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Aleksander H. Krzyminski

Marketing w transformacji gospodarki polskiej

1. Transformacja gospodarki niemieckiej po II wojnie Swiatowej

W historii znamy tylko jeden przyktad szybkiego i skutecznego przeksztalce-
nia (transformacji) systemu z wojennej gospodarki poddanej rygorom planu
w gospodarke rynkowa. Bylo to przejicie od systemu narodowosocjalistycz-
nego do systemu gospodarczego Republiki Federalnej Niemiec. Model tej
transformacii byt jednak przemyslany i przygotowany z zamystem, tak aby ,na
bazie gospodarki konkurencyjnej powiazaé¢ wolng inicjatywe z zabezpieczo-
nym juz przez osiagnigcia gospodarki rynkowej postepem socjalnym”
(Miiller-Armack, 1966).

Skuteczne, a wiec konkurencyine zachowanie si¢ na rynku stalo si¢ pod-
stawowym postulatem tak pojmowanej transformacji, realizowanej przez
przedsigbiorstwa.

Ludwik Erhard okreslit to po prostu jako: »wrestling match for a position
in the market...” (Erhard, 1958). Zadaniem, wrecz patriotycznym obowigz-
kiem niemieckiego przedsigbiorcy i menedzera stato si¢: ,.... to be right in the
market...”. Oznacza to poszukiwanie takich koncepcji, technik i metod, ktore
pozwalatyby: ,to retain the goodwillof the konsumer, and to offer him all the
time something better (podkr. A.H.K.), in order to survive in competition
with his rival...” (tamze).

Przedsigbiorca i menedzer niemiecki wywigzal si¢ z tego obowiazku dob-
rze. Na tzw. scoreboard §wiatowej konkurencyjnosci (word competitiveness),
sporzadzonej przez niezaleine instytuty szwajcarskie i migdzynarodowe,
Niemcy utrzymujg nadal swoja pozycj¢ w czotbwee, zajmujac 5 miejsce wirod
41 wybranych krajow $wiata (1994), 3 miejsce wérod krajow OECD i tzw. G7,
pierwsze miejsce wirod krajow europejskich (The World Competitiveness
Report, 1994).



Ta wysoka pozycja okreslana jest takze wartoscia eksportu, druga na $wie-
cie po Stanach Zjednoczonych (wg WTH 1995: 422 mld dolaréw), a przed
Japonia zajmujacg trzecia pozycje.

Na ten wynik sktadaja si¢ oceny kilku powiazanych ze soba czynnikéw
konkurencyjnosci gospodarki wybranych krajow, a wsréd nich ,management”
przedsigbiorstw rozpatrywany wedlug 38 parametréw, wpltywajacych na jego
cechy pozytywne lub negatywne (na przyktad innowacyjnos¢, rentownosé i od-
powiedzialnosc).

Nie wehodzae w szczegtowa interpretacje obecnego miejsca na liscie ran-
kingowej managamentu niemieckiego, ktéra w poréwnaniu z 1992 rokiem nie-
co obnizyla si¢ (zapewne ze wzgledu na coraz lepsza pozycje managamentu
szwedzkiego, szwajcarskiego i japoriskiego), nalezy stwierdzi¢, ze nadal wyso-
ka jest konkurencyjno$é przedsigbiorstw niemieckich, na ktorg wplywaja tacz-
nie wszystkie jej skutecznie zintegrowane i skoordynowane czynniki produk-
cyjne, do ktorych nauka niemiecka zalicza takze ,organizacj¢” (Gutenberg,
Meilerowicz).

O piatej pozycji Niemcow w $wiecie decydowaly takze m.in. korzystne
warunki ramowe dla konkurencyjnych dzialan rynkowych przedsiebiorstw,
stwarzane przez panstwo, wlaczenie nauki i technologii w procesy rynkowego
zaspokajania popytu, stopienn umiedzynarodowienia gospodarki, systemy do-
ksztatcania i szkolenia zawodowego, jak i wreszcie tzw. czynniki migkkie w za-
rzadzaniu (na przykiad styl zarzadzania, pobudzania kreatywnosci i inicjatywy
pracownikow, systemy bodzcow materialnych i niematerialnych).

Zauwazy¢ nalezy przede wszystkim dbalos¢ o poziom wiedzy przedsie-
biorcéw i zarzadcow, opartej na syntezie nauk stosowanych. Wiedza ta wpty-
wa na ich umiejetnosé orientacji na cele diugofalowe, okreslania skutecznosci
$rodkow (instrumentow) i poprawne odczytywanie szans i zagrozen.

Autor tego wprowadzenia duze znaczenie przywiazuje takze do postaw
przedsigbiorcow i menedzerow, wyrazajacych si¢ chociazby gotowoscia do
przystosowywania si¢ do zmian zewnetrznych i dopasowywania do nich struk-
tur wewnetrznych.

Wreszcie, tak samo wazne jak wiedza i postawy, jest zachowanie si¢ w cia-
gle zmieniajacym si¢ otoczeniu, wymagajacym integracji i réznicowania dzia-
tan w sferze produkcji i wymiany.

Pytanie, jakie tutaj stawiamy, brzmi: jaki byt i jaki jest udziat nauki i prak-
tyki marketingu w osiggnigciach niemieckich przedsigbiorstw. Poszukujemy
bowiem roznych skladnikéw sity ideomotorycznej, aby moéc przyspieszaé
i racjonalizowa¢ transformacje gospodarki w Polsce. Jej sukces lub porazke

nalezatoby takze rozpatrywaé z punktu widzenia $wiatowej konkurencyjnosci
Polski i polskich firm.

2. Nauka o gospodarowaniu w przedsigbiorstwie (BWL)
jako podstawowa wiedza przedsigbiorcy i menedzera

Probujac polskiego czytelnika wprowadzi¢ w marketing w Niemczech, trzeba
wskaza¢ na wielki dorobek uprawianej na niemieckim obszarze jezykowym
Betriebswirtschaftslehre (w skrocie BWL). Sitg marketingu na tym obszarze
Jest jego zakotwiczenie w ekonomice szczegotowej.

Thumaczenie pojecia Betriebswirtschaftslehre na jezyk polski jako ,eko-
nomiki przedsiebiorstwa” jest zdaniem autora niniejszego wprowadzenia
nieadekwatne do jego tresci, zasiggu i znaczenia. Chodzi tutaj o nauke o gos-
podarowaniu w przedsiebiorstwie jako ,Oberbegriff’ — czyli pojecie nadrzed-
ne, wskazujace na kreatywnosé¢ cztowieka, a nie tylko rozwazanie czy opis
faktow i proceséw ekonomicznych zachodzacych w przedsigbiorstwie i jego
otoczeniu.

BWL obejmuje swoim zasiggiem nie tylko nauke o organizacji i zarzadza-
niu przedsigbiorstwem, ale rowniez nauke o zarzadzaniu urzgdem czy instytu-
cja non-profitowa (Frese, 1987), nauke i wiedzg o produkciji (teori¢ produkcji
przystosowana do przedsigbiorstwa), jak tez nauke o zarzadzaniu pozostalymi
funkcjami przedsiebiorstwa, w tym réwniez finansami i kierowaniem polityka
personalna. Inaczej okreslajac BWL, mozna by powiedzie¢, ze jest to nauka
o gospodarce i zarzadzaniu wszystkimi czynnikami produkcyjnymi (Produk-
tionsfaktoren) w przedsiebiorstwie, wirod ktérych wyodrebnia si¢ czynnik
organizacji (i kierowania lub zarzadzania), za§ w nim ~— marketing (Mellero-
wicz, 1993).

Wiaczenie marketingu w BWL jest powszechne na catym obszarze jezyka
niemieckiego. Przyjeto si¢ rowniez pojmowanie go jako zorientowanego na
rynek zarzadzania przedsigbiorstwem (marktorientierte Unternehmungs-
fihrung), lub tez niekiedy jako ,zorientowanego popytowo lub zorientowane-
20 na klienta” (nachfrageorientierte oder kundenorientierte Unternehmungs-
fihrung). E. Kulhavy proponuje, aby marketing jako filozofie managementu
czy koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem okreslaé makromarketingiem,
za$ mikromarketingiem — zespot funkcji w przedsigbiorstwie, podobnie jak
metamarketingiem — nauke o wszelkich probach rozszerzenia tego pojecia na
wszelkie stosunki, w ktorych czlowiek dokonuje wymiany, czy tez na zachowa-
nia we wszelkich systemach i bytach spotecznych (Kulhavy, 1990).



Betriebswirtschaftslehre ma na niemieckim obszarze jezykowym niewatpli-
wie swoje historyczne Zrodia w analitycznych opisach, typologiach, klasyfika-
cjach i systematyzacjach praktycznych kunsztéow kupcow hanzeatyckich, czy
tez florentyriskich, weneckich, genueriskich. Korzystata ona rowniez z austria-
ckiej nauki o zewnetrznych stosunkach wymiennych firmy i technice handiu
(Verkehrslehre), ktorej gtownymi przedstawicielami byli Sonndorfer, Hellauer,
Oberparleiter oraz Triegler.

3. BWL jako podstawa rozwoju marketingu niemieckiego

Po I wojnie $wiatowej coraz czesciej rozpatrywano handel w scislejszym
zwiazku celowym z przemystem. Przedsigbiorstwo handlowe stracito swoja do-
minujaca pozycje wobec przemystu, stajac si¢ instrumentem zbytu fabryki.

Wobec zmniejszajacej si¢ przejrzystosci rynkow powstata nauka o bada-
niach rynkowych (Marktforschung), ktorej wybitnymi przedstawicielami byli
Schifer i Vershofen. Jej wykorzystanie $wiadczy takze dzisiaj o poziomie
»O$wieconego marketingu”.

Juz w czasie Il wojny swiatowej (1943) powstaje dzieto Ericha Schifera
+Aufgabe der Absatzwirtschaft”, ktére zawiera w sobie teori¢ zbytu (Absatz-
theorie) i zaktada funkcjonalne podejscie do faktéw i zdarzenn gospodar-
czych, okreslajac funkcje handlu i czynnosci sprzedazy oraz szeroko pojetego
zbytu. Zastuga Schifera jest, ze korzystajac z koncepcji prymatu zbytu Lisow-
skyego (lata trzydzieste) ustalit pozycje procesu dystrybucji (zbytu) jako
nie tylko uzupehiajaca, lecz rownowaing do procesow produkcji. Po drugiej
wojnie $wiatowej rozwoj gospodarki rynkowej w Europie oraz niemiecki
wcud gospodarczy” szczegblnie zainspirowal badania oraz piSmiennictwo
w zakresie handlu, rynku i kierowania dziataniami rynkowymi. Wydarzeniem
w piSmiennictwie naukowym byfa trylogia Ericha Gutenberga o produkcii,
zbycie (dystrybucji) i finansowaniu, ktéra wraz z pracami Konrada Melle-
rowicza zapoczatkowata wielki rozwoj Betriebswirtschaftslehre w Europie
niemieckojezycznej, a takze wplyngta na wysoki poziom managementu nie-
mieckiego.

Uczniowie Gutenberga byli twoércami kilku uniwersyteckich kierunkow
i szkol, ktére przyczynity sie do rozwoju i adaptacji marketingu do warunkow
rynkowych i kultury $rodkowoeuropejskie;j.

Marketing jako koncepcja polityki firmy i technologia zarzadzania w ob-
szarze jezyka niemieckiego jest silnie oparty o fundament nauki o gospodaro-
waniu w przedsigbiorstwie (Betriebswirtschaftslehre), w odréznieniu od mar-

ketingu uprawianego w Ameryce Polnocnej, ktory ma tam swe zrodta raczej
w naukach behawioralnych.

Marketing jest wrecz niezbedny dla przeprowadzenia udanej transformacji
gospodarki na wszystkich szczeblach zarzadzania. Na przykiad transformacja
gospodarki bylej NRD byla przede wszystkim restrukturyzacja praktycznej
wiedzy o zarzadzaniu przedsigbiorstwami, doborem ,ludzi zmiany” o posta-
wach otwartych na innowacje, zdolnych do ich wprowadzania poprzez zarza-
dzanie wedlug orientacji marketingowej. Prywatyzacja lub likwidacja przed-
sigbiorstw w bylej NRD byla tylko jedng ze strategii managementu, a nie
ideologia partii czy grup nacisku opartej na egoistycznych interesach.

4. Nasi autorzy s3 konsekwentni w szerzeniu wiedzy o marketingu

Heribert Meffert zapowiada ostatnio nowa wersje marketingu dzigki rozlegtym
perspektywom zorientowanego na rynek zarzadzania przedsigbiorstwem.

Hans Giinther Meissner podnosi znaczenie euromarketingu jako koncepcji
rynkowego integrowania si¢ przedsigbiorstw w zjednoczonej Europie i osiaga-
nia w ten sposob integracji gospodarek europejskich.

Ehrenfried Pausenberger uzupemia skuteczny marketing swoja koncepcja
zarzadzania finansami przedsigbiorstw jako obszaru dziatan rynkowych.

Wszyscy sa zgodni, ze przedsigbiorstwo jest tym polem bitwy, na ktorym
zadecyduje si¢ walka o skuteczna gospodarke rynkowa w Polsce. Jej ksztalt
nie jt?s( jeszeze znany. Istnieje szansa, aby nie byla tylko powielaniem starych
rozwiazan, a w tym pozostatosci realnego socjalizmu. Efektywnosé gospodarki
narodowej jest w $wiecie mierzona jej konkurencyjnoscia na rynkach $wiato-
wych, wedtug prawa popytu i podazy.

Do osiagnigcia wysokiej konkurencyjnosci jako obiektywnego testu trans-
formacji marketing jest wrgcz niezbedny, ale musi on by¢ rzeczywiscie
»~oSwiecony”.

Wigcej marketingu znaczy zawsze mniej biurokracji i wigcej rynku, zas
wigcej rynku — zawsze mniej panstwa.

5. Tezy glowne i pomocnicze

~O$wiecony” marketing, wdrazany do filozofii i technologii organizacyjnej
przedsigbiorstw polskich moze skutecznie eliminowaé hamulce transformacji,
np. erozje managementu, utatwiajac nie tylko zmiany organizacji, . polityki
i zachowania rynkowego, lecz takze wypierajac antykulture ,socjalistycznego



zaktadu pracy” przez zaszczepienie imperatywu stuzby klientowi i partner-
skich stosunkow wymiany.

Erozja polskiego managementu jako jedna z destrukcyjnych spuscizn ko-
munistycznego Kapitalizmu parnistwowego daje o sobie znaé miedzy innymi
niedostateczng konkurencyjnoscia przedsigbiorstw, co wykazuja badania za-
graniczne i polskie. Jest ona migdzy innymi skutkiem zacofania organizacji
i zarzadzania w polskiej kulturze gospodarczej.

Zdynamizowanie organizacji i zarzadzania (kierowania) jako prawdopo-
dobnie najwazniejszego czynnika produkcyjnego (w klasycznej ekonomice
ogolnej i szczegdtowej, harmonizujacego oddziatywanie pozostatych czynni-
kow, a w szczegolnosci czynnika ,praca”) jest podstawowym czynnikiem roz-
woju kultury gospodarczej.

Marketing w symbiozie z managementem stanowi¢ musi jednak rdzen rac-
jonalny tych wysitkow. Pomocnicza teza autora jest to, Ze pilne staje sie
poszukiwanie nowego modelu polskiego przedsigbiorstwa, opartego o huma-
nistyczng filozofi¢ stuzby klientowi, wspierajaca rzeczywiste przeobrazenia
tozsamosci (corporate identity) przedsigbiorstw. Decydujace znaczenie w tak
pojmowane;j transformacji przedsigbiorstwa przypisuje sic wiedzy, postawom
i zachowaniu szefow przedsigbiorstw i ich zespotow, jako prawdziwych ,agents
for change”.

Ostateczng konkluzja autora jest, ze marketing jako orientacja i techno-
logia zarzadzania przedsigbiorstwami i gospodarka moze skutecznie odbloko-
wywac rozne hamulce transformacji ustrojowej, ukierunkowujac jej rozwoj na
nowa jakos¢ zycia.

6. Konkurencyjnosé¢ gospodarki i firm polskich
w ocenie migdzynarodowej

Wyniki badan niezaleznych miedzynarodowych osrodkéw naukowych i pol-
skiego Instytutu Koniunktur i Cen sygnalizuja niedostateczng konkurencyj-
nos¢ polskich przedsigbiorstw i gospodarki polskiej na tle miedzynarodowym.

W badaniach szwajcarskich obejmujacych czynniki konkurencyjnosci swia-
towa konkurencyjnos¢ byla definiowana nastepujaco: ,Competitiveness is the
degree to which a country can, under free and fair market conditions, produce
goods and service which meet the test of international markets, while simulta-
neously maintaining and expanting the real incomes of its people over the
long term” (World Competitiveness Report, 1994).

Oceny tego samego zespolu badawczego z 1995 r. s dla Polski jeszcze
mniej korzystne. Polska i polskie przedsigbiorstwa otrzymaty tym razem loka-
tg 45, a wigc gorszg o cztery punkty. Nie jest pocieszeniem, Ze za nami zna-
lazty si¢ Wegry, Wenezuela i Rosja. Autorzy badan (IMD World Economic
Forum) pogorszenie pozycji Polski przypisuja niskiej efektywnosci zarzadza-
nia przedsigbiorstwami oraz interwencjom rzadu w procesy gospodarcze i bra-
kowi staran o korzystne warunki ramowe dla rozwoju przedsigbiorczosci (por.
~Rzeczpospolita” z 08.09.1995). Uporzadkowane wg kilku kryteriow polskie
przedsi¢biorstwa znalazly si¢ na ostatnim miejscu wirod 41 analizowanych
przedsigbiorstw (i krajow) OECD i poza OECD, czyli tzw. newly industriali-
zed economies and emerging market economies.

Na ten wynik zfozyla si¢ przede wszystkim niska ocena efektywnosci za-
rzadzania, okreslana przez 38 czynnikow, m.in. produkcyjnosc, postawy sprzy-
Jjajace przedsigbiorczosci, strategia i taktyka firm, stosunek do klienta i wlas-
nego pracownika i inne kryteria sktadajace si¢ na kulture firmy. W ogolnym
przegladzie (1994) zajelismy gorsze miejsce niz Czechy (36) i Wegry (39).
Dia poréwnania japoriskie przedsigbiorstwa znalazly si¢ na 3 miejscu, zas
niemieckie na 5 (World Competitiveness Report, 1994).

Rowniez U. Plowiec z Instytutu Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego
wykazuje, ze spada konkurencyjnos¢ gospodarki polskiej, na co wptywa ,nie
tylko niedostateczna konkurencyjnosé¢ wielu przedsigbiorstw, ale takze mato
efektywne zarzadzanie gospodarka w skali makroekonomicznej”. Autorka roz-
waza syntetyczny wskaznik konkurencyjnosci gospodarki, ktorym jest udziat
eksportu w produkcie narodowym brutto (PKB). Wynosit on w 1990 r. —
23,0%, w 1993 r. szacowany byt na 13,7% (Polska polityka handlu zagranicz-
nego 1993-1994, 1994),

Spadkowi nie moga zapobiec dziatania podejmowane przez ministra
wspolpracy gospodarczej z zagranica, a dotyczace eksportu. Sprawg podsta-
wowa jest usprawnianie zarzadzania gospodarka, sektorami i przedsigbior-
stwami — stwierdza cytowana autorka.

Mimo obserwowanego w ostatnim okresie (rok 1994 oraz pierwszy kwar-
tat 1995 roku) wzrostu eksportu, zmniejsza si¢ udziat Polski w handlu Swiato-
wym. W roku 1994 szacowany byt na 0,35% handlu $wiatowego w porowna-
niu do 0,37% w 1993 r. i 0,36% w 1992 r. W PRL najwyzszym udziatem byto
1,.2% w 1969 r, z tego 2/3 do bylego RWPG (Raport Roczny Instytutu Ko-
niunktur i Cen HZ, Warszawa 1994, Boiyk, Wojciechowski, Handel zagra-
niczny Polski, 1971).



Warto przypomnieé, ze w okresie dwudziestolecia migdzywojennego udziat
rolniczo-przemystowej Polski w eksporcie §wiatowym wynosit 1,0% w 1929
roku, a w roku 1937 — 0,9% (Maly Rocznik Statystyczny GUS, 1938).

W obrotach handlu $§wiatowego, w eksporcie $wiatowym wartosci 111,3
miliardéw ztotych udzial Polski wynosit 1,0 mld ztotych. Byt to wynik osiag-
niety przede wszystkim dzieki skutecznemu zarzgdzaniu eksportem w polskich
firmach, kierowanych przez $wiatlych polskich wiascicieli wyksztalconych
miedzy innymi w warszawskiej Szkole Gtownej Handlowej, ale takze we Lwo-
wie i Poznaniu.

Polskiemu wywozowi sprzyjaly takze warunki ramowe stwarzane przez
owczesny rzad polski i jego wicepremiera E. Kwiatkowskiego.

7. Erozja polskiego managementu?

Jak wykazalem w moich wczesniejszych badaniach, obecna alarmujaca sytua-
cja jest oczywiscie wynikiem oddzialywania czynnikéw zmiennych, lecz prze-
de wszystkim tzw. zaleznych od procesow decyzyjnych zarowno w przedsie-
biorstwach, jak rowniez na szczeblu rzadowym (A.H. Krzyminski, referat
przygotowany na NOTEX 1994, Warszawa). Stan wywotany tymi czynnikami,
rozpatrywanymi w skali calej gospodarki, jak i poszczegolnych przedsie-
biorstw, warunkow ramowych i infrastruktury, okreslam zjawiskiem erozji
polskiego managementu, majacym takze znaczenie kulturowe i cywilizacyjne.
Erozja ta jako jedna ze spuscizn po panstwowym kapitalizmie polskim zo-
stala takze przekonywujaco przedstawiona w raporcie eksperta UNDPD
(Abel, Turnround in Eastern Europe, 1992). Sugeruje on rowniez wiele roz-
wigzan, majacych doprowadzi¢ do wyksztalcenia sie nowej orientacji w kie-
rownictwie polskich przedsigbiorstw. Autor raportu podkreslat m.in. ,the lack
of marketing competence” polskich menedzerow. Jego sugestie nie zostaty
jednak podjete kompleksowo i systemowo ani w zarzadzaniu operacjami na
rynku krajowym i zagranicznym, ani tez w dydaktyce. Zwracal jednocze$nie
uwage na zagrozenia dla rozwoju nowoczesnego managementu w III Rze-
czypospolitej.

Problem pozostawiono oddzialywaniu ,niewidzialnej reki rynku”. Nie roz-
wigzaty go takZe prywatne szkoly biznesu, w ktorych dydaktyka marketingu
jest nieadekwatna do potrzeb praktyki. Ramowe warunki rozwoju przedsie-
biorczosci i doskonalenia managementu (jego praktyki) w Polsce zostaly takze
niekorzystnie ocenione przez amerykanskie badania Johnsona B.T. Sheely.
Probujac oceni¢ je jako tzw. economic freedom (ktora zgodnie z teza libe-
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ratdw jest warunkiem i podstawa szybkiego rozwoju gospodarczego kraju),
Polska zostala umieszczona na 62 miejscu wirod przeanalizowanych 101
krajow $wiata, tuz przed Brazylia (63 miejsce) czy Ghang (65 miejsce). Japo-
nia znalazta si¢ na 5 miejscu, a Niemcy na 9, za§ Czechy na 12 miejscu,
Wegry na 31, Rosja na 73, a Ukraina na 92 miejscu (Sheely, 1995).

Moim zdaniem, zjawisko erozji widoczne jest przede wszystkim w przed-
sigbiorstwach panstwowych, takze tych sprywatyzowanych przy udziale par-
stwa (np. dawne przedsigbiorstwa handlu zagranicznego), ale tez w firmach
prywatnych, malych i srednich, ktérych sposoby zarzadzania i stosowane nor-
my formalne i materialne znacznie odbiegaja od obserwowanych w krajach
wysoko rozwinietych.

Jezeli do ustalenia zasiggu tych dysfunkcjonalno$ci zarzadzania polskim
przedsigbiorstwem postuzymy si¢ opracowang przez McKinseya metods ,,7S”,
zauwazymy, ze w kazdym z obszarow analizowanych kategorii wystgpuje nie-
dostateczne lub niewystarczajace przystosowanie do zmieniajacego sie oto-
czenia, zaré6wno polskiego jak i zagranicznego. Jego stopien i zasieg jest oczy-
wiscie w kazdym przedsigbiorstwie inny, w zaleznosci od indywidualnego
otoczenia (Peters, Waterman, 1994).

W niektorych obszarach wystgpuje wrecz niedorozwoj kultury przedsie-
biorstwa, przede wszystkim tam, gdzie antykultura przedsiebiorstwa socjalis-
tycznego skutecznie blokuje proby zaszczepienia wartosci ogolnohumanistycz-
nych i przejécie na inny niz autorytarny styl kierowania. Komunistyczny styl
kierowania charakteryzowat si¢ ,rozkazem” (nakazem), podczas gdy dla za-
chodnioniemieckiego stylu kierowania charakterystyczna jest zasada ,Leis-
tung” i ,Auftrag” czyli ,$wiadczenie” i ,zlecenie”. Niektorzy w tej zasadzie
upatruja tajemnice sukcesow Niemcoéw w handlu $wiatowym. Poprzednio sto-
sowana byta ona nawet w organizacjach militarnych — a wiec $wiadczenie
faczone ze ,zleceniem”, ,poruczeniem misji” (,statt Befehlsprinzip Auftrag-
sprinzip” — zamiast zasady rozkazu zasada zlecenia). Zasada ta odrézniata
w czasie II wojny $wiatowej armig niemiecka od rosyjskiej, a takze amerykan-
skiej. Zostata ona takze zastosowana przez armi¢ Izraela, przyczyniajac si¢ do
jej odbiurokratyzowania. ,Nakaz” czy ,rozkaz” jest charakterystyczny dia
struktur zbiurokratyzowanych.

