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»(-..) intuicyjne zarzqdzanie dzis juz nie wystarcza..."’
eJ&sssfl. "Weber

Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej wymusza koniecz-
nos$¢ opanowania metodyki budowania i wdrazania strategii marketingowych.
Dodatkowym utrudnieniem dla firm dziatajacych w Polsce jest funkcjonowanie
w warunkach transformacji gospodarczej. Przedsigbiorstwa gospodarki morskiej
od poczatku tej transformacji zmuszone sa konkurowa¢ na rynkach migdzynaro-
dowych, a funkcjonowaé¢ w warunkach okreslonych przez krajowe prawo gospo-
darcze. Z chwila zmiany rynkow dziatania ze wschodnich na zachodnie oraz w
sytuacji dynamicznego wzrostu wewngtrznej konkurencji powstato zapotrzebo-
wanie na projektowanie dziatan dlugofalowych. W niniejszej pracy dokonano
pierwszej - od poczatku transformacji gospodarczej - kompleksowej identyfikacji
polskiej gospodarki morskiej oraz dokonano systematyki zarzadzania marketin-
gowego 1 otoczenia marketingowego, ktadac nacisk na analizg otoczenia rynko-
wego. Opisano proces budowy przedsigbiorstwa zorientowanego marketingowo.
Zbudowano oryginalny model ksztaltowania strategii marketingowej w warun-
kach turbulentnego otoczenia, zmieniajacego si¢ w gtownej mierze w wyniku
transformacji spoteczno-gospodarczej w uktadach makro- i mikroekonomicz-
nych. Opracowano procedurg budowy optymalnej strategii marketingowej oraz
koncepcje strategii polskiej gospodarki morskie;.
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METHODOLOGY OF THE DESIGN
AND IMPLEMENTATION
OF THE MARKETING STRATEGIES
IN THE MARITIME ECONOMY ENTERPRISES
AT THE 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.



PRZEDMOWA

Proces przeksztalcania gospodarki nakazowej w system rynkowy trwa
w Polscejuz prawie dziesig¢ lat. Dla wielu polskich przedsigbiorstw gospodarka
rynkowa stanowi wciaz na tyle nowe otoczenie, Ze nie wypracowaty one dotych-
czas metodyki projektowania i wdrazania strategii dziatania. Grupy kierownicze
z wiedza i do§wiadczeniami wyniesionymi z okresu gospodarki nakazowej nie
znalazly jeszcze formuly dziatania w warunkach konkurencyjnego rynku. Po
utraceniu niewyptacalnych kontrahentéw ze wschodu i zalamaniu si¢ gospodarki
rozdzielczej, w ktorej gtownym regulatorem byt rzad, zaistniata konieczno$§¢
znalezienia rozwiazan w uktadach mikroekonomicznych. Znaczna liczba pol-
skich przedsigbiorstw przyjeta w nowych warunkach ekonomicznych taktyke
przetrwania. Czgsto wiazato si¢ to z poszukiwaniem ,zasilen zewng¢trznych" w
postaci kredytow bankowych. W wielu branzach powszechne stato si¢ nieregu-
lowanie zobowiazan wobec panstwa i dostawcow. Zwiazki zawodowe skumulo-
waty swa energi¢ do obrony funkcji socjalnych przedsigbiorstw, co nie powigk-
szato sprzedazy, a przyczyniato si¢ do utrzymania kosztéw funkcjonowania
podmiotow gospodarczych. Wsrod negatywnych skutkow poczatkowego stadium
transformacji polskiej gospodarki Irena Hejduk i Wiestaw Grudzewski wskazuja
migdzy innymi rowniez szok cenowy i wzrost inflacji." Wydawato sig, ze naj-
wazniejszym zadaniem jest znalezienie sprawnego dyrektora (prezesa, zarzadcy,
komisarza), ktory podejmie ryzyko poprowadzenia panstwowej firmy w warun-
kach wciaz niestabilnej gospodarki.

Jedna z najwigkszych niedoskonatos$ci przechodzenia od gospodarki naka-
zowej do rynkowej jest zmienno$§¢ prawa. Jesli do tego doda si¢ niesprawnos$¢
systemu bankowego, restrykcyjny system finansowy i ciaglte zmiany w polityce
gospodarczej rzadu, ktéore uniemozliwiaja prowadzenie dtugofalowej polityki
ekonomicznej firmy, to nie otrzyma sig jeszcze catego obrazu otoczenia, w kto-
rym funkcjonuje przedsigbiorstwo w warunkach polskich przemian gospodar-
czych. Tony Housh, dyrektor wykonawczy Amerykanskiej Izby Handlowej w
Polsce oceniajac na tamach ,,Zycia Gospodarczego" stan polskiej gospodarki w
1997 roku stwierdzit zdecydowanie: ,,Z odpowiedzi i uwag respondentow (111
dyrektoréw i menedzeréw firm cztonkdéw Amerykanskiej Izby Handlowej w Pol-
sce - przypis M.G.) jasno wynika, ze jako$§¢ prawa i sprawno$¢ administracji
panstwowej moga by¢ bariera dla inwestowania w Polsce, a wigc przeszkoda dla
szybszego rozwoju kraju. Prawo gospodarcze i dziatalno$¢ instytucji panstwo-
wych powinny tworzy¢ przejrzyste, stabilne i wolne od arbitralnych administra-

* Zob. M. Grudzewski, |. Hejduk: Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w koncu 1996 r.,
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa", styczen 1997.
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cyjnych decyzji $rodowisko do prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej" [Zycie
Gospodarcze nr 8/1997 z 21 lutego 1997 r.]. Konieczno$¢ stabilizacji dostrzega
Leszek Balcerowicz, ktory stwierdza, ze ,,celem (polityki gospodarczej panstwa -
przyp. M.G.) powinno by¢ wprowadzenie stabilnej makroekonomicznie, otwar-
tej, konkurencyjnej, kapitalistycznej gospodarki rynkowej z ograniczona rola
panstwa, skoncentrowana w sterze jego naturalnej kompetencji [Ekonomika i
Organizacja Przedsigbiorstwa, sierpien 1997]. Nalezy przy tym zauwazy¢, zc
okres transformacji polskiej gospodarki jest nieustajacym procesem o niedookre-
Slonym terminie. Jes$li odniesiemy go do gospodarek o uksztaltowanym systemie
rynkowym, to mozna zatozy¢, ze bgdzie to proces dtugotrwaty/

Firmy amerykanskie, niemieckie czy francuskie w przypadku stwierdzenia
trudnosci w prowadzeniu biznesu moga zrezygnowaé¢ z dzialania na polskim
rynku. Firmy krajowe musza pogodzi¢ si¢ z sytuacja i zaakceptowac istniejacy
stan rzeczy.

' B. Wawrzyniak stwierdza, ze ,kraje Unii Europejskiej transformuja si¢ od 20-30 lat i cho¢
ws$rod ocen tego procesu mozna znalez¢ przyktady demagogii lub niekompetencji, to jednak
przewaza poglad, ze proces przebudowy nastgpuje w miarg normalnym tempie, a jego jakos$¢
wyznaczaja gtownie roznice kulturowo-cywilizacyjne poszczegdlnych krajow Unii", Ekono-

mika i Organizacja Przedsigbiorstwa, styczen 1997.



WSTEP

W okresie transformacji gospodarczej turbulencj¢ otoczenia wzmagaja
dodatkowe czynniki spowodowane zmianami systemowymi. Firmy dziatajace na
rynku wewngtrznym zmuszone sg do identyfikacji znanych sobie rynkéw doce-
lowych. W funkcjonowaniu przedsigbiorstw gospodarki morskiej wystepuja
dodatkowe utrudnienia. W wigkszoS$ci spelniaja one swe zadania na rynku
miedzynarodowym, natomiast dzialaja wedlug regul (lub ich braku) ustala-
nych dla warunkow lokalnych. Na przyktad, kontrakty na produkcjg i remonty
statkéw zawierane sa od poczatku transformacji gospodarczej na zasadach okre-
$lanych przez rynek migdzynarodowy, ale ich produkcja i finansowanie odbywa
si¢ w warunkach niestabilnego rynku wewngtrznego. Firmy zeglugowe zmuszo-
ne sg konkurowa¢ na rynkach migdzynarodowych o tadunki i zatogi (szczegdlnie
kadrg oficerska) z armatorami, ktorzy dziataja pod ,,wygodnymi" (czgsto tanimi)
banderami. Porty musza zabiega¢ o towary konkurujac ze soba i licznymi prze-
woznikami ladowymi. Coraz trudniejszy dostgp do surowca zmusit przedsigbior-
stwa rybackie do rozwijania oferty na ladzie. Po okresie przetrwania w przedsig-
biorstwach gospodarki morskiej zaczg¢to mys$le¢ dtugofalowo. Po pierwszych re-
strukturyzacjach i kosmetycznych zmianach zaczg¢to dokonywac glgbokich prze-
obrazen organizacyjnych. Z chwila zmiany rynkéw dziatania ze wschodnich na
zachodnie i po wzglednym ustabilizowaniu sytuacji wewngtrznej dostrzezono
potrzebe wprowadzenia rozwiazan dlugofalowych.” Wlasnie w przedsigbior-
stwach gospodarki morskiej funkcjonujacych praktycznie na otwartym i
rzeczywistym konkurencyjnym rynku powstala potrzeba opracowania me-
todyki projektowania i wdrazania strategii marketingowych dostosowanych
do potencjalu i pozycji rynkowej firmy. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze po po-
czatkowych nadziejach na szybkie przeprowadzenie transformacji ustroju go-
spodarczego okazato sig, iz bgdzie to proces dlugotrwaty, a wigc powodujacy w
dzialaniach firm dodatkowe utrudnienia - nie rejestrowane w warunkach rozwi-
nigtej gospodarki rynkowej, a przez to nie znajdujace odzwierciedlenia w opra-
cowaniach naukowcow zachodnich. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze funkcjono-
wanie wielu zagranicznych przedsigbiorstw zeglugowych 1 rybackich, stoczni
wytworczych oraz remontowych, portow i firm transportowych wspierane jest
poprzez protekcjonistyczna politykg panstwa lub Unii Europejskiej. Rowniez w
Polsce istnieje silne zapotrzebowanie na nowe spojrzenie na polityke morska
okreslenie jej zasiggu w ramach gospodarki rynkowej. Krzysztof Luks, podse-

‘ Zob. Baltyckie 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 wyraza poglad,
ze ,,(...jpolityka morska jest to og6t dziatan zmierzajacych do maksymalnego
wykorzystania mozliwosci, jakie daje nadmorskie potozenie kraju", a w ,,spet-
nianiu polityki morskiej rzad jest tylko jednym z podmiotow, koordynujacym
dziatania wynikajace z woli parlamentu, samorzadéw lokalnych i opinii zgroma-
dzen branzowych" [Battyckie szanse. Kurier Morski, marzec 1998].

CEL PRACY I UZASADNIENIE WYBORU TEMATU

Podjgcie pracy majacej na celu identyfikacjg¢ polskiej gospodarki morskiej
w okresie transformacji gospodarczej oraz opracowanie metodyki projektowania
i wdrazania strategii marketingowych w przedsigbiorstwach gospodarki morskiej
w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu wyniklo z zainteresowan autora historia,
rozwojem 1 przyszto$cia tej dziedziny aktywnoS$ci gospodarczej cztowieka.

Autor spotykal sig na co dzien z problemami, przed jakimi stawali mene-
dzerowie polskich stoczni, portow, przedsigbiorstw zeglugowych i rybackich
oraz innych firm dzialajacych na Wybrzezu. W toku badan naukowych staral sig
uogdblni¢ zaobserwowane zjawiska.

Réwnie waznym powodem, dla ktérego podjgto ten temat badawczy, byty
wnioski wynikajace z licznych spotkan z menedzerami przedsigbiorstw gospo-
darki morskiej i kolejnymi dyrektorami departamentéw odpowiedzialnych za
poszczegolne dziedziny tej gospodarki. Wynikata z nich konkluzja, Ze istnieje
realne zapotrzebowanie nie tylko na biezacg identyfikacje¢ stanu firm, ale
réwniez konieczno$¢ opracowania modelu projektowania i procesu wdra-
zania strategii marketingowych przedsiebiorstw, ktore nagle zaczgty dziatac
w systemie gospodarki otwartej - bez protekcjonistycznego wsparcia panstwa.
Mimo ze wiele z tych firm w okresie gospodarki nakazowej funkcjonowato na
styku z gospodarka rynkowa, to jednak nie wypracowano zadnego modelu pro-
jektowania i wdrazania strategii marketingowej. Z roéznych powodow wigkszosé
firm gospodarki morskiej wciaz nie posiada strategii marketingowych.

Wymienione przestanki zadecydowaly, ze podjgto probg przeprowadzenia
systematycznych badan zrédtowych, mimo przekonania, iz podjgte zadanie jest
niezwykle trudne ze wzglgdu na wielowarstwowos$¢ oraz réznorodno$¢ obszaru
i podmiotow badan. Prowadzone w toku zbierania materiatéw konsultacje w in-
stytucjach i przedsigbiorstwach gospodarki morskiej, duze zainteresowanie oraz
zyczliwa pomoc, jakiej udzielano autorowi podczas gromadzenia materiatu stuza-
cego do dalszej analizy, potwierdzity przekonanie, ze podjety wysilek jest celowy,
a efekt bedzie przydatny do celé6w naukowych, poznawczych i praktycznych.

Celem niniejszej pracy naukowej jest opracowanie metodyki projekto-
wania i wdrazania strategii marketingowych w przedsigbiorstwach gospodarki
morskiej w warunkach transformacji gospodarcze;j.
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TEZY

Na podstawie przeprowadzonych badan postawiono nastgpujace tezy:

e transformacja w obszarze gospodarki morskiej i jej otoczeniu ma charakter
ciagly;

* na przedsigbiorstwa gospodarki morskiej dziatajace w warunkach lokalnego
(krajowego) prawa oddzialuja czynniki o charakterze globalnym i dlatego ten
obszar nadaje si¢ do budowania modeli strategii marketingowych;

« rynki gospodarki morskiej stanowia w wielu przypadkach modelowe przykta-
dy cyklow zycia rynku, branzy, organizacji i produktu;

¢ budowa przedsigbiorstwa gospodarki morskiej zorientowanego rynkowo wy-
maga dzialania wedtug mozliwie jednolitej procedury;

« warunkiem wdrozenia skutecznej strategii marketingowej w przedsigbiorstwie
gospodarki morskiej jest podporzadkowanie si¢ opracowanej metodyce.

Mimo zréznicowania czynnikéw endogenicznych i obszaréw egzoge-
nicznych istnieje mozliwo$¢ okreslenia wzglednie jednolitej metodyki pro-
jektowania strategii marketingowej i adaptacji jej do innych dziedzin go-
spodarki.

HIPOTEZY BADAWCZE

Na podstawie przestudiowanej literatur}', badan wtasnych prowadzonych
na podstawie zebranych materiatéw zrodtowych i materialow wtoérnych oraz
dyskusji z praktykami i naukowcami sformulowano nastgpujace hipotezy:

e warunkiem utrzymania si¢ przedsigbiorstwa na otwartym rynku w czasie
transformacji gospodarczej jest przeksztalcenie firmy z organizacji skoncen-
trowanej na technologiach w zorientowana marketingowo organizacj¢ funk-
cjonujaca na bazie procesow;

¢ podstawazbudowania przedsigbiorstwa zorientowanego rynkowo jest wszech-
stronna identyfikacja otoczenia marketingowego, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem procesow wchodzacych w sklad ciagu marketingowego oraz czynni-
kow sktadajacych sig¢ na cykle zycia rynku, branzy, organizacji i produktu;

« projektowanie strategii marketingowej firmy wymaga przestrzegania procedu-
ry obejmujacej zestaw dziatan o charakterze intelektualno-prakseologicznym;

e do opracowania metodyki projektowania i wdrazania strategii marketingo-
wych przedsigbiorstw dziatajacych na konkurencyjnym rynku w warunkach

" Hipoteze rozumiemy tak, jak wyjasniaja K. Ajdukiewicz: ,,Majac wiec wyjasni¢ jakis fakt i
nie znajdujac dla zdania fakt ten stwierdzajacych racji wsréd twierdzen juz przez nas uzna-
nych, bierzemy pod uwage jaka$ jego racje, co do ktérej nie wiemy czy jest prawdziwa, czy
falszywa i poddajemy ja procedurze sprawdzenia. Taka nie przyjeta jeszcze racje rozwazana
w trakcie prob wyjasnienia jakiego§ faktu, ktéra poddajemy dopiero procedurze sprawdzenia,
nazywa sie¢ zwykle hipoteza", [w:] Zarys logiki. PWN, Warszawa 1960, s. 184.
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transformacji gospodarczej przydatna jest analiza zachowan przedsigbiorstw
gospodarki morskiej.

PROBLEMY BADAWCZE

W procesie weryfikacji powyzszych hipotez postanowiono rozwiazac¢ na-

stgpujace problemy badawcze’”:

* opracowanie j¢gzyka i metodologii analizy przedmiotu badan;

« dokonanie systematyki polskiej gospodarki morskiej w okresie transformacji;

* zbadanie czynnikow otoczenia majacych wplyw na firmg;

¢ ustalenie mozliwych procedur budowy przedsigbiorstwa zorientowanego mar-
ketingowo;

« opracowanie metodyki kreowania strategii marketingowej;

» zidentyfikowanie reprezentatywnych przyktadow wdrozenia strategii marke-
tingowych

« opracowanie procedury budowy optymalnej strategii marketingowe;j.

W celu rozwiazania postawionych problemow, oprécz korzystania ze zna-
nych i sprawdzonych narzedzi badawczych stosowanych w naukach o zarzadza-
niu oraz ekonomii, trzeba bylo dokonaé¢ modyfikacji niektérych terminow i
zdefiniowania nowych poje¢¢ z obszaru gospodarki morskiej, zarzadzania i
marketingu. Dla sprawnos$ci prowadzonych badan szczegoélnie wazne bylo
przeprowadzenie systematyki gospodarki morskiej i marketingu. W drugim
przypadku nowym zagadnieniem jest wyodrgbnienie i zdefiniowanie funkcji
marketingu pozwalajace na rozbudowg¢ podstaw metodologicznych badan mar-
ketingowych. Rozbudowano tez zestaw zasad zarzadzania marketingowego
oraz dowiedziono, ze pod wplywem zmian w otoczeniu rynkowym nastapito
przeksztalcenie strategii przedsi¢biorstw od formuly koncepcyjnej do prak-
seologicznej. a zarzadzanie strategiczne organizacja (firma, instytucja) od-
powiada obecnie zarzadzaniu marketingowemu.

Analiza wspolczesnego otoczenia marketingowego firm dziatajacych nie
tylko w obszarze gospodarki morskiej zmusita do medyfikacji dotychczasowe-
go modelu otoczenia zlozonego z grup wplywu oraz organizacji opartej na tech-
nologiach. Szczegolnie trudne, ale bardzo wazne bylo wyodrebnienie czynni-
kéw pogranicza, ktoérych rozpoznanie i znajomos$¢ w istotnym stopniu decy-
duje o utrzymaniu pozycji i sity konkurencyjnej firmy oraz jej rozwoju na rynku
docelowym. Nowe podejscie wymagato catkowitej rezygnacji z tradycyjnego,
technologicznego rozumienia ciagu gospodarczego jako zbioru operacji tech-

" Metodyka to ,,zbiér zasad dotyczacych sposobéw wykonywania jakiej$§ pracy lub trybu po-
stepowania prowadzacego do okresSlonego celu". Stlownik jezyka polskiego. PWN, Warszawa
1979.

" Problem rozumiem jako zadanie wymagajace rozwiazania. Zob. np. Z. Cackowski, Problemy
i pseudoproblemy. PWN, Warszawa 1964.
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nicznych od wydobycia surowca poprzez jego przetworstwo prowadzace do wy-
konania produktu koncowego. Z badan zachowan przedsigbiorstw na wspodtcze-
snym rynku wysnuto wniosek, ze ciag gospodarczy jest celowo zorganizowa-
nym zespolem procesOw organizatorskich przebiegajacych w otoczeniu spotecz-
nym i realizowanych przez podmioty gospodarcze w taki sposob, by zaspokoié
popyt rynku docelowego. Konieczne bylo rowniez wprowadzenie nowego pojg-
cia: ciag marketingowy, ktory funkcjonuje w uktadzie przestrzennym i sklada
si¢ z producenta, posrednika i odbiorcy. Odbiorca moze tu spetnia¢ réwniez rolg
producenta i posrednika, a kazdy z elementow tego uktadu moze by¢ klientem,
czyli tworzy¢ rynek. Ustalono rowniez, ze w badanej przestrzeni marketingowej
wystgpuja rownoczesnie zjawiska ssania i tloczenia strumieni dobr i uslug. Na
podstawie przyktadow rynkowych wykazano réwniez mozliwo$§¢é ozywienia
nie tylko cyklu zycia produktu ale takze rynku, branzy i organizacji.

Istotna nowoscia jest zbadanie i okreslenie $ciezek przeksztalcen orga-
nizacyjnych majacych na celu budowe przedsi¢biorstwa gospodarki mor-
skiej zorientowanego marketingowo. Wskazano szereg wariantow, poczawszy
od prostej reorganizacji poprzez restrukturyzacje i business process reengineer-
ing az po budowg organizacji holdingowej. Wazna sprawajest zwrocenie uwagi
na decydujaca rolg ksztaltowania kultury przedsigbiorstwa w trakcie tworzenia
firmy zorientowanej marketingowo. Celem tego dzialania jest ugruntowanie w
zalogach przekonania, ze istota dzialan organizacyjnych w firmie jest nie koor-
dynacja procesow technologicznych i dominacja funkcji produkcyjnych, logi-
stycznych czy nawet socjalnych nad marketingowymi, ale dostarczanie warto$ci
dla zidentyfikowanego klienta. W skrajnym przypadku, po przeprowadzeniu
zmian strukturalnych, prowadzi to do przeksztalcenia organizacji o charakterze
funkcjonalnym w organizm przeznaczony do realizacji zintegrowanych proce-
sow skoncentrowanych na zaspokojeniu popytu rynku docelowego.

Na podstawie opracowan teoretycznych mozliwe stato si¢ usystematyzo-
wanie wiedzy dotyczacej strategii marketingowych - rozproszonej dotad w roz-
nych opracowaniach. Bazujac na dokonanej systematyce problemu i przeprowa-
dzonych badaniach wlasnych przedsigbiorstw gospodarki morskiej opracowano
metodologi¢ projektowania i wdrazania strategii marketingowych w gospodarce
morskiej oraz zilustrowano sposoby wdrozenia wyodrgbnionych strategii na re-
prezentatywnych przyktadach.

Istotnym walorem pracy jest mozliwos¢ adaptacji wynikéw badan
i ustalen w tych dziedzinach i przedsigbiorstwach, ktére dzialaja lub beda
funkcjonowaé¢ w warunkach rynku otwartego. Polska ma wciaz znaczne za-
legtosci w prawnych uregulowaniach dotyczacych dzialalnosci gospodarczej. W
duzym stopniu odbiegaja one od zasad obowiazujacych w gospodarce rynkowej
o dhlugoletnich tradycjach. Znacznie rdéznig si¢ od systemu legislacyjnego obo-
wiazujacego w Unii Europejskiej. Z zapowiedzi krajowych decydentow wynika,
ze polski system prawny bgdzie intensywnie dostosowywany do rozwiazan obo-
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wigzujacych w Unii Europejskiej, a to oznacza wzmozenie turbulencji tej czgSci
otoczenia, ktora decyduje o projektowaniu strategii i prowadzeniu dtugofalowej
polityki rynkowej przedsigbiorstwa. Mozna wigc przewidzie¢, ze w zwiazku z
globalizacja wymiany rynkowej, coraz wigkszym otwarciem polskiej gospodarki
oraz bliskim terminem wejscia do Unii Europejskiej, bgdzie rosto zapotrzebowa-
nie na projekty strategii marketingowych. Tym bardziej, ze - jak zauwaza Bog-
dan Wawrzyniak [Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, styczen 1997] -
»zmiana tradycyjnej struktury polskiego przemystu wymaga dzi$ krotszego niz w
przypadku Unii Europejskiej czasu, pod warunkiem jednak skutecznego, finan-
sowego wsparcia ze strony zagranicznych inwestorow strategicznych"'. Opraco-
wana metodyka powinna utatwi¢ zadanie naukowcom i praktykom, doradcom i
menedzerom w dochodzeniu do najlepszej, wygrywajacej strategii marketingo-
wej konkretnej organizacji gospodarczej w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Ma wigc w znacznym stopniu charakter uniwersalny i moze zostaé¢ zastosowana
rowniez w przedsigbiorstwach dziatajacych w innych obszarach gospodarczych.

PROCES BADAWCZY

H.I. Ansoff [Zarzadzanie strategiczne. 1985, s. 24] zauwaza, ze w przy-
padku, gdy praca ma charakter multidyscyplinarny, mozliwe sa dwa sposoby po-
stgpowania badawczego. Mozna dokonac integracji pogladéw prezentowanych
przez rézne dyscypliny, albo przeprowadzi¢ krytyczna analizg ,,$wiata realne-
go", a osiagnigcia dyscyplin naukowych wykorzysta¢c do budowania konstrukcji
teoretycznych. W niniejszej pracy zastosowano drugiego typu podej$cie badaw-
cze.

Proces badawczy oparto na dostgpnych zrodtach pierwotnych i wtornych,
ktore pozwolity na sprawdzenie i1 potwierdzenie hipotez, zrealizowanie zatozo-
nych celéow 1 rozwiazanie postawionych probleméw badawczych, biorac pod
uwage poglad J. Pietera, ze ,,(...jmaterialy naukowe sa materiatami ze wzgledu
na okres§lony problem'™. W procesie badawczym w mozliwie szerokim zakresie
oparto si¢ na materialach zrodlowych, w tym na bezposrednich kontaktach z
menedzerami kierujacymi firmami w zmiennym otoczeniu.

W czasie prowadzenia badan wstgpnych, opracowywania wynikow tych
badan i pisania rozprawy zebrane informacje uporzadkowano w logiczne zbiory
tematyczne zgodnie z dezyderatami, ktore ustalono na podstawie przestudiowa-
nej literatury oraz wywiadu z naukowcami i praktykami zycia gospodarczego.
Jednoczesnie dokonano selekcji spostrzezen i segregacji, polegajacej na podziale
zebranych materiatow na wzglednie jednorodne obszary tematyczne. Eliminacjg

* Zob. rowniez: M. Grudzewski, I. Hejduk, Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w koncu
1996 r. Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, styczen 1997.

* J. Pieter, Zarys metodologii pracy naukowej. PWN, Warszawa 1975, s. 140. Na temat Zroédel
pierwotnych i wtérnych, zob. np. W. Pytkowski, Organizacja badan i ocena prac naukowych.
PWN, Warszawa 1981. s. 71.
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danych zastosowano w odniesieniu do tych informacji, ktéore moglyby zaciemnié
obraz przedmiotu badan w procesie jego identyfikacji i analizy. Klasyfikacjg
wynikéw badan wykonano dokonujac ich podziatu na czgsci identyfikowalne z
postawionymi problemami badawczymi. Istotna inspiracj¢ 1 pomoc w wyborze
metod i1 kierunkéw podjetych przez mnie badan stanowity seminaria naukowe
prowadzone w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.

METODY BADAWCZE

Ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter rozprawy, w procesie rozwia-
zywania postawionych problemow 1 weryfikacji hipotez konieczne byto stoso-
wanie wielu réznorodnych metod badawczych.”

Jedna z wazniejszych metod, jaka zastosowano w trakcie badan obserwo-
wanych zjawisk gospodarczych byta analiza, polegajaca na rozktadaniu badane-
go problemu na czgsci skladowe 1 rozpatrywaniu kazdej czgSci osobno.
W zaleznos$ci od tego, jaki problem byl przedmiotem rozwazan, stosowano: ana-
liz¢ elementarng - gdy przedmiot badan wymagat rozlozenia na elementy bez
dopatrywania si¢ wzajemnych migdzy nimi stosunkow (analiza ta ma charakter
opisowy); analiz¢ przyczynowa - kiedy istniata konieczno§¢ doszukania sig
zwiazkow przyczynowo-skutkowych w czg$ciach sktadowych przedmiotu bada-
nia (na przyktad przedsigbiorstwa i jego otoczenia); analizg¢ logiczna - polegajaca
na rozktadaniu przedmiotu badan z uwzglgdnieniem istniejacym w nim stosun-
kow logicznych. W czasie badan przydatna byla réwniez synteza, polegajaca na
sktadaniu, zestawianiu i kojarzeniu informacji, wynikéw badan i analiz.

Abstrahowanie, czyli wylaczanie cech, uznano za celowe zastosowac
w roznych fazach procesu badawczego. Abstrahowanie generalizujace (wylacza-
nie uogodlniajace) praktykowano w procesie modelowania zjawisk, procesow i
podmiotéow. Polegato ono na pomijaniu cech indywidualnych badanych obiek-
tow 1 zdarzen i wybieraniu cech wspolnych dotyczacych calosci. Abstrahowanie
izolujace (wylaczanie odosobniajace) przydatne bylo w identyfikacji badanego
potencjatu, a polegalo na oddzieleniu z badanego problemu okres§lonych czgsei i
indywidualne ich analizowanie.

Indukcj¢ stosowano wtedy, kiedy mozliwe bylo uogolnienie na podstawie
zebranych faktow, begdacych szczegoélnymi przypadkami poszukiwanego uogol-
nienia 1 zaprzeczajacych mu w sytuacjach rzeczywistych. W tym celu stosowano
w badaniach przede wszystkim metode”gaUftosci i roznicy, polegajaca na okre-
$laniu, czy w identycznosci sytuaci/i0m'Cf«''[*y zwiazek wspotistnienia mig-
dzy faktami i metod¢ zmian towa'r“szacych, stuzaca do wyodrgbnienia czynni-

A. Kaminski stwierdza, Ze metody Itoajrwcze s3 to ,,(.5)s/osoby zaplanowania i realizowa-
nia procesu badawczego, w ktérym tecrWk”~adawcze”~ta/owiabardzo wazny, lecz nie jedy-
ny skladnik' - Metoda, technika, procedurSst*a”~téj pedagogice empirycznej, [w:] Meto-
dologia pedagogiki spolecznej. PWN, Warszawa 1974, S. 55.
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ka, ktorego zmienno§¢ wywoluje rownolegle zmiennos¢ skutku. Korzystano tak-
ze z metody reszt, gdy trzeba bylo ustali¢, czy zawsze fakt drugi nast¢puje po
pierwszym, a pierwszy poprzedza drugi." Weryfikacj¢ procesu wnioskowania
dokonanego metoda indukcji prowadzono za pomoca redukcji.

Dedukcja stosowana byla w procesie budowania konkluzji na podstawie
aksjomatow. Przejawiata si¢ w kilku formach: przechodzenia od stosunkow
ogodlnych zachodzacych migdzy zjawiskami w badanej przestrzeni gospodarczej
do poszczegbélnego przypadku; przechodzenia od pojgcia ogdlnego do zawartego
W nim pojgcia szczegdétowego; (W mniejszym stopniu) przeksztatcania danych
wartosci za pomoca zmienionego sposobu taczenia ich elementow.

W procesie definiowania w kilku przypadkach zastosowano metode slo-
wotwoéreza, polegajaca na budowaniu definicji slowa na podstawie ,,(...)czgsci
sktadowych, z ktorych ono powstalo" , by wedtlug znaczen tych czg$ci sktado-
wych odtworzy¢ sens catosci.

Analogie stosowano wtedy, kiedy istniaty przestanki, ze na zasadzie za-
chodzacego podobienstwa mozna przenies¢ twierdzenie dotyczace jednego zja-
wiska na inne zjawiska zachodzace w badanym obszarze ekonomicznym.

W rozprawie wykorzystano rowniez metody statystyczne, polegajace na
badaniu iloSciowej strony zjawisk w nierozerwalnym zwiazku z ich stronajako-
Sciowa w celu ustalenia prawidtowos$ci rozwoju obserwowanych zjawisk maso-
wych."".

Dziatalno$¢ badawcza zorganizowano zgodnie z wytycznymi charaktery-
stycznymi dla metody ckonomicznos$ci dzialan w obu jej aspektach: produk-
cyjnosci, polegajacej na jak najwigkszym przyblizeniu si¢ do celu na bazie okre-
$lonych zasoboéw i oszczgdnos$ci, wymagajacej osiagnigcia zatozonego celu przy
wydatkowaniu jedynie niezbgdnych zasobow.” Do zabiegdw oszczgdnos$cio-
wych, ktéore wykorzystano w czasie opracowywania wynikow badan nalezaty:
preparacja, polegajaca na gruntownym przygotowaniu aparatury badawczej;
symplifikacja, sprowadzajaca si¢ do mozliwego uproszczenia dziatan; potencja-
lizacja, przejawiajaca si¢ w ujawnianiu mozliwosci tkwiacych w obszarze badan
i minimalizacja interwencji, polegajaca na unikaniu powielania dotychczaso-
wych zdobyczy nauk ekonomicznych i przeniesieniu cigzaru dziatania na ich za-
stosowanie w praktyce badawczej. Ten ostatni aspekt badan wiaze sig¢ z instru-
mentalizacja, polegajaca na wykorzystaniu w pracy naukowej najefektywniej-
szych narzedzi badawczych.

" Zob. np. T. Kotarbinski, Kurs logiki. PWN, Warszawa 1963, s. 31.

" Tamze, s.33.

" Zob. np. J. Bremond, M. Salort, Initiation a 1'économie, public dans, Hatier, Paris 1986
(wyd. polskie: PWN, Warszawa 1994).

'"* Zob. T. Kotarbinski, Haslo dobrej roboty. PWN, Warszawa 1984, s. 182-187.
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W systematyzacji zebranego materialu informacyjnego i uzyskanych ta
droga wynikow badan postugiwano si¢ interpretacja, wnioskowaniem, dowodze-
niem, definiowaniem i modelowaniem."

Interpretacja polega na wyjasnianiu, dlaczego fakt nastapil, bowiem przez
interpretacjg staje si¢ on mysla. Dziatania prowadzono zasadniczo po nastgpujacej
Sciezce badawczej: spostrzezenie - obserwacja - doswiadczenie - teoria - identyfi-
kacja (statyczna, dynamiczna) - symplifikacja - wyprowadzenie wnioskow - mo-
delowanie - przetozenie modeli najgzyk codzienny wraz z interpretacja.

Whioskowanie jako proces mys$lowy polegajacy na przyjgciu za podstawe
rozumowania pewnego zdania uznanego za prawdziwe, stanowito wytyczna do
przyjegcia prawdziwos$ci innego zdania. W procesie opracowywania materiatu
naukowego stosowano zaro6wno wnioskowanie dedukcyjne jak i indukcyjne oraz
redukcyjne i przez analogig.

Dowodzenie stosowano w $cistym zwiazku z wnioskowaniem zawsze
wtedy, gdy zdanie dowodzone mozna bylo oprze¢ na racjach zdan uprzednio
uznanych za prawdziwe.

Definiowanie niektorych nazw, czyli nadanie im jasnosci i wyrazistosci,
uznano za konieczne w procesie systematyzacji i metodologicznego opracowy-
wania materiatu naukowego.

Przy opracowywaniu i prezentacji wynikoéw badan tworzono modele, bo-
wiem jak zwigzle wyrazit polski ekonomista i1 historyk Witold Kula [1983,
s. 298]: ,,zespot zjawisk trwalych i powtarzalnych tworzy model, ktérego funk-
cjonowanie badamy tworzac teorig¢". Uogolnieniu obserwacji shuzyly metody
obserwacyjne i poréwnawcze zaliczane przez J. Pietera do jednych z zasadni-
czych roboczych metod badawczych.

Wychodzac naprzeciw postulatom o przystgpnosci tresci przyjgto pigcio-
rozdziatowa struktur¢ rozprawy, co zapewni¢ powinno latwiejsza percepcje wy-
nikoéw badan, ich interpretacjg¢ i zastosowanie.

W rozdziale pierwszym dokonano systematyki i prezentacji przedmiotu
badan. Ze wzgledu na szybki rozwoj teorii organizacji i zarzadzania oraz marke-
tingu i w wyniku tego ciaglego rozwoju jezyka tych dyscyplin naukowych,
uznano za stosowne przeprowadzenie ujednolicenia terminow i pojgé¢ niezbed-
nych w rozwiazywaniu dalszych problemow badawczych. Ustalono roéwniez i
dowiedziono, ze strategiczne zarzadzanie organizacja (firma, instytucja) odpo-
w iada obecnie zarzadzaniu marketingowemu.

W rozdziale drugim scharakteryzowano otoczenie marketingowe firmy, ze
szczegbdlnym zwrdceniem uwagi na zglgbienie zagadnien dotyczacych jego dyna-

Zob. np. M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne. PWN, Warszawa 1994, s. 21-
33; L. Krzyzanowski. Podstaw)' nauk o organizacji i zarzadzaniu. PWN, Warszawa 1992, s.
12-19; W. Kula, Historia, zacofanie, rozwoj, PWE, Warszawa 1983, s. 292-300; T. Kotarbin-
ski, Haslo dobrej roboty, op. cit., s. 182-187.

""" Zob. J. Pieter, Zarys metodologii pracy naukowej. PWN, Warszawa 1975.
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miki. Obok identyfikacji wspotczesnego otoczenia makroekonomicznego i mikro-
ekonomicznego dokonano opisu otoczenia technologicznego oraz konkurencyjne-
go. Tradycyjna analiz¢ otoczenia firmy rozszerzono o wnikliwa charakterystyke
czynnikdow pogranicza. Zmieniono dotychczasowa interpretacj¢ terminu ,.ciag go-
spodarczy" oraz wyjasniono istot¢ i zdefiniowano termin ,,ciag marketingowy".
Scharakteryzowano cykle zycia: rynku, branzy, organizacji oraz produktu.

Rozdzial trzeci zawiera opisy réznych wariantow dzialan prowadzacych
do budowy przedsigbiorstwa zorientowanego marketingowo. Podstawa rozwa-
zan jest przyjgcie tezy, ze firma jest systemem spoteczno-technicznym, ktory w
celu dostosowania do otoczenia moze zosta¢ poddany reorganizacji, restruktury-
zacji lub reengineeringowi. W koncowej cz¢$ci rozdziatu dokonano opisu zalet i
wad holdingu jako efektu zmiany organizacyjnej majacej na celu dostosowanie
firmy do otoczenia rynkowego.

Rozdzial czwarty odnoszacy si¢ do projektowania strategii marketingo-
wych w gospodarce morskiej zawiera systematyke strategii marketingowych fir-
my oraz modeli analizy strategicznej, ktére wraz z tezami zawartymi w rozdzia-
tach poprzednich stanowia podstawg opracowania modelu kreowania strategii
marketingowej oraz dokonania wyboru strategii wygrywajacej, ktora w celu
wzmocnienia powinna zosta¢ wsparta wybrana strategia inwestycyjna.

Rozdzial piaty obejmuje prezentacje rzeczywistych strategii marketingo-
wych realizowanych w przedsigbiorstwach gospodarki morskiej w warunkach
transformacji gospodarczej oraz procedurg¢ budowy optymalnej strategii marke-
tingowej organizacji. W pierwszej czgSci opisana zostata strategia marketingowa
lidera rynkowego, za ktorego uznano Polska Zegluge Baltycka. W drugiej czesci
rozdzialu zaprezentowano strategi¢ marketingowa pretendenta rynkowego (w tej
roli opisano Gdanska Stoczni¢ Remontowa). W czgSci trzeciej rozdziatu na
przyktadzie grupy kapitatowej Port Gdynia Holding opisano strategig specjalisty
rynkowego. Nastgpnie zaprezentowano procedur¢ budowy optymalnej strategii
marketingowej organizacji oraz koncepcjg strategii rozwoju polskiej gospodarki
morskiej.

W czasie gdy prowadzono badania w obszarze gospodarki morskiej
stwierdzono, ze wiele spostrzezen i doSwiadczen przedsigbiorstw gospodarki
morskiej daje si¢ zaadoptowaé poza tym obszarem. Szczegdlnie dotyczy
to tych firm, ktére maja swoje siedziby w Polsce, a dzialaja za granica lub
w otoczeniu firm zagranicznych. Przedstawiona praca otwiera wi¢c droge
i zawiera propozycje do prowadzenia dalszych badan majacych na celu po-
szukiwanie coraz doskonalszych strategii marketingowych, uwzgledniajac
fakt, ze rynek z pozoru lokalny jest coraz cze$ciej rynkiem globalnym, a
wie¢c takim, na jakim od kilu lat funkcjonuja przedsi¢biorstwa gospodarki
morskiej.



Rozdzial I
SYSTEMATYKA, PRZEDMIOTIJEZYK BADAN

1. Systematyka gospodarki morskiej

Gospodarka morska to, najogdlniej rzecz ujmujac, tworcze wykorzystanie
przez cztowicka zasobow oceanow oraz morz i okalajacych je wybrzezy.
W wyniku postgpu naukowo-technicznego i organizacyjnego ciagle doskonalone
sa sposoby eksploracji tej czesci ekosfery przynoszace krajom nadmorskim kon-
kretne efekty ekonomiczne. Wykorzystanie terend6w nadmorskich, moérz i ich
glegbin jest tak atrakcyjnym przedmiotem aktywnosci produkcyjnej, ze z czasem
obszar ten stal si¢ polem silnej walki konkurencyjnej. Do ochrony zasobow wia-
czono aktywnie nawet sity zbrojne, co w niektorych przypadkach prowadzito do
napig¢ politycznych. Dlatego tez dwie trzecie powierzchni naszego globu sa
przedmiotem systematycznych i wielokierunkowych badan naukowych o cha-
rakterze podstawowym 1 praktycznym skupionych géwnie na monitorowaniu
zasobow i doskonaleniu technologii ich pozyskiwania. Jednak przede wszystkim
na tym ogromnym obszarze prowadzona jest wielokierunkowa i wieloplaszczy-
znowa dziatalno$¢ gospodarcza. Dlatego nie jest ani proste ani tatwe uzyskanie
krotkiej i jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: Co to jest gospodarka morska?
Takie potggi morskie jak Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Francja, Holan-
dia czy Fliszpania, a nawet Szwecja przyjmowaty jako rzecz naturalna swoj pry-
mat na oceanach czy morzach i dopoki nie zaczety traci¢ swej dominujacej po-
zycji, nie prowadzity rozwazan o roli gospodarki morskiej w gospodarce naro-
dowej tak jak przebiegalo to w Polsce po odzyskaniu niepodlegtosci i drugiej
wojnie $wiatowej [S. Darski, W. Strak, 1968], Dlatego ,,uciekanie" flot pod tanie
bandery, utrudnienia w dostgpie do surowcow spowodowane utworzeniem 200-
milowych stref ekonomicznych, rozwoj morskiego gérnictwa naftowego i zwia-
zane z tym zagrozenie §rodowiska naturalnego a takze upadek przemyshtu budo-
wy i remontow statkow w panstwach europejskich i Stanach Zjednoczonych oraz
przesunigcie si¢ dynamiki produkcji ustug w swiatowej gospodarce morskiej na
Daleki Wschod zmienito tradycyjne spojrzenie na rynek i ekonomikg tej dzie-
dziny aktywnos$ci cztowieka [K. Misztal, S. Szwankowski, K. Wasilewska, 1997;
J. Neider, 1992]. Istnieja realne trudnosci zwiazane z jednoznacznym okresle-
niem przestrzeni ekonomicznej, w ktorej funkcjonuje gospodarka morska, bo-
wiem nalezace do niej przedsigbiorstwa i instytucje dziataja w réznych (czg¢sto
kilku rownoczes$nie) obszarach zycia gospodarczego [T.Szczepaniak, 1991,
T. Lodykowski, 1996]. Przy probie definiowania nie mozna wigc zastosowacé
metody porownawczej, bowiem trudno w tym przypadku doszukac si¢ jedno-
znacznych analogii z wyraznie okre$lonymi branzami gospodarki narodowej -
goérnictwem, hutnictwem czy budownictwem albo transportem ladowym. Na
przyktad, firmy eksploatujace ztoza ropy naftowej pod dnem morza czg¢sto sa
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rownoczesnie armatorami, przewoznicy promowi trudnia si¢ eksploatacja por-
tow, przedsigbiorstwa polowowe za$ transportem, chtodnictwem oraz produkcja
i uslugami portowymi [zob. K. Podolski, 1982]. Dlatego chcac uzyska¢ mozliwie
wyczerpujaca odpowiedz na wczesniej postawione pytanie, powinno si¢ zrezy-
gnowac z definicji zbyt zwigztej i odwotaé si¢ do enumeratywnej. Nie wdajac si¢
w analiz¢ réznych, nielicznych zreszta, propozycji, do celow badawczych naj-
bardziej odpowiednie bgdzie ponizsze okre$lenie: Gospodarka morska obej-
muje organizacje prowadzace dzialalno§¢ wytwoércza i uslugowazwiazangz
wykorzystaniem zasobéw i warunkow fizycznych morza i wybrzeza. W jej
sktad wchodza nastgpujace podmioty gospodarcze: porty morskie i morska flota
handlowa, rybolowstwo morskie i przemyst rybny, przemyst budowy oraz re-
montow statkow 1 okrgtow, przedsigbiorstwa eksploatacji zt6z morskich. Na-
ukowcy zajmujacy si¢ tym obszarem gospodarki zaliczaja do niego rowniez
przedsigbiorstwa zwiazane z handlem morskim (spedytoréow, brokerow, firmy
handlowe), instytuty wyspecjalizowane w badaniu morza i wybrzeza, laborato-
ria i biura projektowe pracujace na rzecz przedsigbiorstw gospodarki morskiej
oraz placoéwki szkolnictwa przygotowujace specjalistyczne kadry na potrzeby tej
gospodarki. Uogolniajac mozna przyjac¢, ze gospodarka morska obejmuje or-
ganizacje sluzace otoczeniu poprzez ekonomiczne i zorganizowane wykorzy-
stanie morza orazwybrzeza.

Po analizie przytoczonego okreslenia nasuwa si¢ wniosek, ze gospodarka
morska sytuuje si¢ na pograniczu uktadow makro- i mikroekonomicznych,
a zaliczy¢ mozna do niej przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcja towaréw oraz
swiadczeniem ustug. Wtasciwie przedsigbiorczo$é zwiazana z gospodarka mor-
ska dotyczy zaré6wno ladu, przestrzeni powietrznej i morza, bowiem wykazywa-
na jest w obrgbie tych trzech srodowisk. Eugeniusz Kwiatkowski [1931, s. 241]
dziesig¢ lat po uzyskaniu przez Polsk¢ niepodlegtosci zwracal uwagg na poli-
tyczne i ekonomiczne znaczenie dostgpu do morza piszac: ,,Polska bez wolnego
nieskrgpowanego dostgpu do morza musiataby sig albo gospodarczo udusié¢, albo
musiataby dobrowolnie wtaczy¢ si¢ do systemu gospodarczego jednego z dwoch
swoich poteznych sasiadow, ze wszystkimi politycznymi konsekwencjami tego
kroku (...). Jedyna, naprawde¢ wolna granica, jedynym miejscem wyroéwnania
wciaz rosnacych cis$nien, jedynym nieograniczonym kontaktem gospodarczym z

"7

calym $§wiatem jest wlasnie granica morska"".

'” Eugeniusz Kwiatkowski (1888-1974) - jeden z twércow polskiej doktryny, strategii i poli-
tyki morskiej. Wieloletni minister przemystu , handlu, minister skarbu, wicepremier w II
Rzeczypospolitej. Posel na sejm w latach 1928-1930, 1938-1939, 1947-1952. Inicjator i reali-
zator budowy portu w Gdyni i Centralnego Okregu Przemyslowego. W latach 1945-1947 pel-
nomocnik rzadu do spraw odbudowy wybrzeza i wykladowca w Wyzszej Szkole Handlu Mor-
skiego w Gdyni i Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Sopocie, pierwszy doktor honoris causa
Uniwersytetu Gdanskiego.
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GOSPODARKA NARODOWA

b o .
GOSPODARKA MORSKA
DZIALALNOSC NAUKOWO-BADAWCZA

TRANSPORT PORTY PRZEMYSL
MORSKI MORSKIE RYBNY
[ ORGANIZACJE KOOPERUJACE
PRODUKCJA REMONTY EKSPLOATACJA
STATKOW STATKOW ZASOBOW
USLUGI

(TURYSTYKA, RATOWNICTWO, HOLOWANIA,
SPEDYCJA, BUDOWNICTWO, SZKOLNICTWO itp.)

GOSPODARKA SWIATOWA

Rys. 1.1. Gospodarka morska i jej otoczenie (schcmatj

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W niniejszej pracy przedmiotem rozwazan beda przeksztalcenia na-
stepujace w portach, zegludze i stoczniach, a wi¢c tych dziedzinach gospo-
darki, ktore funkcjonuja jednoczesnie w dwoch obszarach ekonomicznych:
gospodarki narodowej i rynku mi¢dzynarodowego.

Morskim portem handlowym nazywamy cz¢$¢ wybrzeza i akwenu morskie-
go wraz z nabrzezami i wyposazeniem technicznym umozliwiajacym przetadunek
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[K.Misztal, L. Kuzma, A. Grzelakowski, 1994]. Port moze by¢ takze miejscem
skladowania, pakowania i uszlachetniania towaroé6w [Andruszkiewicz, 1970] a na-
wet obszarem dzialalnos$ci przemystowej.” Ruchem statkéw w portach, przeladun-
kiem i niektéorymi pracami zwiazanymi z uszlachetnianiem towaréw zajmuja sie
najczeSciej wyspecjalizowane przedsiebiorstva [KuZzma, Szczepaniak, 1971].
Dzialalno$¢ portow morskich jest $ciSle powiazana z gospodarka narodowa i
Swiatowa, a szczegélnie z systemem transportowym obu obszaréw gospodarczych.
Sq one jednak tylko wzglednie oddzielnymi organizmami, poniewaz ich polozenie
sprawia ze porty stanowia integralny element otaczajacych je aglomeracji miej-
sko-przemystowych, a rozmiary i struktura obrotéw portowych maja istotny wpltyw
na rozwaGj miasta portowego i sagsiadujacego z nim regionu nadmorskiego [Pisko-
zub (W:) Zegluga i porty, 1978]. Czesto region ten obejmuje znaczny obszar i
liczna rzesze klientéw. Na przyklad w Hamburgu dziala okolo 100 konsulatéw
oraz 3500 oddzialéw lub firm mi¢dzynarodowych.'

Zegluga morska obejmuje przedsigbiorstwa, ktore moga wystepowaé
wioli wlascicieli lub jedynie zarzadzac¢ jednostkami plywajacymi (statkami to-
warowymi, promami, holownikami itd.) [J. Chrzanowski, M. Krzyzanowski,
K. Luks, 1981, s. 164-167]. Armatorami sg rowniez firmy nie wchodzace w sklad
floh' handlowej a wykonujace ustugi (holownicze, ratownicze, czerpalne, pod-
wodne) lub zajmujace si¢ wydobyciem ropy naftowej. Uslugi armatorskie moga
Swiadczyé rowniez firmy nie posiadajace statkow ale wyposazone w specjalny
certyfikat. Na przyklad znany polski spedytor C. Hartwig Gdynia, mimo Ze nie
jest armatorem, moze réwniez czarterowacé statki. PSM C. Hartwig Gdynia jest
zarejestrowane w Federal Maritime Commision w USA jako armator NVOCC
(Non Vessel Operating Common Carrier). Oznacza to, Ze moze on $wiadczy¢
ustugi wystepujac w charakterze przewoznika morskiego. Szczegdélna wartosé
handlowa ma fakt, ze kompleksowa ustuga przewozowa dom-dom w relacji Pol-
ska-USA i USA-Polska jest realizowana na podstawie wlasnego konosamentu
oraz wedlug konkurencyjnych stawek frachtowych. Je$li wig¢c klient ma takie
zyczenie, mozna w jego imieniu czarterowaé statki.”

Na przyklad, na terenie portu w Antwerpii po II wojnie §wiatowej obszar przemyslowy
zajmowal 300 ha. W 1995 r. tereny przemyslowe zajmowaly 3200 ha gdzie pracowalo 29 ty-
siecy o0séb zatrudnionych bezposrednio w produkcji i 150 tysiecy w firmach i instytucjach
wspoélpracujacych. A. Foulon, Focus on a real heavyweitght: industry in the port of Antwerp,
Hinterland Antwerp 3rd/4th quarter 1997.

” Analitycy portu w Hamburgu oceniaja, Ze obsluguje on w sposéb posredni lub bezposSredni
okolo 400 milion6w konsumentéw z krajéow nadbaltyckich, poludniowych sasiadéw Republiki
Federalnej Niemiec, odbiorcéw z Ameryki Pé6lnocnej oraz Bliskiego i Dalekiego Wschodu,
zrédlo: Port of Hamburg Handbook 1997/98.

* Zob. M. Grzybowski, C. Hartwig Gdynia. Now and a Future, Spedycja i Transport nr
5/1998.
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Faktycznie porty i zegluga stanowia element zintegrowanego systemu
transportowego.” Przemyst budowy i remontu statkéw i okrgtow zwany jest
w polskiej literaturze przemystem okrgtowym. Do tej branzy, oprocz stoczni
wytworczych 1 remontowych zalicza si¢ czgsto kooperujace ze stoczniami
rowniez przedsigbiorstwa 1 instytucje, ktorych dziatalno$¢ w znacznej czgsci
jest ukierunkowana na dostarczanie im wyrobow lub ustug [Polanska, 1975].
Przemyst rybny obejmuje dziatalno§¢ przetworcza i potowowa na wodach
otwartych prowadzong przez przedsi¢biorstwa polowdéw morskich i armatorow
indywidualnych, a takze firmy zajmujace si¢ przechowywaniem i1 przetwor-
stwem ryb. Do gospodarki morskiej zalicza si¢ czgsto rowniez budownictwo
zajmujace si¢ pracami hydrotechnicznymi i budowlami inzynieryjnymi w
portach, stoczniach i na wybrzezu, gornictwo - zajmujace si¢ eksploatacja ztoz
pod dnem morza, turystyke i handel oraz wiele innych dziedzin aktywnos$ci
cztowieka, ktore wynikaja z nadmorskiego polozenia panstwa lub jego zwiaz-
kow z morzem. Trudno czg¢sto ustalié, ktore czynniki sa pierwotne, a kto-
re wtéorne w rozwoju gospodarczym panstw i regiondw nadmorskich, ale nie-
watpliwie mozna stwierdzi¢, ze rozwoj aglomeracji portowych jest zawsze
bardziej dynamiczny niz oSrodkow o utrudnionym dostgpie do morza i pozba-
wionych portow. Nie bez znaczenia jest tez polityka gospodarcza panstwa, kto-
rej konsekwencja sa najczgsciej decyzje administracyjne o duzym cigzarze
gatunkowym i powaznych konsekwencjach gospodarczych oraz spotecznych.
Najbardziej spektakularnym tego przyktadem sa dwa miasta: Gdynia i Puck.
Decyzja administracyjna o przeksztalceniu rybackiego portu w okolicy Oksy-
wia w baze¢ marynarki wojennej i port handlowy przyczynita si¢ do powstania
silnego osrodka przemystowo-miejskiego.

Ze wzgledu na wage gospodarki morskiej w aspekcie gospodarki krajowej,
w §wiatowej praktyce gospodarczej $cieraly si¢ zawsze dwa podejscia: protek-
cjonistyczne i liberalne. Nawet w znanych z liberalizmu Stanach Zjednoczonych
podejscie protekcjonistyczne, zwane nurtem promocyjnym, ma ugruntowana po-
zycje we wszystkich wazniejszych dziedzinach gospodarki morskiej, a szczegol-
nie w budowie i remontach okrgtéw oraz rybotéwstwie, a w okre§lonym zakresie
w zegludze i przemys$le budowy oraz remontu statkéw [zob. np. Szczepaniak,

Andrzej Piskozub [1978. s. 11] stwierdza, Ze celem zintegrowanego systemu transportowe-
go jest:
- najkorzystniejsze dla gospodarki narodowej zorganizowanie calo$ci procesu transportowego,
obslugiwanego przez rézne galezie transportu;
- najbardziej racjonalny podzial zadan przewozowych miedzy poszczegélne galezie transpor-
tu:
- najbardziej korzystny dla gospodarki narodowej stopien rozwoju calosci transportu i wszyst-
kich jego czeSci skladowych
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1991].> W Unii Europejskiej mimo powaznych ograniczen dopuszcza si¢ do-
ptaty do produkcji statkow i dotacje dla rybakow.

W celu utatwienia eksploatacji statkow niektore panstwa juz dawno utwo-
rzyty tak zwany drugi rejestr, ktory praktycznie pozwala armatorom krajowym
na funkcjonowanie poza ustaleniami prawnymi kraju obowiazujacymi w dziatal-
nosci gospodarczej firm ladowych oraz umozliwia konkurowanie z armatorami,
ktorzy rejestruja swoje statki pod tanimi banderami [Kubicki, 1973]. Zaréwno
zbytni liberalizm i nadmierny protekcjonizm powoduja wypaczenie obrazu ryn-
ku. Firma, ktora nie funkcjonuje pod ochronnym parasolem panstwa lub w ko-
rzystnych warunkach prawnych, oprocz barier rynkowych musi pokonywac
wiele przeszkod taryfowych i pozataryfowych tworzonych przez otoczenie poli-
tyczne. Komplikuje to kierowanie organizacja zorientowana marketingowo, co
nie oznacza, ze nalezy w zarzadzaniu rezygnowac ze sprawdzonych regul i za-
sad. Wregcz przeciwnie - orientacja rynkowa zobowiazuje do stosowania praw
kierowania organizacjami i stosowania regul marketingowych jako podstawo-
wego warunku osiggania sukcesu na rynku.

2. Polska gospodarka morska w okresie transformacji gospodarczej

Edmund Wnuk-Lipinski [1997, s. 16] transformacj¢ gospodarki utozsa-
mia z przejsSciem ,o0d gospodarki nakazowo-rozdzielczej do wolnorynkowej",
a Mieczystaw Nasitowski [1997. s.32] stwierdza, iz ,,proces transformacji syste-
mowej realizowany jest za posrednictwem dwoch wspoldziatajacych ze soba
programéw: stabilizacji rynkowej i przeksztatcen wlasnosciowych". Dzialania
stabilizacyjne polegaty na uwolnieniu cen rynkowych oraz restrykcyjnej polityce
fiskalnej rzadu i pienigznej banku centralnego, a takze restrykcyjnej polityce pla-
cowo-dochodowej oraz doprowadzeniu do wymienialnosci waluty krajowe;j."

