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The course and results of restructurisation of the marketing activities in Polish firms

Za podstawowa cechg otoczenia wspolczesnych organizacji G. Nizard uznaje
stan jego zaburzenia czyli jednoczesnej niepewnosci i ziozonosci.!

Presja wywierana przez otoczenie na przedsi¢biorstwo moze przybra¢ jedna
z trzech form:

— skrocenie czasu jakim dysponuja przedsigbiorstwa na wypracowanie swojej
reakcji wobec wymogoéw otoczenia — przedsiebiorstwa nie mogac nadazy¢ za
biezacymi zmianami, wyczerpuja sily, starajac si¢ sprosta¢ jednoczesnym
wymogom,

— spigtrzenie trudnosci — od kierownictw przedsigbiorstw oczekuje sie
krotkoterminowych sukceséw jak i dlugoterminowych inwestycji, $ledzenia
zmian ekonomicznych i spolecznych, ograniczania kosztow oraz przygotowywa-
nia pracownikow poprzez szkolenia do przewidywanych zadan,

— nieustanna dezorganizacja priorytetow, ktore staja si¢ plynne jezeli czas
potrzebny do realizacji zadan jest zbyt krotki, przechodzi si¢ od jednego etapu do
nast¢pnego, nie zawsze konczac poprzednie czynnosci — praca staje si¢ niedokon-
czona, wymagajaca powrotu do wczesniejszej fazy.?

* Niniejszy artykul powstat na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych w ramach grantu
finansowanego przez KBN, nr 1 H 02 DO 1213 pod nazwa ,,Proces restrukturyzacji przedsie-
biorstw”, realizowanego pod kierownictwem prof. zw. dr. hab. Zbigniewa M. Szelocha.

! G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu, Warszawa
1998, s. 25.

2 Ibid., s. 57.
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Generowane przez otoczenie zjawiska kryzysowe, nie zatrzymuja si¢ oczywis-
cie przy bramach przedsigbiorstw, choC kryzysy w przedsigbiorstwie moga by¢
wywolane rowniez przez czynniki wewnetrzne. Wymienione powyzej zjawiska
moga by¢ odbierane przez przedsigbiorstwa jako rosnaca sita konkurencji, choé¢
ich natura jest oczywiscie bardziej zlozona. Zjawiska te powoduja, ze coraz
bardziej aktualny jest poglad J. Goscinskiego, ktory stwierdzil, iz kazda
organizacja, w kazdym momencic ma do czynienia z sytuacja zagrozenia
cigglosci swego funkcjonowania.? Ze wzgledu na intensywnos¢ zagrozenia
przerwania funkcjonowania organizacji, stany zagrozenie mozna podzieli¢ na
trzy strefy:

a) bezpieczenstwa, w ktoOrej zagrozenie jest niewielkie, wskutek czego
organizacja bez odczuwalnych klopotow realizuje swoje cele,

b) zagrozenia, w ktOrej stopien realizacji celdéw umozliwia organizacji
przetrwanie,

¢) destrukgcji, w ktorej nastepuje przerwanie ciaglosci istnienia organizacji
(upadtos¢, likwidacja, wykup przez inna).
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Ryc. 1. Warianty skutkow kryzysu w przedsigbiorstwie
Variants of the effects of crisis in a firm
Zrodto: ). Goécinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 88.

Upraszczajac, mozna wyr6zni¢ trzy przebiegi rozwoju sytuacji kryzysowej
w przedsigbiorstwie. Krzywa I odzwierciedla niezaklécone zmierzanie or-
ganizacji ku nieuchronnemu kresowi. Krzywa II obrazuje przebieg zdarzen
w organizacji, w ktorej podjeto wprawdzie dziatania zapobiegawcze, oddalajace
na kroétki czas widmo upadku, ale w koncu okazaly si¢ one nieskuteczne. Krzywa
III pokazuje sytuacj¢ w organizacji, w ktorej dostrzezono niebezpieczenstwa
zwiazane ze znalezieniem si¢ w poblizu strefy destrukcji a nastgpnie podjeto

3 ). W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, Warszawa 1989, s. 87 i n.
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skuteczne dzialania zmierzajace do odwrocenia niekorzystnego przebiegu wyda-
rzen. Wejscie w druga fazg¢ kryzysu a nastgpnie upadek organizacji moga byé
spowodowane zaréwno nowymi zjawiskami zachodzacymi w otoczeniu i nie-
udolnym wprowadzaniem zmian w organizacji a najczgsciej — rownoczesnym
wystapieniem obu zjawisk.

Odpowiedzia organizacji na zjawiska w otoczeniu powinno by¢ dostosowanie
si¢, ktore zachodzi poprzez wprowadzanie zmian, w szczegblnosci restruk-
turyzacji. Analiza przedstawionych w literaturze przedmiotu definicji pozwala
catkowicie zgodzi¢ si¢ z H. Jagoda i J. Lichtarskim, ktérzy konstatuja:*
»Restrukturyzacja przedsigbiorstwa to zlozony agregat pojeciowy opisujacy
wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne w przedsigbiorstwie. Moze on zatem
dotyczy¢ przykladowo struktury majatkowej (wlasnosci), kapitalowej, organiza-
cyjnej, zarzadzania, zatrudnienia, produkcyjno-asortymentowej, rynk 6w zaopa-
trzenia i zbytu, techniczno-technologicznej itd.”. W tym rozumieniu restruk-
turyzacja jawi si¢ jako odpowiednik stosowanego szeroko w odniesieniu do
Zmian stricte organizacyjnych pojecia ,,reorganizacja”. Pojecie ,,restrukturyza-
cja przedsigbiorstwa’ moze by¢ zdefiniowane jako wieloaspektowe dostosowa-
nie si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ zewnetrznych warunkéw jego
funkcjonowania i poprawa jego konkurencyjnosci, podjete pod wplywem
interwencji wlasciciela przedsiebiorstwa lub jego reprezentantéw, dokonane dla
pelniejszej realizacji celow przedsigbiorstwa. Restrukturyzacja zachodzi poprzez
wprowadzanie w przedsigbiorstwie zmian w réznych podsystemach. Przebieg
procesOw restrukturyzacji przedsiebiorstw przedstawia rycina 2.
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Ryc. 2. Podstawowe etapy restrukturyzacji przedsigbiorstwa
Basic stages of a company’s restructurisation
Zrodto: opracowanie wiasne.