Typowy jest takze brak zharmonizowania tzw. twardych elementow kon-
cepcji zarzadzania (cele, strategie, struktury) z tzw. migkkimi (tj. wspolne war-
tosci, styl kierowania ludzmi, polityka personalna i obsadzanie stanowisk kie-
rowniczych, umiejetnosci fachowe, cechy charakteru).

Dla autora niniejszej pracy sygnaly o dysfunkcyjnosci organizacji i kiero-
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wania polskimi przedsigbiorstwami najjaskrawiej widoczne sa w poszcze-
golnych sktadnikach ich $wiadczen rynkowych, okreslanych zwykle pozycija
produktu, ceny, kanatéw dystrybucii i komunikacji rynkowe;.

Mozna by to takze okresla¢ jako zjawisko erozji czynnika catkowicie zalez-
nego od koncepcji i dziatania decydentow, dziatajacych zaréwno w zarzadach
polskich firm, jak i w organach panstwowych. Wptywy koniunktury $wiatowej
sq oczywiste, lecz nie majg znaczenia decydujacego, jak na przyktad probuje
si¢ to przedstawia¢ w oficjalnych enuncjacjach urzedéw zajmujacych sie hand-
lem zagranicznym.

8. Zarzadzanie transformacja jako czynnik jej przyspieszenia

Zwiazki miedzy zjawiskami erozji polskiego managementu a transformacja
gospodarki widoczne s3 gotym okiem. Czynnikiem hamujacym transformacje
jest stabo$¢ sfery zarzadzania.

W tak przeprowadzonej transformacji niemal oczywiste stajg si¢ potrzeby
organicznych przeobrazeri wszystkich kategorii koncepcji zarzadzania przed-
sigbiorstwern oraz ich warunkow ramowych. W codziennie powtarzanym
plebiscycie, w ktorym kazdy grosz daje prawo do gtosowania — konsumenci
(kupujac lub wstrzymujac si¢ od zakupu — przyp. AHK) okreslaja, kto powi-
nien posiada¢ i prowadzi¢ fabryke, sklep czy farme” — pisze von Mises
(Mises, 1991). Konsument krajowy i zagraniczny decyduje ostatecznie o suk-
cesie firmy. .

Transformacja gospodarcza to zmiana przede wszystkim mentalnosci
i postaw najwyzszych urzednikow, szefow przedsigbiorstw oraz catych zatog,
o ile ma by¢ osiagnigty materialny sukces, czyli wzrost gospodarczy w fir-
mach — zysk, ktory zalezy od oceny produktow i ushug firmy przez konsu-
mentéw. Dhugookresowy zysk moze by¢ zabezpieczony tylko przez stuzenie
konsumentom.

Transformacja gospodarcza ma przeciez w swych najglebszych zatoze-
niach przyczyni¢ si¢ do wyeliminowania totalitarnej dezorganizacji Zycia gos-
podarczego i rozwiaza¢ problem spoleczno-ekonomicznej organizacji spote-
czenstwa, w ktorej kapitat i dobra materialne sa wynikiem pracy, ograniczania
konsumpcji i zwigkszania sktonnosci do oszczedzania.

Problemem, przed ktorym stangta polska gospodarka, jest przyspieszenie
transformaciji. Czy istnieja koncepcje, ktore moga temu procesowi nadaé¢ nowa
dynamike? Autor, opierajac si¢ na obserwacji rozmaitych koncepcji badar

i systeméw w roznych przedsigbiorstwach w Polsce i poza nig, jest przekona-
ny, ze orientacja marketingowa, a raczej marketing jako filozofia przedsigbior-
stwa i technologia organizacji wymiany, moze skutecznie odblokowaé hamulce
transformacji w Polsce, dostarczajac producentom i kupcom nowej wiedzy,
wplywajac na ich postawy i zachowanie na rynku i w szeroko pojmowanym
otoczeniu, w ktorym konsument jest suwerenem.

Marketing wdrazany systemowo i sytuacyjnie oraz zwigzany symbiotycznie
Z managementern udowodnit juz w wielu przedsiebiorstwach w réznych kra-
jach — poza Polskg — swoja site ideomotoryczna, przyspieszajac procesy
przystosowania w skali przedsiebiorstw, ale takie w skali panstw, kreujac
nowe rynki i konsumentow (Krzymiriski, 1989).

Trzeba wyraznie stwierdzi¢, ze $wiatowa konkurencyjnos¢ i jej wysoki po-
ziom osiagniety zostat przez firmy japonskie, niemieckie, a takze amerykan-
skie, dzigki skutecznemu wdrozeniu technologii marketingu — co potwierdzaja
W swoich pracach Meffert, Meissner, Drucker czy Peters i Waterman, a pre-
zentuja przekonywujaco poszczegolne firmy. Ci sami autorzy (oraz wielu in-
nych) podnosza jednoczesnie znaczenie systemow wartosci (a wigc filozofii),
na ktore orientowaly si¢ te firmy.

9. Filozofia przedsi¢biorcy a koncepcja zarzadzania

Obserwacje polskich przedsigbiorstw potwierdzaja, ze kazde z nich dziata
wediug okreslonej filozofii. Wszelkie przeciez dziatanie ludzkie — nie tylko
rozgrywajace si¢ w sferze przedsigbiorczosci — oparte jest na jakich$ syste-
mach wartosci, ktdre przyjeto jako nadrzedne.

Juz w latach 60-tych pojawita si¢ w literaturze przedmiotu teza, zgodnie
z ktorg im wyzszy szczebel decyzji, tym wigksze znaczenie maja wartosci,
a mniejsze — fakty materialne (Nowotny, 1964). Coraz wigcej uwagi poswigca
si¢ wobec tego etycznym uwarunkowaniom zarzadzania. Etyka gospodarcza
i filozofia firmy, rozumiane jako system wartosci, $3 juz przedmiotem wykta-
dowym wigkszosci zachodnich uczelni.

W praktyce filozofia przedsigbiorstwa czgsto utozsamiana jest z jego poli-
tyka. Jest to uproszczenie. W literaturze bowiem pojeciem ,polityka rynkowa”
obejmuje si¢ konkretne cele i wytyczne zachowania rynkowego, podczas gdy
pojecie ,filozofia przedsigbiorstwa” okresla miejsce przedsigbiorstwa w spote-
czenistwie i gospodarce narodowej oraz stosunek do odbiorcy-klienta, praco-
biorcy, kooperanta, kontrolera itd.




Wytycza ja orientacja na klienta (customer orientation). Stanowila ona
przewr6t w wizji przedsigbiorstwa zachodniego, stusznie nieraz poréwnywany
do przewrotu dokonanego przez Mikotaja Kopernika. Kategoria zysku zosta-
ta jak gdyby zdetronizowana i przeksztalcona w warto§¢ podporzadkowang
i osiagana posrednio w konsekwencji zmaksymalizowania satysfakcji odbiorcy
lub uzytkownika. Do centrum myslenia i dziatania o przedsigbiorczosci prze-
sunat si¢ klient i zaspokojenie jego potrzeb. Jest ono traktowane jako spofecz-
ne zobowiazanie przedsigbiorstwa.

Orientacja na klienta, czyli na osobg ludzka, stata si¢ podbudowa systemu
celow przedsigbiorstwa zarzadzanego wedlug orientacji marketingowej. Bedac
proba uzgodnienia intereséw firmy kapitalistycznej z interesami wybranych
grup odbiorcéw, przyczynita si¢ ona w wielu jednostkowych przypadkach do
likwidacji konfliktow celow producenta i konsumenta (Krzyminski, jw.). Oka-
zata si¢ takze skutecznym skladnikiem motywacji personelu firmy, kierujac
jego wysitki na korzysci i zadowolenie odbiorcy. W ten sposob filozofia przed-
sigbiorstwa wplywa na tworzenie nowych wartosci, decydujacych o jego powo-
dzeniu materialnym.

Marketingowa filozofia przedsiebiorstwa okresla réwniez nastgpny kompo-
nent sukcesu, ktoérym jest stosunek do pracobiorcy. Ten stosunek coraz czgs-
ciej postrzegany jest jako ,zaspokojenie potrzeb poprzez wymiang $wiadczen
i wartosci”.

W wielu przedsigbiorstwach zachodnich, wielkich i matych, zauwaZalne
sa juz przeksztatcenia filozofii przedsigbiorstwa pod wplywem zasad etyki
jako nauki normatywnej. Tradycyjna liberalna filozofia gospodarcza A. Smi-
tha nie rozwiazuje juz narastajacych problemow moralnych w gospodarce.
Nalezy jednak u$wiadomié sobie, ze moralnos¢ przedsigbiorcza i menedzer-
ska tworza lub wpoéitworza ludzie m.in. przez to, ze swoim dziataniem
wplywaja na czyny innych os6b. Praktyka idzie tutaj przed teoria. W tworze-
niu owej praktyki, a nastgpnie teorii, pomocne staje si¢ uwzglednianie spo-
tecznych aspektow marketingu (Kotler, 1977). Konieczne jest okreslanie na
szczeblu mikrogospodarczym stosunku firmy do tzw. jakosci Zycia. Dokonuje
sie to m.in. przez probe uzgodnienia trzech elementow: zyskow firmy, oczeki-
wan i zadowolenia konsumentow oraz interesow i potrzeb szeroko rozumia-
nej spotecznosci. Uzgodnienie to, bedace w praktyce rozwiazywaniem kon-
fliktow, okazuje sie kluczem do dhugookresowych korzysci firmy, wplywajac
takze decydujaco na zyski.

Spoteczne aspekty marketingu zachgcaja przedsigbiorcg do wigczenia sig
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w b\..\d.owanie lepszej jakosci zycia, ktora wprawdzie jest kategoria trudna do
zdef-lmowania, lecz fatwiejsza do wszechstronnej oceny. Przedsigbiorstwo —
gtc?S{ ~o$wiecony marketing” — ma zaspokoié¢ oczekiwania konsumentow bar-
dziej skutecznie niz czynia to konkurenci, dbajac jednoczesnie o dobro
wspolne i obiektywnie wysoka jakos¢ Zycia indywidualnych jednostek.

Pods.umowujqc t¢ cze$¢ rozwazan nalezy podkresli¢, ze marketing wywo-
dzacy si¢ z filozofii przedsigbiorstwa, kreujac wymienne stosunki firmy
z?mwno ‘z klientem, czyli odbiorca jej swiadczenia rynkowego, jak i z praco-
biorca, siega po stuzbe klientowi jako gtowny cel wszelkich wysitkow. Opty-
malne zaspokojenie potrzeb, oczekiwan i preferencji przez wymiane (a nie
rozdzielnik jak w komunistycznym kapitalizmie panstwowym), jako dobrowol-
ny akt przekazania sobie ekwiwalentnych wartosci i korzysci godziwych spo-
tecznie, moze by¢ traktowane jako norma moralna, tj. norma zachowania
pozostajacego w zgodzie z etyka gospodarcza.

Orientacja na klienta, czy szerzej — partnera, jest niewatpliwie akcentem
persona!istycznym Przetworzona w technologi¢ organizacyjna otwiera firme
na rogwxgzywanie problemow klienta (kundennah — jak mowia niektorzy auto-
rzy'memleccy), przenikajac management wszystkich funkcji w przedsiebior-
stwie. Jak wskazuja badania empiryczne (Friedmann, 1988; Peters, Waterman
1994) staje si¢ tworzywem sukcesow przedsiebiorstwa. Sukces ten zharmoni:
zowany jest z normami etycznymi biznesu.

To przeswiadczenie jest gtowna teza autora.

10. Wdrazanie marketingu do koncepcji zarzadzania firma

Wdrozenie marketingu do praktyki zarzadzania jest ciagle trudnym proble-
mem. By¢ moze shabosci i nietrwato$¢ tych wdrozen wynikaja z braku jasno
okreslonych systemow wartosci, ztych sposobow myslenia organizacyjnego
i okreslonych struktur psychofizycznych. Marketing niewatpliwie wymaga od
menedzerow takze przemian osobowosci (Shand, 1914).

Tez§ pomocnicza na temat wdrazania marketingu do znajdujacego sie
w okresie transformacji przedsigbiorstwa polskiego brzmi, ze zgodnie z trady-
cjami klasycznej ekonomii (ekonomiki ogolnej) i ekonomiki szczegotowej
(np. nauka o przedsigbiorstwie zorientowana pragmatycznie, w tym ekonomi-
ka szczegotowa K. Mellerowicza, Mellerowicz, 1973) organizacja i kierowanie
(zarzadzanie) sg w kapitalizmie prywatnym i gospodarce typu przedsigbior-
czego prawdopodobnie najwazniejszym czynnikiem produkeyjnym (factor of



production), za§ z calg pewnoscia sa nim w firmie. Jak wskazuje praktyk?,
czynnik ten jest najskuteczniejszy, gdy jego racjonalnym rdzeniem staje si¢
orientacja marketingowa.

W Polsce — jak dotad — dominuje fetyszyzacja kapitahu jako czynnika pro-
dukeyjnego o znaczeniu formujacym. Jak tatwo zauwazy¢, przestonit on mysle-
nie o problemach organizacji i kierowania, przede wszystkim w zakresie kre-
acji nowych przystosowan i oddziatywan strukturalnych. Jego nieobecno$é
w mysleniu i dziataniu jest nie tylko widoczna wéréd przedsigbiorcow, lecz
przede wszystkim u politykow stwarzajacych ramowe warunki dziatania dla
prywatnego sektora. Dotyczy to rowniez dydaktyki marketingu.

Rozwdj zarzadzania marketingowego (marketing management), stosowa-
nego do ksztaltowania zarzadzania ogdlnego (general management), tj. cafym
przedsigbiorstwem i wszystkimi jego funkcjami, jest mozliwy dzieki zawartym
w tej koncepcji sugestiom trafnej syntezy podejicia uwzgledniajacego uwa-
runkowania zewnetrzne (czynniki egzogeniczne), jak rowniez odniesienia do
warunkéw wewnetrznych (czynnikow endogenicznych) konkretnego przed-
sigbiorstwa.

Marketing w menedzerskiej interpretacji jest ujmowany systemowo, co
umozliwia systematyzowanie kierowanych dotychczas przez instytucje dziatan
(operacji) rynkowych oraz podejcie sytuacyjne, koncentrujace wysitki przed-
siebiorcow na wymianie rynkowe;j.

11. Czynnik pracy kwalifikowanej .
jako istotna kategoria koncepcji transformacji

Jeszcze mniejsza wage przypisuje si¢ do czynnika pracy jako czynnika
produkcyjnego w przedsigbiorstwie. Czlowiek w przedsigbiorstwie polskim
okresu transformacji jest jeszcze ciagle istota nieznang. Tak jak konsument
nie znajduje si¢ jeszcze w centrum uwagi gospodarki polskiej, tak i czlowiek,
i jego praca kwalifikowana w przedsigbiorstwie ciagle jeszcze nie wysgty
z opardw kapitalizmu panstwowego, w ktorym osobowosé i aktywnos¢ in-
telektualna jednostki byly ograniczane przez dyktat ideologiczny i biuro-
kratyczny. o
W przedsiebiorstwie o kulturze i zarzadzaniu marketingowym — w1dznm)f
to na przykiadach prywatnego kapitalizmu japoriskiego — istnieja moiliwos'q
i warunki tworzenia wspolnot (Gemeinschaft) np. typu japonskiego kyodotai
— zamierzen, celow i przezwyciezania sprzecznosci kapitat i pracy. Polityka

spofeczna firmy, stanowiac wazny komponent ogélnej polityki przedsigbior-
stwa, musi jednak przyczynia¢ si¢ do ksztaltowania warsztatu pracy jako miej-
sca samorealizacji pracownika i ,wielkiej rodziny” (kinship community).

12. Tozsamos¢ polskiej firmy

Rzeczywisty obraz przedsigbiorstwa w polskiej transformacji, ktory wytania
si¢ z badan zagranicznych, jest daleki od norm materialnych i formalnych
firm krajow o wysokim stopniu ,wiatowej konkurencyjnosci”. Ten negatywny
wizerunek wynika z niedoskonatej tozsamosci przecigtnej polskiej firmy.

W nauce polskiej nie powstat jak dotad obraz idealnego przedsiebiorstwa
w kapitalizmie prywatnym (Leitbild), wediug ktorego przedsigbiorcy mogliby
ksztaltowaé nows tozsamosé swojej firmy (Unternehmensidentitit, corporate
identity). Poszukiwanie jej jest sprawa pilna. Jest to nastepna teza autora tego
artykutu. Nalezy przy tym dokonywag rozroznienia migdzy wizerunkiem a rze-
czywista tozsamoscia.

Tozsamos¢ przedsigbiorstwa jest zawsze odbiciem osobowej identycznosci
Jego zatogi, ktora jest wedtug Laya dialektyczna jednoscia dominujacych kate-
gorii zbiorowych interesow i oczekiwan ludzi (wobec siebie samych i swoich
bliznich, a takze wobec przedsigbiorstwa), jak i potrzeb przede wszystkim psy-
chospotecznych, jak i wreszcie nastawieni do wartosci (Lay, 1991, 1992).

Rzeczywisty wizerunek firmy powstaje, co nalezy podkreslié, w wyniku
statych zwigzkow przedsigbiorstwa z otoczeniem, jego pracownikow z kon-
sumentami, dostawcami, partnerami itp. Oczywiscie moze i powinien by¢
sugerowany otoczeniu jako corporate identity i przy pomocy public relations
zabezpieczony symbolami. Jego systematyczne ksztattowanie pozostaje proble-
mem Kierowania zespotami ludzkimi i staje sie dorobkiem szefa i pracow-
nikow firmy.

13. Kultura firmy

Jako catos¢ ludzkich zachowan, dziatan i efektow jest po prostu kulturg firmy,
bedaca zawsze owocem okreslonej filozofii. Okreslona normami formalnymi
i materialnymi, jak rowniez innymi regutami zachowania, moze przyczyniaé
si¢ do uzyskania wysokiego morale zatogi, czyli wysokiego stopnia identyfi-
kowania sig z celami, wartosciami, normami, jak i zgodnosci migdzy celami
rzeczywistymi a gfoszonymi ideatami.



,Oéwiecony” marketing moze by¢ istotna inspiracja do zaprowadzenia
takiego tadu w zyciu firm, przyczyniajac si¢ do wspoélnotowego charakteru
kultury firm czy jej rozszerzajacego si¢ oddzialywania na kultur¢ gospodarcza
naszego kraju. Oznaczatoby to realizacj¢ hasta ,Przez kulture przedsigbiorstw
do wyzszej kultury gospodarczej kraju”.

Coraz cze$ciej dowiadujemy sie takze o przyktadach budowania uswiado-
mionej tozsamosci polskiego przedsigbiorstwa, ktoérego zatoga charakteryzuje
sie wysokim morale majgcym wplyw na rozwdj firmy. W znanym autorowi
przypadku przeprowadzono np. udana synteze wartosci przedsigbiorczej kultu-
ry zachodnioeuropejskiej (francuskiej) z etosem grupy polskich pracownikow.
W innych przypadkach decydujacym momentem bylo osiagniecie daleko ida-
cej wspolnoty celow i wartosci, lecz takze oczekiwarn i potrzeb szefa, wiasci-
ciela i pracownikéw.

Wspéling cecha tych wszystkich znanych autorowi przyktadow byla oso-
bowos¢ szefa (lub wiasciciela), rozumiana przez psychologow ,jako zorga-
nizowana cato$¢ rozwijajaca si¢ dynamicznie”. Wspotczesna psychologia
,catosciowa” juz nie moéwi inaczej o zyciu psychicznym, o psychice i oso-
bowosci, jak tylko o zorganizowanej, rozwijajacej si¢ catosci (Grzywak-Ka-
czynska, 1975; Allport, 1964). Wspotczesne firmy maja charakter ,autorski”.
Ich rozw6j mozna przypisa¢ przede wszystkim okre§lonym osobom (np.
Ford, International Harvester, Porsche, Braun, Wedel, Pluton, Centra, Mal-
ma-Danuta i in.).

Poszukujac warunkow wdrazania marketingu jako systemu wartosci shu-
Zacego konsumentowi (filozofia stuzby jak kazda filozofia — twierdzi filozof
St. Swierzawski — zmienia i poglebia sposéb myslenia i postgpowania) oraz
jako technologii wymiany i wytwarzania dla wymiany (na rynku), dochodzimy
do decydujacego znaczenia osoby szefa (whasciciela) firmy jako .glowy”, od
ktorej zaczyna si¢ marketing w firmie. Autor tego opracowania pisal, ze
.w kierownictwie przedsiebiorstwa musi byc dokonany przetom psycholo-
giczny...” (Krzyminski, 1964).

W warunkach transformacji znaczenie szefa i jego ,druzyny” rosnie i ma
podstawowe znaczenie dla rozwoju firmy czy innej instytucji.

14. Podsumowanie
Jest oczywiste, ze transformacja polskiej gospodarki to oczywiscie przede

wszystkim zmiana tzw. warunkéw ramowych, w ktérych dziataja firmy. Jest to
takze zmiana koncepcji przedsigbiorstwa, jej polityki i zarzadzania, a takze
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dazenie do zmiany kultury firmy. To przede wszystkim takze dojrzenie ko-
niecznosci zmian w mentalnosci catej zatogi. W przedsiebiorstwie transforma-
cja to przede wszystkim restrukturyzacja wiedzy o gospodarowaniu w nim,
zmiana postaw szefow i pracownikéw, a takze ich zachowar, i wobec tego
konsekwencja we wdrazaniu tej wiedzy.

Rolg marketingu w tym procesie winno by¢, z jednej strony, dostarczenie
przestanek do tworzenia nowych systeméw shizacych dobru wspolnemu,
z drugiej za§ — nowoczesnej technologii organizacyinej, przede wszystkim
technologii wymiany, lecz przystosowanej do konkretnej sytuacji rynkowej
(branzy, firmy) i zintegrowanej z technologia wytwarzania i przetwarzania.
Marketing zarowno w swej tresci filozoficznej, jak i technologicznej, wymaga
o$wieconego i poglebionego podejscia zarowno w teorii, jak i praktyce.
Marketing jest wyzwaniem o charakterze kulturowym i cywilizacyjnym, a nie
tylko jedna z licznych teorii czy technik, mniej lub bardziej modnych.
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Heribert Meffert

Strategie i instrumenty marketingn
(na przykladzie niemieckich przedsig¢biorstw)

Bez watpienia nalezy przyznaé, iz wzrost znaczenia marketingu w nauce
i praktyce byt w ostatnich trzydziestu latach imponujacy. Mysl zasadnicza, do-
tyczaca konsekwentnego wprowadzenia w calym przedsigbiorstwie strategii
skierowanej na rynek zostata urzeczywistniona, majac jeszcze w tle przemiane
rynku sprzedawcy w rynek nabywcy. Marketing w wielu branzach uzyskat wy-
soka pozycjg. Oblicze marketingu jest w niemieckiej gospodarce w powaznym
stopniu ksztattowane przez zmiany warunkow ramowych i sytuacje na po-
szczegolnych rynkach.

1. Sposoby rozumienia marketingu w niemieckiej gospodarce

Marketing pojmowany jest obecnie jako $wiadome zarzadzanie przedsig-
biorstwem ukierunkowanym na rynek poprzez planowanie, koordynacje
i kontrole wszystkich dzialan skierowanych na aktualne i potencjalne
rynki. Cele przedsigbiorstwa w ogolnogospodarczym procesie tworzenia
dobr winny byé realizowane poprzez stale zaspokajanie potrzeb klientow.
Zasadnicza my$l o konsekwentnym prowadzeniu catego przedsigbiorstwa
skierowanego na rynek urzeczywistnita si¢ stopniowo i doprowadzita do
uzyskania przez marketing wysokiej pozycji, roznej w zaleznosci od branzy.
W sposéb bardzo uproszczony mozna wyrozni¢ nastgpujace etapy rozwoju
marketingu:

W latach pigédziesigtych, w zwiazku z dazeniem do produkcji masowej,
przedsigbiorsiwa zostaty zdominowane przez silng orientacje na produkcje
i dystrybucje. Pierwsze proby podjete przy okreslaniu artykutéw markowych
i metodach segmentacji rynku uwazane s3 za ,start marketingu”. Marketing
byt wowczas interpretowany przede wszystkim jako petniacy funkcje dystrybu-
cyjna. W latach szesédziesigtych, wobec powiekszajacego si¢ rynku nabywcy,
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marketing byt w wiekszym stopniu rozumiany jako dominujaca funkcja naj-
stabszego ogniwa. Za wlasciwa godzing narodzin marketingu uwaza si¢ poja-
wienie w szczegblnosci prac Philippa Kotlera i forsowana przez niego konsek-
wentng orientacje na wyszukiwanie potrzeb konsumentow.

W latach siedemdziesigtych przy rosnacym znaczeniu popytu (Nade-
16hr/Gatekeeper) uwaga skierowana byla na wertykalne aspekty marketingu.
Jednoczenie marketing umacnial swojg wiodaca pozycjg. Jednak z poczatkiem
lat osiemdziesigtych, najpozniej w czasie kryzysu naftowego i nastgpujacej
po nim recesji, aspekty takie, jak zmniejszanie si¢ iloSci surowcow natural-
nych, nasycone rynki i zjawiska ostrej konkurencji doprowadzity do bardziej
konkurencyjnego ukierunkowania marketingu strategicznego.