Czas transformacji spoteczno-gospodarczej odbit si¢ na gospodarce pol-
skiego wybrzeza specyficznym pigtnem. Dla wielu zyjacych z eksploatacji morza
matych i duzych przedsigbiorstw byt to okres szczegolnie trudny. Na przetomie
lat 80. i 90. nastapit bowiem splot niekorzystnych zmian nie tylko w polityce go-

' W okresie miedzywojennym rzad polski stosowal bardzo aktywny protekcjonizm w celu
zdynamizowania rozwoju gospodarki morskiej, a szczegélnie portu w Gdyni, zeglugi i prze-
myshu budowy okretéw. W sposéb posredni sprzyjal rozwojowi rodzimego ryboléwstwa i
przemysltu budowy statkéw . Daleko posuniety protekcjonizm byl charakterystyczny w latach
gospodarki nakazowo-rozdzielczej, z czego, w odniesieniu do gospodarki morskiej, zrezy-
gnowaly prawie calkowicie rzady w okresie transformacji gospodarczej.

Zob. szerzej: Edmund Wnuk-Lipinski, Reforma, rewolucja, restauracja - trzy cechy trans-
formacji postkomunistycznej; Mieczystaw Nasilowski, Czy terapia szokowa w Polsce byla
uzasadniona? (w:) Transformacja Gospodarki. Spojrzenie retrospektywne, (red.) Witold Jaku-
bik, Friedrich Ebert Foundation. Warsaw Office, Warszawa 1997.
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spodarczej panstwa, lecz rowniez w otoczeniu migdzynarodowym. Starcie si¢
réznych stanow otoczenia oraz radykalna zmiana regut dziatania struktur makro-
gospodarczych byty zaskoczeniem dla licznych duzych przedsigbiorstw polskiej
gospodarki morskiej, ktore dotad funkcjonowaty pod parasolem ochronnym pan-
stwa. Byly roéwniez niespodziewane dla tych wszystkich matych przedsigbior-
cow, dla ktorych dziatanie w gospodarce niedoboru i czgsto obok oficjalnego
systemu produkcji i dystrybucji bylo bardzo wygodne. Transformacja w gospo-
darce morskiej nie przebiegata w wyraznie wyodrgbnionych etapach, jak ustalili
to w odniesieniu do gospodarki polskiej Irena Hejduk i Wiestaw Grudzewski.”
W niektorych przedsigbiorstwach, na przyktad w stoczniach wytwoérczych i za-
ktadach z nimi kooperujacych, glebokie negatywne impulsy dato si¢ odczuc juz
w pierwszym roku transformacji. W innych przypadkach, na przyklad w przed-
sigbiorstwach potlowo6éw dalekomorskich czy niektérych portach, skutki trans-
formacji dato si¢ odczu¢ kilka lat p6zniej.

W wielu przedsigbiorstwach gospodarki morskiej zbyt pdézno podjgto
dziatania przystosowawcze, co doprowadzito do mniej lub bardziej powolnych
zapasci. Niepokojace jest zjawisko znacznego zmniejszania naktadow na nauke
i badania. Ta sytuacja ma takze wymiar spoteczny. Dla wielu ludzi, ktorzy
z gospodarka morska zwiazali si¢ na cale zycie, czas transformacji ustrojowej to
wciaz jeszcze okres niepewnosci. Dla przedsigbiorczych gospodarka rynkowa
jest natomiast doskonata okazja do wykazania inicjatywy i przedsigbiorczosci.

W latach dziewigcdziesiatych liczba podmiotow dziatajacych w obszarze
gospodarki morskiej znacznie si¢ zwigkszyta, a w poréwnaniu z okresem gospo-
darki nakazowej wzrosta kilkunastokrotnie - z kilkudziesigciu w 1985 roku do
ponad pigciu tysigcy dziesig¢ lat pozniej. Statystycy z Urzgdu Wojewddzkiego w
Szczecinie wyliczyli, ze 1995 roku w gospodarce morskiej funkcjonowato 5081
podmiotéw gospodarczych, z ktorych dziatalno$é eksploatacyjng prowadzito
4885 organizacji. Najwigcej podmiotow (1585) funkcjonowato w gospodarce
rybnej; 922 zajmowalo si¢ budowa i naprawa statkow, 1691 - handlem rybami,
32 - transportem morskim, 55 - przetadunkiem towardéw. Dzialalno$¢ wspieraja-
ca prowadzilo 195 podmiotow i 243 agencje transportowe. W wojewodztwach
nadmorskich (szczecinskim, koszalinskim, stupskim, gdanskim i elblaskim)
dziatalno$¢ w gospodarce morskiej prowadzito 3149 podmiotow (64,5 %), z
czego najwigcej w gdanskim (1319) i szczecinskim (1043).” Powyzsze dane nie
obejmuja jednak licznych Firm handlowych i przedstawicielstw, ktore powstaty z
chwila zwigkszenia wymiany gospodarczej z rynkiem migdzynarodowym.

Zob. szerzej: W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w koncu
1996 r.. Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa, grudzien 1996.
Zob. T. Persz, Polska gospodarka morska 1980-1996, Kurier Morski, listopad 1997.
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Rys. 12. Ilos¢ i tonaz statkéw handlowych w latach 1980-1997

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie danych z przed siebiorstw armatorskich)

Dzisiejsza Polska morska rozni si¢ znacznie od tej sprzed lat dziesigciu.
Okres transformacji gospodarczej to ciagle czas poszukiwan miejsca w nowej
rzeczywistosci 1 projektowania nowych strategii dzialania. Trudne chwile prze-
zywa polskie rybotéwstwo dalekomorskie operujace na Morzu Beringa i Morzu
Ochockim. Ograniczenia wprowadzone przez Rosjan nie pozwalaja na peine
wykorzystanie potencjalu polskiej floty rybackiej. Dlatego polscy armatorzy ry-
baccy podejmuja wspolprace z rybakami kanadyjskimi a takze z innych panstw.
Mimo ograniczen polowowych, w dobrej kondycji znajduje si¢ rybotdéwstwo
battyckie, cho¢ z bylych duzych panstwowych przedsigbiorstw rybackich prze-
trwat jedynie Szkuner z Wiladystawowa. Duze przeobrazenia przeszta polska ze-
gluga. Mimo zdekapitalizowanego majatku trwalego, znaczna aktywnos¢ prze-
jawiaja duze porty morskie. Po utracie tadunkoéw polskiego handlu zagraniczne-
go, spolki tworzace Grupe Polska Zegluga Morska i spotki zeglugowe wchodza-
ce w sktad Grupy Polskich Linii Oceanicznych utrzymaty si¢ na rynku migdzy-
narodowym zastgpujac utracone towary polskie tadunkami kontrahentow zagra-
nicznych.

Tendencje spadkowe w wielu dziedzinach gospodarki morskiej zaobser-
wowano juz w pierwszej polowie lat osiemdziesiatych. Wpltyw na to miata z
jednej strony niestabilna sytuacja spoteczno-polityczna kraju, rowniez stagnacja
w gospodarce $wiata, a szczegdlnie w Europie zachodniej (stagflacja). Zapoczat-
kowana w 1989 roku transformacja ustrojowa Polski i zmiana systemu gospo-
darki z nakazowo-rozdzielczej na pararynkowa spowodowata poglgbienie nieko-
rzystnych tendencji. Przetadunki w portach morskich, ktore w 1979 roku zbli-
zyly si¢ do poziomu 70 min ton, w 1991 roku ulegly znacznemu obnizeniu do
niespetna 42 min ton. W drugiej potowie lat dziewigédziesiatych uksztattowaty
si¢ na granicy okoto 50 milionéw ton i sa wciaz o okolo 20 procent nizsze niz
w 1980 roku.
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Rys. 1.3. Polowy ryb morskich w latach 1980-1996

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie materialow GUS)

Znacznie zmniejszyly si¢ przewozy zegluga morska tadunkéw - z prawie
40 min ton w 1980 roku do 23 min ton w 1994 roku i do okoto 25 min ton
w polowie lat dziewigédziesiatych. Tonaz statkow oddanych do eksploatacji
z blisko 400 tys. ton no$nosci w 1980 roku zmniejszyt si¢ w 1990 roku do 134
tys. DWT. Dzigki aktywnemu marketingowi (gléwnie w stoczni szczecinskiej
i gdynskiej) oraz zmianie rynkow zbytu juz w 1992 roku sprzedaz statkow prze-
kroczyta poziom z 1980 roku, a w 1996 roku ulegta podwojeniu. Znaczne zmia-
ny nastapity w potowach i przetworstwie ryb. Potowy ryb morskich zmniejszyty
si¢ prawie o potowg, z 791 tys. ton w 1980 roku do 410 w 1991 roku. W pierw-
szej potowie lat dziewigédziesiatych utrzymywaty si¢ na poziomie okoto 400 tys.
ton, by w 1996 r. zmniejszy¢ si¢ do 320 tys. ton. Znaczne zmiany nastapity w
przetworstwie ryb. W miejsce jednej Centrali Rybnej powstato okoto 400 pry-
watnych przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcja przetworéw z ryb morskich.

Porty morskie po 1989 roku przestaty by¢ elementem panstwowego tancu-
cha transportowego 1 stracily znaczenie instrumentalne wobec tadunkow pol-
skiego handlu zagranicznego. W duzych portach w Szczecinie-Swinoujsciu,
Gdyni i Gdansku nastapily gigbokie przeksztatcenia organizacyjne. W Gdansku
utworzono spotki pracownicze. W Gdyni i Szczecinie-Swinouj$ciu powotano
struktury holdingowe. Dzigki aktywnoS$ci lokalnej spotecznosci w Elblagu po
latach na nowo powstat port. Porty polskie w okresie transformacji znacznie
zaktywizowaly swa dzialalno$¢ inwestycyjna.

W Szczecinie oddano do uzytku dwa magazyny finskie - w drobnicowym
rejonie portu, w sasiedztwie rozbudowywanej Tymczasowej Bazy Kontenero-
wej.
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Rys. 14. Przeladunki w portach morskich w latach 1980-1997

Zrédto: Opracowanie wtasne (na podstawie informacji statystycznych z portéw morskich w
Gdyni, Gdansku, Szczecinie i Swinoujséciu)

W Gdyni zmodernizowano baze¢ przetadunku zbdz dwukrotnie zwigksza-
jac powierzchni¢ magazynowa. Uruchomiono potaczenie za pomoca wtasnej
spotki zeglugowej (tak zwanego feedera) z portami battyckimi i duzymi europej-
skimi portami oceanicznymi. Zbudowano baz¢ przetadunku plynnego gazu. Ja-
ponski armator Mitsui O.S.K.. Lines i niemiecka grupa spedycyjna Mosolf otwo-
rzyty najwigkszy w Europie Wschodniej terminal dystrybucji i technicznej ob-
slugi przedsprzedaznej samochodéw importowanych droga morska. Od niedaw-
na funkcjonuje ekologiczny terminal przetadunku cementu szwedzkiej firmy
Scancem.

Powazne inwestycje podejmowane sa rOwniez na terenie portu w Gdan-
sku. W stadium koncowym jest budowa terminalu przetadunku gazow ptynnych
na terenie Portu PoInocnego. Wcezesniej rozbudowano tu baze¢ przetadunku ropy
dwukrotnie zwigkszajac jej potencjal przetadunkowy i w ten sposob powaznie
uniezalezniajac Polske od dostaw ropy ze wschodu. Rozpoczgto rowniez budowe
stodowni, ktorej gtéwnym inwestorem jest niemiecki potentat w produkcji stodu
- firma Weissheimer Malz oraz Bazy Zbozowo-Paszowej o wydajnosci ponad
3 min ton zboza rocznie. Intensywne prace trwaja rowniez na terenie Bazy Prze-
tadunku Rudy, gdzie niedlugo rozpocznie pracg terminal zarzadzany przez spoi-
ke Rudport S.A. zatozona przez Hutg¢ Katowice. Nowy terminal pozwoli na
uniezaleznienie si¢ polskich i czeskich hut od dostaw rudy zelaza ze wschodu.
Na obszarze Nowego Portu (starego portu gdanskiego) uruchomiono wazne dla
Gdanska przedsigwzigcie - Wolny Obszar Celny. Ze wzglgedu na zmniejszona
aktywno$¢ gospodarcza panstwa i zmiany w kierunkach wymiany handlowej,
w sposob istotny zmienila si¢ nie tylko wielko$¢ lecz rowniez struktura przeta-
dunkéw. W potowic lat dziewigédziesiatych odnotowano wzrost przywozu towa-
row z 30,4 procent w 1994 roku do 40,7 procent w 1996 r.
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Dynamicznie zwigkszaja si¢ przetadunki kontenerow. W ustugach pozy-
cj¢ dominujaca zajmuje Batltycki Terminal Kontenerowy w Gdyni. Przetadowuje
si¢. w nim ponad 90 procent kontenerow transportowanych droga morska z Pol-
ski i do kraju. W ciagu dziesigciu lat (1985-1995) przetadunki towarow w po-
jemnikach zwigkszyty si¢ 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 okoto 80 tysigcy do ponad 140 tysigcy TEU. W tym czasie liczba zawi-
ni¢¢ statkow do terminalu wzrosta z 360 do okoto 1000. Rozwdj konteneryzacji
nie oznacza, ze maleja przetadunki drobnicy konwencjonalnej. W samym gdyn-
skim terminalu kontenerowym tonaz przetadowywanej drobnicy nieskontenery-
zowanej wzrost w omawianym okresie z 18,7 tys. do 622,8 tys. ton. W pozosta-
tych portach nie osiagnigto pod wzgledem przetadowywania drobnicy tak rewe-
lacyjnych wynikow.

Znacznie zmniejszyt si¢ w portach polskich przetadunek towaréow tranzy-
towych. Wsroéd podstawowych powodow wylicza si¢ odej$cie od gospodarki na-
kazowej na Wegrzech, rozpad Czechostowacji, ostabienie gospodarcze Czech i
Stowacji oraz zmiang orientacji eksportowej przedsigbiorstw naszych potudnio-
wych sasiadow. Ws$rod istotnych czynnikow powodujacych, ze tadunki tranzy-
towe omijaja nasze porty, wskazuje si¢ rowniez wysokie taryfy przewozowe ofe-
rowane zagranicznym przewoznikom przez Polskie Koleje Panstwowe a takze
wspolpracg PKP z portem w Hamburgu.

Podobnie jak w portach, przemiany systemowe w polskiej gospodarce wpty-
nety na radykalna zmiang warunkéw dziatania armatorow. Oprocz trzech duzych
panstwowych firm zeglugowych, z ktoérych dwie (Polskie Linie Oceaniczne i Pol-
ska Zegluga Morska) przeksztalcity si¢ w grupy kapitalowe, powstato wiele no-
wych prywatnych podmiotéw zajmujacych si¢ eksploatacja statkow. Dziatanie
panstwowych firm zeglugowych w warunkach prawnych obowiazujacych pod-
mioty gospodarcze nie prowadzace dziatalnosci na rynku migdzynarodowym do-
prowadzito te firmy w poczatkowym okresie transformacji do zapasci finansowe;.
Przystosowanie do nowych warunkéw wymagalo czgsciowej wyprzedazy floty
przez PLO, renegocjacji licznych umoéw handlowych oraz zmiany bandery na stat-
kach. W ramach grup PLO i PZM oprocz macierzystych spotek zarzadzajacych
statkami utworzono wiele podmiotoéw zagranicznych, ktore eksploatuja polskie
statki pod obcymi banderami - w imieniu polskich wtascicieli. Drogie kredyty
sprawiaja, ze flota sig starzeje. Konieczno$¢ poszukiwania tadunkéw poza polskim
rynkiem spowodowata odejscie od gospodarki nakazowej, co wplynglo na zmiang
struktury floty i przewozdw oraz sposoby obstugi rynkow.

Wraz ze wzrostem ceny polskiego weggla oraz przejsciem odbiorcéw na
technologie energooszczgdne i ekologiczne doszlo do utraty tradycyjnych ryn-
kow zbytu. Utrwalila sig juz reguta, ze po upadku panstwowych central handlu
zagranicznego liczna grupa polskich eksporteréw i importeréw przekazuje gestig
transportu obcym przewoznikom. W §lad za tym nastapit wyrazny spadek
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Rys.l. 5. Struktura przewozéw polska flota handlowa w latach 1980-1996

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

udziatu polskiej zeglugi morskiej w przewozach we¢gla 1 koksu. W wyniku
przeniesienia aktywnos$ci naszych armatoréw na rynki migdzynarodowe wyraz-
nie zwigkszyt si¢ udzial przewozow o zasiggu oceanicznym, natomiast zmniej-
szyl na rynku europejskim. W efekcie odwrocily si¢ proporcje w strukturze
przewozow ladunkow polskich 1 zagranicznych. Udzial tadunkéw polskiego
handlu zagranicznego w przewozach zmniejszyt si¢ z ponad 80 procent w latach
osiemdziesiatych do okolo 40 procent w 1990 r. W pierwszej potowie dekady
utrzymywat si¢ jeszcze w granicach 30-40 procent, by w 1996 roku obnizy¢ si¢
do okoto 25 procent, a na niektorych rynkach (Daleki Wschoéd, rynek nordycki,
rynek atlantycki) spa§¢ nawet do poziomu nizszego niz 10 procent.

Po okresie zastoju polscy armatorzy podejmuja inwestycje i odmtadzaja
swoje floty. Polska Zegluga Morska uzyskata nowe masowce, POL-America za-
kupita nowy drobnicowiec, a Polska Zegluga Baltycka jako jeden z nielicznych
armatorow promowych wprowadzita na battycki rynek przewozéw promowych
szybki katamaran. Zegluga Polska i FEuroafrica uruchomity lini¢ promowa
wprowadzajac do eksploatacji na trasie migdzy Szwecja a Polska nowoczesny
prom towarowo-pasazerski ,,Polonia". Armatorzy staraja si¢ wchodzi¢ na nowe
rynki i poszerza¢ swoja dziatalnoéé. Nalezaca do PZM spotka Polsteam Tankers
calkowicie zmienila obszar swojej aktywnosci - z przewozow ropy na transport
plynnej siarki. POL-America zakupita ciagniki kotowe i oprécz przewozow dro-
ga morska oferuje ustugi nowego rodzaju - transport ladowy. Armatorzy promo-
wi poza przewozami pasazerskimi zapewniaja catosSciowe pakiety ustug tury-
stycznych, potaczone z aktywnym wypoczynkiem, turystyka i wczasami na la-
dzie.

Przemyst budowy statkow i okrgtow istotnie odczut odstapienie rzadu od
zasady dotowania produkcji eksportowej, ktora uwzgledniano podpisujac kon-
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trakty z armatorami z zachodu i wschodu. Trudng sytuacj¢ przedsigbiorstw po-
gtebil skokowy wzrost cen towardw zaopatrzeniowych, kredytéow i wartosci zlo-
tego. Te niekorzystne zmiany w otoczeniu wewngtrznym zbiegly si¢ z zalama-
niem finansowym dotychczasowych kontrahentow z bytego ZSRR, ktoérzy zre-
zygnowali z odebrania zamowionych statkow i okrgtow oraz odstapili od wcze-
$niej podpisanych kontraktow. W wyniku tych niekorzystnych zmian stocznie
wytworcze praktycznie catkowicie zrezygnowaty z rynku wschodniego. Wraz ze
zmiang rynkow docelowych w sposob istotny zmienita si¢ struktura produkcji.
Odstapiono od produkcji statkow rybotdéwstwa morskiego, okrgtow i jednostek
specjalnych, a rozwinigto wytwarzanie kontenerowcow.
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Rys. 1.6. Przychody stoczni wytwoérczych w latach 1991-1997

Zroédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie danych stoczni wytwérczych)

Ze wzgledu na swoja specyfike przemyst remontu statkow tagodniej od-
czul zachwiania w systemie gospodarczym panstwa. Krotkie cykle produkcji,
niewielki poziom zapaséw oraz mozliwo$¢ finansowania ustug z wlasnych $rod-
kow przyczynily si¢ do tego, ze stocznie remontowe nie wpadly w putapke za-
dtuzeniowa. Dzigki szybko zorganizowanemu marketingowi po utraceniu kon-
traktow z byltym ZSRR i Polska pozyskaly klientow gléwnie z Europy zachod-
niej oraz zaczgly dywersyfikowac¢ dziatalno$é¢ rozwijajac obok ustug produkcje
nowych jednostek i konstrukcji.

W drugiej polowie lat dziewig¢dziesiatych w dobrej kondycji znajduja sig
stocznie wytworcze w Gdyni i1 Szczecinie, czego niestety nie mozna powiedzieé
o catlym zapleczu kooperacyjnym. Dobre pozycje na rynku maja Gdanska Stocz-
nia Remontowa i Stocznia Remontowa Nauta. Upadta Stocznia Gdanska, choc¢
na poczatku lat dziewigcédziesiatych znajdowala si¢ w najlepszej kondycji eko-
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nomicznej wsrod krajowych stoczni produkcyjnych. Pracg stracito okoto siedem
tysigcy ludzi. Spotka Begesto zatozona przez Bank Gdanski juz w trakcie postg-
powania upadtosciowego przedsigbiorstwa zbudowata dwa statki. Po upadku
stoczni okoto dwodch tysigecy stoczniowcoOw znalazto zatrudnienie dzigki zatozo-
nej przez Bank Pekao SA spoélce Build Ship, ktora sfinansowata budowg trzech
statkow (masowca o wartosci okoto 26 min USD dla norweskiego armatora
Seven Seas Carriers A/S oraz dwoch kontenerowcéw - kazdy o wartosci okoto
27,5 min USD - zamdéwionych przez armatora niemieckiego Shollera. Okoto 400
0s0b znalazto zatrudnienie w dziatajacej na terenie bylej Stoczni Gdanskiej spot-
ce Cenal Shipyard, budujacej jednostki rybackie i kadtuby statkow dla klientow
z rynku nordyckiego.

Dzigki zmianom w orientacji marketingowej stoczni wytworczych wzrosta
ich pozycja na rynku europejskim, ktory wciaz pozostaje daleko w tyle za prze-
mystem okrgtowym Dalekiego Wschodu. Dostosowanie profilu oferty do ryn-
kow docelowych oraz wysoki poziom jakos$ci produkcji sprawity, ze Stocznia
Szczecinska z portfelem zamoéwien o wartosci okoto 550 min USD zajmowata w
1997 r. w Europie drugie miejsce, a Stocznia Gdynia z portfelem zamowien
0 wartosci okoto 300 min USD - si6dma pozycje w 1997 r.”

Przemyst rybny w okres transformacji gospodarczej wchodzil w réznych
stadiach rozwoju. Rybotowstwo dalekomorskie przezywaé zaczglo kryzys od
poczatkéw lat osiemdziesiatych. W wyniku utworzenia wyltacznych stref gospo-
darczych i ustanowienia przez panstwa nadmorskie 200-milowych stref ekono-
micznych dostgp do taniego surowca stawat si¢ coraz trudniejszy. W okresie sta-
nu wojennego polska flota dalekomorska utracita towiska w strefie ekonomicz-
nej Stanoéw Zjednoczonych, a po wojnie o Falklandy-Malwiny - towiska na po-
tudniowym Atlantyku, gdzie na skal¢ przemystowa potawiano kalmary. Po prze-
niesieniu w rejony polnocnego Pacyfiku flota dalekomorska przez krotki okres
zaczg¢la funkcjonowa¢ normalnie.

Jednak od poczatku lat dziewigédziesiatych rzad rosyjski zaczat utrudniaé
dostgp do zasobow w tym rejonie. Skonczyl si¢ okres bezplatnego pozyskiwania
surowca. Zaczgto wycofywa¢ z eksploatacji jednostki zuzyte technicznie
1 moralnie nie wprowadzajac w ich miejsce nowoczesnych jednostek towczych.
Limity przyznawane przez Rosjan od poczatku lat dziewigcdziesiatych nie za-
pewniaja optymalnego wykorzystania malejacego potencjatu potowowego floty.
W 1996 roku Rosjanie przyznali polskim rybakom limit zezwalajacy na ztowie-
nie w Morzu Ochockim 11 1 tysigcy ton ryb, za ktore trzeba byto zaptaci¢ 22 min
USD. Za prawo potowu kazdej tony w 1997 roku nalezato uisci¢ 175 USD, a
zmniejszony przez rzad rosyjski limit wynidst 105 tys. ton. Aby zwigkszy¢ ren-
townos$¢ floty rybacy dalekomorscy zdecydowali si¢ zakupi¢ od przedsigbiorstwa

Przy poréwnywaniu wielko$ci zamoéwien stoczni bierze si¢ pod uwaga tak zwane tony
skompensowane CGT uwzgledniajac nie tylko tonaz produkowanych (zaméwionych) statkow
ale ré6wniez poziom ich skomplikowania (zloZzonoS$ci).
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Rys. 1.7. Najwieksze stocznie w Europie. Zaméwienia na statki w 1997 r.

(w tys. CGT - tonach skompensowanych)

Zrédlo: Clarcson Research Studies

Rys. 1.8. Statki i rybacy zatrudnieni w przedsi¢biorstwach rybolowstwa
dalekomorskiego w latach 1990-1996

Zrédlo: Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej
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Sofrybftot 18 tysigcy ton mintajow. W 1998 roku rzad rosyjski zgodzit si¢ na
odtowienie 85 tysigcy ton. Pozostate 65 tysigcy ton, ktéore zamierzaja ztowic ry-
bacy polscy, trzeba zakupi¢ u rybakow rosyjskich na warunkach wynegocjowa-
nych z kierownictwami tamtejszych flot. Przyznane limity pozwalaja na efek-
tywne wykorzystanie floty na towiskach rosyjskich przez pierwsze pot roku.
Nadmiar potencjatu przetworczego trawlerow probuje si¢ wykorzysta¢ skupujac
ryby od rybakow kanadyjskich, co tylko w niewielkim stopniu pozwala na eko-
nomiczne przetrwanie polskiej floty lowczej.

W celu wsparcia rybakéw dalekomorskich rzad polski dotowatl ich pro-
dukcj¢. Z zapowiedzi ministra finansow wynika, ze dotacje bgda systematycznie
malaty. Jeszcze w 1996 roku dotacja wyniosta 7 min zt, w 1997 roku - 10 min.
ale juz na 1998 rok przeznaczono 5 min zl. Rosjanie zadaja rowniez zwigkszenia
oczek w sieciach, co dodatkowo pogorszy rentownos¢ dziatania flot na Morzu
Ochockim. Z oceny ekonomicznej dziatalnosci rybotowstwa dalekomorskiego
wynika, ze przy obecnych ograniczeniach i dotacjach flota ta jest w stanie dzia-
fa¢ na granicy rentownos$ci, lecz nie moze zgromadzi¢ srodkéw na odtworzenie
majatku trwatego czyli wymiang statkow. Oznacza to w perspektywie naturalna
likwidacj¢ polskiego rybolowstwa dalekomorskiego.”

tys. ton

Rys. 1.9. Polowy ryb na Morzu Ochockim

Zroédlo: Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej

Rybotowstwo battyckie znajduje si¢ w catkiem odmiennej sytuacji od ry-
botowstwa dalekomorskiego, poniewaz ma dost¢p do dos§¢ bogatych zasobow
ryb, za ktore polscy rybacy nie musza wnosi¢ optat. Ponadto umowy podpisane

Zob. Morska gospodarka rybna przed przystapieniem do Unii Europejskiej. Stowarzyszenie
Rozwoju Ryboléwstwa, Gdynia 25.02.1998.
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migdzy Polska a Szwecja pozwalaja na wzajemne potowy ryb w swoich strefach
gospodarczych. Rybotowstwo battyckie bazuje jednak glownie na eksploatacji
zasobow polskich obszarow morskich o powierzchni ok. 34 tys. km kwadrato-
wych, co stanowi ponad 1/10 czg¢s¢ powierzchni kraju. Polskie rybolowstwo
battyckie opiera si¢ na potencjale materialnym stworzonym w okresie gospodarki
centralnie planowanej - prawie catkowicie sprywatyzowanym w zakresie floty
rybackiej, ale w duzo mniejszym stopniu w dziedzinie zaplecza ladowego. Ku-
trowa flota rybacka jest przestarzata. Srednia wieku eksploatowanej jednostki
wynosi okoto 30 lat. Wyposazenie floty bylo modernizowane gtéwnie w zakresie
urzadzen nawigacyjnych i tacznosci, gdyz w odniesieniu do wyposazenia tech-
nologicznego byloby to nicefektywne. Dostosowanie jej do dziatania w warun-
kach Unii Europejskiej wymaga budowy wlasciwie nowej floty rybackiej o no-
woczesnych rozwiazaniach technologicznych. Zasoby rybne polskich obszarow
morskich bazuja na stadach ryb, ktorych wigkszo$¢ jest zagrozona przetowie-
niem. Uwaza sig¢, ze ze wzgledu na optacalnos¢ eksploatacji intensywnie pota-
wiane sa dorsze i1 lososie. Przypuszcza si¢ wigc, ze istnieje tendencja do przekra-
czania przez rybakoéw przyznanych limitéw potowowych. Dlatego konieczna jest
ochrona tych gatunkéw i ich eksploatacja zgodna z Kodeksem Odpowiedzialne-
go Ryboléwstwa FAO. Natomiast limity szprotow i §ledzi do odtowienia w pol-
skich obszarach morskich przyznane Polsce przez MKRMB w formie kwoty na-
rodowej nie sa wykorzystywane przez naszych rybakow, poniewaz nie dysponuja
oni potencjalem polowowym umozliwiajacym realizacjg¢ tego celu. Czgsciowe
tylko ich wykorzystywanie spowodowato, ze Ministerstwo Transportu i Gospo-
darki Morskiej wyrazilo zgod¢ na odptatne zaangazowanie dunskiego potencjatu
polowowego do eksploatacji przyznanych Polsce zasobow szprota (z przezna-
czeniem na pasze) z wytadunkiem w portach dunskich. Poniewaz rybacy dunscy
dysponuja bardzo nowoczesnym sprzg¢tem potowowym, takie rozwiazanie za-
pewniato im wysoka efektywnos¢ ekonomiczna przedsigwzigcia.

USA f/ _lﬂ
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Unia Europ. |
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Rys. 110. Spozycie ryb w Polsce na tle innych krajéow w 1997 r.
(w kg na 1 mieszkanca)

Zroédlo: Ministerstwo Transportu i Gospodarki Morskiej



38 M. Grzybowski

Podstawowym ogniwem dystrybucji produktow potowu migdzy rybakiem
a konsumentem krajowym i zagranicznym jest przetworstwo rybne i handel.
Wyjatkowo dynamicznie rozwija si¢ przetworstwo ladowe. Zachodzace w nim
po 1989 roku zmiany strukturalne spowodowaty dominacj¢ sektora prywatnego.
Rozwoj opierat si¢ na krajowej bazie surowcowej uzupelnianej importem, przy
czym cechowato go rozdrobnienie i poczatkowo stosunkowo niski poziom tech-
niczny wyposazenia zaktadow przetworczych oraz uboga oferta asortymentowa.
Z czasem wigksze przedsigbiorstwa podjely procesy modernizacyjne i rozsze-
rzyly swoja ofert¢. Podnoszac standardy rozpoczely eksport swych wyrobow
rowniez do odbiorcow z Unii Europejskiej. Oznacza to, ze najbardziej dyna-
miczna cz¢$¢ firm przetworczych sprosta konkurencji wystgpujacej na rynku
Unii Europejskiej. Handel produktami rybnym jest w catosci w rgkach prywat-
nych. Poniewaz ryby i owoce morza oraz przetwory z fauny morskiej stanowia
drogi asortyment w ofercie handlowej, przecigtne spozycie ryb w Polsce wyno-
szace w 1997 roku 6,6 kilograma na jednego mieszkanca utrzymuje si¢ wciaz na
niskim poziomie i wyraznie odbiega od wielkosci notowanych w Unii Europej-
skiej (22 kg na osobg).

Okres transformacji gospodarczej sprzyjat przetamaniu monopolu panstwa
na produkcj¢ i ustugi w gospodarce morskiej. Na polskim wybrzezu powstaty
liczne przedsigbiorstwa zajmujace si¢ handlem i spedycja, rozwingty dziatalno$c
niewielkie stocznie remontowe i wytworcze oraz firmy z nimi kooperujace, po-
jawilo si¢ kilkaset podmiotéw zajmujacych sig przetworstwem ryb i owocow
morza. Zaktywizowali si¢ prywatni armatorzy rybaccy towiacy glownie na Bal-
tyku. Pozbawieni koniecznosci funkcjonowania w warunkach gospodarki naka-
zowej polscy menedzerowie dywersyfikuja ofert¢ swoich przedsigbiorstw dosto-
sowujac ja do wymagan rynku i oczekiwan klientow. Gdanska Stocznia Re-
montowa oraz stocznie Nauta w Gdyni i Gryfia w Szczecinie oprécz napraw jed-
nostek rozwingly na znaczna skalg przebudowg i produkcj¢ nowych statkow. Za-
rzadzany przez Dalmor port rybacki w Gdyni przeksztatcony zostal w port uni-
wersalny. Firmy kooperujace ze stoczniami, dostarczajace dotad urzadzenia
i wyposazenie na statki, dokonaty konwersji swej produkcji na rynki nie zwia-
zane z przemystem stoczniowym.

Przedsigbiorstwa gospodarki morskiej po okresie przystosowan do gospo-
darki rynkowej podjely przygotowania do prywatyzacji. W zaleznosci od specy-
fiki 1 zaakceptowanej przez ich rady nadzorcze koncepcji dziatania, kierownic-
twa 1 zatogi przyjmuja rozne koncepcje przeksztalcenia firmy panstwowej w
prywatna. Stocznia Szczecinska i Stocznia Gdynia wybraly Sciezke kapitatowaq i
sa juz praktycznie przedsigbiorstwami prywatnymi. W przypadku Stoczni Gdan-
skiej przyjeto jedna z najbolesniejszych dla zalogi formul przeksztatcenia firmy -
przez jej likwidacje. W porcie gdanskim dziataja spotki pracownicze dzierzawia-
ce infrastruktur¢ od Zarzadu Portu Gdansk. Z kolei Port Gdynia Holding jest
spotka Skarbu Panstwa z wigkszo$ciowymi udziatami w wielu spotkach zalez-



Metodyka projektowania i wdrazania strategii marketingowych. 39

nych. W Ministerstwie Skarbu Panstwa rozpatrywane sa oferty inwestorow stra-
tegicznych zamierzajacych przejaé udzialy najwigkszego polskiego armatora
promowego - Polskiej Zeglugi Baltyckiej. Do prywatyzacji przygotowane jest
rowniez najwigksze polskie przedsigbiorstwo handlu i potowdéw dalekomorskich
Dalmor posiadajace nie tylko flotg¢ rybacka lecz rowniez port w centrum Gdyni i
chtodnie sktadowe pozwalajace na przechowywanie tadunkoéw gtgboko mrozo-
nych.

W strukturach 1 kulturze przedsigbiorstw gospodarki morskiej nast¢puja
coraz gitgbsze zmiany, ktéore upodobniaja je do analogicznych firm funkcjonuja-
cych w rozwinigtej gospodarce rynkowej. Przeobrazenia wewnatrz przedsig-
biorstw odbywaja si¢ nie tylko pod presja rynku. ROwnie waznym, a czgsto naj-
wazniejszym czynnikiem decydujacym o kierunku rozwoju przedsigbiorstw sa
zmiany legislacyjne. Powstata ,,Ustawa o portach i przystaniach morskich", w
ktorej nakre$lono strategiczne kierunki przeksztalcen organizacyjnych oraz wila-
snoSciowych portow i przystani morskich. Przyjgto ,,Zalozenia programu zwigk-
szenia migdzynarodowej konkurencyjnosci polskiego transportu morskiego". W
sposob istotny znowelizowano Kodeks Morski, wprowadzajac w prawie polskim
rozwiazanie przewidujace mozliwo$§¢ ustanowienia hipoteki na statku morskim.
Polityka morska panstwa jest zbiezna z postanowieniami IMO, ONZ i OECD
oraz ustaleniami Unii Europejskiej. Polska prowadzi polityke oparta na zasadzie
swobodnego dostgpu do portéow i rynku tadunkowego dla obcych armatorow.
Bardzo duza rol¢ odgrywa wspotpraca regionalna. Polska uczestniczy w pracach
Konferencji Ministrow Transportu Krajow Battyckich, Rady Panstw Morza
Battyckiego oraz Komisji Helsinskiej. Proces dostosowawczy licznych przed-
siebiorstw gospodarki do $§wiatowej gospodarki rynkowej i standardow
mi¢dzynarodowych wyprzedzil procesy czekajace cala polska gospodarke.
Stanistaw Sudol wsrod zasadniczych wyzwan czekajacych polskie przedsigbior-
stwa przemystowe i budowlane wymienia globalizacj¢ gospodarki, wtaczanie sig
krajow w unie gospodarcze oraz dynamiczny post¢p naukowo-techniczny.”

Jednym z najmocniejszych atutow polskiej gospodarki morskiej sa jej
kadry. Absolwenci Politechniki Gdanskiej i Szczecinskiej, uniwersytetow oraz
szkol morskich w Gdyni i Szczecinie sa uznawanymi i poszukiwanymi pracow-
nikami w catym $wiecie. Polscy inzynierowie i ekonomisci bez problemu znaj-
duja pracg w $wiatowym przemys$le stoczniowym, migdzynarodowym handlu i
spedycji oraz na statkach pod wieloma banderami.

Mozna si¢ spodziewad, ze w obliczu ostrej dyscypliny budzetowej rzad
nie bedzie wspieral finansowo przedsi¢biorstw polskiej gospodarki morskiej
ani nic ograniczy konkurencyjnos$ci na rynku wewnetrznym, co nalezy
uwzglednié¢ ustalajac zalozenia stanowiace podstawe formulowania strategii
rozwojowych.

Zob. S. Sudol, Perspektywy rozwoju polskich przedsi¢biorstw przemyslowych i budowla-
nych, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, sierpien 1997.
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W perspektywie trzeba dostrzegac takze, trudny w tej chwili do scharakte-
ryzowania, wptyw stowarzyszenia Polski z Unia Europejska. Kilkuletni okres
adaptacyjny to czas niezwykle krotki na dostosowanie polskiego przemyshu
okrgtowego, zeglugi 1 portow do wspotlistnienia z nowym jako$ciowo
i ekspansywnym partnerem, ktory okres zdobywania doswiadczen i stosowania
zachowan obronnych zwiazanych z integracja majuz za soba.

3. Systematyka marketingu

Przedmiotem marketingu jako nauki sa organizacje i procesy zorien-
towane na zaspokojenie potrzeb i pragnien jednostek lub grup. Marketing
jest celowo zorganizowanym procesem identyfikacji, informacji i wymiany
warto$ci miedzy organizacja a nabywcami jej produktéw.

We wspotczesnych organizacjach zorientowanych na konsumenta, marke-
ting obok funkcji logistycznych (tworzenie kanatoéw dystrybucji) - spetnia funk-
cje o charakterze informacyjnym (informowanie o rynku, promowanie firmy,
reklama), kreacyjnym (inspirowanie w tworzeniu nowych i rozwijaniu aktual-
nych produktoéw) oraz organizacyjnym (planowanie, koordynowanie i korygo-
wanie procesow zachodzacych migdzy organizacja a otoczeniem). Igor Ansoff
[1985, s. 33-38] definiuje te przedsigbiorstwa i instytucje jako organizacje stu-
zace otoczeniu (w skrocie - OSO). Podejmuja one trojakiego rodzaju dziatania:

* przedsigbiorcze, przejawiajace si¢ w tworzeniu produktow odpowiadajacych
zidentyfikowanym nabywcom,

* operacyjne, polegajace na przeksztalcaniu zasobow w produkty,

* marketingowe, ktore obejmuja zarzadzanie procesami wymiany wartosci mig-
dzy OSO a rynkiem.

Marketing jako praktyka dzialania w ujgciu modelowym polega na za-
spokojeniu zidentyfikowanych potrzeb rynku docelowego za pomoca celowo
dobranej kombinacji instrumentéw rynkowych: produktu, ceny dystrybucji oraz
promocji. W tradycyjnym ujgciu marketingu uznaje si¢. ze podstawowym sktad-
nikiem marketingu-mix jest produkt, ktory stanowi faktyczna ofert¢ organiza-
cji." Produkt rozpatruje si¢ w kilku poziomach, poczawszy od rdzenia, stano-
wiacego jego istotg, poprzez produkt podstawowy (wersja zasadnicza)
i oczekiwany (wersja odpowiadajaca indywidualnym potrzebom klienta), az po
poszerzony (wyposazony w dodatkowe cechy i ustugi). Produkt potencjalny po-
siada wyposazenie projektowane pod katem przewidywanej na rynku zmiany
potrzeb nabywcy.

" 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, sposob
myS$lenia, system dzialania. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996, s. 48.
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Cena jest nieodtacznym skladnikiem marketingu-mix i jedynym narzg-
dziem, ktore przynosi dochédd. Polityka cenowa stanowi wazne narzg¢dzie budo-
wania rynku i lojalnos$ci klienta. Jej istota zawiera si¢ w ustalaniu warunkow fi-
nalizowania transakcji poprzez okreslenie form i sposobow platnosci za towar
lub ushuge. Dystrybucja polega na zorganizowaniu dostawy produktu w terminie
i miejscu najbardziej dogodnym dla kontrahenta. We wspotczesnej terminologii
marketingowej na stale wszedt do uzytku termin ,logistyka marketingowa"
oznaczajacy kompleksowa organizacj¢ przeptywu produktéw migdzy ich wy-
tworcami i odbiorcami finalnymi. Promocjajest wielowymiarowym sktadnikiem
marketingu-mix majacym na celu poinformowanie rynku o ofercie i sktonienie
wybranej grupy do nabycia produktow o okreslonych cechach. Wedtug Roberta
Lauterborna 4P sprzedawcy odpowiada 4C klienta. Produkt jest odpowiedzia
na potrzeby i pragnienia klienta (Customer needs and wants). Cena (Price) od-
powiada kosztom (Cost to the customer). Dystrybucja (Place) zapewnia kliento-
wi wygodg zakupu (Convenience). Promocja stanowi srodek komunikacji (prze-
plywu informacji) migdzy oferentem a klientem (Communication).

MARKETING-MIX
[ Personel ]
[ Produkt ]
Dystrybucja Cena Promocja
(Place) (Price) (Promotion)

[ KLIENT (NABYWCA) ]

Rys. 1.11. Elementy marketingu-mix SP

Zroédlo: Opracowanie wlasne

Wedtug praktykéw marketingu najwazniejsza rol¢ 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 satysfakcjonujacych klienta. Kolejna modyfikacja marketingu-
mix wynika ze specjalnych wymagan klientoéw korzystajacych ze specyficznego
produktu, jakim sa ustugi, cho¢ dotyczy nie tylko tej dziedziny aktywnos$ci eko-
nomicznej. Sprowadza si¢ do rozwinigcia wczesniej rozpatrywanych zagadnien
w ramach marketingu tradycyjnego.
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W marketingu-mix 7P rozr6znia si¢ nastgpujace sktadowe:

. Produkt - skala i jako$¢ wytwarzania, marka i znak firmowy, ushugi i cechy

dodatkowe, dzialania posprzedazowe.

. Cena - polityka jako$ciowo-cenowa, rabaty, prowizje, kredyty, ocena korzysci

uzyskanej przez klienta w stosunku do ceny.

. Dystrybucja - dostgpnos¢ produktow i warunki dostawy.

. Promocja - komunikowanie si¢ z otoczeniem i rynkiem docelowym.

. Personel - pozytywnie nastawiony do otoczenia i klientow.

. Proces wytwarzania produktu (towaru, ustugi) zwiazany jest ze sprawn\ni

funkcjonowaniem organizacji wynikajacym ze stosowanej technologii, wy-
dajnosci, logistyki i organizacji obstugi klienta.

. Swiadectwo materialne obejmuje materialne otoczenie procesu wytwarzania

i dostarczania produktéw (wyposazenie firmy lub instytucji, estetyka miejsca
produkcji i obstlugi klienta, poziom hatasu, wykorzystanie dobr materialnych).
Marketing jako nauka dazy do poznania i objasnienia relacji zacho-

dzacych miedzy organizacja a otoczeniem oraz poszukuje uogoélnien doty-
czacych prawidlowosci i zasad rzadzacych procesami zaspokajania potrzeb
i pragnien konsumentéw. Naukowa analiza marketingu spelniana jest poprzez
realizacj¢ funkcji:

metodologicznej, przejawiajacej si¢ w formutowaniu metod badawczych;
diagnostycznej, polegajacej na rozpoznawaniu stanu organizacji i ich oto-
czenia: opisowej (opis organizacji 1 procesow);
eksplanacyjnej, majacej za zadanie wyjasnianie zjawisk zachodzacych w or-
ganizacji stuzacej otoczeniu i na (szeroko pojmowanym) rynku;
prognostycznej, ktora polega na przewidywaniu kierunkéw rozwoju orga-
nizacji stuzacej otoczeniu (OSO), otoczenia i rynku.

Zarzadzanie marketingowe jest systemem dzialan organizatorskich

zapewniajacym sprawne przeplywy strumieni wartos§ci miedzy organiza-
cjami (przedsi¢biorstwami, instytucjami) a nabywcami débr i ustug.

ORGANIZACIJA 1 ZARZADZANII

EKONOMIA STATYSTYKA

PRAWO MARKETING
CYBERNETYKA =

PSYCHOLOGIA

SOCJOLOGIA

NAUKI WOJSKOWE

Rys. 1.12. Marketing i jego zwiazek z innymi naukami

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Silny zwiazek marketingu z ekonomia bierze si¢ nie tylko stad, ze marketing
uksztattowal si¢ w trakcie ewolucji gospodarek i organizacji gospodarczych.
Praktyczne zadania teorii marketingu polegaja na systematyzowaniu  wiedzy
w zakresie przedmiotu badan tej nauki, inspirowaniu teoretykow oraz prakty-
kow do racjonalizacji dzialan badawczych 1 praktycznych, wprowadzaniu po-
stgpu organizacyjnego oraz stymulowania dzialan proefektywnosciowych w pro-
cesach obejmujacych wymiang wartosci. Przedmiotem zarzadzania marketin-
gowego jest natomiast badanie otoczenia organizacji, kreowanie jej misji i
strategii, planowanie, organizowanie i kontrolowanie proceséw wymiany
warto$ci miedzy organizacja a celowo wybrana cze$cia otoczenia spoleczne-
go-

Marketing jest nauka o rozbudowanej strukturze wewngtrznej. Ze wzgle-
du na obiekt badan, jego obszar zainteresowan pokrywa si¢ z wieloma innymi
naukami spotecznymi. W tym sensie marketing jest nauka interdyscyplinarna.

Ekonomia poszukuje sposobow rozdzialu (alokacji) zasoboéw przez spote-
czenstwo w celu produkcji dobr oraz sposobow podziatu wytworzonych dobr
migdzy cztonkow tego spoteczenstwa. W analizie mikroekonomicznej procesy
alokacyjne rozpatruje si¢ na poziomie pojedynczych podmiotéw gospodarczych,
a w makroekonomii bada si¢ procesy zachodzace w calej gospodarce [Rekow-
ski, 1993]. Organizacja i zarzadzanie bada organizacje i zachodzace w nich pro-
cesy, ze szczeg6lnym uwzglednieniem procesow kierowania. Ztozone z ludzi i
zasobow materialnych organizacje rozpatrywane sa z punktu widzenia ich ce-
lowosci, sprawnos$ci i efektywnos$ci, na ktore decydujacy wptyw majq funkcje i
techniki kierowania [zob. np. Czerminski. Grzybowski, 1995]. Dla naukowego
zarzadzania 1 marketingu organizacje stuzace otoczeniu naleza do podstawo-
wych obiektow zainteresowania, a sprawno$¢ ich dziatania jest jednym z pod-
stawowych problemow badawczych i zagadnien prakseologicznych. Organizacja
i zarzadzanie korzysta z dorobku ogolnej teorii systemow, matematyki, cyber-
netyki, socjologii, psychologii, nauk wojskowych i innych, stosujac czgsto ich
metody i narzedzia badawcze. Zarzadzanie marketingowe wykorzystuje dorobek
naukowego kierownictwa i wymienionych nauk wlaczajac do swego jezyka ich
terminy, czg¢sto uzywajac nazw 1 poje¢ w takim samym znaczeniu albo nie-
wiele zmienionym. Terminy: strategia, taktyka czy operacja sa przeniesione z
jezyka wojskowego; grupa spoteczna z socjologii, potrzeby, pragnienia, moty-
wacje z psychologii, sterowanie, sprzg¢zenie zwrotne z cybernetyki, podejscie
systemowe z systemowej teorii organizacji itd. Z czasem, w wyniku coraz wni-
kliwszego badania zachowan organizacji sluzacych otoczeniu i rynku (rozumia-
nego jako grupa konsumentéw o zidentyfikowanych cechach i potrzebach), mar-
keting rozbudowat si¢ o szczegolowe dziedziny wiedzy: marketing towaréw
konsumpcyjnych, marketing ustug, marketing na rynku nabywcow instytucjo-
nalnych, marketing instytucji finansowych, marketing wystawienniczy, promo-
cja, reklama, marketing migdzynarodowy, badania marketingowe itd.
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Rynek konsumenta uksztaltowany w rozwinigte] gospodarce rynkowe;j
wykreowat koncepcj¢ marketingu spotecznego, ktéry wymusit wnikliwe rozpo-
znanie oczekiwan, potrzeb i1 pragnien nabywcow [zob. np. Kotler. 1994]. Tg
wiedzg¢ zawarto w dziedzinie pos$wigconej badaniom zachowan konsumenta.
Konsumenci sa odbiorcami dwoch grup produktéow - towardow i ustug, z ktérych
kazda wymaga innych rozwiazan. Wynikiem uogodlnienia badan w tym obszarze
jest wyodrgbnienie si¢ marketingu ustug i marketingu artykuléw konsumpcyj-
nych. Odmiennego podejs$cia wymaga oferta dla przedsigbiorcy, banku, biura czy
instytucji publicznej; opis dziatan na tym rynku opracowany zostal w ramach
marketingu skierowanego do odbiorcéw instytucjonalnych. Decyzje kierownicze
musza opiera¢ si¢ na ciaglej identyfikacji zmian. Badania marketingowe po-
zwalaja na rozpoznanie prawidtowosci w ztozonym i zmiennym rynku i otocze-
niu. Kreowaniu popytu stuzy promocja i reklama - dwie dziedziny, na temat kto-
rych powstaly juz liczne i wnikliwe opracowania. Wymiana informacji migdzy
podmiotami gospodarujacymi oraz potrzeba bezposredniego kontaktu z klientem
wymaga specyficznego rodzaju prezentacji oferty - marketingu wystawienni-
czego.

4. Funkcje zarzadzania marketingowego

Wspolczesny marketing obszarem dziatania i swa zlozonoS$cia roézni sig
znacznie od rozumianej potocznie sprzedazy. Sprzedaz jest jedna z istotnych,
ale nie jedyna funkcja marketingu [zob. np. Penc, 1996]. Marketing uksztaltowat
si¢ w warunkach ekonomicznych wykreowanych przez rynek, na ktérym decy-
dujaca rol¢ spetnia nabywca. Nie tylko zmiany ekonomiczne decyduja o orienta-
cji marketingowej przedsigbiorstwa [zob. B. Zurawik, W. Zurawik, 1996]. Istot-
ny wplyw na dzialanie przedsigbiorstwa ma oprocz aktywnosci konkurentow
réwniez struktura spoleczna rynku docelowego, polityka administracji panstwo-
wej 1 lokalnej. Marketing jako spojna koncepcja dzialalnosci realizowana jest
poprzez spetnianie w organizacji wyodrgbnionych funkcji.

Funkcja jest zbior powtarzajacych si¢ dzialan wykonywanych w ra-
mach podzialu zadan zapewniajacych osiagniecie celu organizacji albo
jednej z jego czesci. Funkcji przyporzadkowane sa metody dziatania, kompe-
tencje i obowiazki. Podmiot (przedmiot) dziatajacy niezgodnie (niesprawnie) z
przypisanag mu funkcja, okreslamy jako dysfunkcjonalny, a funkcjonujacy
sprawnie - eufunkcjonalny. Sprzedawca regionalny o duzym potencjale sprze-
dazy jest eufunkcjonainy (albo niesprawny), a sprzedawca regionalny o matym
potencjale sprzedazy jest dysfunkcjonalny. W zalezno$ci od waznos$ci funkcji,
w realizacji zadan organizacji odréznia si¢ funkcje podstawowe i pomocnicze.
Pierwsze obejmuja wykonywanie zadan gléwnych, a drugie wspomagaja ich
wykonywanie. Nie dotycza one wykonania zadan podstawowych i nie steruja
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funkcjonowaniem catej organizacji, zapewniaja jednak wypetnianie funkcji
podstawowych. Na przyktad, funkcja podstawowa stoczni remontowe] jest
naprawa statkow, a funkcja pomocnicza ich budowa, ktéora ma zapewni¢ wyko-
rzystanie wolnych mocy produkcyjnych, dzigki czemu stocznia podwyzsza
produktywno$¢ zasobow i zwigksza poziom ,cash flow". Funkcja podstawowa
przewoznika promowego jest regularny przewoéz osob i towarow migdzy okre-
slonymi portami, a funkcja pomocnicza - organizowanie wycieczek i rejsow tu-
rystycznych.

Marketing rozwijat si¢ wraz gospodarka przechodzac od tradycyjnej
sprzedazy 1 orientacji na produkcj¢ do orientacji na klienta. Rozwdj rynku do-
prowadzil do jego powaznego zrdéznicowania, co miato decydujacy wplyw na
urozmaicanie 1 komplikowanie dziatan marketingowych sktadajacych si¢ na
marketing relacyjny albo inaczej - marketing powiazan’®. W tego typu podejsciu
celem marketingu jest nawiazanie relacji migdzy organizacja a jej klientem,
w ktorych podstawowym zagadnieniem jest jako$¢ produktu i obstugi jego na-
bywcy. Jak formutuje to Kotler [1994], kwestia polega na wytworzeniu wokot
klienta atmosfery marketingu spotecznego. Oznacza to traktowanie klienta jako
partnera w wymianie warto$ci, zanim jeszcze dojdzie do transakcji, przy czym
nabywca nie jest tylko klientem dzialu marketingu ale wszystkich wydziatow
firmy.

Tabela 1.1. Poréwnanie sprzedazy i marketingu

Lp. | Kryteria Sprzedaz Marketing
Traktowanie . .
L. przedmiotowo podmiotowo
nabywcy
2. | Orientacja firmy na produkt na klienta
3. |Misja firmy maksymalizacja produkcji maksymahzaqa
zadowolenia nabywcy
4. |Cele firmy maksymali.zacja maksymalizacja Wartos’ci
sprzedazy dostarczanych klientom
5. | Zarzadzanie przyporzadkowane“ przyp(?rzadkowane
strukturze produkcji rynkowi docelowemu
Osoby
6 odpowiedzialne kierownik dziatu menedzment firmy,
" | za realizacj¢ misji sprzedazy, sprzedawcy WSZySsCy pracownicy
i celow

Zrédlo: Opracowanie wlasne

' Zob. W. Grudzewski. K. Galczynski, T. Sarniak, Marketing powigzan, Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsi¢biorstwa nr 1/1998.
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Zarzadzanie marketingowe musi wigc uwzglednia¢ zroznicowanie ryn-

koéw. W marketingu powigzan wyodrgbnia si¢ pig¢ rynkow skoncentrowanych
wokoét rynku konsumenta:

rynki odniesienia, w ktorych zagadnieniem podstawowym jest znalezienie
klientow, ktorzy beda spelniali rolg rzecznikéw przedsigbiorstwa w swoim
otoczeniu;

rynki dostawcow, oparte na dtugotrwalej wspodtpracy zmierzajacej do utrzy-
mania na rynku pozycji konkurencyjnej;

rynki zatrudnienia, stanowiace podstawe¢ budowania najwazniejszego kapitatu
firmy, ktérym sa ludzie;

rynki wplywu, obejmujace instytucje finansowe, administracyjne i samorza-
dowe oddziatujace na warunki dziatania firmy;

rynki wewngtrzne, tworzace si¢ wewnatrz organizacji, a majace wplyw na jej
sprawnos$¢ organizacyjna i ekonomiczna.

RYNKI
KONSUMENCKIE

\ 0

Rys. 1.13. Model sze$ciu rynkow

Zrédlo: W. Grudzewski. K. Galczynski, T. Sarniak. Marketing powigzan. Ekonomika

i Organizacja Przedsi¢biorstwa nr 1/1998

Do podstawowych funkcji wspoiczesnego marketingu zaliczy¢ nalezy:
kreowanie klienta lojalnego;

orientacjanadzialanie dtugofalowe;

interaktywny kontakt z nabywca;

zapewnienie obstugi kompleksowej;

realizacja zadan marketingowych poprzez zwigkszanie jakosci.

Do podstawowych funkeji zarzadzania marketingowego naleza:
diagnozowanie;

kreowanie;

komunikowanie;

sterowanie dystrybucja;

zarzadzanie produktem;
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¢ planowanie;

e organizowanie;

¢ kierowanie personelem;
* kontrolowanie.

{ OTOCZENIE ]

"—IPLANOWANIE S DIAGNOZO-
P WANIE
ORGANIZO- Z KREOWANIE
WANIE E
. KOMUNIKO-
Z WANIE
KIEROWANIE E
PERSONELEM N STEROWANIE
: DYSTRYBUCJA
KOS;E;(I)EO— A ZARZADZANIE
PRODUKTEM

ZARZADZANIE MARKETINGOWE

FIRMA
/

RYNKI DOCELOWE |

Rys.1.14. Funkcje zarzadzania marketingowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Zestaw podstawowych funkcji kierowniczych (planowanie, organizowa-
nie, kierowanie personelem i kontrolowanie) oraz funkcje specyficzne w dziatal-
nos$ci marketingowej (diagnostyczna, kreacyjna, komunikowania z rynkiem i
otoczeniem, dystrybucyjna, =zarzadzania produktem) stanowia zarzadzanie
marketingowe. W zestawie pomocniczych funkcji zarzadzania marketingowego
ujmuje si¢ migdzy innymi: budowanie dobrej opinii (,,image", ,,good will") fir-
my, ksztattowanie kultury organizacyjnej, szkolenie podwladnych, troske¢ o sto-
sunki spoleczne i warunki socjalne, innowacyjnos¢, elastycznos$c itp.

5. Zasady i prawa zarzadzania marketingowego

W przypadkach dotyczacych ludzkiego dzialania zasada jest nmorma poste-
powania uznana przez jednostke lub grupe jako obowiazujaca. Skutecz-
no$¢ zarzadzania marketingowego zalezy od postgpowania organizacji stuzacej
otoczeniu w kontaktach z klientami. Przy tym, w rzeczywistym dzialaniu ,,ima-
ge" firmy czy instytucji niedochodowej zalezy od zachowan konkretnych osoéb
reprezentujacych OSO na rynku. Ich postawa, sposob prezentacji oferty, stosu-
nek do klientow sa podstawa oceny organizacji i decyduja o przywiazaniu na-
bywcow (konsumentéw) do firmy i marki.

Zasada indywidualizacji polega na traktowaniu kazdego klienta wediug
jego specyficznych potrzeb, pragnien i nastrojow.

