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WSTEP

Konkurencyjne uwarunkowania marketingu to zespét zjawisk wyni-
kajacych z istnienia konkurencji, ktére maja wptyw na sposéb i efekty
wykorzystywania marketingu przez przedsiebiorstwo, a w konsekwen-
¢ji na jego sprawnosé, ktérej wymiarami sa skutecznosé, efektywnosé
i produktywnosc.

Niniejsza monografia powstala jako efekt zalozenia, ze wspélczesnie
sprawno$¢ marketingu zalezy w coraz wiekszym stopniu nie tylko od
tego, czy przedsiebiorstwo potrafi pogodzié dazenia do realizacji swoich
aspiracji z oczekiwaniami nabyweéw i pokonaé wszystkich swoich kon-
kurentéw, lecz takze od umiejetnosci zidentyfikowania i wykorzystania
swojej roli w dynamicznie zmieniajgcych sie procesach konkurencyjnych.
Istotne jest bowiem zrozumienie wspélzaleznosci zar6wno o charakte-
rze ograniczajacym, ktére wystepujg pomiedzy rywalizujacymi przed-
siebiorstwami i zmniejszaja sprawnosé ich marketingu, jak i tych, ktére
tworza nowe mozliwoéci, a polegaja na podejmowaniu wspélpracy z kon-
kurentami.

Warunki dziatania przedsiebiorstw podlegaja wpltywowi proceséw
globalizacji, rozwoju technologii oraz przemian spotecznych, ktére, wza-
jemnie na siebie oddziatujac, wywotuja konieczno§é przeksztalcania
dotychczas dominujacych sposobéw prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, w ktérych przedsiebiorstwa funkcjonowaty jako autonomiczne
podmioty. Konkurowanie staje sie w coraz wiekszym stopniu elementem
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funkcjonowania przedsiebiorstwa w sieci relacji rynkowych, co powo-
duje, ze tylko rywalizacyjne nastawienie do konkurentéw zostaje wzbo-
gacone o podejmowanie dozwolonej przez prawo wspélpracy w réznych
obszarach (lub ma taki potencjat). W zwigzku z tym nastepuje przeksztat-
canie sposobow uczestnictwa w procesach konkurencyjnych z czystej
rywalizacji w kooperencje. Zjawiska te wywotuja pytania o uwarunko-
wania, sposoby oraz sprawnos¢ marketingu, gdy przestaje by¢ on jed-
noznacznie ukierunkowany przeciwko konkurentom i czeSciowo moze
stuzy¢ realizacji wspélnych celéw. Odnalezienie sie przez menedzeréw
w tej sytuacji dodatkowo komplikuje fakt, ze podejmuja oni decyzje
na podstawie intersubiektywnego! postrzegania otoczenia. Doskona-
lenie umiejetnosci w zakresie identyfikowania i interpretowania ztozo-
nosci sytuacji konkurencyjnej staje sie wiec podstawowym uwarunko-
waniem sprawnosci marketingu. Niniejsza praca ma stuzy¢ wzmocnieniu
teoretycznych podstaw badania wskazanych zjawisk.

Dla marketingu - jako dziedziny wiedzy — przeksztalcanie sie spo-
sobow uczestnictwa przedsiebiorstw w procesach konkurencyjnych
stanowi relatywnie nowe wyzwanie, gdyz w przedmiocie poznania nau-
kowego zostaje zmieniony — w stosunku do dominujacego — zwrot re-
lacji pomiedzy konkurencja a marketingiem. Zamiast badania, jak do
tej pory, przede wszystkim wplywu marketingu jako sposobu dziata-
nia przedsiebiorstwa na zdobywanie przewagi konkurencyjnej (por.
Kotler i Keller 2012, Garbarski i in. 2000, Best 2009), uwaga zostaje
skoncentrowana na relacji odwrotnej — na wptywie uwarunkowan kon-
kurencyjnych na marketing. Uwzgledniajac, ze konkurencja jest zjawi-
skiem wielowymiarowym i moze by¢ opisywana przez pryzmat zréz-
nicowania struktur rynku, w ktérych wystepuje, oraz zachowan jej
uczestnikéw — mozna stwierdzi¢, ze wymiary te konstytuuja gtéwne
przekroje analizy uwarunkowan sposobow wykorzystania i efektow
marketingu. Z tego tez powodu zostaly przyjete w niniejszej monografii
jako wiodace.