Na poczatku lat dziewigédziesiatych ponownie zaczgly rozszerzaé sig
aspiracje marketingu w zwigzku z przybierajaca na znaczeniu orientacjy na
ochrone $rodowiska naturalnego. Miejsce marketingu jako wiodacej funkcji
zajmuje jednolita interpretacja marketingu jako ukierunkowanej na rynek
koncepcji wiodgcej. Marketing zostat tutaj ujety jako dualna koncepcja wio-
daca, ktora jest, po pierwsze, interpretowana jako koncepcja przewodnia
marketingu w sensie wartosci przedsigbiorstwa (,shared values”), a po drugie,
jako rownoprawna funkcja przedsigbiorstwa.

Z tego wylania si¢ obecne pojmowanie marketingu jako logicznej kombi-
nacji rozwoju ostatnich dziesigcioleci. Marketing jako koncepcja przewodnia
i kultura przedsigbiorstwa pojawia si¢ zawsze wtedy, kiedy jednoczesnie
stwierdza sie funkcjonalne wiaczenie marketingu do organizacji przedsigbior-
stwa i intensywne wprowadzenie instrumentoéw marketingu. Obecnie jednak
nalezy widzie¢ w przedsigbiorstwach w niemieckiej gospodarce i w poszcze-
goélnych branzach réine znaczenie przypisywane marketingowi.

Te przedsiebiorstwa, ktore zostaly wyroznione Niemiecka Nagroda Mar-
ketingowa, dajg zywe $wiadectwo skutecznego stosowania catosciowego mar-
ketingu, to znaczy wpisania na state do koncepcji prowadzenia przedsigbior-
stwa orientacji prokonsumenckiej, systematycznego i tworczo uksztattowanego
badania rynku, konsekwentnej segmentacji rynku wzglednie orientacji w gru-
pach celowych, strategicznie wiasciwego i precyzyjnego zastosowania instru-
mentéw marketingowych, jak i koordynacji wszystkich dziatari przedsigbior-
stwa skierowanych na rynek.

Naturalnie nie mozna w oparciu o te ,wzorcowe firmy” tlumaczy¢ pojmo-
wania marketingu w praktyce. W ramach badan prowadzonych przez Instytut
Marketingu Uniwersytetu w Miinster w ponad 170 przedsigbiorstwach wszyst-
kich branz pojawia si¢ bardziej zréznicowany obraz:
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* 57% ankietowanych przedsigbiorstw pojmuje marketing jako instrument

wspierajacy sprzedaz (reklama, promocja, serwis),

® 58% nadaje mu rownoprawna z innymi funkcje w strukturze przed-

sigbiorstwa,

® 58% uznaje, ze marketing nalezy rozumieé jako filozofi¢ zarzadzania.

To ostatnie twierdzenie uwaza jednak za ,szczegoblnie wazne” tylko 30%
badanych. Nie moze by¢ zatem mowy o szerokiej akceptacji marketingu jako
filozofii zarzadzania stosowanej w praktyce.

Marketing jest w wiekszosci w roznych branzach (np. przemyst naftowy
i chemiczny) i przedsigbiorstwach (np. Federalna Poczta Niemiecka — Deu-
tsche Bundespost) traktowany jako instrument. Obecnie najczestsza intepre-
tacja marketingu jako funkcji przedsigbiorczej znajduje swoj wyraz w bran-
zach takich, jak telekomunikacja, czy tez browarnictwo. Z przedsigbiorstw
mozna tu przytoczy¢ takie firmy, jak Fielmann czy Gruner+Jahr. W ostatecz-
nosci mozna wymieni¢ jeszcze inne przedsigbiorstwa, ktére traktujg marke-
ting jako kultur¢ w przedsigbiorstwie. Te przypadki sa jednak dos¢ rzadkie,
tak ze nie mozna jako przyktadu poda¢ catych branz. Nieprzypadkowo firmy,
ktore pojmowaly marketing jako kultur¢ w przedsiebiorstwie, wyrdzniajg sie
wyraznie na korzy$¢ w stosunku do tych przedsiebiorstw z ich branzy, ktore
traktuja i stosujg marketing jeszcze tylko jako instrument lub jedng z funkcji
zarzadzania.

Jesli marketing zostanie uznany jako wzér (Leitbild), to musi nastapic
konsekwentna konfrontacja z wymaganiami ,zintegrowanego marketingu”.
W zwigzku z tym marketing nie moze sie tez kierowaé tylko potrzebami
konsumentéw. O wiele bardziej konieczny bedzie jednoczesnie zoriento-
wany na konkurencj¢ sposob postepowania, ktéry ma na celu wydobycie
wszelkich zalet, jakie wynikaja z konkurencji. Tutaj zmagaé sie winien mar-
keting ze spotecznymi roszczeniami i wymaganiami, tak aby dziatania przed-
sigbiorstwa uwierzytelnily si¢ przez istniejace poza przedsigbiorstwem grupy.
Nie mozna pominac przy tym problemu uwzglednienia zyczer grup znaj-
dujacych si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa, takich jak wspolpracownicy czy
kapitatodawcy.

Postepowy marketing, wychodzac z wymagan rynku, porusza si¢ wiec
W przestrzeni migdzy Zyczeniami konsumentow a dziataniami konkurencji.
Aby méc osiagnac dobra pozycje w konkurencji na rynku, narzuca sig trzy-
etapowy sposdb postepowania. Po pierwsze, wazne jest prawidlowe rozpoz-
nanie wymagan konsumentéw. W tym celu przedsigbiorstwo ma do wyboru
rézne sposoby postepowania, z ktérych jako najwazniejszy mozna wymienié
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prowadzenie badan rynku. Po drugie, rozpoznane wymagania konsumentow
nalezy przelozy¢ na dajace si¢ sprzedac ustugi (tworzenie ,korzysci konsu-
menckiej”). Dotyczy to proceséw innowacyjnych w przedsigbiorstwie, ktére
w decydujgcy sposOb determinuja ekonomiczny i psychologiczny sukces.
Zakladany sukces nadejdzie tylko wtedy, jesli dotrze si¢ do konsumentow
Z tymi zaletami, ktore wynikaja dla nich z oferowanego wachlarza ushug.
Dopiero po wykonaniu tego ostatniego kroku i po szybszym i lepszym niz
u konkurencji pokonaniu wszystkich trzech stopni moga zosta¢ realizowane
dtugofalowe korzysci wynikajgce z konkurencji. Te zalety w stosunku do kon-
kurencji wyrdzniaja si¢ trzema cechami: z zalozenia sa przeznaczone dla
waznych grup celowych, sg zauwazone przez konsumentow i sa trwale, tzn.
nie s3 do nadrobienia przez konkurencj¢ w krotkim czasie. Aktualne badania
wskazuja, ze wiecej niz 60% przedsigbiorstw ukierunkowuje swoje koncepcje
marketingu wedhug strategicznych zalet konkurencji (kosztow, jakosci, czasu).
Tylko potowie z tych przedsigbiorstw udaje sig te zalety trwale zakotwiczy¢
w percepcji konsumentow.

2. Strategie marketingowe w kontekscie réznych sytuacji rynkowych

Aby przedsiebiorstwa mogly osiagna¢ uprzywilejowana pozycj¢ w stosunku do
konkurencji, musza opracowa¢ strategicznie ukierunkowanga koncepcj¢ marke-
tingu. Ta w klasycznym ujeciu skiada si¢ z pigciu krokow:

— analizy sytuacji;

- okreslenia celow;

— okreslenia strategii;

— okreslenia przedsiewzigé i instrumentow oraz

— implementaciji i kontroli.

W ramach analizy sytuacji nalezy przede wszystkim odpowiedzie¢ na py-
tanie ,w jakim punkcie si¢ znajdujemy?”. W tym celu pomocne jest przepro-
wadzenie analizy ,pluséw i minusow”. Tutaj niezbedne jest uwzglednienie
catego potencjalu mozliwosci, w tym zasobow finansowych, organizacyjnych
i technicznych, potencjalu akwizytorskiego przedsigbiorstwa, jak i miejsca lo-
kalizacji, gotowosci do innowaciji itd. Ocena potencjalu mozliwosci nastgpuje
tutaj przez zestawienie ich z kluczowymi wymaganiami rynku. Aby zapewni¢
strukturalnie ugruntowany sposob postgpowania przy ustaleniu potencjalu
rezerw, mozna poshugiwaé si¢ ,tancuchem wartosci przedsigbiorstwa”.

Dla uzupemienia analizy sytuacji trzeba tez uwzgledni¢ przyszly rozwoj.
Tu nalezy przeprowadzi¢ analize klientéw, konkurencji, handlu, branzy i $ro-

26

Ny - S

dowiska. Z zestawienia plusow i minusow przedsigbiorstwa, wynikajacych
z przysztego rozwoju szans i zagrozen, mozna ustalié ,key issues”, ktore
okreslaja strategiczne znaczenie sukcesu. Badania przeprowadzone w nie-
mieckiej gospodarce — takze z pomoca przedsigbiorstw doradczych — wska-
zujg na to, ze metody analizy sa szeroko rozpowszechnione i skutecznie
stosowane (80%).

Opierajac si¢ na analizie sytuacji nalezy nastgpnie ustali¢ cele. Wstepne
rozroznienie dotyczy wyodrgbnienia celow psychologicznych i ekonomicz-
nych. Nalezy tu koniecznie pamigtac o tym, iz przed osiggnieciem celow eko-
nomicznych obligatoryjnie nalezy osiagnaé cele psychologiczne, jak poznanie,
image, preferencje i zadowolenie. Podobnie jak cele ekonomiczne sa one wza-
jemnie powigzane, co trzeba wiedzie¢, aby moc realistycznie planowaé. Aby
za§ moc poiniej przeprowadzi¢ porOwnanie zalozen ze stanem faktycznym
w sensie sprawdzenia stopnia osiagniecia celu, nalezy skonkretyzowaé i upo-
rzadkowa¢ cele wedtug priorytetow, zgodnie z trescia, rozmiarem, jak i odnos-
nie czasu i segmentacji. Aktualne badania (Fritz/Raffée) pokazuja, ze dobrze
prosperujace firmy stawiajg wysoko w skali wartosci zadowolenie konsumen-
tow, zapewnienie zdolnosci konkurowania (udziat w rynku) i jakosé oferty.
Niemieckie firmy przypisuja takze ochronie $rodowiska rosnace znaczenie
w strategii rozwoju (8 pozycja na liscie).

Strategie marketingu sa diugofalowymi planami zachowan, ktére mozna
ujaé¢ i usystematyzowaé wedtug licznych wymiarow. Zasadnicze rozroznienie
dotyczy strategicznych decyzji podstawowych, strategii wyboru rynku, strategii
dotyczacych podmiotow rynkowych i strategii penetracji rynku (poréwnaj
przykfad dwoch przedsigbiorstw w branzy srodkow pioracych). Czgsto opra-
cowywane zostaja w niemieckich przedsigbiorstwach tzw. strategie norma-
tywne. Strategie te opieraja si¢ na nast¢pujacych koncepcjach:

® rozwdj produkt-rynek (potencjat synergii, macierz Ansoffa);

® zalety konkurencji (KKV: schemat Portera);

® wyrownanie ryzyka i szans (metoda portfolio).

W celu dokonania pierwszej strukturyzacji mozliwych alternatyw strategii
moze zosta¢ wykorzystana tak zwana macierz Ansoffa. Z zestawienia istnie-
jacych obecnie i nowych rynkow, a takze istniejacych i nowych mozliwosci,
wynikaja cztery rozne strategie bazowe:

W ramach strategii penetracji rynku nastgpuje intensyfikacja staran, aby
zwigkszy¢ sprzedaz aktualnych rodzajow $wiadczeri przedsiebiorstwa dla ist-
niejacej Klienteli. Z tej strategii wynikaja w zasadzie trzy gtowne punkty wyj-
Sciowe, ktore mozna przeSledzic w sposob wyizolowany lub kombinowany:
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zwigkszenie zapotrzebowania na $wiadczenia wirdd istniejacej klienteli, pozys-
kanie klienteli konkurencji, jak i pozyskanie nowej klienteli, dotychczas nie
zainteresowanej produktem (np. przez korzystne cenowo ,wersje wejéciowe”
w branzy motoryzacyjne;j).

Za pomocg strategii rozwoju rynku dazy sie do znalezienia dla istnieja-
cych $wiadczen jednego nowego lub wigcej nowych rynkow. Nasuwaijg sie tutaj
opcje udostgpnienia dodatkowych rynkow przez rozszerzenie regionalne, na-
rodowe i migdzynarodowe, jak i pozyskanie nowych segmentow rynku (stara-
nia koncernu VW w Chinach).

Strategia rozwoju $wiadczen bazuje na koncepcji rozwoju nowych $wiad-
czen dla istniejacej klienteli. Mozliwe sa alternatywne wobec dotychczasowych
sposoby postepowania: obok rozszerzenia programu przez oferte dodatkowych
wariantow ustug w formie produktow mozna stworzy¢ i sprzedawaé prawdzi-
we nowosci rynkowe (np. auta ,hybrydowe™).

W koricu przez strategi¢ dywersyfikacji nastepuje urynkowienie nowych
$wiadczen na nowych rynkach. W zaleznosci od stopnia zwiazanej z tg strate-
gia dyspersji ryzyka daja si¢ tu zastosowac horyzontalne, wertykalne i late-
ralne formy dywersyfikacyjne.

Przy ustalaniu strategii konkurowania mozna przeprowadzi¢ rozroznienie
w zaleznosci od rodzaju zaspokojenia rynku (rynek czesciowy versus rynek
catkowity), a takze od rodzaju wybranej konkurencyjnej zalety (zaleta ja-
kosci versus zaleta cena-ilos¢). Odnosnie zaspokojenia rynku, z rozwazan
Portera wywodzi si¢ wezwanie do przewodzenia na rynku albo do dziatalnosci
w jednej z jego nisz. Z drugiej strony, przecietna pozycja — przede wszystkim
na stagnacyjnych i nasyconych rynkach — jawi si¢ jako nie zapowiadajaca
sukcesu.

Strategie rdznego zaspokojenia rynku mogg by¢ taczone z tymi, ktore sa
zwiazane z ustalaniem zalet konkurowania, tak Ze powstaja cztery rozne stra-
tegie konkurencji. Strategie niszy mozna zbudowaé zatem zarOéwno na zale-
tach ceny, jak i jakosci. Przedsigbiorstwo ustugowe probuje w ramach tej
strategii osiagnac lepsza pozycje w stosunku do konkurentow, ktorzy daza do
zaspokojenia szerszego rynku przez koncentrowanie sie¢ na okreslonych gru-
pach celowych. Ci oferenci, ktorzy chca sie specjalizowac w catkowitym
zaspokojeniu rynku, daza niejednokrotnie do wyrownania ryzyka miedzy
poszczegdlnymi segmentami rynku. Poza tym dazy sie przez korzystanie z sy-
nergii know-how i wielkich efektow do uzyskania korzystnej pozycji w zakresie
jakosé/koszty i barier wejSciowych w stosunku do oferentow dziatajacych
w dane;j niszy.
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Nastepnie do identyfikacji mozliwych strategicznych kierunkéw rynko-
wego uderzenia zaleca si¢ zastosowanie analizy portfelowej / portfolio. Punk-
tem wyjscia tej analizy jest pozycjonowanie pol interesu, linii produktu lub
poszczegdlnych $wiadczen w dwuwymiarowej macierzy. Jedna z dwoch wiel-
kodci wskazuje w zasadzie determinowana w duzym stopniu przez srodowisko,
a przez to nie ulegajaca wptywom przedsigbiorstwa wielkos¢ (np. wzrost rynku
lub atrakcyjnos¢ rynku), podczas gdy drugi wymiar jest tworzony przez jedna
lub wigcej wielkosci, na ktore wplyw ma przedsigbiorstwo. Przy wybranych
wielkosciach winno chodzi¢ zawsze o wewnetrzne i zewngtrzne determinanty
rynkowego sukcesu przedsigbiorstwa.

W zwiazku z rosngca presja konkurencji japonskich przedsiebiorstw, nie-
mieckie firmy probuja przez reengineering osiagnaé rownoczesnie w zwiek-
szonym wymiarze przewage dotyczaca kosztow, jakosci i czasu. Szczegéinie
wielcy producenci na niemieckim rynku motoryzacyinym (VW, Opel, Ford)
popadli przy tym w tarapaty i staraja si¢ przeorientowaé swoja strategie
(np. Opel: ,do the unexpected”).

Ponadto musi zosta¢ podkre§lona zalezno$¢ miedzy wyborem strategii
a sytuacja rynkowa. Istotny wplyw na rodzaj strategii maja stadia cyklow ryn-
kowych. Tak wigc przedsigbiorstwa na mtodych rynkach (rynki high tech)
probuja osiagnac pionierskie sukcesy przez agresywne strategie wejécia na ry-
nek (np. branza komputerowa). Na strukturalnie stagnacyjnych i kurczacych
si¢ rynkach natomiast dominuja strategie ,o0szczedzania na kosztach” lub
agresywne strategie cenowe. Tylko niewielki procent niemieckich firm koncen-
truje si¢ przy tym na ,prawdziwych strategiach profilujacych”. Empiryczne ba-
dania prowadzone przez moj instytut nad zachowaniami dostosowawczymi
niemieckich przedsigbiorstw w okresie recesji wskazuja rzeczywiscie, Ze rela-
tywnie wysokg pozycj¢ przypisuje si¢ strategiom innowacyjnym w rozwigzywa-
niu probleméw w pofaczeniu ze strategicznymi sojuszami. Odpowiednio do
tego nast¢puje tez dostosowanie w zakresie instrumentow marketingu.

3. Zastosowanie instrumentéw marketingu:
stan obecny i perspektywy

Na kolejnych etapach tworzenia koncepcji marketingu nalezy ustali¢ dziatania
niezbgdne do praktycznego wdrozenia strategii. Tutaj mozna si¢gnaé po ob-
szerne instrumentarium marketingu. Wszystkie instrumenty mozna podzielié
na cztery zakresy marketing-mix. Mozna okresli¢ ich charakterystyke przez
postawienie nastepujgcych pytan:
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—

. Jakie $wiadczenia winny by¢ oferowane na rynku (,mix — swiadczen”)?
Jakie $rodki informacyjne i oddziatywujace winny zosta¢ podjete celem
zbytu $wiadczen (.mix srodkoéw komunikacji”)?

Na jakich warunkach $wiadczenia winny byé oferowane na rynku (,mix
warunkow kontraktu”)?

4. Jakimi drogami produkty winny by¢ sprzedawane lub dostarczane do

konsumentéw (,mix dystrybucyjny™)?

»Zakres mix $wiadczen” stanowi jadro marketingu. Obejmuje wszystkie
decyzje skierowane na tworzenie podstawowych i aktuainych $wiadczen prze-
znaczonych do sprzedazy. W wyniku innowacyjnego podejécia do $wiadczen,
a takze ich dywersyfikacji, winnien zosta¢ wszechstronnie zoptymalizowany
ich asortyment. Asortyment obejmuje przy tym oprocz ,$wiadczenia zasadni-
czego” przedsigbiorstwa takze inne dalsze oferty ustug, jak np. obstuge tech-
niczng klientéw czy inny serwis. W koncu marke tworzy polaczenie ,zakresu
mix — $wiadczenia” z ,zakresem mix $rodkow komunikacji”. Jest ona warun-
kiem odrozniania jej od marek konkurencyjnych i budowania do niej zaufania
i przywiazania.

Obecnie mozna zidentyfikowaé¢ niektore tendencje rozwojowe odnosnie
,zakresu mix §wiadczen™:

— Coraz wyrazniejsza staje si¢ konieczno$é indywidualizacji oferowanych
swiadczen w wielu branzach. Aby moc zapewni¢ wystarczajaco szeroki asorty-
ment przy jednoczesnym ograniczeniu kosztow, oferuje si¢ zastosowanie mo-
dutowo zbudowanego pakietu $wiadezen.

— Poniewaz jako$¢ $wiadczenia staje si¢ coraz czesciej dominujacym kry-
terium decydujacym o zakupie, przedsigbiorstwa wprowadzaja w wiekszym
stopniu systemy managementu jakosci.

— Obserwowa¢ mozna zaniepokojenie uzytkownikow wzrastajaca rozno-
rodnoscia marek. Dlatego tez przez konsekwetna realizacj¢ wybranej strategii
odnosnie marki nalezy przyczyni¢ si¢ do stworzenia zaufania wsrod kon-
sumentow.

— Wielka ilo$¢ dobr cechuje si¢ jednorodnoscia postaci i funkcji. Przez to
mozna osiagnac¢ zdolnos¢ do konkurowania w wielu branzach, nie tylko
wylacznie w zakresie §wiadczen zasadniczych (jednorodnych z ofertami kon-
kurencji). Liczne przedsigbiorstwa probuja bardziej roznicowaé swoje $wiad-
czenie zasadnicze przez oferte serwisowg value-added, a przez to osiagnaé
niezbgdny profil odrozniajacy je od konkurencii.

— Innowacyjna polityka swiadczeri okaze si¢ takze w przysztosci glownym
instrumentalnym czynnikiem sukcesu marketingu. Z tego wynika koniecznosé
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dazenia do stalego ulepszania procesow innowacyjnych celem zmniejszenia
liczby ,,niewypatow”.

Ogolnie mozna okresli¢ tendencie w rozwoju ,zakresu mix $wiadczen”
jako przejicie od kompetencji dotyczacej oferowanego produktu do kompe-
tencji w rozwigzywaniu problemow.

Druga z wymienionych grup sktadowych instrumentow marketingu, ,za-
kres mix srodkow komunikacji®, to ,rzecznik” marketingu. Przedsigbiorstwo
ma tutaj do dyspozycji roznorodnosé poszczegolnych instrumentow. Zastoso-
wanie tych instrumentéw musi by¢ wzajemnie dostrojone (komunikacja zinte-
growana), aby nie wywota¢ wérod klientow irytacji i aby moc osiagnaé w kon-
cu wplyw na zachowania konsumentéw. Przekaz musi obok wspomnianych
grup celowych docieraé tez do potencjalnych konsumentow.

Od dluzszego czasu konstatuje si¢ relatywny spadek znaczenia najwazniej-
szego instrumentu komunikacji, czyli ,klasycznej” reklamy. W przysztosci
wplyw na zastosowanie ,zakresu mix §rodkéw komunikacji” beda mie¢ jednak
nastgpujace tendencje rozwojowe:

— Spadajace relatywnie znaczenie ,klasycznej” reklamy jest tendencja sta-
ta z powodu przecigzenia konsumentow informacja.

— Z powodu wzrastajacej kompleksowosci i niedostatku objasnieri, czym
sq liczne produkty, zwigkszy sie znaczenie komunikacji ,face-to-face” w formie
sprzedazy bezposredniej i osobistego wsparcia sprzedazy.

— Zrdznicowanie grup celowych wymaga zwigkszonej uwagi wobec po-
szczegblnych segmentow rynku. Tu oferuje sie czestsze stosowanie form bez-
posredniej komunikacii, takich jak direct mail czy direct-response-TV.

— Przez wigksza orientacje przedsigbiorstwa na poszczegolne grupy kon-
sumentow, ,public relations” staje si¢ coraz bardziej instrumentem spotecz-
nego dialogu.

= Z powodu rosnacego zainteresowania konsumentow przezywaniem cze-
80s na ksztalt przygody nasuwaja sig tutaj sponsoring i event-marketing jako
dobre metody tworzenia zwigzanego z przedsigbiorstwem §wiata przezy¢.

Rozbicie grup celowych bedzie prowadzi¢ do dalszego wzrostu znaczenia
wyspecjalizowanego instrumentarium, jak eko-sponsoring i »komunikacja sce-
nariuszowa”. Dzisiaj nie mozna jednak przecenia¢ przysztego sukcesu tego
instrumentarium.

Jako trzeci obszar marketingu nalezy wymienié ,zakres mix warunkéw
kontraktu” — rozwazania zwiazane z kontraktacja dotycza gratyfikowania
$wiadczen, przy czym nalezy podjaé decyzje odnosnie wysokosci ceny, jak
i przebiegu platnosci w czasie. Z powodu zasadniczego znaczenia ceny jako
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kryterium podjecia decyzji o zakupie, rozstrzygajacy wptyw na obrot ma
sposob ujecia ,zakresu mix warunkow kontraktu”, a przez to rowniez ma on
decydujacy wplyw na sukces przedsiebiorstwa. Decyzja dotyczaca wysokosci
ceny winna opiera¢ si¢ — obok uwzgledniania sposobu postepowania konku-
rencji i danych kosztowych — przede wszystkim na gotowosci do zaptacenia
ceny przez konsumentéw. Mozemy zidentyfikowaé tu nastepujace tendencje
rozwojowe:

— Zrosnigcie si¢ ze soba wielu branz i wynikajace z tego zyczenie przed-
sigbiorstw wykorzystania wewnatrz ich szerokiej palety asortymentowej poten-
cjatu cross-selling prowadzi do zwigkszonego zastosowania metody wigzan
cenowych.

~ Z przymusu pelnego wykorzystania potencjatu produkcyjnego przedsie-
biorstwa wynika wprowadzenie zrdznicowania ceny, dostosowane do grup
celowych.

—~ Przywigzanie klientow do produktu staje si¢ gtownym celem przedsie-
biorstwa. Aby moc osiagnaé pozadane efekty, przedsiebiorstwa wprowadzaja
w zwigkszonym zakresie rozlegle systemy rabatowe (np. klub klientow VW,
Lufthansa — miles & more).

— Z ograniczonej zdolnosci i gotowosci do ponoszenia wydatkow duzej
czesei konsumentow i powstajacej przez to koniecznosci czasowego rozdziatu
progéw cenowych wynika zwigkszone stosowanie kredytow, leasingu i zblizo-
nych do pozyczania form uzytkowania,

— Nalezy oczekiwa¢ w przysziosci zmiany przyzwyczajen platniczych
przez ,electronic money”, ktore moze przynies¢ podobne nastepstwa, jak
przejscie z gotowki do ksigzeczki czekowej. Dlatego nalezy whaczy¢ polityke
cenowg w marketing multimedialny.