Zasada kompleksowos$ci polega na zintegrowanym stosowaniu srodkow
i metod zarzadzania marketingowego na wybranym rynku docelowym.

Zasada naukowoS$ci postuluje uwzglednianie osiagnig¢ nauki w praktyce
organizatorskiej i gospodarczej.

Zasada innowacyjnosci przejawia si¢ w aktywnym przystosowywaniu sig
kierownika i organizacji do zmian otoczenia i rynku.

Zasada kompetencji postuluje tworzenie takich struktur organizacyjnych
i taki dobor pracownikow, by oferta organizacji zapewniata obstuge klientow
w pelnym zakresie ich oczekiwan.

Jak w kazdej dziatalno$ci organizatorskiej, rowniez w zarzadzaniu marke-
tingowym wciaz aktualne pozostaja postulaty francuskiego teoretyka naukoyyej
organizacji Henryka Fayola sformutowane w opublikowanej w 1916 r. pracy
»~Administration Industrielle et Generale" (wydanie polskie - 1947). Praktyka
dowiodta, iz ponizsze, zdefiniowane przez Fayola zasady administrowania sa
aktualne po dzien dzisiejszy:

1) podzial pracy;

2) autorytet;

3) dyscyplina;

4) jedno$¢ rozkazodawstwa;
5) jednolito$¢ kierownictwa;
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6) podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogotu:

7) sprawiedliwe wynagrodzenie;

8) centralizacja;

9) hierarchia;

10) tad;

11) ,,Judzkie" traktowanie podwtadnych;

12) stabilno$¢ personelu;

13) inicjatywa;

14) ,,zgranie"  personelu.

Powodowanie niezgody ws$réd podwiadnych nie nalezy w zadnym wy-
padku do =zastug - stwierdza Fayol - potrafi to kazdy poczatkujacy kierow-
nik. Natomiast trzeba mie¢ prawdziwy talent, aby koordynowac¢ wysitki, pobu-
dza¢ zapal, wykorzystywa¢ wuzdolnienia i wynagradza¢ zastugi kazdego pra-
cownika, nie budzac zawisci i nie macac harmonii dobrych stosunkéw migdzy
ludzmi.

Karol Adamiecki [1970, s. 298] formulowatl zasady postepowania w kie-
rowaniu w sposob bardziej zwigzly, podkreslajac, ze .jezeli ma si¢ osiagnac
najwigkszy skutek uzyteczny przy najmniejszym nakladzie sit i srodkow, we
wszystkich czynnos$ciach i zagadnieniach organizacji, trzeba:

1) postawi¢ sobie jasno kazdy poszczegdlny cel: skutek uzyteczny, ktory chcee-
my osiagnac;

2) za pomoca metody naukowej odkry¢ wszystkie przyczyny, ktére wplywaja
na rozchod sit 1 Srodkow, a takze na wielko$¢ skutku uzytecznego, do kto-
rego dazymy oraz odkry¢ prawa zaleznoSci, jakie tu zachodza;

3) nastgpnie, w oparciu o te prawa, utozy¢ plan dziatania i drogi postgpowania
mozliwie najdoskonalsze;

4) dopiero wtedy przystapi¢ do wykonania planu, tudziez sprawdzaé nicustannie
rzeczywisty stan rzeczy z postawionym planem."

Podstawowe prawa organizacji formulowane byly zar6wno przez teorety-
kow oraz praktykow organizacji i zarzadzania. Maja one jednak jedna zasad-
nicza cechg¢ wspdlna. Poniewaz powstawaly poczatkowo przede wszystkim w
wyniku obserwacji i do$wiadczen dokonywanych gtownie w przedsigbiorstwach,
dominuja przyktady z tego obszaru aktywnos$ci cztowicka. Mimo ze prawa te
formutowane byly w czasach poprzedzajacych er¢ masowego marketingu, jak
dowiodla praktyka, takze w procesie organizowania innego typu dziatan czlo-
«ieka (marketing, administrowanie, rzadzenie, organizowanie transportu czy
akcji ratunkowych na morzu itp.), takie podejScie nie zawgza zastosowania tych
praw tylko do jednej dziedziny dziatalno$ci cztowieka. Co wigcej, poniewaz
proces gospodarowania czasem, zasobami, informacja jest mocno zwiazany z
procesem kierowania ludzmi, to prawa organizacji maja w pelnym zakresie cha-
rakter uniwersalny. Wedlug twoércy polskiej szkoly naukowego kierownictwa
Karola Adamieckiego [1970, s. 301] trzy podstawowe prawa organizacji: pra-
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wo podziatu pracy, prawo koncentracji i prawo harmonii, pokrywaja si¢ z
prawami ekonomii. Zygmunt Rytel [1947, s. 35-44] wyodrgbnial ponadto pra-
wo optymalnej dziatalnosci. Zatem, do grupy podstawowych praw organi-
zacji zalicza sig prawa: podziatu pracy, koncentracji, optymalnej dziatalno-
$ci i harmonii.

PRAWO PODZIALU PRACY

Jesli pracg podzielimy na czynnoS$ci najprostsze i (lub) mozliwie upro-
Scimy proces dzialania, to umozliwiamy wyspecjalizowanie si¢ wykonawcy
w konkretnej dziedzinie i w ten sposob zwigkszamy skutek uzyteczny pracy
pod wzgledem ilosci 1 jakos$ci [Adamiecki, 1970, s. 301; Rytel, 1947, s. 56].
Specjalizacja pracy sprzyja dokltadno$ci oraz efektywnos$ci wykonywanych
czynnos$ci i zadan. W przedsigbiorstwie, uczelni, urz¢dzie administracji publicz-
nej, banku, zespole muzycznym czy teatralnym kazdemu stanowisku przypisa-
ny jest okres$lony specjalista. Podzial na specjalizacje uzasadniony jest zada-
niami, jakie ma do spetnienia kazda z tych organizacji 1 jej struktura organi-
zacyjna. W banku znajduja si¢ specjaliSci od obrotu gotowkowego, dzialalnosci
kredytowej, obrotu papierami wartosciowymi itd. W zespole teatralnym spet-
nianie podstawowej funkcji ustugowej jest mozliwe nie tylko dzigki profesjo-
nalizmowi aktoréw lecz réwniez uzaleznione jest od specjalistow pracujacych
na zapleczu. W sadzie inne komorki zajmuja si¢ sprawami cywilnymi a inne
gospodarczymi.

W okresie masowej produkcji prawo podzialu pracy w kontaktach
z klientem polegalo na wyodrgbnieniu dzialu sprzedazy. Z chwila, gdy rynek na-
sycil si¢ produktami o niskim standardzie, a klienci stali si¢ bardziej zasobni,
w przedsigbiorstwach nastapita zmiana orientacji produkcyjnej na rynkowa.
W $lad za tym powstawac zaczgly wyspecjalizowane komorki marketingu, zain-
teresowane nie tyle sprzedaza, co kreowaniem produktéw odpowiednich do re-
alizacji potrzeb zidentyfikowanych grup klientow.

PRAWO KONCENTRAC.II

Jesli w celu wykonania zaplanowanego zadania skupimy w czasie i prze-
strzeni $rodki przystosowane do wykonywania jednorodnych funkcji, to oszczg-
dzimy wysitek i uzyte $rodki lub przy danych zasobach uzyskamy najlepszy
efekt dziatania [Adamiecki, 1970, s. 171; Rytel, 1947, s. 61]. Prawo koncentra-
cji znajduje powszechne zastosowanie w kazdej dziatalnos$ci zwiazanej z przed-
sigbiorczo$cia. Budujac dom staramy si¢ zgromadzi¢ taka ilo$¢ materialow i
odpowiednio przygotowanych ludzi, ktorzy zapewnia nam ciagto$¢ pracy. Or-
ganizujac firmg¢ produkcyjna zgromadzimy innego typu S$rodki trwate niz two-
rzac przedsigbiorstwo $wiadczace ushlugi. Zatrudnimy rowniez innego typu spe-
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cjalistow. Prawo koncentracji ma w dziatalno$ci marketingowej szczegdlne zna-
czenie w procesie zarzadzania produktem. Aby dotrze¢ do rynku docelowego w
fazie wprowadzania produktu oraz utrzymac¢ sprzedaz na oczekiwanym poziomie
w okresie jego dojrzatosci i spadku, nalezy skoncentrowaé dzialania marketin-
gowe na wybranej grupie klientow.

PRAWO OPTYMALNEJ DZIALALNOSCI

W trakcie jakiejkolwiek dziatalnos$ci, zwigkszajac rozchod Ilub wysitek,
osiaga si¢ w pewnym punkcie optymalna wydajnos$¢, poza ktoéra skutek uzytecz-
ny maleje [Rytel, Tworcy(...), 1972, s. 447]. Nalezy pamigta¢, ze wydolnosé
czlowieka jest ograniczona. Planujac dziatania organizacyjne trzeba uwzglednic
fakt, ze po pewnym czasie aktywnosci organizm cztowieka mgczy si¢ i efektyw-
nos$¢ pracownika maleje. Podobna uwaga odnosi si¢ do procesu produkcji.
Wydajnos$¢ przedsigbiorstwa mozna zwigksza¢ do pewnej granicy, na ktorej
osiaga si¢ poziom wydajnosci optymalnej. Dalsze proby zwigkszenia wydaj-
nosci poprzez wigksze obciazenie maszyn Ilub ludzi prowadzi do bitedow i
zmniejszenia efektywnos$ci dziatania organizacji. Przedtuzajac czas pracy kasje-
rek w sklepie samoobstugowym mozna zaoszczgdzi¢ na placach, lecz jedno-
czesnie ryzykuje si¢ zwigkszenie iloSci bledow w liczeniu i utrat¢ zaufania
klientow. W marketingu, tak jak w kazdej dzialalno$ci, istnicje optymalna wy-
dajnos$¢ uzytych $rodkow. Na przyktad, zwigkszenie ilosci os6b badanych ponad
grupg reprezentatywng powoduje wzrost wydatkéw na badania rynku, ale nie
przyczynia si¢ do poprawy wynikow. Zwigkszenie w sposob nieograniczony
liczby przedstawicieli handlowych na rynku ograniczonym terytorialnie nic zaw-
sze skutkuje rozszerzeniem rynku docelowego.

PRAWO HARMONII

W dziataniu zespotowym skutek uzyteczny catosci jest zalezny od wta-
$ciwej koordynacji czynno$ci przedmiotow kierowanych w czasie 1 przestrzeni
[Adamiecki, 1970, s. 172-173; Rytel, 1947, s. 64]. Jest to postulat odnoszac}
si¢ zarowno do pracy w instytucjach niedochodowych jak i kazdym rodzaju
przedsigbiorstwa. Bywa czgsto tak, ze czas zaltatwiania sprawy uzalezniony
jest nie od urzednika ja zatatwiajacego, lecz od kolejki do kasy, w ktorej nale-
zy wnie$¢ stosowne optaty, albo sprawnosci przeptywu S$rodkoéw przez system
bankowy. Adamiecki rozwinal prawo harmonii do trzech wymiaréw. Wtedy gdy
wytwarzanie zblizone jest jak najbardziej do produkcji wzorcowej mamy do
czynienia z prawem harmonii doboru; gdy dziatania jednostek sa ze soba sci-
$le skorelowane - z prawem harmonii dzialania; kiedy wystgpuje integracja
pracownikow i ich identyfikacja z firma dziala prawo harmonii duchowej.
Prawo harmonii ma zastosowanie zarowno w produkcji blach walcowanych
jak 1 eksploatacji statkow, wytwarzaniu i wykorzystaniu komputeréw i oprogra-



52 M. Grzybowski

mowania czy spedycji. W marketingu prawo harmonii ma znaczenie szczegolne
ze wzgledu na znaczna niestabilno$¢ rynku konsumenta. Instrumenty i dziatania
marketingowe, zaro6wno w trakcie wprowadzania produktu na rynek jak i jego
funkcjonowania w pozostatych fazach cyklu zycia produktu, musza by¢ stoso-
wane w sposob zharmonizowany. Takie podejscie pozwala na dtuzsze utrzyma-
nie produktu w fazie wzrostu i dojrzatosci, zminimalizowanie skutkow spadku
sprzedazy i daje szans¢ na szybki wzrost sprzedazy w okresie odmlodzenia pro-
duktu. Harmonia dziatan odgrywa istotna rol¢ w organizacji procesu dystrybucji
w czasie, gdy odbiorcy towaréw oczekuja dostaw w systemie ,,od drzwi do
drzwi".

PRAWO INERCJI PRZYZWYCZAJEN

Przy rozpatrywaniu dziatania zorganizowanego wazne jest rowniez zwro-
cenie uwagi na ,regute przekory" ktora Karol Adamiecki przenidst na grunt na-
ukowego kierownictwajako prawo inercji przyzwyczajen albo prawo przeciw-
dziatania. We wspotczesnej praktyce i naukowym zarzadzaniu stwierdza sig, ze
kazda zmiana w organizacji rodzaca niepewnos¢ wywoluje opér personelu. Daje
si¢ to szczegodlnie odczu¢, kiedy pod presja transformacji gospodarczej i zmian
na rynku istnieje koniecznos$¢ wprowadzania nie tylko zmian organizacyjnych,
lecz rowniez zachodzi potrzeba ciaglego uczenia si¢ personelu, zmian funkcji i
przyzwyczajen, zakresu obowiazkow i czasu pracy. Istnicje konieczno$¢ przej-
$cia od stagnacji do formy organizacji ustawicznie uczacej sig.

6. Zarzadzanie marketingowe a zarzadzanie strategiczne

Po dzien dzisiejszy strategia w powszechnym znaczeniu wiazana jest
z wojskowoscia, a w stownikach jgzyka polskiego [Stownik jgezyka polskiego.
PWN. Warszawa 1981, tom III, s. 346] definiowana jest jako ,,dziat sztuki wo-
jennej obejmujacy przygotowanie i prowadzenie wojny jako catos$ci oraz jej po-
szczegolnych kampanii i bitew". Jednakze dalej zauwaza sig, iz w przeno$ni
uzywa si¢ termindow: ,strategia gospodarcza" czy ,strategia ekonomiczna". Wta-
$nie w odniesieniu do dziatan organizacji w otoczeniu gospodarczym H.I. Ansoff
[1979, wyd. polskie: 1985, s. 33-34] stwierdza, ze skupiaja one swa energi¢ na
»poszukiwaniu strategii przetrwania", a strategiczne dzialania to ,dziatania
przedsigbiorcze 1 marketingowe", przy czym te pierwsze wiaza si¢ z pro-
jektowaniem i wytwarzaniem produktow, a drugie z ich dystrybucja i sprzedaza.
A.D. Chandler [1962, s. 13] dostrzega strategi¢ troch¢ szerzej, bo - jako proces
celow i zamierzen organizacji oraz przyjgcia kierunkoéw dziatania, a takze aloka-
cji zasobow koniecznych do zrealizowania tych celow, zaznaczajac dtugofalowy
charakter dziatan. K. Obloj [1994, s. 63] stwierdza, ze strategia to przemy$lana,
ogbdlna koncepcja dzialania, ktorej realizacja zapewnia organizacji przewagg¢ na
rynku, mimo inteligentnego przeciwdziatania konkurencji. Natomiast Z. Picr-
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Scionek [1996, s. 13-14] podkresla czynnosciowy charakter terminu stwierdza-
jac, ze ,strategia przedsigbiorstwa to zespol skoordynowanych, dostosowanych
do sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobow osiagania celow tego przedsigbior-
stwa'". Jednoczes$nie zaznacza on, ze jako okre§lony zbidr sposobow lub zasad
postgpowania zarzadu firmy, strategia jest ,,wyodrgbniona od celu (celow)"", kto-
re w stosunku do niej ,,sa zewngtrzne". Wynika stad wniosek, ze strategia przed-
sigbiorstwa jest wynikiem zarzadzania strategicznego, ktére jest procesem obej-
mujacym w sposob wzajemnie przenikajacy si¢ zagadnienia ..natury ekonomicz-
nej oraz organizacyjnej" [PierScionek, 1996, s. 18] wspomagane przez informa-
tyke oraz teorig i praktyke informacji, teori¢ podejmowania decyzji oraz metody
i techniki analityczne. J.K. Solarz [1984, s. 25] wyraza poglad bardziej ogdlny i
uwaza, ze zarzadzanie strategiczne obejmuje caloksztatt wiedzy oraz umiejgtno-
Sci, ktore gotowe sa stosowaé w praktyce podmioty zarzadzania zintegrowane z
materialnymi §rodkami zarzadzania. W praktyce chodzi jednak nie o posiadanie
koncepcji ogdlnej lecz o dziatania. Dlatego w rozwazaniach o przedmiocie za-
rzadzania strategicznego organizacja przydatny jest poglad R.W. Griffina [1996.
s. 233]. Uwaza on, ze proces ten ,,nastawiony jest na formutowanie i wdrazanie
strategii, ktore sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodnos$ci organizacji z otocze-
niem i osiaganiem celow strategicznych". Wyeksponowano tu wyrazne sprzg¢ze-
nie migdzy organizacja i otoczeniem. Im blizej wspotczesnosci, tym silniej w
definiowaniu strategii i zarzadzania organizacjami gospodarczymi akcentowany
jest watek marketingowy. Wydaje sig, ze wsérdod wielu czynnikow, na powazna
modyfikacj¢ spojrzenia na rolg strategii w zarzadzaniu firma wplyw miaty sytu-
acje kryzysowe i wzrost turbulencji otoczenia, jakie nastgpowaty na §wiatowym
rynku w latach siedemdziesiatych. Nie bez znaczenia byly réwniez szybkie
przemiany w nastawieniu spoteczenstw do konsumpcji dobr i uslug zwigzane ze
zmianami nawykow spg¢dzania czasu wolnego i struktury demograficznej spote-
czenstw w krajach rozwinigtych gospodarczo.

Wedtug harvardzkiej szkoty zarzadzania poczatki rozwazan nad strate-
gicznym zarzadzaniem nast¢gpowaty juz w koncu lat pigédziesiatych, a wigc w
okresie coraz bardziej masowej zmiany orientacji przedsigbiorstw z produkcyj-
nej na sprzedazowa. W Harvardzie prawo ustalania celow pozostawiano w tym
czasie jeszcze w rgkach wlascicieli, ale ich wykonaniem miata zajmowaé si¢ ka-
dra kierownicza po zbadaniu za posrednictwem zarzadzania strategicznego |zob.
Marchesnay, 1994] sytuacji wewngtrznej i zewngtrznej. Okazato sig, ze tego ty-
pu koncepcja miata istotne braki, nie uymowata bowiem wszystkich zagadnien
niezbgdnych w rozwiazywaniu problemow stanowiacych podstawg realizacji
strategii. Zwracano rowniez uwageg, ze szczeg6lng jej wada bylo osadzenie u
obciazonej tayloryzmem amerykanskiej tradycji kierowania organizacjami i
nadmierne przywiazywanie wagi do procedur a niedostrzeganie procesow skta-
dajacych si¢ na dziatania firmy. Postgpujace zmiany w otoczeniu rynkowym
przedsigbiorstw sprawity, ze praktycznie od konca lat pigédziesiatych w krajach
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rozwinigtych otoczenie stawalo si¢ coraz bardziej turbulentne i wymuszato
przejscie od orientacji sprzedazowej do marketingowej.

W warunkach polskich sytuacja taka powstala si¢ dopiero w wyniku odej-
$cia od gospodarki nakazowej 1 postgpowania transformacji gospodarczej. Po-
dobnie jak uprzednio w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej, tak teraz w
Polsce trzeba bylo odejs¢ od tradycyjnych systemow zarzadzania i stworzy¢ no-
wa formul¢ kierowania przedsigbiorstwem. Przed przedsigbiorstwami polskimi
znajdujacymi si¢ u progu tworzenia si¢ gospodarki rynkowej zachodzita ko-
nieczno$¢ przejscia przez kolejne etapy doskonalenia zarzadzania strategicznego,
ktore poczatkowo utozsamiane byto z planowaniem ($rednio i dtugookresowym),
a nastgpnie z dywersyfikacja i projektowaniem portfeli, tworzeniem strategii
handlowych i technologicznych [zob. Wawrzyniak, 1986; Kay, 1996]. Przez
dtugi czas formulowanie strategii nalezato do naczelnego kierownictwa, a pozo-
staty personel zobowiazany byt jedynie do wykonywania zatozen i planow. Z
czasem W proces tworzenia strategii 1 usprawniania zarzadzania wlaczono row-
niez kierownictwa nizszych szczebli oraz sztaby specjalistow od marketingu.
Jednak zdaniem Bogdana Wawrzyniaka ,,polski menedzer ma wigcej pracy od
swojego odpowiednika w kraju o ustabilizowanej gospodarce. Stoi w obliczu
koniecznos$ci gruntowej przebudowy przedsigbiorstwa i mentalno$ci zalogi - kto-
ra z klasy rzadzacej musi si¢ przemieni¢ w nowoczesny zespol pracowniczy"
[Kowboje o umiarkowanym klimacie. Rozmowa z Bogdanem Wawrzyniakiem,
prezesem Polskiej Fundacji Promocji Kadr, przewodniczacym Rady Programo-
wej Konferencji ,,Raport o Zarzadzaniu", Przeglad Organizacji nr 7/1996].

W polowie lat osiemdziesiatych z inspiracji ,,Long Range Planning", pe-
riodyku Stowarzyszenia Strategicznego, dokonano analizy ewolucji podejscia do
zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem. Podejscie to jest o tyle cenne dzi-
siaj, ze pozwala przedsigbiorstwu dziatajacemu w warunkach transformacji go-
spodarczej na oceng, w jakim stadium zarzadzania si¢ znajduje. O tym, Ze za-
rzadzanie strategiczne od dawna juz ewoluuje w kierunku orientacji marketin-
gowej $§wiadczy fakt. Zze na bazie podstaw analizy SWOT 1 koncepcji strategii
dywersyfikacji zaproponowanej przez H. 1. Ansoffa w 1957 roku na tamach
..Harvard Business Review" zbudowano praktycznie cata szkol¢ zarzadzania
strategicznego. Zaproponowany przez Ansoffa zbior strategii oparty zostal na tak
zwanej macierzy produkt-rynek, a wigc koncepcji w swej istocie marketingowej
[zob. np. Pierscionek, 1996].

Powyzsza teza znajduje uzasadnienie w interpretacji tej macierzy przez
Ansoffa i jego nastgpcoOw. Penetracja rynku wedlug Ansoffa jest strategia roz-
woju, ktora polega na wzmozeniu dzialan na rynku (na ktérym dotychczas dziata
firma) zmierzajacych do wzrostu sprzedazy juz wytwarzanych produktow. Pe-
netracja rynku jest strategia defensywna preferowana przez firmy zorientowane
na koncepcj¢ produkcji [zob. Ring, Newton, Borden, Farris, 1989; Kotler, 1994],
a wigc daje niewielkie mozliwos$ci rozwoju firmy.



Tabela 12. Ewolucja podejscia strategicznego w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Planowanie Planowanie Zarzadzanie Zarzqdianie
Okresy dlugookresowe strategiczne strategiczne marketingowe
1965-1975 1975-1990 1990 -1997 1960 -1997

Zakres » programy dlugoterminowe  formowanie strategii organizacyj- » odpowiedzialnosé naczelnego kierownictwa za » odpowiedzialnodé naczelnego kierownictwa za opracowanie 1 wdrnzanie
zaintereso- ', pigcioletnic budzety nych opracowanie i wdrazanie strategii strategii marketingowej
el « szczegblowe plany operncyjne | * P:dzml firm na jednostki strategicz- | » calodciowe podejécie do przedsigbiorstwa » dotyczy calego przedsigbiorstwa, dostawcow 1 dystrybutorow
* strategie nastawione na wzrost i L - » dazenie do zarzadzania zmianami strategicznymi » dazenie do elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu i na rynkach
dywersyfikacje * wicloaspektowe programowanic » dgzeme naczelnego kierownictwa do pel docelowych
» uwzglednienie w planowaniu zmian funkeji przywodezych » preferowanie partycypacyjnego stylu kierowania z cechami kierowmictwa
spolecznych i politycznych * zaangazowanie personelu wszystkich szczebli o funkcjach przywodczych
® rozpatrywanie strategii allct'nnt)'\\'- « masowe inwestowanie w nowe technologie . zannpz.owame personelu wszystkich szczebli do projektowania portfela
nych 1 ich mozliwych skutkow produktéw 1 jego pozycjonowania na rynkach docelowych
* masowe inwestowanie w nowe technologie
Stosowane | » prognozowanie technologiczne | » planowanie scenariuszowe o techniki grupowania pracownikow wokol celow  techniki grupowania pracownikow wokol celéw marketingowych firmy
techniki * planowanie zasobow sily » ocena ryzyka politycznego firmy * jednoznaczne okreslenie celow marketingowych i formulowanie
: decarik " ; " ,
robocze) « programowanie spoleczne o jednoznaczne okrelenie polityki i celéw firmy ko ych planow gowych
« programowanie budzetowe » ocena wplywu otoczenia » analiza portfelowa technologii i zasobow * przyjecie zroznicowane) strategii marketingowej dostosowanej do cyklu
» analiza luki strategicznej o analiza portfelowa » techniki wyzwalania aktywnosci pracownicze) zycia rynku i produktu oraz zachowar konkurentow
« macierz produkt-rynek « krzywe uczenia sig « udzial pracownikéw w zakupie akeji i podziale + zarzqdzanie wartoscig firmy
T zyskow » techniki pobudzania i rozwijania intemalizacji personelu
» ocena wraliwosci i ryzyka h ; . : 5
e 3 * programy de lenia o zasiggu ogolnoorga » udzial pracownikow w zakupie akceji 1 podziale zyskow
* budzetowan e - : : T
Syjmym » kompleksowe doskonalenie personelu, transfer doswiadczen z dzialah na
s zewngtrzne | wewngtrzne bazy danych roznych rynkach docelowych migdzy w ukladzie ogdlnoorganizacynym
(korporacyjnym)
system informac) marketingowe)
Wystepuin . lastycznosé wobec zmien- | « postgpowanie zbyt scentralizowane 1 | # 1ok utrzymad sktywnosé po przezwycigzeniu kryzy- | # jok utrzymaé zdobytg na rynku pozycig?
problemy nych nymkéw dalckosigzne = ® jak uzyskaé fundusze na rozwo) produktu odpowiednio do zoman struktury

* nadmiemy optymizm wobec
otoczenia o malych mozliwo-
dciach rozwojowych

® zbyt wymysina analiza

1k uzyska¢ fundusze nu nowe technologie?

popytu nnku docclowego?

® brak procesu implementacy)

* niewladciwa ocena ryzyka

* powierzchowne rozpatrywanie
alternatywnych mozhwose

* brak procedur dzialania

kryzysu

na wypadek

o sprzeciw szeregowych pracownikéw wobec premii

dla kierownictwa

o juk pok

¢ opdr pracownikow 1 daalow zonentowanveh produkevime

wobec ciagh ch zmian wymuszonych rynkiem?

* ignorowanie czynmikow spo.
lecznych 1 politycznveh

* podejscie pontfelowe medost

a
najqce zwigzks
migdzy roznymi branzami 1 sek to-

leczme wwzgle

rami gospadark:

* ograniczony zasigg programow zmiany kultury
OrEANZACYING)

niczone mozhwoscl zmany kultury
an klientow

. orgamzacyne) pod kytem nowych

* trudnosci w opracowaniu spajnych programow
rozwojowych

* trudnodci w opracowanmu programow rozwojowych odpowiednich
do dynamiki rynku

» koniecznoé¢ doglgbnego szkalenia personelu i
stalego doskonalenia kadr

» koniecznodd doglebnego szkolenia personelu i stalego doskonalenia kadr

Zrodlo Opracowanie wlasne (na podstawie: Wawrzyniak, 1989. 28-29: Kotler, 1994, s. 1 1228 56-81: Cravens. Lamb, 1990, s. 19-34, 88-101: Tuli. Kalile, 1990. s .v>-51,
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Penetracja rynku przez firme, ktora nie zawsze posiada $rodki na moderni-
zacj¢ swej oferty, moze zapewni¢ istotny wzrost sprzedazy, przy niewielkich
dodatkowych naktadach inwestycyjnych. Skuteczne przeprowadzenie tej strate-
gii moze podnie$¢ efektywno$¢ ekonomiczna, a dodatkowy przychod pozwoli na
przeprowadzenie inwestycji modernizacyjnych. Z kolei strategia rozwoju rynku
bliska jest marketingowej koncepcji sprzedazy, poniewaz zaklada sprzedaz wy-
tworzonych produktéw na nowych segmentach rynkéw Ilub nowych rynkach
geograficznych. Rozwdj produktu polega na wprowadzeniu produktow nie
sprzedawanych dotychczas na rynku.

Jako najbardziej zaawansowana z czterech mozliwo$ci rozwoju firmy
przyjmuje si¢ strategi¢ dywersyfikacji, ktorej istota polega na wprowadzeniu
nowych wyrobow, innych niz dotychczasowe oraz na sprzedaz) ich na nowych
rynkach. Przy tym zaklada si¢ mozliwos¢ dywersyfikacji koncentrycznej, ktora
wiaze si¢ z wprowadzeniem do produkcji produktow podobnych do tych. ktore
znajdowaty si¢ w dotychczasowej ofercie. Strategia dywersyfikacji konglome-
ratu zaktada wprowadzenie nowych wyrobow lub ustug, ktéore w sposob istotny
rozniag si¢ od profilu dotychczasowej oferty. Specjalisci zaktadaja, ze ta ostatnia
strategia stosowana jest najczgsciej przez wielkie korporacje." Zdaniem konty-
nuatoréw pogladoéw Ansoffa dywersyfikacja rézni si¢ wigc od pozostatych stra-
tegii (penetracji rynku, rozwoju rynku oraz rozwoju produktu). Opieraja si¢ one
bowiem na dotychczasowych zasobach i zdolno$ciach technicznych, finanso-
wych 1 marketingowych. Natomiast dywersyfikacja angazuje nowe technologie,
inspiruje do rozwoju nowych kwalifikacji i metod dziatan. W dalszych pracach
(Corporate Strategy, 1965: Strategie Management, 1979) Ansoff polozyl nacisk
na oceng mocnych i stabych stron firmy albo jej umiejgtnosci strategicznych oraz
na analiz¢ otoczenia ujgta w model turbulencji otoczenia. Jego propozycje z
pewnymi modyfikacjami zostaty powszechnie zaakceptowane i rozwinigte.

Przeglad réznych pogladéw na strategie przedsiebiorstw pozwala na
sformulowanie wnioskti, ze uwzgledniaja one podstawowe zasad) i prawa
zarzadzania oraz przeszly ewolucj¢ od formy koncepcyjnej do formuly
prakseologicznej. W praktyce zarzadzanie strategiczne organizacja (firma,
instytucja) odpowiada zarzadzaniu marketingowemu bez wzgl¢du na to,
czy mamy do czynienia z organizacja dochodowa czy niedochodowa.

" Zob. np. T. Krasnicka, Strategie przedsi¢hiorstwa. Przeglad Organizacji nr 5/1990.



Rozdzial 11
OTOCZENIE MARKETINGOWE FIRMY
I JEGO DYNAMIKA

Wiedza o otoczeniu jest we wspolczesnej gospodarce rynkowej podstawa
do podejmowania decyzji gospodarczych zaréowno przez przedsigbiorstwo jak
i instytucj¢ niedochodowa. Podstawowym zagadnieniem jest bowiem ustalenie
wplywu czynnikéw zewngtrznych na zachowanie organizacji, a wigc zidentyfi-
kowanie tych niezaleznych parametréow otoczenia, na ktére nie ma wpltywu me-
nedzer, firma, jej przedstawiciel na rynku. Przenikanie si¢ wpltywoéw politycz-
nych, spolecznych i gospodarczych oraz globalizacja rynku sprawity, ze analiza
otoczenia firmy nie moze ograniczac si¢ do wasko pojgtego otoczenia branzy czy
rynku lokalnego. Czgsto analizg otoczenia ogranicza si¢ do otoczenia dalszego i
blizszego, zawgzajac to ostatnie jedynie do badania zachowan konkurentow.

W obserwacji otoczenia firmy przyjmuje si¢ rowniez koncepcj¢ tak zwa-
nych ,,grup zainteresowanych" (,stakeholder") zaprezentowana [wedlug Bryansa
i Cronina, 1984] przez Cyerta i Marcha w 1963 roku w pracy ,,A Behavioral
Theory of the Firm". Twierdza oni, ze na firm¢ wptyw maja nie tylko wtascicie-
le, menedzerowie i pracownicy tworzacy zespot nacisku wewngtrznego, ale row-
niez grupy nabywcow, dostawcow, instytucji rzadowych i spolecznych tworza-
cych srodowisko nacisku zewngtrznego. Obserwacja ta upowszechniona zostata
przed ponad dziesigciu laty na rynku amerykanskim przez Freemana w ramach
analizy zarzadzania strategicznego firma/® Potwierdzilo si¢. Zze na zachowania
przedsigbiorstwa wptyw maja nie tylko wlasciciele i top menedzment, pracow-
nicy i zwiazki zawodowe lecz rowniez korporacje handlowe i grupy konkuren-
tow, dostawcy, nabywcy i organizacje konsumentow instytucje rzadowe i partie
polityczne, organizacje samorzadowe itd. Jest to bardziej szczegdtowe i znacz-
nie blizsze rzeczywisto$ci rozwinigcie charakterystyki otoczenia przedstawionej
przez Ansoffa w 1979 r. w znanej pracy ,,Strategie Management".

W przypadku polskich przedsigbiorstw nie mozna ogranicza¢ analizy ryn-
ku remontu statkow tylko do rynku europejskiego, a rynku zeglugi promowej
tylko do Morza Battyckiego. Ze wzgledu na dywersyfikacj¢ przedsigbiorstw,
a jednoczesnie specjalizacj¢ w poszczegbdlnych dziedzinach, przy rozpatrywaniu
otoczenia konieczne jest jednoczesne odniesienie analizy otoczenia do poszcze-
golnych domen i calego przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na ztozonos$é otoczenia
przedsi¢biorstw gospodarki morskiej postuluje si¢ wigc podejsScie szersze od
sugerowanego w dotychczasowych opracowaniach, ktore zaktadaja analizg¢ oto-
czenia rozlaczna - w odniesieniu do przedsigbiorstwa albo do domeny [zob. np.
Steinmann, Schreyogg, 1992].

* 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 zlozonego z grup wplywu

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

Ogolna analiza otoczenia powinna obejmowac wszystkie te obszary, ktore
maja wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i jego domeny. Mozna je po-
grupowaé na przyklad w sposdb nastgpujacy:

* Obszar makroekonomiczny odnosi si¢ do czynnikéw, ktére maja charakter
globalny - cyklu koniunkturalnego, §wiatowych zmian w popycie i podazy su-
rowcow itp.

* Otoczenie technologiczne obejmuje zmiany i postgp w taczeniu czynnika
ludzkiego z kapitalem rzeczowym i finansowym.

* Obszar mikroekonomiczny dotyczy problemoéw o charakterze regionalnym
(na przyktad: polityki celnej panstwa, zmian w prawie gospodarczym, funk-
cjonujacego w panstwie systemu subwencji, polityki podatkowej, polityki
banku centralnego, przemian spotecznych itp.) lub lokalnym (otoczenia kultu-
rowego, rynku zatrudnienia, polityki wladz municypalnych, spotecznej ak-
ceptacji dziatalnosci firmy, lobby lokalnego itp.).
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Czynniki pogranicza sa wypadkowa dziatania czynnikéw makro- i1 mikro-
ekonomicznych oraz wlasnej aktywnosci przedsigbiorstwa, jego otoczenia
konkurencyjnego, cyklu zycia rynku, firmy i produktu.

RYNEK

MAKROOTOCZENIE MIKROOTOCZENIE

MISJA
KONKURENCI KONKURENCI
man | FIRMA 558Gy,

STRATEGIA

OTOCZENIE CZYNNIKI
TECHNOLOGICZNE POGRANICZA

Rys. 2.2. Otoczenie przedsi¢biorstwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W przypadku dobrze zdefiniowanej misji przedsigbiorstwa analiza otocze-
nia ma na celu przede wszystkim mozliwie kompletne zidentyfikowanie tych
wszystkich czynnikéw, ktoére maja wpltyw na obszary aktywnosci firmy. Prowa-
dzi¢ to ma do oceny otoczenia nie tylko pod katem wpltywu na sama organizacjg,
ale rowniez ustalenia roli czynnikoéw oddziatujacych na rynki, na ktérych ona
dziata. Problem oceny otoczenia wynika z konieczno$ci pogodzenia dwoch prze-
strzeni wybordéw. Z jednej strony istnieje konieczno§¢ wyboru rynku - globalne-
go lub lokalnego, a z drugiej strony - sprecyzowania domeny dziatania migdzy
specjalizacja a mniej lub bardziej rozwinigta dyferencjacja (zréznicowaniem).
Dzialalno$¢ na rynku globalnym nie wyklucza specjalizacji, ale wnosi ryzyko
dziatania w otoczeniu silnych konkurentow. Z kolei funkcjonowanie na rynku
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lokalnym nie zapewni (przy rynku otwartym) klasycznego monopolu. Na przy-
ktad, Transocean dysponujacy specjalistycznymi statkami do przewozu *ladun-
kow chlodzonych funkcjonuje na rynku globalnym i zagrozony jest przez arma-
torow dysponujacych flotami chtodniowcéw oraz pojedynczymi statkami tego
typu; firma Unity Line zarzadzajaca promem pasazersko-samochodowo-kole-
jowym ,Polonia" i dwoma promami pasazersko-towarowymi funkcjonuje na
rynku lokalnym przewozow migdzy Polska a poludniowa Szwecja - konkretnie
na linii Swinouj$cie-Ystad, ale musi dostrzega¢ nie tylko konkurentow z rynku
lokalnego lecz rowniez wielkich armatorow promowych dzialajacych na rynku
migdzynarodowym.

W analizie otoczenia fundamentalna sprawa jest jej odniesienie do
trzech zagadnien lacznie: segmentu rynku, na ktérym dziata firma, jej misji
i strategii. Kompleksowe podejscie do obserwacji i oceny otoczenia daje
w rezultacie mozliwo$¢ przewidywania zmian majacych wplyw na efekt) cko-
nomiczne przedsigbiorstwa. Skupienie si¢ na analizie odnoszacej sie jedynie do
domeny dziatania lub tylko do calosci przedsigbiorstwa moze spowodowacé, ze w
najistotniejszym momencie dziatania firmy z pola obserwacji umknie jaki§ waz-
ny szczegdél w funkcjonowaniu tancucha warto$ci organizacji, w otoczeniu lub
zachowaniu konkurenta, albo nawet nastapi utrata kontaktu z rynkiem docelo-
wym. Jakkolwiek strategia przedsigbiorstwa i jej rozwinigcie w postaci planu
marketingowego konkretyzuje funkcjonowanie przedsigbiorstwa ma rynku (w
jakich domenach przedsigbiorstwo powinno dziata¢ oraz wjakim stosunku pozo-
staja wzgledem siebie poszczegdlne strategiczne jednostki gospodarcze), to jed-
nak dziatania operacyjne obejmujace aktywno$¢ w wybranych segmentach rynku
nic moga dominowaé w okre$laniu celow analizy otoczenia. W praktyce gospo-
darczej nalezy zawsze uwzglgdnia¢ fakt, ze w ujgciu marketingowym rynek
stanowia wszyscy potencjalni klienci majacy okreslona potrzebg lub pragnie-
nie/"" Dlatego tez kazdy armator specjalizuje si¢ w ustugach skierowanych do
wybranego rynku (geograficznego, towarowego, dostawcow, odbiorcow), jednak
W swej ocenie otoczenia nie moze pomija¢ innych rynkow eoraz migdzy narodo-
wej 1 krajowej polityki gospodarczej majacej wplyw na zachowania armatorow
na tychze rynkach. Stocznia funkcjonujaca zasadniczo na rynku europejskim nic
moze dostrzega¢ zmian zachodzacych na rynku dalekowschodnim czy amery-
kanskim, a port usytuowany w baseniec Morza Battyckiego nie powinien ignoro-
wac¢ zmian koniunkturalnych na rynku s$rodziemnomorskim, pélnocnoamerykan-
skim, chinskim czy bliskowschodnim.

W teorii ekonomii stwierdza sie, ze rynek jest to proces, w ktorym decyzje gospodarstw
domowych o podjeciu konsumpcji alternatywnych débr, decyzje przedsiebiorstw o tym, co i
jak wytwarza¢ oraz decyzje pracownikoéw jak wiele i dla kogo pracowadé, zostaja wzajemnie
uzgodnione dzieki odpowiedniemu dostosowaniu cen [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch.
Ekonomia, PWE, Warszawa 1995, s. 40] albo krécej, ze jest to ,,caloksztalt transakcji kupna i
sprzedazy oraz warunkéw, w jakich one przebiegaja'" [Elementarne zagadnienia ekonomii
(red. nauk. R. Milewski). PWN, Warszawa 1995, s. 31].
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Analiza otoczenia musi jednak odnosi¢ si¢ do realidw organizacyjnych
przedsigbiorstwa. Okres transformacji gospodarczej wymusza podejmowanie
zmian organizacyjnych w firmach. Dotad jednolite organizmy przeksztatcaja si¢ w
firmy o ztozonych strukturach. Efektem najbardziej zawansowanych procesow sa
holdingi w ktoérych jednostki organizacyjne zmuszone sa do wzglgdnie samodziel-
nej analizy otoczenia. Dla nich otoczeniem jest rowniez dziatalno$¢ firmy-matki,
jej misja i strategia. W mniej rozwinigtych i prostszych organizacjach, mimo ze
wyodrgbniane sa strategiczne jednostki gospodarcze, to z racji §cistych wigzi orga-
nizacyjnych kierownictwo naczelne firmy zmuszone jest do obserwacji i oceny
otoczenia rynkowego wszystkich jednostek gospodarczych i catej firmy jako cato-
$ci. Przy podejmowaniu analizy otoczenia, wéréd podstawowych trudnosci wy-
mieni¢ trzeba nieostro$¢ granic rynkow docelowych oraz przenikanie si¢ celow i
zadan strategicznych z celami i dziataniami operacyjnymi. Stocznia remontowa,
ktora w okresie wiosny i lata skupia swdj potencjat na remontach statkow, nie mo-
ze nie $ledzi¢ zmian popytu na budowg nowych jednostek lub konstrukcji ptywaja-
cych (dzwigow, poglebiarek, elementow platform wiertniczych), a wigc takich
produktow, ktore zapewnia pracg w okresie zmniejszonego zapotrzebowania na
remonty lub ograniczonych mozliwosci §wiadczenia ustug remontowych.

RYNEK
ZEGLUGOWY

SWIATOWY RYNEK EUROPEJSKI
REMONTOW I KRAJOWY RYNEK
REMONTOW
NG

STOCZNIA
REMONTOWA
MISJA STRATEGIA

NE
NOWE TECHNOLO- KONKURENC]
GIE REMONTOW ZAGRANICZNI

RYNEK KONSTRUKCJI
PLYWAJACYCH

Rys.2.3. Otoczenie stoczni remontowej (schemat)

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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1. Otoczenie makroekonomiczne

Otoczenie makroekonomiczne obejmuje te wszystkie sktadniki, ktore
z definicji wchodza w sktad makroekonomii i sa przedmiotem badan teorii eko-
nomii. Analiza otoczenia makroekonomicznego polega na rozpoznaniu podsta-
wowych zasobow gospodarczych, czyli tego wszystkiego, co wedlug Adama
Smitha sktada si¢ na ,,bogactwo narodow'"'. W praktyce ekonomicznej zwiaza-
nej z badaniem wplywu otoczenia na funkcjonowanie organizacji nie idzie sig
jednak az tak daleko. Dla przedsigbiorstwa wazne jest §ledzenie tylko wybranych
zmiennych makroekonomicznych, jak cykle koniunkturalne, relacje walut,
wzrost lub spadek aktywnos$ci gospodarczej wybranych regiondéw, zmiany cen
surowcow, komponentéw, podzespolow itp. Wazna jest rowniez wiedza
0 przemianach spotecznych i $rodowisku kulturowym. Istotna sprawa jest stata
informacja o aktualnych migdzynarodowych stosunkach gospodarczych. Bardzo
wazne jest wreszcie zagadnienie nie rozwinigte przez Smitha - obserwacja
1 analiza zmian w technologii.

Wsréd czynnikéw makroekonomicznych na czoto wysuwaja si¢ zmiany
w aktywnos$ci gospodarczej. Jakkolwiek wahania gospodarcze nie sajuz tak gig-
bokie jak w poczatkach kapitalizmu, czy jeszcze w latach trzydziestych, to jed-
nak kazda zmiana ,,in minus" ma istotny wplyw na organizacje dzialajace
w obrgbie gospodarki morskiej. Spadek aktywnos$ci gospodarczej regionow
uprzemystowionych skutkuje zmniejszeniem si¢ wymian) towarowej, a to po-
woduje nadpodaz tonazu floty $wiatowej 1 zmniejszenie przetadunkow
w portach. Nadmiar wyprodukowanych statkow odbija si¢ z kolei zmniejszeniem
popytu na nowe jednostki w stoczniach wytwoérczych, co wplywa na obnizenie
cen kontraktowych i zmniejszenie rentownosci produkcji stoczniowej. Bywa
rowniez, ze dekoniunktura implikuje zmiany pozytywne. Na przyklad, wzrost
cen ropy spowodowal, Zze rentowna stata si¢ eksploatacja zt6z tego surowca
zgromadzonych pod dnem morz, co z kolei zaowocowalo powstaniem catej no-
wej galgzi - gornictwa podwodnego, na ktorym bazuja stocznie produkujace plat-
formy wiertnicze i specjalne statki do przewozu ropy z platform wiertniczych,
specjalistyczne firmy uslugowe zajmujace si¢ transportem wyposazenia plat-
form, firmy nurkowe, wreszcie firmy zeglugowe transportujace ropg naftowa i
gaz do portow. O oddziatywaniu koniunktury gospodarczej na rozne sektory go-
spodarki $wiadczy chocéby stata tendencja wzrostu przewozow towaréw w kon-
tenerach, co miato wplyw na rozw¢éj produkcji nowych typoéw statkow i kontene-
row, rozwoéj systemow przetadunkowych w portach i upowszechnienie si¢ no-
wego typu przewozow tadunkéw, tak zwanych przewozow multimodalnych.
Rozwdéj $wiatowego popytu przyczynit si¢ do wzrostu przewozow samochodow,
a to z kolei spowodowato zaprojektowanie specjalnych statkow do przewozu te-

Zob. np. M. Balug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne. PWN, Warszawa 1994. s. 58-
84.
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go typu towaru, tak zwanych samochodowcow. Wzrost konsumpcji owocow
cytrusowych, nadpodaz masta i migsa, konieczno$§é przewozu znacznych iloSci
swiezych ryb spowodowaly popyt na przewozy tadunkéw chtodzonych i gieboko
mrozonych. W analizie otoczenia makroekonomicznego bardzo istotne znaczenie
ma $ledzenie rozwoju rynkéw regionalnych. W ciagu ostatnich trzydziestu lat
nastapit przetom bipolarnego uktadu produkcji przemystowej i wymiany towa-
rowej, w ktorym dominowaty Europa i Ameryka Poinocna. Obecnie waznym
osrodkiem determinujacym rozwéj gospodarki swiatowej jest Daleki Wschod, w
ktéorym wyraznie wyodrgbniaja si¢ Japonia, Korea Potudniowa, Tajwan i Hong-
kong, a ostatnio takze Chiny z okoto 10-procentowym rocznym wzrostem go-
spodarczym. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze w ciagu kilkunastu lat Korea Potu-
dniowa zajgta miejsce Polski w produkcji statkow rybackich z konca tat szesé-
dziesiatych, kiedy bylismy drugim w $§wiecie producentem trawlerow. Jednak
najwazniejszym wyznacznikiem potggi przemystowej Dalekiego Wschodu w
dziedzinie gospodarki morskiej jest fakt, ze w stoczniach Japonii i Korei Potu-
dniowej wytwarza si¢ dwie trzecie swiatowej produkcji statkow. Na przedsig-
biorczo$¢ w obrgbie omawianej gospodarki szczegdlnie oddzialuja zmiany ko-
niunktury gospodarczej, co wyksztatcito w wielu panstwach odruch dziatan pro-
tekcjonistycznych. W wigkszos$ci krajow chroni si¢ produkcj¢ stoczniowa i ze-
gluge, przemyst wydobywcezy i firmy dziatajace w obrgbie portéw i srodowiska
morskiego (na przyklad przedsigbiorstwa robot czerpalnych).

2. Otoczenie technologiczne

Ze wzgledu na niezwykta wagg dla pozycji rynkowej przedsigbiorstwa
konieczne jest wyodrgbnienie technologii z rozwazan o otoczeniu makroekono-
micznym. Szczegdlny wpltyw na uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej firmy ma jej zdolno$¢ do absorbeji i wykorzystania technologii. Cecha
wspotczesnego otoczenia jest wysokie tempo zmian komercjalizacji nowych
technologii. Jak podkre$la Ansoff [1985, s. 49-61] jest to istotnym czynnikiem
zwigkszajacym turbulencj¢ otoczenia. Jesli od opracowania telefonu do jego
komercyjnego zastosowania mingto 56 lat, a na powszechne zastosowanie radia
trzeba byto czeka¢ 35 lat, to od chwili opracowania technologii radaru do wpro-
wadzenia do uzytku musialo uptyna¢ 12 lat. Do czasu, gdy gldéwnym obszarem
zastosowan nowoczesnych rozwiazan stal si¢ przemyst kosmiczny, w szeroko
pojmowanej gospodarce morskiej nowe technologie znajdowaty w wielu przy-
padkach zastosowanie znacznie szybciej niz w innych dziedzinach gospodarki.
Tak bylo z radiem, ktére okazato si¢ niezbgdnym $rodkiem lacznos$ci oraz z rada-
rem, ktory na statki zostal wprowadzony w okresie drugiej wojny Swiatowej
rownolegle z uzyciem go do ochrony brytyjskiego nieba. Zanim na dobre upo-
wszechnila si¢ bezprzewodowa lacznos$¢ telefoniczna, w réznych wariantach
znalazta one swoje zastosowanie na statkach, platformach wiertniczych, w por-
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tach i ochronie wybrzezy. Ze wzgledu na to, ze rozwdj technologiczny ma cha-
rakter ogdlnoswiatowy, ro$nie niebezpieczenstwo, ze konkurent niespodziewa-
nie zastosuje nowa technologi¢ i w walce o rynek wykorzysta postep.
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PRODUCENCI PRODUCENCI
I DYSTRYBUTORZY | |[KONTENEROWCOW
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' KONTENERY
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INNI UZYTKOWNICY KONTENEROW
(przewoznicy ladowi, powietrzni, handlowcy,
wojskowi, producenci wyrobow gotowych itd.)

Rys. 2.4. Rynek zastosowania technologii kontenerowej
Zrédlo: Opracowanie wlasne
Obserwacja zmian w technologii nie moze si¢ wigc ograniczy¢ do jednego

tylko kraju lub regionu (nawet wydawatoby si¢ wiodacego w danej dziedzinie).
Daje si¢ bowiem zauwazy¢, ze nowinki technologiczne nie zawsze powstaja w
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tych branzach, w ktorych znajduja potem swe glowne zastosowanie. Na przy-
ktad, wtokien syntetycznych nie odkryto wcale w przemys$le wlokienniczym,
a komputera nie wynaleziono w przemysle wyposazenia biur. Istot¢ silnika od-
rzutowego Ciotkowski demonstrowal ptynac w lodzi a nie unoszac si¢ w apara-
cie latajacym. Steinmann i Schreyog [1992, s. 89j sugeruja, ze ,technologie -
podobnie jak wyroby - wykazuja zwykle przebieg cykliczny (cykl Zycia techno-
logii)", poniewaz ,kazda innowacja technologiczna ma ograniczony zestaw pa-
rametrow wydajnosciowych". To zjawisko znajduje szczegoélne potwierdzenie,
gdy obserwujemy rozwoj technologii zaawansowanych - elektroniki czy roboty-
ki. Postgp w rozwoju komputeréow byt mozliwy dzigki dwom znacznym skokom
technologicznym: najpierw przej$ciu od ukladow lampowych na tranzystorowe,
a nastgpnie przeskoku do technologii uktadow scalonych. Specjali$ci rozrézniaja
w tej dziedzinie jeszcze dodatkowo wiele istotnych etapéw odnotowujac kilka
generacji uktadoéw zintegrowanych. Jak szeroki wplyw ma technologia na proce-
sy gospodarcze mozna zaobserwowacé rowniez w gospodarce morskiej, w ktorej
(poza wieloma innymi) bardzo wazne, wrgcz rewolucyjne zmiany zaszly w
transporcie kontenerowym. Wraz z rozwojem przewozow w pojemnikach rosto
zapotrzebowanie na coraz wigksze statki. Taka sytuacja spowodowata popyt na
nowego typu statki o coraz wigkszych gabarytach. Najpierw kontenery wozity
statki przystosowane przede wszystkim do przewozu innych tadunkow, tak zwa-
ne semikontenerowce. Jednak postgp w technologii przewozéw kontenerowych
wymusit budowe typowych statkow do transportu standardowych pojemnikow
droga morska. Podczas gdy pierwsze jednostki umozliwiaty przewozy kilkudzie-
sigciu kontenerow, a wigksze jednostki oceaniczne okolo tysiaca pojemnikow,
dzisiaj za pomoca najwigkszych jednostek mozna przewozi¢ juz sze$¢ tysigcy
standardowych kontenerow dwudziestostopowych. Oznacza to konieczno$é roz-
woju sprawnego systemu akwizycji, spedycji i1 przetadunkéw. Maja one zapew-
ni¢ takie zatadowanie statku, ktéore zagwarantuje rentownos$¢ jego eksploatacji.
Natomiast do szybkiego zatadunku i roztadunku takich kolosow trzeba budowac
w portach terminale przetadunkowe, ktore sprawnie i we wtasciwej kolejnosci
zataduja pojemniki na statek. Poniewaz eksploatacja duzych kontenerowcow jest
droga, nie optaca si¢ by wplywaly one do licznych portow w celu pozyskania
tadunkow. Na przyklad, statek tego typu kursujacy migdzy Europa a Ameryka
Poétnocna wchodzi do jednego duzego portu na kazdym kontynencie. Istnieje
wigc konieczno$¢ zgromadzenia w porcie odpowiednio wielkiej partii kontene-
row dowiezionych z mniejszych portow. W tym celu tworzy si¢ specjalne linie
dowozowe, tak zwane feedery, ktére zajmuja si¢ transportowaniem mniejszych
partii konteneréw z portow lokalnych do duzych pondéw oceanicznych, gdzie
zawijaja kontenerowce kolosy. Popyt na kontenerowce mate (feedery) i $rednie
(obstugujace rynki regionalne) zaowocowat z kolei zwigkszeniem ilo$ci miejsc
pracy w stoczniach. Skorzystaly z tego, migdzy innymi. Stocznia Szczecinska
i Stocznia Gdynia, ktore weszty na rynek kontenerowcow S$redniej wielkoSci.
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Rozwdj technologii przewozow kontenerowych spowodowat specjalizacje spe-
dytorow, a w portach i w sasiedztwie terminali przeladunkowych powstaty firm)
wyspecjalizowane w formowaniu (kompletowaniu) konteneréw. Rozwoj tech-
nologii kontenerowej ujawnit w duzych obszarach gospodarki morskiej zagroze-
nie substytutami, ktorego istota wynika zasadniczo z rozwoju technologii. Sub-
stytucja na rynku przejawia si¢ w zastgpowaniu dotychczasowych produktow i
ustug innymi, spelniajacymi takie same lub podobne funkcje. Bywa. ze nowy
produkt z czasem alienuje si¢ 1 zapewnia znacznie wigcej funkcji uzytkowych
(praktycznych) i dodatkowych (estetycznych, promocyjnych) niz produkt do-
tychczasowy. Na przyklad, kontenery speiniaja nie tylko funkcj¢ ochronna fa-
dunku, lecz rowniez na ich §cianach malowane sa nazwy lub logo wtasciciela Iub
uzytkownika. Kontenery usprawnil)' przeptyw towardow z jednej strony lecz
zmniejszyly przewozy drobnicy konwencjonalnej. Z czasem statki do jej prze-
wozu zaczg¢to zastgpowac jednostkami do przewozu kontenerow.

3. Otoczenie mikroekonomiczne

Uktad mikroekonomiczny ma roéwnie istotne znaczenie co Srodowisko
makroekonomiczne. Analiza otoczenia mikroekonomicznego niestusznie utoz-
samiana jest z obserwacja odnoszaca si¢ do domeny i rynku. Aktywno$¢ gospo-
darcza przedsigbiorstw gospodarki morskiej nast¢puje, z racji ich specyfiki, w
realiach makro- i mikroekonomicznych. Ma to istotne znaczenie w formutowa-
niu strategii, a odbicie znajduje w przedsigwzigciach o charakterze operacyjnym.
Szczegolne znaczenie dla spetniania funkcji ekonomicznych przedsigbiorstwa
ma system legislacyjny panstwa narzucajacy ramy prawne aktywnos$ci gospodar-
czej. Niestabilnos¢ prawa i fiskalizm panstwa witacza dodatkowe hamulce w fir-
mie, ktora istnieje ponadto w ograniczeniach spowodowanych zmienng sytuacja
rynkowa i oddzialywaniem konkurencji. Dla firmy dziatajacej na granicy rynku
wewngtrznego i zewngtrznego szczegdlne znaczenie ma polityka celna i podat-
kowa. Ta ostatnia, je§li zbyt odstaje od uregulowan w panstwach, w ktorych
maja swe siedziby konkurenci, zmniejsza rentownoS$¢ ekonomiczna kazdego
przedsigwzigcia majacego stycznos$¢ z oddziatywaniem konkurenta, szczegdlnie
na jego rodzimym rynku. Dla firm. ktore opieraja swoja dtugofalowa polityke
inwestycyjna na kredytach, wazna rol¢ w formulowaniu strategii rynkowej be-
dzie miata polityka banku centralnego. Podwyzszanie stop procentowych powo-
duje wzrost cen kredytow. Inwestycje w gospodarce morskiej sa najczgsciej ka-
pitatochtonne i1 dtugoterminowe, a wigc trudno je sfinansowac ze $rodkow ob-
rotowych. Dlatego drogie kredyty hamuja rozwdj przedsigbiorstw i powoduja
zmniejszenie ich konkurencyjno$ci. Nie mniej wazna rolg wsrdéd czynnikow mi-
kroekonomicznych maja zmiany w $wiadomos$ci spotecznej otoczenia, akcepta-
cja dla rozwoju firm, wsparcie spoteczno$ci lokalnej (lobby lokalne, branzowe
itp.). Lokalnego wsparcia wtadz samorzadowych wymaga nie tylko rozwdj
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przedsigbiorczosci ale rowniez system ksztalcenia sity roboczej odpowiadajacej
popytowi rynku lokalnego. W uktadzie mikroekonomicznym cele ekonomiczne
przenikaja si¢ z celami spoteczno-politycznymi. Porty morskie zjednej strony sa
obszarami, gdzie tworzona jest warto§¢ dodana, a z drugiej strony stanowia dla
panstwa wazny obszar strategiczny. Polityka panstwa musi wigc jednoczes$nie
sprzyja¢ rozwojowi przedsigbiorczosci w portach i dba¢ o zachowanie ich walo-
row operacyjno-strategicznych. Biorac pod uwage ten aspekt sprawy, Sejm Rze-
czypospolitej Polskiej uchwalil w 1996 r. ustawe ,,O portach i przystaniach mor-
skich", ktora stuzy ochronie intereséw kraju w portach o strategicznym znacze-
niu (Gdynia, Gdansk, Szczecin i Swinoujécie) i jednoczesnie sprzyja inicjaty-
wom gospodarczym w duzych a takze matych portach oraz przystaniach.