Naukowe badania zaleznosci pomiedzy uwarunkowaniami konku-
rencyjnymi a marketingiem cechuje brak uje¢ syntetycznych. Wykorzy-
stuje sie coraz bardziej wyrafinowane metody pozyskiwania danych,

I Intersubiektywny — dostepny wiecej niz jednemu podmiotowi poznajacemu,
nieograniczony wytacznie do doznan, przezy¢ i mysli jednostkowego podmiotu po-
znajacego, Stownik jezyka polskiego, http://sjp.pwn.pl/sjp/intersubiektywny;2466
691.html (10.08.2014).
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ale problemy badawcze ulegaja rozdrobnieniu. Ze wzgledu na fakt, ze
towarzyszy temu wykorzystywanie hermetycznych sposob6w analizy,
ktére sa dostepne tylko nielicznym badaczom, to w duzej mierze komu-
nikowanie sie naukowcow miedzy soba staje sie utrudnione, a takze
spowalnia transfer wiedzy do praktyki (por. Lehmann i in. 2011; Cor-
nelissen i Lock 2005; Franke i Mazanec 2006; Sheth i Sisodia 1999).
Niestety, proces ten zaszedt tak daleko, ze doprowadzit do fragmentacji
wiedzy na temat wptywu uwarunkowan konkurencyjnych na marke-
ting. Czynnikiem dodatkowo komplikujacym badanie wskazanej za-
leznosci jest ewolucja rozumienia obu kluczowych pojeé: marketingu
i konkurencji. Wymienione bariery sg istotnymi przestankami podjecia
nie tylko na nowo, ale i cato$ciowo, problemu relacji pomiedzy marke-
tingiem a konkurencjg i przedstawienia go w postaci modelu.
Za podstawe teoretyczna do sformutowania modelu zostaja przyjete:
» koncepcja marketingu wartosci, co znajduje uzasadnienie
w uwzglednieniu w jej ramach najszerszego zakresu relacji ryn-
kowych oraz postulatu wlaczenia marketingu w catosciowy
proces zarzadczy,
= koncepcja sieciowego kreowania i przejmowania wartosci,
ze wzgledu na wyjasnianie, na mocy teorii gier, mechanizmu wspot-
wystepowania rywalizacji i wspélpracy pomiedzy podmiotami.

Dotychczas w obszarze wiedzy na temat uwarunkowan sprawnosci
marketingu w niedostatecznym stopniu zostaty zaabsorbowane
zmiany sposobéw uczestnictwa przedsiebiorstwa w procesach rynko-
wych, wynikajace z przeobrazen konkurencji, chociaz byty juz postu-
lowane od dawna (Webster 1992). Zjawisko to wynika z niedostatkow
refleksji epistemologicznej na gruncie marketingu (por. Sutkowski
2009), ktéra powinna dotyczy¢ wzrostu poziomu zlozonosci i zmien-
no$ci warunkow prowadzenia dziatath marketingowych. Utrzymywanie
takiego stanu rzeczy tworzy zagrozenie tkwienia w starych schematach
poznawczych. Rozwdj marketingu w praktyce przedsiebiorstw zalezy
nie tylko od kreatywnosci menedzeréw, ale takze od postepu wiedzy na
jego temat (i skutecznego jej transferu do praktyki) (Burton 2005; No-
vember 2008), stad konieczne staje sie podejmowanie wysitku jej aktua-
lizowania oraz wykorzystania dorobku z innych dziedzin nauki, ktérych
obszar zainteresowania dotyczy badanych probleméw. Z tego powodu
w niniejszej pracy podjetam prébe interdyscyplinarnego ujecia bada-
nych zjawisk i procesow.
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Dla rozwoju teorii marketingu znaczenie niniejszej pracy wynika
z kilku jej cech. Po pierwsze, przedstawienie wptywu konkurencji na
marketing na tle rozwoju pojecia marketingu i konkurencji pozwala
zidentyfikowac niedostatki w zakresie badania efektéw marketingu oraz
dotychczasowych uje¢ czynnika konkurencji na gruncie marketingu.
Po drugie, zobrazowanie konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci
marketingu w sposéb cato$ciowy, uwzgledniajacy zachowania konku-
rencyjne, w tym wspoélprace przedsiebiorstwa z konkurentami, tworzy
nowy kontekst dla oceny marketingu. Po trzecie, zaprezentowane ujecie
w wyniku interdyscyplinarnego podejscia integruje rézne nurty badaw-
cze, dzieki czemu spetniony zostaje postulat teoretycznego wzmacniania
marketingu. Niniejsza praca jest pierwszym tak szerokim opracowa-
niem wskazanej problematyki.