Opisane warianty rozwoju sytuacji kryzysowej w organizacji moga by¢
odniesione przede wszystkim do przedsigbiorstw jako tych organizacji, na ktore
otoczenie wplywa najsilniej. Procesy restrukturyzacji przedsi¢biorstw nalezy

+ H.Jagoda, J. Lichtarski, Problemy i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstw, [w]
Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie transformacji rynkowej, Materialy z ogolnopolskiej
konferencji naukowej, Krynica, wrzesien 1994,
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potraktowaé jako narzedzie powstrzymania rozwoju zjawisk kryzysowych
w przedsigbiorstwie i przywrocenia mu mozliwosci niezakloconego osiagania
celow.

Waino$¢ procesow restrukturyzacji, nie tylko w procesie transformacji sys-
temowej, ale rowniez w ustabilizowanej gospodarce rynkowej wymaga, by
obserwacja tych procesow i krytyczna refleksja nad ich przebiegiem i wynikami
prowadzily do sformulowania wnioskéw mogacych wplynaé na poprawe rezultatéw
restrukturyzacji podejmowanej w kolejnych przedsi¢biorstwach.

Wraz z rosnaca wieloznacznoscia, elastycznoscia i ogromnym zroéznicowa-
niem, a nie ulega watpliwosci, ze otoczenie wspolczesnych organizacji zmierza
w tym kierunku, pojawia si¢ potrzeba jasno sformulowanej misji dzialania,
wartosci i strategii organizacji. Przedsi¢gbiorstwom powinna towarzyszy¢ troska
o zachowanie rownowagi pomig¢dzy celami krotko- i dlugoterminowymi oraz
potrzeba jasnego zdefiniowania wynikow dziatania. Jasno$é potrzebna bedzie
przede wszystkim w okresleniu 0sob podejmujacych ostateczne decyzje i tych
ktorzy beda zarzadzac¢ w sytuacji kryzysowej. Sa to kluczowe drogowskazy dla
kierownik 6w wspolczesnych przedsigbiorstw? i powinny im codziennie towarzy-
szyC, szczegOlnie w trakcie restrukturyzacji.

MARKETING

Marketing jest istotnym skladnikiem lancucha wartosci przedsigbiorstwa.
W roéznych koncepcjach tegoz tancucha jest on bardziej lub mniej zdezag-
regowany, jednak jego rola jest niepodwazalna. Na marketing, w wykorzystanej
w badaniach koncepcji, skladaja si¢ te operacje wykonywane w przedsigbiorst-
wie, ktorych celem jest przekonanie potencjalnych nabywcow do zaakcep-
towania oferty przedsiebiorstwa i zaplacenia za wyrob. Nie wchodza za$
czynno$ci zwiazane z fizycznym dostarczeniem odbiorcy wyrobu czy ustugi.
Podobnie jak inne ogniwa laficucha wartosci, marketing powinien prowadzi¢ do
tego, by wartos¢ generowana przez przedsigbiorstwo byla mozliwie duza.
Dzialania podejmowane w opisywanym ogniwie moga skutkowal przede
wszystkim wzrostem przychodow uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo. Dzieje
si¢ tak dzieki dotarciu do szerszego grona potencjalnych klientow i przekonaniu
ich do nabycia produktoéw przedsigbiorstwa. Marketing, dzigki komunikowaniu
si¢ z rynkiem, moze wplywa rOwniez na zmiany w szeregu innych ogniw
lancucha wartosci.

$ P. Drucker, W kierunku organizacji nowego typu, [w:] Organizacja przyszlo$ci, Business Press,
Warszawa 1998, s. 20.
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SYTUACIJA POCZATKOWA W BADANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Zmiany systemowe wprowadzone na poczatku roku 1990 spowodowaly, ze
rézne typy przedsigbiorstw funkcjonowaty w jednakowych uwarunkowaniach.
Nie istnialy zadne uregulowania, ktore w zauwazalny sposdb faworyzowalyby
jedne przedsigbiorstwa kosztem innych. Stad jednym z podstawowych czyn-
nik 6w réznicujacych sytuacje badanych przedsigbiorstw od poczatku roku 1990
byla sita konkurencji z jaka mialy one do czynienia na rynku. Oceng tej sily,
subiektywnie postrzeganej przez badane przedsigbiorstwa, przedstawiono na
wykresie (rycina 3).
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Ryec. 3. Sita konkurencji postrzegana przez badane przedsigbiorstwa w roku 1990
The power of competition as perceived by the examined companies in 1990
Przyj¢te oznaczenia:
SPOZ - grupa przedsigbiorstw przemystu spozywczego,
CUKR - grupa przedsigbiorstw przemystu cukrowniczego,
ODOB - grupa przedsigbiorstw przemystu odziezowo-obuwniczego,
CHEM - grupa przedsi¢biorstw przemystu chemicznoego,
MBUD - grupa przedsi¢biorstw przemystu materiatow budowlanych,
WYME - grupa przedsigbiorstw przemystu wyrobow metalowych,
RBIN -~ grupa przedsigbiorstw przemystu robot budowlano-instalacyjnych.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z wykresu (ryc. 3), za najstabsza postrzegaly konkurencje
przedsigbiorstwa nalezace do grupy przedsi¢biorstw—producentéw wyrobow
metalowych. Za nieco silniejsza uznano konkurencje w grupie przedsigbiorstw
— producentow wyrobow odziezowych i obuwniczych oraz w grupie wytworcow
materialéw budowlanych.