Nalezy zatem spodziewac si¢ zwigkszonego stosowania nowych instrumen-
tow kontraktacji w odpowiedzi na przymus specjalizacji wynikajacy z konku-
rencji na rynku.

Ostatnig dziedzing jest ,zakres mixu dystrybucyjnego”. Decyzje dotycza-
ce dystrybucji obejmuja tworzenie drog zbytu, jak i rozwazania logistyczne.
Wszystkie decyzje podejmowane sg przy tym w rozieglym polu kosztow, zalet
i akceptacji ze strony konsumentow, osiagalnosci grup celowych, dziatari kon-
kurencji, jak i zintegrowanej wykonalnosci. Do tendencji rozwojowych w ,gru-
pie mix — dystrybucja” nalezy zaliczy¢:

— Z powodu przecigzenia tradycyjnych kanatow zbytu oraz tendencji
do skrocenia czasu zaopatrywania pojawia si¢ koniecznos¢ rozbudowy in-
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nowacyjnych, bezposrednich kanatow zbytu np. w ramach marketingu mul-
timedialnego.

— Wzbogacenie oferty $wiadczen o innowacyjne ustugi (value-added servi-
ces) prowadzi wielokro¢ do przecigzenia wlasnych kanatéw zbytu. Do (dostar-
czenia i) dystrybucji ustug value-added services wiaczy¢ mozna w zwigkszo-
nym zakresie wyspecjalizowane przedsigbiorstwa.

— Presja do oszcz¢dzania na kosztach oddziatywuje bezposrednio na lo-
gistyke. Procesy optymalizacji dotyczace prowadzenia magazynéw wymagaja
dostosowania w duchu quasi-zintegrowanej logistyki wszystkich partneréw
rynkowych.

— Dazenie przedsigbiorstw do wykorzystania zalet multiplikacji prowadzi
do czgstszego wprowadzania koncepcji franchisingowych.

- Coraz wyrazniejsze preferencje ekologiczne konsumentéw, jak i zmiany
w prawodawstwie, powoduja rozbudowe systeméw ,retrodystrybucji”.

kacznie wigc opisane tendencje rozwojowe zakresu ,mixu dystrybucyj-
nego” prowadza do dostosowania si¢ pozostatych elementéw marketing mixu.

Okreslone powyzej tendecje rozwojowe dotycza réznych brani w zrozni-
cowanym stopniu. Upraszczajac, zmiana znaczenia, jak i gléwne réznice
w przedsigbiorstwach z branzy dobr konsumpcyjnych, inwestycji i ustig, moga
by¢ przedstawione tylko subiektywnie. Profil opierajacy sie na ocenie eks-
pertow wskazuje glowne roznice o wzglednej wadze i zmianie znaczenia
instrumentow:

— w zakresie dobr inwestycyjnych rosnie znaczenie obstugi klienta, goto-

wosci do dostaw i doradztwa systemowego oraz public relations;

— w zakresie dobr konsumpcyjnych polityka dotyczaca produktu i jego
marki, komunikacja bezposrednia i zintegrowana logistyka sa instru-
mentami decydujacymi w przysztosici o szansach wobec konkurencji;

— w zakresie ushug szczegdlnie wysoka pozycje zajmuje jakosé serwisu
i personalizacja.

Jesli zostang podjete decyzje w sprawie celow i strategii, jak rowniez sto-
sowania instrumentow, to ostatnimi dzialaniami w tworzeniu koncepcji marke-
tingu s3 implementacja/wykonanie i kontrola. Skuteczny marketing wymaga
— oprocz opisanej koncepcji filozoficznej, strategicznych ram kierunkowych
i celowego zastosowania instrumentéw — takZe stworzenia odpowiednich
warunkow realizacyjnych. Przy tym wazne jest, aby sprawy zasadnicze i prob-
lemy zarzadzania marketingowego byly dokladnie okreslone, jak i urzeczy-
wistniona zostata sensowna rozbudowa systemow informacyjnych marketingu,
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sytuacyjne dostosowanie struktur i organizacji marketingu, jak rowniez winno
nastapi¢ skierowanie uwagi na tozsamos¢ przedsigbiorstwa i jego kulture.
Ostatnio szczegblnie duze znaczenie przypisuje si¢ w tym wydajnemu wewne-
trznemu marketingowi (dewiza: umotywowani pracownicy przysparzaja zado-
wolonych klientow).

4. Wybrane przyklady skutecznego marketingu

Odpowiedni sukces moze zostaC osiagnigty tylko wiedy, kiedy wykona sie
wszystkie opisane kroki w tworzeniu koncepcji marketingy, jesli powiaze sie
ze soba systematyke, kreatywno$¢ i zdolno§¢ do przeforsowania danej kon-
cepcji. Stowarzyszenie Niemieckiego Marketingu przyznaje kazdego roku na-
grodg tym przedsigbiorstwom, ktore zblizaja sie najbardziej do tego idealu.
Spojrzenie na laureatow z ostatnich 20 lat wykazuje, ze nagrodzone przedsie-
biorstwa rekrutuja si¢ z bardzo roznych branz. Najwyrainiejsze roznice od-
nosnie instrumentow marketingu istnieja, jak wykazano, wlasnie miedzy
przedsigbiorstwami branzy dobr konsumpcyjnych a wywodzacymi si¢ z bran-
zy inwestycyjnej. Podczas gdy marketing dobr konsumpcyjnych mozna okres-
li¢ przewaznie jako ,posredni, wielostopniowy marketing masowy”, to marke-
ting dobr inwestycyjnych daje si¢ scharakteryzowaé jako .bezposredni, jedno-
stopniowy marketing indywidualny”. Marketing ustug w stosunku do tych
dwoch przedstawionych charakterystyk zajmuje pozycje posrednia. Z tego wi-
da¢ wyraznie, Ze marketing jest konfrontowany w réznych branzach z bardzo
heterogenicznymi czynnikami wplywajacymi na niego i dlatego tez ksztalto-
wanie poszczegélnych dziatan przy tworzeniu koncepcji marketingu musi byé
wyraznie zréznicowane.

Ponizej chciatbym na podstawie studiow czterech przypadkéow wykazaé
skuteczny rozwoéj strategii marketingu i wprowadzenia jego instrumentow.
Punktem wyj$cia musi by¢ typologia $wiadczen, ktora wypemia szerokie spekt-
rum $wiadczen konsumpcyjnych, inwestycyjnych i ustugowych. Jednoczesnie
winny zosta¢ uwzglednione przyklady duzych przedsigbiorstw i firm $redniej
wielkosci.

Stosowana jest typologia §wiadczen, ktora, po pierwsze, rozrdznia znacze-
nie oferowanych $wiadczenn w systemie wartosci konsumentéw, a po drugie,
zdoinosci do interakcji sfery tworzenia Swiadczen.

Rozroinienie wedlug znaczenia oferowanych przez przedsigbiorstwa
$wiadczen koresponduje z cenami, trwatoscig i czestotliwo$cia zakupu tych
Swiadczen i ma przez to decydujacy wplyw na ujecie ,marketing — mixu”.
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To samo dotyczy kryterium roznicujacego .stopien interakcji tworzenia
$wiadczen”. Z pomoca tej systematyki mozna wyroznié¢ cztery zakresy typow
wzordw, do ktorych mozna znéw przyporzadkowac kilka branz. Szczegoélnie
trwale dobra konsumpcyjne wyr6zniaja sie¢ wielokro¢ wigkszym znaczeniem
w systemie wartosci konsumentéw przy jednoczesnie poréwnywalnie niskim
stopniu interakcji tworzenia §wiadczen. Dobra konsumpcyjne krotkotrwate
natomiast majg mate znaczenie w systemie wartosci konsumentow przy jed-
noczesnie niskim stopniu interakcji. Ushugi wyrozniaja sie¢ w klasyczny sposob
przez porownywalnie wysoki stopien interakcji, przy czym daja sie przewaz-
nie opisa¢ jako posiadajace male znaczenie w systemie wartosci konsumen-
tow. Do czwartego pola (wysokie znaczenie w systemie wartosci, wysoki sto-
pient interakcji) mozna zaliczy¢ szczegblnie przedsigbiorstwa z branzy dobr
inwestycyjnych. Jako reprezentanci wymienionych tu branZ przedstawione
zostang nastgpujace przedsigbiorstwa:

- dobra konsumpcyjne o duzej trwatoéci: Daimler Benz;

— dobra konsumpcyjne o ograniczonej trwatosci: Werner & Mertz;

— ustugi: Lufthansa;

— dobra inwestycyjne: WILO (pompy).

Wiasciwosci marketingu wynikajace z cech kazdej branzy zostang kazdora-
zowo przedstawione w ponizszych krotkich studiach przypadkow.

Studium przypadku nr 1:
Daimler Benz — wprowadzenie na rynek samochodu klasy C

Samochody sa trwatymi dobrami konsumpcyjnymi, co wynika z nast¢puja-
cych ich wlasciwosci:
— duzy odstgp czasowy do ponownego zakupu warunkuje kompleksowe
procesy decydujace o kupnie;
- w wielu przypadkach wysokie ceny zakupu wymagaja korzystania z ra-
batéw lub kredytow,
— sukces przedsiebiorstwa jest zalezny od wynikow diugoletnich procesow
innowacyjnych;
— wielostopniowy marketing na wielu poziomach handluy;
— kontakt z klientem w fazie korzystania z samochodu skutkuje wzrostem
dochodu i wzrostem przywiazania klienta.
Zakfady samochodowe stanowig jadro koncernu Daimier Benz. Z powo-
du dhlugoletnich cykli innowacyjnych i ograniczenia oferty samochodéw oso-
bowych do trzech istotnych serii modeli, wprowadzenie na rynek nowej
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wzglednie ulepszonej serii modeli wydawato sie watpliwe z punktu widze-
nia powodzenia catego przedsigwziecia. Z odpowiednia rozwaga planowano
dlatego w Daimler Benz wprowadzenie na rynek nowej klasy C. Kiasa C
jest nastepczynia wprowadzonej w 1982 roku serii 201 (Mercedes 190),
ktora byla zaprojektowana jako produkt konkurencyjny wobec BMW
(tzw. trojki) oraz Audi 80/90 i miata pozyska¢ dla Mercedes Benz’a nowy
segment rynku.

W fazie wprowadzania na rynek 190-tka byta z powodu SWOjego innowa-
cyjnego design samochodem dla innowatoréw i awangardzistéw. Model ten
~Wyjezdzat przed marke”, zostal jednak wskutek bardzo dhugiego cyklu two-
rzenia i zastosowania silnika diesla nader szybko dogoniony przez tradycyjne,
cenione marki. Odpowiednio podniést si¢ $redni wiek klienteli, spadia liczba
kobiet kupujacych ten samochod. Aby osiagna¢é w waice konkurencyjne;j
niezbedny profil, nalezato zlikwidowa¢ istniejace braki w wyprofilowaniu tej
marki przez konsekwentne pozycjonowanie. W prowadzonych badaniach ryn-
ku jako najwazniejszy powod braku zainteresowania kupnem starej serii 190
wymieniano brak identyfikacji produktu z marka.

Wraz z wprowadzeniem nowej klasy C realizowane byly tez dlatego naste-
pujace strategiczne kierunki:

— zaatakowanie ,psychologicznego lidera na rynku” BMW 3-ciej serii

odnosnie istoty marki;

— konsekwentne utrzymanie najlepszej jakosci przy jednoczesnym rozni-

cowaniu i indywidualizacji linii produkcyjnej;

— odpowiednie do grup celowych pozycjonowanie przy jednoczesnym

redukowaniu kosztow ztozonych.

Przez presj¢ indywidualizacji przy jednoczesnym ograniczeniu réznorod-
no$ci wyposazenia narodzila si¢ idea zaoferowania czterech réznych linii
design i wyposazenia. Obok ,klasycznej” wersji zaoferowano wariant nesprit”,
ktory zostat zaproponowany jako korzystna cenowo oferta wejsciowa marki,
skierowana poprzez odpowiednie wzornictwo przewaznie do miodszych
klientow, majaca takze zdoby¢ przez swoj wyglad zwolennikow innych marek.
Wariant ,elegance” zostal pomyslany jako wygodny mercedes, elegancki
i podkreslajacy status, ktory winien zainteresowaé szczegolnie tych sposrod
kupujacych mercedesy, ktorzy przesiadajac si¢ z klasy E rozwazali nabycie
mniejszego samochodu. Cel, ktory zostat przy tym wytyczony, to przede
wszystkim zapewnienie lojainosci w stosunku do wszystkich oferowanych
przez Mercedesa serii. Wariant ,sport” miat zamyka¢ oferowana palete wzo-
réw. Dzigki sportowemu wyposazeniu winien byt zainteresowaé szczegollnie
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odpowiednio nastawionych klientow, Korzystajacych dotychczas z ushug kon-
kurencji, jak i zadowoli¢ nabywcéw dotychczasowego mercedesa 190 sport-
line. Klasa C oferuje wigc rozlegte mozliwosci indywidualizacji przez roz-
norodno$¢ oferowanych samochodow, obszerng oferte wyposazenia dodat-
kowego, przez strategi¢ wzornictwa, jak i zwiazana z tym szerokg oferte
akcesoriow Mercedes-Benza, ktora kontynuuje mysl przewodnia marki.
Wszystko to razem stwarza stan nie do osiagnigcia przez konkurencje w tym
segmencie rynku.

Konsekwentne pozycjonowanie klasy C pojawia si¢ w wyniku zroznicowa-
nego stosowania instrumentow marketingowych do mozliwego sukcesu rynko-
wego. Nowa klasa C zdobyia liczne wyroznienia ze strony miedzynarodowej
fachowej prasy. Dzigki temu udato si¢ zachgci¢ do kupna grupy celowe, zain-
teresowane poszczegolnymi czterema wariantami, tak Ze plynace z calego
$wiata zamowienia przekroczyty w momencie wprowadzania na rynek istnie-
jace mozliwosci produkcyjne. Przez akceptacje wszystkich wariantow wypo-
sazenia osiagnigty zostal na rynku wysoki stopieri pozyskania klientéw,
szczegOlnie wéréd miodych nabywcow. Wreszcie prawidlowosé podjetej stra-
tegii pozycjonowania podkreslona zostaje przez pozytywny rozwoj wskaznika
udziah: firmy w rynku.

Studium przypadku nr 2: Lufthansa — lotniczy ruch pasazerski

Oferty niemieckiej Lufthansy w ramach lotniczego ruchu pasazerskiego
naleZy jednoznacznie okresli¢ jako $wiadczenie ushig. Z charakteru §wiad-
czenia tego rodzaju ushug wynikaja niektore wiasciwosci marketingu. Z ,nie-
materialno$ci” $wiadczenia ustug wynikaja takie okreslenia, jak ,nieprze-
chowywalnos¢™ i ,nietransportowalnosc”. ,Nieprzechowywalnos¢” implikuje,
Ze konsument moze skorzysta¢ z ushugi tylko w tym momencie, w ktérym
jest ona $wiadczona. Niezbedny potencjat pozostaje do dyspozycji w okres-
lonym czasie i przepada, jesli z niego nie skorzystano. Drugi punkt, nie-
transportowalno$¢ swiadczonej ushugi, zawiera potrzebg wzigcia pod uwage
tego, ze prawie zadna ushiga nie moze by¢ konsumowana w miejscu innym
niz miejsce jej $wiadczenia. Produkcja i konsumpcja ustugi nastepuje wigc
jednoczesnie.

W powigzaniu z ,niematerialnoscia” zdolno$¢ $wiadczenia ushug przez
$wiadczeniodawc¢ wymaga udokumentowania specyficznych kompetencii
w tym zakresie i materializacji potencjah tej zdolnosci.

Z ingerencji zewnetrznych czynnikéw w procesy tworzenia ustig wynikaja
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problemy standardyzacji, jak i konieczno$¢ uwzglednienia probleméw trans-
portowych i magazynowych. Z tak sformutowanym postawieniem problemu
Lufthansa konfrontowana jest w pasazerskim ruchu lotniczym w ramach mar-
ketingu swoich ustug.

Lufthansa zajmuje wsrod duzych towarzystw lotniczych odpowiednio do
sprzedanych migdzynarodowych ,pasazero-kilometrow” trzecig pozycjc na
Swiecie, przy czym punkt ci¢zkosci swojej dziatainosci koncentruje w obszarze
europejskim.

Obecnie nalezy stwierdzi¢ intensyfikacje dziatan konkurencji, ktore trzeba
odnies¢ zaréwno do dziatalnosci aktualnych i potencjalnych konkurentow,
jak i do zwigkszajgcej si¢ swiadomosci kosztow ze strony odbiorcow. Z tego
powodu Lufthansa realizuje obecnie trzy strategiczne kierunki:

— utrzymanie pozycji na rynku miedzynarodowym poprzez strategie

kooperacji;

— konsekwentne kontynuowanie strategii wysokiej jakosci ustug;

— pozyskanie nowych grup klientow przez odpowiednie do danego seg-

mentu stosowanie marketing mixu.

Strategie kooperacji sa obecnie realizowane na §wiecie w oparciu o ponad
sto obowiazujacych porozumien. Na skutek dziatan konkurencji liczba ich
moze si¢ zwiekszy¢.

Do urzeczywistnienia strategii zachowania wysokiej jakosci ushug wprowa-
dzono w ubieglych latach system zarzadzania jako$cia, powiazany z elementa-
mi ,badania rynku” i ,obserwowania konkurencji” oraz ,monitoringu jakosci”
i ,standardyzacji jakosci”, jak rowniez z innymi przedsigewzieciami. Urzeczy-
wistnianie strategii utrzymywania jakosci w ramach oferty Lufthansy obejmuje
przy tym wszystkie fazy obstugi pasazerow.

Przez odpowiednie do segmentu ujecie ,marketing-mixu” nastepuje w kon-
sekwencji indywidualizacja oferty Lufthansy, ktora winna przyczynié¢ sie¢ do
uzyskania odpowiedniego profilu w odniesieniu do konkurencji. Nastepuje
wigc, po pierwsze, praktykowany w wigkszosci towarzystw lotniczych podziat
na klas¢ pierwsza i klasg business ze zréznicowanymi elementami ustug, ktory
rzeczywiscie ma tylko dodatkowe uzasadnienie przy segmentacji grup klien-
tow podrozujacych stuzbowo i prywatnie. Dlatego Lufthansa probuje osiagnac
przez swoja oferte dalszych ushig w formie value-added-services bardziej od-
powiednie do segmentu ujecie swojego programu ustug. Takze w ramach mixu
— ,komunikacja” zostal wybrany odpowiedni do segmentu sposdb postgpo-
wania, aby zadowoli¢ szczegdlne wymagania poszczegllnych grup celowych.
Te starania kontynuowane s w obszarach mixu — ,komunikacja” i mixu ,,dys-
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trybucja”, tak iz ogolnie mozna stwierdzié, ze Lufthansa stawia przez troske
o jako$¢ takze na indywidualizacje.

Przez tego rodzaju konsekwentne pozycjonowanie mozliwy stal sie rozwoj
Lufthansy, ktora jeszcze przed kilkoma laty uwazana byla za przypadek wyma-
gajacy reorganizacji. Zostata uznana za Linie Lotnicze Roku 1994 (Airline
1994). Ta poprawa wyraza si¢ takze w ekonomicznym wyniku przedsiebior-
stwa. W roku 1994 mogt zostaé osiagniety finansowy turn-around.

Studium przypadku nr 3:
Werner & Mertz — $rodek czyszczacy ,,Frosch”

Srodek czyszczacy przeznaczony do gospodarstwa domowego wyrdznia
si¢ jako artykut konsumpcyjny przez nastgpujace wlasciwosci:

— krotkie interwaly ponownego zakupu utrudniaja zbudowanie trwalej

wigzi z klientem;

— dystrybucja nastepuje zwyczajowo przez tworzacy asortyment handel

detaliczny;

— duze jest znaczenie rynku handlowego;

— innowacje szybko sa wprowadzane, ale tez szybko sig starzeja;

— duza ilo$¢ produktow typu mee-too;

~ duie znaczenie taktyki ,push” (zachecanie do sprzedazy, tworzenie

warunkow) i ,,pull” (najczesciej klasyczna reklama).

Wlasnie z tym cechami musiata tez liczy¢ sie firma Werner & Mertz,
ktora w 1985 roku zmierzala po wprowadzeniu linii produkcyjnej ,,Frosch'a”
do innowacji w dziedzinie srodkow czystosci.

Rynek $rodkow czystosci obejmuje réznorodne kategorie produktow, ktore
mozna wyodrebni¢ szczegodlnie wedlug sfer stosowania i uzycia. Obok rozroz-
nienia mig¢dzy produktami dla hurtowych odbiorcéw przemystowych i prywat-
nych gospodarstw domowych (czyszczace srodki domowe), mozna dokonywaé
dalszego podziatu oferty wedhug specyficznych obszarow stosowania na seg-
menty $rodkéw czyszczacych wszechstronnego zastosowania, srodkow zmywa-
jacych, szorujacych, przeznaczonych do WC, mycia szkla i szereg srodkow
specjalistycznych (np. wywabiacze plam czy przeznaczonych do konserwacji
obuwia). Produkty typu srodkow do prania nie sa zaliczane w waskim sensie
do rynku Srodkow czystosci, tylko tworza z punktu ukierunkowania oferty
swoj wlasny rynek, chociaz przy srodkach pioracych skuteczno$é czyszczenia
i pielegnacji stanowi o gtownych komponentach uzytkowych. Jesli rozpatry-
wac ilosciowy rozwoj, to na rynku srodkow czystosci daje sie stwierdzié od lat
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stagnacje. W dziedzinie domowych $rodkéw czystosci mozna nawet obserwo-
wac¢ lekkie tendencje spadkowe.

Glownymi konkurentami na rynku domowych $rodkow czystosci sg Hen-
kel i Procter & Gamble. Odpowiednie domowe $rodki czystosci z dodatkowy-
mi walorami ekologicznymi, jakie zostaly przedstawione w marce ,Frosch”,
byly rozprowadzane dotychczas wytacznie w sklepach ekologicznych z artyku-
tami przyjaznymi Srodowisku oraz w sieci bezposredniej dystrybuciji. Jesli una-
oczni¢ sobie sytuacje konsumentow, wida¢ wyraznie, ze coraz bardziej znacza-
cym, decydujagcym kryterium przy kupnie domowych srodkow czystosci staje
si¢ ich przyjaznos¢ dla srodowiska. W ramach segmentacji rynku mozna
zidentyfikowaé segment, ktory daje si¢ okresli¢ jako ,mtodzi nastawieni na
samorealizacje”. Ich 25%-owy udzial wsrod catej klienteli wydaje sie byc
znaczacy. Z tego tez powodu wprowadzenie przez firmg¢ Werner & Mertz
srodkow czystosci z dodatkowymi zaletami ekologicznymi winno byto trafié
na wystarczajgcy popyt.

Ze swojg przeszto 120-letnig tradycja przedsigbiorstwo Werner & Mertz
skutecznie umacniato swoja pozycje producenta markowych artykutow
w dziedzinie $rodkow czyszczacych i pielegnujacych w Niemczech i Austrii.
Przedsigbiorstwo rozwija, produkuje i sprzedaje razem z prawie 1200 ko-
operantami markowe produkty i ustugi w zakresie czyszczenia i pielggnacii.
W 1991 roku przedsigbiorstwo osiggngto obrot w wysokosci 400 milionow
marek. W 1985 roku wprowadzito na rynek srodkdéw czyszczacych nowa,
przyjazng dla $rodowiska markg ,Frosch” (,Zaba”), aby docelowo pozyskaé
segment gospodarstw domowych zorientowanych na zachowania proekolo-
giczne. Aby osiggnac¢ sukces rynkowy post¢powano wedhig réznych strate-
gicznych kierunkow:

— ukierunkowane zajecie niszy proekologicznej;

— osiagnigcie wysokiego stopnia dystrybucji artykutu przy mozliwosci

tatwego odréznienia go od innych istniejgcych juz produktow;

— prezentacja marki z okresleniami ,skromny”, ,prosty” i ,uczciwy”

w przeciwienstwie do sposobow postgpowania uznanych oferentdw;

— realizacja innowacji pull — marketingu.

Strategiczne kierunki zostaly podbudowane odpowiednim uj¢ciem ,marke-
ting-mixu”. W ramach polityki produkcyjnej podjeto konsekwentne stosowanie
przyjaznych dla srodowiska sktadnikéw i opakowan dla wszystkich produktow
czyszezacych, ktore byly oferowane pod marke ,Frosch”. W ramach polityki
komunikacji podjeto ,.skromne” wejScie, ktore bylo i jest wsparte przez mate
formaty ogloszen i doktadne wyznaczenie grup celowych. Cenowo umiejsco-
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wiono te produkty 5-10% ponizej cen zadanych przez gtownych konkurentow.
W przeciwieristwie do dostgpnych dotychczas na rynku produktow dazono
w ramach polityki dystrybucji do dostgpnosci w catym handlu detalicznym
artykutami zZywnosciowymi.

Zgodnos¢ wszystkich elementow ,marketing-mixu” zapewnila osiagniecie
przekonywujacego sukcesu rynkowego, ktory odzwierciedla si¢ zaréwno
w spopularyzowaniu marki ,Frosch”, jak i we wskazniku udziahu w rynku po-
szczegOlnych produktéw. W fachowym swiecie marketingu moéwi si¢ o tym
jako o ,ekologicznie pionierskim osiagnieciu”.

Studium przypadku nr 4: WILO — pompy

Pompy naleza do débr inwestycyjnych. Takze w tej dziedzinie marketing
ma kilka szczegolnych cech:

= wpochodny” popyt;

— kolektywny i sformalizowany proces podejmowania decyzji o kupnie
(decyzje grupowe);

— mniegjsza liczba i wyisza koncentracja podmiotow popytu;

— bezposredni proces interakcji i negocjacii;

— szczegblne punkty cigZzkosci przy stosowaniu instrumentow marketingu
(np. osobista sprzedaz, kredyty i warunki ptacowe, logistyczne przywia-
zanie do dostawcow i odbiorcow);

— wyzszy stopien umigdzynarodowienia.