Rozdziat 1

KONKURENCYJNE UWARUNKOWANIA
SPRAWNOSCI MARKETINGU
JAKO PRZEDMIOT BADAN

1.1. Przestanki wyboru przedmiotu badan

Zajecie sie w tej pracy problemem sprawnosci marketingu w konteks-
cie uwarunkowan konkurencyjnych jest wynikiem odkrycia paradoksu
dotyczacego wspdtistnienia na gruncie marketingu (jako dziedziny
wiedzy) zatozenia o koniecznosci catoSciowego rozpoznawania tych uwa-
runkowan przez przedsiebiorstwo z fragmentarycznym i czesciowo
anachronicznym ich postrzeganiem. Fragmentaryczno$é rozumiem
jako nieobejmowanie analizg wszystkich waznych sktadnikéw uwarun-
kowan konkurencyjnych. Polega to na uwzglednianiu na etapie analizy
warunkoéw dziatania (a potem oceny efektéw dziatania) tylko wybra-
nych aspektéw zjawisk konkurencyjnych (np. wynikajacych z pozycji
rynkowej przedsiebiorstwa) i zaniedbywanie innych, ktére moga mieé
takze istotne znaczenie dla efektow prowadzonych dziatan i r6znych
wymiaréw ich oceny. Jest to szczegblnie widoczne, gdy zestawi sie su-
gerowany w podrecznikach zakres analizy uwarunkowan konkurencyj-
nych (na ogét ograniczajacy sie do wykorzystania modelu 5 sit Portera)
(por. Aktouf'i in. 2005) z ogélnym postulatem cato$ciowego rozpozna-
wania warunkéw dzialania, czy zauwazy dysproporcje pomiedzy suge-
stiami na temat zakresu badan marketingowych, ktére powinno sie
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prowadzié wobec nabywcow, w poréwnaniu z zakresem sugerowanym
wobec konkurentéw.

Anachronicznoéé postrzegania zjawisk konkurencyjnych na gruncie
marketingu polega, w moim rozumieniu, na niezgodnym z wymaga-
niami wspotczesnego rynku koncentrowaniu sie na konfrontacyjnym
charakterze relacji z konkurentami (por. Baran i in. 2006), podczas gdy
w praktyce gospodarczej wspodtpraca z nimi nabiera coraz wiekszego
znaczenia (Swiatowiec-Szczepaﬁska 2011), o czym w naukach o zarza-
dzaniu dyskutuje sie od dawna (np. Romanowska i Trocki 2002). Na
te swoista ,,opieszato$é marketingu w adaptacji do nowej ekonomii”
wskazywal juz w 2006 r. W. Kowal (Kowal, 2006, s. 271). Ze wzgledu
na fakt, ze zjawisko to jest nadal obecne, uznatam, ze istniejacy stan
rzeczy wymaga uzupeliania oraz uwspoétczesniania wizji zjawisk kon-
kurencyjnych i ich wptywu na dzialania marketingowe, aby marketing,
jako koncepcja dzialania, mégt rozwijaé sie i spetniaé swoje funkcje
w procesie realizacji celow przez przedsiebiorstwa. Niniejsza monogra-
fia ma w moim zamierzeniu stanowié¢ krok na tej drodze.

Szerszym kontekstem dla rozwazan tutaj prowadzonych jest nowa
gospodarka (nowa ekonomia), rozumiana jako: ,,zesp6t nowych zjawisk,
proceséw i zaleznos§ci ekonomicznych, finansowych i kulturowych be-
dacych efektem wspétczesnego postepu technologicznego, ktéry jest
stymulowany przez coraz bardziej zaawansowana komputeryzacje
irozwoj Swiatowej sieci Internetu” (Kotodko 2002). Przejawia sie ona
w: globalizacji rynkéw, zmianie struktury przemystéw, rewolucji in-
formacyjnej i wzroscie oczekiwan nabywcéw (Doyle 2003; Olejniczuk-
-Merta 2009).

Nowa gospodarka — tak jak i wczesniejsze zmiany w epoce informa-
cyjnej (zapoczatkowanej w latach 60. XX w. i trwajacej do dzisiaj) — ra-
dykalnie zmienita warunki funkcjonowania przedsiebiorstw, a w kon-
sekwencji — takze ich zachowania (Kowal 2010; Doyle 2003; Zacher
1997; Doligalski 2013). Za gtéwny czynnik tych zmian uwaza sie wzrost
dostepu do informacji uczestnikéw rynku — zaréwno nabywcoéw, jak
i przedsiebiorstw (Mazurek-topacinska i Sobociniska 2012; Bowser
2007). W wyniku jego oddziatywania rynek staje sie bardziej przejrzy-
sty; nabywcy zyskuja wiekszy dostep do ofert, a przedsiebiorstwa moga
gromadzié nieosiggalne wczesniej dane na temat nabywcow, tzw. wiel-
kie dane (ang. big data) (por. Matachowski 2005). Na tym tle ujawniajag
sie nowe aspiracje rynkowe przedsiebiorstw — znajdujace swdj wyraz
w poszukiwaniu nowych modeli prowadzenia biznesu (Borowiecki
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i Kaczmarek 2014; Nogalski 2009; Gotebiowski i in. 2008) i tworzenia
produktéw systemowych (Zabiniski 2008), ale takze glosy sprzeciwu
wobec niekontrolowanego gromadzenia danych, broniace autonomii
konsumentéw?, ktérzy obawiaja sie inwigilacji. Zjawiska te maja istotny
wplyw na przebieg proceséw konkurencyjnych, gdyz dzieki wykorzy-
staniu Internetu i technologii mobilnych obnizaja sie bariery wejScia na
wiele rynkoéw, a takze poszerza sie geograficzny zasieg oddziatywania
przedsiebiorstw. Z jednej wiec strony, zwieksza sie potencjat mozliwosci,
ktére moga by¢ wykorzystywane przez przedsiebiorstwa, z drugiej zas$,
towarzysza temu coraz trudniejsze warunki ich eksploatacji.