Mozna stwierdzi¢, ze za najsilniejsza uznano konkurencj¢ w tych grupach
przedsigbiorstw, ktorych sytuacja zostata radykalnie zmieniona przez nowo
wprowadzone mechanizmy rynkowe, np. cukier, po uwolnieniu cen i zniesieniu
kartek stal si¢ produktem wystepujacym na rynku w nadmiarze, ponadto zapasy,
ktore pozostaly w gospodarstwach domowych po okresie reglamentacji rowniez
wplynely na ograniczenie popytu. Wplyw na silna konkurencje w przemysle
spozywczym mialo rowniez zniesienie reglamentacji na inne wyroby, pod-
niesienie cen (tzw. urealnienie cen) oraz wzglednie niskie bariery wejscia, ktore
umozliwily podjecie dziatalnoéci gospodarczej przez szereg nowych podmiotow.
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W otoczeniu przedsigbiorstw zaliczonych w badaniach do przemyshu chemicz-
nego stosunkowa silng konkurencj¢ mozna wythumaczy¢ ograniczeniem popytu
(przez wzrost cen) oraz duza latwoscia i optacalnoscia importu.

W okresie objetym badaniami nastapilo wiele zmian, ktore wplyn¢ly na
sposob postrzegania sily konkurencji przez badane przedsigbiorstwa. Zmiany te
zostaly przedstawione na wykresie zamieszczonym na ryc. 4.
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Ryc. 4. Zmiany konkurencji postrzegane przez badane przedsigbiorstwa w latach 1990-1998
Changes in competition as perceived by the examined companies in 1990-1998
Zrédto: opracowanie whasne, oznaczenia jak na ryc. 3.
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Najstabszy wzrost silty konkurencji wystapit z reguly w tych branzach,
w ktorych juz uprzednio byl stosunkowo wysoki. Natomiast najsilniejszy wzrost
konkurencji mial miejsce w tych branzach, w ktorych jego poziom oceniano jako
stosunkowo niski. Obserwacje te mozna zinterpretowac jako tendencje do
wyréwnywania si¢ poziomu konkurencji w r6znych branzach — szybszy wzrost
wystapil tam, gdzie poziom konkurencji byl stosunkowo niski za$ tam, gdzie juz
wczesniej byl wysoki, wzrost konkurencji byl umiarkowany. Zjawisko to mozna
wytlumaczy¢ gldownie checia do lokowania nowych podmiotéw gospodarczych
w tych sektorach, gdzie poziom konkurencji jest stosunkowo niski. W rezultacie
wyroéwnuje si¢ poziom konkurencji w gospodarce.

Stosunkowo wysoki poziom konkurencji oraz jej nasilanie si¢ mozna potrak-
towaé jako jedng z przeslanek podejmowania restrukturyzacji w badanych
przedsigbiorstwach.
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PROCESY RESTRUKTURYZACJI MARKETINGU
W BADANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

ZMIANY W SEGMENTACH

Przedsi¢biorstwa, ktore juz w roku 1990 mialy jasno okreSlone segmenty, na
ktorych konkurowaly cechowalo to, ze $wiadczyly wyspecjalizowane ustugi
przeznaczone dla stosunkowo niewielkiej liczby klientow lub wykonywaly
stosunkowo skomplikowane wyroby. Ten charakter dzialalnosci niejako wymu-
szal precyzyjne okreslenie segmentu i skupienie swej dzialalnosci na wybranych
potrzebach klientéw. Tak wygladala sytuacja w przedsiebiorstwach przemystu
metalowego oraz produkcji materiatow budowlanych — specjalizacja wymuszala
okreslenie segmentu. Najnizszy odsetek organizacji, ktore posiadaly sprecyzo-
wany segment to przedsigbiorstwa przemystu spozywczego — tylko 25%
badanych instytucji nalezacych do tej grupy mialo sprecyzowany segment.
Latwo wyjasnic to Owczesna sytuacja rynkowa —duzy, niezaspokojony popyt na
artykuly Zzywnosciowe, krotki okres od zakonczenia reglamentacji niektorych
produktéw zywnos$ciowych. Opisana sytuacje mozna rowniez wyjasnic stabsza
niz pod koniec okresu objetego badaniem konkurencja na rynku. Inne grupy,
w ktorych wystapit stosunkowo duzy odsetek przedsigbiorstw nie posiadajacych
jasno sprecyzowanego segmentu to przedsigbiorstwa wytwarzajace wyroby
o stosunkowo matym stopniu zrdéznicowania, czgsto wykorzystujace technologie
aparaturowe.

Badane przedsigbiorstwa swoj segment definiowaly w trzech kategoriach:
produktow (wykonywanych wyrobow lub swiadczonych ustug), grupy odbior-
cow wyrobow czy ushig oraz terytorium, na ktérym znajdowali si¢ ich klienci.
Sposrdd przedsigbiorstw, ktore mialy sprecyzowany segment, w ktorym funkc-
jonowaly,

a) w kategoriach produktu sformulowalo swdj segment 51,6% przedsig-
biorstw,

b) w kategoriach grupy odbiorcow sformutowalo swoj segment 35,4%
przedsigbiorstw,

¢) w kategoriach terytorium sformulowato swoj segment 13% przedsi¢-
biorstw.

Przedsi¢biorstwa nie posiadajace sprecyzowanych segmentéw rynkowych
najczesciej wystepowaly w tych grupach, gdzie konkurencj¢ postrzegano jako
najsilniejsza. Mozna wiec przypuszczaé, ze reakcja przedsigbiorstw na silng
konkurencj¢ byly stosunkowo czgste zmiany obslugiwanych grup klientow.

Sytuacje w badanych przedsigbiorstwach, rozpatrywana z punktu widzenia
obshugiwanych segmentow w najwigkszym skrocie charakteryzuje jedna liczba
— 63,2% (czyli zaledwie dwie trzecie) przedsigbiorstw mialo sprecyzowany
segment, w ktorym funkcjonowato i konkurowalo. Mozna potraktowa¢ jako
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wyraz braku wiedzy o tym, dla kogo si¢ produkuje, jakie potrzeby klientow sa
zaspakajane. Mozna to rowniez potraktowac jako wyraz braku zainteresowania
przyszloscia przedsigbiorstwa, a skupienia si¢ na tym, co wykonywane jest dzis.
Brak sprecyzowanego segmentu az u 36,8% badanych przedsigbiorstw nalezy
oceni¢ jednoznacznie negatywnie.