Z ta specyfika skonfrontowane zostato tez przedsiebiorstwo WILO, ktore
oferuje pompy jako cz¢sé wyposazenia budynkéow. WILO zaliczane do naj-
wigkszych producentéw pomp na $wiecie musialo poradzi¢ sobie na poczatku
lat 90-tych z kilkoma problemami.

Za pomocy wszechstronnych badan stwierdzono, ze niedostateczne na-
stawienie wspolpracownikow na obstuge klientow bylo gtownym powodem
obnizajacych si¢ wynikow ekonomicznych. Dlatego za pilng potrzebe uznano
stworzenie nowego wizerunku, jak i stworzenie nowej koncepcji marketingu
w sensie koncepcji zarzgdzania. Postgpowano i postgpuje sie nadal zgodnie
2 nastgpujacymi kierunkami strategicznymi:

— ciagle przenoszenie orientacji na rynek i obshige klientow na wszystkie

obszary dziatalnosci firmy;

— konsekwentna internacjonalizacja;

— ograniczenie si¢ do podstawowych umiejetnosci i intensyfikacja dziatan
typu outsourcing.
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Aby uzyska¢ niezbgdng baz¢ informacyjna dla podjetych dziatan, rozbudo-
wano najpierw system informacyjny o marketingu, uwzglgdniajac dane bazowe
o rynku. Ostonowo zlecano rowniez regularne studia rynkowe celem ustalenia
status quo. Ponadto zmieniono strukture organizacyjng i wskazano kanaly
umozliwiajace konsekwentne przekazanie decyzji. Opierajac si¢ na tych pod-
stawach odpowiedno skonstruowano ,marketing mix”.

W ramach ,mix — $wiadczen” dazono wpierw do wiaczenia pracy poza
siedziba firmy do procesow tworzenia produktéw. Diatego tez przytaczono
jednostki organizacyjne, ktore winny gwarantowa¢ uwzglednienie zyczen klien-
téw w ramach calego procesu planowania produktu i produkcji ustug. Oferta
dotyczaca pomp zostata w koncu zwiericzona obszerna propozycja ushig
value-added w formie doradztwa, rozruchu, konserwacji, o bshigi klienta
i innych $wiadczen.

W ramach ,mix komunikacyjnego” zwrécono si¢ najpierw do wszystkich
wspotpracownikéw w ramach specjalnych spotkan poswigconych upowszech-
nianiu nowego image. Takze w ramach komunikacji ,zewngtrznej” starano sig
o wprowadzenie nowego image firmy. Szczegélny punkt ciezkosci potozono
na intensyfikacj¢ osobistego komunikowania sig z klientem. Nastapilo tez wia-
czenie inZynieréw, konstruktorow i technikow w proces bezposredniego ko-
munikowania si¢ z klientami. Trescig komunikowania si¢ byto konsekwentne
przedstawianie zalet uzytkowych produktu.

Polityka dystrybucji jest zorientowana przede wszystkim na zbyt w han-
dlu hurtowym. Aby méc osiagnac zakladane efekty, nastapito wpierw prze-
organizowanie okregow filialnych w 16 zespolach sprzedazy i ustig. Przez
podanie operacyjnych celow w ramach ,.zbytu” starano si¢ osiagna¢ optymal-
ng alokacj¢ zasobow. Dzigki zastosowaniu zdecentralizowanego systemu
przetwarzania danych, osiagni¢to spadek kosztow przy jednoczesnym skro-
ceniu czasu realizacji ustugi. Takze bardziej precyzyjne okreslenie odpo-
wiedzialnosci winno przyczyni¢ si¢ do motywacji wzrostu efektywnosci
wspolpracownikow.

Wypracowanie wszechstronnych i dostosowanych do indywidualnego kli-
enta koncepcji finansowych stanowi jeden z gtéwnych elementow ,mixu kont-
raktcyjnego”. Jednoczesnie $wiadoma konkurencji i potrzeb klientow polityka
cenowa winna wspiera¢ zdobywanie rynkOw zagranicznych.

Lacznie wszystkie przedstawione kierunki strategiczne doprowadzity
W ciagu ostatnich lat do znacznego wzrostu obrotow, wydajnosci, wktadu kapi-
talowego i przywigzania klientéw do dostawcy. ’
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5. Czynniki skutecznosci marketingu

W ostatnim czasie zyskujg na znaczeniu empiryczne badania czynnikow sku-
teczno$ci marketingu. Probuje sie przede wszystkim okresli¢ na pozytywnych
przyktadach czynniki skutecznosci specyficzne dla branzy i czynniki o charak-
terze ponadbranzowym poprzez przekrojowe badania za pomoca metod wie-
lowymiarowych (Fritz 1995). We wszystkich badaniach szczegolnie duze zna-
czenie dla sukcesu przedsigbiorstwa ma ,rzeczywista bliskos¢ wobec potrzeb
klienta”. Myslenie wykraczajace ponad wyspecjalizowane funkcje (praca ze-
spotéw), zdecentralizowane struktury decyzyjne i koncentracja na klientach
przyczynily si¢ przy tym istotnie do skutecznosci marketingu.

Z praktycznego punktu widzenia mozna w nastgpujacy sposob uporzadko-
waé czynniki skutecznosci w ramach tzw. ,Koncepcji 10-ciu K™

Po pierwsze, waine jest zasadnicze nastawienie si¢ na klienta w sensie
konsekwentnego ukierunkowania si¢ na realizowanie zréznicowanych potrzeb
klientow.

W oparciu o ten kierunek nalezy rozwinaé koncepcje, ktora obejmie
wszystkie przedsigwzigcia marketingowe oraz jasno okreslone cele i strategie.

Dla tego rodzaju koncepcji musi by¢ zapewniona koordynacja, tzn. staran-
nie uzgodnione wprowadzenie wszystkich programow swiadczen i §rodkow.

Przez fachowe $wiadczenie ustug musi zosta¢ udowodniona kempetencja,
a przez to zabezpieczone zaufanie.

Przy tworzeniu programu $wiadczen winna zostaé¢ koniecznie wykorzys-
tana kreatywno$¢ wszystkich wspolpracownikow, aby stwarzaé rzeczywiscie
innowacyjne oferty, dajace si¢ wyraznie odroznié od ofert konkurencji.

Kreatywno$¢ musi byc¢ stale pieleggnowana, aby zapewni¢ kontynuowane
innowacje, niezbedne dla skutecznosci przedsigbiorstwa.

Dla wyprofilowania przedsiebiorstwa konieczna jest systematyczna rekla-
ma i personalne interakcje w ramach procesow komunikacji z rynkiem.

O znaczeniu realizacji gtownego $wiadczenia dla klientéw decyduje koope-
ratywne i motywujace zarzadzanie.

Wszystkie dziatania osiagaja czesto cel dopiero po pewnym czasie. Dla-
tego poczatkowe trudnosci nie powinny zniechg¢caé. Dopiero kontynuacja
umozliwia osiggnigcie wytknigtych celow.

Wreszcie prowadzona byé musi biezaca kontrola oceny $wiadczen dla
klientéw (zadowolenie) i wewnatrz przedsigbiorstwa (motywacja wspotpra-
cownikow, koszty, rentownosc), tak aby dazenie do specjalizacji nie bylo
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celem samym w sobie, lecz nastgpowalo w sposob ukierunkowany. Budowa
i rozbudowa systemu marketing-controlling jest tu cenng pomoca.

Na koniec mozemy stwierdzi¢, Ze skuteczny marketing nie jest tworzony na
zewnatrz (np. reklama), lecz wyrasta z wnetrza organizacji. Dynamiczny roz-
woj rynkéw wymaga przy tym stalego procesu uczenia si¢ wszystkich uczestni-
czacych stron.
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Marketing jako czynnik miedzynarodowego sukcesu
niemieckich przedsigbiorstw

1. Znaczenie wymiany z zagranica dla wzrostu i przebudowy
niemieckich przedsigbiorstw

Jeden z podstawowych warunkow rozwoju niemieckiej gospodarki po zakon-
czeniu II wojny $wiatowej polegal na tym, iz w ramach rosngcego powigzania
gospodarki z zagranica tempo wzrostu calej wymiany, a szczegélnie eksportu,
byto wyisze od tempa wzrostu realnego produktu spofecznego brutto. Wymia-
na zagraniczna stala sie glownym motorem gospodarczego wzrostu po-
szczegolnych przedsiebiorstw i calej gospodarki niemieckiej. Wniosta ona
przez to decydujacy wktad w procesy przemian i dostosowania si¢ przedsie-
biorstw do migdzynarodowej konkurencji. Republika Federalna Niemiec stata
si¢ po USA drugim co do wietkosci eksporterem $wiata, wyprzedzajac Japo-
nie oraz inne kraje tradycyjnie nastawione na gospodarke zagraniczng, jak
Wielka Brytania, Holandia lub Hongkong. W przeliczeniu wielkosci eksportu
na jedng osobe Republika Federaina Niemiec plasuje si¢ przed przed USA,
Japonig i innymi krajami Unii Europejskiej.

Miedzy zwigkszajaca si¢ internacjonalizacja a wywolanym przez to
wzrostem przedsigbiorstw i zachodzgcymi procesami przemian istnieje wy-
razny zwiagzek, ktory odciska swoje pi¢tno na procesach decyzyjnych,
przebiegajacych w wielu niemieckich przedsigbiorstwach. W wyniku uzyska-
nia dostepu do nowych rynkow i spowodowanego tym wzrostu obrotow
doszio do wyrainej degresji kosztow, co pozytywnie oddzialywuje na zdol-
nos¢ do miedzynarodowego konkurowania i rentowno$¢ przedsigbiorstw.
Umozliwia to przedsigbiorstwom rozwijanie innowacji i otwieranie w ten
sposOb dalszych rynkow zagranicznych. Dzigki temu uruchomiono proces,
ktory wzmacnia rentownos¢ przedsigbiorstw i zapewnia im diugotrwatg
egzystencig.
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wywoOz w miliardach dolarow
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Schemat 1. 25 najwiekszych eksporterow §wiata

Niemcy sa, ogolnie rzecz ujmujac, przykladem przemiany gospodarki od
regionalnej lub operujacej w waskich narodowych ramach do systemu ekono-
micznego o migdzynarodowym znaczeniu. W tym miejscu warto wskazaé na
spotke akcyjna Siemens, ktora dziala tacznie w 177 krajach éwiata, zatrudnia
153 000 pracownikéw w organizacji zbytu i produkuje w 246 wtasnych zakla-
dach. Firma Siemens dopasowala si¢ do przemian struktury gospodarki $wia-
towej i rozwija odpowiednie do nich, zréznicowane strategie.

Po zakonczeniu II wojny éwiatowej i odbudowie niemieckiego przemystu
podigto wysitek na rzecz racjonalizacii i technologicznego postepu, co z kolei
doprowadzito do tego, ze odbudowane moce shizace zaopatrzeniu rynku wew-
netrznego mogly by¢ wykorzystywane tylko w ograniczonym stopniu. Dlatego
tez przedsigbiorstwa zmuszone byly do poszukiwania dodatkowych szans zby-
tu na réznorodnych rynkach zagranicznych. Kluczem do tego byt szczegolnie
rozwéj eksportu, przede wszystkim do sasiedzkich panstw europejskich.
Utworzenie Europejskiej Wspolnoty Gospodarczej, dzisiejszej UE, stwarzato

46

w zwigzku z tym zasadnicze warunki ramowe, na ktorych przedsiebiorstwa
mogly si¢ silniej opieraé.

Przemiany
Warost ___ | Economies of ‘”'S“'“kt“"‘
scale i kulturze
Inter lizacja przedsigbiorstw
przedsigbiorstw  §~— —

Innowacje | +—— ! Rentownosé "
Economies of

scope

Schemat 2. Zwiazek migdzy internacjonalizacja, wzrostem i przemianami
W strukturze przedsigbiorstw

Granice europejskich panstw narodowych zostaly w istocie ustalone
w 1817 roku na Kongresie Wiedeniskim, czyli na dugo przed industrializacja.
W ramach tej koncepcji paristw narodowych, w ktorej poszczegolne pan-
stwa byly wiklane w coraz to nowe walki o dominacje, wraz z rozwojem
gospodarczym coraz wyraZniejsze stawato si¢ dla przedsiebiorstw, Ze po-
szczegolne rynki krajowe, szczegolnie w miedzynarodowym poréwnaniu —
np. z USA lub Japonia — sg za male. Jednoczeénie rozne paristwa narodo-
we z powodu kulturowych lub etnicznych wilasciwosci poszczegélnych re-
gionéw okazaly si¢ dla wielu obywateli za duze, gdyz roznice regionalne pro-
wadza do napig¢ wewnatrz pasnstw, jak np. w Hiszpanii, Wielkiej Brytanii
czy Francji. Swego rodzaju uprzywilejowanie Niemiec polega na tym, iz fe-
deralna struktura od dawna wyrazniej zorientowana jest na podkreslanie
interesow regionalnych, tak ze typowe konflikty wewnetrzne, wystepujace
w innych europejskich paristwach narodowych, nie odgrywaja tu prawie
2adne;j roli.
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Urzeczywistnienie idei Unii Europejskiej stanowi jeden z koniecznych kie-
runkdéw rozwoju gospodarki europejskiej, ktore sg wazne nie tylko dla intere-
sow przedsigbiorstw, ale takze dla interesow spoteczenstw. Rozszerzenie Unii
Europejskiej takze na reformujace si¢ parnistwa Europy Wschodniej, szczegol-
nie na Polske, jest logiczng konsekwencjg tak pojmowanego gospodarczego,
politycznego, jak i spotecznego rozwoju Europy.

2. Czynniki sukcesu w marketingu mi¢edzynarodowym

Dlaczego przemyst niemiecki mogt — mimo istniejacych po zakonczeniu
IT wojny swiatowej politycznych trudnosci — stac sie czescia gospodarki swia-
towej i odgrywaé w niej wiodaca role? Na to pytanie nie mozna odpo-
wiedzie¢ wskazujac tylko na to, ze ceny niemieckich produktow i ushig sa
konkurencyjne i stanowig wyraz relatywnych zalet kosztowych w sensie teorii
Davida Ricardo. Przyczyny takiego stanu rzeczy sa roznorodne. Chodzi tu
o cala grupe czynnikéw skutecznosci, ktore obecnie mozemy okredlic wspol-
nym pojeciern marketingu.

Zmiany, jakie zaszty w ostatnich latach, doprowadzily do wyraznego pod-
niesienia kosztow w Republice Federalnej Niemiec, lecz nie pomniejszylty —
mimo wczesniejszych prognoz — obecnosci Niemiec na rynkach migdzy-
narodowych i ich udziatlu w eksporcie. Mozna nawet powiedzie¢, ze pozycja
Niemiec ulega dalszemu wzmocnieniu. Z 685 miliardami marek niemiecki
eksport w 1994 r. odnotowat wzrost w stosunku do 1993 r. 0 9,1%. Szczegdl-
nie dobra koniunktura eksportowa dotyczy surowcoéw podstawowych i dobr
produkcyjnych. Motorem wzrostu byty przy tym wyroby przemyshu chemicz-
nego z dodatnim wynikiem 14,6% oraz pojazdy drogowe z wynikiem dodat-
nim prawie 14%. Miedzynarodowy sukces marketingu niemieckich przedsig-
biorstw jest zwigzany zwlaszcza z konsekwentng orientacjg na klienta, co byto
podstawa dzialania tych przedsi¢biorstw w ubieglych dziesigcioleciach i nadal
nig jest. Orientacja na klienta oznacza przy tym, ze przedsigbiorstwa w spo-
sob powazny i kreatywny podchodza do specyficznych probleméw swoich
klientow we wszystkich zakatkach §wiata i znajduja rozwigzania, ktoére maja
charakter systemowy. Niemiecki przemyst maszyn drukarskich otworzyt
np. w Singapurze — Print Promotion Center, oferujacy swiadczenia szkolenio-
we dla fachowcow branzy drukarskiej z catego regionu. Szkolenie na pocho-
dzacych z Niemiec maszynach przyczynito si¢ wkrotce do zaméwienia przez
wiele drukarni wlasnie tych maszyn, na ktorych szkoleni byli ich pracownicy
ina ktorych nabyli oni praktyczne doswiadczenia. Ten szczegélny rodzaj
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umiejetnosci rozwiazywania problemow i zwigzania z klientem wyraza sie tez
w innych, rynkowo specyficznych dziataniach w planowaniu i zarzadzaniu,
ktore m.in. podejmowano w zwiazku z dostawa elementéw systeméw komuni-
kacyjnych, urzadzeri energetycznych, wyposazenia fabryk chemicznych lub
urzadzen do odsalania wody, jak roéwniez rozwijaniem nowych technologii
ochrony $rodowiska. Mocniejszego zwiazania z klientem wymaga tez natu-
ralnie obok wiedzy technologicznej znajomos$¢ jezyka i kultury kraju klienta
i jednoczesnie gotowos¢ uwzglednienia szczegélnej i specyficznej mental-
nosci klientéw w poszczeg6lnych krajach, do ktorych kierowany jest eksport.
Te czynniki o bardziej wysublimowanym charakterze przyczynily si¢ w istotny
sposob obok stalych elementow sukcesu, jak jako§¢ produktu, serwis dostaw
i stosunek migdzy cena a whasciwosciami uzytkowymi, do wzmocnienia mie-
dzynarodowej rynkowej pozycji niemieckich przedsigbiorstw.

Zarowno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania, istnieje pewna kontrower-
sja na temat zalet standardyzacji i zroznicowania jako alternatywnych strategii
opanowania rynku w miedzynarodowym marketingu. Dyskutuje sig, czy sen-
sowniej jest przeprowadza¢ migdzynarodowe transakcje, typowe dla amery-
kanskich i japonskich przedsi¢biorstw, w sposdb globalny i mato zrézni-
cowany, aby osiagnaé szczegblng mozliwos¢ zmniejszenia kosztow, czy tez
nastawi¢ si¢ w wysoce zroznicowany sposob na bardzo réznorodne problemy,
mentalno$¢, ramowe warunki gospodarcze i warunki infrastruktury poszcze-
golnych Kklientow w roznych krajach. Niemiecki przemyst w swoim zasadni-
czym nastawieniu realizuje raczej koncepcje miedzynarodowo zréznicowanego
pozyskiwania rynku. Naturalnie istnieja tez obok tego starania o osiagniecie
globalnych, $wiatowych rozwiazan, szczegdlnie gdy dotyczy to tez pozycjono-
wania i jednoczesnie tworzenia image poszczegolnych przedsigbiorstw, jak to
ma miejsce na przyktad w firmach Daimler Benz, BMW lub Porsche. Jak
stwierdzit w swoich badaniach prof. Meffert, powstaje coraz wyrazniejsza ten-
dencja, aby skorzystaé na poziomie produkcji z zalet globalizacji, natomiast
na poziomie specjalnych wymagan klientéw — z zalet zréznicowania.

Aspekt zroznicowania polega na przypisywaniu przez niemieckie przedsie-
biorstwa rosnacego znaczenia marketingowi, uwzgledniajgcemu etniczne roz-
nice. ,Etniczny” marketing rozwija si¢ przy tym w dwéch wymiarach. Z jednej
strony opiera si¢ o definicje etnicznych grup celowych z odpowiednim do
tego specyficznym pozyskiwaniem rynku, a szczegéinie odpowiednio dosto-
sowanej komunikacji marketingowej. Dziatania marketingowe skierowane sg
w zwigzku z tym na poszczegllne spojne etnicznie grupy celowe, ktore odroz-
niaja si¢ od innych grup przez jezyk, kulture i tradycj¢. Z drugiej strony
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zwigkszajaca si¢ i coraz wazniejsza forma marketingu ,etnicznego” staje si¢
oferowanie ,etnicznych” produktéw i ushug. Przyktadami sa tu Nestle AG,
Niemiecka Lufthansa czy niektore przedsigbiorstwa ubezpieczeniowe.

3. Regionalne i narodowe rozlozenie punktow ciezkosci

Glownymi polami rozwoju niemieckich przedsiebiorstw w obszarze miedzy-
narodowym byly kraje sasiedzkie o orientacji zachodniej. Ta tendencja zo-
stata wzmocniona przez stworzenie Europejskiej Wspolnoty Gospodarczej,
dzisiejszej Unii Europejskiej. Z niemieckiego eksportu o Iacznej wartosci
685 mld marek, 396 mid (prawie 60%) przypadato na kraje czlonkowskie
UE. Na kraje uprzemystowione przypadato ogdlnie 527 mld marek niemiec-
kiego eksportu, co daje 77%. Do reformujacych si¢ krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej eksportowano produkty i ushugi o wartosci 64 mld marek, co
stanowi ok. 8% eksportu. Wartosc¢ eksportu do Polski wynosi nieco powyzej
10 mld marek.

Powyisze tendencje rozwojowe potwierdzaja teorie o znaczeniu psycho-
logicznego dystansu w rozwoju kierunkow handlu zagranicznego. Zgodnie
ztym powiazania w handlu zagranicznym rozwijaja si¢ tym intensywniej,
im mniejszy jest dystans psychologiczny. Znaczaca cze$é niemieckiego handlu
z Wiochami odbywa sig¢ przez firmy z siedziba w Tyrolu Poludniowym, ktore
majg wyraznie mniejszy dystans psychologiczny w zwiazku z ich podobien-
stwami kulturowymi i jezykowymi niz oddzialy w Neapolu czy Palermo.
Odczuwalne zniesienie dystansu psychologicznego migdzy Niemcami a Polska
prowadzi¢ bedzie z pewnoscia do trwalego zwigkszenia wartoici handiu
zagranicznego.

Stany Zjednoczone odgrywaja w niemieckim eksporcie niezmiennie zna-
czaca rolg. Mimo ostabienia amerykarnskiego dolara, co znacznie podrozyto
niemiecki eksport do USA, widoczna jest w ostatnich latach dalsza tendencja
zwyzkowa. Niemiecki eksport do USA osiagnal w 1994 r. wysokos¢ 54 mid
marek. Trudnosci na rynku amerykanskim sa przez niemieckie przedsigbior-
stwa kompensowane przez specyficzne strategie pozyskiwania rynku zagra-
nicznego. Chodzi tu szczegolnie o podjgcie bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych, co czyni w zwi¢kszonym wymiarze w ostatnich latach niemiecki
przemyst samochodowy, czy tez przemyt chemiczny. Jednoczesnie zwigkszaja
si¢ zakupy na obszarze dolarowym, aby wyréwnaé¢ w ten sposdb ryzyko wyni-
kajace ze zmiennego kursu.

Ciekawym rynkiem zbytu dla niemieckiej gospodarki eksportowej jest tak-
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ze Daleki Wschod z Japonia, Korea i innymi panstwami, jak Tajwan, Hong-
kong i Singapur, aczkolwiek niemiecki eksport pozostaje w tyle za tempem
wzrostu produktu socjalnego brutto tych krajow. W ostatnich latach przedsie-
biorstwa niemieckie kieruja sie wyrazniej w strone krajow Ameryki Laciriskiej,
wérod ktoérych szukaja partneréw, umozliwiajacych powrét na pozycje, jakie
posiadaly one tutaj we wczesniejszych latach. Rosénie tez zainteresowanie Chi-
nami Ludowymi, Indiami i Indonezja, gdzie wklad niemieckich przedsie-
biorstw do rozwiazywania probleméw natury techniczno-administracyjnej, czy
tez gospodarczo-finansowej, potwierdza ich ukierunkowanie si¢ na klienta
i realizowanie koncepcji marketingu typowej dla niemieckich przedsiebiorstw.

4. Strategiczne opcje internacjonalizacji

Miedzynarodowa dziatalnos¢ niemieckich przedsigbiorstw nie ogranicza sie¢
tylko do eksportu. Podjely one i rozwinely w zwigkszonym wymiarze takze
i inne formy internacjonalizacji. Transakcje eksportowe sa w pewnym sensie
wstepem do pogiebionego podziatu pracy w gospodarce §wiatowej, prowadza-
cego do tworzenia spétek o kapitale mieszanym.

100%

oot

efektywnosci Eksport
kapitatu i
Udzielanie licencji I

w kraju

pochodzeni
Oddziaty zagraniczne
Zaktad produkeyjny

Spotka siostrzana

Wymiar Y §ci kapitatu i w nowym kraju

100%

Schemat 3. Stopier internacjonalizacji w zaleznosci od efektywnosci kapitaiu
i managementu

51



. Niemieckie przedsigbiorstwa koncentruja si¢ w zwiazku z tym coraz bar-
dziej na formie internacjonalizacji, jaka sa spoiki typu joint-ventures. Inaczej
niz amerykanskie, jak rowniez japoniskie przedsigbiorstwa, ktore w przewaza-
jacej czgsci daza do zbudowania spotki siostrzanej w catosci poza granicami
swojego paristwa, aby poprzez nie realizowaé wiasne koncepcje zarzadzania
w sensie globalnego prowadzenia przedsigbiorstwa. W ramach niemieckich
umow joint-venture przedsiebiorstwa, wérod ktorych czesto akceptowany jest
udzial mniejszosciowy, uwzglednia si¢ indywiduaine Zzyczenia, wyobrazenia
celu, jak i etniczne odrebnosci zagranicznych partneréw. Z licznych niemiec-
kich spotek joint-ventures przeniknegty do niemieckich przedsigbiorstw sposo-
by rozpoznawania rynku odnosnie adaptacji roznorodnych specyficznych
cech danego rynku i kraju. W zwiazku z tym wiasnie spotki joint-ventures sa
bardzo skutecznym instrumentem pozyskiwania rynku, temu tez instrumen-
towi przypisuje si¢ rosnace znaczenie w transakcjach z Poiska.