Za tlo moich rozwazan w niniejszej pracy biore zjawisko nowej go-
spodarki, ze wzgledu na konsekwencje, ktére wywotata ona w sferze
wartosci lezacych u podstaw relacji ekonomicznych. Uwazam, ze wéréd
wyréznionych przez Kowala (2006, s. 272-274) przewartoSciowan (obok
zakwestionowania centryzmu produktu i podniesienia roli technologii
jako czynnika tworzacego nowa przestrzen rynku), szczegélne zna-
czenie maja:

m zmiana pogladéw na cele funkcjonowania i miary sukcesu przed-
siebiorstwa — polegajaca na cze$ciowym zdeprecjonowaniu zna-
czenia kategorii udziatu w rynku i zysku w wyznaczaniu aspira-
cji przedsiebiorstwa (Armstrong i Green 2007), na rzecz wartosci
przedsiebiorstwa;

m rozpowszechnienie kategorii wartos$ci — do opisu oferty, oceny re-
lacji z nabywcami i do wyceny przedsiebiorstwa;

= docenienie zalezno$ci wynikajacych z funkcjonowania w sieci re-
lagji z innymi przedsiebiorstwami;

= modyfikacja sposobu interpretowania konkurencji — polegajaca
na rozszerzeniu kategorii konkurenta do kazdego podmiotu, ktéry
,,(...) dazy do dostarczenia takich samych korzysci i tych samych
produktow (...)” (Tvede i Ohnemus 2001, s. 139 za: Kowal 2006,
s. 274);

= wprowadzenie wspétpracy do rejestru pozadanych przez przed-
siebiorstwo sposobéw zachowan wobec konkurentow.

L Np. fundacja Panoptykon, ktéra deklaruje: ,,Naszym celem jest dziatanie na
rzecz wolnosci i ochrony praw cztowieka w spoteczenstwie nadzorowanym”, http:/
panoptykon.org/.
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Wymienione zmiany, wynikajace z powstania nowej gospodarki,
pozwalaja zidentyfikowac obszary aktualnych problemoéw zarzadzania
zwiazanych z marketingiem. Pierwszy z nich dotyczy istotnej ewolucji
oczekiwan wobec marketingu, ktére zaczety by¢ formutowane w latach
90. XX w., drugi za$ — przeobrazen rozumienia konkurencji i zachowa-
nia przedsiebiorstwa w nowych warunkach. Istote tych probleméw oraz
stan wiedzy na ich temat postaram sie przedstawi¢ w skrocie jako
uzasadnienie dla wyboru przedmiotu niniejszej monografii oraz wstepnie
wyjasdnie jej zamierzenia.

Przedsiebiorstwo jest organizacja, ktéra funkcjonuje w warunkach
silnego uzaleznienia od otoczenia; wrecz trudno ja bezwzglednie
z niego wyodrebni¢ (Krzyzanowski 1999). Historycznie rzecz ujmujac:
zawsze tak bylo, ze pojawiajace sie nowe zjawiska — w tym spoteczne,
technologiczne, ekonomiczne — powodowaly przeksztalcanie sie form
zycia gospodarczego, najpierw bez istnienia przedsiebiorstw, gdy byty
to gospodarstwa niewolnicze i feudalne, a po ich pojawieniu sie — od
manufaktury przez fabryki (jeszcze bez podziatu pracy, a potem z jej
podziatem) do wspélczesnych form organizacji, zréznicowanych m.in.
pod wzgledem wtasnosci, formy prawnej, statusu wobec gietdy papieréw
warto§ciowych, rodzaju i zakresu dziatalnosci, terytorialnego rozczton-
kowania, zakresu internacjonalizacji (Sudot 2011; Mazurek 2012).
Obecnie powszechne jest przekonanie, ze przelomowymi dla wspétczes-
nej gospodarki i jednoczesnie kluczowymi uwarunkowaniami funk-
cjonowania przedsiebiorstw sg rozwdj technologii informatycznych
i globalizacja gospodarki (Sudot 2011). W zwigzku z tym, ze otoczenie
przedsiebiorstwa ciagle sie zmienia, a tempo tych zmian rosnie, coraz
trudniejsze staje sie przewidywanie (Sudot 2011; Kozminski 2004;
Wawrzyniak 1999). Zmianom zewnetrznym towarzysza wewnetrzne,
wspottworzac zjawisko niepewnosci uogdlnionej, ktéra dotyczy wszyst-
kich wazniejszych obszaréw oraz dziatania przedsiebiorstwa zaréwno
w dtugim, jak i krétkim okresie (Kozminski 2004). Tym istotniejsze jest
obserwowanie otoczenia i analizowanie zachodzacych w nim zmian,;
jak stwierdza Sudot (2011) przedsiebiorstwo musi uczy¢ sie otoczenia.
Pozadanym skutkiem tego procesu uczenia sie jest wykorzystywanie
wykrytych szans.