4. Otoczenie konkurencyjne

Przedmiotem $ledzenia i analizy dziatan konkurencji dziatajacej na wybra-
nym rynku docelowym jest ocena nasycenia i jej potencjalu, réznorodnos¢
i dynamika otoczenia konkurencyjnego, ocena portfela produktéw konkurencyj-
nych. Nasycenie otoczenia konkurujacymi podmiotami mierzone jest najczgsciej
ich iloscia i wielko$cia udziatu w rynku. W wyniku tego mozna wyselekcjonowac
liderow i pretendentdéw oraz nasladowcow i specjalistow rynkowych. Na przyktad,
na polskim rynku promowym niekwestionowanym liderem jest Polska Zegluga
Battycka, ktora obstuguje 60 procent ruchu pasazerskiego i 80 procent cigzarowe-
go. Istotna rolg¢ w ocenie otoczenia konkurencyjnego odgrywa jego dynamika i
zroéznicowanie konkurentéw. Szybko rosnacy rynek daje szansg¢ zaréwno dotych-
czasowym jego uczestnikom i zostawia pole do dziatania dla nowych. Dodatko-
wym atutem jest duze zréznicowanie podmiotow, ktére sprawia, ze potencjalni
konkurenci faktycznie dziatajac na tych samych rynkach obsluguja inne grupy
klientow. Na przyktad, istnienie obok siebie dwoch hoteli lub osrodkéw wypo-
czynkowych nie musi oznaczac, ze sg one konkurentami, poniewaz moga S$wiad-
czy¢ ushugi o roznych standardach, a wigc docieraja z oferta do réznych grup
klientow. Zawsze jednak nalezy liczy¢ sig¢ z tym, ze jedna z firm dostrzeze atrak-
cyjnosé rynku oraz podniesie lub obnizy standard ushug i wejdzie na spenetrowany
rynek z nowa oferta konkurencyjna. Dlatego w analizie otoczenia nalezy dostrze-
ga¢ nie tylko (postuzmy si¢ przenosnia) las - podmioty konkurencyjne, ale i po-
szczegblne drzewa - produkty konkurencyjne, czyli strukturg oferty konkurentow.

Wsrod zagrozen konkurencyjnych o charakterze zewngtrznym wyrdzniaja
si¢ dwie zasadnicze grupy. Pierwsza tworza nowe podmioty (organizacje), dru-
ga - pojawiajace si¢ nowe produkty lub ustugi. Wejscie przedsigbiorstwa na no-
wy rynek jest szczegolnie ryzykowne, nawet je§li podjgte zostato po wnikliwej
analizie tegoz rynku ijego otoczenia. Pozytywna ocena atrakcyjno$ci wybranego
segmentu stanowi dobra podstawe do podjgcia decyzji o penetrowaniu nowego
rynku. Jego rozpoznanie i wnikliwa analiza zmniejsza ryzyko dziatania w no-
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wym otoczeniu, nie eliminuje jednak nieprzewidzianych zachowan konkuren-
tow, ktorzy podejma obrong opanowanych pozycji i otoczenia spotecznego, mo-
gacego zareagowac pozytywnie lub nieprzychylnie na wejscie na rynek nowego
podmiotu. Oznacza to, ze na tego typu dziatanie trzeba przeznaczy¢ potencjat
zapewniajacy dotarcie do odpowiednio wielkiej grupy klientow, ktoérej sita na-
bywcza zapewni efektywnos$¢ ekonomiczng podjgtego przedsigwzigcia.

Wiele panstw wciaz stosuje w sposob jawny protekcjonizm i realizuje zasa-
de, ze firmom dziatajacym w gospodarce morskiej w procesie wchodzenia na no-
wy rynek i utrzymania na nim pozycji pomaga si¢ za posrednictwem rozwiazan
prawnych i1 pozaprawnych, dzialan taryfowych i pozataryfowych. Szczegdlnym
atutem nowej firmy jest sytuacja, gdy podejmuje ona dziatalno$é pod ochronnym
parasolem panstwa. Po dzi$ dzien rzady panstw, ktore ustality na akwenach przy-
brzeznych 200-milowe strefy ekonomiczne, ograniczaja wolny dostgp do surow-
cow w zawlaszczonych strefach, chronia interesy wtasnych rybakow, dotuja prze-
myst budowy statkow i zegluge lokalna. Pod protekcyjnym parasolem panstwa
Polska Zegluga Morska rozpoczynata przed trzydziestu laty Zegluge promowa
migdzy Polska a Szwecja. Na tych samych zasadach na polskich wodach teryto-
rialnych rozpoczynala pracg migdzynarodowa spotka Petrobaltic zajmujaca si¢ po-
szukiwaniem na Battyku ropy naftowej i gazu. W taki sposob powstawat tez polski
przemyst okrgtowy. Od poczatku transformacji gospodarczej daje si¢ zauwazyc¢
zjawisko wchodzenia na polski rynek firm krajowych i zagranicznych posiadaja-
cych organizacjg i kompetencje niezbgdne do obstugi wybranego segmentu rynku.
Rozwija si¢ wigc konkurencja wewngtrzna, a na rynek wchodza podmioty zagra-
niczne. Tak bylo, gdy na poczatku lat dziewigcdziesiatych na rynek promowy
wchodzita nowa spotka Unity Line, ktora zarzadza promem ..Polonia". W chwili
powstania, przedsi¢biorstwo zostalo zasilone kadra przez firmy, ktore ja zatozyty:
Polska Zegluge Morska i polskiego armatora Euroafrica eksploatujacego promy na
trasie Swinoujscie - Ystad. Taka sytuacja nastapita rowniez w przemysle remon-
tow statkow, ktory zaowocowal kilkudziesigcioma przedsigbiorstwami funkcjonu-
jacymi obok dotychczasowych stoczni remontowych w Gdansku. Gdyni. Szczeci-
nie i Swinouj$ciu.

Nowym zjawiskiem jest wchodzenie na polski rynek zagranicznych przed-
sigbiorstw. Jednym z pierwszych byt dunski armator A.P. Moeller. ktéry wpro-
wadzitl do Polski swoja firm¢ Maersk - §wiatowego lidera w przewozach, spedy-
cji 1 dystrybucji konteneréw. Grupa zeglugowa Stena Line uruchomita linig
promowa Lion Ferry, ktora w krotkim czasie przejela okoto 25 procent ruchu
pasazerskiego migdzy Polska a Szwecja.

W gospodarce morskiej zasadniczo nie zachodzi zjawisko pojawiania
si¢ na rynku nowych i calkiem nieznanych firm, tworzonych przez ludzi
spoza tak zwanej branzy. Rynek penetruja przedsi¢biorstwa posiadajace
doswiadczenie i kompetentna kadre. Konkurencja rozwija si¢ jakby z
dwéch stron. Jedna z nich stanowia uznani liderzy, druga firmy male, ktére
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rozpoczynaja dzialalno$é z doswiadczona kadra znajaca realia i mechani-
zmy rynku. Do podstawowych cech konkurencji na rynku gospodarki mor-
skiej nalezy duze zréznicowanie oferty, jej wysoka jako$¢ wymuszona przez
klientéw i przepisy (klasyfikacyjne, bezpieczenstwa, jakoS$ci itp.), trudnos$¢
w zmianie obszaréw dzialania (wysokie koszty transferu techmologii oraz
alokacji zasobéw ludzkich i materialnych), konieczno$¢ integracji z dostaw-
cami lub nabywcami (klientami), duze nasycenie rynku (nadpodaz meocy
wytworczych i potencjalu ustug).

W zwiazku z duza przenikalnoscia rynkow gospodarki morskiej wystgpuje
zjawisko bardzo szerokiej i zréznicowanej oferty. Daje si¢ to zauwazy¢ zaro6wno
w dziedzinach wytworczych (na przyklad w produkcji statkow i okrgtow, urza-
dzen nawigacyjnych na statki i dla portow) i ustugowych (przewozy towarow i
ludzi, ustugi turystyczne). Ze wzgledu na zagrozenie zycia ludzi i $rodowiska
naturalnego jakos¢ produktow oferowanych przez przedsigbiorstwa gospodarki
morskiej okre$lana jest surowymi przepisami i umowami. Katastrofy ekologicz-
ne wymusity przyjgcie reguly, ze na przyktad statki do przewozu ropy naftowej
i ropopochodnych musza posiada¢ podwodjne dno. co zwigksza koszty ich wy-
twarzania. Z kolei ustalony poziom zanieczyszczen epidemiologicznych waod
przybrzeznych powoduje koniecznos¢ budowy lokalnych oczyszczalni $ciekow
przez gminy nastawione na turystykg. Ze wzglgdu na specjalizacjg, ustalone po-
wiazania, znajomos$¢ rynku oraz w wielu przypadkach wysokie koszty zmiany
(transferu) kontrahenta lub rynku dziatania firma nie podejmuje ryzyka zmiany
rynku docelowego. Tak na przyktad przedstawia sig¢ sytuacja z utrzymaniem sig
dalekomorskich armatoréw rybackich na towiskach Morza Ochockiego i Morza
Barentsa. Mimo coraz wyzszych oplat za pozyskiwany surowiec i dodatkowych
utrudnien administracyjnych armatorzy utrzymuja wspotpracg z rybakami rosyj-
skimi i kanadyjskimi, czg$¢ ryby odtawiajac a czg¢$¢ skupujac. Utrzymanie si¢ na
konkurencyjnym rynku wymaga S$cistej wspolpracy (integracji) zaréwno z do-
stawca jak 1 z odbiorca towaru lub ustugi. System integracji pozwala na utrzy-
manie na rynku pozycji konkurencyjnej i utrudnia penetrowanie rynku przez
nowego uczestnika. Taki zintegrowany system powiazan z kontrahentami stwo-
rzyt Port Gdynia Holding rozwijajac sie¢ kanatow dystrybucji strumieni towa-
row migdzy rynkiem krajowym i rynkami zewngtrznymi (wschodnim i zachod-
nim). Port wykorzystuje tu zjawisko monopolizacji relacji rynkowych w obsza-
rze morskich przewozoéw kontenerowych migdzy Polska a rynkiem migdzynaro-
dowym.

Interesujacy przyklad roznicowania oferty i wchodzenia w obszar gospo-
darki morskiej stanowia banki, dla ktorych transformacja stworzyla okazje do
uczestniczenia w duzych projektach inwestycyjnych, np. produkcji i zakupach
nowych statkow. Najbardziej rozwinigta forma dziatania bylta utworzona przez
Bank Gdanski SA spotka zadaniowa Begesto. ktora przejeta od stoczni funkcje
organizatora realizacji kontraktu.
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5. Czynniki pogranicza

Czynniki pogranicza sa wypadkowa dziatania sit makro- i mikroekono-
micznych oraz wlasnej aktywnos$ci przedsigbiorstwa, jego otoczenia konkuren-
cyjnego, cyklu zycia rynku, firmy i produktu (ustugi). Mozna je zaliczyé¢, w za-
leznosci od punktu widzenia, do czynnikéw o skali makro (np. rozwdj konku-
rencji w skali migdzynarodowej) i mikro (np. powstanie konkurentéow lokal-
nych). Moga one wynika¢ z wlasnej sily konkurencyjnej firmy powstalej wsku-
tek stosowania nowoczesnej technologii, co rzutowaé¢ bedzie w duzym stopniu
na cykl zycia tejze firmy ijej produktow. Na pozycj¢ ekonomiczna firmy istotna
rolg begdzie miat takze cykl zycia rynku, ktéry moze by¢ postrzegany zaro6wno w
kategoriach og6lnoswiatowych (makroekonomicznych) lub regionalnych i lokal-
nych (a wigc mikroekonomicznych) a takze wynika¢ z postgpu technologiczne-

g0-
5.1. Ciag marketingowy

Sprawno$¢ zarzadzania marketingowego jest uzalezniona od rozpoznania

wzajemnych sprzezen migdzy réznymi obszarami otoczenia, a zasadnicza rolg
odgrywa znajomos$¢ otoczenia konkurencyjnego. W analizie kontekstu konku-
rencji przydatny jest powszechnie akceptowany model Portera, ktéry odnosi si¢
w zasadzie do sektora przemystowego. Aby go adaptowac do potrzeb gospodarki
morskiej trzeba dostrzec zasadnicza rzecz, jaka jest przenikanie si¢ sektorow
ushug (transportu morskiego, portéw, spedycji, ustug turystycznych itd.) i pro-
dukcji (przemyst budowy statkow, wydobywczy, przetworstwo fauny morskiej)
oraz fakt, ze zachodza migdzy nimi nierozerwalne zwiazki i sprz¢zenia.
Przy tym catkiem nieprzydatne jest rozumienie ciagu gospodarczego jako zbioru
operacji technicznych - od wydobycia surowca po jego przetworstwo prowadza-
ce do wykonania produktu koncowego. W przypadku gospodarki morskiej bar-
dziej stuszne jest przyjgcie, ze ciag gospodarczy jest celowo zorganizowanym
zespolem procesow organizatorskich przebiegajacych w otoczeniu spotecz-
nym i realizowanych przez podmioty gospodarcze w taki sposdéb, by zaspo-
koi¢ popyt rynku docelowego.

W zwiazku z powyzszym, modyfikacji spojrzenia wymaga pojgcie ciagu
gospodarczego, ktory w podstawowym przemystowym wymiarze przyjmuje
uktad liniowy: dostawcy-sektor-klienci [Strategor. 1995. s. 30-31], W rzeczywi-
stosci wigzi gospodarcze (ciag gospodarczy [Strategor|. ciag strategiczny |An-
soff], system marketingu [Kotler]) maja charakter przestrzenny tworzacy ciag
marketingowy PRODUCENT-POSREDNIK-ODBIORCA, w ktéorym od-
biorca moze spelnia¢ rowniez role producenta lub posrednika, a kazdy /
elementéw tego ukladu moze byé nabywea, czyli tworzy¢ rynek. W prze-
strzeni marketingowej wystepuja jednocze$nie zjawiska ssania oraz tlocze-
nia towarow i uslug. Ssanie pojawia si¢ wraz z wystapieniem na rynku



Metodyka projektowania i wdrazania strategii marketingowych.

uswiadomionego zapotrzebowania na dobra mogace ta potrzebe zaspokoic.
Tloczenie (wyrobow, uslug) przejawia si¢ w usSwiadamianiu potrzeb
i dostarczaniu débr w strukturze i czasie odpowiadajacym oczekiwaniom
nabywecy.

OTOCZENIE

ODUCENT

POSREDNIK

ODBIORCA

Rys.2.5. Ciag marketingowy (uklad przestrzenny)

Zrodlo: Opracowanie wlasne (na podstawie: Stratcgor [1995], Ansoff [[1985], Kotler [1994])
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OTOCZENIE

Rys.2.6. Wzajemne zaleznoS$ci cyklow zycia

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Wtasnie w przestrzeni marketingowej odbywa si¢ oddziatywanie sil gene-
rowanych przez podmioty i czynniki pogranicza: konkurentow i dostawcow, ale
takze dystrybutorow, klientéw instytucjonalnych i detalicznych, co z kolei jest
$cisle powiazane z cyklami zycia rynku, zycia firmy oraz zycia produktu.

5.2. Cykl zycia rynku

W wielu przypadkach analizg otoczenia konkurencyjnego ogranicza si¢ do
obserwacji branzy lub przeksztalcen w zyciu produktu czy marki. Nawet w tak
rozwinigtych krajach jak Stany Zjednoczone nie zawsze zauwaza si¢ fakt ewolu-
cji rynku, rozwoju technologii konkurencyjnej, czy przemian w gustach klien-
tow. W dobie telefonow komodrkowych, potaczen satelitarnych i radiowych nie
dostrzega si¢, ze wciaz podstawa tacznosci sa sieci kablowe. O ,,skoku" techno-
logicznym w tego typu tacznosci §wiadczy fakt, ze za posrednictwem pierwszych
miedzianych kabli podwodnych przesytano 10 znakéw na sekundg¢ na odlegtos¢
kilkuset kilometréw. Obecne polaczenia zapewniaja 100 tysigcy i wigce] rozmow
w sieciach o dtugosci dziesiatkow tysigcy kilometrow. O perspektywach rynku
telekomunikacyjnego $§wiadczy zestawienie faktu, ze w 1985 roku potaczenia
trwaty tacznie 15 miliardow minut z prognoza, ze w 2000 roku wyniosa one 95
miliardow minut. Znaczna cze$¢ tych rozmoéw transmitowana jest na znaczne
odleglosci, co zdaniem specjalistow z branzy telekomunikacyjnej oznacza wzrost
popytu na rozbudowg sieci i magistral dtugodystansowych wykonanych z kabli
swiattowodowych. Mimo dynamicznego rozwoju potaczen satelitarnych, te
rozwiazania sa wciaz konkurencyjne z ekonomicznego ale rowniez z technolo-
gicznego punktu widzenia. Systemy satelitarne wykorzystywane do przesylania
danych 1 transmisji rozmow osiagaja przepustowos¢ 8 miliondw bitdow na sekun-
dg, lecz w praktyce wykorzystuje si¢ prgdkos¢ 2 milionow bitow. Za posrednic-
twem kabli mozna transmitowaé z pr¢dkoscia 2,5 gigabitow na sekunde w jed-
nym kanale przesylowym. Uktadanie kabli podmorskich jest wigc - mimo roz-
woju innego typu technik transmisji informacji - rynkiem perspektywicznym.
Chociaz rynek ten funkcjonuje na obrzezach rozumianej wasko gospodarki mor-
skiej, to jest on przedmiotem obserwacji stoczni produkujacych jednostki spe-
cjalnie przeznaczone do kladzenia kabli, firm remontowych itd. Na przyktad,
Stocznia Radunia International LTD, ktéora powstata z bylego Wydziatu Re-
montu Statkoéw i specjalizuje si¢ w remontach masowcoéw, drobnicowcow 1 stat-
kow rybackich, podjgla si¢ zbudowania két obrotowych na kablowce. Do pod-
stawowych zleceniodawcoéw ustug remontowych naleza armatorzy greccy, wto-
scy oraz polscy, ale na zaméwienie dunskiego armatora zbudowano kilka két. Na
kazde nawina¢ mozna okolo 200 kilometrow kabla. Zatrudniajaca okoto 300
0s0b stocznia byta rowniez podwykonawca stoczni niemieckich, na zlecenie kto-
rych wykonata pokrywy lukowe typu McGregor.
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Z powyzszego wynika wniosek, ze aktywni uczestnicy rynku powinni
prowadzi¢ ciagla obserwacj¢ otoczenia oraz badania pozwalajace na uchwycenie
zasadniczych trendow wystgpujacych na rynku, kreowaé¢ i rozpoznawaé nowe
potrzeby klientow przeksztatcajace si¢ w popyt segmentu rynku, czyli ilosé
(warto$¢) towarow i/lub uslug, jaka wzglgdnie jednorodna grupa klientow
zamierza naby¢ w ustalonym czasie i okreslonych warunkach otoczenia.
Fazy ewolucji rynku odzwierciedlaja popyt rzeczywisty zidentyfikowanego
wedlug jednolitych kryteriow segmentu rynku. Kotler [1994, s. 347-350]
wyodrgbnia cztery fazy ewolucji rynku: powstanie, rozwoj dojrzatos¢ i spadek.

Zanim rynek powstanie i przeksztalci si¢ w rynek dziatania, istnieje jako
rynek potencjalny, czyli zbidr potrzeb podmiotow (firm i indywidualnych na-
bywcow), ktore wyrazaja pragnienie zakupu dobra. Na przyktad. Polacy odczu-
wali potrzebg przemieszczania si¢ do Szwecji, ale ograniczenia paszportowe po-
zwalaly na to jedynie wybranym. Niewielka byla réwniez byla wymiana towa-
rowa mi¢dzy naszymi krajami. Uruchomienie w i¢c w okresie istnienia gospodar-
ki nakazowo-rozdzielczej potaczenia promowego migdzy Polska a Szwecja
mialo na celu wyjscie z oferta do ewentualnych kontrahentow szwedzkich, kto-
rym skracano droge¢ przewozu towaréow do $rodkowej i poludniowej Europy
oraz Azji Mniejszej. Obywatelom szwedzkim umozliwiato to korzystanie z ta-
nich sklepow wolnoctowych i rozrywek w polskich miastach portowych. Z cza-
sem okazato sig, ze zegluga promowa wptyngla na ozywienie tranzytu i lokal-
nych kontaktéw handlowych. Zaczg¢to réwniez wprowadza¢ nowe produkty w
postaci wycieczek i taczenia przewozu z wycieczkami, wczasami i innego typu
ustugami pobytowymi.

W klasycznej koncepcji powstawania rynku preferencje nabywcoéw sa naj-
czgsciej rozproszone. W przypadku gospodarki morskiej kontrahenci maja zwy-
kle skonkretyzowane potrzeby, ktoére wymuszaja ewolucjg¢ produktu. Na przy-
ktad, w okresie migdzywojennym strajk gornikow brytyjskich spowodowat luke
w podazy wegla na rynku skandynawskim, z czego skorzystat port gdynski, ktory
w krotkim czasie stat si¢ jednym z najwigkszych portow wgglowych na Baltvku.
Przy tej okazji powstatly réowniez polskie kompania zeglugowe. Nadpodaz sily
roboczej w Europie i popyt na tania sil¢ robocza w Stanach Zjednoczonych i
Ameryce Poludniowej zaowocowaly rozwojem masowe] migracji i powstaniem
specjalnych statkow pasazerskich o niskim standardzie i linii zeglugowych zaj-
mujacych sig¢ transportem emigrantow. W okresie migdzywojennym powstata
pierwsza polska firma agencyjna Polska Zjednoczona Korporacja Baltycka zaj-
mujaca si¢ migdzy innymi wspomaganiem emigracji do Stanow Zjednoczonych
Ameryki Péinocnej. W portach utworzono wydzielone dworce o duzej przepu-
stowosci dla tych tanich lecz masowo naptywajacych klientow. Gdy pojawiala
si¢ potrzeba przewozu konteneréow, lecz bylo ich zbyt mato by angazowaé caly
statek, zaczg¢to budowaé specjalne jednostki - semikontenerowce. ktore mogly
przewozi¢ drobnice w kontenerach i nieskonteneryzowana. Pierwsze kable pod-
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wodne ktadziono na dnie morza za pomocajednostek przebudowany cli z typo-
wych statkéow handlowych. Z czasem, gdy popyt na tego typu prace wzrost, za-
cz¢to budowac jednostki specjalnie przeznaczone do tego typu zadan.

Rynki gospodarki morskiej charakteryzuja si¢ wigc tym, ze maja do
czynienia z klientami, ktéorzy maja uswiadomione i wyraznie skonkretyzo-
wane potrzeby. Ze wzglgdu na ich specyfike, rozmiary rynku moga by¢ nie-
wielkie 1 wymagac specjalistycznego produktu (przebudowa statkow, przewozy
wagonow kolejowych promami, transport tadunkéw wielkogabarytowych, zata-
dunek takich wyrobow na specjalnie przebudowane lub wybudowane jednostki
itp.). Z czasem, niektére z grup potrzeb moga rozwina¢ si¢ przeksztatcajac si¢ w
rynek masowy (przewozy konteneréw) lub zaniknaé¢ (przewozy niewolnikow,
emigrantéw, migdzykontynentalny transport pasazerski, budowa statkow paro-
wych). Dzialanie na otwartym rynku sprawia, ze mate przedsigbiorstwo w fazie
wchodzenia na rynek zastosowa¢ powinno strategi¢ pojedynczej niszy lub funk-
cjonowania w warunkach protekcjonistycznych. Wiaze sig¢ to z faktem, ze mata
firma nie ma wystarczajacych zasobow do prowadzenia walki konkurencyjnej z
potentatami oraz utrzymania rynku masowego. Dlatego preferowana jest w takim
przypadku strategia specjalizacji i protekcjonizmu. Na przyktad, armatorom fin-
skim zapewnia si¢ co najmniej 50 procent tadunkow krajowych. Mata firma mo-
ze'wej$¢ na rynek masowy poprzez alianse. Uczynita tak Polska Zjednoczona
Korporacja Baltycka, ktora zwiazala si¢ z dwoma liczacymi si¢ grupami armato-
row, jednym z Wielkiej Brytanii, a drugim z Francji. Dzigki temu korporacja
uzyskala mozliwos$¢ zaoferowania swoim kontrahentom dostawy tadunkow do
wigkszo$ci portow $wiata. Taki uktad sprawil, ze nie mogta ona podja¢ wspotl-
pracy z innymi armatorami, ktorzy ja proponowali, poniewaz kazda =z nowych
firm zeglugowych stataby si¢ konkurentem dotychczasowych partnerow.

Faza rozwoju w wymiarze ekonomicznym charakteryzuje si¢ zwigksze-
niem sprzedazy, a w wymiarze rynkowym wzrostem ilosci podmiotéw zaintere-
sowanych aktywno$cia w atrakcyjnym segmencie. Na rozwijajacy si¢ rynek mo-
ze wejs¢ nowe przedsigbiorstwo, jak bylo to w przypadku Petrobalticu. ktory za-
poczatkowat nowego typu dziatalnos¢ na Baltyku. Na atrakcyjny rynek moze
wejs¢ rowniez firma istniejaca rozszerzajac i roznicujac profil dziatalnosci, jak
uczynita to Polska Zegluga Morska, ktéra otworzyla potaczenie promowe ze
Szwecja. Zagrozenie zatamaniem podazy ropy naftowej z powodow politycz-
nych, wzrost jej ceny oraz okresowe wzrosty popytu zwigkszyty atrakcyjnosc
podwodnego goérnictwa naftowego. Dzigki udoskonaleniu technologii wydobycia
ropy ceny staty si¢ konkurencyjne i rynek okazal si¢ bardziej atrakcyjny. Ze
wzgledu jednak na koszty zwiazane z uruchomieniem produkcji, tego typu
przedsigwzigcie moglo zosta¢ podjgte tylko przez koncerny naftowe i duze kom-
panie zeglugowe jak A.P. Moeller z Dani. W wielu przypadkach, w zwiazku z
faktem, ze gornictwo naftowe uznano za dziedzing strategiczna, licencj¢ na wy-
dobycie ropy spod dna morskiego przydzielano firmom krajowym lub migdzy na-
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rodowym z udziatem kapitalu krajowego, jak to mastapilo w przypadku firmy
British Petroleum, Shell czy Petrobaltic. Malc przedsigbiorstwa, podobnie jak w
innych dziedzinach gospodarki tak i w gospodarce morskiej zmuszone sa unikac
bezposredniej konkurencji z przedsigbiorstwami pionierskimi (tworzacymi rynek
od strony podazowej). W fazie rozwoju rynku w praktyce stosuja strategi¢ spe-
cjalisty, w mniejszym zakresie - imitatora. W przypadku dynamicznego rozwoju
rynku 1 spotkania si¢ na nim kilku pretendentow do pozycji lidera, zachodzi
prawdopodobienstwo, ze firmy przyjma strategi¢ dziatania w segmentach nie-
konkurencyjnych (strategia kilku nisz).
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Rys. 2.7. Cykl zycia rynku na przykladzie przewozow pasazeréw promami
miedzy Polska a krajami skandynawskimi

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Po pewnym czasie rynek wchodzi w faz¢ dojrzalosci, w ktorej popyt juz
nie ro$nie albo wzrasta w tempie wolniejszym niz podaz, a konkurujace przed-
sigbiorstwa dysponuja potencjatlem pozwalajacym na zwigkszenie oferty. Wyko-
rzystujac narzg¢dzia marketingowe firmy aktywizuja si¢ i wkraczaja w segmenty
konkurentow. Prowadzi to do zmniejszenia zyskow konkurentéow. Z czasem
rozwo0j rynku ulega spowolnieniu, a w klasycznym ukladzie rynek ulega roz-
drobnieniu na mniejsze segmenty. Dodatkowym zagrozeniem dla dziatajacych
przedsigbiorstw jest sytuacja, ktora polega na tym. ze obok przedsigbiorstw
funkcjonujacych, wchodza na rynek nowe firmy. W wyniku walki konkurencyj-
nej nastgpuje konsolidacja fragmentow rynku, w efekcie ktorej dominujaca po-
zycj¢ zajmuje na rynku jeden lub dwoch lideréow (firmy, ich grupy lub produkty).
Oproécz nich dzialaja pretendenci i nasladowcy. laka sytuacja jest na przyklad w
przemysle budowy statkow. Na rynku tym rolg liderow odgrywaja stocznie ja-
ponskie, ktore w potowie 1997 roku posiadaly zamoéwienia na 624 statki o no-
$nosci 30,95 miliona ton, Korei Poludniowej z portfelem zamowien na 364 statk
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o nosnosci 29,6 miliona ton oraz zajmujacy trzecia pozycj¢ producenci z Chin
posiadajacy zamoOwienia na 254 statki o nos$noSci 6.6 milioné6w ton. Polska zaj-
muje czwartg pozycj¢ w rankingu i wyprzedza wiele krajow europejskich i
stocznie amerykanskie, ale posiada zlecenia na budowg jedynie 94 jednostek o
nos$no$ci 2,3 miliona ton. Na wspomnianym rynku stocznie japonskie i Korei
Poludniowej sa liderami od kilkunastu lat i jak dotad nikt nie jest w stanie
zmienic tej sytuacji.

Po pewnym czasie funkcjonowania zapotrzebowanie na istniejaca ofertg
zaczyna si¢ zmniejszac, a rynek przechodzi w fazg¢ spadku. Dzieje sig¢ tak
w wyniku obnizenia si¢ globalnego popytu na towary (ustugi), albo dlatego, ze
dotychczasowa oferta starzeje si¢ technicznie lub moralnie i dotychczasowy pro-
dukt jest stopniowo zast¢powany przez ofert¢ bazujaca na nowej technologii.
Stalo si¢ tak na przyktad w przewozach siarki. Pod wplywem naciskow otocze-
nia spotecznego zaczgto preferowaé przewozy siarki ptynnej nad transportem
siarki suchej, ktora w trakcie przetadunkéw w portach pylita i niszczyta okolicz-
ne $rodowisko. Rozwoj technologii przewozéw kontenerowych spowodowat
zmniejszenie zapotrzebowania na przewozy i przetadunki drobnicy konwencjo-
nalnej (nieskonteneryzowanej). Komputeryzacja wyparta projektowanie za po-
mocga desek kreslarskich, a automatyzacja i komputerowe sterowanie produkcja
wyeliminowato rgczne trasowanie blach na kadtuby jednostek.
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Rys. 2.8. Rynek budowy statk¢-., jego liderzy i miejsce Polski na tym rynku
(stan na 30 czerwca 1997 roku)

Zroédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie danych ze stoczni wytwérczych)
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53. Cykl zycia branzy

Cykl zycia branzy ma istotny i czgsto bezposredni wplyw na funkcjono-
wanie organizacji i jej produktow na rynku docelowym. Istnienie branzy z wie-
loma uczestnikami i1 produktami oznacza najczg$ciej, ze mamy do czynienia z
rynkiem spenetrowanym, co znaczy, ze wystgpujace na nim produkty sa znane
odbiorcom, a oferta konkurentow jest komplementarna. Cykl Zycia branzy sta-
nowi odbicie cyklu zycia rynku, ale w przypadku branzy (przemystu, dziedziny
ustug) mozna zaobserwowac nastgpujace fazy ewolucji: powstanie, rozwoj, doj-
rzato$§¢, schylek i ozywienie. Charakterystyczna cecha tego cyklu jest fakt. ze w
skali §wiatowej branza moze znajdowac si¢ na przyktad w fazie dojrzatosci, a w
uktadzie lokalnego rynku geograficznego przechodzi¢ w fazg schytkowa.

1200 ¢ |tys. DWT

L L 198 1B L 1990 1995 1996

Rys. 2.9. Cykl zycia branzy na przykladzie stoczni wytwérczych w Polsce

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Tak dzieje si¢ na przyklad z przemystem budowy statkow, ktory w skali §wiato-
wej znajduje si¢ fazie dojrzalosci (z wahaniami cyklicznymi), a w krajach euro-
pejskich znalazt si¢ w fazie schylkowej (na przyktad w Wielkiej Brytanii) lub
prawic calkowicie zanikt (na przyklad w Szwecji), a w niektorych krajach azja-
tyckich (Korea Potudniowa, Chinska Republika Ludowa) znajduje si¢ w fazie
wzrostu. Podobnie rzecz przedstawia si¢ w dziedzinie potowdéw fauny morskiej.
Swiatowa branza znajduje si¢ od lat w fazie dojrzatosci, podczas gdy potowy
tego surowca przez polskie przedsigbiorstwa rybolowstwa dalekomorskiego - ze
wzglgdu na ograniczona dostgpnos¢ do lowisk - systematycznie maleja. Rowniez
w fazie schytkowej znalazty si¢ duze przedsigbiorstwa rybotowstwa battyckiego,
ktore nie umialy dostosowaé¢ swych struktur i dziatan do gospodarki rynkowej.
Wyjatkiem jest tu przedsigbiorstwo Szkuner z Wtadystawowa, w ktorym doko-
nano usprawnienia systemu zarzadzania majatkiem 1 ludZmi. Pozostale pan-
stwowe przedsigbiorstwa potowowe dziatajace na Battyku probowaty utrzymacé
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struktury powstale w czasach gospodarki nakazowej i po transformacji gospo-
darczej nie wytrzymaly konkurencji z armatorami prywatnymi.
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Rys. 2.10. Prognoza cyklu zycia branzy na przykladzie stoczni wytworczych w Polsce
na podstawie prognozy budowy statkéw w polskich stoczniach

Zrédlo: Opracowanie (na podstawie ,,Hansa-Schiffahrt-Schiffbau-Hafcn" 1V/1998)

Z obserwacji zachowan organizacji dzialajacych w obszarze gospo-
darki morskiej wynika, Zze w przypadku wejscia branzy w faze schylkowa
przedsi¢biorstwa zarzadzane przez dynamiczne kierownictwo daza do roz-
szerzenia dotychczasowego rynku dzialania lub poszukuja nowych rynkéw
docelowych poprzez dokonanie marketingowej reorientacji przedsi¢bior-
stwa albo rozwo6j nowych produktow (dywersyfikacje), zajecie niszy rynko-
wej na rym samym lub sasiednim rynku, zmianeg profilu dzialalnos$ci firmy.

Na przyklad, gdy w wyniku wprowadzenia stanu wojennego Stany Zjed-
noczone zakazaly polskim przedsi¢biorstwom dalekomorskim polowéw w swo-
jej strefie ekonomicznej, to polska flota lowcza przeniosta si¢ z pélnocnego na
poludniowy Atlantyk i uzupelniajac polowy ryb, zaczela odlawiaé¢ kalmary cie-
szace si¢ duzym popytem na rynkach Azji i Ameryki. Kiedy spadly ceny na ma-
sowce, Stocznia Gdynia SA przestawila si¢ na produkcj¢ kontenerowcéw Sred-
niej wielkoS$ci. Morski Instytut Rybacki w Gdyni wraz ze zmniejszaniem sig ilo-
$ci zamowien na badania z zakresu ichtiologii rozwinal badania w dziedzinie
ekologii. Centrum Techniki Okretowej w Gdansku w wyniku braku zamoéwien
na prace konstrukcyjne w przemysle budowy statkéw rozwinelo zakres uslug
projektowych i badawczych na rzecz odbiorcéw ladowych. Wnikliwa obserwacja
otoczenia rynkowego pozwala na wzglednie szybkie dostrzezenie zanikania fazy
dojrzalosci branzy i przejscia w jej okres schylkowy. Jest to ostateczna moment.
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by podja¢ dziatania majace na celu zmiang funkcji 1 orientacji rynkowej organi-
zacji. Charakterystyke poszczegoélnych faz cyklu zycia branzy ilustruje tabela I.

Tabela 2.1. Charakterystyka faz w cyklu zycia branzy

Charakte-
rystyka

laza w cyklu zycia branzy

Powstanie Rozwoj Dojrzatosé Schytek Ozywienie
Stopa wzrostu duzo szybszy niz szybszy niz oscylujacy blisko stagnacja lub staby wzrost
r\ nku sredni DNB sredni DNB DNB krajow dtugotrwaty popytu
§wiatowego krajow krajow rozwinigtych spadek popytu oscylujacy
rozwinigtych rozwinigtych blisko DNB
Stopa wzrostu duzo szybszy niz szybszj ni/ oscylujacy blisko stagnacja lub staln wzrost
rynku DNBregionu sredni DNB DNB kraju dtugotrwaty popytu
krajowego (kraju) kraju (regionu) (regionu) spadek popytu oscylujacy
(regionalnego) blisko DNB
Potencjat wzro- gtownie czg$ciowo ogdlnie gtownie glownie nie-
stu niezadowalajacy niezadowalajacy zadowalajacy niezadowalajacy | zadowalajacy
(wzglednie (wzglednie (znany) (wzglednie (wzglednie
nieznany) znany) znany) znany)
Liczba brak reguty rosnaca stula lub malejaca stata lub
konkurentow ogodlnej, czgsto /inniejs/iigca sig malejaca
wzrasta
Charakter aktywni aktywni agresywni agresywni aktywni
konkurentow nasladowcy nowatorzy nowatorzy i specjalisci specjalisci
specjali$ci
Struktura rynku | brak reguty ogol- koncentracja stabilny skoncentrowany | skoncentro-
nej, czgsto bardzo narastajaca o wyraznych lub bardzo roz- wany lub

ewolucja

rozcztonkowany (lub szybka) segmentacji czlonkowany bardzo roz-
cztonkowany
Stabilnos¢ brak stabilno$ci narastajaca dos¢ staty, malejacy staly,
udziatu stabilnos¢ rosnacy minimalnie
w rynku rosnacy
Aktywne liderzy liderzy, liderzy, preten- liderzy, liderzy,
podmioty nasladowcy, denci, specjali- pretendenci, specjalisci,
n\ nku specjalisci $ci, nasladowca specjalisci nasladowca
Stabilnos¢ brak stabilno$ci narastajaca stabilno$¢ duza stabilnos$¢ stabilno$¢
klientow stabilno$§¢
Charakter innowatorzy wczesnie lypou a konserwatysci klienci lojalni
klientow akceptujacy wigkszo$é
produkt
Latwosé tatwe wzglednie talwe trudne bardzo trudne nieekono-
wejscia na miczne
rynek
Technologia technologia mato dynamiczna znana, znana, dostgpna znana,
znana, szybka rozwijajaca sig modyfikowa-
na

DNB -dochéd narodowy brutto

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie analizy rynkéw gopspodarki morskiej oraz:

A. Matczewski, Zarzadzanie produkcja przemyslowa. PWE. Warszawa 1990, s. 161;

J. Penc, Strategiczne zarzadzanie. Agencja Wydawnicza Placet. Warszawa 1994.

s. 186-188: Stratcgor, Zarzadzanie firma. PWE, Warszawa 1995, s. 52-53:

P. Kotler, Marketing. Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 346-350).
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5.4. Cykl zycia organizacji

Kazda organizacja przechodzi w trakcie swego istnienia ewolucjg, w kto-
rej - podobnie jak w cyklu zycia rynku czy branzy - mozna wyrozni¢ wzglgdnie
wyodrgbnione okresy. W czasie wchodzenia na rynek niezbgdne jest przekazanie
klientom mozliwie wszechstronnej informacji o posiadanych umiej¢tnosciach.
Wazne jest wyeksponowanie mocnych stron i potencjalu firmy, zapoznanie
z marka i profilem oferty, ugruntowanie w $wiadomos$ci rynku docelowego logo
oraz ,image" organizacji.
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Rys. 2.11. Stocznia Gdynia SA - cykl zycia przedsi¢ebiorstwa w jednostkach produkecji
(statki) oraz wedlug wielkos$ci przychodéw (od 1998 r. - wielkoS$ci planowane)

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie danych z raportéw rocznych)

W fazie wzrostu firma powinna dazy¢ do rozszerzenia udzialu w segmen-
cie rynku, dociera¢ do nowych segmentdéw poprzez roznicowanie i rozwijanie
linii produktow, tworzenie pakietow, przyzwyczajanie klienta do marki. Rozwdj
towarow i ustug musi by¢ wspierany przez dostosowanie kanatow dystrybucji do
rozwijajacego si¢ rynku, aktywna propagande marketingowa i zréznicowana
promocjg. W fazie dojrzalo$ci zadaniem organizacji jest umocnienie pozycji
konkurencyjnej, wykorzystanie doswiadczenia, potencjalu badawczego i1 finan-
sowego na doskonalenie technologii, koncentrowanie si¢ na dziatalno$ci przyno-
szace] najwigksze zyski, rozwijanie produktow perspektywicznych.

W okresie schylkowym nalezy poszukiwac rozwiazan, ktéore umozliwia
odzyskanie pozycji na rynku i pozwola na przetamanie niekorzystnych trendow
w sprzedazy wynikajacych z kurczenia si¢ rynku docelowego. Organizacja w
tym czasie powinna podja¢ zdecydowane dziatania polegajace na ponowny m
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Rys. 212 Cykl zycia organizacji na przykladzie wielkoSci sprzedazy
w Stoczni Gdanskiej SA

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Rys. 2I3. Stocznia Szczecinska SA - cykl Zycia przedsiebiorstwa wedlug wielkos$ci
sprzedaz]

Zrodlo: Opracowanie wlasne (wedlug danych Stoczni Szczecinskiej SA)

zidentyfikowaniu rynkéw docelowych pod katem ich efektywnosci ekonomicz-
nej 1 zorientowaé swe struktury oraz aktywnos$¢ na rynki perspektywiczne. Takie
dziatania, poparte odwolaniem si¢ do lojalnosci klientow i nowatorska promocja,
ukierunkowanymi public relations, prowadza do ozywienia firmy.
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Tego, ze cykl zycia organizacji nie konczy si¢ w fazie schylku, jak suge-
ruja to niektorzy teoretycy zarzadzania, dowodza dzialania i wyniki ekonomicz-
ne takich firm jak Stocznia Szczecifiska i Stocznia Gdynia, stocznie remontowe i
instytuty naukowe, ktore po okresowym zatamaniu wynikajacym z gwaltownej
transformacji systemu gospodarczego utrzymaly si¢ na powierzchni zycia gospo-
darczego, mimo niskiej rentownos$ci prowadzonej dziatalnosci. Charakterystyke
faz w cyklu zycia organizacji zorientowanej rynkowo przedstawia tabela 2.2.

Tabela 2.2. Charakterystyka faz w cyklu zycia organizacji zorientowanej rynkowo
Charakterysty- Faza w cyklu zycia organizacji
ka
Powstanie Rozwdj Dojrzatosé SchUck Ozywienie
Orientacja najeden na rozszerzenie utrzymanie utrzymanie nowe branze,
organizacji podstawowy rynek rynku pozycji, nowe pozycji nowe rynki
docelowy docelowego sesmenn
Glowny duza elastyczno$é stworzenie zwigkszenie przetamanie duza
problem dynamicznego | dynamiki dziatan | rutyny i inercji elastycznosé
organizacyjny zespotu i dynamika
Gtowne cele zaskoczenie szybki wzrost utrzymanie roéznicoyvanie przyrost
marketingowe unikalna oferta, rynku, utrwalenie | udzialu w rynku, | oferty, wycofanie nowych
uswiadomienie na rynku marki | zdobycie nowych | produktow nie- uzytkowni-
istnienia produktu i ,image" segmentow rentownych kow
i marki organizacji
Cele szybki wzrost, utrzymanie stabilnos¢, nowatorstwo, dywersyfika-
strategiczne osiaggnigcie progu sprawnosci sterownos¢, dynamika, cja, oszczed-
organizacji przetrwania szybko rosnacej wydajnosé ekspansja no$¢, efek-
organizacji tywnos¢
Droga do innowacyjnos¢, identyfikacja formalizacja decentralizacja, | dywersyfika-
sukcesu elastycznosé, pracownikow procesOw rozluznienie cja, aktywi-
kreatywnosé z firma, wysokie i struktur, struktur zacja strate-
personelu morale, specjalizacja, gicznych
wspolpraca dyyyizjonalizacja jednostek
biznesu
Dominujacy model systeméw | model stosunkoyy model model systemow lean
model dziatania otwartych miedzyludzkich racjonalizacji otwartych, management
procesow rceni;ineerin!;
Pozycja lider, lider, pretendent, | lider, pretendent, lider, lider,
organizacji specjalista specjalista specjalista, specjalista specjalista,
na rynku nasladowca na$ladowca
Relacje aktywny doradca partner lojalny dtugoletni
z klientem sprzedawca i sprzedawca i tradycyjny partner
innowacji wspoOtpracownik i doradca

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie badan rynkéw gospodarki morskiej oraz:

J. Goscinski, Cykl zycia organizacji. PWE. Warszawa 1989,

s. 150: B. Nogalski.

J. Rybicki. Metodyka tworzenia skutecznej strategii marketingoyvej, TNOiK

Bydgoszcz

1997, s. 44-46; T. Sztucki. Marketing. Sposéb mys$lenia, system dzialania. Agencja
Wydawnicza Placet. Warszawa 1994, s. 149-177).
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5.5. Cykl zycia produktu

Ekonomiczna podstawg funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku sta-
nowia tylko takie produkty, ktore akceptowane sa przez rynek docelowy. Rynek
ten zmienia si¢ i w zwiazku z tym istnieje potrzeba ciagtego rozwoju produktu.
W §lad za przeksztatcaniem sig rynku, a konkretnie - zmianami potrzeb i gustow
klientow, zmienia si¢ tez popyt na produkty. Zmiany popytu w czasie odzwier-
ciedlane sa w postaci cyklu, ktéory w swej klasycznej postaci sklada sig
z nastgpujacych etapow: wprowadzenia produktu na rynek, wzrostu sprzedazy,
dojrzatosci oraz spadku podazy i zyskéw. Obserwacja rynku pozwala jednak na
sformutowanie wniosku, ze cykl zycia produktu nie konczy si¢ schytkiem jego
funkcjonowania. Po okresowej zapa$ci w wyniku przemys$lanych dziatan marke-
tingowych mozna bowiem osiagna¢ ozywienie popytu i wzrost sprzedazy.

Wprowadzenie produktu na rynek obejmuje okres zapoznawania si¢ ryn-
ku docelowego z produktem i wzrostu jego sprzedazy - szybkiego, gdy produkt
jest atrakcyjny, wzglednie tani i wprowadzenie na rynek wsparte jest aktywna
promocja, a powolnego, gdy decyzja o zakupie wymaga namystu i znacznych
srodkow finansowych oraz istnieja zaklocenia w komunikacji z rynkiem doce-
lowym. W tej fazie bada si¢ reakcje¢ klientow na ofertg, dopracowuje si¢ i roz-
wija produkt dodajac mu cechy lub funkcje, na ktore pierwsi klienci zglosili za-
potrzebowanie. Eliminuje si¢ wowczas rowniez wady odkryte w poczatkowym
okresie sytuowania produktu na rynku. W fazie tej ponoszone sa znaczne koszty
zwigzane z zapoznaniem potencjalnych klientoéw z produktem i korzysciami wy-
nikajacymi z jego nabycia, tworzeniem sieci dystrybucji i innymi zadaniami
obejmujacymi pozycjonowanie produktu w wybranych segmentach rynku.

Faza wzrostu sprzedazy i zyskéw wynika z akceptacji produktu przez wy-
brany rynek docelowy i rosnacej liczby nabywcow, rowniez z wypierania z ryn-
ku konkurentéw. Wciaz niezbedne sa znaczne wydatki na promocj¢ i rozwdj
kanalow dystrybucji, a na rynku nasyconym konieczna jest elastyczna polityka
cenowa.

Faza dojrzatosci charakteryzuje si¢ nasyceniem rynku, co uwidacznia sig
w tym, ze przyrosty dochodéw ze sprzedazy oraz zyskow wykazuja tendencjg
malejaca. W tym okresie zycia produktu istnieje potrzeba rozszerzenia jego
struktury o nowe cechy, poniewaz wzrasta rola dodatkowego wyposazenia i ceny
towaru (ustugi). Konieczna staje si¢ w ogdle modyfikacja catego zestawu narzg-
dzi marketingu-mix, poniewaz produkt jest juz znany na rynku, staje si¢ mniej
atrakcyjny i traci swoj najwazniejszy walor - atut nowosci.

Spadek wielko$ci sprzedazy i zyskow oznacza dla produktu fazg¢ schytko-
wa. W skrajnym przypadku faza ta konczy si¢ wyprowadzeniem produktu z ryn-
ku. Wejscie w okres spadku sprzedazy niekoniecznie musi konczy¢ si¢ az tak
dramatycznie. Je$li produkt tworzony byl z mys$la o dalszym rozwoju, nalezy
wykorzysta¢ wszelkie walory produktu potencjalnego. Réwnocze$nie trzeba po-
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budzi¢ istniejace lub utworzy¢ nowe kanary dystrybucji. Fakt wprowadzenia
produktu potencjalnego powinno si¢ uswiadomié¢ dotychczasowym i nowym
klientom poprzez zmodyfikowanie promocji i prowadzenie intensywnej kampa-
nii reklamowej przypominajacej o jego walorach. Dzigki tym dzialaniom mozna
od spadku przej$¢ do fazy ozywienia sprzedazy i przyrostu zyskow.
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Rys. 2.14. Cykl zycia produktu (ustugi) na przykladzie przeladunku kontenerow
w Baltyckim Terminalu Kontenerowym

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie danych Portu Gdynia Holding)

W celu niedopuszczenia do obnizenia sprzedazy i zmniejszenia zyskow
stosuje si¢ wszelkie instrumenty marketingowe, by zmieni¢ klasyczny cykl zycia
produktu i przedtuzy¢ jego funkcjonowanie na rynku. Dlatego juz w chwili
wprowadzania produktu na rynek nalezy przewidzie¢ jego cykl zycia i progno-
zowac przebieg (okresy) faz. Niezbgdne jest rowniez okreslenie parametrow
kontrolnych umozliwiajacych poréwnanie osiaganych wynikow z zalozonymi
celami i zadaniami. Odchylenia od ustalonych parametréw powinny z kolei by¢
impulsem do modyfikowania narzgdzi i dziatan marketingowych (regulowania
cen, rozwinigcia kanatow dystrybucji, zmiany form promocji, doskonalenia me-
tod reklamy). Skuteczny marketing-mix powinien doprowadzi¢ do przedluzenia
funkcjonowania produktu na rynku nawet w przypadku osiagnigcia juz fazy
schytkowej. W okresie spadku sprzedazy sprawny marketing prowadzi do ,,0d-
mtodzenia" produktu i ponownego przejScia w fazg wzrostu, a nawet powtorze-
nia cyklu zycia. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy warto$¢ produktu w mozliwie pelnym
zakresie odpowiada oczekiwaniom nabywcy.
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Dzigki dobremu rozpoznaniu tynku docelowego i trafnhym reakcjom na
zidentyfikowany popyt, port rybacki Dalmor Port przeksztatcony zostal w port
drobnicowy. Dalmor Port to podmiot gospodarczy wydzielony z przedsigbior-
stwa potowow dalekomorskich Dalmor. Przez dtugi czas byl on praktycznie tyl-
ko miejscem przetadunku ryb. Znajdujace si¢ najego terenie chtodnie i nabrzeza
byty wykorzystywane tylko przez armatorow rybackich. W okresie transformacji
gospodarczej podaz ryb znacznie spadta, a statki potawiajace na Morzu Barentsa
i Morzu Ochockim w ogole nie zawijaty do Gdyni. Zachodzila wigc koniecznosé
zagospodarowania wolnych powierzchni w chlodniach i niewykorzystanych
w pelni nabrzezy. Dalmor Port rozwinal intensywny marketing, dzigki czemu
chtodnie zapelnity si¢ mrozonymi artykutami spozywczymi, eksportowanymi
glownie w tranzycie do Rosji i panstw WNP, a przy nabrzezach zaczgly cumo-
wac statki przewozace drobnicg. Produktami dostosowanymi do popytu rynku
docelowego sa rowniez kontenerowce produkowane w Szczecinie i Gdyni. Nie
zawsze jednak kontrahenci zamawiajajednostke w catosci. Navimor Shipbrokers
zidentyfikowat na rynku skandynawskim i holenderskim popyt nie na statki ale
na same kadtuby. Dzigki temu cz¢$¢ wolnego potencjatu polskich stoczni zo-
stata wykorzystana na rentowna produkcj¢ eksportowa.

Regulowanie cyklu zycia produktu jest mozliwe jedynie wtedy, kiedy
uwzgledni si¢ cykle zycia rynku, branzy i organizacji. Szczegodlna rolg odgrywa
tu pozycja konkurencyjna firmy (instytucji) na rynku. Dominacja umozliwia
uzycie catego komponentu marketingu-mix w skali pozwalajacej na osiagnigcie
zatozonych celow strategicznych. Staba pozycja rynkowa oraz niski potencjat
ludzki i ekonomiczny pozwalajajedynie na ograniczone dzialania marketingo-
we, a przez to zajmowanie pozycji nasladowcy lub sytuowanie produktu w ni-
szach rynkowych. Dziatania przedsigbiorstwa zwiazane z cyklem zycia produktu
- w zaleznosci od pozycji konkurencyjnej firmy na rynku - przedstawia tabela
2.3.

Zadaniem analizy otoczenia jest jego strukturalizacja i rozpoznanie
decydujacych sil majacych wplyw na realizacj¢ zalozonych celéw ekono-
micznych i marketingowych. Z przeprowadzonych badan wynika, ze zmia-
ny w obszarach majacych wplyw na zachowanie si¢ organizacji na rynku
wzajemnie si¢ przenikaja. Zmienna aktywnos$¢ firmy czy instytucji wynika
nic tylko z jej sprawnos$ci organizacyjnej, lecz jest réwniez wynikiem zmian
w makro- i mikrootoczeniu. Szczegélny wplyw na zycie organizacji maja
zmiany w technologii (produkcji, dostaw, obslugi klienta), dynamice rynku
i branzy. Dzialania marketingowe i zachowania podmiotu rynkowego mu-
sza uwzgledniaé¢ cykl zycia produktéow i oferty stanowiacej ich otoczenie.
Takie kompleksowe podejscie do oceny otoczenia pozwala na przystosowa-
nie organizacji do dzialania na rynku Swiatowym ale w warunkach stwo-
rzonych przez wzglednie hermetyczny krajowy system polityczno-prawny.
Umozliwia roéwniez tworzenie ostroznej strategii rynkowej i budowania
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Tabela 23. Dzialania przedsigbiorstwa w cyklu zycia produktu
w zaleznosci od pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku

Pozycja przed- Faza w cyklu zycia produktu
sigbiorstwa
na rynku Wprowadzenie Wzrost Dojrzatosé Spadek Ozywienie
Dominujaca utrzymanie pozycji utrzymanie utrzymanie utrzymanie utrzymanie
lidera na rynku pozycji, wzrost pozycji i wzrost pozycji pozycji,
udzialu w rynku razem Z branza wzrost
sprzedazy
Mocna poprawienie poprawienie poprawienie utrzymanie utrzymanie
pozycji, zdobycie pozycji, pozycji, wzrost | pozycji, przyjgcie pozycji,
udzialu w rynku zwigkszenie wraz z rynkiem roli pretendenta | zaatakowanie
udzialu w rynku i branza lidera
Korzystna selektywne proba poprawy utrzymanie ograniczenie poszuktyyanie
zdobywanie udzialu w rynku pozycji, wcho- aktywno$ci nisz dla
udzialéw docelowym dzenie w nisze nadmiernego
potencjatu
Przecigtna selektywna wchodzenie utrzymanie ograniczenie réznicowanie
poprawa pozycji w nisze lub pozycji aktyyvnosci na oferty,
na rynku nasladowanie w niszach, rynku zmiana rynku
lideroyy przyjecie pozycji docelowym
specjalisty
Staba silna poprawa silna poprawa redukowanie yyycofanic sig obscryyacja
(nasladowca) lub | lub wycofanie sig aktywnosci, z rynku, branzy rynku
niewchodzenie na z rynku zmiana profilu
rynek

Zrodlo: Opracowanie wlasne (na podstawie badan rynkéw gospodarki morskiej i ich otoczenia

oraz: M. Stawinska. E. Urbanoyvska-Sojkin, Zarzadzanie marketingowe przedsi¢biorstwem

handlowym. Wydawnictyvo Akademii Ekonomicznej yy Poznaniu, Poznan 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. Sposéb myslenia, system dzialania. Agencja Wydawnicza Placet, War-
szawa 1994, s. 149-169).

planéw marketingowych oraz omijanie barier rynkowych, unikanie kon-
fliktow i wyniszczajacej walki z duzymi, mocnymi konkurentami. Dzieki

temu mozliwe jest skupienie potencjalu przedsi¢biorstwa na tworzeniu sku-
tecznej polityki wyroézniania oferty, utrwalaniu wiezi z wspélpracownikami
(agentami, brokerami, przedstawicielami), tworzeniu przyjaznej atmosfery
wokol firmy, a na tej bazie budowaniu lojalnosci klienta.



Rozdzial III
BUDOWA PRZEDSIEBIORSTWA GOSPODARKI
MORSKIEJ ZORIENTOWANEGO MARKETINGOWO

W ujgciu teorii organizacji przedsigbiorstwo jest to ..pewien rodzaj catosci
ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elementéw, mianowicie taka
catos¢, ktorej wszystkie sktadniki wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia cato-
sci" [T. Kotarbinski, 1958, s. 75]. Definicja Kotarbinskiego przy rozpatrywaniu
przedsigbiorstwa jako podmiotu gospodarczego jest niezwykle przydatna, bo-
wiem mimo wysokiego poziomu uogodlnienia wskazuje na to. co w sprawnie
dziatajacej organizacji gospodarczej jest najwazniejsze. Przede wszystkim eks-
ponuje celowosciowy charakter organizacji, ktorej elementy spetniaja role pod-
porzadkowane. Z drugiej strony wskazuje on na syncrgiczny charakter organiza-
cji. Podkreslaja, ze synergi¢ mozna osiagnac jedynie wtedy, "gdy podmioty
dziatajace, jesli wspotdziataja, osiagna wigcej niz jesli dzialaja kazdy z osob-
na"". W praktyce gospodarczej przyjmuje si¢. ze ..przedsigbiorstwo jest wzgled-
nie autonomiczna organizacja dazaca do osiagnigcia korzysci ekonomicznych
i sktadajaca si¢ co najmniej z jednej jednostki regulujacej dziatalnos¢ gospodar-
cza, np. poprzez decyzje co produkowac, po jakiej cenie sprzedawac, z czego
produkowag, ile placi¢ za pracg itd. oraz co najmniej zjednej jednostkirealizuja-
cej materialne procesy gospodarcze, np. takie jak produkcja, sprzedaz, transport,
komunikacja, deponowanie i pozyczanie pienigdzy"".