Produkuy
i grupy produktow

Strategie
pozyskiwania rynku

Schemat 4. Trojwymiarowe portfolio dla strategicznego marketingu
migdzynarodowego
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Przedsigbiorstwa, a dotyczy to szczegélnie duzych niemieckich przedsie-
biorstw, realizuja strategi¢ portfolio z powodu zwiazanego z dzialalnoscia za-
graniczng ryzyka. W strategii tej uwzglednia sie potencjat ryzyka roéinych
krajow lub regionéw i wybiera dostosowane formy internacjonalizacji. Tak
np. jedno i to samo przedsigbiorstwo dokonuje transakcji eksportowych na
rynki Unii Europejskiej, w krajach wschodnioeuropejskich i dalekowschod-
nich zakfada przedsigbiorstwa typu joint-venture, a w USA i Japonii buduje
spotki siostrzane. W poszczegolnych krajach Ameryki Laciriskiej nastgpuje
internacjonalizacja przez udzielanie licencji. Zaangazowanie zagraniczne wy-
raza si¢ wiec w wielu roznych strategiach internacjonalizujacych, ktore dobie-
rane sg tak, aby dhugoterminowo i optymalnie wykorzysta¢ szanse rozwojowe
w mozliwie duzej liczbie krajow. Jednoczesnie ogranicza si¢ specyficzne dla
handlu zagranicznego ryzyko zwigzane ze zmianami kursow walut, czy tez
ogobing polityka w wymiarze dotyczacym przedsigbiorstwa.

Roéznorodne opcje strategiczne internacjonalizacji s3 w sumie punktem
wyjscia do strategii umozliwajacych wejscie na rynek. Warunkiem skutecznego
wejscia na rynki nowych krajow jest jednak posiadanie mozliwie szerokiej
i zréznicowanej informacji o gospodarczym, politycznym i spotecznym rozwo-
ju poszczegodlnych krajow i regionow, jak i znajomosé warunkow konkurencji
na poszczegdlnych rynkach w swiecie.

5. Miedzynarodowe przedsi¢wzigcia marketingowe
niemieckich przedsigbiorstw

5.1. Migdzynarodowe systemy sprzedazy (systems selling)

W ramach miedzynarodowej dziatalnosci handlowej niemieckich przedsie-
biorstw centralne miejsce zajmuje oferta kompleksowych urzadzen pod klucz
w sensie selling system. Pod pojeciem systems selling rozumie si¢ sprzedaz
kompleksowych urzadzeri, do ktorych dostarcza si¢ nie tylko poszczegolne
techniczne komponenty, ale dodatkowo oferuje sie ustugi inZynierskie i w sfe-
rze zarzadzania, ktore obejmuja ushugi przed sprzedaig (pre-sales-service)
przez instalacje urzadzenia az do prowadzenia go po uruchomieniu. Jako
przyktady tego rodzaju transakcji systemowych mozna wymieni¢ tutaj stworze-
nie kompletnego systemu lotniska, budow¢ urzadzen elektrowni, stalowni czy
dostarczanie kompleksowych urzadzen dla petrochemii.

Systems selling ma z punktu widzenia niemieckiego producenta débr in-
westycyjnych te zalete, ze silniej wigze klienta przez bezposredni z nim kon-
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takt i jednoczesnie stwarza wigksze pole manewru dla ustalenia wysokosci
ceny, poniewaz cena jako kryterium decydujace o zakupie zostaje w ramach
transakcji systemowej zrelatywizowana. Zamiast prostego postrzegania ceny
jako ceny poszczegélnych komponentow technicznych, klient ocenia stosu-
nek migdzy cena a wlasciwosciami uzytkowymi tej rozlegtej oferty systemowej.
Jest to czesto ocena pozytywna dla niemieckiego oferenta. Z punktu widze-
nia migdzynarodowege klienta za zamowieniem kompleksowych ustug nie-
mieckiego oferenta przemawia — obok duzej ztozonosci dostarczanych projek-
tow, jak i ze wzgledu na istniejace braki w know-how i mocy produkcyjnej —
takze szczegélnie duze znaczenie komponentéw software’'u w ramach oferty
systemowe;j.

Financial
engineering

Pre-sales-
-service

Swiadczenia
managementu

Fracht
Ubezpieczenie

After-sales
-service

SYSTEMS SELLING

Budowa
i montaz

Wyksztatcenie/
szkolenie

Schemat 5. Wymiar migdzynarodowych systems selling
w transakcjach inwestycyjnych
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Poszczegoine komponenty systeméw nie sa pozyskiwane wylacznie z Nie-
miec, ale w zwigkszajacym si¢ zakresie od tych miedzynarodowych do-
stawcow, ktdrzy albo dysponuja w konkretnym zakresie postepowa wiedza
techniczna, albo na bazie swojej mocy produkeyjnej sa w stanie terminowo
wywiazywac si¢ z dostaw. Na forum miedzynarodowym dochodzi coraz czes-
ciej do tworzenia koalicji oferentéw, co ma duze znaczenie dla przedsig-
biorstw Sredniej wielkosci. Ponadto istnieja w poszczegolnych krajach tzw.
warunki local content, ktore zastrzegaja dla lokalnych przedsigbiorstw prawo
wiaczenia ich jako dostawcow przy tego rodzaju projektach.

5.2. Finansowanie jako instrument marketingu

Istotnym problemem dla wielu klientow, a dotyczy to whasnie odbiorcow dobr
inwestycyjnych i wyposazenia az do wielkich inwestycji, stojacych kazdora-
zowo przed powaznymi trudnosciami, jest znalezienie odpowiedniego dla
danego przedsigwzigcia sposobu finansowania. Do zadan marketingu nie-
mieckich przedsigbiorstw nalezy dzisiaj, co catkiem naturalne, zaoferowanie
réwniez odpowiedniego modelu finansowania. Przy duzych inwestycjach do-
chodzi do mieszanego finansowania przez zamawiajacego i wytworce, finan-
sowania w markach niemieckich lub innych walutach, jak i do korzystania
z pozyczek Banku Swiatowego lub Europejskiego Banku Rozwoju (kazdorazo-
wo z inng stopa procentowa). Ta finansowo-gospodarcza oferta jest ujgta
w ramy finansowania catkowitego. Duze niemieckie banki utworzyly w mig-
dzyczasie specjalne oddzialy, ktére wspolpracuja przy opracowywaniu mig-
dzynarodowych modeli finansowania lub tworza je w interesie klientow.
Z powodu zlozonej struktury tych systemow finansowania mowi si¢ o finan-
cial engineering jako o znaczacym komponencie software’n w systemach
sprzedazy (systems selling).

Bardzo wazng role w rozwoju niemieckiej gospodarki, nastawionej na ryn-
ki zagraniczne, odegraly niemieckie banki. Czgsto tez przyjmowaly na siebie
pionierska role, np. w takich krajach, jak Korea czy Indie, w ktorych stwo-
rzyty oddzialy, aby moc zaoferowaé swoje finansowe ushugi niemieckim pod-
miotom prowadzacym handel zagraniczny i wspélnie tworzy¢ finansowo-gos-
podarcze systemy dla klientow, bedace podstaws transakcji czy inwestycji
zagranicznej. Niemieckie banki odgrywaja takze bardzo istotna rol¢ jako pro-
motorzy niemieckiej gospodarki za granica.
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5.3. Przystosowanie produktu i polityka informacyjna

Podejmujac decyzje dotyczace produktu i promocji, niemieckie przedsiebior-
stwa uzwgledniaja czgsto zasade mozliwie jak najlepszego tworzenia jego wi-
zerunku. Wymaga to w poszczegolnych przypadkach w zwiazku z przewaznie
zroznicowanym pozyskiwaniem rynku dostosowania nazw marek, jak i stwo-
rzenia odpowiedniego dla danej kultury i rynku opakowania z wiasciwym
tlumaczeniem instrukeji obstugi oraz innych informacii.

Szczegllne znaczenie w polityce informacyjnej maja wystawy specjalis-
tyczne i targi. Duza liczba niemieckich targéw dla profesjonalistow stata si¢
wydarzeniami 0 wymiarze $wiatowym, jak np. Photokina w Kolonii, CEBIT
w Hannowerze, Drupa w Diisseldorfie czy Bauma w Monachium. Wiasnie
dlatego w ostatnim czasie powstato tak duzo nowych propozycji targéow pro-
fesjonalnych, przyktadowo w technice medycznej, technologiach ochrony
$rodowiska, ale tez w przemysle meblarskim i tekstylnym czy w branzy turys-
tycznej — International Tourismusmesse w Berlinie. Mimo iz targi czy wysta-

Reklama
bezpo: 3

Kontakt
posredni
Rozporzgdzalnesé

Charakier zdarzenia

Kontakt
osobisty

Oglad obiektu

Schemat 6. Pozycja targow w migdzynarodowym mixie komunikacji
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wy s3 w swojej istocie bardzo starym, tradycyjnym instrumentem, to okazuja
sic one by¢ nadal wyjatkowo skutecznym s$rodkiem odpowiedniej polityki
informacyjnej.

Wriasnie targi pozwalaja, poprzez osobiste rozmowy, na intensyfikacje
kontaktow z klientami w sensie relationship-marketingu, umozliwiajg poznanie
nowych partnerow w interesach oraz daja obszerny przeglad oferowanych
§wiadczen w catej branzy. Targi i wystawy w Niemczech oraz udziat niemiec-
kich przedsiebiorstw w targach i wystawach za granica stanowig istotny czyn-
nik skutecznos$ci miedzynarodowego marketingu niemieckich przedsigbiorstw
na $wiecie.

5.4. Dystrybucja i logistyka

Przy migdzynarodowej dystrybucji pojawia si¢ przede wszystkim problem,
czy sensowniej jest tworzy¢ caly system zbytu pod whasnym przewodnictwem
z oddelegowanymi z Niemiec wspolpracownikami, czy tez wspotpracowac
i kooperowaé z przedsigbiorstwami w poszczegdlnych krajach. W sensie
wzmocnionej orientacji na klienta, a takze w interesie mozliwie jak najbar-
dziej zrozumiatej komunikacji, okazuje sig, ze coraz wazniejsza staje si¢ dys-
trybucja dokonywana dostepnymi sitami miejscowymi, ktore w szczegOlny
sposob sq zwigzane z whasnym rynkiem. Temu celowi stuza w migdzynarodo-
wym marketingu w coraz wigkszym stopniu kooperacja w zbycie lub wspolne
sieci dystrybucji, ktore przedsigbiorstwom sredniej wielkosci oferuja znaczne
utatwienia jesli chodzi o koszty i efektywnosc, a te z kolei zapewniajg sku-
teczne realizowanie koncepcji marketingowych na poszczegoélnych rynkach
krajowych.

Duza role w migdzynarodowej dystrybuciji odgrywaja tradycyjnie rozwinie-
te osobiste kontakty. Z powodu nieznajomosci roznorodnych systemow praw-
nych i gospodarczych wazne jest budowanie dhugotrwatych wigzi i zwiazanych
z nimi postaw opartych na zaufaniu. Tego nie mozna osiagna¢ przez okolniki,
katalogi czy nawet telefoniczne kontakty, wymaga to bowiem bardzo inten-
sywnych osobistych spotkan. Zwlaszcza partnerzy gospodarczy w krajach
azjatyckich s3 na to bardzo wyraznie nastawieni, dla nich stosunki gospodar-
cze musza mie¢ podtoze osobiste, aby mialy szans¢ na trwate funkcjonowanie.
Takze niemieckie przedsiebiorstwa sa w zwiazku z tym nastawione na budo-
wanie i podtrzymywanie osobistych kontaktow, aby nie ograniczaé si¢ do
technicznych komponentow przy realizacji i zatatwianiu transakeji w handiu
zagranicznym.
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Schemat 7. Logistyczne subsystemy miedzynarodowego przedsigbiorstwa

Usprawnianie systemow logistycznych w wymiarze krajowym i miedzyna-
rodowym bedzie miato coraz wigksze znaczenie. Koszty logistyki tworza juz
znaczng czg$¢ catkowitych kosztow wytwarzania. Przedsigbiorstwa w ramach
mig¢dzynarodowych dziatan gospodarczych przy tworzeniu systemow logistycz-
nych stojg przed bardzo waznymi i ztozonymi problemami decyzyjnymi, ktore
beda okreslane przez liczne alternatywy fizycznej dystrybucji, geograficznego
potozenia poszczegoinych rynkow zbytu i ich infrastrukturalnych zasobow.
Przy tym serwis dostaw jako miara skutecznosci logistycznego systemu staje
si¢ tutaj najwazniejszym celem.

Jedli powiedzie sie optymalizacja systeméw logistycznych, przykiadowo
przez odpowiedni wybor miejsca i nowe techniki przetwarzania danych w ra-
mach realizacji zlecen jak i przez sterowanie logistyka transportu i magazy-
nowania, to pojawi sie obok licznych mozliwosci zmniejszania kosztow takze
ita, dzieki ktorej przez Wwyiszy poziom serwisu dostaw bedzie realizowana
migdzynarodowa konkurencyjnosé.
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5.5. Pozyskiwanie informacji

Skuteczny marketing migdzynarodowy nie moze byé urzeczywistniony be?
obszernej bazy informacyjnej. Punkt wyjscia dla migdzynarodowych be.ldan
rynku tworzy pozyskanie informacji w ramach badan wtornych. Taka nieza-
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Schemat 8. BfAl jako centrala danych o informacjach w handlu zagranicznym
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wodng placéwka, speiniajacg wlasciwa funkcje w zakresie pozyskiwania szyb-
kich, wiarygodnych i kompetentnych danych o poszczegoblnych krajach i bran-
zach, stata si¢ dia niemieckich przedsigbiorstw federalna instytucja, jaka jest
Bundesstelle fiir Aussenhandelsinformation (BfAl), urzad podporzadko-
wany Federalnemu Ministerstwu Gospodarki z siedziba w Kolonii, Informacje
z Bundesstelle fiir Aussenhandelinformation s3 juz dostepne dla wielu przed-
sigbiorstw w sieci telefonicznej online.

Obok informacji z Bundesstelle fiir Aussenhandelsinformation mozna
skorzysta¢ z licznych innych zrédet informacji. Takie mozliwosci oferuja
np. banki, izby handlowe i przemystowe, branzowe zwigzki fachowe lub —
W coraz szerszym zakresie — Unia Europejska czy inne organizacje mie-
dzynarodowe.

Przy podjgciu decyzji o wejsciu na rynek w konkretnym kraju wykorzys-
tuje si¢ oczywiscie w zwigkszonym zakresie takze metody podstawowego
badania rynku, aby uzyska¢ poszerzone informacje na temat kuiturowych
i specyficznych dla tego rynku cech. Coraz wieksze znaczenie zyskuje tu mie-
dzynarodowe badanie rynkow z pierwszej reki. Dotyczy to zwlaszeza dziatan
w Europie.

Rozwaj automatycznego przetwarzania danych z mozliwoscia korzystania
ze specjalistycznych bankow danych w innych krajach i w wymiarze migdzy-
narodowym nadat jakosci pozyskiwania informacji nowy wymiar. Jest to zale-
ta duzych przedsigbiorstw, ktére dysponuja odpowiednimi ekspertami od
bankéw danych i wiedza techniczng zwigzang z elektronicznym przetwarza-
niem danych.

6. Organizacyjne dostosowanie i rozwéj personelu

Skutecznos¢ marketingu niemieckich przedsigbiorstw na rynkach mig¢dzynaro-
dowych bylaby niemozliwa bez trwalych organizacyjnych dostosowan wew-
natrz przedsigbiorstwa. Wiele niemieckich przedsigbiorstw zlikwidowato swoje
struktury hierarchiczne, przyznajac swym zagranicznym przedstawicielstwom
i oddziatom role profit-center. Placowki te s3 samodzielnie odpowiedzialne za
powodzenie na rynku i rentownosé powierzonych im zadan.

Podstawowym warunkiem powodzenia marketingu w niemieckich przed-
sigbiorstwach jest maksymalne zblizenie si¢ do rynku i klienta. Dziatar mig-
dzynarodowych nie mozna koordynowaé wylacznie z Hamburga, Frankfurtu
czy Disseldorfu. Z uwagi na specyfike poszczegdlnych rynkow krajowych
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muszg by¢ one prowadzone w przewazajacym stopniu na miejscu, przyklado-
wo w Madrycie, Tokio czy w Warszawie, Katowicach czy Poznaniu. Bliski
kontakt z rynkiem i klientem jest nieodtacznym warunkiem sprostania. spec?'-
ficznym wiasciwosciom, aby moc zaoferowaé klientom stosowne rozwiazanie
problemu i towarzyszyé im w inwestycjach w sensie finansowo‘-gospodarczych
zabezpieczen lub w ramach zmian innowacyjnych i dostosowar. )

Taki rozw6j marketingu migdzynarodowego bytby jednak nie do pomysle-
nia bez odpowiednio wykwalifikowanego i wyszkolonego personelu w zakresie
zadan migdzynarodowych. Wiele niemieckich przedsigbiorstw ma z tym pew-
ne trudnosci, gdyz odczuwalnie zmniejszyta si¢ gotowos¢ (zwlaszcza miod-
szych) wspotpracownikow do pobytu za granica, szczegolnie w tArudnych ‘kra-
jach, takich jak Chiny lub kraje arabskie. Nalezy wiazaé to takze ?e zmlan.a‘
systemoOw wartosci, ktora dokonata si¢ w niemieckim spofeczenstwie w wyni-
ku procesow wzrostu gospodarczego.

Uwrazliwienie
wspotpracownikow
na odrebnosci
kulturowe
Kwalifikacje/
Zniesienie . szkolenie
hierarchii ‘\ Organizacyjne / personetn
dostosowanie/

rozwoj personelu

/N

Oddziaty/  Zwigkszenie
przedstawicielstwa bliskosci do rynku
Profit-center i klienta

Schemat 9. Rozmiar organizacyjnego dostosowania i rozwoju personelu
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) W nadchodzacych latach mi¢dzynarodowy marketing niemieckich przed-
swblorsfw musi bardziej skoncentrowaé si¢ na kwestii rozwoju personelu.
Tf’ m‘xlezy takZe do zadan fakultetow BWL (ekonomiki przedsigbiorstwa) na
nlcqllechch uniwersytetach. Nalezy zwigkszy¢ liczbe wyktad6w i seminariow
z‘ mi¢dzynarodowego managementu, a szczegélnie migdzynarodowego marke-
tl'ngu. Temu shuzyé ma takze wspieranie umiejetnosci jezykowych, jak i ucze-
nie respektowania obcych kultur, Kluczows pozycje we wspélpracy z Polskg

W dziedzinie gospodarki zagranicznej zajmowaé beda takie wlasnie czynniki
osobowe,

Eberhard Pausenberger

Inwestycje bezposrednie i udzielanie licencji
jako instrumenty pozyskiwania rynkéw zagranicznych
przez niemieckie przedsi¢biorstwa

1. Prezentacja problemu

Przy pozyskiwaniu rynku zagranicznego mozna rozréznié trzy podstawowe
strategie: eksport, udzielanie licencji i wlasna produkcje ulokowana za granica.
Poniewaz ta ostatnia zakiada w zasadzie podejmowanie inwestycji bezposred-
nich, totez c2¢sto pojecie to uzywane jest zastgpezo na okreslenie wlasnej pro-
dukeji lokowanej za granicg (ta problematyka zajmiemy si¢ w dalszej czesci
rozwazan).

Moge tutaj pomina¢ kwestie dotyczace eksportu, gdyz te zagadnienia zo-
staly juz omowione przez prof. Meissnera. Skoncentruj¢ si¢ wiec na dwoch
pozostatych strategiach. Podejme probe scharakteryzowania udzielania licen-
cji i inwestycji bezposrednich, wpierw bardzo ogélnie, z ich zaletami i wada-
mi, mozliwosciami i granicami patrzac z pozycji niemieckich przedsigbiorstw.
Chciatbym wykazag, czy i dlaczego coraz wiekszego znaczenia nabiera inter-
nacjonalizacja w postaci inwestycji bezposrednich w stosunku do eksportu
i dlaczego udzielanie licencji jako samodzielna strategia internacjonalizujaca
odgrywa tak niewielka role.

W dalszej czgsci cheiatbym poruszy¢ mozliwy wklad zagranicznych przed-
sigbiorstw w proces transformacji w reformujacych si¢ krajach Europy Srod-
kowej i Wschodniej.

2. Udzielanie licencji poza granice wlasnego kraju
Jesli pozyskanie rynku zagranicznego jest niemozliwe przez ekspansje eks-

portowa (czy to z powodu restrykcji paristowych, czy kosztow) i nie wcho-
dzi w gr¢ podejmowanie wiasnej produkcji zagranicznej, to udzielanie licencji
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daje mimo wszystko mozliwosé udziatu w danym rynku. Podstawa jest natural-
nie prawo dysponowania patentem lub chronionym, specyficznym dla firmy
know-how. .

Licencjobiorca, rozumiany tutaj jako gospodarczo niezalezne przedsiebior-
stwo zagraniczne, otrzymuje za odptatnoscig pozwolenie na korzystanie przy
tworzeniu okreslonego produktu z niezbednych praw (patenty) i wiedzy (tech-
niczne know-how). Optata licencyjna lub za uzytkowanie jest przewaznie za-
lezna od obrotu.

Transfer technologii dokonuje si¢ natomiast przez przekazanie doku-
mentow i dobr rzeczowych, a takze przez szkolenie pracownikow licencjo-
biorcy i delegowanie ekspertow licencjodawcy. Szczegolnie to ostatnie utatwia
i przyspiesza recepcje i przetworzenie nowej wiedzy.

Wychodzac z zatozenia, ze w sredniej wielkosci przedsiebiorstwach wlasne
pokrycie kapitalowe ocenia sie jako niewystarczajace i mozliwosci mana-
gementu sg ograniczone, to wydaje sig, ze dla tego typu przedsiewzigé udzie-
lenie licencji jest korzystna strategia w pozyskiwaniu rynku zagranicznego,
poniewaz:

— nie jest konieczny do tego kapitat inwestycyjny;

— management jest obciazony tylko w ograniczonym zakresisie;

— bezposrednie pozyskiwanie rynku jak i wiasciwe dla rynku ryzyko

i koszty pozostaja po stronie licencjobiorcy.

Zaletg jest takze prawie natychmiastowa obecnosé na rynku zagranicznym

z wlasnym produktem i wyjscie naprzeciw oczekiwaniom nowego kraju przez

Tabela |

Obrét patentami i licencjami z zagranicg
(patenty, wynalazki, procesy technologiczne) w 1993 w milionach DM

Przedsigbiorstwa
ogolnie z udziatami z udziatem inne
za granica zagranicznym zewnegtrzne
wplywy 2.580 1.545 809 226
wydatki 5.028 728 3.941 359
saldo ~2.448 +817 -3.132 ~133

Zrédlo: Deutsche Bundesbank (Ni
w bilansie platniczym, maj 1994, str. 11

ki Bank Federalny): Ustugi technologiczne

64

]

tworzenie na miejscu nowych stanowisk pracy i kreowanie wartosci produkcji
produktéw gotowych. Mimo to, ogélnie ujmujgc, miedzynarodowy transfer
technologii migdzy niezaleznymi od siebie przedsiebiorstwami ma niewielkie
znaczenie. Chciatbym to twierdzenie wpierw udokumentowaé, a nastepnie
zastanowic si¢ nad przyczynami takiego stanu rzeczy.

Tabela 1 pokazuje niemiecki bilans zwiazany z licencjami. Widaé, ze wy-
datki zwigzane z licencjami wyraznie przekraczaja odpowiednie wplywy, co
jest czgsto przyjmowane jako dowéd technologicznej recesji niemieckiego
przemyshu. Jest to jednak mylna argumentacja: deficyt wigze si¢ z obrotem
licencjami migdzy zagranicznymi macierzystymi firmami czy towarzystwami
holdingowymi a ich niemieckimi spotkami siostrzanymi (rubryka 3). Nie-
mieckie przedsigbiorstwa wykazujg natomiast pozytywny bilans w udzielanych
licencjach (rubryka 2).

Rozstrzygajaca jest jednak nastepujaca teza: platnosci za licencje udzie-
lane za granica przeplywaja w przewazajacej wickszosci miedzy spotkami
koncernu, a nie miedzy nimi a trzecim, niezaleZnym podmiotem. Statystyka
amerykariska (USA), ktora jest w tym punkcie wymowna, wyjasnia to jedno-
znacznie: 80% wplywow z licencji stanowia platnosci wewnatrz koncernu;
w wydatkach zwiazanych z licencja kwota ta jest prawie rownie wysoka."
Nie mam watpliwosci, ze dotyczy to w réwnym stopniu niemieckiego obrotu
licencjami z zagranica, nawet jesli w niemieckim bilansie licencyjnym, trudno
znalez¢ na to jednoznaczne dowody. Mozemy wige stwierdzi¢, ze zdecydo-
wana wigkszo$¢ niemieckich phatnosci licencyjnych to ptatnosci wewnatrz
koncernu.

Dlaczego tak jest? Udzielenie licencji wiaze si¢ prawie zawsze z obawa, ze
powstanie konkurencja, ktora w przysztosci przeniknie na pierwotne rynki
i uszczupli whasne mozliwosci uzyskiwania zysku.

Inny powdd to uznanie, Ze przez udzielenie licencji tylko mata czeéé pio-
nierskich zyskow na obcym rynku dotrze do innowatora. Dlatego w stosunku
do duzych i atrakcyjnych rynkéw wybiera si¢ inne strategie, aby w petni wyko-
rzystaé potencjat osiagnigcia zysku z innowacji.