Marketing jest przedstawiany jako Sci§le zwigzany z dgzeniem do
wykorzystywania szans (np. Kotler i Keller 2012) czy wrecz jako czyn-
nik kreowania takich szans. Pomimo ze powszechnie wyrazane sa
przekonania o jego uzytecznosci, nie jest koncepcja o jednoznaczne;j
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charakterystyce. Zr6znicowanie pogladéw na temat jego istoty, od po-
czatku formowania sie tej koncepcji, byto bardzo duze i zaowocowato
(ciagle zywym) nurtem dyskusji na temat tozsamosci tej koncepcji
(np. Niestrgj 2009).

Marketing jest od wielu lat poddawany nieustannej krytyce ze
wzgledu na rosnace koszty dziatan zwigzanych z jego wykorzystywaniem
(Webster Jr. i in. 2005). Potwierdzaja to wyniki wielu badan, m.in.
pokazujace, ze krétkookresowy pozytywny wplyw dziatan marketingo-
wych, wyrazajacy sie wzrostem sprzedazy lub wzrostem udziatu w rynku
moze mie¢ w dtugim okresie negatywny wptyw na wielko$¢ sprzedazy
lub rentownos$é produktéw (np. Jedidi i in. 1999; Mela i in. 1997). Gt6w-
nym postulatem, ktory zgtaszaja zar6wno praktycy rynkowi, jak i ba-
dacze, jest klarowne okreglenie wktadu marketingu w proces osiagania
celow przez przedsiebiorstwo (Rust, Lemon i in. 2004; Rust, Ambler
iin. 2004; Czubata i Niestrdj 2004; Doyle 2003; Sheth i Sisodia 2002;
Srivastava i in. 1998; Kumar i Shah 2009; Ambler 2003). Préby reali-
zacji tego postulatu, uzasadnione dazeniem do racjonalnosci ekonomicz-
nej, zrodzily tendencje do zajmowania sie coraz bardziej szczegétowymi
aspektami wykorzystania marketingu. Wyrazistym tego przejawem
jest, na przyklad, badanie skutecznosci pojedynczych instrumentéw
marketingu (przede wszystkim ceny i reklamy), a nie calego marketin-
gu-mix (Ataman iin. 2010). Efektem tego jest zatracanie caloSciowej
oceny marketingu w wyniku koncentracji na jego poszczegélnych ele-
mentach — na rzecz wybranych arbitralnie. Stanowi to istotne zagro-
zenie dla oceny sprawnosci marketingu, ktérego wykorzystanie w prak-
tyce ma kompleksowy charakter.

Trzeba takze zauwazy¢, ze marketing jest pojeciem, ktérego sposob
rozumienia zmienial sie. Najistotniejsza jest zmiana zbioru celow gtow-
nych, jakie przypisywane sa mu do realizacji. Pierwotna, krétkookre-
sowa koncentracja na zysku i satysfakgeji zostata przesunieta w kierunku
warto$ci przedsiebiorstwa. Skutkiem tego rozszerzono zbior efektow
marketingu oraz sprecyzowano ich zwiazki z realizacja celé6w przed-
siebiorstwa, dostrzegajac znaczenie dtugofalowej oceny relacji z nabyw-
cami (warto$ci nabywcéw) w tym procesie. Pomimo silnego nacisku,
aby uzasadnia¢ wktad marketingu w urzeczywistnianie tych celéw, nie
poglebiono jednak refleksji na temat istoty oddzialywania marketingu-
-mix na te sfere. Ponadto marginalnie tylko zajmowano sie wewnetrz-
nymi zaleznosciami w ramach instrumentalnej struktury marketingu.
Dominowato bowiem normatywne ujecie, w ramach ktérego zaktadano,
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ze relacje pomiedzy instrumentami marketingu maja charakter syner-
giczny, zaniedbujac wzajemne oddzialywania instrumentéw, ktére moga
zmniejszaé skutecznos$é calego marketingu-mix.