Wspolczesne spojrzenie na przedsigbiorstwo jako dzialajaca organizacjeg
jest znacznie szersze. Funkcjonowanie firmy w konkurencyjnym $rodowisku
sprawia, ze elementy sktadowe przedsigbiorstwa dziataja w pewnym zakresie w
sposob autonomiczny. Musza one jednoczesnie liczy¢ si¢ z tym, ze odpowiadaja
nie tylko za dotrzymywanie warunkéw ustalonych w zalozeniach procesu tech-
nologicznego (bo to, przy powszechnym wdrazaniu systemow jakosci, jest w
pelni zrozumiate), lecz przede wszystkim, ze powoduja koszty i tworza zyski
oraz odpowiadaja za wynik koncowy (zysk lub stratg) dzialalnosci catej firmy.

" Zob. szerzej: T.Kotarbinski, Glos w dyskusji, w: T. Pszczolowski. 1973, s. 52.
* A. Noga, Przedsi¢biorstwo, Encyklopedia biznesu. Warszawa 1995, s. 694.
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1. Przedsi¢biorstwo jako system spoleczno-techniczny

Systemem jest zbior elementéw oraz relacji zachodzacych miedzy
nimi. Kenneth E. Boulding wyodrgbnil systemy ustawiajac je w porzadku,
w ktorym glownym kryterium jest stopien ich zlozonos$ci. Na szczeblu najniz-
szym usytuowane zostaly skladajace si¢ z elementdéw niezmiennych struktury
statyczne (atomy, czasteczki, krysztaly): nastgpnie proste systemy dynamiczne
(np. mechanizm zegarowy) oraz ztozone systemy dynamiczne (np. mechanizmy
sterowania - serwomechanizmy). Po nich Boulding wyrdznia proste systemy
ozywione (komorki organizmoéw zywych): organizm} zwierzgce, organizm
ludzki; nastgpnie systemy spoteczno-kulturowe i symboliczne. Do systemow
spoteczno-kulturowych zalicza on migdzy innymi organizacje [L. von Bcrta-
lanffy, 1984, s. 44; Beer, 1966, s. 13; Kozminski, 1979, s. 27-34].

Przedsi¢biorstwo tworza ludzie pelniacy w nim okreslone funkcje
i czynnos$ci, ktérzy za pomoca odpowiednio dobranych zasobow i metod
dzialania zdolni sa wykonywa¢ wyznaczone zadania. Przedsigbiorstwa nie sa
wigc tylko uktadami spotecznymi, lecz zawieraja w sobie niezbgdne do ich
istnienia zasoby rzeczowe (w tym techniczne), energetyczne i finansowe. Fakt,
ze przedsigbiorstwa jako organizacje sa tworami spotecznymi powoduje, Ze
wchodza one w stosunki z innymi podmiotami gospodarczymi i instytucjami,
ktore maja na nie wptyw. Urzedy centralne oddziatuja na urzedy lokalne,
hurtownie na dziatalnos¢ sklepow, organizacje konsumenckie na producentow
itd. Jedne organizacje sa wigc zalezne od innych. Mimo ze sa w pewnym
stopniu wyodrgbnione ze spoteczenstwa, ktore stanowi ich otoczenie, sajed-
nak na tyle otwarte, ze podlegaja réznego typu oddziatywaniom: politycznym,
prawnym, gospodarczym, demograficznym itp.

Przedsiebiorstwo jest wiec otwartym, dzialajacym systemem spo-
lecznym, w sklad ktoérego wchodza ludzie i rzeczy. Przedsigbiorstwo two-
rzone jest po to, by realizowac konkretne cele. Sprawna, dynamiczna firma
posiada zdolnos$¢ ich korygowania i w razie potrzeby (koniecznos$ci) wyzna-
czania nowych. Przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ specyficzna budowa, w
ktorej daje si¢ wyodrgbni¢ uktad hierarchiczny oraz struktura, ktorajest zbior
relacji zachodzacych pomigdzy jego elementami (zarzadem, dyrekcja, wydzia-
fami produkcyjnymi, dzialami pomocniczymi). Czgsto przedsigbiorstwa bardzo
podobne pod wzglegdem spetnianych funkcji, ilosci ludzi i wyposazenia tech-
nicznego réznia si¢ wtasnie relacjami w nich wystgpujacymi. W kazdym przed-
sigbiorstwie wystgpuje element kierujacy, ktorego dziatanie warunkuje funk-
cjonowanie firmy. Rolg t¢ spelnia zarzad, ktérego pracami kieruje prezes zarza-
du lub dyrekcja z dyrektorem generalnym (naczelnym). W przedsigbiorstwach
kierowanych wedlug kontraktu menedzerskiego funkcj¢ kierownika petni za-
rzadca. W gospodarce morskiej tego typu sposob kierowania przyj¢to migdzy
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innymi w Gdanskiej Stoczni Remontowej i Stoczni Remontowej Nauta/’ Nato-
miast tam gdzie istniata konieczno$§¢é wprowadzenia zarzadu komisarycznego,
przedsigbiorstwem kieruje zarzadca komisaryczny.

Sprawne podmioty gospodarcze maja zdolno§¢ samoorganizowania
i doskonalenia si¢. Takie, ktore tych cech nie maja i nie sa w stanie opracowacd
i zrealizowaé prorynkowej strategii dzialania, w blizszej lub dalszej perspekty-
wie ulegaja degradacji. Dtugo dzialajace firmy cechuje tez pewien zestaw war-
tosci i norm determinujacych  sposoéb zachowan jej cztonkéw. Stanowi je
uksztaltowana przez Srodowisko kultura organizacji, ktéra w ujeciu systemo-
wym nie zawsze bywa odzwierciedlana.

Organizacja jako system przedstawiana jest w postaci modeli, w kto-

rych eksponuje si¢ réznego typu podsystemy i relacje. Piotr Sienkiewicz [1989.

s. 167] proponuje model organizacji sktadajacy si¢ z dwodch systemow: kiero-

wania i roboczego. Buduje on model opierajac si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

1) kazdy system dziatania tworza dwa podstawowe podsystemy - system Kiero-
wania i roboczy (wykonawczy);

2) system roboczy realizuje procesy robocze, energomateriatlowe, ktore bezpo-
Srednio zwiazane sa z zaspokajaniem potrzeb spolecznych:

3) system kierowania realizuje procesy kierowania, informacyjno-decyzyjne,
organizujace dziatanie (przebieg proceséw roboczych);

4) system kierowania jest podporzadkowany nadrz¢dnemu systemowi kierowa-
nia;

5) system kierowania tworza dwa podstawowe podsystemy - decyzyjny oraz
informacyjny;

6) system decyzyjny realizuje proces podejmowania decyzji niezbgdnych dla
racjonalnego (efektywnego) dziatania organizacji;

7) system informacyjny realizuje procesy zbierania, przesytania, przetwarzania,
przechowywania i udostgpniania informacji zgodnie z potrzebami systemu
decyzyjnego.

W organizacji przedsigbiorstwa ten wzglednie prosty model ma swoje
rzeczywiste odzwierciedlenie w postaci systemu kierowania firma, do ktorego
naleza (w zalezno$ci od wielko$ci instytucji, jej przeznaczenie i rozpigtosci kie-
rowania): dyrektor, zastgpca ds. ekonomicznych, zast¢pca ds. sprzedazy, szef
logistyki, kierownik marketingu. System roboczy stanowia natomiast wydziaty
produkcyjne. Sprawno$¢ dziatania obu tych systemow, a wigc 1 skuteczno$é
wykonywania podstawowych funkcji przedsigbiorstwa, jest Scis$le uzalezniona
od elastycznosci i efektywnoS$ci systemu informacyjnego.

"7 Por. M. Grzybowski M., Raport. Gdanska Stocznia Remontowa; Raport. Stocznia Remon-
towa ,,Nauta", Zycie Gospodarcze nr 11/1995.
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Rys. 3.1. Ogo6lny model organizacji wedlug P. Sienkiewicza

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

Rodzaj wykonywanej dziatalno$ci (produkcja, ustugi, dzialalnos¢ ,,non-
profit") bedzie narzucat podstawowa strukturg organizacji i wyznaczat, co jest
systemem podstawowym, a ktoérym wydzialom przypisane zostana funkcje
wspomagajace. W przedsigbiorstwie nastawionym na sprzedaz bezposrednia
kierownik dziatu dystrybucji bgdzie réwnie wazny jak kierownik wydzialow
odpowiedzialnych za produkcjg¢. Funkcje pomocnicze spetnia¢ bedzie dziat logi-
styki, wydzial ekonomiczny, administracyjny, techniczny itp.

W kazdej organizacji wyr6zni¢ mozna zbiory okreslonych relacji, ktore
wystepuja w formie wyodrebnionych lub wzajemnie powiazanych struktur.
Sa to relacje: migdzy nadawcami i odbiorcami informacji (struktury informa-
cyjne), migdzy decydentami, ktére tworza struktur¢ decyzyjna oraz migdzy in-
formatorami a decydentami tworzace struktur¢ informacyjno-decyzyjna.
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Rys. 32. Spélka zeglugowa - ogélny model systemu (wariant)

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Relacje migdzy realizatorami a informatorami stanowia strukturg robo-
czo - informacyjna, natomiast migdzy decydentami a wykonawcami - struktu-
r¢ decyzyjno-robocza. W organizacji otwartej, a taka jest kazde przedsigbior-
stwo, istotna rolg odgrywaja relacje systemu i wchodzacych wjego sktad pod-
systemow z otoczeniem. W tym przypadku sa to relacje migdzy decydentami
szczebla wyzszego 1 nizszego oraz migdzy informatorami obu szczebli atakze
relacje poziome zachodzace migdzy elementami organizacji kooperujacych lub
bgdacych w opozycji.

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

Podsystem celéw 1 warto$ci wyraza zwiazki organizacji z otoczeniem
oraz jest wypadkowa indywidualnych cech i aspiracji jej cztonkéw. Jako pod-
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Rys.3.3. Systemowy model organizacji M. Bielskiego

Zrédlo: M. Bielski. Organizacje. Istota, strukfury, procesy. Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, Lodz 1992, s. 86

system spoleczny organizacja realizuje wyznaczone cele spoleczne. Otoczenie
spoleczne stanowi jej zrodto zasilen o charakterze kulturowym. Podobne orga-
nizacje, np. stocznie, w zalezno$ci od tego. w jakim krggu kulturowym funkcjo-
nuja , w Japonii. Niemczech. Hiszpanii. Wtoszech czy Polsce - rdznia si¢ swo-
ista wewngtrzng kultura organizacyjna. Mozna nawet zaobserwowal rdznice
w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstw z jednego obszaru geograficznego
ijednej branzy. W przypadku przemystu budowy statkéw, wyraznie mozna od-
rozni¢ kulturg organizacji Stoczni Szczecinskiej od podsystemu celow i wartoSci
panujacych w bytej Stoczni Gdanskiej. Ujmujac rzecz w duzym uproszczeniu, w
tej pierwszej jako cel zasadniczy przyj¢to doskonalenie technologii produkcji na
poziomie $wiatowym, w drugiej postawiono na przetrwanie i konsumowanie za-
liczek armatorskich przeznaczonych na zakup s$rodkéw do produkcji statkow.
Tylko za pomoca tych dwoch przyktadow mozna potwierdzi¢ tezg. ze podsystem
celow 1 warto$ci budowany jest w decydujacym stopniu przez cztonkow orga-
nizacji, ktorzy wnosza w jej zycie cele i wartosci indywidualne.

Podsystem techniczny obejmuje znajdujaca si¢ w organizacji technikg
i wykorzystywang przez nia technologi¢. Kazde przedsigbiorstwo jest pewnym
systemem technicznym, w ktorym ludzie dziataja, a jednocze$nie - go obstu-

guja-
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Podsystem psycho-spoleczny obejmuje jednostki i grupy spoteczne
wchodzace w sktad organizacji, ich cele indywidualne i zbiorowe, motywy,
role spoleczne, stosunki wladzy i wzajemne interakcje. W firmie, w cieniu orga-
nizacji formalnej tworza si¢ grupy kolezenskie i inne grupy nieformalne ma-
jace swych przywodcow i cele. Kazdy z cztonkow organizacji ma indywidual-
ne potrzeby, pragnienia, cele i nastawienie do pracy. Indywidualne oraz zbioro-
we oczekiwania i cele tworza specyficzny klimat danego Srodowiska. We wspo-
mnianych wczesniej stoczniach na poczatku transformacji ustrojowej panowato
podobne nastawienie do firmy, ktora postrzegano przede wszystkim jako zrédto
dochodéw indywidualnych, a nie podmiot zaspokajania potrzeb armatorow
i osrodek tworzenia zysku. Poniewaz Stocznia Szczecinska miata stabe oparcie
we wladzy centralnej, tam grupy pracownicze szybciej przekonatly si¢ do podpo-
rzadkowania celow partykularnych celom catego przedsigbiorstwa. W Stoczni
Gdanskiej zaplecze polityczne gwarantowalo bezpieczenstwo socjalne, lecz za-
hamowato przystosowanie si¢ mentalnosci pracownikéw do pracy w nowej sy-
tuacji gospodarczej i doprowadzito firm¢ do bankructwa.

Podsystem struktury odzwierciedla relacje migdzy ludzmi i rzeczowymi
elementami organizacji. Stanowia go: podzial zadan, zaleznos$ci wynikajace
z hierarchii wladzy, procesy pracy i sprzg¢zenia informacyjne. Zadaniem podsys-
temu struktury jest harmonizowanie dwoch wczedniej wymienionych podsys-
temow - psycho-spolecznego. majacego charakter probabilistyczny i determini-
stycznego podsystemu technicznego. Niesprawny podsystem struktury doprowa-
dza do rozharmonizowania wewngtrznej organizacji przedsigbiorstwa. W Stocz-
ni Gdanskiej o polityce przedsigbiorstwa przez ponad pig¢ lat decydowali w
znacznym stopniu przedstawiciele zatogi, ktoérzy dysponowali 40-procentowym
udziatem w pakiecie kapitatlowym stoczni. Taka struktura wlasnosciowa powo-
dowata, ze dzialania kierownictwa przedsigbiorstwa podporzadkowane byly
krotkofalowej polityce zaspokajania potrzeb szerokiej rzeszy pracownikow, a nie
celom strategicznym, ktore byly znane, lecz realizowane z duzymi oporami
i opdznieniami.

Podsystem zarzadzania speilnia dwie aktywne role - reguluje stosunki
wewnatrz organizacji i wyznacza zakres relacji z otoczeniem. Laczac wszystkie
podsystemy speinia funkcj¢ koordynacyjna. W relacjach z otoczeniem, podsys-
tem zarzadzania odpowiada za czynne i bierne przystosowanie si¢ do otoczenia
organizacji jako calo$ci oraz poszczegélnych jej czgSci. Aktywny 1 twoérczy
podsystem zarzadzania, w zalezno$ci od zmian zachodzacych w otoczeniu, ko-
ryguje lub wyznacza nowe cele organizacji, usprawnia struktur¢ wewngtrzna,
modernizuje technik¢ i technologig, przeksztalca system kierowania ludzmi. W
Stoczni Szczecinskiej przyjgto strategie skracania cyklow produkcji i przez to
zmniejszania kosztow  wytwarzania. W celu Scislejszego wiazania kosztow
z konkretnymi produktami, do jakich naleza statki, przyjgto system budzetowa-
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Rys. 3.4. Stocznia jako system spoleczno-techniczny (wariant)

Zrédlo: Opracowanie wlasne

nia produkcji pojedynczych jednostek. Jednoczes$nie, w tempie rzadko spotyka-
nym na §wiecie produkcje¢ przystosowano do poziomu, ktéry pozwolil na uzy-
skanie certyfikatu jakosci ISO 9001 przyznanego przez Germanischer Lloyd,
niemiecka firme specjalizujaca si¢ w ocenie jako$ciowej produkcji statkow. Byt
to pierwszy certyfikat jako$ci przyznany w polskim przemys$le okrgtowym 1 je-
den z pierwszych w kraju.

W  ujeciu systemowym otoczenie organizacji definiuje si¢ jako zbior
elementow, ktore jej nie stanowia. W ujeciu marketingowym realne otoczenie
organizacji stanowia nabywcy produktow 1 konkurenci, spoteczenstwo, system
ekonomiczny i prawny panstwa. Organizacje gospodarcze (stocznie wytworcze
i remontowe, firmy zeglugowe, spedytorzy, porty) sa systemami wzglednie
otwartymi. To znaczy, sa wyodrgbnione z rynku tylko na tyle, ile potrzeba dla
ich sprawnego funkcjonowania. Ujmujac rzecz obrazowo, morski port handlowy.

* Zob. szerzej: M. Grzybowski, Stocznia Szczecinska S.A., Udana transformacja. Budow-
nictwo Okregtowe i Gospodarka Morska, nr 3/1996.
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z wyjatkiem administracji zapewniajacej wewngtrzna organizacjg, jest prak-
tycznie catkowicie otwarty dla klienta, natomiast w stoczni, gdzie realizowa-
ne sa wyspecjalizowane procesy produkcyjne, klient styka si¢ z zamowionym
produktem poprzez posrednika, ktéorym jest inzynier prowadzacy budowg, firma
kontrolujaca jako$s¢ wykonywania statku w fazach cyklu technologicznego. Jest
to jednak daleko idace uproszczenie w pojmowaniu systemu mniej lub bardziej
otwartego. W rzeczywistosci nastapila zdecydowana zmiana ,mentalno$ci"
przedsigbiorstw wszelkiego typu z produkcyjnej na marketingowa, a ta narzu-
ca kazdej firmie konieczno$¢ otwarcia na sygnaly plynace z rynku
[Hingston, 1994, s. 13-16; Stewart. 1994. s. 391-393; Ansoff, 1985, s. 45-74].
Na przyktad, w Gdanskiej Stoczni Remontowej, ktora jest najwickszym tego ty-
pu zaktadem w Europie, znajomo$¢ jednego jgzyka obcego obowiazuje juz na
poziomie brygadzisty. Dzieje si¢ tak dlatego, ze klienci skladajacy zamowienie
na remont jednostki lub ich przedstawiciele, niezwykle wnikliwie kontroluja
przebieg remontu kazdego urzadzenia i kazdego fragmentu kadtuba. Jak wspo-
mniano, nie tylko klienci stanowia otoczenie organizacji, cho¢ naleza do naj-
wazniejszych jego sktadnikow.

Otoczenie kazdego rodzaju instytucji sktada si¢ z czynnikow mate-
rialnych 1 niematerialnych. Do sktadnikéw materialnych w przypadku dzia-
lalno$ci gospodarczej zalicza si¢ inne podmioty gospodarcze, takie jak produ-
cenci, instytucje finansowe, konsumenci (szerzej: gospodarstwa domowe),
nabywcy instytucjonalni (firmy, armatorzy), instytucje panstwowe i lokalne sta-
nowiace reguly dziatalnosci gospodarczej na danym obszarze. Istotnym elemen-
tem otoczenia materialnego sa warunki naturalne, w jakich dziata organizacja
gospodarcza. Do niematerialnych sktadnikow  otoczenia =zalicza si¢ migdzy
innymi modg, nastroje spoleczne, ,,good will" (dobra opinia o firmie, pro-
dukcie), poziom wyksztalcenia konsumentoéw, struktur¢ spotecznag (w ktorej
dziata firma, lub do ktorej adresuje swoja produkcjg), kultur¢ i1 zwyczaje pa-
nujace w danej spolecznosci (grupie konsumentow) itp.

Rynkowy charakter wspotczesnej gospodarki powoduje, ze migdzy or-
ganizacjami a otoczeniem zachodza relacje wptywu i zaleznos$ci. Dotyczy to za-
rowno organizacji nastawionych na zysk jak i ,non-profit". Chcac utrzymac
si¢ na rynku, przedsigbiorstwa musza badaé systematycznie otoczenie, jego
oczekiwania i mozliwosci absorbeji wlasnej produkcji zjednej strony, a z drugie;j
strony - wptywacé na otoczenie poprzez rozszerzanie lub uatrakcyjnianie swojej
oferty, a takze poszukiwanie zrodet tanszych oraz lepszych zasoboéw 1 techno-
logii. Na przyktad. Stocznia Szczecinska, ktora ze swoja oferta wchodzita na
rynek niemiecki, zakupila w niemieckim biurze projektowym plany jednostki
odpowiadajace standardom tamtego rynku. W ten sposob zaoszczg¢dzono czas
przeznaczany zwykle na negocjowanie wyposazenia i technologii produkcji stat-
ku. Zakupiony projekt stat si¢ podstawa budowy najdtuzszej w historii serii stat-
kow do przewozu kontenerow. Natomiast Stocznia Gdanska postanowita pro-
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dukcje jednostek realizowa¢ na podstawie wiasnych projektow. Oprécz innych
czynnikow, takie podejscie spowodowalo, ze jednostki posiadaty zbyt bogate
wyposazenie w stosunku do spetnianych funkcji i oczekiwan armatoréw. Znacz-
nie obciagzato to koszty i wydiluzalo czas produkcji (jednostki byly przeinwesto-
wane). W przypadku przedsiebiorstw zorientowanych prorynkowo reakcja na
zmiane otoczenia bedzie podjecie dziatan dostosowawczych polegajacych na
zmianie (rozszerzeniu) profilu produkcji albo na takiej reorganizacji firmy, kto-
ra spowoduje zwiekszenie ,elastycznosci™ jej struktur organizacyjnych oraz
przystosowanie ich do biezacych i przysztych wymagan rynku. W praktyce
polega¢ to moze na dywersyfikacji albo *pecjalizacji produkcji, zintensyfikowa-
niu dziatlan modernizacyjnych, usprawnieniu lub wymianie technologii, rozwi-
nieciu dzialalnosci marketingowej itd.
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Rys. 3.5. Struktur;) przedsigbiorstw;l

Zrédlo: B. Pelka. Restrukturyzacja przedsi¢biorstwa przemyslowego. Czes¢ 1. Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGAMSZ, Warszawa 1994

Strukture kazdego podmiotu gospodarczego mozna opisa¢ jako kombina-
cje dwoch ukiadow - podmiotowego i przedmiotowego [Petka, 1994]. Struktura
podmiotowa obejmuje organizacje i zarzadzanie przedsiebiorstwa, jego sfere fi-
nansowo-ekonomiczng oraz uklad wiascicielski. Struktura przedmiotowa obej-
muje personel, technologie i organizacje produkcji.

W obszarze organizacji i zarzadzania do niedostatkéw przedsiebiorstw go-
spodarki morskiej nalezalo niedopasowanie struktur organizacyjnych i systeméw
kierowania do gospodarki rynkowej, niedostosowanie komoérek ekonomiczno-
finansowych do ekonomicznego wspomagania kierowania przedsiebiorstwami.
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zbyt wysokie zatrudnienie i niska wydajno$§¢ pracy. W celu dostosowania orga-
nizacji i kierowania przedsigbiorstw do dziatania w warunkach gospodarki ryn-
kowej zachodzita konieczno$¢ dokonania przebudowy organizacyjnej polegaja-
cej na uwzglgdnieniu warunkéw panujacych na konkretnym rynku. Praktycznie
we wszystkich badanych przedsigbiorstwach pojawila si¢ potrzeba racjonalizacji
zatrudnienia. Jednak najwazniejsza sprawa byly zmiany w sferze finansowo-
ekonomicznej, ktorych celem byto przeksztatcenie roli komorek ekonomicznych
przedsigbiorstwa. Dominujace do niedawna funkcje ewidencyjne zostaly zmie-
nione na zarzadczo-kontrolne.

Usprawnienie organizacji wymagato dostosowania przedsigbiorstw do
otoczenia rynkowego. W praktyce funkcjonowania gospodarki rynkowej domi-
nuja organizacje o strukturze dywizjonalncj i holdingowej. Ponadto powszechne
sg struktury: zadaniowa, macierzowa i hybrydowa [Petka. 1994|. Pierwszy ro-
dzaj organizacji opiera si¢ na centralizacji kontroli i decentralizacji uprawnien.
Kierownicy wyodrgbnionych zaktadéw ponosza pelna odpowiedzialno$é¢ za
efekty produkcyjno-ekonomiczne. Catoscia firmy kieruje biuro generalne. W
strukturze holdingowej jednostki gospodarcze posiadaja osobowo$¢ prawna oraz
znaczng samodzielnos¢ w formutowaniu i realizacji celéw o charakterze strate-
gicznym. W obu typach organizacji formutuje si¢ wspolne cele dlugofalowe,
wytycza rynki docelowe, kumuluje si¢ $rodki na prace badawczo-rozwojowe,
strategiczne zadania i inwestycje. W strukturze zadaniowej preferuje si¢ samo-
dzielnos$¢ i inicjatywg pracownikow oraz komoérek organizacyjnych; w strukturze
macierzowej zespoly realizuja zadania w uktadach poziomych przenikajacych sig
z pionami funkcjonalnymi: w strukturze hybrydowej z catosci przedsigbiorstwa
wyodrgbniona jest cz¢$¢ zmienna (hybryda), do ktérej wlaczone sa zazwyczaj
komorki sztabowe wspomagajace procesy kierowania przedsigbiorstwem.

2. Zmiany w przedsi¢biorstwach zorientowanych rynkowo

Przedsigbiorstwo jest organizacja immanentnie zwiazana z rynkiem, ktory
umozliwia spetnianie funkcji przedsigbiorczosci. Przedsigbiorczo$¢, czyli inno-
wacyjnos¢ gospodarcza [Schumpeter. 1960 moze bowiem zosta¢ w pelni zre-
alizowana poprzez uczestnictwo w rynku. W odro6znieniu od przedsigbiorczosci
indywidualnej, w przypadku podmiotu gospodarczego mamy do czynienia
z grupowa przedsigbiorczoscia zorganizowang. Takie podejscie sprawito, ze jak
zauwaza Mark Blaug [1994. s. 4721 ..Schumpeter poszedt dalej niz jego po-
rzednicy [podkreslenie M G ] uznajac, ze dana osoba moze by¢ przedsigbiorca
wtedy gdy realizuje jakie§ innowacje, ale traci ten charakter z chwila. gd\
ugruntuje juz pozycj¢ swego przedsigbiorstwa i przejdzie do kierowania nim w
sposob rutynowy". W toku wzrostu i ewolucji przedsigbiorstw nastapito rozwar-
stwienie wtasnosci, wltadzy i wykonawstwa - trzech podstawowych atrybutov
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firmy z okresu wczesnokapitalistycznego. Powstanie spolek akcyjnych, a z cza-
sem rozproszenie akcji i system peilnomocnictw udzielali)cli zarzadom spotek
sprawity, ze wlasno§¢ przestata stanowi¢ podstawowy atrybut wtadzy. Ale za-
rowno wigkszosciowy pakiet akcji jak i mozliwo$¢ decydowania o sktadzie kie-
rownictwa firmy nie zawsze stanowia gwarancj¢ optymalnego zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Stocznia Gdanska byta jednym z pierwszych przedsigbiorstw, ktorego za-
toga otrzymata pakiet 40 procent akcji. Reszta udzialow pozostata w dyspozycji
Skarbu Panstwa, a jego reprezentantem zostal wyznaczony imiennie wojewoda
gdanski Maciej Ptazynski. Pracownicy przedsigbiorstwa stali si¢ wigc wspolwta-
$cicielami firmy, a ich przedstawiciele zasiedli w radzie nadzorczej i mieli do-
ktadny wglad w strategi¢ i polityke przedsigbiorstwa. Mimo to. kierownictwo,
ktore niesprawnie zarzadzalo przedsigbiorstwem, dopuszczato do zawierania nie-
rentownych kontraktéw, przerostu zatrudnienia i nic podejmowato przedsig-
wzi¢¢ modernizacyjnych, bylo tolerowane przez, ponad dwa lata. Biorac pod
uwagg, ze realizacja kontraktu trwa okoto dwoch lat. to efekt nieprawidtowej
dziatalno$ci marketingowej zadzialat jak bomba z opdéznionym zaptonem kon-
trakty, nie dosy¢, ze nierentowne, byty realizowane ze znacznym opoznieniem.
Statki oddawano armatorom z trzy-, cztero-, a nawet oSmiomiesi¢cznym opoz-
nieniem. Je$§li wezmie si¢ pod uwage, ze za kazdy dzien przeterminowanej do-
stawy stocznia ptaci od 5 do 8 tysiecy USD. to mozna sobie wyobrazi¢, ze z kaz-
dym podpisanym kontraktem na nowy statek wzmagato si¢ niebezpieczenstwo
zadziatania efektu §nieznej kuli. Kontrakty podpisane latach 1992-1993 spowo-
dowaty wigc lawinowy wzrost zadtuzenia w latach 1994-1995, co doprowadzito
praktycznie do upadku stoczni, mimo wczesniejszej zmiany kierownictwa przed-
sigbiorstwa i renegocjonowania z armatorami terminéw oddania jednostek. Po-
dobna sytuacja wystapita w Polskich Liniach Oceanicznych.

Nieprawidtowo podpisana przez PLO umowa o dzierzawg kontenerow
kosztowata 85 min dolarow. W innym przypadku liniowy armator dzierzawit
od jednej z firm zeglugowych dwa semikontenerowce ..POL-EUROPE" i ,.1'0OL-
AS1A" (o wartosci 66 min DM kazdy) na zasadach ..bare boat charter'" (czarte-
rujacy wynajmuje od wtasciciela statek na dtuzszy okres, w\znacza kapitana i
angazuje zaloge oraz pokrywa wszelkie biezace koszt\) Niekorzystna umowa
spowodowata, ze do eksploatacji statkow trzeba byto doptaca¢ ponad 6,5 rys.
USD dziennie, a ponadto sptaca¢ systematycznie az do 2003 roku roztozona na
raty kwote ponad 100 min DM. Z chwila przejgcia statkow w czarter, PLO za-
ptacito za niejedna trzecia ich wartosci (okoto 40 min USD) i zgodnie z podpi-
sanag umowa mogto wejs¢ w ich posiadanie dopiero w XXI wieku. W gdanskim
porcie handlowym przekazano zatodze za niska ceng¢ udzialy w przedsigbior-
stwach utworzonych z wydzialéw 1 rejondw portu. Zatogi i kierownictwa wielu z
nich miaty istotne problemy z dostosowaniem si¢ do otocznia rynkowego, co
spowodowato zapas¢ kilku stabszych spotek pracowniczych.
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2.1. Reorganizacja

Zmiany w otoczeniu gospodarczym sprawiaja, Zc przedsigbiorstwa 1 in-
stytucje finansowe, aby przetrwaé musza si¢ rozwija¢. Jednym z najcze¢sciej po-
dejmowanych dzialan jest reorganizacja, ktéora umozliwi wypelnianie dotych-
czasowej lub skorygowanej misji w nowej rzeczywistosci. Zmiana to ,fakt, ze
(...) cos$ staje si¢ inne niz doty chcz.as™”

Istota reorganizacji zawiera si¢ w tym. ze dotyczy zaréwno zmian
struktur organizacyjnych jak i relacji migdzy ludzmi 1 rzeczami oraz zaso-
bami  rzeczowymi i niematerialnymi, ktore tworza instytucj¢ (przedsigbior-
stwo). Reorganizowaé, wedlug autorOw Slownika jezyka polskiego, Oznacza Ww
ujeciu  czynnosciowym ,,dokonywaé reorganizacji", a Ww ujgciu rzeczowym:
»Zmienia¢ organizacj¢ czego$: organizowac¢ co$§ na nowo. w inny sposob"”. Na-
lezy wzia¢ pod uwage, ze czgsto wraz ze zmiana organizacji dochodzi do
przeobrazenia funkcjonujacego w niej systemu wartosci, jej kultury. W' prak-
tyce oznacza to, ze je$li nastgpuje przebudowa przedsigbiorstwa zorientowa-
nego na produkcje w firm¢ zorientowana na klienta, to realizuje niec tylko
rozbudowg¢ pionu odpowiedzialnego za marketing, lecz przede wszystkim da-
zy si¢ do zmiany myslenia kierownikow 1 pracownikow' wykonawczych oraz
filozofii  funkcjonowania organizacji gospodarczej jako catos$ci.

Reorganizacja w firmie nic zawsze oznacza postep. Zle przeprowadzana
zmiana organizacyjna, ktéra nie prowadzi do przystosowania si¢ firmy do zmia-
ny w otoczeniu, powodowaé¢ moze regres, a nawet upadek przedsigbiorstwa.
Tak stato si¢ w przypadku Stoczni Wista, ktora po utracie rynkow docelowych
nie byla w stanie dostosowaé organizacji do nowej sytuacji rynkowej. Podobna
sytuacja nastapita w Stoczni Poéinocnej, ktoéra po utracie odbiorcow okrgtow i
jednostek specjalnych dokonata radykalnej konwersji produkcji i rozpoczgta
produkcjeg statkow 1 kadtubow jednostek rybackich. Kierownictwo stoczni nic
przeprowadzilo jednak glgbokiej restrukturyzacji polegajacej na dostosowaniu
struktur 1 filozofii funkcjonowania firmy do nowych warunkow dziatania. W
efekcie od poczatku transformacji organ zalozycielski kilkakrotnie dokonywat
zmiany kierownictwa przedsigbiorstwa.

Zmiany w organizacjach moga by¢: samoistne (kiedy inicjatywa rodzi
si¢ wewnatrz organizacji) lub wymuszone przez otoczenie; rozwojowe (gdy po-
prawia si¢ sprawno$¢ instytucji), albo zachowawcze (kiedy utrzymuje si¢ do-
tychczasowy poziom zorganizowania). Zmiany ocenia si¢jako pozytywne, jesli
realne wyniki uzyteczne przewyzszaja naktady, a negatywne, je$li osiagane
wyniki sa ujemne. Z obserwacji zachowan przedsigbiorstw gospodarki morskiej
wida¢ wyraznie, zc tam gdzie dokonywano zmian o charakterze zachowawczym,
wcezesniej czy pozniej nastgpowala eliminacja firm z rynku. Datlo si¢ to zaobser-

"' M. Szymczak (red.). Stownik jezyka polskiego, PWN. Warszawa 1981. s. 10.i9.
" M. Szymczak (red.). Stownik jezyka polskiego. PWN. Warszawa 1981. tom Ul s. 45.
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wowac na przyktadzie bylego przedsigbiorstwa handlu zagranicznego Navimor.
ktorego obroty uzaleznione byly od rynku bylego ZSRR. Po 1989 roku przedsig-
biorstwo zostato przeksztatcone w kilkanascie spolek pracowniczych, z ktoérych
tylko cztery utrzymatly si¢ na rynku po szesciu latach dziatalno$ci w gospodarce
nowego typu.
Wsroéd czynnikow decydujacych o podjeciu zmian organizacyjnych wy-

mienia si€:
e zmiany w otoczeniu rynkowym;
e postep techniczny implikujacy przemiany w technologii wytwarzania towarow

i ustug;
* zmiang czynnikoéw produkcji i rodzajow dziatalnosci.

2.2. Restrukturyzacja

Restrukturyzacja w przedsigbiorstwach polskiej gospodarki morskiej wy-
nikala z konieczno$ci przystosowania si¢ do dziatania na rynku bez parasola
ochronnego panstwa. Podej$cie to odbiegalo od ogdlnej tendencji panujacej
w polskiej gospodarce, ktoéra wedlug / Sapijaszki [1993. s. 30] polegala na
traktowaniu zmiany jako celu samego w sobie ..(..) a nie cech) systemu""".
B. Petka [1992, s. 84] restrukturyzacje przedsigbiorstwa definiuje jako ..zmiany
struktury produkcyjnej i organizacyjnej (...) w odniesieniu do techniki, technolo-
gii, form organizacji produkcji systemu zarzadzania oraz jego statusu prawno-
organizacyjnego". Natomiast J. Penc [1994 s. 210] rozwija ten poglad o element
aksjologiczny wskazujac, ze ,restrukturyzacja to ogoét przedsigwzigé organiza-
torskich zmierzajacych do zmiany istniejacej struktury na nowa, bardziej spraw-
na charakteryzujaca si¢ wyzsza efektywnos$cia, czyli organizacyjne, techniczne i
ekonomiczne dostosowanie si¢ firmy do wymagan zmieniajacego si¢ otoczenia
zapewniajace jej lepsze zaspokajanie potrzeb rynku i korzystniejsza wspotpracg".
Jesli przyjmiemy, ze w przedsigbiorstwie kazda zmiana jest dzialaniem $wiado-
mym, to wtedy jej istota ,,(...) polega na przejsciu organizacji gospodarczej ze
stanu dotychczasowego do stanu innego jednoznacznie odmiennego"", [Czer-
minski 1993, s. 144]. Aktywnos¢ przedsigbiorstwa w tworzeniu struktur jest wa-
runkiem utrzymania ekspansywnos$ci firmy w kontaktach z rynkiem. Restruktu-
ryzacja jest zespolem dziatan, ktérego zadaniem jest dostosowanie organizacji
do rynku docelowego, poniewaz wtasnie ten rynek weryfikuje skutecznos$¢ prze-
prowadzonych zmian. Do czynnikow determinujacych procesy restrukturyzacyj-
ne B. Wyznikiewicz [1987, s. 20] zalicza: postgp techniczny i zmiany w techno-
logii produkcji, wprowadzanie nowych metod zarzadzania, zmiany w handlu za-

" Zob. szerzej: Z. Sapijaszka. Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia.
PWN, Warszawa 1993, s. 30 .

“ Zob. A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski. R. Rutka. Organizacja i zarzadzanie. Uni-
wersytet Gdanski, Gdansk 1993, s. 14 .
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granicznym 1 wspolpracy migdzynarodowej, rozwdj substytucji czynnikow pro-

dukcji i rodzajow dziatalno$ci oraz zmiany w krajowym popycie korkowym."

W gospodarce rynkowej podstawowym celem restrukturyzacji jest utrzymanie

kontaktu z rynkami docelowymi, zachowanie dynamiki i  konkurencyjnosci

przedsigbiorstwa poprzez wszelkie dzialania usprawniajace funkcjonowanie tan-
cucha wartosci firmy. Upraszczajac podejscie Druckera, restrukturyzacja odnosi

si¢ wigc do czterech sfer dzialalnosci firmy [Rusak. Kowalczyk, Frydryk, 1996,

s. 13]: produkcyjnej (obejmujacej procesy wytwarzania i dziatania logistyczne),

organizacyjnej (przeobrazenia systemow zarzadzania, kierowania, motywacyj-

nych, obiegu informacji i organizacji pracy), finansowej (koszty, rentownosc,
struktura zasobow kapitatlowych 1 sterowanie ptynno$cia finansowa), marketin-
gowe] (produkty i mozliwosci jego sprzedazy, w tym kanatow dystrybucji, dzia-
tan marketingowych, doboru kadry handlowej).

Prawidtowo przeprowadzona reorganizacja powinna zosta¢ dokonana

w nastgpujacych etapach:

1) rozpoznanie realnej (lub czasami wyimaginowanej) potrzeby;

2) konkretyzacja celu i zakresu przewidywanej zmiany organizacyjnej, ktora
polega na przeprowadzeniu diagnozy stanu organizacji i otoczenia, zdefinio-
waniu problemu, identyfikacji niesprawnosci;

3) opracowanie planu reorganizacji, w ktorym uja¢ nalezy metodg jej prze-
prowadzenia (kompleksowa lub odcinkowa), wybra¢ strategi¢ zmiany, do-
kona¢ preparacji prac projektowych, zaprojektowaé warianty rozwiazan prze-
prowadzenia zmiany;

4) wykonanie planu reorganizacji:

5) przeprowadzenie kontroli i ocena dokonanej zmiany organizacyjnej.

Podejmujac si¢ zmian organizacyjnych w firmie nalezy liczy¢ sig¢ ukry-
tym (pod$wiadomym) Iub jawnym oporem ze stron) czgs$ci pracownikow (sit
wykonawczych 1 kierownikéw szczebli posrednich. W praktyce nastgpowania
zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwach gospodarki morskiej stwierdzano
rowniez opodr przeciwko zmianom ws$rdéd cztonkéw naczelnego kierownictwa.

Poniewaz zmiany organizacyjne wiaza sic nierzadko z przesunigciami na

stanowiskach, im bardziej bgda one radykalne, tym wigksze towarzyszy¢ beda

im emocje. Opory wobec zmian moga wynikaé z nastgpujacych przyczyn [Penc,

1992]:

1) niezrozumienia zmian w wyniku braku rzetelnej informacji;

2) braku pozytywnych doswiadczen w podejmowaniu nowych dziatan i zwia-
zanej z tym obawy przed popeilnieniem biedu;

3) obawy przed utrata prestizu:

' B. Wyznikiewicz, Zmiany strukturalne w gospodarce. Prawidlowos$ci i ograniczenia. PWE.
Warszawa 1987. s.20-21.
“ A. Rusak, J. Kowalczyk, J. Frydryk, Analizy finansowe w procesie restrukturyzacji przed-
sigbii' stw. TNOiK, Zielona Géra 1996. s. 13.
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4) zaltozenia, ze zmiany zwigksza wymagania, ktéorym pracownik nie bedzie
W stanie sprostac;

5) zatozenia, ze poparcie zmiany narazi wspotpracownikow na straty;

6) faktu, iz zmiany sa wprowadzane zbyt czgsto;

7) dominacji w firmie sklonnosci do dziatania na podstawie starych wzor-
cow;

8) sytuacji, ze pracownicy nie ufaja kierownictwu 1 obawiaja sig, iz korzysci
ze strat nie wyréwnaja zmian;

9) zalozenia, ze zmiana grozi pogorszeniem relacji migdzy wysitkiem a wyna-
grodzeniem i zadowoleniem prac) :

10) faktu, iz zmiana nie uwzglgdnia utrwalonych w firmie wzoré6w i norm postg-
powania;

11) przekonania, ze poparcie zmiany organizacyjnej oznacza przyznanie si¢ do
blednych decyzji w przesztosci;

12) niekorzystnych warunkow przeprowadzenia reorganizacji.

Opor przeciwko zmianom Ww organizacji oslabia si¢ poprzez wyjasnienie
ich istoty i potrzeby, wlaczenie pracownikéw do ich przygotowania i
przeprowadzenia, szkolenie oraz wsparcie tych podwtadnych, ktérzy maja trud-
nosci z przystosowaniem si¢ do nowych rél w zmienionej organizacji - prowa-
dzac negocjacje z oponentami zmian. Dopuszcza si¢ rowniez manipulowanie
osobami, ktore opieraja si¢ przeobrazeniom firmy oraz wymuszanie na podwtlad-
nych akceptacji dokonanych zmian za pomoca srodkow dyscyplinujacych.

W praktyce organizacyjnej, ze wzgledu na charakter, wyrézniamy re-
strukturyzacj¢ naprawcza oraz rozwojowa, a uwzgledniajac kryterium dziata-
nia - restrukturyzacj¢ finansowa oraz komercyjna. W firmie mozemy przeprowa-
dzi¢ restrukturyzacj¢ przedmiotowa (obejmuje technikeg i technologi¢, zmiang
asortymentu, rynku itp.) oraz podmiotowa (obejmuje struktur¢ wiasnosciowa i
organizacyjna).”

2.3. Reengineering

Naktadajace si¢ zmiany w otoczeniu mikro- i makroekonomicznym powo-
dowaty, ze powierzchowne, czgsto ..kosmetyczne" zmiany organizacyjne firmy
nie wystarczaty do utrzymania si¢ na rynku i zapewnienia sprawnos$ci ekono-
micznej przedsigbiorstwa. Potrzebna byla radykalna reorganizacja. Koncepcja i
zespol rozwiazan obejmujacy zespol gigbokich zmian organizacyjnych przyjely
w $lad za literatura angielskojg¢zyczna nazwg ..business reengineering" ( w skro-
cie - BR) lub ,business process reengineering" (BPR). Koncepcja BR zrodzila
si¢ w drugiej potowie lat 80. w trakcie prac prowadzonych przez Sloan School
Massachusetts Institute of Technology w ramach programu ,,Management in the

“ Opracowano na podstawie: B. Nogalski: Zmiany w organizacjach, [w:] A. Czermin-
ski, M. Czerska, B. Nogalski. R. Rutka. Organizacja i Zarzadzanie. Gdansk 1994.
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90s". Michael Hammer i James Champy | Business Reengineering, wyd. polskie:
Re-engineering w przedsigbiorstwie. 19961 - tworcy koncepcji BR podkreslaja,
ze jej istota jest kuracja przedsigbiorstwa poprzez radykalng zmiang jego orga-
nizacji pod katem zorientowania na procesy gospodarcze. Od tego czasu poja-
wito si¢ wiele nowych nazw opisujacych to samo pojgcie: business engineering,
business process reengineering, business process redesign, process innovation.
Business reengineering nalezy wigc traktowac jak instrument zarzadzania przed-
sigbiorstwem korzystajacy z dosw iadczen we wdrazaniu lean production, lean
management, just in time, total quality manageinent. czy benchmarking. Na ry-
sunku 3.6. przedstawiono w ujeciu modelowym (podstawowym) istot¢ koncep-
cji BR, ktoéra postuluje korzystanie z nowoczesnej wiedzy, tworcze taczenie
czynnikow decydujacych o sprawnosci i efektywnos$ci reorganizacji.

(ORIENTACIA

BUSINESS

f. W ORGANIZA

ESOW

NA PROCESS
KLIENTA REENGINEERING CELI |
ZARZADZANI RZYSTANIE )
ZMIANAMI ' SYNERGII

4

Rys. 3.6. Model Business Process Reengineering

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie: Hammer M., Champ J. [19961)

W gospodarkach o ustabilizowanym systemie rynkowym do utrzymania
konkurencyjnosci organizacji wystarcza wciaz skupienie si¢ na jednym lub
dwoch wymienionych sposobach zarzadzania firma. Z obserwacji zachowan
przedsigbiorstw gospodarki morskiej w okresie transformacji wynika, ze
wyszczuplenie struktur (lean management), wprowadzenie zasady ,,wszy-
stko na czas" (j*'* " time) czy procedur kompleksowego zarzadzania jako-
$cig (TQM) nic zawsze przynosi zadowalajace efekty ekonomiczne.

Dlatego tez dzialania organizatorskie skoncentrowane na zaspakajaniu
rynkéw docelowych w turbulentnych warunkach transformacji powinny si¢ opie-
ra¢ na organizowaniu pracy wokol procesow i ich wynikow. Jesli przyjmiemy,
ze w przedsigbiorstwie zorientowanym rynkowo proces jest to zbior wzajemnie
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powiazanych zasob6w (pracy, kapitalu, technologii), ktére przeksztalcane
sa w celowo zorganizowanym lancuchu dzialan w warto$¢ dla klienta, to
proces ten ma sens ekonomiczny tylko wtedy, jesli w jego wyniku dochodzi
do przyrostu wartos$ci dodanej.

Fakt, ze koncepcja Business Reengineering polega na reorganizacji, w
wyniku ktorej dzialanie przedsigbiorstwa bazuje na procesach, a nie na funk-
cjach, nie oznacza rezygnacji ze speiniania tych funkcji. W wyniku przeprowa-
dzenia BR zmienia si¢ uklad powiazan migdzy komoérkami funkcjonalnymi. Lo-
gistyka, przygotowanie produkcji, produkcja, nadzoér techniczny, gospodarka
materiatowa, rachunkowo$¢ czy finanse nie funkcjonuja we wzglednym wyod-
r¢bnieniu, lecz spelniajg swe role w ramach przebiegajacych przez nie procesow.
Procesy tacza wigc funkcje jakby w uktadzie poziomym w zakresie umozliwia-
jacym realizacj¢ funkcji celu odpowiadajacej poziomowi wartosci oczekiwanej
przez klienta, wykraczajac najczgSciej poza dzial przedsigbiorstwa lub kompe-
tencje jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za realizacjg jednej funkcji.

*RGANIZACIW
BAZUJACA
TR NE -] N
NACZELNI FUNKCIACT
KII l-\'\ AN ‘_\M | ‘l )
I l A
MARKE- LOGISTYKA | FINANS Pl WKCJA | S
[I\t]
[ ] | T N W ) il e
| 1 | 11 1 I 1l | ]
[ORGANIZACJA BAZUJACA NA PROCESACH i
L ] | J 1 ] | Ll ! R M ] | J —
( KLIENCI (NABYWCY, KONTRAHENCI) ]

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

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Metodyka BPR przewiduje nastgpujace etapy reorganizacji:
e rozpoznanie i wybranie rynku docelowego;
¢ wyodrgbnienie i dostosowanie do tego rynku istotnych procesow;
e opracowanie mapy procesow i podprocesow odzwierciedlajacej relacje po-
migdzy istniejacymi i tworzonymi komoérkami organizacji;
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¢ opracowanie nowego lub wybor procesu pozwalajacego na zaoferowanie
warto$ci oczekiwanych przez klientow;

« ustalenie narzgedzi pomiaru do oceny rezultatow wybranego procesu (np. ren-
towno$ci przedsigwzigcia, cyklu wykonania, terminowosci przebiegu faz pro-
cesu itp.);

« realizacja procesu;

« weryfikacja wybranego procesu przez samokontrolg (ocena sprawnosci orga-
nizacyjnej i efektywno$ci ekonomicznej procesu) i zapoznanie si¢ z opinia
klienta, poréwnanie procesu z najlepszymi (benchmarking);

¢ projektowanie nowego lub dostosowanie dziatajacego procesu do zmian na
rynku;

« kontrola i ocena efektywnosci nowego (zmienionego) procesu, weryfikacja,
korekta, rekonstrukcja nastgpnego istotnego procesu.”

Przedmiotem reorganizacji moga by¢ zaréwno procesy podstawowe jak

i pomocnicze. Na przyktad, w stoczni wyr6zni¢ mozna nastgpujace procesy pod-

stawowe:

« badanie rynku i budowa portfela kontraktow;

e organizowanie finansowania kontraktow:

* projektowanie wyrobow (statkow, konstrukcji ptywajacych);

e przygotowanie produkcji;

¢ produkcja.

Do proceséw pomocniczych w stoczni zalicza sig:

e zarzadzanie personelem;

» zarzadzanie logistyka;

» zarzadzania $rodkami finansowymi procesow.

INFORMACJA | | KONTRAKT || OrRGANIZACIA |[PRODUKCIA]| — ODBIOR

PRZEZ
O RYNKI H\\\wuzh“1=”nu.a=M\H S TATKL ” KLIENTA

Rys. 3.8. Proces gospodarczy ,,produkcja statku

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Decyzja o dokonaniu w firmie recngineeringu powoduje:
e zmiany w ciagu czynnosci sktadowych realizacji procesu ignorujace w istot-
nym stopniu dotychczasowy uktad organizacyjny:
e przypisanie zakresu czynnosci przewidzianych dla réznych stanowisk - do
jednego stanowiska;
* zmiany w rozkladzie ci¢zaru odpowiedzialno$ci, z preferencja delegowania
uprawnien na nizsze szczeble kierowania;

' Zob. szerzej: A. Kleniewski. Re-engineering - gruntowna zmiana calych proceséw. Prze-
glad Organizacji nr 11/1997.
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+ skrocenie drog przeptywu informacji:

« ograniczenie funkcji kontrolnych:

» efektywne wykorzystanie nowoczesnych technologii, w tym narzg¢dzi infor-
matycznych.”

W wyniku reengineeringu dochodzi do zmian\ przebiegu szczegolnie tych
procesow, ktore maja Scisty zwiazek z dostarczaniem do nabywcy oczekiwanych
przez niego wartosci. W stoczniach proces produkcji i remontéw odbywa sig
w $cistym zwiazku z klientem i profilowany jest pod katem jego zmieniajacych
si¢ potrzeb. Armatorzy promowi dostosowuja pakiety uslug do potrzeb i mozli-
wosci klientow. Przedsigbiorstwa potowowe posiadajace porty i przetwornie roz-
szerzaja ofert¢ o nowe ustugi.

INFORMACJA KON IRAK I ORGANIZACJA ODBIOR
PRIFZ".
O RYNKU NA LADUNEK »ODROZY KLIENTA

Rys. 3.9. Model procesu gospodarczego "przewéz tadunku"

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Efektem reengineeringu jest zmiana wagi 1 kompetencji poszczegdlnych
elementoéw struktury organizacyjnej, co przejawia si¢ odejSciem od organizacji
opartej na funkcjach na rzecz organizacji skupionej na procesach. Dotychczaso-
we dziaty, wydzialy i sekcje zastgpowane sa przez specjalnie powolane zespoty
procesowe obejmujace ludzi wspotpracujacych przy realizacji calego procesu (a
nie jak dotychczas - zadan). ZespoK te tworzy doraznie, na czas okreslony Iub
okres istnienia zapotrzebowania ze strony rynku docelowego. Utworzenie ze-
spotéow procesowych implikuje zmiam kompetencji i obowiazkow na stanowi-
skach wlaczonych w dziatania. Odpowiedzialnos¢ moze dotyczy¢ realizacji pro-
stych czynnosci (na przyktad obstugi pasazera na promie) do wspotodpowie-
dzialnos$ci za realizacjg¢ i wyniki catego procesu (kierowanie grupa wycieczkowa,
organizacja kongresu).

Funkcjonowanie w nowej sytuacji sprawia, ze prawie kazdy uczestnik ze-
spotu procesowego czuje odpowiedzialno$¢ za poziom satysfakcji klienta. Pod ta
presja czgsciej nastgpuje zmiana zakresu produkcji, a nawet tworzenie wyrobu
materialnego (towaru) przybiera charakter ustugi. Praca w takim uktadzie staje
si¢ bardziej wielowymiarowa, przez co wymaga wyzszych kwalifikacji wyko-
nawcy, ale w przypadku zadowolenia klienta czg$ciej przynosi satysfakcjg. BR
powoduje odejscie od sztywnych systeméw motywacyjnych. Podstawa wyna-
grodzenia staje si¢ wklad pracy i jej wynik - tworzenie wartoSci dla klienta.
Istotnym elementem jest réznicowanie wynagradzania kadry kierujacej i pra-
cownikow wykonawczych. Nastgpuje zmiana relacji migdzy stala czgscia wyna-

' Tamze.
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grodzenia a jej czg$cia ruchoma, na korzys¢ tej ostatniej. Premia zwiazana jest
$cisle z poziomem satysfakcji klienta.

Istotng zmiang jest rowniez fakt. ze tradycyjny rachunek kosztoéw i zy-
skow zastapiony zostaje rachunkiem kosztow i zyskow wyodregbnionych proce-
sow. Na przyktad, w przedsigbiorstwie armatorskim ocenie efektywnosci eko-
nomicznej poddawana jest kazda podroz. W Iransoceanie, ktory wykorzystuje
chtodniowce do przewozu ryb z Morza Ochockiego do Polski, na podréz po-
wrotna przez Atlantyk kontraktuje si¢ tadunki z innych panstw wymagajace
transportu w chtodniach. W ten sposob zapewnia si¢ wykorzystanie tadowni
statku i eliminuje podréze bez tadunkow.

3. Holding jako efekt zmiany organizacyjnej

Transformacja systemu gospodarczego i zmiany na rynku migdzynarodo-
wym powoduja, ze najbardziej dynamiczne firmy poiskie daza do dostosowywa-
nia do otoczenia metod dziatania i struktur. Porty, stocznie, firmy zeglugowe i
spedycyjne funkcjonuja praktycznie na rynku miedzy narodowym. Dlatego
przedsigbiorstwa, mimo dziatania w warunkach okreslonych przez krajowy sys-
tem prawny, podejmuja proces restrukturyzacji w celu adaptacji do zmian za-
chodzacych w otoczeniu oraz efektywnego wykorzystania zasobow na dotych-
czasowych rynkach dziatania i nowych rynkach docelowych. Celem jest nie tyl-
ko ,,wyszczuplanie" struktur lecz rowniez stworzenie organizacji ,,elastycznej"'
pozwalajacej na szybkie dostosowywanie si¢ do zmian w mikro- i makrootocze-
niu. Takie cele w wielu przypadkach speinia organizacja, ktorej w rozwinigtych
gospodarkach nadano nazweg: holding.

W panstwach o gospodarce rynkowej holdingi powstawaly w sposob natu-
ralny wraz z rozwojem rynku i byly efektem ewolucyjnego dostosowywania sig
do zmian w otoczeniu. W Polsce tego typu struktury tworzone sa pod wplywem
duzego tempa transformacji ustrojowej (gospodarczej, prawnej, spoteczno-
politycznej), najczgSciej z inicjatywy kierownictwa borykajacego si¢ z duza
zmiennos$cia otoczenia prawnego i spotecznego. Organizacje typu holdingowego
sa coraz powszechniejsze w gospodarce morskiej, co sktania do rozpatrzenia ich
podstawowych cech.

W polskiej praktyce gospodarczej coraz czgSciej spotkaé mozna si¢
z dziatalnoScia podmiotow gospodarczych, ktére przyjmuja nazwg holdingow
(na przyklad Port Gdynia Holding SA) lub grup kapitatowych (na przyktad Gru-
pa Polskich Linii Oceanicznych. Grupa Polskiej Zeglugi Morskiej). Wynika to
zdazenia do konsolidacji kapitatéw jednostek gospodarczych nastgpujacej z co
najmniej kilku powoddw. Z jednej strony wynika to najczgSciej z dazenia do
zwigkszenia wewngtrznej przejrzystosci funkcji i sprawnosci organizacyjnej fir-
my, z drugiej - do koncentracji jej potencjatu ekonomicznego. Holdingi tworzo-
ne sa rowniez w celu usprawnienia dziatlan marketingowych i umocnienia pozy-
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cji konkurencyjnej na rynku. Tworzeniu grup kapitalowych sprzyja tez polskie
prawo, a szczegolnie ustawa z 15 lutego 1992 r. znowelizowana 13 pazdziernika
1995 roku, ktoéra wprowadza szczegdlne zasady opodatkowania spotek tworza-
cych tak zwana grupg podatkowa.