Trudnosci sprawia tez kontrola przestrzegania ustaleri zawartych w umo-
wie, jakosci tworzonego produktu itd. W koficu nalezy rozwazy¢ i ten aspekt,
ze zbywanie wiedzy czy innych informacji jest trudnym interesem. Zbywajacy
zna warto$¢ know-how, nabywca nie. Jak tu moze zostaé wynegocjowana

" US-Department of Commerce 1993, str. 132.
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cena? Istniejaca asymetria informacji moze byé przezwycigzona tylko wtedy,
kiedy wiedza zostanie udostgpniona nabywcy. Wowczas ten posigdzie dang
informacje¢ bez ponoszenia kosztow.

Teoria méwi o tym, Ze koszty transakcji na rynkach débr niematerialnych
53 szczegblnie wysokie (koszty wprowadzenia, uzgodnies, kontroli i dostoso-
wania ukladéw wymiany w $wiecie niepewnosci i ukrytego niebezpieczenstwa
oportunistycznych zachowan partnera umowy). Innymi stowy, na rynkach
débr niematerialnych wystgpuje wyjatkowa niepewnos¢.

Praktycy pomagaja sobie w ten sposob, iz know-how przekazywane jest za-
granicznym spotkom siostrzanym i to, czego one nie musza ptaci¢ jako optaty
licencyjnej, wptywa jako dywidenda do spoiki macierzystej jako licencjodaw-
czyni. Jeden z praktykowanych wariantow polega na tym, ze licencjodawca
uczestniczy chocby z pakietem mniejszosciowym w firmie licencjobiorcy albo
uzgadnia powolanie joint-venture.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze udzielanie licencji poza granice kraju
jest jako samodzielna strategia internacjonalizujaca atrakcyjna tylko w szcze-
golnych warunkach, dla tych koncepcji produktu i zbytu, ktére w ramach
umoéw franchisingowych maja by¢ przeniesione na rynki zagraniczne. Przykta-
dow na to dostarczaja firmy od Coca Coli do znanych sieci hotelowych
i fast-food.

3. Inwestycje bezposrednie
3.1. Charakterystyka, zalety i wady

Silniejsze powiazanie z zagranicznym rynkiem pojawia sie wowczas, gdy
rozbudowane zostang wlasne moce produkcyjne, czy to przez budowe
(green-field-operation), czy przez wykup (akquisition) jakiego§ zaktadu. Do
tego niezbgdne sa inwestycje bezposrednie.

Przez inwestycje bezposrednie nalezy rozumieé takie lokaty kapitatu za
granica, ktore (w odroznieniu od nastawionych wytacznie na osiagniecie zys-
kow kapitatowych inwestycji portfolio) maja na celu wywarcie decydujacego
lub znacznego wplywu na prowadzenie interesow w zagranicznym przedsie-
biorstwie. Transfer kapitalowy jest przewaznie uzupeiniany przez transfer per-
sonelu oraz know-how, w tym takze przez lokaty rzeczowe.

Zalety lokalizacji produkcji w danym kraju sa oczywiste:

— obejscie barier handlowych i celnych,

- wypehienie obowiazkow local-content,
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— kontrola nad wykonywang technologia,

— zalety zwigzane ze zbytem dzigki bliskosci potencjalnych klientow (szyb-

sza mozliwos¢ reagowania, lepszy serwis after-sales).

Uwzglednié nalezy nie tylko zalety zwigzane ze zbytem. Produkcja loko-
wana za granica umozliwia takze:

— korzystanie z nizszych kosztow zakladowych (np. niewielkie koszty

zwiazane z opfacaniem sity roboczej i koszty energii),

— przejecie nowoczesnych technologii (w kraju o zaawansowanym pozio-

mie rozwoju),

— osiggniecie wyzszej efektywnosci wytwarzania,

— zmniejszenie ryzyka przez efekt portfolio (przy inwestycjach w réznych

krajach).

Mimo tych zalet istnieje szereg wad i uciazliwosci, ktére s3 typowe dla in-
ternacjonalizacji dokonywanej przez inwestycje bezposrednie:

~ wysokie naktady inwestycyjne,

— deficyty informacyjne dotyczace rynku i mentalnosci, przepisow praw-

nych i praktyki zarzadzania itd.,

— wyraznie podwyzszone koszty koordynacji,

— ryzyko polityczne,

— mozliwe koszty dodatkowe przy decentralizacji produkcji itp.

Generalnie jednak inwestycje bezposrednie sa dobrze widziane. Niemiec-
kie inwestycje bezposrednie (wartos¢ zasobow) wzrosty od 1970 roku 12-krot-
nie, a eksport tylko 5-krotnie. To oznacza znaczng zmiang struktury w gospo-
darczych stosunkach Republiki Federalnej Niemiec z zagranica, poniewaz
strumienie handlu zagranicznego przepltywaja W znacznej czgsci juz nie mie-
dzy niezaleznymi od siebie przedsigbiorstwami, a migdzy czeciami tego sa-
mego koncernu.

W oparciu o wykres nr 1 mozna by wysunaé zarzut, ze wielkosci zasobow
(inwestycje bezposrednie) i wielkosci przeplywu (eksport) sg ze sobg wyrow-
nane, co stanowi pewien problem. Ale takze przy poréwnaniu eksportu
z obrotem rocznym niemieckich spolek siostrzanych i innych przedsigwzigé
z udziatem firm niemieckich, widoczne jest wyrazne zwigkszenie si¢ aktyw-
nosci gospodarczej niemieckich spotek zagranicznych.

Jakie rozmiary osiagneta wiasna produkeja ulokowana za granica, mozna
pokaza¢ najwyrainiej na przykladzie miedzynarodowego profilu jednego
przedsiebiorstwa. Wybieram do tego koncern Hoechsta, ktory jest obecny
w ok. 120 krajach poprzez swoje spotki, spolki siostrzane i filie. Sktada sig
nan 325 spotek.
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Wykres 1 Wykres 3
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Wykres nr 3 pokazuje, jak wyraznie wzrosly udzialy zagraniczne od 1970
roku. W produkcji udzialy zagraniczne wzrosty do 57%. To pociaga za soba
nastgpujace konsekwencje. Podczas gdy wezesniej obroty zagraniczne osiaga-
ne byly w duzym stopniu przez eksport, dzisiaj wiaze si¢ to w duzej czesci
z produkcja ulokowana w zagranicznych spotkach siostrzanych. Moze to co
prawda zle wptywac na krajowa gospodarke narodowa (w odniesieniu do za-
trudnienia, wpltywow dewizowych, przychodéw podatkowych itd.), ale dla sa-
mego przedsigbiorstwa ma liczne zalety, np. zmniejsza podatnos¢ na zmiany
kursu DM (ekonomiczne ryzyko zmiany kursu).

3.2. Wykup czy zakladanie firm za granica

Jesli zapadta decyzja o wiasnej produkcji ulokowanej za granica, trzeba nas-
tepnie wyjasni¢, czy nalezy wykupié istniejacy zaklad, czy tez zbudowaé nowy.
Nie zawsze sg dwie mozliwosci do wyboru. Czgsto nie ma odpowiedniego
obiektu do kupienia, jak na przyktad w krajach rozwijajacych sie; niekiedy za-
kup przedsigbiorstwa przez osobe zagraniczng jest prawnie zakazany lub ogra-
niczony, z obawy przed dominacja obcego kapitatu lub z powodu unikania
konkurencji.

Tabela 3
Wybér migdzy wykupieniem a tworzeniem od podstaw

Kryterium Wykupienie Tworzenie od podstaw
Dostep do rynku niezwloczny przesunigty w czasie
Udziat w rynku zostaje przejety nalezy go osiggnac
Wkiad kapitatowy wysoki wkiad poczatkowy sukcesywny wzrost
Lokalizacja zastana struktura organizacyjna | wolnos¢ wyboru

Nastawienie rzadu
nowego kraju

czesto postawa obronna czgsto 2adania finansowe

Technologia dana zastosowanie najnowszych

Integracja trudna bezproblemowa

Liczba oferentow
i wydajnos¢ produkcji

zostaje utrzymana zostaje zwigkszona
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Jak dhugo jednak oba rozwiazania sy mozliwe, tak dhugo duze przedsi¢-
biorstwa preferuja w zasadzie wykupienie”. Najwazniejsza role odgrywa tutaj
natychmiastowe pojawienie si¢ na rynku oraz przejecie konkretnej czesci ryn-
ku i wprowadzonej w dana produkcje zatogi.

Przedsigbiorstwa, ktorych zaleta jest nowoczesniejsza technologia i wysoki
potencjat innowacyjny, powinny wybraé strategi¢ tworzenia od podstaw. W ten
sposdb mozna dostosowaé struktur¢ zakladu i personelu catkowicie do po-
trzeb przedsigbiorstwa. Transfer i implantacja technologii z kraju pochodzenia
udaje si¢ wowczas w znacznym stopniu bez tar¢.

W tabeli 3 ujete zostaly najwazniejsze argumenty za strategia wykupiena
lub tworzeniem od podstaw.

3.3. Spolki siostrzane lub joint-venture

Nastgpny problem mozna ujaé¢ w pytaniu, czy zaangazowanie w inwestycj¢ za
granicg winno nastgpowac w oparciu o wlasne sity ¢zy w kooperacji z innym
przedsigbiorstwem. Wybor bedzie okreslony, po pierwsze, przez pozostajace do
dyspozycji zrédta finansowe i osobowe, a po drugie, przez zaktadany rozmiar
whadzy kierowniczej, wzglednie przez gotowos$¢ akceptacji obcego wplywu.
Duze przedsigbiorstwa sktaniajg si¢ w zasadzie do tego, by przeja¢ wigkszosé
udziatlow w spolce zagranicznej, a przez to tez i calkowita kontrolg. Sredniej
wielkosci przedsigbiorstwa mogg wspdinie ze swoim rownoprawnym partnerem
wybudowa¢ w nowym kraju zaklad i wspolnie go prowadzic. Wprawdzie wtedy
dzieli sie i uprawnienia kierownicze i zysk, ale lokalny partner:
— wnosi znajomos¢ specyfiki kraju, ktorej przedsigbiorstwu zagranicz-
nemu poczatkowo brakuje,
— ulatwia dostgp do urzedow i zamoéwien publicznych,
— przejmuje cze$¢ ryzyka,
- uczestniczy w finansowaniu,
~ zwigksza poziom akceptacji zagranicznej dziatalnosci gospodarczej
w opinii publicznej danego kraju.
Problemy pojawiajg si¢ wtedy, gdy w kierownictwie joint-venture ujawnig
sie sprzeczne interesy, jak na przyktad w polityce eksportowej, przy podziale

D Udziat akwizycii w niemieckich inwestycjach bezposrednich w USA wyniost
w ostatnich 10 latach ponad 70%, niekiedy nawet ponad 90%. (Zrodto: US Depart-
ment of Commerce, Bureau of Economic Analysis: Survey of Current Business)
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zysku i przy ustalaniu cen transferowych za dostawy z firmy macierzystej.
Zapisana w umowie ochrona transferowanej technologii tez bywa cze¢sto za-
grozona. Do tego dochodzi i to, ze wczesniejsze zalety lokalnego partnera do-
tyczace znajomosci warunkow Srodowiskowych, zostajg szybko zniwelowane
przez to, ze zagraniczny inwestor sam zdobywa taka wiedzeg i przez to zmienia
si¢ stosunek wktadow wniesionych przez partnerow i zagrozona zostaje stabil-
nos¢ joint-venture.

Mimo trudnosci i czgstych napigé w joint-ventures stanowia one dla nowi-
cjusza wartg rozwazenia propozycje przenikniecia na rynek zagraniczny,
szczegolnie jesli miedzy krajem udzielajacym gosciny, a krajem macierzystym
istnieja znaczne réznice spoteczno-kulturowe i polityczno-prawne.

Najwazniejsze argumenty za i przeciw migdzynarodowym joint-ventures
zostaly zebrane w ponizszej tabeli.

Tabela 4

Cechy miedzynarodowych joint-ventures
w poréwnaniu ze spétkami siostrzanymi

ZALETY:

e niewielki wkiad kapitatowy

niewielkie obcigZenie ryzykiem

niewielkie niebezpieczenstwo wywhaszczenia

lepszy poziom informacji (znajomos¢ rynku itp.)

lepszy dostep do urzedow, publicznych zamowien i lokalnego rynku
kapitatowego

* wigksza akceptacja w opinii publicznej

WADY:

e Kkonflikty w kierowaniu (z partnerem)

® niepelna kontrola

® chwiejna rownowaga bodziec-wklad

® rozbieznos¢ interesow odnos$nie podziatu zysku, polityki eksportowe;j
i ustalania cen transferowych

Praktyka:
® przewaznie okreslone w czasie rozwigzania
e duza liczba rozwiazan
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4. Rola inwestycji bezposrednich w procesach transformacji
w Europie Srodkowej i Wschodniej

Reformujace si¢ kraje Europy Srodkowej i Wschodniej znajduja si¢ nadal
w trakcie trudnego procesu przejScia od gospodarki planowej do rynkowej.
Niezbgdne w ramach tej transformaciji procesy dostosowawcze i procesy prze-
budowy spowodowaly napigcia polityczne i spoleczne, ktore z kolei tatwo wy-
zwalaja sily antyreformatorskie. Jest to zrozumiate, poniewaz reformy (nawet
jesli sa stuszne i konieczne), nie poprawig natychmiast potozenia gospodar-
czego, wrecz przeciwnie — prowadza w wpierw do pogorszenia sytuacji. W ta-
kim potozeniu rzady myslace o utrzymaniu wladzy sktaniaja si¢ czesto do roz-
tozenia w czasie programu reform. Czesto tez zbyt weze$nie dochodzi do ich
zaniechania.

W interesie krajow zachodnich i zachodniej gospodarki lezy wspiera-
nie procesOw transformacji i czynienie nieodwracalnym rozwoju demokracji
i gospodarki rynkowej w panstwach S$rodkowo- i wschodnioeuropejskich.
Inwestycje bezposrednie moga si¢ do tego przyczyni¢. Wnosza one nie tylko
kapitat inwestycyjny do kraju, podnoszg tez poziom zatrudnienia i stwarzaja
instytucjonalne przestanki do efektywnego transferu technologii. W wielu
przypadkach sprzyjaja tez dostepowi do nowych miejsc produkcji poprzez
powiazanie z siecig dystrybucji zachodniego koncernu, mozliwosciami zbytu
Za granicag.

Jednak oczekiwania tych krajow odnosnie przyptywu prywatnego kapitatu
inwestycyjnego nie zostaly jeszcze calkiem spetnione. ,W krajach zaawansowa-
nych we wprowadzaniu reform, w samej Polsce, bezposredni inwestorzy zagra-
niczni w pierwszej fazie przyjeli postawg wyczekujaca”.” Jest to naturalnie
skutek politycznej i ekonomicznej niepewnosci, ktéra jeszcze wciaz jest udzia-
fem zachodnich inwestoréw. W badaniach prowadzonych wérod 150 nie-
mieckich przedsigbiorstw na temat przeszkod w inwestycjach bezposrednich
w paristwach Europy Srodkowej i Wschodniej na pierwszym miejscu wymie-
niono niebezpieczenstwo politycznej niestabilnosci®.

Dotychczasowe badania nad motywami zachodnich przedsigbiorstw od-
nosnie angazowania si¢ w dziatalno$¢ gospodarcza w rozpatrywanym regionie
dowodza, iz cele zwigzane ze zbytem majq wyraing przewagg, chociaz zalety

» Nunnenkamp 1995, str.101
“ DOWC 1994
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zwigzane z niskimi pfacami tez uznano za wazne. Ponizsza tabela przedsta-
wiajaca motywy zaangazowania si¢ w panistwach Europy Srodkowej i Wschod-
niej opiera si¢ na wywiadzie przeprowadzonym wérod 150 niemieckich przed-
sigbiorstw.

Tabela §

Motywy zaangaiowania si¢ w Europie Srodkowej i Wschodniej

% badanych motywy majace
podaje jako motyw" | drugorzedne znaczenie?

Uzyskanie dostgpu do rynku 80% 4.1
Zapewnienie udziatu w rynku 48% 3.6
Wykorzystanie niskich ptac 41% 38
Stworzenie obiektow 14% 2,6

bedacych wizytowka firmy

Wykorzystanie udogodnien 4% 2.1

" mozliwe wymienienie kilku motywow

? pa skaliod 1 = niewazny do 5 = bardzo wazny

Zrédto: Wywiad przeprowadzony w 150 niemieckich przedsigbiorstwach przez DOWC
(Dresdner Ost-West-Consult GmbH), Frankfurt nad Menem 1994

Naturalnie region Europy Srodkowej i Wschodniej naleZy rozpatrywaé
w sposob zroznicowany. Wytworzyt si¢ trojpodzial, ktory jest wyrazny na nizej
przedstawionym wykresie. Odzwierciedla on wyniki badan przeprowadzone
przez !fo-Institut wsrod 72 ekspertow zajmujacych si¢ krajami tego regionu,
zatrudnienionych w przedsiebiorstwach miedzynarodowych.”

1. Najlepsze warunki inwestycyjne istnieja w Republice Czeskiej, na We-
grzech i w Polsce. Te kraje moga budowaé nowg rzeczywisto$¢ na tradycjach
gospodarki rynkowej i s3 najbardziej zaawansowane w procesie transformacji.
Nic wige dziwnego, ze skupily wigkszos¢ inwestycji bezposrednich. Takze Sto-
wenia i Estonia moga by¢ zaliczone do tej grupy.

% Ulfo-Institut 1994
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Wykres 4
Klimat dla inwestycji w krajach transformacji

dobry

I . l - I I l I

zly

Wegry Stowacja  kraje nadbaityckie ~ Ukraina
Polska Czechy Stowenia  Federacja Rosyjska Uzbekistan

Zrédto: 1FO-Schnelldienst, rocznik 47., zeszyt 12, str. 27

2. Najbardziej niekorzystne wydaja si¢ warunki do inwestowania w krajach
powstalych po ZSRR (NIS = newly independent states). Polityczna niepew-
no$é¢ oceniana jest tam jako bardzo wysoka, infrastruktura jest niewystarcza-
jaca, ramowe warunki prawne i instytucjonalne zostawiaja jeszcze sporo do
zyczenia.

3. Pozostate paristwa (Bulgaria, Rumunia, Lotwa, Litwa, Stowacja i Chor-
wacja) mozna przyporzadkowaé do grupy sredniej. Przyporzadkowanie to be-
dzie naturalnie z uptywem czasu zmieniac sig.

Doplyw inwestycji bezposrednich zalezy najwyrazniej od jakosci klimatu
inwestycyjnego, na ktory skladaja si¢ roznorodne czynniki, z ktorych na czoto
wybijaja sie polityczna stabilnos¢, bezpieczenistwo prawne, umiejgtnosci dys-
ponowania zasobami i ich jakos¢ oraz infrastruktura. Prawie 70% zachodnich
inwestycji ulokowano w trzech najbardziej zaawansowanych w reformach kra-
jach, mianowicie na Wegrzech, w Czechach i w Polsce. Rzeczywisty wymiar
nierownego podziatu stanie si¢ wyrazny, jesli dokona si¢ porownania liczby
ludnosci z potencjatem gospodarczym (produkt socjalny brutto).
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Wykres 5
Inwestycje bezposrednie w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej
Wplywy skumulowane od 1990 r. do lipca 1994 r.

wmid § w $ na | mieszkarica
7!77 6 5 4 3 2 1

100 200 300 400 500 600 700 800

Wegry
Rosja
Polska
Czechy
Rumunia
Stowenia
Stowacja
Estonia
Bulgaria
Litwa

Lotwa

Zrédto: United Nations Economic Commission for Europe (1995): Statistical Survey of
Recent Trends in Foreign Investment in Eastern European Countries, s. 92 i nast.

Czy inwestycje bezposrednie wzmacniaja proces transformacji? Za po-
twierdzeniem tej tezy przemawia okolicznosé, Ze inwestorzy bezposredni
w szerokim zakresie wspieraja proces transformacji bowiem:

1) wywieraja presj¢ na prawne i instytucjonalne reformy;

2) uczestnicza w prywatyzacij,

3) transferuja technologiczny know-how i know-how w sferze zarzadzania;

4) stwarzaja konkurencje.

Nalezy do tego doda¢ kilka uwag wyjasniajacych:

ad. 1) Budowa sprawnego i stabilnego systemu prawnego ma w krajach,
ktére wkroczyly na droge reform, kapitalne znaczenie dla wprowadzenia syste-
mu gospodarki rynkowej. Niejasne sytuacje prawne, chocby w zakresie pozys-
kiwania gruntow czy w sprawie swobody dzialania i dysponowania zyskami
przez przedsiebiorstwa, dziataja hamujaco na rozwdj struktur prywatnej gos-
podarki. Jesli reformujace si¢ paristwa chca przyciaggnaé zagranicznych inwes-
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torow, muszg stworzy¢ minimum warunkow prawnych, szczegélnie w zakresie
wlasnosci prywatnej §rodkéw produkcji, wolnosci umow, mozliwosci transferu
kapitatowego i zysku itp.

Ponadto potencjalni inwestorzy bezposredni wywierajg znaczng presje na
organy panstwowe, ktore winny dopasowac ramy instytucjonalne do wymagan
gospodarki rynkowej. W rzeczywistosci w krajach nadbaityckich, w Bulgarii,
Rumunii i Federacji Rosyjskiej przepisy stworzone dla inwestoréw bezposred-
nich staly si¢ pierwszym krokiem w procesie reform,” (podobnie bylo tez
w Chinach). Istnieje zatem sprzgzenie zwrotne mig¢dzy reformami instytucjo-
nalnymi a inwestycjami bezposrednimi.

ad. 2) Przedsigbiorstwa zagraniczne moga wnie$¢ wktad takze do prywaty-
zacji, waznego przeciez warunku gospodarki rynkowej. Wltasnym kapitatem
przyczyniajg si¢ do wypeinienia luki kapitatowej, ktora utrudnia po czesci tzw.
wielka prywatyzacje. Czgsto brakuje jednak nie tylko kapitatu, ale inwestoréw
nosci wnosza ze sobg zagraniczni przedsigbiorcy.

Wigkszosé krajow daje przywileje w procesach prywatyzacyjnych swoim
whasnym obywatelom, budujgc jednoczesnie przeszkody dla zagranicznych
przedsigbiorstw. W oczywisty sposob kupno malych zaktadéw (handel deta-
liczny, restauracje, rzemiosto) zarezerwowane jest dla ludnosci miejscowej.
Czesto tez podnoszona jest krytyka w sprawie udziatu zagranicznych przedsie-
biorstw w bylych zmonopolizowanych przedsigbiorstwach panstwowych, wy-
przedazy wlasnosci panstwowej, podporzadkowania wiasnych zaktadow strate-
gii miedzynarodowych koncernow, dominacji obcego kapitatu. Jak si¢ wydaje,
istniejg w reformujacych si¢ krajach dwa przeciwne obozy polityczne, ktore sig
czasami wzajemnie blokuja. Nie tak dawno zostal ponownie zamrozony pro-
gram prywatyzacji na Ukrainie.

W wiekszosci tych krajow, wedhig mojej wiedzy, proces prywatyzacji nie
osiagnat jeszcze zadowalajacego poziomu. Jednak inwestycje bezposrednie
maja spory udziat w dokonaniach tych krajow. Przecigtnie dwie trzecie inwes-
tycji bezposrednich dotyczy procesdw prywatyzacyjnych (na Wegrzech 78%,
w Republice Czeskiej 87%)”. Prywatyzowane obiekty to przedsigbiorstwa
sredniej i duzej wielkosci.

© World Investment Report 1994, str. 104
” World Investment Report 1994, str. 105 i nastgpne
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ad. 3) Szczegoine znaczenie dla procesu transformacji ma transgraniczny
transfer know-how. Obok nowoczesnej technologii danego produktu i zdol-
nosci do innowacji, opanowanie ktorej jest warunkiem przystapienia do kon-
kurencji na rynkach zagranicznych, takze transfer i rozwoj wiedzy dotyczacej
zarzadzania moze mie¢ duze znaczenie dla krajow, w ktorych prywatne
przedsigbiorstwa i zarzadzanie prywatna gospodarka nie maja zadnej tradycji.
Wiedza ta jest transferowana w nastepstwie inwestycji bezposrednich. Wiele
z niemieckich przedsigbiorstw, ktore dziatajg w Europie Srodkowej i Wschod-
niej w formie spotek produkcyjnych i dystrybucyjnych, przywiazuje duza wage
do wyksztatcenia miejscowych pracownikéow. Oddelegowanie pracownikow
z firmy macierzystej jest uwazane przez wszystkie przedsigbiorstwa, jak to sig
powszechnie styszy, za tymczasowe wypeknienie niedoboréw (takze z powodu
wysokich kosztow).

ad. 4) Zaangazowanie si¢ zagranicznych przedsiebiorstw naraza miejscowe
przedsigbiorstwa na konkurencje (szczegolnie istniejace jeszcze monopole
panstwowe). W normalnej sytuacji winno to daé¢ bodziec do uwolnienia cen
z panistwowej reglamentacji, przyczyni¢ si¢ do polepszenia gospodarnosci i ja-
kosci produktu. Przyklady zagranicznych spotek siostrzanych moga byé do-
brym sygnatem i stymulowa¢ konkurencje, polegajaca na nasladownictwie.
W ten sposob moze zosta¢ zbudowana w narodowych gospodarkach Europy
Srodkowej i Wschodniej dhugofalowa zdolnosé do konkurowania w wymiarze
migdzynarodowym.