Przeobrazenia rozumienia konkurencji, polegajace na dopuszczaniu
réznych form wspétpracy z wybranymi konkurentami (zamiast bez-
wzglednej rywalizacji) (Obtéj 2002), sg konsekwencja akceleracji
rozwoju organizacji sieciowych? (Czakon 2012; Kozminski i Latusek-
-Jurczak 2011; Bratnicki 2000). Z kolei powodem rozwoju tego typu
organizacji bylo rozpowszechnianie sie przekonania — potwierdzanego
po6zniej rozlegtymi do$wiadczeniami — ze skutecznym sposobem na
strategiczng restrukturyzacje w obliczu nowych wyzwan rynkowych
jest podzial pracy miedzy przedsiebiorstwami, a w jego konsekwencji
— pogtebianie specjalizacji przedsiebiorstw (Dworzecki i Krejner-
-Nowecka 2002).

Mimo ze organizacje sieciowe zaczety powstawaé jeszcze w latach
80. XX w. jako odpowiedZ na rozwdj miedzynarodowej konkurencji
i gwattowne zmiany technologiczne (Czakon 2012; Dworzecki i Krejner-
-Nowecka 2002; Miles i Snow 1992), to dopiero bezprecedensowe przy-
spieszenie przeptywu informacji na przetomie wiek6w wywotato sko-
kowy wzrost mozliwosci koordynacji dziatan miedzy podmiotami rynku
(Kozminski i Latusek-Jurczak 2011). Rywalizacja przestata by¢ jedyna
forma relacji z konkurentami, zaczeta rozpowszechniaé sie takze wspot-
praca®. Skutkiem tego na niektérych rynkach jest przenoszenie sie
konkurencji z poziomu miedzyorganizacyjnego na miedzygrupowy, na
ktérym znajduja sie odrebne grupy wspétpracujacych ze soba przed-
siebiorstw. Szczegdlnym przypadkiem jest wystepowanie kooperencji
(Cygleriin. 2013; Cygler 2009), zwanej takze kompetycja (Romanow-
ska i Trocki 2002) czy wspoétkonkurencja (Pastuszak 2002), a polega-
jacej na jednoczesnym wystepowaniu konkurencji i wspétpracy miedzy
podmiotami.

2 Przez sieé przedsiebiorstw rozumie sie: ,,zorganizowana, policentryczna, forme
dziatalnos$ci gospodarczej, czesto strategicznie kierowang przez jedno lub kilka
przedsiebiorstw, dazaca do osiaggniecia przewagi konkurencyjnej. Wyraza sie ona
w relatywnie stabilnych, raczej kooperacyjnych niz konkurencyjnych stosunkach
miedzy prawnie samodzielnymi, ekonomicznie jednak przynajmniej od siebie za-
leznymi przedsiebiorstwami” (Sydow 1992 za: Dworzecki i Krejner-Nowecka 2002).

3 Sformulowano wrecz postulat rozstania sie z , paradygmatem wojny”. Zob.
Madansky (2005).
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W zwigzku z opisywanymi zmianami w sposobie funkcjonowania
przedsiebiorstw na rynku wspétczesnie istotnymi elementami analizy
zjawisk konkurencyjnych sg sieé jako trzecia, obok rynku i hierarchii,
forma koordynacji dziatalnosci gospodarczej (Powell 1990) oraz kon-
cepcja sieciowego kreowania i przejmowania wartosci (Chatain i Zem-
sky 2011; Gans i in. 2008; Brandenburger i Stuart 2007; Branden-
burger i Stuart 1996; Nalebuff i Brandenburger 2003). Ich znaczenie
wynika przede wszystkim z tego, ze zmieniaja one podej$cie do zacho-
wan konkurencyjnych i znaczenia konkurencji w ogoéle; przedsiebior-
stwo jest w ramach tym ujeciu nie tylko podmiotem konkurencji, ale
takze przedmiotem, kiedy inne podmioty na rynku rywalizuja o moz-
liwo$é wspélnego z nim tworzenia wartosci. W ramach tej koncepcji
istnienie konkurentéw przestaje byé bowiem traktowane jako czynnik
jednoznacznie utrudniajacy przedsiebiorstwu realizowanie jego celow,
lecz w pewnych warunkach jako sprzyjajacy. Rosnacy zakres wspétpracy
podejmowanej przez przedsiebiorstwa w praktyce potwierdza znacze-
nie tej koncepcji (Park i in. 2014; Gnyawali i Park 2011). Na gruncie
marketingu brakuje jednak pogtebionej analizy wptywu tak rozumianej
konkurencji. Do tej pory w jej opisie i analizie dominuja szkoly neokla-
syczna, menedzerska i zasobowa, ktére koncentruja sie na rywalizacji,
pomijajac aspekty wspoétdziatania przedsiebiorstw.