Komentarza wymaga rowniez sposob zdefiniowania obshugiwanego segmen-
tu. Fakt iz wszystkie przedsigbiorstwa, ktore w grupie przedsigbiorstw przemystu
spozywczego i odziezowo-obuwniczego zdefiniowaly sektor w kategoriach
produktow wskazuje na to, iz to nie potrzeby klientow (otoczenia przedsigbiorst-
wa) byly brane pod uwagg przy okreslaniu sektora, ale mozliwosci przedsigbiors-
twa, jego potencjal i wyposazenie produkcyjne. Ten fakt, podobnie jak brak
sprecyzowanego segmentu, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, rowniez
powinien by¢ oceniony negatywnie. Lacznie, sytuacje az w 66% badanych
przedsigbiorstw, z punktu widzenia Swiadomos$ci obslugiwanego segmentu
nalezy oceni¢ negatywnie.

Te¢ sytuacje mozna oceni¢ rowniez z punktu widzenia budowy specyfiki
przedsigbiorstwa, umiejetnosci odroznienia si¢ od innych, co w oczywisty sposob
przyczynia si¢ do poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Opisane za-
chowania przedsigbiorstw wskazuja, ze kierownictwa przedsigbiorstw w zniko-
mym stopniu byly nastawione na budowanie konkurencyjnosci swoich firm. Badane
przedsigbiorstwa zachowywaly si¢ zwykle w sposob standardowy, powielaly
zachowania z przeszlosci. Ich zachowania mozna okres$li¢ mianem pasywnych lub
co najwyzej reaktywnych — nadazajacych.

Braki w opisywanym zakresie niewatpliwie dostrzegaly rOwniez badane
przedsigbiorstwa. Swiadczy o tym ilo§¢ zmian wprowadzanych w obstugiwanych
przez nie segmentach. Sposrod przedsigbiorstw, ktore nie zmienily obstugiwane-
go sektora, niemal 77% mialo uprzednio segment zdefiniowany w kategoriach
produktow. Natomiast 23% zdefiniowalo swoj segment w kategoriach grupy
odbiorcow. Wszystkie z przedsiebiorstw, ktore w roku 1990 okreslaly swoj
sektor w kategoriach obstugiwanego terytorium zmienily je. T¢ sytuacj¢ mozna
wyjasni¢ nastepujaco:

— przedsiebiorstwa, ktore uprzednio mialy trafnie zdefiniowany segment
docelowy, pozostaly przy nim, dostosowujac si¢ do zmian zachodzacych po
stronie klientow,

— przedsiebiorstwa, ktore nie potrafily doktadnie okresli¢ swojego segmentu,
definiowaly go na tyle szeroko (a jednoczesnie malo precyzyjnie), ze wprowadza-
ne zmiany nie powodowaly odejscia od tak sformulowanego sektora.

Pierwsze z podanych wyjasnien nalezaloby potraktowac jako §wiadczace
o wlasciwym zarzadzaniu — odwrotnie niz drugie.

Wsrod przedsiebiorstw, ktore zmienily obstugiwany segment niewielka czesé
obshigiwala segment zawg¢zony, pozostale za$ — rozszerzyly ten segment.
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ZMIANY W MARKETING-MIX

Sposob oddzialtywania przez badane przedsiebiorstwa na rynek byt Scisle
zwiazany z obslugiwanymi segmentami. Spos6b ten badano analizujac stosowa-
ny przez nie marketing-mix. W roku 1990 zaledwie 76,4% ogdtu badanych
przedsigbiorstw stosowalo §wiadomie jakikolwiek marketing-mix.

Badane przedsigbiorstwa, z reguly stosowaly najprostszy, tzn. niezroz-
nicowany marketing-mix. Oznacza to, ze preferowaly jednakowy sposob
postgpowania na wszystkich obstugiwanych rynkach. Znacznie rzadziej stoso-
wany byl marketing zroznicowany polegajacy na odmiennym post¢gpowaniu na
kazdym z obslugiwanych rynkéw. Najrzadziej stosowany byt marketing skupio-
ny — polegajacy na koncentracji tylko na jednym, wybranym segmencie
rynkowym a nastgpnie na jak najefektywniejszym obstugiwaniu go. W roku 1990
nie stwierdzono sytuacji, by chociaz jedno przedsiebiorstwo stosowato wiecej niz
jeden rodzaj marketing-mix.

Najwyzszy odsetek przedsigbiorstw stosujacych marketing niezroznicowany
wystapit wérdd przedsigbiorstw przemystu cukrowniczego, materialow budow-
lanych i przemyshu spozywczego. Przedsi¢gbiorstwa z wymienionych grup
wytwarzaja z reguly wyroby o duzym stopniu jednorodnosci. Interesujacych
obserwacji dostarcza zestawienie danych o przedsigbiorstwach stosujacych
marketing niezroznicowany z danymi na temat posiadania sprecyzowanych
segmentOwW przez przedsigbiorstwa poszczegélnych grup. Przedsigbiorstwa
z dwu grup, w ktérych najczeéciej stosowano marketing niezrézinicowany to
jednocze$nie przedsi¢biorstwa o najwigkszym odsetku takich, ktére nie mialy
okreslonego segmentu w ktorym funkcjonowaly (grupa przedsigbiorstw przemystu
spozywczego i cukrowniczego). Natomiast marketing zroznicowany stosowaly
glownie przedsigbiorstwa w tych grupach, gdzie przedsigbiorstwa najcze¢sciej mialy
okreslony segment. Marketing skupiony wystgpowat stosunkowo rzadko i trud-
no wskazaé, na poziomie grup przedsigbiorstw, zwiazki pomiedzy faktem
stosowania marketingu skupionego i posiadaniem okreslonego segmentu rynko-
wego.