Grupy kapitalowe zaczely powstawaé juz w XIX wieku, bedac jedna z
form koncentracji kapitalu we wczesnym juz okresie rozwoju gospodarki rynko-
wej. Szczegolnie burzliwy rozwdj tej formy wspodtdziatania prawnie nieza-
leznych podmiotéw przypada na przelom XIX i XX wieku. Kolebka holdingow
sa Stany Zjednoczone Ameryki Poéinocnej, ktérych rzad juz od poczatku lat
osiemdziesiatych ubieglego stulecia walczyl z powstajacymi duzymi trustami.
Byly one wowczas spotkami, ktore za pomoca tzw. trustees - umoéw z akcjona-
riuszami zobowiazywaly tychze do nicodwotlalnej rezygnacji z przystugujacych
im praw glosu na rzecz samego trustu. Akcjonariuszom pozostato jedynie rosz-
czenie o wydanie czgs$ci przypadajacego im zysku w postaci dywidendy. Trusty
uzyskiwaty na rynku pozycj¢ monopolistyczng i rzad amerykanski pod naciskiem
opinii spolecznej poprzez wprowadzenie prawa antytrustowego doprowadzit do
ograniczenia mozliwos$ci uzyskania przewagi na rynku.

Spotki holdingowe (holding company) staly si¢ sposobem na ..obejscie™
przepiséw prawa antytrustowego z. 1890 toku (tzw. Sherman Act). Spotki te by ly
tworzone jedynie w celu nabywania udziatow i akcji innych spotek. Najstawniej-
szym przykladem z tamtego okresu jest zatozona w 1899 roku przez Rockefelle-
ra Standard Oil Company of New Jersey.

W Europie holdingi zaczgly powstawaé na przetomie wiekow. Poczatko-
wo w Wielkiej Brytanii - wowczas kraju o najbardziej rozwinigtej gospodarce
rynkowej, a nastgpnie takze w pozostatych krajach Europy."

W polskiej rzeczywistosci gospodarczej holdingi zaczgly pojawiaé si¢ na
poczatku lat dziewigédziesiatych. W czasach gospodarki nakazowo-rozdzielczej
prébowano tworzy¢ przedsigbiorstwa wielozakltadowe nazywane kombinatami.
Funkcjonowaty rowniez zjednoczenia, na przyklad Zjednoczenie Przemys$lu
Okrgtowego czy Zjednoczenie Portow Morskich, w ktorych centralizowano de-
cyzje dotyczace zadan produkcyjnych 1 inwestycyjnych. Jednak dopiero zapo-
czatkowane pod koniec lat osiemdziesiatych powszechne przeksztatcanie przed-
sigbiorstw panstwowych w spotki akcyjne przyczynilo si¢ do dynamicznego po-
wstawania w Polsce struktur holdingowych i paraholdingowych.

W praktyce i literaturze angielskojgzycznej grupy kapitalowe powszechnie
nazywane sa (W rozwazaniach teoretycznych z zakresu powiazan kapitatlowych
i sprawozdawczos$ci grupowej) holdingami, na przyktad: Meachers Group Ilol-

" S. Krzeminski, Tworzenie i funkcjonowanie podatkowej grupy kapitalowej. Vademecum
Menedzera, Zycie Gospodarcze nr 4. 1628 lutego 1998 r.

" Holding jako formula restrukturyzacji przedsiebiorstwa wielozakladowego, raport z badan
prowadzonych w ramach projektu badawczego 1 1102D 036 10. Wyzsza Szkola Administracji
i Biznesu w Gdyni, Gdynia 1997.
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dings Ltd. W literaturze niemieckojg¢zycznej powszechnie uzywa si¢ na okre-
$lenie grupy powiazanych kapitalowo spotek pojecia Konzern, natomiast Hol-
dinggesellschaft (spotka holdingowa) okresla jedynie taka spotke, ktorej glow-
nym lub wytacznym celem jest trwale zarzadzanie akcjami lub udzialami innych
spotek. W Polsce nie ma prawnej definicji holdingu, ani struktury holdingowej i
zadna ustawa nie wprowadza tego pojgcia do prawa gospodarczego. Powszech-
nie uwaza si¢, ze holding jest spotka kapitatowa, ktora posiada akcje badz
udzialy innych spotek kapitalowych, w ilosciach wystarczajacych do wplywania
na decyzje tych spoélek. ..Holding"" pochodzi od angielskiego czasownika ,,to
hold", co oznacza: trzymaé, mie¢ w rgce, dzierzawié, posiadaé. Natomiast an-
gielski rzeczownik ,the holding" pierwotnie oznaczat dzierzawe, gospodarstwo
rolne, posiadto$¢, a do dzisiaj jest uzywany na okreslenie portfela akcji. W
Stowniku Reutera ,,holding company"" definiuje si¢ jako ..korporacj¢ lub przed-
sigbiorstwo kontrolujace jedno i/lub kilka przedsigbiorstw przez posiadanie w
nich udziatow kontrolnych (z prawem gtosu)""". Natomiast na mocy ustawy z 15
lutego 1992 r. o podatku dochodowym od o0sdéb prawnych znowelizowanej 13
pazdziernika 1995 r., przewidziana w polskim prawie podatkowa grupg¢ kapita-
lowa tworza co najmniej dwie spotki prawa handlowego posiadajace osobowos$¢
prawna i majace siedzibg na terenie Rzeczpospolitej Polskie;j.

Podstawa prawna do zawierania umoéw holdingowych w Polsce jest zasada
swobody umow wyrazona obecnie (po nowelizacji z 1990 r. ) w art. 353. Ko-
deksu cywilnego. Umozliwia ona zawieranie przez strony wszelkiego typu
umow, w ktorych uloza one swe stosunki wedlug swej woli. pod warunkiem, zZe
nie bgdzie to sprzeczne z wlasciwoscia tych stosunkow. z ustawa, czy tez z zasa-
dami wspotzycia spotecznego. Dla mozliwosci tworzenia i rozwoju struktury
holdingowej podstawowe wrgcz znaczenie ma takze art. 158. kodeksu handlo-
wego dotaczony do tegoz aktu prawnego po nowelizacji w roku I1988"\ Nie tyl-
ko przewiduje on mozliwos$¢ tworzenia jednoosobowej spoiki z ograniczona od-
powiedzialnoscia, ale takze daje takiej spoice prawo tworzenia nastgpnych jed-
noosobowych spotek tego typu. pod warunkiem, ze nie bg¢dzie ona ich jedynym
wspolnikiem. Tworzeniu struktur holdingowych sprzyja takze ustawa o prywaty-
zacji przedsigbiorstw panstwowych" z 13 lipca 1990 r,, ktoéra w art. 16. przewi-
duje, ze spoétka powstala po komercjalizacji przedsigbiorstwa panstwowego, a
bedaca jeszcze jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa (czyli przed udostgpnie-
niem akcji osobom trzecim) moze sta¢ si¢ jednoosobowym zatozycielem innej

"' Zob. na przyklad: ABP Ports Handbook 1997; H. K. Jaeger, The Structure of Consolidated
Accounting, London 1984, s. 11.
" Stownik Reutera, Miegdzynarodowe 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 5S. poz. 32 L.).
® Ustawa z dnia 23 grudnia 1988 r. o zmianie Kodeksu handlowego (DzU nr 41, poz. 326.).
" DzU nr 51, poz. 298., z pézniejszymi zmianami.
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spotki akcyjnej. Stwarza to np. mozliwo$¢ tworzenia - na bazie potencjalu go-
spodarczego bylego wielozaktadowego przedsigbiorstwa panstwowego - uktad Ll
holdingowego, w ktorym spotki zalezne bgda wykorzystywaé kadry i majatek
bytych filii czy oddzialow dawnego przedsigbiorstwa panstwowego. Ta mozli-
wos$¢ wykorzystywano juz w Polsce wielokrotnie, czego przyktadem moze byc¢
przedsigbiorstwo panstwowe Morski Port Handlowy w Gdyni, z ktérego po-
wstata spotka akcyjna Morski Port Handlowy Gdynia, a nastgpnie Port Gdynia
Holding. Artykul 16. ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych moze
by¢ wykorzystywany takze przez przedsigbiorstwa komunalne.

Powstawaniu holdingéw na bazie przedsigbiorstw panstwowych sprzyjaja
rowniez przepisy dotyczace likwidacyjnej S$ciezki prywatyzacji przewidzianej
zarowno w ,,Ustawie o przedsigbiorstwach panstwowych", czyli bedacej nastgp-
stwem nierentownosci przedsigbiorstwa oraz zawartej w art. 37. i nastgpnych
tejze ustawy, czyli stanowiacej efekt decyzji organu zalozycielskiego. W obu
przypadkach przewidziana jest mozliwo$¢ wnoszenia calosci lub czgsci likwi-
dowanego przedsigbiorstwa do spotki, co przy podziale przedsigbiorstwa wielo-
zaktadowego moze prowadzi¢ do powstania struktury holdingowej, w ktorej
wigkszos¢ kapitalu bedzie zgromadzona przez centrum decyzyjne przedsigbior-
stwa (dawnej jego centrali) wystgpujacego obecnie jako spotka dominujaca w
holdingu. Spoétkami zaleznymi w tych przypadkach staja si¢ jednoosobowe spot-
ki przejmujace dziatalno$¢ produkcyjna lub ustugowa macierzystej organizacji
gospodarczej, majace w nowych warunkach stanowié¢ centra zysku, albo - we-
dtug innej koncepcji - dawne tak zwane zaklady zaplecza (socjalnego, transpor-
towego, przygotowana produkcji itp.), ktore powinny generowac zysk i dziataé
nie tylko na potrzeby dawnej centrali, ale takze na zewnatrz w konkurencyjnym
otoczeniu gospodarczym.” Roéwniez w ..Ustawie o spotkach z udziatem zagra-
nicznym" z 14 czerwca 1991 r. uregulowane sa pewne kwestie odnoszace si¢
bezposrednio do struktur holdingowych (ale nie tylko).”. Na przyktad, art. 7. ust.
1. przewiduje, ze za podmiot zagraniczny uwaza si¢ takze osobg prawna majaca
siedzibg na terytorium Polski, jezeli jest ona zalezna od podmiotu zagranicznego.
Zgodnie z tym ustgpem, zaleznym jest laki podmiot, w ktéorym podmiot zagra-
niczny posiada bezposrednio lub posrednio w igkszos¢ gloséw na zgromadzeniu
wspolnikow, chociazby glosy te uzyskal w wyniku porozumienia z innymi
wspolnikami. W takim wypadku podmiot zagraniczny ma prawo powotywac i
odwotywa¢ wigkszos$¢ cztonkoéw organdéw zarzadzajacych, a wigcej niz potowa
cztonkow zarzadu to jednocze$nie cztonkowie organow zarzadzajacych lub oso-
by petniace funkcje kierownicze w podmiocie zagranicznym lub innym kontro-
lowanym przez podmiot zagraniczny (bgdacym podmiotem zaleznym od pod-
miotu zagranicznego). Na potrzeby tej ustawy zdefiniowany zostat jedynie pod-
miot zalezny od podmiotu zagranicznego.

" Por. Z. Kubot, op. cit., s. 10.
* DzU nr 60, poz. 253. z p6zniejszymi zmianami.
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Holding nie posiada podmiotowo$ci prawnej, jest to natomiast ugrupowa-
nic wzglednie samodzielnych podmiotéw gospodarczych, ktore znajduja si¢
w zalezno$ciach okreslonych umowa Te zalezno$ci doktadniej precyzuje ustawa
otworzeniu grup kapitalowych, w mys$l ktoérej - w umowie, obok informacji
0 wykazie spotek tworzacych grupg, powinna by¢ zawarta informacja na te-
mat powiazan kapitatlowych migdzy spotkami oraz czasie trwania umowy. Zgod-
nie z wola ustawodawcy umowa o utworzeniu podatkowej grupy kapitalowej
powinna by¢ zawarta na czas okreslony, jednak nie krotszy niz trzy lata podat-
kowe. W umowie nalezy rowniez okresli¢, ktora spotka bedzie ptatnikiem podat-
ku dochodowego. Grupg t¢ obowiazuja szczegdlne zasady powiazan kapitato-
wych. Tworzaja spotka dominujaca i spotki zalezne, w ktéorych dominujaca po-
siada bezposredni udzial wynoszacy 100 procent kapitatu spotek zaleznych.
Mozliwe jest rowniez, ze spotka dominujaca ma 100-proccntowy udziat w tej
czgsci kapitatu spotek zaleznych, ktéra na podstawie prywatyzacji przedsig-
biorstw panstwowych nic zostala nieodptatnie lub na zasadach preferencyjnych
nabyta przez pracownikow, rolnikow lub rybakow. Spotki zalezne nie moga po-
siada¢ udziatow w kapitale zaktadowym (akcyjnym) spotki dominujacej. Spotki
spoza grupy kapitalowej moga posiadac akcje (udziaty) spotki dominujacej, ale
nie moga posiada¢ akcji (udziatow) spoétek zaleznych.

Istnieja holdingi sktadajace si¢ tylko z jednego podmiotu dominujacego
1 jednego podporzadkowanego. W praktyce funkcjonowania gospodarki morskiej
struktura holdingu lub grupy obejmuje wiele podmiotow zaleznych. W duzych
organizacjach - portach czy firmach armatorskich praktyka jest tworzenie hol-
dingdéw wielostopniowych. Z punktu widzenia zarzadzania wazne sa uprawnie-
nia, jakie ma spotka dominujaca. Ze wzglgdu na posiadany udziat kapitatowy
kontroluje ona i nadzoruje jednostke¢ zalezna oraz ma prawo glosowaé w orga-
nach jednostki zaleznej.

Holding nie ma podmiotowos$ci prawnej, cho¢ moze wystgpowaé w na-
zwie przedsigbiorstwa bgdacego spotka dominujaca. Holding nic posiada swoich
organdw wykonawczych, majatku, siedziby i statutu. Wymienionymi atrybutami
dysponuje tylko podmiot prawa handlowego. W mys$l prawa, holding, nawet je-
zeli sktada si¢ z podmiotow, ktore podlegaja obowiazkowi wpisu do rejestru
handlowego lub innego (np. przedsigbiorstw panstwowych), nie jest rejestrowa-
ny w chwili utworzenia. Nie ma tez prawnego obowiazku ujawniania w nazwach
poszczegdlnych podmiotow (kontrolujacych czy tez kontrolowanych) faktu
uczestnictwa w strukturze holdingowej. Z marketingowego punktu widzenia ko-
rzystne jest jednak ujawnianie swej przynalezno$ci do grupy silnej ekonomicznie
lub zajmujacej na rynku dominujaca pozycjg. Przyjmuje si¢ rowniez, ze dla
uczciwos$ci obrotu gospodarczego informuje si¢ kontrahentéw o uczestnictwie
w holdingu, z zaznaczeniem zajmowanej w nim pozycji. Nalezy zauwazy¢, ze
sad rejestrowy w momencie rejestracji spotki kapitatlowej na podstawie art. 16.
§2. Kodeksu handlowego ma prawo bada¢, czy zgloszone do zarejestrowania
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dane dotyczace spotki sa zgodne z prawdziwym stanem rzeczy, a w przypadku
niezgodno$ci moze odmowié rejestracji.

Spolka A ]

Spolka D

{ Spolka LE ]

Rys. 3.10. Przyklad holdingu wicloszczeblowcgo o wielostronnych powiazaniach
kapitalowych. Liczby podane bez nawiaséw oznaczaja udzialy w kapitalach;
liczby w nawiasach - udzialy calkowite

Zrédlo: B. Haus, H. Jagoda. M. Kara$: Tworzenie i funkcjonowanie holdingow. Wroclaw
1993, s. 12.

Istotna dla funkcjonowania struktury holdingowej kwestia jest w ielko$¢
minimalnego udzial podmiotu dominujacego w kapitale podmiotu zaleznego.
W praktyce gospodarczej przyjmuje si¢, ze udziat przekraczajacy 50 procent (na
przyktad 50 procent i jeden udzial) gwarantuje wykonywanie woli podmiotu
kontrolujacego dziatalno$¢ firmy zaleznej. Takie rozwiazanie przyjat Port Gdy-
nia Holding tworzac spolke¢ transportowa Spedcont. Podobne rozwiazania
przyjmuja firmy armatorskie tworzac podmioty zagraniczne dysponujace statka-
mi pod obcymi banderami. Port Gdynia Holding zagwarantowat sobie w spotce
Spedcont 50 procent plus jeden udziat. Zagraniczne spotki zeglugowe sa najczg-
Sciej w 100 procent wtasnos$cia polskiego armatora.” Nalezy mie¢ $wiadomos¢,
ze im ten udziat jest wigkszy, tym sterowanie firma zalezna moze by¢ skutecz-
niejsze. Sprawga dyskusyjna jest kwestia minimalnego udziatu podmiotu nad-
rz¢dnego w kapitale podmiotu podporzadkowanego. W praktyce przyjmuje sig,
ze udziat mniejszy niz 50 procent pozwala na wptywanie na strategi¢ i dziatania
firmy zaleznej. Dzieje si¢ tak, gdy podmiot nadrzg¢dny posiada udzialy (akcje)
uprzywilejowane, albo spotka dominujaca jest wspotwilascicielem spotki podpo-
rzadkowanej takze poprzez podmioty posredniczace znajdujace si¢ pod kontrola
podmiotu dominujacego. Udzial mniejszoSciowy pozwala sprawowaé wladze
rowniez wtedy, gdy pomigdzy wspdlnikami istnieje konsensus w sprawie pod-
stawowych celow i zadan spotki podporzadkowanej, jak nastapilo to w przypad-

Zob. np. M. Grzybowski, Destination Market. Sea Courier/Kurier Morski nr 2/1998.
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ku spotki spedycyjnej Mirtrans lub spotki armatorskiej Baltic Container Lines.
Udzial mniejszoSciowy pozwala rowniez na kontrolg spotki wtedy, gdy pozostate
udzialy (akcje) sa rozproszone i do efektywnego sprawowania wtadzy na zgro-
madzeniu wsp6lnikow wystarcza udzial mniejszy' niz 50 procent.

Podstawowym celem tworzenia holdingoéw jest rozwoj przedsigbiorstwa.
Moze on przebiega¢ dwiema drogami:

* poprzez restrukturyzacj¢ wewngtrzna;
* przez rozwoéj zewngtrzny.

Oba sposoby tworzenia si¢ holdingu cechuja si¢ zaro6wno zmianami
o charakterze ilosciowym (wzrost ilosci podmiotdow gospodarczych, wzrost ka-
pitatu itd.) jak ijakosciowym (usprawnienie struktur organizacyjnych, zwigksze-
nie efektywnos$ci ekonomicznej strategicznych jednostek gospodarczych, zdy-
namizowanie marketingu na rynkach docelowych itd.).

Poniewaz budowanie holdingu jest procesem glgbokiej restrukturyzacji
majacej na celu dostosowanie firmy do rynku, mozna zaktadaé, ze bgdzie ono
miato charakter rozwojowy, a z powodu zlozonos$ci i niejednorodnos$ci organiza-
cji, bedzie to dziatanie niestandardowe i zindywidualizowane. W efekcie syner-
gicznym utworzenie holdingu sprawi¢ powinno poprawg ,,image" oraz podnie-
sienie warto$ci rynkowej i sprawnos$ci organizacyjnej tworzacych go spotek.

Tworzenie holdingu ma najczgs$ciej na celu umocnienie pozycji rynkowe;j
przedsigbiorstwa poprzez dopasowanie jego struktury do wybranych rynkéw do-
celowych. Z punktu widzenia wtascicieli lub menedzmentu nalezy wigc utrzy-
mac¢ tempo i wyznaczone kierunki rozwoju firmy. Ten stan mozna osiagnac
przez dokonanie restrukturyzacji podmiotowej. Okres$la si¢ ja jako prawne,
organizacyjne (w tym menedzerskie i marketingowe) oraz ekonomiczne (w tym
finansowe) przystosowanie przedsigbiorstw do nowych warunkéw systemowych
w celu podniesienia ich efektywnosci dziatania [Petka. 1992, s. 84]. Restruktury-
zacja tego typu prowadzi do ograniczenia inwestowania w dziatalno$¢ nieren-
towna, przyczynia si¢ do likwidowania nieefektywnych inwestycji, rezygnacji z
cen obrachunkowych na rzecz rynkowych, wytaczenie tych funkcji ustugowych,
ktore nie sa oparte na cenach rynkowych i nie maja strategicznego znaczenia.
Restrukturyzacja podmiotowa sprzyja nie tylko budowie sprawnych struktur, ale
rowniez, a wlasciwie przede wszystkim, formutowaniu i wdrazaniu ofensywnych
strategii marketingowych. Budowa holdingu prowadzi takze do podejmowania
przez wchodzace w jego sktad spotki restrukturyzacji przedmiotowej. W jej wy-
niku mozliwe staje si¢ osiagnigcie lub utrzymanie pozycji dominujacej w pro-
dukcji ustalonej grupy wyrobow, zapewniony zostaje wzrost rentownos$ci przed-
sigbiorstwa przy zachowaniu jego zdolnos$ci rozwojowych ukierunkowanych na
prognozowany popyt. Mozliwa jest istotna poprawa warunkow bezpieczenstwa i
higieny pracy zatrudnionych.

Restrukturyzacja przedmiotowa pozwala na uczestniczenie przedsig-
biorstwa w programach zatrudnienia nadwyzek sity roboczej, a takze sprzyja
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ograniczeniu szkodliwego wptywu zakladu na $rodowisko przyrodnicze. Dazenie
do usprawnienia rozrastajacego si¢ przedsigbiorstwa sprawia, ze menedzment
modyfikujac systemy kierowania dzieli firm¢ na wzglgdnie samodzielne pod-
mioty gospodarcze i tworzy na ich bazie struktury holdingowe. Takie rozwiaza-
nie pozwala na przezwycig¢zenie problemow zwiazanych z nadmierng koncentra-
cja zarzadzania. Powiazania kapitalowe umozliwiaja koordynowanie dzialan
wyodrgbnionych podmiotow. Wzajemne powiazania wplywaja pozytywnie na
koordynowanie rozwoju i wspolne realizowanie celow strategicznych grupy ka-
pitatowej. Podzial firmy daje mozliwo$¢ identyfikowania centrow zyskow i zro-
det kosztow. Tworzenie grup kapitalowych sprzyja rowniez rozwojowi i rozni-
cowaniu dziatalnos$ci gospodarczej. W wyniku utworzenia Grupy PLO wyodrgb-
nione podmioty organizacyjne zajgly si¢ doradztwem prawnym, zarzadzaniem
kontenerami, transportem ladowym, zarzadzaniem eksploatacja kontenerow,
dziatalnos$cia,,cruingowa" (kompletowanie zatoég na statki) oraz organizacja tu-
rystyki indywidualnej i zbiorowej. Natomiast w grupie kapitatowej Stoczni
Szczecinskiej podjeto dziatalno$é ubezpieczeniowa i rolnicza. W grupie spotek
tworzacych Navimor rozpoczgto dziatalno$¢ doradcza oraz realizacj¢ ustug pole-
gajacych na nadzorze techniczno-organizacyjnym projektéw inwestycyjnych.

Rozwoj poprzez wzrost zewngtrzny polega na wiazaniu sig przedsigbiorstwa z
innymi podmiotami gospodarczymi. Takie dziatania podj¢la migdzy innymi Stocznia
Szczecinska wlaczajac do swojej struktury stoczni¢ w Ustce i1 inne przedsi¢biorstwa, a
takze Gdanska Stocznia Remontowa przejmujac udziaty w albanskiej stoczni w Durres
i wytworni os§wietlenia Polam, a w ostatnim czasie - w Stoczni P6inocnej. Tworzenie
strukUiry holdingowej poprzez zaangazowanie kapitatowe w innych podmiotach po-
zwala na wzrost potencjatu gospodarczego przedsigbiorstwa przy naktadach znacznie
nizszych niz potrzebne do tworzenia nowych obszarow aktywnosci poprzez dziatalnos¢
inwestycyjna a wigc wzrost wewngtrzny.

Budowg holdingu poprzez wzrost zewngtrzny i1 ekspansj¢ na rynki ze-
wngtrzne przeprowadzil ponad dziesig¢ lat temu koncern A B B, a niedawno zasto-
sowata szwedzka korporacja zeglugowa Stena Line tworzac na terenie Polski
podmiot gospodarczy, ktory utatwit zdobycie istotnego przyczoétka na polskim ryn-
ku przewozow promowych. Podobne dziatanie na terenie Albanii pozwolito Gdan-
skiej Stoczni Remontowej wejs¢ ze swoimi ustugami narynek srodziemnomorski.
Jednym z podstawowych argumentoéw za tworzeniem holdingéw jest to, Ze umoz-
liwiaja one tagodzenie obciazenia podatkowego dzigki mozliwosci rozliczania sig z
budzetem panstwa na podstawie bilanséw skonsolidowanych.

Powstanie holdingu jest korzystne nie tylko dla podmiotu kontrolujacego.
Zapewnia ono rowniez korzysci dla organizacji gospodarczych, ktore wchodza
w sktad holdingu w roli podmiotéw podporzadkowanych. Firmy o stabszym poten-
cjale gospodarczym i trudnej pozycji rynkowej uzyskuja szanse na wzrost pozycji
konkurencyjnej oraz rozwoj gospodarczy. Odczut to migdzy innymi elblaski Za-
mech. Wchodzac w sktad migdzynarodowej grupy przemystowej A BB Zamech
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uzyskat dostep do nowych technologii, rynkéw oraz - co najwazniejsze - wtaczony
zostal w obszar kultury nowej organizacji. Wejscie w sktad grupy o uznanej marce
pozwala rowniez na korzystanie z wszelkich dobrodziejstw dostgpnych dla tejze
marki i ,image" znanej firmy. Funkcjonowanie w roli firmy podporzadkowanej
daje czgsto dostgp do stalych zlecen z rynku, na ktéorym funkcjonuje firma matka.
Z takiego rozwiazania korzysta firma agencyjna Polstem Brokers funkcjonujaca
w Grupie Polskiej Zeglugi Morskiej. Z kolei PZM skorzystata z utworzenia tego
typu podmiotu uniezalezniajac si¢ od obcych firm agencyjnych.

RYNEK SWIATOWY

RYNEK RYNEK RYNEK
AMERYKI EUROPY I MORZA
POLUDNIOWE. MORZA CZERWONEGO
1 ZATOKI MEK- SRODZIEM- 1 AFRYKI
SYK. POLNOCNE.)

i

RYNEK RYNEK RYNEK
EUROPY AMERYKI EUROPY
ZACHODNIEJ POLNOCNEJ ZACHODNIEJ
I AFRYKI ZA- I EUROPY I DALEKIEGO
CHODNIEJ ZACHODNIEJ WSCHODU

Rys. 3.11. Model struktury Grupy PLO po reorganizacji dostosowujacej firme
do rynkow docelowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W praktyce funkcjonowania gospodarki morskiej powszechnie daje sig
zauwazy¢ tworzenie holdingé6w w celu eliminowania konkurencji Grupg przed-
sigbiorstw tworzy brytyjski armator Andrew Weir i prywatna korooracja zeg>i
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gowa CMA. W przypadku spotek zeglugowych celem jest uzyskanie przez firmg
pozycji oligopolistycznej. Tego typu dzialaniom trudno si¢ przeciwstawié, tym
bardziej, ze wiele przedsigbiorstw uzyskuje wsparcie wlasnego panstwa. Nogal-
ski 1 Ronkowski [1994, s. 33] zwracaja uwage, ze obok wielu zalet holdingi sa
Linstytucjami szczegblnie efektywnymi jedynie w pewnych sytuacjach"’. Na-
tomiast .1. Jacyszyn [1993, s. 89] podkresla aspekt trudnosci w kontroli powia-
zan wewngtrznych w holdingu, co pogarsza¢ moze orientacje¢ w jego faktycznej
sytuacji finansowej. Istnieje roOwniez niebezpieczenstwo, ze spotki zalezne moga
zosta¢ narazone na naduzywanie uprawnien przez wspolnika posiadajacego
udziaty wigkszosciowe, ktory ponadto moze - realizujac cele strategiczne - naru-
sza¢ interesy spotek podporzadkowanych. Pojawia si¢ takze ryzyko, ze powiaza-
nie stanowisk kierowniczych w poszczegdlnych spoétkach holdingu prowadzié
moze do zjawisk patologicznych.

Utworzenie holdingu pozwala na modyfikacj¢ wielu tradycyjnych funkcji
przedsigbiorstwa. Struktury holdingowe oprécz posiadania zalet wynikajacych
z mozliwosci zastosowania dobrodziejstw przewidzianych w ustawie dla podat-
kowych grup kapitalowych, pozwalaja na usprawnienie dziatania organizacji go-
spodarczych w tak niestabilnym otoczeniu jakim jest gospodarka w trakcie trans-
formacji.

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

Zmiany organizacyjne, ktore zaszly i w dalszym ciagu dokonuja si¢ w go-
spodarce morskiej, odbywaja si¢ w duzym tempie i w wielu przypadkach maja
(poza nielicznymi wyjatkami) odmienny charakter od podobnych zjawisk zacho-
dzacych wielu polskich przedsigbiorstwach w okresie transformacji gospodar-
czej. Oceny tejze transformacji dokonano w trakcie konferencji naukowej na te-
mat: ,,Raport o zarzadzaniu. Polskie przedsigbiorstwa i kierownicy potowy lat
dziewigcédziesiatych". Staty kontakt z otoczeniem migdzynarodowym i doswiad-
czenie menedzerow zdobyte w trakcie wieloletnich praktyk zagranicznych spra-
wity, ze zmiany strukturalne w przedsi¢biorstwach gospodarki morskiej przebie-
gaty w wielu przypadkach w sposob odmienny od standardowych zachowan pol-
skich przedsigbiorstw poddanych ocenie w czasie wspomnianej konferencji.

* B. Nogalski, R. Ronkowski: Holding czyli o instytucji szczegdlnie efektywnej w pewnych
sytuacjach. Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemys§le ORGMASZ, Warszawa 1994,
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Tabela 3.1. Funkcje holdingu

Lp. | Funkcjaholdingu Opis funkcji
1. | Dzialalnosé ustalanie jednorodnych celéw dla calej organizacji, koncentra-
strategiczna cja na zadaniach dlugofalowych, skupienie dzialan marketingo-

wych na ustalonych przez zarzad rynkach docelowych, wybér
produktéw o znaczeniu podstawowym dla holdingu, ustalenie
systemu finansowania projektéw i zarzadzania jednostkami or-

ganizacyjnymi
2. | Dzialalno$é regulacja przez zarzad relacji miedzy wchodzacymi w jego sklad
operacyjna podmiotami, kontrolowanie realizacji zadan odcinkowych wy-

znaczonych w strategii holdingu, rozliczanie zarzadéw spélek z
realizacji wytyczonych celéw rozwojowych i finansowych

3. | Segmentacja wybor rynku docelowego, identyfikacja zmiennych segmentacji,

rynku podzial rynku na segmenty, opracowanie profili ustalonych seg-
mentéw

4. | Strategia skoncentrowanie si¢ na wybranych segmentach rynku, wytypo-

rynkowa wanie towaréw (uslug)i pozycjonowanie produktéw, opracowa-

nie kanaléw dystrybucji, ustalenie strategii cenowej, opracowa-
nie i wdrozenie dzialan promocyjnych, okreslenie Srodkéw i
przedsiewzieé reklamowych

S. | Badania ustalanie kierunkéw i obszaréw badan rynkowych, rozwojo-
i rozwoj wych i wdrozeniowych majacych na celu tworzenie nowych
produktéw i doskonalenie dotychczasowej oferty

6. | Sterowanie wytyczanie kierunkéw inwestowania, kumulowanie Srodk6éw na
inwestycjami inwestycjach zapewniajacych zwig¢kszanie produktywnos$ci
i rentownosci holdingu jako calos$ci

7. | Koordynacja korelowanie wspéldzialania podmiotéw wchodzacych w sklad
holdingu po stronic popytowej i podazowej

8. | Kontrola sprawdzanie zgodnos$ci realizacji celéw przez sp6lki wchodzace
w sklad holdingu z celami strategicznymi wytyczonymi dla calej
organizacji, ocena wynikéw finansowych holdingu i jego skla-
dowych, analiza jako$ci i efektywnoS§ci zarzadzania wyodreb-
nionymi podmiotami

Zrodlo: B. Pelka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemyslowego. Czes¢ I,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ. Warszawa 1994.

Wiele aspektow dostrzezonych w trakcie konferencji a wyeksponowanych przez
Bogdana Wawrzyniaka mozna z powodzeniem odnie§¢ do przedsigbiorstw i mc-
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nedzeréow przedsigbiorstw gospodarki morskiej.” Podjgciu szybkich dziatan re-
strukturyzacyjnych sprzyjala zdolno$¢ uczenia si¢ i otwarto§¢ wielu menedze-
row, silne identyfikowanie si¢ z przedsigbiorstwem oraz dazenie do tworzenia
»przedsigbiorstw  autorskich". Przedsigbiorstwa miatly juz doswiadczenie
w dziatalno$ci na otwartym, konkurencyjnym rynku i odczuwaly potrzebg dosto-
sowywania struktur do zmienionego otoczenia. W §$lad za tym pojawita si¢ po-
trzeba tworzenia dtugofalowych strategii marketingowych.

" Zob. szerzej: B. Wawrzyniak, O ocenach restrukturyzacji polskich przedsigebiorstw. Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstwa, styczen 1097.



Rozdzial 1V
PROJEKTOWANIE STRATEGII MARKETINGOWYCH
W GOSPODARCE MORSKIEJ

Do dzisiaj w sposoéb jednoznaczny nie zdefiniowano terminu strategia
organizacji. Wynika to po czgsci z duzej dynamiki zmian w otoczeniu spotecz-
nym i ekonomicznym, rosnacego szumu informacyjnego utrudniajacego identy-
fikacj¢ przeobrazen rynkoéw potencjalnych i docelowych oraz zachowan konku-
rentdow, a po czgsci z roznego tempa nabywania umiejgtnosci przez dzialajaca
organizacj¢. W wyniku trudnos$ci ustalenia zmian w otoczeniu i okreslenia we-
wngetrznych opordw w samej organizacji powstaja opdznienia w formutowaniu
planéw 1 dzialan koncepcyjnych, produkcyjnych i marketingowych. Dlatego od-
powiedz na pytanie, czym jest strategia, jest trudna nie tylko na poziomie ogdl-
nym, ale przede wszystkim na poziomie dotyczacym konkretnej firmy, domeny
lub rynku dziatania. Zaréwno w teorii jak i w praktyce gospodarczej przyjmuje
si¢, ze strategia jest jednym z podstawowych instrumentéw zarzadzania. ,,To
wlasnie dobrej strategii wiele firm w gospodarce rynkowej zawdzigcza swoéj suk-
ces, a co najmniej rownie wicie niepowodzen mozna wyjasni¢ strategicznymi
btgdami w zarzadzaniu" - zauwazaja Krzysztof Obloj i Maciej Trybuchowski
[1995, s. 123]. Obaj autorzy zwracaja uwage na réznorodno§¢ w definiowaniu
strategii. Neumann. Morgenstern uwazaja, ze ..strategia to kompletny plan: plan,
ktory okresla, jakie decyzje beda podjete w kazdej mozliwej sytuacji"”, a znany
wojskowy strateg Clausewitz uwaza oczywiscie, ze ..strategia dotyczy stworze-
nia planu wojny, okreslenia poszczegdélnych kampanii wojennych oraz indywi-
dualnych przedsigwzig¢ w ich ramach' . Bardzo rézne sa tez poglady na strate-
gig¢ teoretykow zarzadzania.

1. Systematyka strategii

Henry Mintzberg - kanadyjski teoretyk zarzadzania opisuje strategi¢ za
pomoca wzajemnie powiazanych dziatan skladajacych si¢ na koncepcjg .5 P"
[zob. Marchesnay. 1994. s. 13: Antoszkicwicz, 1996, s. 25]:

1)P (plan) badz rodzaj $wiadomie zamierzonego dzialania, zgodnie z misja
i celami przedsigbiorstwa;

Zob. K. Obléj, M. Trybuchowski: Zarzadzanie strategiczne [w:] Zarzadzanie. Teoria i prak-
tyka. PWN, Warszawa 199?. s. 123.
Tamze, s. 127.
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2) P (pattern), czyli model lub rodzaj sformalizowanego i ustrukturalizowanego
dziatania;

3) P (play), sterowanie albo dziatanie zmierzajace do realizacji konkretnych ce-
1ow;

4) P (position), polegajace na poszukiwaniu korzystnej pozycji w otoczeniu, aby
w sposob trwaly sprostaé¢ konkurencji:

5) P (perspective), czyli perspektywa albo dostrzeganie pozycji w nadchodzacej
przysztosci.

OTOCZENIE
[ POTRZEBY SPOLECZNE ]

MISJA
4 CELE 5
STRATEGIA
L L ) s S

STYLE SYSTEMY
' L By
WARTOSCI

™ (

K\\'AL""IK;\('J% Wj{.\( OWNICY

") T

STRUKTURA
Rys.4.1. Przedsi¢biorstwo jako organizacja - koncepcja ,,78" McKin.se> 'a

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

Z. Pierscionek [1996, s. 206-207] za A. Thopsoncm i A. Stricklandem dokonuje
nastgpujacego grupowania strategii:

1) koncentracja na jednym biznesie;

2) strategia integracji pionowej:

3) strategie dywersyfikacji (pokrewnej, niepokrewnej);
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4) strategie redukcji (zwrotu, pozbycia sig. likwidacji);

5) strategia kombinowana.

Przy tym za kompletna autor ten uznaje klasyfikacj¢ strategii wedlug ich cha-
rakteru:

1) strategie wzrostu;

2) strategie stabilizacji;

3) strategie obronne;

4) strategic kombinowane.

W kontekscie doswiadczen polskich przedsigbiorstw gospodarki morskiej w
okresie transformacji wydaje si¢. ze powyzsza klasyfikacja wymaga uzupelnienia o
strategie przetrwania i strategie atakujace. Ich istota stanie sig jasna, jesli rozpa-
trzymy dziatania przedsigbiorstwa w kontekscie jego struktury w ujgciu McKin-
seya zaprezentowanej schematycznie na powyzszym rysunku. Ksztattowanie stra-
tegii marketingowych firmy przebiega pod wplywem oddzialywan wewngtrznych
(zdolnosci menedzerskich kadry kierowniczej, negatywnych reakcji (oporu) na
zmiany wewnatrz firmy, kwalifikacji personelu, akceptacji przez pracownikow
nowych wartosci i stylow kierowania) oraz czynnikow zewngtrznych (spolecznych,
prawnych, ekonomicznych, przyrodniczych itp.).

Nawiazujac do enumerycznej definicji Mintzberga. Michel Marchesnay
[1994, s. 14] stwierdza, ze ,strategia jest to calo§¢ ztozona z refleksji, decyzji
i dziatan majacych na celu okreslenie celow ogolnych, nastgpnie zadan, dokona-
nie wyboru S$rodkow realizacji celow, a w konsekwencji podjgcie i wykonanie
okreslonej dziatalnosci, kontrolowanie osiagni¢¢ zwiazanych z jej wykonaniem i
realizacja celow'.

Mozna stwierdzi¢, ze definicje strategii wskazuja na brak pelnej zgody
w kwestii przedmiotu i zakresu. Mozna je uporzadkowa¢ wokot kilku powtarza-
jacych si¢ watkow tematycznych [Antoszkiewicz, 1994, s. 260-261; Biatas,
Czapiewski, Budowa strategii przedsi¢biorstwa - metoda ustalania zalezno$ci
celow strategicznych. XII Migdzynarodowa Konferencja Naukowa 10iZ UG,
Jurata 1995, Nogalski. Rybicki. 1997. s. 21-25]:

1. Watek celow (misji). Strategicznym jest kazde postgpowanie, ktore opiera
si¢ na formutowaniu misji, nazywanej czgsto wiazka celow, ktéra przeklada
si¢ na cele dtugookresowe. Misja wyraza sens istnienia organizacji. Przed-
miotem zainteresowania W tym rozumieniu sa problemy polityki ogdlnej (pro-
dukcyjnej, rynkowej, ekonomicznej) Ilub kultura organizacyjna przedsigbior-
stwa. Podstawowa kwestia jest zapewnienie wewngtrznej spojnosci wiazki
celow. Wsrdéd wzajemnie wykluczajacych sig¢ celow Kotler [1994, s. 88] wy-
mienia migdzy innymi: wysoka marz¢ zysku i znaczny udzial w rynku, gigbo-
ka penetracj¢ istniejacych rynkow 1 rozwijanie nowych rynkoéw oraz szybki
wzrost 1 stabilizacj¢ firmy.

2. Watek planu (strukturyzacji i hierarchizacji zadan). Strategicznym jest
kazde postgpowanie oparte na planowaniu zaangazowania zasobow w okre-
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stonym czasie. Z tej skrajnej koncepcji wynika, ze bez planu nie ma strategii.
W tym rozumieniu zarzadza nie strategiczne utozsamia si¢ z planowaniem
strategicznym.
. Watek marketingowy (dynamiki zewngtrznej). Strategiczna jest kazda de-
cyzja, ktorej celem jest podniesienie w dlugim okresie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w stosunku do konkurencyjnego otoczenia. Zarzadzanie jest
wigc walka konkurencyjna na rynku (marketing strategiczny).
. Watek dynamiki wewngtrznej. Postgpowanie strategiczne jest osadzone
w prawidtowosci dziejowej: wszystko si¢ zmienia. Strategiczna jest wigc kaz-
da jednostka, prowadzaca do istotnych zmian strukturalnych i w procesie za-
rzadzania przedsigbiorstwem (celéw, organizacji, rodzajow dziatalnosci, ob-
sady kadrowej itp.).

Strategia jest ogélna koncepcja dziatania organizacji na rynku doce-

lowym, zachowania si¢ w otoczeniu spolecznym, politycznym i prawnym,
wykorzystania efektu synergii z faktu posiadania wiedzy, technologii oraz
kapitalu ludzkiego, rzeczowego i finansowego.
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Rys. 4.2. Ogdlna koncepcja strategii firim

Zrédlo: Opracowanie wlasne



Tabela 4.1. Systematyka strategii w ujgciu wybranych autoréow

klienta

- specjalizacja geograficzna

- specjalizacja produktowa

- specjalizacja jakoSciowo-
cenowa

- specjalizacja w kanale dystry-
bucji

4) kombinowana

- globalizacja dzialalnoS$ci
- dywersyfikacja powiazana
- dywersyfikacja konglome-

ratowa
4)relacyjne

Autor P. Kotler S. Certo, J. Peter Strategor B. Wawrzyniak | K. Obt¢j
Strategie | 1)liderow 1) koncentracji na jed- | 1) kosztowe 1) silnego wyna- | 1) frontalne-
- poszerzanie rynku nym biznesie - dumping lazku go ataku
- obrona udzialu w rynku 2) stabilizacji - dominacja 2) kreatywnej 2) omijania
- zwigkszenie udzialu w rynku wzrostu - strategia parasola imitacji konkuren-
2) pretendentéw - integracji pionowej - przechwytywanie -przewodzacego cji
- strategie ataku - integracji poziomej - porzucanie produktu 2) zdobywa-
3) nasladowcow rynkowych - dywersyfikacji 2) dyferencjacji - mody nia rynku
- klon - strategie polaczen - doskonalenie - monopolu 3)stworzenia
- imitator - wspélne przedsie- - zubozanie - przedsigbior- nowego
- usprawniacz wziecia - specjalizacja czego judo rynku
4) specjalistow rynkowych 3) redukcji - zawezanie - kluczowego
- specjalizacja pionowa - wzrost 3) $ciezki rozwoju ogniwa
- obstluga uzytkownika finalnego | - pozbycie si¢ strategicznego - specjalistycz-
- dostosowanie do konkretnego - likwidacja - integracja nych kwalifikacji

Zrodio: Opracowanie wlasne (na podstawie: Kotler. 1994, s. 354-373; Pierscionek, 1996, s. 207; Strategor,

96-104, 262-267; Obloj, 1994, s. 78; Wawrzyniak, 1992, s. 101)

1995, s. 78-87,
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Strategia stanowi inspiracj¢ o charakter/c deterministyczny.m w procesie
podejmowania decyzji prognostycznych, skonkretyzowanych w postaci progra-
moéw 1 planow. W praktyce przektada sieja na dziatania dtugofalowe oraz przed-
sigwzigcia o charakterze operacyjnym i taktycznym Podstawa jej wytyczenia
jestokreslenie warunkow dziatania (analiza sytuacji), wyznaczenie celow i misji,
ustalenie mozliwych dziatan, wybor najlepszej koncepcji realizacji celow 1 misji
organizacji oraz przeksztatcenie strategii w plan.

Kazda strategia posiada swo6j podmiot (cala korporacja, oddziat regional-
ny, firma rodzinna) i przedmiot (linia produktow, produkt, funkcja organizaciji,
jak np. marketing, zaopatrzenie, obstuga klienta) oraz obszar (rynek, grupeg
klientow), czas (obejmuje okres wdrazania strategii), ryzyko (zatozony poziom
niepewnosci osiagnigcia celow 1 wykonania misji organizacji).

2. Modele analizy strategicznej

Analitycy z grupy Stratcgor [ 1995. s. 124| uznali, ze modele analizy stra-
tegicznej powstate w latach sze$édziesiatych i siedemdziesiatych sktadaja si¢ na
pewien cykl rozwojowy. Jednoczes$nie dziela je na calo$ciowe i pragmatyczne,
przy czym te pierwsze traktuja jako uniwersalne, a te drugie oceniaja jako ma-
kroekonomiczne.

SWOT Porter ADI.
" * £ £ - £ i
Ansoff McKinsey BCG
UNIWERSALNE STRATEGIE PRAGMATYCZNE

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

Zrodlo: Strategor. 1995. s. 124

Do jednej z najbardziej popularnych metod analizy strategicznej nalezy
analiza SWOT (od angielskich slow: strengths. wcaknesses. opportunities, thre-
ats). Najogodlniej rzecz ujmujac, jest to badanie silnych i stabych stron organiza-
cji oraz pojawiajacych si¢ przed nia szans i zagrozen. Punktem wyjscia w proce-
sie okre$lania celow strategicznych jest odpowiedz na trzy podstawowe pytania
[Obloj, Trybuchowski, 1995, s. 135-138]:

1. Czym jest organizacja dzi§?

2. Czym powinna by¢ w przyszlosci, jaka mann wizj¢ jej funkcjonowania?

3. Jaka powinna by¢ droga (drogi) dojscia do pozadanego, przyszltego stanu,
jakie rozwiazania musimy wy braé?
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Analiza potencjalu wewngtrznego organizacji obejmuje odpowiedz na
pytanie: Jakie sa silne a jakie stabe strony organizacji? Zrodta silnych i stabych
stron tkwi¢ moga w zasobach ludzkich i rzeczowych, a ich charakter moze miec
aspekt materialny i niematerialny. Do silnych stron organizacji zalicza sig¢ te
czynniki 1 zasoby, ktore sa duzym stopniu kontrolowane i poddaja si¢ woli kie-
rownictwa. Do stron stabych organizacji naleza te aspekty, ktoére utrudniajg jej
funkcjonowanie, zmniejszaja sprawnoS$¢ 1 ostabiaja elastyczno$¢ procesow.
Przyczyna sity lub stabosci organizacji moze by¢ poziom wiedzy oraz umiejgtno-
$ci kierownictwa i personelu wykonawczego, zdolnos$¢ do uczenia si¢ i adaptacji
do zmian w otoczeniu, poziom technologii, organizacja dystrybucji
i komunikacji z rynkami docelowymi, opinia wsréd aktualnych i potencjalnych
klientow, sprawnos$¢ serwisu itp.

Analiza szans i zagrozen nalezy do czg$ci prognostycznej analizy SWOT,
albo - inaczej mowiac - do analizy zewngtrznej. Obejmuje ona cztery zasadnicze
obszary otoczenia organizacji: spoteczno-ekonomiczne. tynkowe, technologiczne
oraz konkurencyjne. Ws§réd zagrozen z pierwszego obszaru - decydujaca
w warunkach polskich -jest ciagla transformacja gospodarcza. W drugim obsza-
rze, w przypadku gospodarki morskiej podstawowym zagrozeniem ale i szansa
jest otwarty rynek. Zagrozeniem, poniewaz ze wzglgedu na slaby rynek we-
wnetrzny zmusza firmy do dziatania w warunkach ostrej konkurencji na rynkach
migdzynarodowych. Szansa, poniewaz pozwala na dziatanie w niszach rynko-
wych 1 wykorzystanie elastycznos$ci oraz potencjatu intelektualnego polskiego
personelu.

Najwigkszym zagrozeniem dla polskich przedsigbiorstw jest zapodznienie
technologiczne. Przy drogich kredytach, stabym systemie bankowym oraz trud-
noSciach w samodzielnym podejmowaniu dziatalno§ci inwestycyjnej, przedsig-
biorstwa gospodarki morskiej maja male szanse na szybkie odtworzenie majatku
trwatego. We wszystkich branzach gospodarki morskiej wystgpuje ostra konku-
rencja, wzmocniona w niektorych krajach subsydiami i dziataniami pozataryfo-
wymi. To utrudnia dziatania na réwnych warunkach oraz zmusza do stosowania
taktyki pretendentow i specjalistow rynkowych.

W wyniku analizy SWOT otrzymujemy w efekcie cztery listy obejmujace
z reguly zestawienia najwazniejszych czynnikow stanowiacych zespot silnych
i stabych stron organizacji oraz zestaw rozpoznanych szans oraz zagrozen, jakie
dostrzezono w otoczeniu i w samej organizacji. Analiza zewngtrzna i wewngtrz-
na organizacji stanowi podstawg¢ do dokonania wyboru strategicznego.
Analiza SWOT, poza funkcja pomocnicza przy formulowaniu strategii, wyko-
rzystywana jest czgsto jako technika diagnozy organizacji w dziatalno$ci dorad-
czej (consulting). Nie istnieje jedna, obowiazujaca w kazdym przypadku wersja
tej techniki. Duza popularno$cia cieszy si¢ na przykitad szybka, "trzydniowa"
(quick and dirty) diagnoza ograniczona jedynie do stworzenia ogdlnej listv sil-
nych i slabych stron firmy oraz szans i zagrozen. Jest ona zwykle sporzadzana
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przez niezaleznych ekspertow wspotpracujacych z uczestnikami organizacji lub
przez sama kadr¢ kierownicza korzystajaca z pomocy zewngtrznych doradcow.
SWOT moze przybiera¢ takze forme bardziej rozbudowana, w ktorej, na przy-
ktad, silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia okresla si¢ w czterech podsta-
wowych sferach funkcjonowania przedsi¢biorstwa:

1) marketingu;

2) finansach;

3) produkcji (technologii);

4) polityce personalne;j.

MACIERZ wzROsru/uDziAii

Macierz wzrostu/udzialu Boston Consulting Group jest wciaz najpopular-
niejszym 1 jednym z najprostszych modeli analizy marketingowej przedsigbior-
stwa. Przy jej konstruowaniu uzyto dwoch kryteriow marketingowych: wzrostu
rynku oraz wzglgdnego udzialu w rynku, przy czym ten ostatni wskaznik ilu-
struje udziat w rynku wybranego podmiotu gospodarczego w porownaniu do
udziatu najwigkszego konkurenta. Wzgledny udzial réwny 1 oznacza, ze wiel-
kos¢ sprzedazy badanych strategicznych jednostek gospodarczych (SJG) organi-
zacji jest rowna wielko$ci sprzedazy konkurenta zajmujacego pozycjg¢ lidera
rynkowego. Natomiast wskaznik 10 oznacza, ze badana SJG jest liderem na da-
nym rynku docelowym. Tempo wzrostu rynku w tym modelu waha si¢ od 0 do
20 %. Za wysoka uznaje sig¢ juz stopg wzrostu rynku przekraczajaca 10 procent.

Udziat w rynku wyznaczany jest przez kilka kryteriow [Nogalski. Rybicki,
1996. s. 18]:
1) stosunek sprzedazy danego przedsigbiorstwa do ogolnej sprzedazy analizowa-
nych produktéw na danym rynku.
2) stosunek sprzedazy danego przedsigbiorstwa do sprzedazy kilku (dwoch,
trzech) najwigkszych konkurentow.
3) stosunek sprzedazy danego przedsigbiorstwa do sprzedazy najwigkszego kon-
kurenta.
Wzrost rynku ustala si¢ na podstawie:
1) przecigtnego rocznego wzrostu sprzedazy w cenach statych.
2) przecigtnego rocznego w zrostu sprzedazy w cenach biezacych,
3) prognozy S$redniego wzrostu sprzedazy w nastgpnych czterech latach.
Macierz wzrostu i udzialu podzielona jest na cztery pola:

* Gwiazdy sa to jednostki o duzym wzglgednym udziale w obrotach na rynkach
szybko sig¢ rozwijajacych. Ich sytuacja jest najdogodniejsza dla dynamicznej
SJG, poniewaz daje szanse na duze zyski. W celu utrzymania tempa podazy
odpowiednio do popytu rozw6j SJG musi odpowiada¢ dynamice rynku. Naj-
czgsciej taka sytuacja wymaga znacznych nakladow inwestycyjnych na roz-
woéj produkcji i kanaléw dystrybucji, a niejednokrotnie wsparcie dostawcow
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i rozbudowg logistyki. Boston Consulting Group zaleca woéwczas, by wygo-
spodarowane dochody zostaly w catosci reinwestowane. W praktyce wigc
rentowno$¢ z posiadania ,,gwiazd" w jednostkach pienig¢znych jest czgsto
ro6wna zeru.

20%
GWIAZDY ZNAKI
ZAPYTANIA
Dynamika
sprzedaz) 10%
DOJNE
PSY KROWY
10 I 0

Wzgledny udziat w rynku

Rys. 44. Macierz Boston Consulting Group
Zrédto: Steinmann. Schreyogg, 1992. s. 120

e Znaki zapytania sa to przedsi¢wzigcia, ktore realizowane sa na rynkach cha-
rakteryzujacych si¢ duzym wzrostem, ale maja w nich wzglednie niski udziat
[Kreikbaum, 1996. s. 103]. Aby wykorzysta¢ powstate szanse konieczne jest
doprowadzenie do wzrostu udzialow w rynku. Wymaga to znacznych nakta-
dow finansowych na zwigkszenie sprzedazy. Stw ierdzono w wielu przypad-
kach, ze uzyskane przychody czg¢sto nie wystarczaja do pokrycia potrzeb na
inwestycje rozwojowe. Podstawowym problemem jest wtedy ustalenie, ktére z
produktéw (linii produktow) uzasadniaja skoncentrowanie naktadow inwesty-
cyjnych na rozwoju technologii, dystrybucji oraz promocji. Zainwestowanie w
rozwo6j wybranego portfela towaréw (ustug) moze przynies¢ zmiang wyselek-
cjonowanego produktu w ..gwiazdeg", natomiast rezygnacja z. jego rozwoju -
do stanu ,,psa".

* Dojne krowy to produkty o duzym udziale w rynku lecz niskiej dynamice
wzrostu sprzedazy [Nogalski, Rybicki. Gacek-Bielec, 1996. s. 23]. Wygospo-
darowuja one na dojrzatych, ustabilizowanych rynkach duze zyski, a same nie
wymagaja duzych nakladow finansowych, poniewaz korzystaja z duzego do-
$wiadczenia w organizacji produkcji i komunikacji z rynkami docelowymi.
Poniewaz rynek jest juz ustabilizowany i nie rokuje juz duzych mozliwosci
sukcesu, nie powinno si¢ dalej inwestowaé w tego typu produkty. ,,Dojne
krowy'* nalezy intensywnie eksploatowaé, bo sa one zrodlem kapitalu dla in-
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nych domen. Przedsigbiorstwo zazwyczaj wykorzystuje dojne krowy aby fi-
nansowac ,,gwiazdy", ,,znaki zapytania" i ,,psy".

* Psy (albo ,biedne psy") maja niewielki udzial w rynkach charakteryzujacych
si¢ niskim tempem wzrostu. Zajmuja najbardziej niekorzystna pozycje
w macierzy BCG, bo sa to produkty o stabej pozycji konkurencyjnej na gina-
cych rynkach. Naleza do domen, ktére przynosza bardzo niskie zyski, a czgsto
straty. Z powodu matej lub ujemnej rentownos$ci, dalsza dziatalno$¢ w tych
domenach trudno uzasadni¢. Teoretycy sa sugeruja, by likwidowac¢ produkcjg
wyrobu lub ustugi, poniewaz dalsze utrzymanie wymaga najczgSciej znacz-
nych naktadow.

Analiza BCG stuzy do podejmowania dziatan, ktore sktadaja si¢ na tzw. stra-
tegie normatywne [Steinmann. Schreyogg. 1992. s. 121].

Tabela 4.2. Strategie normatywne w analizie portfolio

Udzial w obrotach Srodki finansowe Typy BCG
na rynku
zwigkszaé inwestowac gwiazd\'. znaki zapytania
utrzymac \wkorzvsty\vac dojne krowy
zmniejszac w \ cofyw aé biedne psy. znaki zapytania

Zrédlo: Steinmann, Schreyogg, 1992. s. 121

Z praktyki rynkowej wiadomo, ze macierz B C G jest przydatna w analizie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku i ustalaniu strategii rozwoju portfela pro-
duktow. Badania przeprowadzone przez Hambricka, MacMillana i Daya [Stein-
mann, Schreyogg, 1992, s. 121 | w czasie, gdy koncepcja ta si¢ juz upowszech-
nita, nasuwaja refleksjg¢ o koniecznosci ostroznego podejscia do tej techniki ana-
lizy strategicznej, tym bardziej, ze powinna ona - wedlug sugestii jej tworcow -
by¢ wytyczna do podejmowania dziatan dtugofalowych. W wyniku badan ponad
1000 SJB wybranych z banku danych PIMS (Profit Impact of Market Strategy)
ustalono, ze 418 jednostek nalezaloby zakwalifikowaé¢ wedtug kryteriow macie-
rzy BCG do grupy ,,pséw", a wigc z ponad 40 procent SJB nalezatoby zrezy-
gnowac. Po blizszym przyjrzeniu si¢ kondycji ekonomicznej badanych jednostek
gospodarczych okazalo si¢ jednak, ze rentowno$¢ zainwestowanego kapitatu
tych ,,psow" byla nieznacznie mniejsza niz ,,znakow zapytania" i ze ,,psy" uzy-
skaty istotnie wyzszy strumien pienigdzy anizeli ,,gwiazdy" i ,,znaki zapytania"
w badanym zbiorze. Wynika z tego wniosek, ze oprocz charakterystyki BCG
dla sukcesu przedsigbiorstwa maja znaczenie takze inne czynniki.

Model BCG umuje wplywy otoczenia w sposob niepetny. Do charaktery-
zowania otoczenia zewngtrznego shuzy tylko jeden parametr, a mianowicie tem-
po wzrostu popytu na tynku. Jest to parametr, ktory syntetycznie charakteryzuje
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stan zasobow firmy, natomiast nie daje informacji o zdolnosciach strategicznych
firmy. Staboscia modelu B C G jest prosta klasyfikacja jednostek. Problem polega
na tym, ze w praktyce wiele jednostek znajduje sic na granicy niskiego i wyso-
kiego tempa wzrostu rynku i trudno jest okresli¢ ich pozycj¢ na rynku. Dlatego
fakt, ze macierz jest nieskomplikowana byt jej zaleta ale i powazna wada i dlate-
go w nastgpnych latach rozpoczgto tworzenie bardziej rozbudowanych modeli.