5. Uwagi koiicowe

Gospodarka nie jest gra o sumie zerowej. Podczas gdy zagraniczne przedsie-
biorstwa, realizujac inwestycje bezposrednie, wypehiajg cele gospodarki nasta-
wionej na zysk, to takie kraje, w ktorych sa one realizowane, maja z tego swo-
je profity. Proces reform w Europie Srodkowej i Wschodniej moze ulec dzieki
temu przyspieszeniu. Po pierwsze, zaangazowanie prywatnej gospodarki od-
wrothie niz subwencjonowanie z kasy publicznej jest w zasadzie skuteczniejsze
i bardziej wydolne (jak ucza liczne doswiadczenia rozwojowe), po drugie,
transferowane sa wraz z inwestycjami bezposrednimi nie tylko sumy kapitato-
we, ale komplementarne czynniki produkcyjne, ktorych wielokrotnie brakuje
na miejscu, takie jak know-how produkcji i produktu, doswiadczenie w zarza-
dzaniu i organizacji, powiazania dystrybucyjne i znajomo$¢ marketingu.
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Reformujace si¢ kraje, ktdre chca pozyskaé inwestycje bezposrednie, mu-
sza stworzy¢ niezbedne ku temu podstawy. Na liscie Zyczer zachodnich inwes-
torow znajduja si¢ na pierwszych miejscach nastgpujace pozycje:

— przejrzysty i stabilny system prawny, ktory gwarantuje korzystanie z pry-
watnej wlasnosci oraz otwiera wolno$¢ umow i zapewnia $ciagalnosé
roszczen;

— jasno$¢ i trwatos$¢ polityki podatkowej i celnej;

— nieograniczony transfer dywidend, odsetek i kapitahy;

— rozluznienie ograniczen dla obcokrajowcow przy pozyskiwaniu gruntow
i prywatyzacji.

Zmierzajace do tego prawne i instytucjonalne reformy winny nastapi¢
szybko i jednoczes$nie. Tylko w ten sposdb mozna pozyskaé potrzebne zaufa-
nie inwestorow. Przy budowie infrastruktury technicznej i finansowej niezbed-
ne jest stopniowe i konsekwentne realizowanie poszczegélnych dziatan.

Duzy rynek Europy Srodkowej i Wschodniej (z 350-400 milionami kon-
sumentow) ma dla zachodnich przedsigbiorstw znaczng moc przyciggania.
Nawet )es]x przed51¢bxorstwa mle,dzynarodowe Z po s tme}acego ryzyka
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Marketing jako czynnik transformacji gospodarki
(omowienie dyskusji)

W rankingu migdzynarodowej konkurencyjnosci (IMD i World Economic Fo-
rum w Szwajcarii) Polska i polskie firmy zajely w 1995 roku 45 miejsce,
w 1994 roku — 41 miejsce (ostatnie) wirod badanych panstw. Badania doty-
czyly m.in.: rentownosci przedsigbiorstw, rozwoju sztuki strategii i taktyki gos-
podarczej, stosunku do klienta i wlasnego pracownika, technologii marketin-
gowych, ale przede wszystkim efektywnosci managementu.

Po pigciu latach prob transformacji gospodarki, po nadziejach zwigzanych
z gospodarka rynkows, po pelnym zadufaniu w siebie, ze gotowi jestesmy do
.wejscia do Europy” — informacja ta jest szokujaca! Jako$é polskiego manage-
mentu nie poprawia si¢, lecz pogarsza, co jest paradoksem na tle publikowa-
nych danych oficjalnych.

Rzeczywisto$¢ gospodarcza przedstawiona w referatach profesorow Mef-
ferta, Meissnera i Pausenbergera, jak i Krzyminskiego, musi zatem sprowadzi¢
nas do myslenia w kategoriach zachodnioeuropejskich. Na rynku wewne-
trznym nadmiar niewykorzystanego kapitahu polskiego, obfito§¢ dobr importo-
wanych, popyt dlawiony niskimi dochodami, oczekiwania na inwestycje zagra-
niczne, niepewno$¢ warunkéw inwestowania — sprawiaja, Ze marketing staje
si¢ pojeciem ,zawieszonym”, nie wywierajacym wplywu zaréwno na decyzje
produkcyjne, jak i konsumpcyjne. Pojawia sie takze pytanie, czy polski mar-
keting winien by¢ marketingiem pro-podazowym, pro-popytowym, czy tez
pro-humanistycznym?

W poréwnaniu z Wegrami i Czechami reformy gospodarcze w Polsce nie
zostaly przeprowadzone do kornca. Dotyczy to przede wszystkim sytuacji
prawnej przedsigbiorstw stanowiacych prawie 50% majatku paristwa. Dyrekto-
rzy przedsigbiorstw pafistwowych skazani sq na dramatyczng sytuacje, bowiem
muszg utrzymywaé ekonomiczng i spoleczng rownowage migdzy kierownic-
twem zakladéw a zwigzkami zawodowymi. Sytuacji tej nie moZna poréwnaé
z zadnym przedsigbiorstwem niemieckim, w ktorym mamy do czynienia z pra-
wem o wspotdecydowaniu zatogi o losach przedsigbiorstwa. W chwili obecnej
sytuacja Polski podobna jest do sytuacji jugostowiariskiej.
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Potrzebna zatem jest natychmiastowa prywatyzacja przedsigbiorstw, jak
twierdza niektorzy. Komercjalizacja przedsiebiorstw, ich restrukturyzacja —
nie rozwigzuje problemu. Demonopolizacji do korica nie przeprowadzono
iz prawnego punktu widzenia w wielu dziedzinach gospodarki nic si¢ nie
zmienito; co wigcej, poprzedni stan rzeczy jest chroniony.

Poniewaz stosunki wtasnosci w Polsce nie zostaly uregulowane, powoduje
to hamowanie procesow inwestycyjnych, zaréwno poprzez inwestorow krajo-
wych, jak i tych z Unii Europejskiej.

Sposrod barier zwiazanych z procesami inwestowania w Europie Srodko-
wej i Wschodniej nalezy wymienic :

— deficyt informacji dotyczacych warunkéw zawierania spotek joint-

-ventures;

— deficyt informacji dotyczacych oceny przedsiebiorstw, z ktorymi part-
nerzy zachodni mogliby podjaé¢ wspétprace;

— niezadawalajace i skomplikowane struktury prawne, nieuregulowane i nie-
czytelne prawa dotyczace nabywania gruntow, transferu kapitatu;

— zachodnim inwestorom grozi gospodarcza i polityczna niestabilnosé;

— brak gwarancji dotyczacych prywatnej wlasnosci:

— brak nieograniczonego transferu kapitah;

— brak mozliwosci nabycia na wlasnosé¢ gruntow, na ktorych budowane
beda przedsiebiorstwa;

~ mato czytelne przepisy celne i importowe;

— brak mozliwosci udziatu partneréw zagranicznych w procesach prywaty-
zacji: ,malej prywatyzacji”, rozumianej jako handel detaliczny i hurtowy,
rzemiosto i gastronomia, oraz ,duzej prywatyzacji”, rozumianej jako
rozbicie monopoli paristwa i oddanie ich w rece prywatne.

Dokonujac penetracji rynkéw zagranicznych, przedsigbiorstwa niemiec-
kie rozpoczynaja od analizy popytu, podazy, cen, struktury rynku i struktur
branzy. Jezeli rynek jest trudny, jezeli istnieje silna konkurencja — nalezy pro-
wadzi¢ aktywny marketing. Jednakze ze wzgledu na koszty nie moze to by¢
marketing za wszelka cene, musi to byé¢ marketing oszczgdny. Unika sie wiedy
wysokich naktadow na inwestycje, mozna zmniejsza¢ wydatki na reklame,
ogranicza si¢ rowniez wydatki na dziat zbytu.

Duze przedsigbiorstwa, inwestujace w Europie Srodkowej i Wschodniej,
w przypadku usunigcia barier prawnych, ekonomicznych i politycznych goto-
we s3 do natychmiastowego pojawienia si¢ na rynku. Ponadto przedsiebior-
stwa te nie ponosza wysokich kosztéw marketingowych, gdyz w ramach globa-
lizacji dziatari wykorzystujg instrumenty i zasoby z innych rynkéw zbytu.
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Nie maja one zazwyczaj wyodrebnionych dziatlow marketingowych, bo-
wiem wszystkie fazy ich dziatania, wszystkie dzialy przedsigbiorstw kieruja
si¢ filozofia marketingowa, dominuje maksymalizacja zyskow i agresywny
marketing.

Bardziej ztozona jest sytuacja przedsiebiorstw matych i srednich. Maja one
taki charakter nie z tego wzgledu, Ze wiasciciel chce mieé wlasnie takie przed-
sigbiorstwo. Najczesciej nie moga one przej$¢ do wyzszej grupy przedsie-
biorstw ze wzgledu na brak kapitatu, kwalifikacji, zdolnych pracownikow,
nowych technologii. Mate przedsiebiorstwa musza zatem czyni¢ wszelkie sta-
rania, aby ukierunkowac¢ si¢ na klienta. Musza by¢ bardzo elastyczne, musza
indywidualizowa¢ dziatania, musza zy¢ marketingiem. Trzeba jeszcze pod-
kresli¢, Zze zarzadzanie malym przedsigbiorstwem w sposob marketingowy
zwieksza jego skuteczno$¢ konkurowania z wielkimi firmami.

Oczywiscie zwigzane jest to z kosztami marketingowymi. Czesto koszt mar-
ketingu wyznacza optimum rozwoju i dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jest on
jednak niezbedng inwestycja rynkowa, efektywna w dhuzszym okresie czasu.

Dylematem dla nauki i praktyki jest zmiana podejscia do probleméw mar-
ketingu. Jezeli w firmie jest dzial marketingu, to nikogo nie dziwi, ze elementy
marketingu-mix s realizowane. Problem pojawia si¢ natomiast, gdy cata firma
przestawia si¢ na zarzadzanie marketingowe (Wg podejscia systemowego i sytu-
acyjnego). Wiele instrumentow uzyskuje wowczas inny priorytet, np. klasyczna
reklama traci na znaczeniu, gdy zwieksza si¢ znaczenie komunikacji bezpo-
sredniej itp. Wydaje sie, Ze jest to nowa faza rozwoju marketingu.

Agresywna, totalna reklama i marketing masowy — jak obserwuje si¢
w Niemczech - przestaja rywalizowaé¢ z indywidualizacja marketingu. Potezne
nasycenie rynku czesto tymi samymi ustugami (np. ustugi bankowe) czy pro-
duktami, duza liczba dziataiacych w tej samej branzy producentoéw — zmuszaja
firmy do bezposrednich kontaktéow z odbiorcami ushug czy kupujacymi. Wyni-
ka z tego fakt, ze tradycyjne dzialania marketingowe nie sa juz wystarczajace.
Zalew rynku obfitoécia dobr zmusza firmy do konkurencji przy uzyciu wszys-
tkich elementow marketing-mixu, a nie tylko do konkurencji cenowej, badz tez
do personifikacji sprzedazy.

Jaki jest zatem obecny wizerunek producenta-sprzedawcy w Polsce? Two-
rzenie przedsigbiorstw w Polsce ciagle jest obciazone chorobg komunizmu.
Przedsi¢biorca musi byé wiarygodny na zewnatrz firmy i wewngtrz niej, cha-
rakteryzowaé go musi jedno$é myslenia i dziatania. Stad wywodzi¢ moze si¢
stwierdzenie, ze wielkie przedsigbiorstwa — to ,wielcy ludzie”, a male przed-
sigbiorstwa to ,mali ludzie”.
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Wspotczesny marketing wywodzi si¢ z handlu. Gdy zakoriczylismy faze
gospodarki nakazowo-rozdzielczej, wracamy roéwniez do gospodarki przedsie-
Piorstw! Dla konsumenta nie jest zbyt istotna produkcja — wazny dla niego
Jest proces wymiany, ktéry moze byé najbardziej ludzkim kontaktem produ-
centa z konsumentem. W matych firmach i przedsigbiorstwach proces wymia-
ny sprowadza si¢ do osobistego kontaktu producenta z odbiorca i petnej do-
browolnosci i $wiadomosci wyboru produktu. Osobowosé wihasciciela firmy
ksztahtuje tozsamos$¢ produktu i przedsigbiorstwa. Wlasciciel firmy staje si¢
osoba publiczna, takze firma musi tak samo jak on uzyska¢ aprobate spotecz-
ng i rynkowa. Wynika z tych informacji, Ze na rynku winna pojawic si¢ nie tyl-
kq wigksza ilo§¢ producentow zorientowanych marketingowo, ale muszg oni
mie¢ zupelnie nowe cechy oraz odpowiedni stosunek do czlowieka i jego indy-
widualnosci.

W Polsce prowadzone sa prace nad ustawa o samorzadzie gospodarczym.
Potrzebny jest nam samorzad gospodarczy, ktory bedzie ukierunkowany na
przysztos¢. Wazne jest tworzenie wizji przedsigbiorstw, ktore beda funkcjo-
nowaly w przysztosci, i ktore beda musialy walczy¢ o swoja pozycj¢ w gospo-
darce europejskiej i $wiatowej. Konstruowane winno by¢ odpowiednie dla nich
instr‘ur‘nenlarium marketingowe, ktore musi uwzglednia¢ zaréwno wizje przy-
sztodci tych przedsigbiorstw, jak i tendencje rozwoju gospodarki $wiatowe;.
Marketing musi by¢ procesem, ktory nalezy réznicowac i przystosowywac do
koniunktury gospodarczej, sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstw. Musi
uwzgledniaé biezacy i przyszig sytuacje polityczna krajow, kulturowe i socjo-
logiczne aspekty rozwoju spoteczenstw, makro- i mikroregionow. Marketingu
trzeba si¢ jednak uczyé i w praktyce codziennej go doskonali¢. Jest to rola
samorzadu.

Musza by¢ indywidualizowane wzory zachowan przedsigbiorstw i konsu-
mentow w nowo powstajacych miedzynarodowych uniach i stowarzyszeniach
gospodarczych. Marketing nie stanowi statego pakietu zachowan rynkowych.
Nalezy traktowac go obecnie jako ramowy zbiér dziatan, w ktorym uczestnicy
rynku musza si¢ poruszaé. Nie mozna bowiem bezposrednio i automatycznie
przenosi¢ doswiadczeri marketingowych jednego kraju do drugiego.

W marketingu migdzynarodowym nalezy dynamicznie rozwija¢ marketing
uwzgledniajacy specyfike danego kraju. Wysmienite pole do popisu maja tu
polskie uczelnie ekonomiczne, ktore muszg stwarza¢ wzory skutecznego mar-
ketingu polskiego, wybiegajacego w przyszto$¢. Poniewaz obecnie polskie
przedsigbiorstwa dzialajagce na rodzimym rynku funkcjonujg tak, jak np.
przedsigbiorstwa niemieckie w latach 60-tych, nalezatoby zastanowi¢ si¢, w ja-
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ki spos6b i przy pomocy jakich narzedzi byta w nich wdrazana filozofia
i technologia marketingowa. Marketingowe pobudzenie przedsigbiorstw jest
tez problemem wiasciwej wspolpracy z mass-mediami.

Wydaje sie, ze nie mozna pomina¢ poszczegodlnych stadiow rozwoju mar-
ketingu. Polskim przedsigbiorcom niezbedni sg ,promotorzy” marketingu,
a dopiero nastepnie jego wdrazanie. Jezeli kierownicy przedsigbiorstw nie sa
marketingowcami, wtedy nalezy poszuka¢ promotoréw, ktérzy podejma zada-
nia marketingowe. Trzeba jednak dazy¢ do podniesienia na wyiszy poziom
wiedzy i umiejgtnosci marketingowych u kierownikow firm.

Jezeli zarzadzanie firma ma by¢ skuteczne, musi by¢ nakierowane na
klienta. Firma ma obowigzek by¢ blisko klienta, by¢ elastyczna w swoich dzia-
taniach, powinna dobrze reagowaé na indywidualne wymagania klientow. Stu-
Zyé temu moga zmiany klasycznych struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
i wzmocnienie powiazan motywacyjnych miedzy poszczegdlnymi dziataniami
tych przedsigbiorstw (np. tworzenie zespolow roboczych). Marketingu nie
mozna utozsamiaé ze sprzedaza. Marketing jest czym$ wigcej niz czynnosci
sprzedazy, reklamy czy badan rynku.

Jest to wszechogarniajaca koncepcja catej firmy, wszystkich funkcji i czyn-
nosci, za$ dobrze wprowadzony do firmy marketing staje si¢ funkcja koordy-
nujaco-integrujaca wszystkie pozostate, a wigc produkeje, dystrybucje, finan-
sowanie i kierowanie zespotami ludzkimi.

Marketing jest takze oddzialywaniem na szeroko pojgte otoczenie przed-
sigbiorstwa. Sukcesy w kontaktach z klientami musza by¢ przygotowane odpo-
wiednio ksztaltowanymi relacjami firmy z polityczno-prawnym segmentem
otoczenia.

Mate i $rednie firmy dochodza do wiasciwego oddziatywania na polityke
rzadu poprzez zrzeszanie si¢ w samorzad gospodarczy (oddzielnie przedsig-
biorcow, pracodawcoéw i branzystow — na wzor samorzadu gospodarczego
w Republice Federalnej Niemiec).

Takze w marketings miedzynarodowym firmy zrzeszaja si¢ w mieszane
izby przemystowo-handlowe, ktore zbieraja informacje o rynkach i koniunktu-
rze ogolnej, o przepisach szczegétowych handlu i poruszania si¢ na rynkach
zagranicznych.

Rola panistwa we wspomaganiu marketingu przedsigbiorstw jest znaczaca.
To parnistwo jest odpowiedzialne za tzw. warunki ramowe rozwoju i dziatan
przedsiebiorstw. Dotyczy to w szczegolnosci matych i $rednich firm.

Wszelkie ustugi i delegacje czynnosci niezbednych dla przedsigbiorstw
panstwo winno przekazywa¢ samorzadowi gospodarczemu, jednoczesnie dba-
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Jjac, aby ogélne warunki ramor iebi §¢
homions (oo freeclom;/e gwarantowaly przedsigbiorstwu wolnosé eko-
Obser—waqe rozwoju ,economic freedom” nie s3 dla Polski pochlebne
Amery!(anska The Heritage Foundation plasuje nas na listach rankingowyc};
za}cdmc na 61 miejscu. Oznacza to réwniez, ze reformy gospodarcze ktorych
gtownym celem jest poszerzenie wolnosci gospodarczej, ulegly spowol;ﬂeniu
w pr'zedsicbiorstwie polskim trzeba zaczaé¢ mowié o systemach wartoslci
ktore — jak potwierdzaja badania amerykarskie (np. Petersa i Watermana) Z
s3 elementem doskonatosci i sukcesu przedsiebiorstwa (tzw. shared values)
e IChA tw:rc‘a i propagatorem jest przedsiebiorca, ktory wraz ze swojg fi.rma
wo:::/ls pt:)* ;iszl:::;“l,::t spoteczny o okreslonych zadaniach, przede wszystkim
' Syslem wartosci nadaje przedsiebiorstwu sens istnienia, sens produkowa-
mva i s.:lystrybucji oraz wymiany. Wobec tego nalezy podniesé spoteczna odpo-
vt'.lcdzla.]noﬁé przedsigbiorcy i przedsigbiorstw. Takze przedsi¢biorstwa za;a—
niczne i zagraniczni inwestorzy nie moga by¢ od niej uwolnione.
Przedsigbiorca jako okresiona osobowosé ma wplyw na szerokie kregi spo-
teczne i na inne firmy, jak réwniez na konsumenta.
N Wdrazanie marketingu jest skuteczne, gdy przyjmuje sie sytuacyjne podej-
scu?. pirzyslosowane do rozpoznania sytuaciji. Jest to zawsze indywidualizacja
celow i sposobow dochodzenia do nich. '

(opr. M. Siniarski)
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Informacja o autorach

Prof. dr hab. Heribert Meffert od 1969 roku jest kierownikiem katedry Be-
triebswirtschaftslehre (BWL) na uniwersytecie w Miinster, gdzie w 1989 r. za-
tozyt pierwszy instytut marketingu w wyzszych szkotach niemieckich i zostat
jego dyrektorem.

Jest takze wspotzatozycielem i czlonkiem zarzadu gtownego Naukowego
Towarzystwa Marketingu i Zarzadzania Przedsigbiorstwami (Wissenschaftliche
Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfithrung eV.), integrujacym wy-
bitnych praktykow i teoretykow.

Jest tworca koncepcji nauczania marketingu wedhig podejscia praktycz-
nego i problemowego (praxis — und problemorientiertes Lehrkonzept), ktorej
podporzadkowat badania naukowe swego instytutu. W obecnej fazie badan
katedry i instytutu punktem ciezkosci stal si¢ migdzynarodowy marketing, co
odpowiada zamowieniu spofecznemu niemieckich przedsiebiorstw. Drugim
innowacyjnym kierunkiem, rozwijanym przez prof. Mefferta, jest zarzadzanie
zorientowane ekologicznie (Umweltmanagement) .

Prof. Meffert jest autorem ponad 300 publikacji, w tym kilku podsta-
wowych uniwersyteckich podrgcznikow marketingu ogolnego i miedzyna-
rodowego.

Prof. dr hab. Hans Giinther Meissner od 1973 roku jest kierownikiem
katedry marketingu na uniwersytecie w Dortmundzie. Zajmuje sie marketin-
giem zorientowanym migdzynarodowo i tzw. metamarketingiem, czyli marke-
tingiem w organizacjach non-profit, czy tez réznych instytucjach uzytecznosci
publicznej (np. w zarzadach miejskich, przedsiebiorstwach komunalnych etc.).

Prof. Meissner jest pionierem podejécia marketingowego do zarzadzania
migdzynarodowego (Internationale Unternehmungsfithrung). Rozpatrujac pro-
cesy decyzyjne i funkcje przedsigbiorstwa w ich miedzynarodowych uwarunko-
waniach, podkresla przede wszystkim strategiczny charakter miedzynarodowe-
go zarzadzania na rynkach zagranicznych, w ktorym podstawg jest marketing
miedzynarodowy. Prof. Meissner zajmuje si¢ rowniez tzw. euromarketingiem,
wychodzac z zalozenia, Ze tylko sity gospodarcze zjednoczonej Europy moga
zapewni¢ wysoka konkurencyjnosé swiatowa firm europejskich we wspoiza-
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wodnictwie z firmami azjatyckimi. Jego koncepcja euromarketingu to przede
wszystkim integracja strategiczna i operacyjna na szczeblu przedsigbiorstw
w zakresie wszystkich instrumentow marketingu oraz organizacyjne przystoso-
warie typu marketingowego przedsigbiorstw w oparciu o orientacje na konsu-
menta z kregu kultury europejskiej.

Prof. Meissner ogtosit ponad 300 publikacji, w tym szereg podrecznikow
uniwersyteckich, m.in. Strategisches Internationales Marketing, Berlin 1987.

Jest cztonkiem zarzadéw kilku towarzystw — niemieckich i miedzynaro-
dowych. Wspolpracuje z Uniwersytetem Slaskim w Katowicach.

Prof. dr hab. Eberhard Pausenberger od poczatkéw swej kariery na-
ukowej specjalizuje si¢ w problematyce organizacji i finansowania wielobran-
zowych koncernéw i korporacii migdzynarodowych. Jest kierownikiem katedry
Betriebswirtschaftslehre na uniwersytecie w Gieen, kierownikiem grupy ro-
boczej ,Organizacja i kierowanie migdzynarodowymi przedsiebiorstwami”
ifellow in the Academy of International Business, gdzie w szczegolnosci
bada miedzynarodowe joint-ventures przedsiebiorstw niemieckich w $wiecie
(gtownie w Azji).

Jest doradca wielu niemieckich przedsigbiorstw, w tym Dresdner Bank.
Ogtosit wiele publikacji i ekspertyz w zakresie zarzadzania na miedzyna-
rodowych rynkach. Wspéipracuje z Uniwersytetem Lodzkim (katedra prof.
J. Kortana).

Jego zainteresowania naukowo-badawcze koncentrujg sie obecnie na zarza-
dzaniu finansowym w koncernach migdzynarodowych.

Prof. dr hab. Aleksander Krzyminski kieruje seminarium marketingu
mig¢dzynarodowego i wykfada filozofie i polityk¢ zarzadzania na rynkach
zagranicznych w Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie. Pracowal przez
26 lat jako kupiec, importujac herbatg, eksportujac maszyny, artykuly sporto-
we i gospodarstwa domowego. Przez dwa lata kierowat firma w Niemczech,
posredniczac w imporcie stali, maszyn, artykutow sportowych i gospodarstwa
domowego, a takie pianin. Dzieki skutecznemu wdrozeniu marketingowej
koncepcji zarzadzania uwolnit te firm¢ z dlugow i wprowadzit j3 do strefy
zyskéw o tendencjach wzrostowych (56,6 min DM w 1970 r.).

Relegowany z pracy menedzerskiej (1970 r.) skoncentrowat si¢ na dy-
daktyce i studiach komparatywnych nowoczesnego marketing-management,
Ukorticzyt studia w International Marketing Institute Uniwersytetu Harvarda.
Wykiadat na uniwersytetach w Lodzi, Warszawie oraz w USA, Niemczech,
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Austrii, we Wloszech i innych. Byt kierownikiem praco“{ni .w PAN. Jako star-
szy ekspert UNCTAD i ITC/GATT opracowat strateglqulracklego eksportu
oraz program zarzadzania marketingowego w handlu thopu. w P.olsce opraco-
wal wiele planow-programéw wdrozenia zarzadzania markenngowego dia
roznych branz przemystowych. Byt wiceministrem 'spraw zagranicznych RP
(1990-1992). Jest autorem ponad 300 prac publicystycznych, naulsowych,
ekspertyz oraz ksigzek. Jego ,Marketing” wydany przez PIHZ byt Plfer“{(sz.a
monografia popularno-naukowa na ten temat w Polsce (!963). Petni funkcje
prezesa Zarzadu Glownego Polskiego Towarzystwa Marketingowego.