Pod koniec okresu objgtego badaniem juz 96% wszystkich przedsigbiorstw
stosowalo marketing-mix. Na rycinie 5 pokazano rodzaje stosowanych wowczas
w poszczeg6lnych grupach przedsigbiorstw zestawow marketingowych.

W badanych przedsi¢biorstwach zmalata czestotliwos¢ stosowania marketin-
gu niezroznicowanego (spadek udzialu przedsiebiorstw stosujacych ten rodzaj
7 64% do 25%) a znacznie czesciej wykorzystywany byt marketing zr6znicowany
(wzrost udzialu przedsigbiorstw stosujacych ten rodzaj z 21% do 57%).
Niewielkiemu wzrostowi ulegt odsetek przedsigbiorstw stosujacych marketing
skupiony (z 15% do 18%). Swiadczy to o tym, iz badane przedsigbiorstwa staraty
si¢ odchodziC od stosowania standardowych, powielanych metod postepowania
w kierunku poszukiwania swoich wlasnych, specyficznych metod kontaktu
z rynkiem.
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Ryec. 5. Rodzaje marketing-mix stosowane przez badane przedsigbiorstwa w poszczegolnych grupach
przedsigbiorstw w roku 1998
Types of marketing-mix applied by the examined companies in the particular groups of companies in 1998
Zrédto: opracowanie whasne, oznaczenia jak na ryc. 3.

Ciekawych obserwacji dostarcza analiza zmian w zakresie marketing-mix
stosowanego przez badane przedsi¢gbiorstwa. Wykres (ryc. 6) pokazuje, jakie
rodzaje marketing-mix wprowadzily przedsigbiorstwa, ktore uprzednio zadnego
zestawu nie stosowaly.
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Ryc. 6. Rodzaje marketing-mix zastosowane przez przedsigbiorstwa w pierwszej kolejnosci
Types of marketing-mix applied by the companies as first
Zrodlo: opracowanie wiasne, oznaczenia jak na ryc. 3.
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Wigkszo$¢ przedsigbiorstw, rozpoczynala stosowanie marketing-mix od
stosowania marketingu niezréznicowanego, prostszego, mniej zaawansowane-
go. Znacznie rzadziej ,.kontakt’’ przedsi¢biorstwa z marketing-mix zaczynat si¢
od marketingu zrdéznicowanego. Interesujace jest rowniez to, w jaki sposob
zmienial si¢ zestaw marketingowy w przedsigbiorstwach, ktore wczesniej
stosowaly marketing niezr6znicowany. Zmiany te przedstawia wykres na ryc. 7.

Dane zawarte na wykresie wskazuja, ze przedsigbiorstwa, ktore zdecydowaly
sie na zmiane marketing-mix i zastapienie marketingu niezroznicowanego przez
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Ryc. 7. Rodzaje marketing-mix stosowane przez przedsigbiorstwa, ktore uprzednio stosowaly
marketing niezréoznicowany
Types of marketing-mix applied by the companies which had previously applied non-varied
marketing
Zrodto: opracowanie wlasne, oznaczenia jak na ryc. 3.

inny, zwykle zastgpowaly go marketingiem zroznicowanym, a znacznie rzadziej
stosowaly marketing skupiony.

Opisane zmiany w rodzajach stosowanych w poszczegblnych grupach
przedsigbiorstw §wiadczg niejako o ewolucyjnych, naturalnych zmianach stosowa-
nych rodzajéow marketing-mix, polegajacych na przechodzeniu od braku stosowa-
nia marketing-mix do stosowania marketingu niezréinicowanego, a potem — od
marketingu niezr6znicowanego do marketingu zroznicowanego i skupionego. Jest
to stopniowe przechodzenie do coraz bardziej zaawansowanych rodzajow
marketing-mix.

ZMIANY W PRODUKTACH

Kolejnym zagadnieniem, ktérym zajmowano si¢ w trakcie badan byly
produkty (rozumiane jako wyroby i ustugi) wytwarzane przez przedsigbiorstwa.
W pierwszej kolejnosci zajeto si¢ zmianami wprowadzonymi w produktach
w latach 1990-1998.
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Ryc. 8. Przedsigbiorstwa, ktore wprowadzity nowe produkty w badanym okresie
The companies which introduced new products in the examined period
Zrodto: opracowanie wlasne, oznaczenia jak na ryc. 3.
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Przedsi¢biorstwa nalezace do grup, w ktorych najczgéciej wprowadzano
nowe wyroby to przedsigbiorstwa, ktore jako najsilniejsza postrzegaly kon-
kurencj¢ w swoim otoczeniu. Zatem mozna stwierdzi¢, ze tempo wprowadzania
nowych produktow przez przedsigbiorstwa jest skorelowane z poziomem
konkurencji w otoczeniu. Interesujace jest rOwniez to, czym nowe produkty
roznily si¢ od poprzednio wytwarzanych.
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Ryc. 9. Cechy produktéw wprowadzonych w latach 1990-1998
Characteristic of the products introduced in 1990-1998
Zrodlo: opracowanie wlasne, oznaczenia jak na ryc. 3.

Najczestszg cecha nowych produktow byly lepsze walory uzytkowe. Zwykle
lepszym walorom uzytkowym wyrobdw, towarzyszyly nizsze koszty wytwarza-
nia. Mozna zatem stwierdzi¢, ze nowo wprowadzane wyroby, przynajmniej
teoretycznie, dawaly przedsiebiorstwom szans¢ na poprawg ich pozycji kon-
kurencyjnej.

ZMIANY METOD PROMOCIH

Kolejnym, istotnym skladnikiem marketingu, ktéry zostal poddany bada-
niom byly metody promocji stosowane przez badane przedsi¢biorstwa. Tylko
w dwu grupach przedsigbiorstw (spozywcze i cukrownicze) we wszystkich
badanych jednostkach wprowadzono zmiany w metodach promocji. Nieco
rzadziej zmiany byly wprowadzane w przedsiebiorstwach z grupy producentéw
wyrobow metalowych oraz rob6t budowlano-instalacyjnych. Mozna zauwazyc,
ze tak jak stwierdzono przy omawianiu wczesniejszych obszarow, najczgsciej
wprowadzano zmiany w tych grupach przedsigbiorstw, w ktorych jako najsilniej-
sza postrzegano konkurencj¢ na poczatku badanego okresu. Zatem ponownie
wystepuje zbieznos¢ duzej sily konkurencji i czestotliwo$ci wprowadzania zmian
w przedsigbiorstwach.