Innym niedostatkiem w obszarze analizy zwigzkéw pomiedzy kon-
kurencja a marketingiem jest marginalne zainteresowanie zjawiskiem
znieksztalcen postrzegania zjawisk konkurencyjnych przez menedze-
row i wptywu tego zjawiska na dziatania marketingowe podejmowane
przez przedsiebiorstwo. Przyjmowanie zatozenia o omnipotencji me-
nedzeréw iich zdolnosci do trafnego podejmowania decyzji stanowi, jak
sadze, zbyt daleko idace uproszczenie uwarunkowan stosowania mar-
ketingu (por. Bateman i Zeithaml 1989).

Zajmowanie sie problemem sprawno$ci marketingu w kontekscie
uwarunkowan konkurencyjnych znajduje swoje uzasadnienie w ocenie
stanu przygotowania do dziatan rynkowych w tych nowych warunkach
i potrzebach doskonalenia kompetencji, ktore sg wyrazane przez me-
nedzeréw (IBM 2014). Jak pokazujg wyniki badania przeprowadzonego
w 2011 r. w grupie 1734 czlonkéw zarzadu do spraw marketingu (ang.
chief marketing officers, CMO) z 19 branz i 64 krajéw (IBM 2011),
menedzerowie odczuwaja wspétczesnie wysoki poziom niepewnosci
warunkow dziatania, ktorej zrédla upatruja w skokowym wzroscie
dostepu do danych, rozwoju mediéw spotecznosciowych, r6znicowaniu
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sie kanatéw dostepu do nabywcéw oraz zmianach demograficznych.
Zapytani o konsekwencje tych zjawisk dla swojej pracy wskazali trzy
gléwne zadania: konieczno$é koncentrowania sie na indywidualizowa-
niu oferty, nastawienie na kultywowanie relacji z nabywcami w sposéb
przez nich ceniony oraz — co istotne dla niniejszej monografii — dosko-
nalenie metod oceny wkladu marketingu do realizacji celow przedsie-
biorstwa. Wiecej niz potowa respondentéw przywotywanego badania
(52%) przyznata, ze nie czuje sie przygotowana do dzialania w tak
dynamicznie zmieniajacych sie warunkach, a dostep do bardzo duzej
iloéci danych wrecz ja przyttacza. Dwie trzecie respondentow zadekla-
rowato, ze konieczne bedzie doskonalenie umiejetnosci analizowania
danych, za$ blisko potowa z nich (45%) swdj osobisty sukces wiaze
z umiejetnoscia lepszego przewidywania sytuacji konkurencyjne;.
W éwietle tych wynikéw mozna stwierdzié, ze wybor tematyki niniejszej
monografii wpisuje sie w gtéwny nurt problemdéw postrzeganych przez
praktykéw marketingu, dzieki czemu rozwazania w niej prowadzone
moga stuzyé nie tylko realizacji jej celéw teoretycznych, lecz takze,
w dtuzszej perspektywie, takze praktycznych, dzieki zainicjowaniu
kompleksowych badan problemu konkurencyjnych uwarunkowan
sprawno$ci marketingu.

1.2. Zatozenia, przedmiot badan, pytania badawcze i cele pracy

Prezentacje przedmiotu badan w niniejszej monografii przeprowadzam
w kontekscie zatozen ontologicznych i epistemologicznych, dzieki czemu
mozliwe jest jego sprecyzowanie, a zarazem uporzadkowanie kategorii
analitycznych wykorzystywanych w dalszej czesci pracy. Zgodnie ze
stanowiskiem, ze , kategorie analityczne sktadajace sie na (...) funda-
mentalng warstwe instrumentarium teoriotwoérczego nie moga by¢
oderwane od rzeczywistos$ci” (Krzyzanowski 1999, s.148), najpierw wy-
rézniam kategorie odnoszace sie do realnych sktadnikéw bytu — czyli
przedmioty realne, nastepnie za$ przedmioty konceptualne (nierealne).