MODEL GENERAL ELECTRIC I MCKINSEY'A

Schemat analizy strategicznej organizacji opracowany w firmie doradczej
Mc Kinsey and Company i General Electric jest uznawany za rozwinigcie macie-
rzy Boston Consulting Group. Macierz ta tagodzi radykaine uproszczenie opisu
sytuacji w modelu BCG i dopuszcza wptyw duzej liczby czynnikow przy wyzna-
czaniu podstawowych wielkosci.

Model McKinsey'a zbudowany jest na podstawie oceny dwoch czynni-
kow:

+ atrakcyjnosci rynku (warto$¢ sektora), w ktorym dziata strategiczna jednostka
gospodarcza;
* pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku (w swoim sektorze).

Ocena atrakcyjnosci sektora dotyczy tych jego cech. ktéore umozliwiaja
firmie wzrost i rozwdj. Jest to wiec analiza i proba oceny potencjalnych mozli-
wosci rozwoju firmy w danym sektorze. Oceny powyzszej dokonuje si¢ wedtug
takich czynnikow jak:
¢ skala rynku i tempo jego wzrostu:

* intensywnos$¢ konkurencji:

* sezonowos¢;

* cyklicznos¢;

» ekonomika skali;

* wymagania technologiczne i kapitatowe;

e szanse i zagrozenia w otoczeniu:

¢ rentownos$¢;

* cechy otoczenia spotecznego 1 politycznego [Gierszewska, Romanowska,
1995, s. 139].
Parametry powyzsze okreslaja bariery wejscia do danej branzy i mozliwosci

konkurowania i wzrostu.

Do oceny konkurencyjnosci firmy uzywa si¢ zazwyczaj nastgpujacych
wskaznikow:

* udziat w rynku;

* sprawno$¢ dziatu handlowego;

« zakres stosowania marketingu;

* rozmiar dziatan w zakresie badan i rozwoju;

* operatywnos$¢ procesOw wytwarzania (produkcji, ushug);
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* sprawno$¢ dystrybucji, wiarygodnos$¢ finansowa:

* wizerunek firmy (image):

¢ dopasowanie asortymentu do rynku docelowego, sprawno$¢ kierownictwa
i umiejgtnosci personelu [Marchesnay, 1994, s. 64].

Wymienionym czynnikom przypisuje si¢ okreslone wagi (warto$ci), mowiace o
ich znaczeniu. Suma wag wynosi 1 lub 100 procent. Zréznicowanie wagi po-
szczegolnych czynnikow zalezy od specyfiki danego przemystu. Nastgpnie do-
konuje si¢ oceny wszystkich czynnikow wykorzystujac przyjgta skalg punktowa.
Jedna z najpopularniejszych jest metoda oceny punktowej w granicach 1 do 5 ,
gdzie 1 - nadaje si¢ przy minimalnej intensywnos$ci danej cechy a 5 - w przy-
padku maksymalnej. W kolejnym etapie czynnikom nadaje si¢ rangi, czyli doko-
nuje przemnozenia oceny przez wagi i sumuje si¢ wyniki w celu ustalenia kon-
cowej wartos$ci atrakcyjnos$ci rynku i atutow wewngtrznych przedsigbiorstwa.

Tabela 4.3. Tablica sluzaca do zestawienia czynnikow i wag

Nazwa czynnika Waga Ocena Wartos§é
Atrakcyjnosé
rynku
=1 Suma
nazwa czynnika waga ocena wartos§¢
Atuty SJG
=1 Suma

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

Macierz General Electric, nawiazuje do analizy SWOT, taczy bowiem ze
soba analizg otocznia (potencjalnych szans, zagrozen i trendow) oraz potencjatu
(sily i stabosci) organizacji. Najpopularniejszym zastosowaniem tej macierzy jest
analiza strategicznej optacalnos$ci inwestowania w strategiczna jednostk¢ gospo-
darcza. Macierz GE w duzym uproszczeniu odzwierciedla rzeczywisto$¢ ekono-
miczng ale mimo to posiada walory diagnostyczne i prognostyczne.

W macierzy GE/McKinsey'a mozna wyrdzni¢ 9 komorek i 3 obszary.
Pierwszy obszar obejmuje przedsigbiorstwa silne wewngtrznie, dla ktéorych rynek
dzialania jest bardzo atrakcyjny. Jednostki znajdujace si¢ w tym obszarze po-
winny stosowaé strategie liderow rynkowych, a wigc podejmowaé zasadniczo
dziatania obronne oraz strategie wzrostu oparte na intensywnym inwestowaniu
i rozwoju oferty. Dla firm jest to grupa najatrakcyjniejszych sytuacji rynko-
wych. Na poziomie drugim zaleca si¢ jednostkom stosowanie strategii selektyw-
nych, dostosowanych do stanu rozwoju rynku i branzy, sity i dzialan konkuren-
tow. W tym obszarze wybrac¢ nalezy strategie marketingowe stosowane przez
pretendentéow lub specjalistow rynkowych.
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Tabela 4.4. Zalecenia strategiczne McKinsej 'a

Warto$¢ dziedziny dzialalnoSci
wysoka $rednia niska
silna utrzymanie utrzymanie pozycji, poprawianie
pozycji lidera nadazanie za rozwo- |rentownosci
jem dziedziny (s»leczenie')
Pozycja kon- $§rednia | poprawianie rozwazne selektywne
kurencyj na pozycji poprawianie wycofywanie sie
rentownosci (segmentacja)
staba |podwojenie stopniowe porzucenie,
nakladéw lub i selektywne zaprzestanie
porzucenie wycofywanie sie zasilania

Zrédilo: Strategor, 1995, s. 132

Na najnizszym poziomie znajduja si¢ podmioty stabe, funkcjonujace na
rynkach mato atrakcyjnych. Jest to najgorsza sytuacja, w jakiej moze znalez¢ sig
przedsigbiorstwo. Tym firmom zaleca si¢ uwolnienie $rodkéw finansowych
i dazenie do dzialania na rynku w ramach strategii ,,szybkiego zysku" Iub wyco-
fanie si¢ z nieatrakcyjnych segmentow rynku. Dopuszczalne sa tu strategie spe-
cjalistow rynkowych i nasladowcow.

Tabela 4.5. Decyzje strategiczne strategicznych jednostek biznesu (SJB)

Pozycja SJB Atrakcyjno$¢ branzy
na rynku
duza Srednia ma la
Silna inwestowanie selektywny wzrost selektywna analiza
i wzrost
Umiarkowanie selektywny wzrost | selektywna analiza maksymalizacja zysku,
silna opcji minimalizacja inwestycji
Slaba selektywna zbieranie plonow. zniwa i wycofanie sie
analiza opcji porzucenie z rynku
dzialalnoS$ci

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Obloj, PWE. 1995, s. 147: Marchesnay, 1994, s. 64
Podstawowa zaleta metody McKinsey'a jest jej ,elastyczno$¢" w ocenie
atrakcyjno$ci dziatania podmiotu gospodarczego na rynku. W zalezno$ci od sy-
tuacji w branzy i na rynku przedsigbiorcy proponuje si¢ znaczny wachlarz roz-
wiagzan. Wada tej metody jest nieobiektywna (w przypadku matej praktyki ba-
dajacego lub trudnego, nieznanego rynku) metoda wag. Ze wzgledu na znaczny
zakres pola badania niedogodnos$cia jest tez pochlaniajacy duzo czasu i pracy
proces zbierania informacji. Jako wadg tego modelu traktuje sig¢ statyczne ujgcie
zagadnien, ktore ze swej natury maja charakter dynamiczny. Liczba jednostek
strategicznych jest dana, a pozycja konkurencyjna dotyczy najczg$ciej sytuacji
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biezacej. Z drugiej strony nalezy mie¢ na wzglgdzie fakt, ze jest to model, ktory
przy pewnym dos$wiadczeniu i wiedzy o specyfice rynku pozwala na projekto-
wanie strategii przydatnych w dziataniach na konkurencyjnym rynku.

Tabela 4.6. Proponowane strategie w modelu Mc Kinsey'a

Atrak-
cyjnosé Pozycja konkurencyjna na rynku
rynku silna $rednia slaba
‘Wysoka broni¢ pozycji: inwestowac w celu tworzenia | tworzy¢ w sposéb wybior-
* inwestowac w celu rozwoju | » atakowacé pozycje dotychcza- | czy:
w maksymalnym, mozliwym do | sowych lideréw, * specjalizowa¢ si¢ tam gdzie
utrzymania tempie, * tworzy¢ w spos6b wybiorczy | mamy przewage,
 koncentrowa¢ wysilki na bazujac na swojej przewadze | * szuka¢ drég przezwycigze-
utrzymaniu przewagi zasilaé wrazliwe obszary nia stabosci,
* wycofa¢ sie, jesli brak diu-
i gookresowego wzrostu
Srednia | tworzy¢ w sposéb wybiérezy: | selekcja, zarzadzanie pod ograniczona ekspansja albo
 intensywnie inwestowaé w katem osiagniecia dochodéw: | koncowa eksploatacja:
najbardziej atrakcyjne seg- * broni¢ istniejacego progra- * szuka¢ drog ekspansji bez
menty rynku, mu, wysokiego ryzyka,
¢ rozwija¢ zdolnoSci przeciw- | * koncentrowac inwestycje w | w przeciwnym razie - mini-
stawiania si¢ konkurencji segmentach, gdzie stopa zysku malizowaé inwestycje i
poprzez wzrost wydajnosci jest zadowalajaca, a ryzyko ogranicza¢ skale dzialania
wzmacniaé rentowno$¢ relatywnie niskie
Niska |chroni¢ i zmienia¢ gléwny zarzadzaé pod katem osia- wycofa¢ sie:
kierunek dzialania gniecia dochodow: ¢ sprzeda¢ w okresie maksy-
o zarzadzaé z punktu widzenia | ¢ broni¢ pozycji w najbardziej | malnej wartosci gotowkowej,
biezacych dochodéw, zyskownych segmentach, ¢ redukowaé koszty stale,
» skoncentrowac si¢ na atrak- | * doskonali¢ lini¢ produktu, unikaé inwestycji
cyjnych segmentach * minimalizowa¢ inwestycje
¢ broni¢ pozycji konkuren-
cyjnej

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

MODEL ARTHURA D. LITTLA

Wielu praktykéw i doradcow zaadoptowato koncepcj¢ zycia produktu

zmieniajacego si¢ pod wptywem zmian rozwojowych sektora. Mimo, ze podej-
$cie to ma swoich krytykow, analiza cyklu zycia sektora pozwala wielu przedsig-
biorstwom na uchronienie si¢ przed btgdami w kreowaniu portfela produktow na
wybranych rynkach docelowych.

Firma konsultingowa Artur D. Little oparta metodologi¢ planowania stra-
tegicznego ma cyklu zycia sektora. Zaproponowana macierz ADL sktada si¢
z dwoch wspoétrzednych, z ktorych jedna okres§la pozycj¢ konkurencyjna danej
jednostki strategicznej, a druga - stopien atrakcyjnosci (dojrzatosci) sektora. Po-
zycja konkurencyjna jest okres§lana tak jak w metodzie firmy McKinsey, nato-
miast stopien atrakcyjnosci domeny jest okreslany na podstawie fazy cyklu zycia
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sektora. Do budowy macierzy przyjgto cztery stadia rozwoju sektora: embrio-
nalna, wzrostu, dojrzalosci oraz agonii. Przy okre$laniu pozycji konkurencyjnej
przyjgto natomiast sze$¢ poziomow: bardzo staby, staby, korzystny, $redni, silny
oraz dominujacy. W macierzy 6 x 4 rozplanowano na 24 polach trzy obszary
strategiczne. Wedlug tworcow macierzy ADL, innowacje produktowe przynosza
firmie sukces rynkowy. Pozwalaja one na rozw¢j firmy jako catosci, powoduja
wyrdznienie przedsigbiorstwa wsrod konkurentow i mozliwos¢ powodzenia na
rynku.

- |POZYCJA DOJRZALOSC DZIEDZINY

\ T KONKU- Rozruch Wzrost Dojrzatos¢ | Schylek
E 2 RENCYJNA
=) K WYSOKA WYSOKA
| '\' Dominujaca RENTOWNOS( RENTOWNOS(
} K PLYNNOSC =0 PLYNNOSC: = DODAT-
P E' NIA
= R RYZYKO SREDNII RYZYKO SREDNIE
N I Silna DUZE ZAPOTRZEBO- MALE ZAPOTRZEBO-
Ky ! WANIE FINANSOWI WANIE FINANSOWE
& ‘l DUZE ZAPOTRZEBO- MALE ZAPOTRZEBO-
P A Korzystna WANIE FINANSOWI WANIE FINANSOWI

. PLYNNOSC UJEMNA PLYNNOSC DODATNIA
T T Slaba
‘, v RYZYKO WYSOKIE RYZYKO SREDNIE

Marginesowa RENTOWNOSC NISKA RENTOWNOSC NISKA

ZAPOTRZEBOWANIE FINANSOWE -

-t -

RYZYKO SEKTOROWE -

Rys. 4.5. Macierz A. D. Little
Zrodlo: Strategor, 1995, s. 129

Rozpoznanie poszczegélnych faz, w ktorych usytuowane sa produkty
wytwarzane przez S.IG, oraz ich pozycji konkurencyjnej pozwala na racjonalna
alokacjg zasobow. Umozliwia to takie ksztattowanie oferty, by bylo w niej miej-
sce dla produktow podstawowych i rozwinigtych, wschodzacych i o ustabilizo-
wanej pozycji na rynku, ktéore zapewni¢ moga przychody pozwalajace na finan-
sowania innowacji produktowych i pokrycie kosztow ich wprowadzania na ry-
nek. Model ADL zawiera wiele praktycznych zalecen strategicznych.

* Rozwéj naturalny polega na zaangazowaniu zasobOw organizacji w te same
segmenty (produkty), w ktorych SJG ma dobra pozycje konkurencyjna oraz
w segmenty przysztosciowe.
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* Rozwoj selektywny przejawia si¢ w wybidrczym zasilaniu segmentow mier-
nych lub nawet stabych, aby zwigkszy¢ ich rentowno$¢ i umozliwi¢ poprawie-
nie ich pozycji konkurencyjne;j.

* Porzucenie wybranych dziedzin dziatalnosci odnosi si¢ do tych domen, kto6-
rych rentownos¢ jest niska lub funkcjonujacych na rynku, gdzie pozycja

przedsigbiorstwa jest staba.

Tabela 4.7. Sugerowane strategie udzialu w rynku oraz inwestycji

Pozycja
konku- Faza Faza wzrostu Faza dojrzaloS$ci Faza spadku
ren- embrionalna
cyjna
udzial =>cncergicznic =>utrzyma¢ pozycje | =>utrzymac pozy- | =>utrzymac pozy-
W rynku forsowac wzrost i udzial w rynku cje i rosna¢ wraz | cje
udzialu, utrzy- z sektorem
Dominu- mac pozycje
jaca inwestycje | =>invvestowa¢ =>inwcstowaé aby =>inwestowa¢ ze
nieznacznie podtrzymaé warost|  Srodkéw wia- =*inweslowa¢ ze
szybciej niz snych Srodkow wila-
wazrost rynku snych
udzial =>stara¢ si¢ po- =>staraé si¢ popra- | =>ulrzyma¢ pozy- | =>utrzymac pozy-
w rynku prawi¢ pozycje, wié pozycje, cje i rosngé wraz |  cje lub strategia
szybko zwiek- zwieksza¢ udzial z sektorem Zniw
Silna sza¢ udzial =>inwestowa¢ aby
inwestycje | =>inwestowa¢ w zwigkszy¢ tempo | =*inwestowaé ze
tempie wzrostu wzrostu rynku Srodkéw wia- =>minimalnc in-
rynku snych westycje (wla-
sne)
udzial =>sclcktywnic lub | =>starac si¢ popra- | => utrzymac pozy- | ="stratcgia Zniw
W rynku energicznie wi¢ pozycje, se- cje i probowaéja | lub stopniowe
zwiekszy¢ lektywnie zwigk- chronié¢ wycofanie
Srednia udzial, selek- szy¢ udzial
ie popra-
inwestycje wiaé pozycje =»selektywne inwe- | =>minimalne lub/i | =>utrzymanie
=pinwestowa¢ stowanie w celu selektywne in- minimalnych
selektywnie poprawy pozycji westycje inwestycji lub
udzial =>selektywnie =>szukaé niszy i =>znalez¢ nisz¢ =pstopniowe wy-
w rynku poprawiaé pozy- | chronic ja lub stopniowe cofanie lub po-
KorA\ si- cje wycofanie rzucenie
na inwestycje | =>inwestowaé =>sdcktywnc inwe- | =>minimalne in- | =>nieinwcstowanie
(bardzo) selek- stycje westycje lub po- lub pozbycie si¢
tywnie zbycie si¢
udzial =>warost lub wyj- | =>warost lub porzu- | =>wazrost lub stop- | =>porzucenic si¢
w rynku Scie cenie niowe wycofanie
Staba => inwestowac
inwestycje | =>inwestowaélub | =>inwestowaé b selektywnie lub | =>pozbydic si¢
pozby¢ si¢ pozby¢ sie pozby¢ sig¢

Zrodlo: Pier§cionek, 1996 , s. 257-258
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MACIERZ CHARLESA HOFERA

Macierz Charlesa Hofera stanowi rozwinigta form¢ macierzy McKi-
sney"a [Penc, 1994, s. 184]. Zostata zbudowana na bazie cyklu rozwoju przemy-
stu (branzy), przy zatozeniu istnienia pigciu faz zycia branzy (Business Life Cy-
kle):
1)poczatek dziatalnosci (narodziny);

2) okrzepnigcie (wynurzenie sig);
3) rozwinigcie mozliwosci;

4) dojrzatose;

5) starzenie sig (schytek).

Zaktada sig, ze kazda z wyodrgbnionych faz wskazuje na stan dojrzatosci
rynkowe] przemystu stanowiac tym samym miarg atrakcyjnosci dla firmy. Pozy-
cja przedsigbiorstwa w roznych fazach rozwoju przemystu jest w macierzy zilu-
strowana wielkos$cia kol.

STAN
ROZWO.JI
PRZEMYSLU
start, poczatki A /77N }
dzialalnosci ( )

utrwalenie sie, | ) B — w -
N (

okrzepnigcie ’ S AP
wzrost, | /' )I) 4
ekspansja ) / .ﬁ(

dojrzalosé, [ ) E ( ) I G
trwanie N o m

~
schylek, zejscie ] S

z rynku

silna srednia slaba
POZYCJA KONKURENCYJNA

Rys. 4.6. Macierz Cli. Hofera

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

Strategiczna Jednostke Gospodarcza (Biznesu) A mozna okresli¢ jako po-
tencjalny znak zapytania, poniewaz ma ona silna pozycj¢ konkurencyjna we
wczesnym stadium rozwoju przemystu. Zajmuje wig¢c dogodna pozycje dla swej
ekspansji na rynku docelowym. Natomiast biznes B ma silna pozycje w rozwoju
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przemystu i moze wykorzysta¢ szanse ekspansji. Dzialalno$s¢ w domenie C, mi-
mo iz réwniez opiera si¢ na rozwoju branzy charakteryzuje si¢ tym, ze jej pozy-
cja na rynku docelowym stabnie. Branza, w ktorej usytuowany jest biznes D
poddana jest presji ciagtych zmian w niej zachodzacych. Poniewaz jednak ten
obszar aktualnie znajduje si¢ w fazie wzrostu, a produkt zajmuje pozycje¢ lidera
rynkowego, istnieje szansa najego utrzymanie si¢ i rozwoj. Dziatania w domenie
E i F maja szanse by¢ rentownymi przedsigwzigciami po dokonaniu moderniza-
cji produktow i pozostalych elementéow marketingu, natomiast strategiczna jed-
nostka  gospodarcza prowadzaca dziatalno§¢ G  powinna zrezygnowacé
z aktywno$ci na rynku.

MACIERZ OPLACALNOSCI BIZNESU

Macierz optacalnosci biznesu (profitability matrix), opracowana zostata
przez Marakon Associates [Ob16j, Trybuchowski, 1995, s. 147]. .lej wykorzy-
stanie w podejmowaniu decyzji strategicznych wymaga zastosowania narz¢dzi z
dziedziny analizy finansowej. Umozliwia ona stosunkowo precyzyjne okreslenie
parametrow niezbednych do podjgcia decyzji marketingowych dotyczacych roz-
woju produktu, jego utrzymania na rynku lub rezygnacji z dziatalno$ci firmy na
rynku docelowym. Podstawa wypracowania decyzji jest ustalenie tempa wzrostu
rynku GR (growth rate), stopy zwrotu zainwestowanego kapitatu ROE (return on
equity) oraz kosztu kapitatu. Przy tym ROE (return on equity) ustala sig¢ jako
relacj¢ zysku netto do kapitatu wtasnego; Ke (cost of equity capital) jest to koszt
kapitatu (pozadana stopa zwrotu z tytutu zainwestowanego kapitatu) i oblicza sig
go wedhug wzoru:

Ke=BSZ + PR,
gdzie:
BSZ - bezpieczna stopa zwrotu (risk-free rate), zazwyczaj stopa zwrotu,
ktora mozna uzyska¢ przy zainwestowaniu w obligacje rzadowe;
PR - premia zwiazana z ryzykiem (risk premium), zazwyczaj przecigtna
stopa zwrotu, ktora mozna uzyskaé przy inwestycjach gieldowych.

Podstawowa wersja macierzy optacalno$ci ukazuje zalezno$¢ pomigdzy
ROE oraz tempem wzrostu rynku i uwzglgdnia dwa istotne ograniczenia. Pierw-
sze z nich wprowadzone w wymiarze ROE dzieli dziatalno$¢ gospodarcza na
dwa typy. Typ pierwszy to dziatalnos¢, w ktorej ROE jest wigksze od Ke, czyli
zysk z tytulu zainwestowanego kapitatu jest wigkszy niz koszt kapitatu (a wigc
uzyskujemy realne zyski). Typ drugi to sytuacja odwrotna, tzn. kapital kosztuje
nas wigcej niz przynosi zyskow. Ograniczenie drugiego typu, wprowadzone w
wymiarze wzrostu rynku, dzieli dzialania biznesowe na te, ktorych udzial w
rynku ro$nie szybciej niz tempo jego wzrostu (powigkszaja swoj udzial) oraz te,
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ktorych udzial maleje (relatywnie traca). Poprowadzona w macierzy przekatna
pozwala rozrézni¢ dodatkowo rodzaje dziatalnosci, ktore generuja pieniadze
(cash generators) od tych, ktore przede wszystkim absorbuja inwestycje. Model
opisanej macierzy prezentowany jest na ponizszym rysunku.

ROE Stosunek tempa wzrostu rynku do Cash
wzgledem |tempa wzrostu udzialu SJG w rynku | genera-
Ke B |tors
relatywny spadek [relatywny wzrost cash
udzialu w rynku {udzialu w rynku users
+ cash flow + cash flow
ROE > Ke |- udzial w rynku |+ udzial cash
w rynku neutrals
Dziatalnos¢
(sprzedaz) |
przynosza-
ca zysk
- cash flow
- - udzial w rynku
I+ cash flow /
ROE <Ke |- udzial
|w rynku - cash flow
Dziatalnosc | | udziat w rynku
(sprzedaz) -
przynosza- i

ca strate

|
|
|
\
|
|
|

- cash flow |

! : -
| - udziat w rynku| ]

Rys. 4.7. Macierz oplacalnos$ci dzialalno$ci gospodarczej

Zrédlo: Obléj, Trybuchowski, 1995. s. 148-149
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3. Model kreowania strategii marketingowej

Sprawa decydujaca o utrzymaniu si¢ fumy na rynku jest zaprojektowanie
strategii pozwalajacej przedsigbiorstwu wygrywaé nie tylko z konkurentami ale
rowniez z niesprzyjajacym otoczeniem (spolecznym, politycznym, prawnym),
dostawcami oraz oporami wewngtrznymi organizacji. W projektowaniu strategii
marketingowej firmy nalezy wigc najpierw mozliwie wnikliwie zidentyfikowac
potencjatl firmy i zaprogramowacé takie dziatania, ktéore pozwola na ostabienie
zagrozen ptynacych z otoczenia, a wygranie powstajacych w nim szans. Dzisiaj
bowiem, strategia jest jednym z podstawowych instrumentéw zarzadzania ma-
lym i duzym przedsigbiorstwem. Firma bez strategii jest jak armia bez planow
wojny. Strategia integruje kierownictwo z zespotami podwtadnych oraz. firme
z dostawcami i dystrybutorami, pozwala skupi¢ zasoby na najbardziej efektyw-
nych kierunkach dziatania, umozliwia skuteczne wykorzystanie posiadanej tech-
nologii i zasoboéw finansowych na wybranych r\nkach.

Dobremu zaprojektowaniu strategii stuz}' przyjgty model $ciezki kreowa-
nia strategii marketingowej (model KSM). Krok 1. polega na okresleniu
celow strategicznych przedsigbiorstwa, z ktorych wyptywaé beda cele dla po-
szczegb6lnych komorek funkcjonalnych, dostawcow 1 uczestnikow kanatéow mar-
ketingowych. Krok 2. wymaga zdefiniowania misji organizacji. Krok 3. zawiera
analiz¢ zidentyfikowanych w otoczeniu szans i mozliwych zagrozen, ktore beda
sprzyja¢ lub utrudnia osiaganie celow. Krok 4. obejmuje identyfikacj¢ mocnych
i stabych stron firmy oraz ich oceny z punktu widzenia zatozonych celow strate-
gicznych i okreslonej przez kierownictwo misji. W kroku 5. postuluje sig¢ prze-
prowadzenie analizy portlelowej przedsigbiorstwa, a w kroku 6. dokonanie ana-
lizy pozycyjnej strategicznych jednostek biznesu (gospodarczych). Krok 7. po-
lega na ustaleniu strategii marketingowej firmy, a nastgpnie (krok 8.) budowy
organizacji zorientowanej rynkowo, ktora prowadzi¢ begdzie dziatalno$§¢ marke-
tingowa (krok 9. zgodnie / przyjgta strategia oraz regutami i zasadami zarza-
dzania marketingowego.

Doswiadczenia transformacji gospodarczej i globalizacji gospodarki spra-
wity, ze do projektowania strategii przedsigbiorstwa nic wystarczy juz analiza
ograniczona do znanej procedury SWOT. Dzigki swej uniwersalno$ci stanowi
ona nadal podstawg wyjsciowa do analizy przedsigbiorstwa ale wynikajace z niej
nader ogdlne wnioski moga by¢ mylace i prowadzi¢ menedzerow w zlym kie-
runku.

Obserwacja zachowan przedsigbiorstw w zmiennym otoczeniu wskazuje,
ze analiza SWOT poprzedzona powinna zosta¢ wnikliwym przegladem celow
strategicznych firmy przetozonych w komoérkach nizszego szczebla na cele
czastkowe.
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1. OKRESLENIE CELOW STRATEGICZNYCH
2. ZDEFINIOWANIE MISJI ORGANIZACJI
4. ANALIZA WEWNETRZNA FIRMY
S (W)
3. ANALIZA LISTA MOCNYCH LISTA SELABYCH
OTOCZENIA STRON FIRMY STRON FIRMY
(0) Strategia Strategia
LISTA SZANS ofensywna ofensywna
W OTOCZENIU dynamiczna statyczna
(D Strategia Strategia
LISTA ZAGROZEN defensywna defensywna
W OTOCZENIU dynamiczna statyczna
5.
ANALIZA PORTFELOWA
6

OKRESLENIE POZYCJI
STRATEGICZNEJ JEDNOSTKI BIZNESU

7.
WYBOR STRATEGII MARKETINGOWEJ
DEFENSYWNE OFENSYWNE
8

BUDOWA ORGANIZACJI
ZORIENTOWANEJ RYNKOWO
(w tym: alokacja zasobow)

9.

WDROZENIE STRATEGII
MARKETINGOWEJ

Rys. 4.8. Model KSM - kreowania strategii marketingowej firmy
W ujeciu macierzowym

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W dzialalnosci organizacji zorientowanej marketingowo cele organizacji
wynikaja z uscislenia skonkretyzowanych potrzeb rynku dzialania, oczekiwan
wtlascicieli oraz aspiracji naczelnego kierownictwa. Z tego powodu organizacja
dziatajaca w zmiennym otoczeniu i pod presja czynnikow wewngtrznych nie
moze skupiaé¢ si¢ na dazeniu do osiagnigcia jednego celu. Procesy w niej zacho-
dzace koncentruja si¢ wokoét kilku celow. Wiazka celow stanowi osnowe, wokot
ktorej wypeiniaja zadania kierownicy 1 komorki funkcjonalne. Wielo$¢ celow
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([ OKRESLENIE CELOW [ OKRESLENIE MISJI
STRATEGICZNYCH PRZP)SIF(BIORSTWA
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ANALIZA PRZEDSIE- o [ ANALIZA ]
BIORSTWA OTOCZENIA
. > .
ANALIZA ) OKRESLENIE POZYCJI
PORTFELOWA STRATEGICZNEJ
BUDOWA ORGANIZACJI) WYBOR
ZORIENTOWANEJS | STRATEGII
MARKETINGOWO | MARKETINGOWEJ
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[ WDROZENIE STRATEGII ]

MARKETINGOWEJ

[ KONTROLA | —_[ KOREKTA
STRATEGH | STRATEGII
! ! l
|  RYNKIDOCELOWE |

Rys. 4.9. Model KSM - kreowania strategii marketingowej firmy w postaci grafu

Zro6dlo: Opracowanie wlasne

powoduje potencjalne zagrozenia w realizacji misji organizacji. Istnieje niebez-
pieczenstwo, ze w trakcie ich osiagania jedne komorki funkcjonalne bgda osta-
bia¢ spetnianie celow przez inne komorki funkcjonalne organizacji. Nieprawi-
dtowo okreslone cele moga si¢ nawet wykluczaé. Cele powinny zosta¢ sformu-
towane w taki sposoéb aby mozna monitorowac ich wykonanie. Najlepiej ustalac
je wigc w jednostkach wymiernych. Na przyktad: zaktadany wzrost sprzedazy w
ciggu roku powinien wynie$¢ 5 tysigcy sztuk pojazdow, port powinien przetado-
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waé o 5 tysigcy kontenerow wigcej, firma spedycyjna powinna zwigkszy¢ sprze-
daz ustug o 10 tysigcy ztotych.

Nie wszystkie cele moga mie¢ charakter iloSciowy. Sprawne zarzadzanie
wymaga rowniez wytyczania celéw jakos§ciowych, jak: konieczno$¢ moderniza-
cji organizacji w ciagu najblizszych 6 miesigcy, poprawa kultury organizacji
w najblizszym roku, poprawa ,,image" firmy w ciagu miesigcy letnich.

Sformutowanie celow polega na przejrzystym okresleniu tego, co wlasci-
ciele (kierownicy) chca osiagnaé. Kazdy dziatajacy podmiot G°g° kierownictwo)
formutuje cel gléwny, czyli taki zalozony stan rzeczy, dla ktorego osiagnigcia
warto (trzeba) podja¢ dzialanie oraz cele pomocnicze, ktore wspomagaja reali-
zacje celu gltownego. Podczas konkretyzowania strategii nalezy zwroci¢ uwage,
aby nie doszlo do autonomizacji celéw pomocniczych. Takie zjawisko moze
doprowadzi¢ do zaklocen w realizacji celow i misji organizacji. Na przyktad,
wykonywanie funkcji  administracyjnych i logistycznych w przedsigbiorstwie
wytworczym nie moze dominowaé¢ nad jego funkcja produkcyjna.

W projekcji dzialan marketingowych cele powinny by¢é wyraznie rozpo-
znawalne, konkretne. Na przyktad, Gdanska Stocznia Remontowa na poczatku
lat dziewig¢dziesiatych, po utraceniu rynku radzieckiego, polskiego i krajow Ra-
dy Wzajemnej Pomocy Gospodarczej, potrzebowata wyznaczenia nowych celow
marketingowych. Piotr Soyka, dzisiejszy dyrektor, stajac do konkursu na stano-
wisko menedzera zagrozonej upadkiem firmy, przekonat komisj¢ wlasnie $mia-
tym postawieniem trudnych wowczas do wyobrazenia celow marketingowych.
Celem glownym bylo opanowanie rynku armatoréw z panstw zachodnich, bar-
dzo dobrze spenetrowanego przez konkurentow z Wielkiej Brytanii, Portugalii,
Hiszpanii i Niemiec, wspieranych protekcjonistyczna polityka panstwa. Do row-
nie waznych celow czastkowych zaliczyt dostosowanie technologii produkcji i
kultury przedsigbiorstwa do oczekiwan, wymagan i przyzwyczajen klientow z
zachodu. Kolejnym celem bylto przestawienie systemu kierowania tak, by reago-
wal on sprawnie na takie sygnaty rynkowe jak zmiana koniunktury w zegludze
liniowej, trampowej i promowej, wykrywanie nisz rynkowych na produkcjg spe-
cjalistyczna (jak na przyktad $rodki transportu do przewozu czgsci platform
wiertniczych, poglgbiarki. czg¢Sci mostow, czesci platform wiertniczych) itp.
Dzigki podjgciu wyzwania i konsekwentnemu wykonywaniu zalozonych celow
strategicznych Gdanska Stocznia Remontowa wygrata ,,bitwg o rynek" i juz po
trzech latach realizacji programu dyrektora Soyki zostata liderem na rynku euro-
pejskim, pozostawiajac w tyle wspieranych przez rodzime rzady potentatow z
Niemiec, Portugalii, Hiszpanii i Francji. Pozycji tej nie zachwialy nawet $wiad-
czace tanie ustugi stocznie bytej NRD i panstw poradzieckich.

Bardzo istotna kwestia jest zgodnos¢ celow. Kotler [1995, s. 76] podkre-
$la, ze cele powinny by¢é wewngtrznie spojne i trudno jednocze$nie maksymali-
zowac sprzedaz i zysk lub zaprojektowaé najlepszy produkt w najkrotszym cza-
sie. Dlatego po okresleniu zbioru celéw strategicznych istotne jest ustalenie za-
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chodzacych migdzy nimi zalezno$ci. Opracowana przez Tomasza Biatasa i Miro-
stawa Czapiewskiego z Uniwersytetu Gdanskiego [1995] metoda pozwala na
znalezienie podstawowych zalezno$ci migdzy obranymi celami strategicznymi
oraz ustalenie sily ich wzajemnego oddziatywania. Wyznaczenia cel6w powinno
dokona¢ kierownictwo lub zarzad. Grupy te mozna poszerzy¢ o wspoipracowni-
kow $redniego szczebla i doradcow. W efekcie tworzy si¢ liste celow.

Przyktadowa lista celow dla lirmy spedycyjnej zawiera:
1. Rozszerzenie oferty rynkowej (wejscie na nowe rynki geograficzne) - cel
gtowny.
2. Poprawg ,,image" firmy.
3. Zwigkszenie sprzedazy uslug D-to-D (,,od drzwi do drzwi").
4. Usprawnienie systemu motywacyjnego.
5. Nowe inwestycje (zakup 10 ciagnikow siodtowych).
6. Wprowadzenie ISO 9002.
7. Maksymalizacja zysku.

Po ustaleniu listy celoéw ustala si¢ zaleznosci miedzy nimi, ktore dobrze
jest zilustrowa¢ w postaci graficznej.

USTALANIE ZALEZNOSCI CELOW STRATEGICZNYCH FTRMI

Poprawa Nowe inwestycje
wimage" firmy ™ (ciggniki siodlowe)
N » 7
. 3 f \ f = S e
Rozszerzenie | Maks} malizacja | | I
oferty rynkowej | ""\ zvskn J'"' ‘L |
“ - P ——
Y Y
Usprawnienie ~
systemu - Zwigkszenie
motywacyjinego przedazy uslug
D-to-D

Rys. 4.10. Graf wzajemnych zaleznoS$ci miedz) celami firm) spedycyjnej

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie analizy dzialalnosci firm spedycyjnych zrzeszo-
nych w Zwiazku Spedytoréw Miedzynarodowych wedlug: T. Bialas. M. Czapiewski.
Budowa strategii przedsi¢biorstwa. Metoda ustalania celow Strategicznych. ,,Szkola
Letnia" i XII Miedzynarodowa Konferencja Naukowa I10iZ UG, Jurata wrzesien
1995)
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Tabela 4.8. Tabela wzajemnej zalezno$ci celow w firmie spedycyjnej

Nr celu 1 ! 3 4 5 6 7 Suma SI
1 X 1 i 7 7]
2 3 X 3 3 1 3 14
3 0 1 X 1 > 2 S 9
4 1 2 X *) 2 ] 12
5 1 1 2 1 X 0 2 7
6 1 ! ! 2 X 1 10
7 0 0 1 ~) 1 1 X 5
Suma SR 8 12 S 10 7 15 X

SI - cel ma duzj wplyw na pozostale cele;
SR - cel jest pod duzym wplywem pozostalych

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie analizy dzialalnos$ci firm spedycyjnych
zrzeszonych w Zwigzku Spedytoréw Miedzynarodowych)

Po ustaleniu zasadniczych zalezno$ci migdzy wyodrgbnionymi celami,
kolejnym etapem analizy jest proba okreslenia sily wzajemnych zaleznosci ce-
low. Pomocna w tym przedsigwzigciu jest tabela, w ktorej wyznacza sig cele
0 silnym i stabym wplywie na pozostate oraz znajdujace si¢ pod silnym albo
stabym wplywem pozostatych. Przy tym warto$¢ ()" wstawia si¢ do tabeli, jesli
wplyw jednego celu na drugi nie wystgpuje, natomiast wartos¢ ,,1" - jesli jest on
niewielki, warto§¢ ..2" - jesli jest duzy oraz wartos¢ ..3" - gdy jest bardzo duzy.
Po dokonaniu oceny sity wzajemnych zaleznosci nalezy zsumowaé punkty
w kolumnach i w wierszach wedlug tabeli 4.").

Nastgpnym krokiem jest pozycjonowanie celo6w na mapie intensywnosci
1 okre§lenie, ktore z ustalonych w organizacji celow sa aktywne, a ktore reak-
tywne, krytyczne lub leniwe. W tabeli 4.9 przedstawiono struktur¢ mapy inten-
sywnosci, na ktora naniesiono cele z tabeli ich wzajemnej wspoétzaleznosci.

Cele aktywne to takie, ktore maja silny wplyw na pozostale, natomiast
same nie ulegaja ich oddzialywaniu. Powinno sieje traktowac jako priorytetowe
w procesie kierowania firma. Cele krytyczne réwniez maja duzy wpltyw na inne
cele, ale jednoczesnie znajduja si¢ pod silng presja pozostalych zidentyfikowa-
nych celow. Powinny by¢ one rowniez traktowane priorytetowo przy uwzgled-
nieniu, ze sa takze silnie uzaleznione od innych celow ustalonych przez kierow-
nictwo. Cele reaktywne znajduja si¢ pod silnym wplywem innych i moga zostaé
wykorzystane do sprawdzania, czy cele aktywne i krytyczne ,,podazaja" w do-
brym kierunku. Cele leniwe to takie, ktore nie wplywaja silnie na pozostate oraz
same nie poddaja si¢ ich oddziatywaniu, co nie oznacza, ze nalezy je lekcewazy¢
i marginalizowac.
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Tabela 4.9. Mapa intensywnosci

REAKTYWNE KRYTYCZNE
1|23 |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 11
$ 17) 3
¢ 13
SR | 14
15 7
LENIWE AKTYWNE
1 N 1 E N S Y W N O § ¢ SI

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Poniewaz praktycznie kazda organizacja pozostaje w relacjach
z otoczeniem, jej cele musza przektada¢ si¢ na misje, ktora jest spelnianie zadan
stuzacych oczekiwaniom, potrzebom i wymaganiom nabywcow, ogoélnie rzecz
ujmujac - popytowi ale takze uwarunkowaniom. Nalezy bowiem zwroci¢ uwage
na fakt. ze podmiot gospodarczy dziata nic tylko w celu zaspokojenia popytu
rynku docelowego, ale rowniez spetnia funkcje spoteczne, podlegajac presji oto-
czenia spotecznego (lokalnego, krajowego, Swiatowego), w tym: prawnego, eko-
nomicznego, politycznego, przyrodniczego itp.

Dzi$§ nie ma szans na sukces rynkowy firma, ktora nie sprecyzuje misji
przyjaznej otoczeniu i wybranemu rynkowi docelowemu. Jakiekolwiek inne po-
dejécie sprawia, ze klienci ,,glosuja nogami" i przechodza do konkurencji. Swia-
domos$¢ lej oczywistej prawdy stanowita podstaweg tworzenia strategii ustug
Portu Gdynskiego. Na poczatku lat dziewigédziesiatych uznano, ze misja portu
jest swiadczenie klientowi ustug kompleksowych polegajacych na zapewnieniu
mozliwosci dostawy towaru od drzwi producenta do drzwi nabywcy (door-to-
door). Port gdynski wcale nie zamierzat odbierac chleba spedytorom, przewozni-
kom ladowym, czy Iliniom zeglugowym. Aby jednak spetni¢ swa misjg Port
Gdynia Holding poprzez powiazania kapitalowe zwiazat si¢ z firma transportowa
Spcdcont, armatorem Polskie Linie Oceaniczne oraz spedytorem C. Hartwig
Gdynia. W pierwszej z wymienionych firm port ma wigkszo$ciowy udziat. Z
dwoma pozostatymi zatozyt natomiast przedsigbiorstwo zeglugowe, ktérego za-
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daniem jest transport kontenerow z Gdyni i innych portow baltyckich do duzych
portdow oceanicznych Europy zachodniej. Dzigki takiemu rozwiazaniu klienci
kojarza Port Gdynia Holding jako firma zapewniajaca kompleksowa usluge
transportowa. Aby dobrze speilnia¢ misje firmy przyjazne] klientowi,
w Gdanskiej Stoczni Remontowej zarzadzono nauke jezykow obceych. Szkolenie
byto nieobowiazkowe, lecz pracownicy, ktorzy znali jezyk klienta mogli awan-
sowac na stanowiska kierownicze. Trzeba przy tym zauwazy¢, Ze naprawa statku
w stoczni remontowej trwa czasami tylko kilka dni, a dla armatora liczy sie kaz-
da godzina podrozy jednostki, ktéra z oczywistych powodow, w czasie remontu
w stoczni nie zarabia. Aby wigc spetnia¢ na poczekaniu zyczenia klienta, na jego
uwagi nie mozna czekac¢ do chwili narady produkcyjnej na szczeblu kierownic-
twa stoczni; reagowac¢ musi natychmiast personel kierowniczy $redniego szcze-
bla. Okazato sig, ze w krotkim czasie duza czgs¢ brygadzistow poznala jezyki
obce kontrahentéw w takim stopniu, ze mogta natychmiast uwzglednia¢ uwagi
klienta dotyczace przebiegu robot.

Misja firmy w ujgciu dostosowanym do klienta nie jest dana raz na zaw-
sze. Wymaga modyfikacji, dostosowania do rozwoju otoczenia spotecznego,
rynku, zachowan konkurentéw. W tym celu firmy badaja opinie klientow, ob-
serwuja poczynania konkurentéw, yystuchuja si¢ w glos opinii publicznej. Dzigki
aktywnosci organizacji ekologicznych oraz restrykcjom prawnym i finansowym
wprowadzonym przez rzady firmy ograniczaja produkcj¢ anty-dobr (odpadéw,
produktow nic nadajacych si¢ do odzyskania itp.) albo... przenosza produkcj¢ do
krajow mniej rozwinigtych. Dobrze sformutowana i przekonujaca misja firmy
nie da si¢ przeceni¢, jest bowiem sposobem na tworzenie ,,image" przedsigbior-
stwa w otoczeniu i na rynku oraz argumentem w walce o nabywcg. Jesli popetni
si¢ bledy w sformulowaniu misji firmy i celow rynkowych przedsigwzigcia, mo-
ze /darzy¢ si¢ i tak. ze trzeba wycofac¢ si¢ / atrakcyjnego rynku z (wydawatoby)
si¢ przebojowym produktem. Tak stato si¢ ze Stocznia Gdanska i1 wieloma
mniejszymi stoczniami, ktore produkowaty jednostki dobrej jakosci, spelniajace
ws/elkie wymogi bezpieczenstwa i potrzeb kontrahentéow zachodnich, a jednak
upadly, bo nic przystosowaly organizacji pracy do wymagan konkurencyjnego
1\ nku.

ANALIZA SWOT/TOWS

Analiza sytuacji obejmuje zaréwno ustalenie warunkow  panujacych
w otoczeniu spotecznym, prawnym, ekonomicznym, politycznym jak i poten-
cjatu organizacji oraz mozliwosci jej funkcjonowania na wybranym obszarze
(analiza SWOT). Na podstawie oceny sytuacji mozna stwierdzi¢, czy firma ma
szanse ekonomicznie uzasadnionego zaistnienia na przewidywanym rynku i w
jakim zakresie. Pozytywna odpowiedz na pytanie o zakres i przedmiot dziatalno-
$ci przektada si¢ w praktyce na zdefiniowanie domeny dzialania. Dla przedsig-
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biorstwa bedzie to produkcja towarow lub ustug, dla instytucji finansowej
$wiadczenie ustug w zakresie obrotu $rodkami pienigznymi i kapitalem. Dla ta-
kiej organizacji niedochodowej jak fundacja, domena bgdzie na przyktad udzie-
lanie pomocy finansowej lub organizacyjnej wybranej grupie spotecznej. Pozy-
tywne efekty analizy sytuacji i ustalenie domeny dziatania pozwalaja na skon-
kretyzowanie celow i misji organizacji. Je$li przyjmiemy, ze znajomo$¢ poten-
cjalu przedsigbiorstwa, jego  stron silnych i stabych, mozliwosci i zagrozen
mozna w duzym przyblizeniu zidentyfikowaé, to najczgsciej znaczna niewiado-
ma jest rozwodj otoczenia. Czgsto nie do przewidzenia sa wahania krotkookreso-
we (kilku- czy kilkunastomiesigczne), a tym bardziej projekcje dwu-, trzy- czy
kilkuletnie. Analiza sytuacji to zasadniczo rozpoznanie dynamiki rynku docelo-
W ego.

Analiza wewngtrzna przedsigbiorstwa prowadzona w kontek$cie szans
i zagrozen otoczenia nie ogranicza si¢ do zdefiniowania list silnych i stabych
stron firmy oraz szans i1 zagrozen zaistniatych w jego otoczeniu. Nabieraja one
waloru poznawczego dopiero wtedy, gdy ustalimy zakres i sil¢ synergii ze-
wngetrznych i wewngtrznych mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Aby uniknaé
bledoéw jednostronnej interpretacji zalezno$ci migdzy grupami czynnikow usta-
lonych w analizie SWOI =zaleca si¢, by ustalen synergii dokonywaé¢ w dwoch
wariantach. Okreslenie synergii migdzy poszczegolnymi elementami SWOT nie
tylko przybliza nas do okreslenia mozliwej strategii dzialania lecz rowniez po-
zwala na przemys$lenie sily 1 kierunku zalezno$ci wystgpujacych migdzy zidenty-
fikowanymi czynnikami i zew ngdznymi.  Okreslenie synergii
zewngtrznych 1 wewngtrznych mozliwosci rozwoju pozwala na zaobserwowanie
wzajemnych oddziatywali migdzy firma a jej otoczeniem.

wewngtrznymi

Tabela 41 U. Analiza SWOT dla firmy spedycyjnej

<)

SILNE SI KOM FIRMY

W)

SLABE STRONY FIRMY

1. Lider rynkowy w spedycji konteneréw. . Ograniczone mozliwosci rozwojowe.
2. Znaczaca pozycja na rynku w spedycji . Uzaleznienie dzialalno$ci od koniunktury
morskiej. na rynkach §wiatowych.
3. Korzystny ,image" firmy na rynku. . Usytuowanie spedytora na uboczu duzych
4. Bardzo duze do$wiadczenie w kontaktach rynkéw.
z klientami. . Ograniczone mozliwoS$ci zmiany funkcji
5. 1'osiadanie wlasnych skladéw celnych. SJG.
6. Profesjonalny personel. . Liczni konkurenci.
7. Struktura organizacyjna dostosowana do

rynkéw docelowych.
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0)

SZANSE DLA FIRMY

(T)

ZAGROZENIA DLA FIRMY

1. Rozszerzenie dzialalnos$ci na nowych
rynkach.

2. Ozywienie wymiany handlowej na do-
tychczasowych rynkach.

3. Dynamiczny wzrost przewozéw kontene-
row.

4. Wzrost przewozoéw ,,od drzwi do drzwi".

S. Wazrost stawek spedycyjnych.

6. Rozwdj wymiany handlowej miedzy ryn-

9. Silna konkurencja ze strony spedytorow
miedzynarodowych.

10. Wzrost przewozéw ladunkéw dedykowa-
nych.

11. Znaczny spadek stawek spedycyjnych.

12. Niekorzystna polityka podatkowa i celna
na rynkach docelowych.

13. Staba koniunktura na rynku §wiatowym.

14. Spadek zlecen ze strony liczacych si¢

kiem polskim a rynkiem miedzynarodo- kontrahentow.
wym.

7. Wysokie tempo wzrostu gospodarczego
w kraju.

8. Wysokie tempo wzrostu gospodarczego

na rynkach wschodnich.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

OKRESLENIE SN NERGII ZEWNETRZNYCH I WEWNETRZNYCH MOZLIWOSCI
ROZWOJU

Po wstgpnym ustaleniu silnych i stabych stron organizacji oraz szans
1 zagrozen w otoczeniu powinno si¢ przystapi¢ do okre§lenia synergii zewngtrz-
nych i wewngtrznych mozliwosci rozwoju. Identyfikacja oraz ocena zagrozen i
szans W otoczeniu organizacji oraz silnych i slabych stron firmy pozwalaja na
stworzenie zbioru informacji potrzebnych do formutowania wariantow globalnej
strategii. Analiza ta pozwala na zaobserwowanie wzajemnych oddziatywan mig-
dzy firma a jej otoczeniem. Dwustronnos$¢ tych relacji uruchamia dwa wzajem-
nie dopetniajace si¢ podejscia do stworzenia globalnych wariantow strategii fir-
my. Podejscie typu pierwszego obejmuje analizg¢ ,z zewnatrz do wewnatrz", a
typu drugiego polega na analizie ,,od wewnatrz na zewnatrz".

W podejsciu typu pierwszego nalezy ustali¢:
1. Czy szanse potgguja sity?
2. Czy szanse pozwalaja zwycigzy¢ stabosci?
3. Czy zagrozenia oslabiaja sity?
4. Czy zagrozenia spoteguja stabosci?
W przypadku podejscia typu drugiego nalezy dazy¢ do ustalenia:
1. Czy sily pozwalaja wykorzysta¢ rodzace si¢ szanse?
2. Czy sily pozwalaja da¢ odpor zagrozeniom?
3. Czy stabosci nie pozwalaja wykorzysta¢ szans?
4. Czy stabosci wzmocnig niekorzystne oddziatywanie zagrozen?
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Tabela 4.11. Macierz TOWS (podejscie I) - przyklad

SILNE STRONY SLABE STRONY

1| 2 3 4 5 6 | 7 1 2 34 5

S 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1
7 2 1 1 1 1 1 1 1,0 1 0 1|0
A 3 10 1 1 1 1 1 1 0 1 1
N 4 0 1 1 1 1 1 10 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 10 0 0 0 0 00 0 1 1 1 1
GRO 2 1 10 0 0 00,0 0 1 0
ZE 3 1,0 0 0 0 0|0 1 1 1|1 0
NIA 4 0 0 0 0 000 0 1 0 0
5 0 0 0 0 00|00 1 0 1 1

6 0 1,0 0 0 00 0 0 10 1

Zroédlo: Opracowanie wlasne

Odpowiedzi na pytania ujmuje si¢ w dwoch macierzach odnoszacych si¢
do kazdego z typow podejsé. W celu lepszego zobrazowania ustalonych zalezno-
$ci odpowiedzi na postawione pytania nalezy umiesci¢ w specjalnie skonstru-
owanych macierzach (tabele 4.11 i 4.12) i formuluje si¢ w systemie zero-
jedynkowym. Odpowiedz pozytywna zaznacza sig przez ,,1'" a odpowiedz nega-
tywna - ,,O". Analiza tabel wspomaga podjecie decyzji dotyczacych wyboru
mozliwej strategii dziatania.

Tabela 4.12. Macierz TOWS (podejscie II) - przyklad

SZANSE ZAGROZENIA

123|456 /| 7| 8| 1|23 |4/|5]|6
1] 1 1 1 0 1 1 1 1 1 n 0 1,0 0
SIL 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 1 ! 0 0 0 1
ST 4| 1 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
NY < 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1
T 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1
SLA [ 1] o oo oo o 0 1, 1/0]0/|0 1
BE 201 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0
ST 31 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
NY 5|0 0 0 1 n 0 0 0 0 0 1 1 1 0

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 4.13. Mozliwe strategie dzialania firmy (wariant)

WYZNACZNIKI (S) WYZNACZNIKI (W)
OTOCZENIA SILNE STRONY SILY SLABE
ORGANIZACII RYNKOWEJ STRONY
FIRMY ORGANIZACII
(O) t;lratcou, strategie
SZANSE llderm\ strategie pretendentow
ORGANIZACII rynkowych ofensywne rynkowych
W OTOCZENIU
(T) \ strategic strategie
| ZAGROZENIA specjalistow strategie nasladowcow
defensywne rynkowych

spec;
W OTOCZENIU Qﬂkowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne (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], Pierscionek [1996, s. 236-263])

Analiza biezacej sytuacji badanej organizacji zajmujacej si¢ spedycja
sktania do wykorzystania silnych stron organizacji i powstatych szans rynko-
wych w celu przyjgcia strategii silnej ekspansji. W tym przypadku oznacza to
budowanie silnych wigzi z rynkami docelowymi poprzez rozwijanie korporacyj-
nych kanatow marketingowych oraz utrzymanie zrdéznicowanego portfela ustug
dostosowanego do rozwijajacych si¢ rynkow. Ograniczenie do zachowan przy-
jetych przez liderow rynkowych byltoby jednak zbyt ubogie. Firma powinna ko-
rzystaé rowniez z taktyk i1 dzialan stosowanych przez specjalistow rynkowych.
Nie sa to jedyne strategie, jakie moze przyja¢ przedsigbiorstwo. W zaleznosci od
pozycji rynkowej moze ono na jednych rynkach docelowych przedsigwziac
dziatania zachowawcze, a na innych, bardziej obiecujacych (perspektywicznych)
- ofensywne.

ANALIZA PORTFELOWA

Analiza portfelowa w zalezno$ci od przejetych kryteriow stuzy do ustale-
nia pozycji rynkowej firmy. Dokonuje si¢ najczgSciej przez pryzmat produktow
Inni)' i ich potozenia w kontek$cie produktow konkurencyjnych. W tym celu ko-
rzystne jest uzycie macierzy portfelowych odnoszacych sig¢ do produktu i rynku.
Pamigtajac o brakach rozwiazan szczegétowych dobrze jest rozpatrywaé portfel
produktow w kilku wariantach. Z praktyki wiadomo, ze analiza portfelowa prze-
prowadzona wedtug dwoch modeli daje juz dobry poglad na pozycje firmy i jej
strategicznych jednostek gospodarczych. Mimo zastrzezen teoretykow i prakty-
kow zarzadzania, w wiciu przypadkach wciaz zadowalajace efekty uzyskuje sig
rozpatrujac portfel produktow wedtug macierzy opracowanej przez Boston Con-
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sulting Group. Jej przygotowanie wymaga zbadania rynku i obliczenia udziatow
rynkowych strategicznych jednostek gospodarczych, co daje bardzo istotna in-
formacj¢ o dzialalnosci firmy. Kolejnym krokiem jest okre§lenie innego wazne-
go dla firmy parametru - dynamiki sprzedazy produktéw. Na podstawie tych ob-
liczen szkicuje si¢ macierze z wyznaczonymi pozycjami produktéow, co dobrze
ilustruje réwniez pozycj¢ firmy na rynku. Jesli analiz¢ prowadzimy w ustalonym
okresie, mozliwe jest rowniez ustalenie dynamiki zmian pozycji jej produktow.

Tabela 4.14. Spedycja ladunkéw i udzialy rynkowe SJG Spedytora A w roku

(przyklad)
= . > | .
|  Rodzaj ladunku Spedytor Spedytor Udzial Wizgledny udzial
I w tonach) \ B Spedytora A Spedytora A
| wzgledem w rynku
| majwigkszego |
SR [ konkurenta o L =L
I 2 [ 3 ‘ (2):(3) | (2)x100% : (2+3) i
- £ 000 53 333 ‘ 0.15 13
maoci \ ‘
Ladunki kKolejow 10 000 0.40 28.6
ILadunki morskic 20 000 0.50
(Ladunki lotnicz 100 0.05 4.8

Zrédlo: Opracowanie wlasne (dane hipotetyczne)

Z danych przedstawionych w tabeli 4.14 wynika, ze zaden z produktow
nic zajmuje na rynku pozycji dominujacej, cho¢ ponad trzydziestoprocentowy
udzial w przewozach tadunkéw droga morska i prawic trzydziestoprocentowy
udzial w przewozach tadunkéw samochodowych daja firmie powazna pozycjg
rynkowa. W spedycji pozostalych tadunkéw firma zajmuje na rynku pozycje
marginesowa. Po przypisaniu udzialom rynkowym dynamiki sprzedazy ustali¢
mozna pozycj¢ poszczegodlnych rodzajow ushug.

Z usytuowania poszczegoélnych rodzajow ustug mozna wyciagna¢ wstgpne
wnioski dotyczace dalszych dziatan firmy. Wysoki udzial w rynku spedycji ta-
dunkéw morskich laczy sig¢ niestety ze znacznym spadkiem dynamiki sprzedazy.
Sytuacja wymaga analizy przyczyn tego zjawiska, poniewaz - jak wynika z ma-
cierzy BCG firma zajmuje korzystna pozycj¢ rynkowa w stosunku do najwaz-
niejszego konkurenta, a jednoczes$nie spedycja tadunkow droga morska jest
ustuga przynoszaca istotne profity. Konieczne jest wigc rozwazenie wykorzysta-
nia doswiadczenia firmy na rynku i zwigkszenia dynamiki sprzedazy. Wyjatko-
wo korzystna pozycje w portfelu produktéow firmy zajmuje spedycja tadunkow
kolejowych. Swiadczy o tym nie tylko wysoki udzial tego rodzaju ustug w
rynku ale rowniez dynamika ich sprzedazy. Wydaje si¢ wigc konieczne zdys-
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DYNAMIKA INAKI ZAPYTANIA GWIAZDY
SPRZEDAZY ladunki
(w %) kolejowe ™=

20 //

ladunki

samochodowe *

ladunki g
lotnicze

U

ladunki morskie

PSY DOJNE KROWY
0 40%
WZGLEDNY UDZIAL W RYNKU (w %)

R) s. 1.11. Macierz produktowo-rynkowa dla strategicznych jednostek gospodarczych
firm) spedycyjnej /. sugerowanymi kierunkami zmian pozycji rynkowych SJG
(przyklad, dane hipotetyczne)
Zrédlo: Opracowanie wlasne

kontowanie posiadanego doswiadczenia i pozycji rynkowej oraz podjgcie dziatan
pozwalajacych na zwigkszenie udziatlu w rynku. Obiecujaca dynamika sprzedazy
w dziale spedycji samochodowej wiaze sic niestety z niskim udziatem w rynku.
Podjgte inwestycje w postaci zakupu wtasnych $rodkow transportowych sprzyjaé
powinny wzrostowi udzialu firmy w rynku mimo znacznej konkurencji ze strony
matych spedytorow indywidualnych. Staba pozycja w spedycji tadunkow lotni-
czych moze zostaé poprawiona poprzez aktywny marketing i rozszerzenie rynku
dzialania, a takze znalezienie nowych rynkow docelowych.