Nowo wprowadzane metody promocji, przynajmniej z zaloZzenia powinny
by¢ lepsze, lepiej dostosowane do warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa
niz metody stosowane uprzednio. Na rycinie 10 wskazano, jakie nowe metody
promocji zostaly zastosowane przez badane przedsigbiorstwa w latach
1990-1998.
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Ryc. 10. Nowe metody promocji zastosowane w badanych przedsigbiorstwach w latach 19901998
New methods of promotion applied in the examined companies in 1990-1998
Zrédlo: opracowanie wlasne, oznaczenia jak pa ryc. 3.

Nowe metody najczesciej byly wprowadzane przez przedsigbiorstwa przemyshu
spozywczego. Charakterystyczne jest to, ze niemal wszystkie z mozliwych metod
promocji zastosowalo w 75% badanych przedsi¢biorstw z tej grupy. W pozo-
stalych grupach przedsi¢biorstw nowe metody promocji byly stosowane bardziej
selektywnie. W grupie przedsigbiorstw przemystu cukrowniczego we wszystkich
badanych przedsigbiorstwach rozpoczgto stosowanie public relations i, na mniej-
szg skale, reklamg oraz promocj¢ sprzedazy. Zmiany w zakresie metod promocji
w badanym okresie wskazuja na coraz lepsze dopasowanie tychze metod do
specyfiki sektora. Przedsigbiorstwa, ktorych funkcjonowanie bylo w najwigkszym
stopniu uzaleznione od decyzji indywidualnych konsumentéw (spozywcze, odziezo-
wo-obuwnicze, chemiczne) najczgscie] wprowadzaly i stosowaly nowe metody
promocji. Natomiast przedsi¢biorstwa, ktorych klientami byli znacznie czg¢éciej
nabywcy instytucjonalni (podmioty gospodarcze lub jednostki administracyjne)
rzadziej stosowaly typowe metody promocji, w wigkszym stopniu zwracajac uwage
na udzial w przetargach czy na metody opracowywania ofert. Szczegdlnym
przypadkiem sa przedsigbiorstwa przemystu cukrowniczego, w ktorych duza role
odgrywaja przyznawane im limity produkcyjne (tzw. kwoty). Stad public relations
oraz, w mniejszym stopniu, publicity odgrywaja tu wazna role.

WPLYW ZMIAN W OBSZARZE MARKETINGU NA SYTUACIJE PRZEDSIEBIORSTW
ZMIANY W PRZYCHODACH
Zmiany wprowadzane w badanych przedsigbiorstwach w obszarze marketin-
gu mialy oczywiscie charakter instrumentalny. Sposrod ogotu badanych przed-

sigbiorstw, w 83% stwierdzono, ze w wyniku zmian wprowadzonych w obszarze
marketingu nastapila zmiana osiaganych przychodéw. W pozostalych 17%
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Ryc. 11. Zaleznosci migdzy zmianami w marketingu a przychodami w badanych przedsigbiorstwach
Relations between changes in marketing and returns in the examined companies
Zrédto: opracowanie whasne, oznaczenia jak na ryc. 3.

przedsigbiorstw nie zauwazono takiego wplywu. Na wykresie (rycina 11) zostaty
przedstawione dane na temat rozkladu przedsigbiorstw, nalezacych do réznych
grup, z punktu widzenia wyst¢powania tej zaleznosci.

We wszystkich przedsi¢gbiorstwach nalezacych do trzech grup dostrzezono
zalezno$¢ pomigdzy zmianami wprowadzonymi w obszarze marketingu a wzros-
tem uzyskiwanych przychod6w. Jedynie w grupie przedsiebiorstw producentow
materialow budowlanych, az w 50% przedsi¢biorstw takiej zalezno$ci nie
dostrzezono. W przedsigbiorstwach nalezacych do grup w ktérych najezesciej
dostrzegano zalezno$¢ pomigdzy zmianami w marketingu a wzrostem przychodow
mozna stwierdzi¢ nastepujace cechy:

a) przedsigbiorstwa nalezace do grupy przedsi¢gbiorstw przemystu spozyw-
czego: na poczatku lat 90. najczesciej (wsrod badanych przedsigbiorstw) nie
posiadaly okreslonego segmentu, wszystkie wprowadzity nowe metody promo-
cji, 75% wskazywalo silny wzrost konkurencji, wszystkie przedsigbiorstwa
wprowadzily nowe produkty, przedsigbiorstwa wprowadzily zr6znicowane
zestawy marketingowe,

b) przedsiebiorstwa nalezace do grupy odziezowo-obuwniczej: stosowanie
roznych zestawow marketingowych, ok. 80% przedsigbiorstw wprowadzilo
nowe produkty i nowe metody promocji, polowa przedsigbiorstw wzrost
konkurencji ocenila jako silny,

c¢) przedsigbiorstwa nalezace do producentéw wyrobow metalowych: przed-
sicbiorstwa dostrzegaly wzrost konkurencji, 75% przedsi¢gbiorstw mialo w roku
1990 okreslony segment rynku, w przedsigbiorstwach przewazal marketing
zroznicowany (stosowato go 75% przedsigbiorstw nalezacych do tej grupy).

Natomiast przedsigbiorstwa nalezace do grup, w ktorych najrzadziej do-
strzegano zalezno$¢ pomiedzy zmianami w marketingu a wzrostem przychodow
charakteryzowaly si¢ najczesciej: postrzeganiem konkurencji jako stalej lub
o niewielkim wzros$cie, strosunkowo czesto mialy okreSlony (w roku 1990)
segment, na ktérym funkcjonowaly, stosunkowo rzadsze zmiany w badanych
obszarach charakteryzujacych marketing.
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Uogolniajac, mozna stwierdzic¢, ze zwigzek pomiedzy zmianami w marketingu
a wzrostem przychodow dostrzegaly (przy wylaczeniu innych czynnikow takich
jak sytuacja sektora w badanym okresie) te przedsigbiorstwa, ktore znajdowaly si¢
w stosunkowo trudnej sytuacji (silna konkurencja) i wprowadzaly stosunkowo
liczne zmiany w réznych obszarach zaliczanych do marketingu.

Opisane zjawisko potwierdzaja znang z teorii zmian hipotez¢, Ze zmiany
innowacyjne, odbiegajace od tego jak organizacja zachowywala si¢ w przeszlosci,
najcze$ciej zachodzg w sytuacji poczucia zagrozenia istnienia organizacji, silnej
presji zewnetrznej.

Przyczyny zmian w przychodach uzyskiwanych przez przedsigbiorstwa
najcz¢$ciej upatrywano w zmianach w promocji i reklamie. Znacznie rzadziej
przyczyny widziano w zmianach produktow, zas najrzadziej zmiany przychodow
wigzano ze zmianami w obshigiwanych segmentach.

Zestawienie danych zawartych na wykresie z danymi przedstawionymi juz
wczesniej pozwalaja skonstatowac:

— przedsigbiorstwa, ktore najczgsciej jako zrodio wzrostu przychodow wska-
zywaly zmiany w segmentach to w wigkszosci przedsi¢biorstwa, w ktorych
najczgsciej wprowadzono zmiany w obstugiwanych sektorach (grupa przedsig-
biorstw przemystu cukrowniczego oraz rob6t budowlanych i instalacyjnych),

— przedsigbiorstwa, ktore najczesciej jako zrodio wzrostu przychodow wska-
zywaly zmiany w reklamie to najczesciej przedsigbiorstwa, ktore najczgsciej
wprowadzaly zmiany w reklamie (przedsigbiorstwa nalezace do grupy przedsie-
biorstw przemystu spozywczego oraz odziezowo — obuwniczego),

— przedsigbiorstwa, ktore najczeSciej jako zrodlo wzrostu przychoddéw wska-
zywaly zmiany w promocji, to zarazem przedsigbiorstwa, ktore jako najczesciej
wprowadzone zmiany w metodach promocji wskazywaly zmiany w promocji
sprzedazy (grupa przedsi¢biorstw materialdw budowlanych oraz przemystu
chemicznego).

Interesujacym przypadkiem sa przedsigbiorstwa nalezace do grupy przedsig-
biorstw producentéw materialow budowlanych, bowiem 75% przedsi¢biorstw
nalezacych do tej grupy wskazalo przeprowadzenie zmian w obstugiwanych
segmentach i w reklamie (byly to jedne z najwyzszych wskaznikow), a jednoczes-
nie Zadne z tych przedsigbiorstw, zmian w tych dwu obszarach, nie wskazato jako
choéby jednej z przyczyn wzrostu obrotéw. Rodzi sie wiec pytanie o sens tych
zmian, do czego mialy one doprowadzi¢?

ZMIANY W KONKURENCYJINOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Zmiany w przychodach, ktore wskazali respondenci z badanych przedsie-
biorstw, mialy miejsce dzigki zmianom w konkurencyjnosci tychze przedsie-
biorstw. Na pytanie o zalezno$¢ pomigdzy zmianami w obszarze marketingu
1 zmianami konkurencyjnosci, az 10% badanych przedsi¢biorstw nie udzielito
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zadnej odpowiedzi, co samo w sobie jest faktem znaczacym. Sposrod pozostaych
przedsigbiorstw, niemal 98% wskazalo pozytywny wplyw zmian w marketingu
na konkurencyjnos$c¢, a 2% z tej czesci przedsigbiorstw (grupa przedsiebiorstw
budowlano-instalacyjnych) wskazalo negatywna zalezno§¢ pomigdzy zmianami
w marketingu a konkurencyjnoscia, co oznacza, ze zmiany w marketingu nie
przyczynily si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej tych przedsigbiorstw. Jest to
stosunkowo proste do wyjasnienia wziawszy pod uwage sytuacj¢ panujaca w tym
sektorze — powszechne zjawisko ,,zalatwiania” wygranych przetargéw, przy
czym umiejgtnosci marketingowe nie odgrywaja zadnej roli.

Udziat przedsigbiorstw, w ktorych nastapila poprawa konkurencyjnosci
w stosunku do wszystkich przedsi¢gbiorstw danej grupy obrazuje rycina 12).
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Ryc. 12. Wplyw zmian w marketingu na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
The influence of changes in marketing on the companies’ competitiveness
Zrodto: opracowanie whasne, oznaczenia jak na ryc. 3.

Jak wynika z wykresu, wszystkie z badanych przedsi¢biorstw nalezace do
grup przedsiebiorstw cukrowniczych oraz wytworcow materiatow budowlanych
dostrzegly pozytywny wplyw zmian w marketingu na konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstw. Natomiast najnizszy wskaznik wynoszacy 75% charakteryzuje sytuacje
w grupie przedsi¢biorstw przemysty spozywczego. Przedsi¢gbiorstwa nalezace do
pozostalych grup mieszcza si¢ w przedziale wyznaczonym tymi wielko$ciami.

OCENA PRZEBIEGU RESTRUKTURYZACII

Dane zawarte na ryc. 13 $wiadcza, Ze najlepsze oceny przebiegu restruk-
turyzacji mialy miejsce wérod przedsigbiorstw wyrobow metalowych i przemyshu
chemicznego. Jedynie w tej drugiej grupie przedsigbiorstw wystapily oceny
bardzo dobre. Natomiast najgorsze oceny przebiegu procesu restrukturyzacji
mialy miejsce w grupie przedsigbiorstw materialow budowlanych i cukrow-
niczych.