Sformutowane na bazie analizy sytuacji i potencjatu firmy cele i misja or-
ganizacji oraz analiza portfela produktéow stuza wykreowaniu mozliwych do
przyjecia strategii. Wtasciwie sformulowana strategia powinna uwzgledniac¢ ze-
staw postulatow prakseologicznych, a wigc winna by¢: celowa - umozliwiaé
osiagnigcie ustalonego celu; wykonalna, czyli mozliwa do wykonania; konse-
kwentna teoretycznie (niesprzeczna wewngtrznie) i praktycznie (zawie-
rajaca elementy, ktore wzajemnie sobie nie przeszkadzaja); operatywna (ko-
munikatywna i dajaca si¢ tatwo przetransponowac na dziatania praktyczne); ra-
cjonalna - oparta na rzetelnej wiedzy i uwzgledniajaca satysfakcjonujacy po-
ziom ryzyka: elastyczna - dopuszczajaca korekty w trakcie realizacji, a tak-
ze kompletna czyli kompleksowa Rynkowy charakter firmy narzuca spetnig-
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nie postulatu przystawalnosci strategii do zidentyfikowanego rynku docelowego
i otoczenia konkurencyjnego.

STAN
ROZWOJU
FIRMY
start, poczatki | |
dzialalno$ei | |
utrwalenie sig, ~ Nadunki ladunki
okrzepnigcic | " I~ "]{.'Lnlrjm\ ¢ /—\ lotnicze
" SRt Ir. s \ \ ) — .
wzrost, eks- |fadunki AR {Fadumki \ //

. | . - ~—t
pansja il morskie samoghodowe

-~

dojrzalosé, ]\\ //\\\L‘_ //
|
I

trwanie N e

‘
\
v schylek, zejscie |
z rynku L

silna Srednia slaba
POZYCJA KONKURENCY.JINA
—

Rys. 4.12. Macierz Cli. Holera dla firmy spedycyjnej

Zrédlo: Opracowanie wlasne

4. Wybor strategii wygrywajacej

W teorii zaklada sig. iz strategie moga mie¢ charakter statyczny lub dyna-
miczny. Strategia statyczna przejawia si¢ w stabilnosci koncepcji rozwoju
i dziatania przedsigbiorstwa na wybranym rynku i w ustalonym otoczeniu. Stra-
tegia dynamiczna zaklada zmiany koncepcji oraz technik dziatania, dostoso-
wywania organizacji do zmian otoczenia i rynku, tacznie z przeksztatcaniem
struktur, zmian w technologii i przenoszeniem aktywnos$ci na nowe pola dziata-
nia. W praktyce, w turbulentnym otoczeniu sytuacja jest bardziej zlozona. Ozna-
cza to. ze firma, ktora przyjela strategi¢ statyczna nic bgdzie reagowac na zmiany
w otoczeniu rynkowym.

Strategig statyczna realizuja te przedsigbiorstwa, ktore wybieraja jako cel
ekspansji okre§lony rynek geograficzny, czy pewien zestaw produktow,
w ktorym zamierza si¢ specjalizowac.

Na przyktad, duza czg¢$¢ przedsigbiorstw zachodnich bazujac na progno-
zach rozwoju gospodarczego w Chinach przewiduje wzrost popytu na towary
inwestycyjne oraz konsumpcyjne i dlatego stara si¢ w tym regionie uruchomic¢
produkcje swych towarow i opanowaé¢ wybrane segmenty rynku. Inne firmy
traktuja kompleksowo rynek azjatycki, a jeszcze inne za obiecujacy uwazaja
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OBRONA
SKRZYDLA

—  ATAK
WYPRZEDZAJACY

ODWROT]

KONTR-
OFENSYWA

I

AKTYWNA
DEFENSYWA

< Op ~C R P> - P>

Rys. 4.13. Strategie obronne
Zrédlo: Kotier. 1995, s. 353-377

rynek panstw rozwijajacyeh sig. Wyborem strategicznym bedzie rowniez przyjg-
cie okreslonego profilu produkcji. Wiaze si¢ to bow iem zawsze z wyborem tech-
nologii, doborem personelu, organizacji sprzedazy, promocji i polityki cenowej.
Przedsigbiorstwa o uznanych markach beda preferowaé strategic wyrobow wy-
sokiej jakosci przeznaczonej dla wielu segmentow rynku lub tylko wybranych.
Firmy zakladajace strategi¢ niskiej jakoSci beda staraly si¢ dotrze¢ do segmen-
tow o niskich dochodach upodobniajac swoj sprzet i ustugi do wyrobow lide-
row, ale oferujac go po znacznie nizszych cenach. W praktyce, na konkurencyj-
nym rynku organizacje (podmioty gospodarcze, instytucje) formutuja i realizuja
dwie klasyczne grupy strategii: ofensywne i defensywne. Z rozwiazan sktadaja-
cych si¢ na te dwie grupy dziatan korzystaja zarowno liderzy jak i pretendenci
rynkowi, specjaliSci oraz nasladowcy rynkowi [Kotler, 1995, s. 353-377].

Do niedawna zaktadano, ze operacje obronne znajduja zastosowanie tylko
w dziataniach liderow rynkowych, a wigc tych podmiotow, ktéore maja dominu-
jacy udzial w rynku docelowym. Dzisiaj znajomos$¢ przedsigwzig¢ o charakterze
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obronnym obowiazuje menedzeréow kierujacych liderami i pretendentami ryn-
kowymi, nasladowcoéw oraz specjalistow rynkowych. Wiedza o tym jak si¢ bro-
ni¢ i skuteczna obrona jest czgsto podstawowym warunkiem utrzymania pozycji
zdobytej na rynku docelowym, z ktoérej zawsze mozna przej$¢ do dziatan ofen-
sywnych. Na bronionym rynku spotka¢ mozna dwie zasadnicze sytuacje. Orga-
nizacja broni swego rynku docelowego przed jednym konkurentem lub  przed
natarciem wigkszej grupy podmiotow (produktow) konkurencyjnych. Na rynku
otwartym, nasyconym ofertami konkurencyjnymi, sytuacji drugiego rodzaju jest
znacznie wigcej niz przypadkéw, gdy w polu staje jeden przeciwnik.

W teorii postuluje sig, by strzec wszystkich obszarow dziatania firmy nie
pozostawiajac odstonigtych stabych punktow. Ten teoretyczny postulat jest nic
do spetnienia zaro6wno w praktyce wojskowej jak 1 ekonomicznej. Na pelnym
innowacyjnych przedsigwzig¢ konkurencyjnym rynku nie jest mozliwe takie
skoncentrowanie, by nie powstala zadna luka godna wykorzystania przez preten-
denta c¢/> nas$ladowcg. Taka sytuacja pojawila si¢, gdy w miejsce promu Polskiej
Zeglugi Baltyckiej wycofanego z linii Gdynia-Karlskrona wszedt armator
s/wedzki posuwajac si¢ nawet tak daleko w celu zdobycia rynku, ze banderg
szwedzka zamienit na polska. Koszt utrzymania pozycji na wybranym segmencie
rynku musi zapewnia¢ optymalng rentowno$¢ przedsigbiorstwa, chyba ze obrona
rynku ma charakter prestizowy, ktory daje si¢ zdyskontowaé w przysztosci.
Dziatania obronne na rynku sa najczgsciej tak zdeterminowane, ze moga by¢
rozpatrywane jedynie przy uzyciu terminologii wojskowej 1 jgezyka dyplomatycz-
nego.

Pozycja obronna wymaga dobrego ,,okopania" si¢ na rynku docelowym.
Oznacza to, ze oferta (marka) musi by¢ bardzo dobrze rozpoznawalna przez
klienta, produkt powinien by¢ mozliwie tatwo dostgpny, ajego cechy i obudoweg
nalezy dostosowywac¢ do zmian potrzeb i oczekiwan klientow. Pozycja obronna
nie oznacza przyjgcia strategii statycznej, lecz raczej strategii dynamicznej
wspieranej dziataniami o charakterze operacyjnym (wprowadzenie dodatkowych
udogodnien przy nabywaniu produktu zmodyfikowanego, np. WINDOWS'95)
lub dziatan taktycznych (okresowe obnizki cen. konkursy, nagrody dla statych
klientow). Dziatania na pozycji obronnej maja wigc tez charakter aktywny.
Obronca przygotowany na dzialania ofensywne szybko reaguje dziataniami
o charakterze taktyczny m:

* zmiang lub modyfikacja produktu;

* roéznicowaniem oferty;

* obnizka cen:

* usprawnieniem dystrybucji;

* zmiang tresci i technik promocji i reklamy.

Obrona skrzydta polega na ostonie najstabszych punktéw. Taki stabymi
punktami moga by¢ produkty standardowe lub w schytkowej fazie cyklu zycia.
Do stabych punktow zaliczy¢ mozna réwniez niedoinformowanie klientow
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0 pelnym asortymencie ze wzglgedu na ograniczone (zbyt male) $rodki wydatko-
wane na promocj¢ i reklamg. Zadaniem dzialu marketingu jest state $ledzenie
reakcji konkurentow w rejonie stabych punktow firmy i szybkie informowanie
kierownictwa o ewentualnym zagrozeniu ze strony konkurentéw. Ochrona
skrzydet powiedzie si¢ jedynie wtedy jesli podjgte zostana szybkie dziatania
obronne, ktéore w razie potrzeby przeksztalcone bgda w dziatania marketingowe o
charakterze ofensywnym.

Stratedzy wojskowi podkreslaja, ze najlepsza obronajest atak. Dobre roz-
poznanie dziatan konkurenta pozwala na wyprzedzenie jego natarcia atakiem z
pozycji obronnych. W wielu przypadkach wiaze si¢ on z rozwinigtym zastoso-
waniem skladowych marketingu mix, rozbudowaniem kanaléw marketingowych,
kompleksowym szkoleniem personelu, aktywna polityka cenowa i rozwinigta
promocja. Taki atak niekoniecznie jednak musi zostaé przeprowadzony za po-
moca wszystkich instrumentow marketingowych. Czasem wystarczy manewr
taktyczny cenami, innym razem mozna zastosowac skoncentrowana kampanig
reklamowa, albo wystarczy wykorzystanie §rodkow public relations. W zalezno-
sci od efektow, srodki stosowane w ataku wyprzedzajacym mozna minimalizo-
wa¢ lub wzmacnia¢, az do zastosowania skoncentrowanej ofensywy zlozonej z
wszystkich narzedzi sktadajacych si¢ na marketing-mix. Broniac swej pozycji
nalezy zawsze pamigta¢, ze zdobycie nowego klienta jest najczgsciej kilkakrotnie
bardziej kosztowne niz utrzymanie klienta dotychczasowego. Mimo ze atak wy-
przedzajacy nalezy do dzialan obronnych, jego zadaniem jest utrzymanie inicja-
tywy na zdobytym rynku docelowym 1 niedopuszczenie do ostabienia wtasnej
pozycji. Bywa, ze atak wyprzedzajacy jest jedynie dzialaniem pozornym, maja-
cym sprowokowac konkurenta do odkrycia swoich plané6w marketingowych, po-
kazania przygotowywanych produktow i narzedzi marketingowych, albo zmusié
go do wejscia na rynek bez odpowiedniego przygotowania kanatow dystrybucji.

Jesli nie mozna zastosowac ataku wyprzedzajacego, a organizacja posiada
potencjal umozliwiajacy przejscie od obrony do ofensywy, najwlasciwsza meto-
da dziatania begdzie kontratak. Kierownictwo moze tu zastosowaé taktyke
przyjeta w dziataniach ofensywnych, a wigc: nagla obnizke cen, szybka modyfi-
kacj¢ lub réznicowanie produktu, intensywna kampani¢ promocyjna
lreklamowa, rozwinigcie nowych kanatow dystrybucji. Niektorzy teoretycy
marketingu sugeruja by kontratak wykonywaé po pewnym czasie, wowczas gdy
przeciwnik wykorzysta wszystkie swoje atuty marketingowe. Takie dziatanie jest
o tyle niebezpieczne, ze konkurent moze ze swoim produktem trafi¢c do rynku
docelowego, jego marka utrwali si¢ w $wiadomos$ci klientéw i trudno bedzie po-
nownie zmieni¢ strukturg ich potrzeb. Dlatego wielu praktykow zaleca, by kontr-
atak rozpoczyna¢ niezwtlocznie dostgpnymi $rodkami juz w chwili, gdy na rynku
docelowym pokaze si¢ konkurent i jeszcze nie zacznie jego przejmowacé. Na-
stgpnie w miar¢ koncentracji $rodkow nalezy wzmagac¢ natarcie, az do catkowi-
tego ostabnigcia przeciwnika.
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Defensywa aktywna polega na poszerzaniu obszaré6w aktywnosci przy
jednoczesnym utrzymywaniu dotychczasowego rynku docelowego. Dziatanie to
przejawia si¢ w zdobywaniu kolejnych segmentow rynku pod wzglgdem demo-
graficznym, geograficznym i psychograficznym. Poszerzaniu rynku odbiorcow
instytucjonalnych o rynki odbiorcow detalicznych i odwrotnie. Niektore silne
przedsigbiorstwa wytworcze tworza na przyktad wtlasne kanaty dystrybucji tacz-
nie z placowkami handlowymi, inne - ustugowe - rozszerzaja swoja aktywnos$¢ o
dziatlalno$¢ produkcyjna, wchodzac w ten sposéb na nowe rynki z nowymi wy-
robami pod wlasna lub nabyta marka.

W przypadku, gdy obrona pozycji jest niemozliwa lub zbyt kosztowna
najlepszym rozwiazaniem jest odwroét. Jesli decyzja o odwrocie jest podjeta od-
powiednio szybko, zaoszczgdzone zostaja Srodki przeznaczone na zakonczona
niepowodzeniem kampani¢ obronna. Odwrot nie musi oznacza¢ catkowitego
i zdecydowanego zejscia z rynku docelowego. Moze on polegaé na skroceniu
linii produktéw, zwegzeniu segmentu rynku demograficznego do wybranych grup
wiekowych (rodzinnych) czy zawodowych (os6b o okresSlonym wyksztatceniu),
ograniczeniu rynku geograficznego (duzych miast, regiondw uprzemystowio-
nych) czy psychograficznego (klasy s$redniej, ludzi bogatych). Odwrot polega
wigc czgsto na koncentrowaniu si¢ na rynkach najbardziej dochodowych, dobrze
rozpoznajacych markg, identyfikujacych si¢ z firma, jej stylem i produktami.

Strategie atakujace utozsamiane sa cz¢sto z aktywnos$cia pretendentow
rynkowych dazacych do zajgcia na rynku pozycji dominujacej. Zmienno$¢ oto-
czenia, ciaglta aktywno$¢ firm 1 instytucji wymagaja codziennej ofensywnosci
nawet przy przy jeciu strategii wzglednie statycznej. Obecno$¢ konkurencji ozna-
cza, ze nalezy liczy¢ sic z istnieniem na rynku okreslonej liczby produktow
(ustug) konkurencyjnych wspieranych roznego typu narzg¢dziami polityki ceno-
wej oraz wybranymi formami i technikami dystrybucji, promocji i reklamy.

Jednym z podstawowych atutow strategii ataku jest zaskoczenie konku-
renta nowym lub zmodyfikowanym produktem, oryginalnym sposobem dystry-
bucji, nowa cena. skuteczna kampania promocyjng i reklamowa lub catym ze-
stawem narz¢dzi marketingu-mi.\. Jakkolwiek mowimy o strategii ataku, w jej
sktad bgda wchodzi¢ dziatania odcinkowe o charakterze operacyjnym lub tak-
tycznym. Nie zawsze bowiem organizacj¢ sta¢ na dziatanie kompleksowe, ktore
wymaga najczg¢sciej znacznych s$rodkow finansowych. W wielu przypadkach, w
trakcie realizacji wycinkowego zadania marketingowego nie ma potrzeby uzycia
jednoczesnie wszystkich instrumentow marketingowych. Taka taktyka pozwoli
na osiagni¢cie wytyczonych celow, a jednocze$nie istotne ograniczenie wydat-
kéw. Przedmiotem ataku moga by¢ organizacje tej samej wielko$ci, mniejsze
Iub w igksze od atakujacego.
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Rys. 4.14. Strategie atakujace
Zrédlo: Kotler, 1995, s. 353-377

Podstawa podjgcia ataku jest wyraznie sprecyzowany, zrozumiaty dla ca-
tego personelu firm} i osiagalny cci dziatania. Przyjety cel i wyznaczona misja
organizacji stanowi wytyczna do dziatan ofensywnych.

Atak frontalny jest bezposrednio wykonywany na silne punkty przeciw-
nika rynkowego. Jego efekty uzaleznione sa od potencjatu atakujacego oraz sily i
zasobow konkurenta. W typowym natarciu frontalnym firma atakujaca stara sig
dorownac¢ przeciwnikowi oferta, a przewyzszy¢ dodatkowym wyposazeniem,
ustugami posprzedazowymi, lepiej zorganizowana kampania promocyjna i re-
klamowa, sprawniejszymi kanalami dystrybucji, skuteczniejsza polityka cenowa.
Atak frontalny w praktyce wymaga znacznych naktadow finansowych. Naciera-
jacy - aby osiagna¢ powodzenie - musi mieé¢ przewage¢ nad konkurentem. We-
dtug zasad przeniesionych bezposredni ze strategii wojskowej przyjmuje sig, ze
aby wygra¢ z silnym przeciwnikiem, nacierajacy musi dysponowaé znaczna
przewaga potencjatu organizacji wynikajaca z jej wysokiej kultury, sprawnosci
organizacyjnej, udanej kompozycji marketingu-mix. Atak frontalny nie zawsze
musi by¢ prowadzony za pomoca wszystkich narzedzi i instrumentéw marketin-
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gu. W celu osiagnigcia celu strategicznego stosuje si¢ albo elementy strategii ce-
nowej (kosztowej), albo modyfikuje kanaly marketingowe, stosuje oryginalnag
promocj¢ lub reklamg.

Z taktyki wojskowej na rynek przeniesiono rowniez regulg, ze do najstab-
szych punktow w liniach obronnych przeciwnika naleza skrzydta i tyty. Te miej-
sca sa rowniez najlepsze do zaatakowania konkurenta rynkowego. Atak na
skrzydta jest uzasadniony, gdy nacierajacy posiada ograniczone $rodki do opa-
nowania lub rozszerzenia rynku docelowego (obszaru geograficznego). Oskrzy-
dlenie wykonuje si¢ wykorzystujac sytuacjg, w ktorej konkurent w sposodb niedo-
stateczny zaspokaja popyt na zidentyfikowanym kwalifikowanym rynku dostgp-
nym. Oblgzenie polega na dlugotrwatym i wielostronnym dziataniu na rynku
docelowym opanowanym przez konkurenta (konkurentéw) lub produkty konku-
rencyjne. Podjgte dzialania operacyjne i1 przedsigwzigcia o charakterze taktycz-
nym kierowane sa przeciwko wszystkim sktadnikom marketingu-mix konkuren-
la. Tego typu operacja wymaga zaangazowania znacznych zasobow w dluzszym
czasie. Polega wigc na stalym $ledzeniu ruchow konkurenta i reakcji na jego
kontrataki, na co z reguly potrzeba dodatkowych $rodkéw. Atak wymijajacy
polega na uniknigciu bezposredniej stycznos$ci z konkurentem rynkowym. W
tym przypadku przedmiotem ataku sa rynki sasiadujace z rynkami docelowymi
konkurenta. W praktyce dziatanie to przejawia si¢ w roznicowaniu (dywersyfi-
kacji) oferty (nowe lub zmodernizowane produkty) i rynkéw docelowych (nowe
segmenty rynkow, nowe rynki geograficzne). Atak partyzancki przejawia si¢ w
penetrowaniu rynku docelowego przez partnera stabego, ale posiadajacego oferte
na tyle atrakcyjna, ze moze on zdoby¢ klientow zdominowanych przez liderow i
specjalistow rynkowy cii. Ze wzgledu na ograniczone $rodki sytuowanie pro-
duktu na rynku opanowanym przez konkurenta odbywa si¢ za posrednictwem
wyselekcjonowanych instrumentdow cenowych, promocji i reklamy skoncentro-
wanej na waskich odcinkach (podsegmentach) rynku, wykorzystania ,,public re-
lations" dla budowania ..image" swojej marki i ostabiania pozycji marek konku-
rencyjnych. Wojna partyzancka bywa etapem przygotowan do dziatan na szersza
skalg: oblgzenia, ataku skrzydtowego lub frontalnego.

STRATEGIE LIDEROW RYNKOWYCH

Na nasyconym rynku, na ktorym nawet nisze wypetnione sa produktami
oferowanymi przez specjalistow rynkowych, liderzy moga zwigkszy¢ swoje zy-
ski jedynie przez planowe uzycie wtasciwie dobranego zestawu narzg¢dzi marke-
tingowych 1 ekspansywne rozwijanie swojego udzialu w rynku. Dziatania na
rynku przeksztalcity si¢ z tradycyjnej konkurencji w przedsigwzigcia o charakte-
rze agresywnym majacym na celu wyeliminowanie z rynku kazdego konkurenta.
Jednym z podstawowym wymiaréw interesujacych producenta jest rentownos$¢
oraz poziom sprzedazy i osiaganych zyskow. Na bazie tych wskaznikoéw progno-
zuje si¢ migdzy innymi cykl zycia produktu. One tez stanowia informacj¢ kon-
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trolnag o rozbiezno$ci migdzy zalozonymi celami strategicznymi (operacyjnymi,
taktycznymi) a wynikami oraz podstawg podjgcia decyzji o uruchomieniu dzia-
fan i narzedzi marketingowych zmieniajacych cykl zycia produktu.

Duze firmy koncentruja swoje dzialania marketingowe na catym rynku
docelowym, angazujac swoj potencjal do zaspokojenia kilku Iub kilkunastu seg-
mentow tego rynku. Koszty stale rozkladaja si¢ na produkty o charakterze ma-
sowym, a przedsigbiorstwa osiagaja korzysci skali. Firmy o niewielkim poten-
cjale produkcyjnym osiagaja relatywnie wysokie przychody i zyski, poniewaz
specjalizuja si¢ w produkcji, marketingu i dystrybucji, zaspokajajac popyt na
matym segmencie rynku. Nic zawsze osiagnigcie wysokiego udziatu w rynku ma
swoje odzwierciedlenie w wysokich zyskach. Czg¢sto koszt opanowania nowego
segmentu lub powigkszenia udzialu w rynku spenetrowanym przez konkurentow
nie zostanie przetransponowany na oczekiwane przychody i zyski. Wyzszy
udziat w rynku przyczynia si¢ do powigkszenia zysku pod warunkiem, ze uda sig
wykorzysta¢ korzysci skali. Koszty jednostkowe produkcji czy ustug moga bo-
wiem male¢, ale wydatki na promocj¢ i utrzymanie rozwijajacych si¢ kanalow
marketingowych moga sprawiaé¢, ze zyski begda konsumowane przez wydatki
przeznaczone na aktywny marketing. Dlatego rozszerzajac dziatalnos¢ nalezy
row nie/ zmienia¢ kompozycjg¢ instrumentéw marketingowych przechodzac na
przyktad w przypadku dystrybucji, od kanatow konwencjonalnych do zintegro-
wanych pionowo.

Dazenie do uzyskania pozycji lidera rynkowego jest jednak w wielu przy-
padkach najbardziej efektywna ekonomicznie strategia rynkowa. Przyczynia sig
bowiem do jednoczesnego zwigkszania udzialu w rynku oraz powigkszenia zy-
sku w wyniku obnizenia kosztow jednostkowych. W ten sposéb lider rynkowy
jest w branzy przedsigbiorstwem produkujacym lub wykonujacym ustugi najta-
niej, co znajduje swoje odbicie w najnizszych cenach. Uzyskanie pozycji lidera
wiaze si¢ jednak z duzym wysitkiem organizacyjnym zwiazanym z budowa
systemu logistycznego 1 droznych kanatow marketingowych obejmujacych
sprawny aparat dystrybucji, promocji, reklamy oraz system informacji marketin-
gowej. We wspotczesnym $wiecie rynku szczegdlnego znaczenia nabiera zbu-
dowanie systemu zarzadzania o wysokich parametrach jakosciowych okreslo-
nych standardami ISO 9001 i 9002.

Dziatania marketingowe lidera opieraja si¢ w zdecydowanym stopniu na
wysokiej jakos¢ oferowanych wyrobow i ustug kierowanych do dobrze rozpo-
znanego, zdefiniowanego rynku docelowego. Wymaga to innowacyjnosci
ora/ciaglego kontaktu z nabywcami, podtrzymywania dobrego ,,image" firmy
i marki. Silna pozycja nie oznacza jednoczesnie rezygnacji z atakowania kolej-
nych segmentow rynku poprzez oferowanie tej samej marki lub poszerzenia
oferty poprzez wprowadzanie nowych produktéw pod marka dotychczas znana.
Dotychczasowi i nowi klienci moga réwniez oczekiwaé rozwinigcia linii (pro-
dukcja wyrobow w réznych rozmiarach i typach, zaproponowanie nowych
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ustug). Liderzy z reguly buduja swoja ofert¢ na bazie strategii szerokiego asor-
tymentu, a w wyjatkowych przypadkach - peinego (kompleksowego) pakietu
produktow. Dziatania lidera z zasady wspierane sa duza presja wywierana na
nabywcOw poprzez intensywna promocj¢ oraz szczegélnie agresywna reklame.
Liderzy rynkowi przywiazuja bardzo duza uwage do poziomu wyszkolenia
i kultury personelu, dlatego zwykle sami organizuja i prowadzajego szkolenie.

STRATEGIE PRETENDENTOW RYNKOWYCH

Pretendentami rynkowymi sa firmy zajmujace pozycj¢ bliska lidera ryn-
kowego, ale charakteryzujace si¢ mniejszym udzialem w rynku dziatania. Moga
one przyjac¢ kilka koncepcji dziatania rynkowego:

» atakowac lidera;

« zaatakowac innych pretendentow dziatajacych na danym rynku;
+ zaatakowaé firmy o mniejszym udziale rynkowym;

e utrzymywaé swoja pozycj¢ i udziat w rynku.

Uwaza sig, ze najskuteczniejszymi strategiami pretendentow na konkuren-
cyjnym rynku sa strategie ataku, ktéore moga by¢ realizowane poprzez uzycie
rozbudowanego zestawu narzg¢dzi i dziatan marketingowych lub skoncentrowa-
ne zastosowanie tylko wybranych technik. Do powszechnie wykorzystywanych
nalezy obnizka ceny dotychczasowej oferty lub wprowadzanie nowego produktu
w cenie nizszej od cen podobnych produktéw oferowanych przez liderow ryn-
kowych. W celu zwigkszenia udzialu w rynku pretendenci czgsto wprowadzaja
po niskich cenach produkty $redniej jakosci podobne do proponowanych przez
liderow produktow wysokiej jakosci majacych ceny wysokie. Pretendenci sto-
suja rowniez taktyke wprowadzania na rynek najpierw produktu rzeczywistego o
niskiej jakos$ci, a potem wzbogacanie go o nowe cechy i podwyzszanie jego ja-
kosci do poziomu produktow oferowanych przez liderow i specjalistow rynko-
wych. Podobnym dziataniem, lecz o innym charakterze, jest oferowanie w fazie
wprowadzania na rynek najpierw dobr prestizowych skierowanych do segmen-
tow rynkowych o wysokich dochodach. Idea takiego postgpowania jest dazenie
do ,,zbierania $§mietanki" (oferowanie produktu lepszego jakosciowo i drozszego
od oferty lidera) oraz zatozenie, ze gdy marka utrwali si¢ w §wiadomosci klien-
tow jako wyjatkowa, jej §ladem wprowadzi si¢ nowe produkty ubozsze i tansze,
przeznaczone dla klientow o dochodach przecigtnych i niskich, a w przypadku
rynku instytucjonalnego - firm o malych obrotach lub wchodzacych na rynek.
Podobnie jak w przypadku liderow rynkowych, pretendenci musza proponowac
produkty i ustugi wysokiej jakosci oraz rozwija¢ ofert¢ poprzez roéznicowanie.
Takie dziatania staja si¢ baza oraz plaszczyzna budowania grupy nabywcoéw lo-
jalnych. W celu rozszerzenia rynku niezbgdna jest innowacyjno$¢ w tworzeniu
produktow dostosowanych do wciaz zmieniajacego si¢ rynku, a takze rozwijanie
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kanalow marketingowych oraz intensywna promocja majaca za zadanie przycia-
ganie nowych klientow i podtrzymywanie kontaktow z klientami lojalnymi.

STRATEGIENASLADOWCOWRYNKOWYCH

Nasladowca rynkowy to taka firma, ktoéra kopiuje produkt funkcjonujacy
na rynku, bywa ze go zmienia i ulepsza oraz wprowadza na rynek spenetrowany
przez liderow i specjalistow rynkowych. Tego typu strategia umozliwia osiaga-
nie zyskow nadzwyczajnych wynikajacych z oszczgdnosci w wydatkach pono-
szonych przez konkurentow na badania rynkowe i opracowanie koncepcji pro-
duktu. Kolejne oszczgdnos$ci uzyskuje si¢ wskutek zmniejszenia wydatkéw na
dziatania marketingowe zwiazane z wprowadzeniem nowego produktu na rynek.
Strategic nas§ladowcoéw stosowane sa tam, gdzie klient oczekuje si¢ najwyzszego
standardu wytwarzania i ustug oraz gdy rozwo¢j produktu wymaga poniesienia
znacznych nakladow kapitalowych na stworzenie i opanowanie technologii oraz
uzyskanie wysokiej jakosci produkcji. W celu dotarcia z produktem do wybrane-
go segmentu rynku opanowanego juz przez lideréw i pretendentow, nasladowcy
stosuja czgsto taktyke niskich cen, co wynika ze wzglgdnie niewielkich kosztow
poniesionych na opracowanie produktu i rozwdéj kanalow marketingowych. Czg-
sto nasladowca wprowadza produkt udoskonalony o dodatkowe cechy i funkcje,
a przez to oferta - w ocenie klientow - ma charakter innowacyjny. Nasladowcy
staraja si¢ dociera¢ do klientow niska cena oferty, poprzez sprawniejsze kanaty
dystrybucyjne i innowacje w stosowaniu §rodkow promocji. Czgsto posuwaja si¢
tak daleko, ze powielaja nie tylko produkty ale rowniez inne instrumenty marke-
tingowe lacznie z zachowaniem personelu. Imitator ogranicza si¢ zasadniczo do
kopiowania tylko niektorych elementéw marketingu-mix (produktu, dystrybucji)
innych uczestnikow rynku, natomiast wprowadza réznice w pozostatych sktad-
nikach (cenach, markach, promocji, personelu). Usprawniacz adaptuje i ulepsza
produkt lidera lub specjalisty, a nastgpnie wprowadza produkt na rynek pod na-
zwa swojej marki za pomoca agresywnej reklamy i innych instrumentéw promo-
cji-

STRATEGIE SPECJALISTOW RYNKOWYCH

Specjalista rynkowy oferuje w ramach dobrze identyfikowanej przez rynek
marki waska grupe¢ (linig¢) produktow. Zasadniczo funkcjonuje wigc w niszach
rynkowych. Najczgs$ciej specjalista jest nie tylko dobrze znany przez rynek do-
celowy, ale rowniez sam zna dobrze grupg swych nabywcow, co stanowi powaz-
ny atut rynkowy. Wiedza o ,,wltasnym" rynku docelowym pozwala na stosowanie
wyselekcjonowanych i dobranych narzedzi marketingowych, ale wymaga jed-
nocze$nie wysitku zwiazanego z utrzymaniem ,,image" firmy na rynku i u sta-
tych klientow. Z tego powodu klienci wymagaja od specjalisty rynkowego ela-
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stycznosci i szybkich reakcji na nowe potrzeby. Wysokiej klasy specjalista ryn-

kowy narazony jest w mniejszym stopniu na ataki konkurentow niz lider, ale nie

oznacza to, ze jego sytuacja jest stabilna i nie wymaga innowacyjnosci oraz pro-

mocji marki. Aby opanowaé¢ wybrany fragment rynku docelowego, specjalisci

wyszukuja luki rynkowe i odpowiednio do rozwijajacego si¢ popytu poszerzaja

udziat w rynku docelowym. Specjalisci funkcjonuja nie tylko w niszach, lecz

réwniez na rynkach spenetrowanych, na ktére wprowadzaja produkty wysokiej

jakosci poprzez wyspecjalizowane kanaly marketingowe obslugiwane przez wy-

sokiej klasy personel. Aby utrzymac si¢ na rynku, specjalisci rynkowi stosuja

réznego typu strategie:

¢ oferowanie produktow (ustug) dostosowanych do potrzeb jednego uzytkowni-
ka finalnego;

» specjalizacja pionowa - firma specjalizuje si¢ w obsludze wybranego ogniwa
tancucha  produkcyjno-dystrybucyjnego;

« dostosowanie oferty do popytu jednego klienta instytucjonalnego lub waskiej
grupy nabywcow;

« ograniczenie dzialania do wybranego segmentu rynku geograficznego;

« specjalizacja produktowa - firma produkuje wytacznie jeden produkt ($wiad-
czy jednego typu ustugi) lub jedna lini¢ produktow;

* wykonywanie na zamoéwienie klienta wzbogaconych wersji towarow lub wy-
specjalizowanych rozwinigtych ustug;

» specjalizacja jakoSciowo-cenowa polegajaca na wykonywaniu towarow lub
ustug dla klientow sktonnych kupowacé produkty drozsze lub tansze;

« specjalizacja w kanale dystrybucji - firma specjalizuje si¢ w obstudze jednego
kanatu dystrybucji.

W zalezno$ci od przyjgtej strategii marketingowej przedsigbiorstwo moze
zajmowaé¢ na rynku docelowym pozycjg:

1)dominujaca; wtedy firma kontroluje zachowania innych konkurentéw i ma
szerokie mozliwo$ci wyboru opcji strategicznych.

2) silng; firma moze dziata¢ niezaleznie, bez zagrozenia swojej pozycji w dlugim
czasie, moze tez dlugo zachowac t¢ pozycj¢ bez wzglgdu na dziatania podej-
mowane przez konkurentow.

3) korzystna; firma posiada sitg, ktéora moze wykorzysta¢ w ramach poszczegol-
nych strategii, ma wigcej niz Srednie mozliwo$ci poprawienia swojej sytuacji.
4) $rednia; firma dziata wystarczajaco sprawnie, aby utrzymaé si¢ na powierzch-
ni, ale jest zalezna od przedsigbiorstwa dominujacego i ma mniej niz $rednie

mozliwo$ci poprawienia swojego potozenia.

5)staba; firma dziala na niezadowalajacym poziomie, ale istnieja mozliwosci
poprawy, aby przetrwa¢ musi polepszy¢ swoja sytuacje.

6) niekorzystna; firma dziata na niezadowalajacym poziomie i nie ma mozliwo-
$ci poprawy [Kotler, 1995, s. 354].
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5. Strategie inwestycyjne

Po przeprowadzeniu oceny otoczenia konkurencyjnego i spotecznego
przedsigbiorstwa oraz analizy wewngtrznej, a takze po wybraniu mozliwej stra-
tegii marketingowej czgsto zachodzi konieczno$§¢ wzmocnienia silnych stron
firmy przez podjgcie dzialan inwestycyjnych. Mozliwe sa rowniez strategie
oszczgdnosciowe polegajace na rezygnacji z inwestycji lub na sprzedazy czgsci,
a nawet catosSci majatku wybranej strategicznej jednostki gospodarcze;j.

Koncentracja przejawia si¢ w skupieniu potencjatu i dzialalno$ci marke-
tingowej przedsigbiorstwa na jednym produkcie (towarze, ustudze) lub linii pro-
duktow. Pozwala na wyzyskanie korzysci skali osiaganej w wyniku zwigkszonej
dynamiki sprzedazy, szybkiego wzrostu rynku docelowego lub udziatu w poten-
cjalnym rynku dziatania

Integracja pionowa obejmuje rownoczesne rozwinigcie kanatow marke-
tingowych na ,,wej$ciach" i ,,wyj$ciach" organizacji, a wigc od strony doptywu
zasobow i w kierunku dystrybucji produktow (ustug) przedsigbiorstwa.

Dywersyfikacja koncentryczna wiaze si¢ z uzupeilnianiem dotychczaso-
wej oferty produktami (ustugami, liniami wyrobow) podobnymi do znajdujacych
si¢ w dotychczasowej ofercie za pomocg posiadanych technologii, wiedzy i
umiejgtnosci oraz bazujac na istniejacych kanatach marketingowych.

Szybki
wzrost
Integracja pozioma y>nn Koncentracja /~"'"'v~
Sprzedaz czeSci akcji I Integracja pionowa
Likwidacja firmy V  Dywersyfikacja koncentryczna M

Staba
pozycja pozycja
firmy firmy

Obnizka kosztéw
Dywersyfikacja koncentryczna
Dywersyfikacja konglomeratu

Sprzedaz czeSci akeji
Likwidacja

Joint venture
Dywersyfikacja koncentryczna
Dywersyfikacja konglomeratu

Obnizka kosztéw

Wolny
i wzrost rynku

Rys. 4.15. Mozliwe strategie inwestycyjne w zaleznos$ci od tempa wzrostu rynku i pozycji
firmy na rynku docelowym z zaznaczonym polem decyzji

Zroédlo: 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 towarow (ushug), ktore rdznia si¢ struktura cechami
i technologia od produktéw dotychczas wytwarzanych.

Joint venture polega na tworzeniu wigzi z partnerami w celu uzyskania
synergii silnych stron i szans oraz wyeliminowania stron stabych i zagrozen.

Integracja pozioma w wymiarze realnym polega na wykupie firm konku-
rencyjnych o podobnym profilu dziatalnos$ci lub pozwalajacych na spelnienie
misji firmy.

Obnizka kosztéow wynika¢ powinna z dyscypliny finansowej opartej na
zmianach w technologii wytwarzania i zarzadzania $rodkami finansowymi
(platnosciami, egzekwowaniem naleznos$ci) skorelowanych z dostosowywaniem
organizacji do rynkéw docelowych.

Wyprzedaz czesci akcji lub likwidacja polega na sprzedazy, wchtonigciu
przez inna komorke organizacyjna lub likwidacji nieefektywnej czgsci przedsig-
biorstwa [B. Nogalski, J. Rybicki, J. Gacek-Bielec, Modele analizy portfelowe;.
Teoria i praktyka. TNOiK OPO, Bydgoszcz 1996].



Rozdzial V
STRATEGIE MARKETINGOWE W GOSPODARCE
MORSKIEJ

1. Strategia marketingowa lidera rynkowego
(Polska Zegluga Baltycka)

Polska Zegluga Battycka powstata w 1976 roku i przez wiele lat funkcjo-
nowatla jako przedsigbiorstwo panstwowe. Powolane na podstawie zarzadzenia
nr 8 O6wczesnego ministra Handlu Zagranicznego i Gospodarki Morskiej miato
wypetni¢ luke w dziatalnosci zeglugowej, turystycznej i portowej na srodkowym
wybrzezu naszego kraju. Utworzonemu podmiotowi gospodarczemu przydzielo-
no jednostki z Polskiej Zeglugi Morskiej i Polskich Linii Oceanicznych. Powstat
w ten sposob nowy polski armator, do ktorego gtownych zadan nalezato migdzy
innymi: organizowanie przewozow pasazersko-turystycznych w zegludze mor-
skiej 1 przybrzeznej, prowadzenie uslug hotelowo-gastronomicznych, turystycz-
nych 1 rozrywkowych na rzecz turystow krajowych i zagranicznych, przewoéz
tadunkow statkami w zegludze morskiej (w tym w przybrzeznej oraz w srodla-
dowe), a takze organizowanie i $wiadczenie ustug portowych w Kotobrzegu,
Ustce, Lebie 1 Dartowie.

1982 | INERN

o2l
~
@
-

1978 [
1980 [ ]
1981 [
1990 [

1977
1988
1989

Rys. 5.1. Polska Zegluga Baltycka - przewozy pojazdéw osobowych i cigzarowych
w latach 1977-1996

Zroédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie danych PZB)
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Do wykonywania tak ztozonych i réznorodnych funkcji, w chwili tworze-
nia Polskiej Zeglugi Battyckiej wyodrebniono cztery instytucje: Zaktad Ustug
Turystycznych 1 Hotelowo-Gastronomicznych, Zaktad Malego Trampingu, Za-
ktad Ustug Portowych oraz Zaklad Ustug Remontowo-Budowlanych.

W latach 1976-1977 Polskie Linie Oceaniczne przekazaly nowemu arma-
torowi promy pasazersko-samochodowe: ,,Gryf, , Skandynawia", ,Wawel" i
»Wilanow" oraz 5 statkéw ,,Goplana", ,Krasnal", ,Nimfa", ,,Swietlik", ,,Rusat-
ka". Natomiast Polska Zegluga Morska oddata PZB w 1976 roku 9 statkow:
,Hajnowka", ,Ruciane", ,Barlinek", ,Ina", ,Ner", ,Sola", ,Krutynig", ,,Orla",
,0Odra". Od Zarzadu Portu w Gdansku kotobrzeski armator przejal natomiast
przystan promowa w Gdansku, a od Zarzadu Portu Szczecin przystan promowa
w Swinoujéciu. W okresie funkcjonowania gospodarki nakazowo-rozdzielczej i
ograniczonych kontaktéow ze Skandynawia mtody armator wypracowatl sobie
trwate miejsce na rynku baltyckich przewozoéw promowych i kabotazowych.
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Rys. 5.2. Przewozy pasazeréw i ilo§¢ odbytych podrézy przez statki Polskiej Zeglugi
Baltyckiej w latach 1977-1995

Zrédlo: Opracowanie wlasne (na podstawie danych PZB)

Dzisiaj PZB jest armatorem czterech proméw pasazersko-samocho-
dowych (,,Silesia", ,,Pomerania", ,,Nieborow", ,,Rogalin"), super szybkiego pro-
mu pasazersko-samochodowego (katamaran ,,Bumerang"), jednego statku ro-ro
(,,Parsgta") oraz siedmiu trampoéw. Znane na rynku krajowym i migdzynarodo-
wym pod nazwa POLFERRIES promy kotobrzeskiego armatora zapewniaja po-
taczenie Swinoujécia z Malino, Kopenhaga i Ronne na Bornholmie oraz Gdan-
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ska z Nynashamn lezacym 60 kilometréow od Sztokholmu oraz z Oxerdésund
potozonym 120 km od stolicy Szwecji. Statek ro-ro wykorzystywany jest do
transportu samochodéw ci¢zarowych i kontener6w migdzy portami battyckimi, a
trampy operuja w Basenie Morza Battyckiego i Morza Pélnocnego przewozac
tadunki masowe i drobnicg oraz tadunki cigzkie oraz kontenery. Dzi¢ki matemu
zanurzeniu 1 stosowaniu opuszczanych mostkow moga zawija¢ do potozonych w
glebi ladu portow rzecznych Belgii, Holandii i Anglii. PZB posiada rowniez ba-
zy promowe w Swinouj$ciu i Gdansku oraz zarzadza portem w Kotobrzegu.

Dziatalno$¢ PZB skoncentrowana jest jednak przede wszystkim na ofercie
turystycznej. Dlatego w kraju i za granicq dziata ponad 200 biur turystycznych
oraz sie¢ subagentdyv sprzedajacych ustugi PZB w kraju i za granica. Oprocz
przewozow pasazerskich armator ten oferuje bowiem rowniez pakiety turystycz-
ne organizujac morskie podréze i wczasy w krajach skandynawskich.

Polska Zegluga Baltycka jest liderem rynkowym. Kontroluje okoto 60
procent przewozow pasazerskich 1 samochodow osobowych, jedna czwarta
przewozow samochodow cigzarowych oraz 80 procent autobusow.

1.1. Ustalanie zalezno$ci celéw strategicznych PZB w 1995 r.

Roznicowanie

Zwigkszenie

Utrzymanie pozy-

cji na rynku oferty rynkowej Przewozow

Inwestvcie mo- Optymalizacja

kosztow

dernizacyjne

Rys. 53. Grafwzajemnych zalezno$ci miedzy celami przedsigbiorstwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Cele strategiczne Polskiej Zeglugi Baltyckiej w 1995 r.:
. Utrzymanie pozycji na rynku.
. Réznicowanie oferty rynkowe;j.
. Zwigkszenie przewozow.
. Inwestycje modernizacyjne.
. Optymalizacja kosztow.
. Maksymalizacja zysku.

AN N AW -



Tabela 5.1. Tabela wzajemnej zaleznosci celow w PZB

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 n

3 02 | 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 1 14 5 1 8 X

Uwaga: SI - cci ma duzy wplyw na pozostale cele,

SR - cel jest pod duzym wplywem pozostalych

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Tabela 52. Mapa intensywnosci

M. Grzybowski

REAKTYWNE KRYTYCZNE
1 /23| 4|5|/6|7| 89|10 1| 12| 13
R 1
E 2
A 3 1
K 4
T 5 4
Y 6
w 7
N S 6
) 9
S 10
C 1n 5 2
12
13
SR 14 3
LENIWE AKTYWNE
1 N T E N S Y WN O S ¢ SI

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Z przeprowadzonej analizy wzajemnej zalezno$ci celow wynika, nalezy

szczegblna uwage zwroci¢ na roznicowanie oferty rynkowej,
kosztow dziatalnosci oraz maksymalizowanie zysku przedsigbiorstwa. Celem
leniwym, ale umieszczonym blisko celéw aktywnych, jest zwigkszenie przewo-

ZOW.

optymalizacjg
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12. Analiza SWOT/TOWS dla Polskiej Zeglugi Baltyckiej

1.2.1. Analiza konkurencji

Tabela 5.3.0cena potencjalu marketingowego Polskiej Zeglugi Battyckiej
i jej konkurentow

Unity o Btenn e ~ Polska :
Lp. CZYNNIK Mnoz- Line Line | Zegluga Baltycka
OCENY nik 43 g3 A b g ST :
Wartos¢ llosé Wartos¢ | lloéé | Wartos¢ | llosé
I | Wizerunek firmy 3 3 9 5 15 3 9
2 | Organizacja 2 2 4 3 6 3 6
3 | Marketing 5 5 25 3 15 5 25
4 | Pozycja na rynku 3 2 6 3 9 4 12
przewozow
pasazerow
5 | Pozycja na rynku 2 2 4 2 4 4 8
przewozow
samochodow
osobowych
6 | Pozycja na rynku 3 B 12 2 6 3 9
przewozow
samochodow cig-
Zzarowych
7 | Pozycja na rynku 2 5 10 0 0 0 0
przewozow
wagonow
8 | Asortyment oferty 3 2 6 2 6 3 9
9 | Jakosc¢ oferty 1 3 3 3 3 4 4
10 [ Technologia 3 3 9 3 9 3 9
11 | Polityka cenowa 1 4 4 4 4 -+ 4
12 [ Kanaly 4 2 8 1 4 3 12
marketingowe
13 | Aktywizacja 2 4 8 4 8 4 8
sprzedazy
Public relations 2 2 4 2 4 2 4
15 | Reklama 3 4 12 2 [ 4 12
RAZEM z 124 i 99 g 131
Uwaga:

¢ skala mnoznika: od 1 do 5,
¢ skala wartoS$ci: od 1 do 5.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Do gtéwnych konkurentéw rynkowych Polskiej Zeglugi Battyckiej naleza
Unity Line i Stena Line, ktora do konca 1997 roku operowata na polskim rynku
za posrednictwem firmy Lion Ferry. Obaj konkurenci sa bardzo aktywni na ryn-
ku przewozow promowych migdzy Polska i Skandynawia, co sprawia, ze pozy-
cja rynkowa PZB jest ciagle zagrozona przez dwoch pretendentéw. Stena Line
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posiada kapital i ugruntowana pozycj¢ na §wiatowym rynku przewozow promo-
wych, a wspotwtlascicielem Unity Line jest polski najwigkszy armator Polska
Zegluga Morska.

Z tabeli 5.3. wynika, ze Unity Line jest bardzo silnym konkurentem
i zagraza pozycji Polskiej Zeglugi Baltyckiej. Wniosek jest tym bardziej po-

prawny, jesli zostanie uwzglgdniona ocena rynkow lokalnych.

Tabela 5. 4. Mocne i stabe strony konkurencji

MOCNE SI UONY KONKURENCIJI

SLABE STRONY KONKURENCIJI

STENA

LINE

=> dobry ,,image"" firmy na rynku mi¢dzynarodowym

=> silna pozycja na rynku szwedzkim

=> dobre polaczenie drogowe z terminalami
promowymi

=> niskie ceny ushug

=> nizsza jako$¢ ustug (brak ISO)

=> slabe kanaly marketingowe
=> brak certyfikatu jakoSci

UNITY

LINE

=> wysoka jako$¢ ustug na promie ..Polonia"
(potwierdzona certyfikatem ISO)

=> specjalizacja w przewozach wagonéw

=> szeroka oferta pakietéw uslug dla pasazeréw poza
sezonem

=> niskie ceny

=> dobre powigzanie z rynkami docelowymi

=> krotki okres dzialania firmy na rynku
=> {rednia jako$¢ uslug na pozostatych promach

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Tabela 5.5. Szanse i zagrozenia konkurencji

SZANSE

ZAGROZENIA

STENA

LINE

=> dalszy rozw6j wymiany handlowej miedzy Polska

niskie ceny ushug

a Skandynawia => slabe powiazania z rynkami docelowymi
=5 rozwdj turystyki do krajéw skandynawskich => przedluzajaca si¢ wyniszczajaca konkurencja
=> przejecie przez firme konkurenta (PZB) miedzy armatorami krajowymi
=> przychylnos$¢ wladz lokalnych wobec utrzymania
polaczenia promowego
I NITY LINE
=> alians strategiczny z konkurentem (PZB) => niskie ceny uslug

=> intensyfikacja wymiany handlowej miedzy Polska
a Skandynawig

=> rozw6j turystyki do krajéw skandynawskich

=> wazrost przewozéw kolejowych

=> przychylno$¢ wiladz lokalnych dla utrzymania
polaczenia promowego

=* budowa mostu mig¢dzy Szwecja a Dania
=> konkurencja miedzy armatorami krajowymi

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Polska Zegluga Baltycka jest bardzo mocno zagrozona przez Unity Line
na rynku polaczen ze Swinoujécia, natomiast przez Stena Line na rynku polaczen
Szwecji 1 rejonu Trojmiasta. Poglgbiona analizg¢ sity konkurencji uja¢é mozna w
uktadzie tabelarycznym (tabele 54 i 5.5).
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1.2.2. Analiza czynnikowa sytuacji firmy (zmodyfikowany SWOT)

CZYNNIK _
2 3

=» wprowadzenie nowego ro- technologia = silna konkurencja
dzaju ustugi - szybkie przewo- => konkurencja rozszerza
Zy promowe pasazerow i po- oferte
Jazdow = konkurencja oferuje tanie
= konkurencja posiada ograni- ustugi
czone Srodki na I'OZW(')j no- = konkurencjﬂ ze strony
wych technologii przewoznikow ladowych
=> roénie zapotrzebowanie na sytuacja rynkowa = zwiegkszenie przewozow
pakiet oferowanych uslug ladunkéw droga ladowa
= rozwoj rynkéw, na ktorych przez most nad Ciesning
dziata armator Oresund
= powoli wzrasta zaintcresowa- => niski poziom stawek frach-
nie turystyka do Skandynawii towych
= zwigkszenic przewozow
przez konkurentow
=> spadek zlecen ze strony
liczacych sie kontrahentow
=> wzrosnie zainteresowanie sytuacja gospodarcza | = spadek obrotow handlo-
wymiana handlowa migdzy wych z krajami skandynaw-
Polska a krajami skandynaw- skimi
skimi => niekorzystna koniunktura
=> w kraju utrzyma si¢ wysokie na rynku baltyckim
tempo wzrostu gospodarczego = zuboZenie spoleczenstwa

=> dochody i czas wolny pozwolg
krajowym turystom na korzy-
stanie z oferty turystycznej w
krajach skandynawskich

=> rzaqd bedzie wspiceral polskich dzialania rzadu = nickorzystna polityka po-
armatoréw promowych datkowa panstwa

= polityka podatkowa bedzie = sprzedaz przedsigbiorstwa
sprzyjala rozwojowi ushug tu- konkurentowi
rystycznych =» zmiany w strukturze admi-

nistracyjnej panstwa

=> wzroénie poparcie dla trans- | otoczenie bezpo$rednie | = brak zainteresowania wladz

portu o cechach ekologicznych lokalnych w utrzymaniu
=> wladze lokalne sprzyjaja polaczenia promowego

utrzymaniu polaczen promo-

wych

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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ATUTY

=> certyfikat ISO na §wiad-
czone uslugi

=> nowoczesny katamaran do
szybkiego przewozu pasa-
zerow

=> wprowadzenia do obslugi
klientéw dwéch zmoder-
nizowanych promoéw

CZYNNIK

technologia

SEABOSCI

=> duze koszty utrzymania
wysokich standardéw
bezpieczenstwa

=> portfel produktéw odpo-
wiada potrzebom rynkoéw

portfel produktéw (ustug )

=> ograniczone mozliwoS§ci
rozwinigcia portfela ustug

docelowych => konkurencja dysponuje
podobnym zakresem uslug
=> trudna sytuacja finansowa => wysokie Kkoszty eksploata-

cji proméw pod polska
bandera

=> trudno$ci w uruchamianiu
Srodkéw zewnetrznych na
inwestycje poprawiajace
konkurencyjno$¢ firmy

=> organizacja firmy dosto- organizacja => ograniczone mozliwosci
sowana do rynkéw doce- zmiany organizacji firmy
lowych
korzystny ,,image" firmy marketing => ograniczone mozliwos$ci w

narynku krajowym i
skandynawskim

=> posiadanie wlasnych ad-
ministrowanych i korpora-
cyjnych kanaléw marke-
tingowych

=> wykwalifikowany perso-
nel posiadajacy doswiad-
czenie w kontaktach z
klientami

=> ograniczone Srodki na
promocje i reklame

obnizaniu cen uslug
=> bardzo silna konkurencja
=> waski zakres dzialan pu-
blic relations

Zrédlo: Opracowanie wlasne

1.2.3. Analiza zmodyfikowana SWOT/TOWS
przedsigbiorstwa Polska Zegluga Battycka

Silne strony firmy:
1. Ugruntowany ,,image".

2. Znaczaca pozycja na rynku.

3. Zréznicowana oferta.
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. Bardzo duze dos$wiadczenie na rynku przewozow promowych.
. Wtasne kanaty dystrybucji.

. Profesjonalny personel.

. Doswiadczona kadra kierownicza.

. Certyfikat jakosci ISO 9002.

Stabe strony firmy:

. Wysokie koszty eksploatacji jednostek pod polska bandera.

. Uzaleznienie dzialalno$ci od koniunktury na rynku battyckim.
. Ograniczone mozliwosci szybkiego ,,odmlodzenia" tonazu.

. Status przedsigbiorstwa panstwowego.

. Zaangazowanie w inwestycje na ladzie.

. Ograniczony potencjal finansowy.

Szanse dla firmy:

.Ozywienie wymiany handlowej na rynku battyckim.

. Odmtodzenie floty poprzez nowe inwestycje.

. Wzrost przewozu tadunkéw przynoszacych najwigksze profity.

. Wzrost stawek frachtowych.

. Wzrost obrotow handlowych Polski z krajami nordyckimi.

. Zbudowanie potlaczen drogowych w uktadzie rownoleznikowym.
. Wzrost zainteresowania turystyka do krajow skandynawskich.

. Wzrost turystyki przyjazdowej z krajow skandynawskich.

Zagrozenia dla firmy:

.Silna konkurencja ze strony innych firm promowych.

. Niski poziom stawek frachtowych.

. Niekorzystna polityka podatkowa panstwa.

. Zmienna koniunktura na rynku battyckim.

. Ograniczone $rodki na inwestycje.

. Zmiana strumieni przewozow przez most mi¢dzy Szwecja a Dania.

1.2.4. Okreslenie synergii zewngtrznych i wewngtrznych mozliwo$ci rozwoju

Identyfikacja oraz ocena zagrozefh i szans w otoczeniu Polskiej Zeglugi

Battyckiej oraz silnych i stabych stron tej firmy pozwalaja na stworzenie zbioru
informacji potrzebnych do formutowania wariantow globalnej strategii.

Podej$cie ..z zewnatrz do wewnatrz"

1. Czy szanse potgguja sity?

2.
3.
4.

Czy szanse pozwalaja zwycigzy¢ stabosci?
Czy zagrozenia ostabiaja sity?
Czy zagrozenia spotgguja stabosci ?
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Tabela 5.6. Macierz TOWS (podejscie I)

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Tabela 5.7. Macierz TOWS (podejscie II)

SZANSE ZAGROZENIA
1[2]3T4]s]e[7]81]2]3T4]5] 6

it o folol 1ol
si 20 ool o]
Ne [3]1fololi a1 ilololo]o] 1
s oo lolol 1 o]
sTRO[s[t{t{i{t it [ifo]1]o]1
NY [elt[i]ilifolaalifilol1]1]o]0
il fofolof1]1
s loilolol1]o] 1
stA [t]t]ofololt[t]1]ofi]o]ofo]1]1
B [2]1]ofol1]oifolofi o]o]o]o]o0
3lolol1]olololo]ofi]ololol1]0
stro[4]o]1[1]ololololof i olol1]1]0
NY [s[t[i[t[1Joli]olofolololo]1]0
6slojoli1lofolololofolo]1]o]1]0

Zrédlo: Opracowanie wlasne

M. Grzybowski

W celu utrzymania dominujacej pozycji firmy na coraz bardziej konkurencyjnym

rynku battyckich przewozéw miedzy Polska a Skandynawia Polska Zegluga

Baltycka podja¢ powinna aktywne dzialania zmierzajace do podniesienia jakos$ci

ustug i1 rozszerzenia oferty. Strategia firmy musi koncentrowac si¢ na dostosowa-