Wsrod uzasadnien podanych dla wymienionych ocen mozna wskaza¢ dwa
rodzaje:

— uzasadnienia o chatrakterze rezultatowym, w ktorych podnosi si¢ efekty
procesu restrukturyzacji w postaci, np. wzrostu sprzedazy, poprawy wynikow
finansowych, ktore zwykle wigza si¢ ze skutkami zmian w marketingu,
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Ryc. 13. Oceny przebiegu procesu restrukturyzacji w poszczegolnych grupach przedsigbiorstw
An estimation of the course of restructurisation process in the particular groups of companies
Zrédlo: opracowanie wlasne, oznaczenia jak na ryc. 3.

— uzasadnienia o charakterze czynno§ciowym, skupiajace si¢ na dzialaniach,
ktore podjeto dla uzyskania poprawy w zakresie realizacji funkcji marketin-
gowej.

W grupie przedsigbiorstw, ktore najlepiej ocenily przebieg procesu restruk-
turyzacji, jako uzasadnienie tak wysokiej oceny wskazano dzialania podjete
w przedsigbiorstwie, ktorych skutkiem powinna by¢ lepsza obstuga klientow.

Wsrod przedsigbiorstw, ktore przebieg procesu restrukturyzacji ocenily jako
dobry dominowaly uzasadnienia o charakterze czynnosciowym. Dokladnie dwa
razy czesciej wystepowalo ono w badanych przedsiebiorstwach niz uzasadnienie
o charakterze rezultatowym. Do najcz¢$ciej wymienianych uzasadnien o charak-
terze czynno$ciowym naleza stwierdzenia dotyczace utworzenia sprawnie funkc-
jonujacej komorki marketingu, dobrze wywiazujacej si¢ z nalozonych na nia
zadan. Uzasadnienia tego rodzaju wskazuja na utozsamianie procesu restruk-
turyzacji w obszarze marketingu z tworzeniem komorki zajmujacej si¢ ta
problematyka. Mozna potraktowaé to — w pewnym stopniu — jako mys$lenie na
zasadzie ,,powolanie komarki organizacyjnej zalatwia problem” — podejscie typowe
dla struktur funkcjonalnych.

Typowymi uzasadnieniami, ktére zaliczono do uzasadnien o charakterze
rezultatowym naleza stwierdzenia typu: przedsi¢biorstwo sprzedawalo swoje
wyroby, restrukturyzacja wplyneta pozytywnie na finanse firmy, udalo si¢
wypracowac grono stabilnych odbiorcow czy firma zdobyla 80% udziatu
w rynku regionalnym. Odpowiedzi tego rodzaju sugeruja, ze przedsigbiorstwa
czynily zalozenie, iz jeSli rezultaty restrukturyzacji zostaja ocenione pozytywnie,
to oznacza to, Zze roOwniez przebieg procesu restrukturyzacji by¢ dobry.

Przedsi¢gbiorstwa, w ktorych przebieg restrukturyzacji oceniono jako do-
stateczny jako najczestsze uzasadnienie takiej oceny podawaly powlowiczne
rezultaty przy organizacji dzialu marketingu czy klopoty z zatrudnieniem w nim
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow. Oceny niedostateczne rowniez
zZwiazane sa z niepowodzeniami w tworzeniu komorki marketingu.
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Jak wspomniano, przebieg procesu restrukturyzacji w obszarze marketingu,
w wiekszos$ci przedsigbiorstw byt utozsamiany z tworzeniem komorki marketin-
gu. Jest to daleko idace uproszczenie, ktore oddaje tylko czg$C prawdy
o restrukturyzacji marketingu.

PODSUMOWANIE

Przedstawione wyniki badan pokazuja mato optymistyczny obraz restruk-
turyzacji obszaru marketingu w badanych przedsigbiorstwach. Na taka oceng
sklada si¢ kilka czynnikow:

— podejmowanie restrukturyzacji zwykle pod wplywem presji sit zewnegtrz-
nych,

— brak istotnej zmiany orientacji przedsigbiorstw w kierunku orientacji
maketingowej,

— brak daleko idacych zmian — obserwuje si¢ raczej zmiany ilosciowe a nie
jakosciowe.

Do najbardziej pozytywnych obserwacji mozna zaliczy¢ rosnace przekonanie
0 waznosci i zarazem potrzebie marketingu w przedsigbiorstwie.

Zachowania przedsigbiorstw, ktore doprowadzily do opisanych zmian
mozna zaliczyé do zachowan reaktywno-nadazajacych a czasami — nawet
biernych. W trakcie wprowadzania zmian w obszarze marketingu, w badanych
przedsigbiorstwach brak byto zmian skokowych, innowacyjnych, ktore oczywis-
cie byly mozliwe do urzeczywistnienia, biorgc pod uwagg dostgpna w okresie
objetym badaniami wiedzg, szkolenia. Przeciwnie, mozna odnie$¢ wrazenie, ze
kierowano si¢ obserwacjami innych przedsigbiorstw, wiedza potoczna czy wrgcz
intuicja. Z cala pewnoscia nie sa to wystarczajace narzedzia zarzadzania
wspolczesnym przedsigbiorstwem, szczegOlnie jesli zostang uwzglednione przed-
stawione na wstgpie uwagi P. Druckera.

SUMMARY

The results of investigations presented in this article show a far from being optimistic picture of
restructurisation of the marketing area in the studied firms. Several factors contribute to such
a situation: 1) undertaking restructurisation usually under the pressure of outer factors, 2) failure to
significantly change firms’ orientation towards marketing, 3) lack of far-going changes — we can
observe quantitative rather than qualitative changes. One of the most favourable phenomena is the
growing conviction about both the importance and the need of marketing in a firm.

This line of proceeding that led to the described changes can be considered reactive and
keeping-up and sometimes even passive behaviour. In the course of introducing changes in the
marketing area in the investigated firms there were no step, innovative changes that were obviously
possible to attain. On the contrary, it seems that these firms were guided by observation of other
firms, by common knowledge or even intuition. Surely, these are not efficient instruments of
managing a contemporary company, especially when one takes into consideration the introductory
remarks of P. Drucker.