W pracy tej przyjetam pozycje realizmu ontologicznego, tzn. przed-
miotem ontologicznym sa dla mnie te kategorie, ktére maja odnie-
sienie do obiektywnych sktadnikéw bytu, tj. obiekty, inaczej rzeczy
(podorganiczne, organiczne, nadorganiczne) oraz ich wzajemne oddzia-
lywania (Krzyzanowski 1999, s. 166). Z tej pozycji ontologicznej wynika
przyjecie zatozenia epistemologicznego o umiarkowanym realizmie
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poznawczym, ktéry charakteryzuje sie tym, ze kategorie analityczne
sa konstruowane w taki sposéb, aby zawieraly komponenty odniesione
do realnych sktadnik6w badanej rzeczywistosci (tzn. podmiotéw rynku
itaczacych je relacji), dzieki czemu opisuja ja i wyjasniaja, a konstrukty
teoretyczne powstajace na ich podstawie tworza przestanki do jej zmian
(por. Krzyzanowski 1999, s. 172) (tj. w zakresie zwiekszania spraw-
no$ci marketingu). Przedmiotem w znaczeniu epistemologicznym
beda dla mnie cechy oraz ich wzajemne stosunki (czyli takie, ktére
wystepuja w sensie poznawczym pomiedzy konstruktami myéli ludz-
kiej) i struktura (por. Krzyzanowski 1999, s. 173-183).
Konceptualizacja przedmiotu niniejszej monografii na poziomie
ontologicznym zostanie przedstawiona poprzez wyodrebnienie i scha-
rakteryzowanie jego dwéch sktadowych: klasy obiektow (rzeczy) oraz
klasy oddziatywan. Istota badania bedzie polegac na opisie i wyjasnia-
niu oddziatywan zachodzacych miedzy wyodrebnionymi obiektami.
Obiektami mojego zainteresowania sa: organizacja prowadzaca
dziatalno§é gospodarcza (czyli przedsiebiorstwo) i jej konkurenci oraz
nabywcy jako jednostki bedace podmiotami, na ktére oddziatuje zarow-
no przedsiebiorstwo, jak i jego konkurenci. Organizacje rozumiem
w ujeciu Krzyzanowskiego (1999) jako ,,catos¢ zorganizowanego dzia-
lania, czyli: ,,wzglednie wyodrebnion[a] z otoczenia spoteczno-kultu-
rowego, naturalnego (przyrodniczego) i sztucznego (techniczno-tech-
nologicznego) cato$[¢], bedaca kolektywnym zbiorem dobranych z tego
otoczenia elementéw (sktadnikéw) w celu prowadzenia okreslonej dzia-
talnoéci”. Uznaje, Ze jej tworcami sg ludzie, ktérzy swoimi decyzjami
okreslaja aspiracje rynkowe tego podmiotu rynku, wybieraja domeny
dziatania oraz sposoby wykorzystywania sktadnikow, za$ jej tworzy-
wem — otoczenie. Wyeksponowanie roli ludzi w funkcjonowaniu orga-
nizacji nie wynika dla mnie tylko z dazenia do unikniecia btedu hipo-
stazy*, przed ktorym przestrzegal L.J. Krzyzanowski, ale jest $cisle
zwigzane z proba uchwycenia ztozonosci zjawiska uczestnictwa w pro-
cesach konkurencyjnych, w tym kwestii zachowan ludzi w ramach tych
proceséw, a precyzyjniej — do postrzegania konkurentéw, do czego bede
wracaé w dalszych czeéciach pracy. Przedsiebiorstwo, ktérym sie zaj-
muje, cechuje stosowanie marketingu. Oznacza to, ze w doborze sktad-

4 Hipostaze L.J. Krzyzanowski (1999) rozumie jako nieuprawnione personifi-
kowanie organizacji, czyli przypisywanie jej cech ludzkich.
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nikéw z otoczenia kieruje sie ono orientacja rynkowa, a wiec m.in.
rozpoznaniem charakterystyki potrzeb i preferencji nabywcéw oraz po-
stepowania innych przedsiebiorstw (Garbarski i in. 2000). Konkurenci
to inne przedsiebiorstwa, ktére oferuja produkty mogace zaspokoié
te sama potrzebe nabywcow, ktéra chce zaspokoié¢ przedsiebiorstwo;
moga to by¢ wiec oferenci nie tylko produktow tej samej kategorii, ale
takze substytutéw kierowanych do tej samej grupy nabywcow.

Oddzialywania, ktére wspottworza przedmiot niniejszej monogra-
fii, obejmuja wzajemne relacje®, w rzeczywistosci wystepujace pomie-
dzy przedsiebiorstwem a nabywcami, konkurentami a nabywcami oraz
przedsiebiorstwem a jego konkurentami i polegaja na , konkretnym,
tj. okreslonym fizykalnie, czasowo i przestrzennie przekazywaniu ma-
terii, energii, informacji” (Krzyzanowski 1999). W przypadku pierwszej
idrugiej z wymienionych relacji polegaja one z jednej strony na ofero-
waniu nabywcom przez przedsiebiorstwo lub konkurentéw w okre-
$lonym miejscu, produktéow (towaréw i/lub ustug) o okreélonej cha-
rakterystyce technicznej, cenie i wsparciu informacyjno-perswazyjnym
(dziatania komunikacyjne), z drugiej za$, na reakcjach tych nabywcéw
na wymienione dziatania — zaplacie za produkty, poswieceniu czasu,
wydatkowaniu energii. Jesli chodzi o oddziatywania miedzy przedsie-
biorstwem a jego konkurentami, to odnosza sie one przede wszystkim
do korzystania z zasobow (na zasadach rywalizacji lub wspéipracy) oraz
celowego lub mimowolnego przekazywania informacji.

Przedmiot badan na poziomie epistemologicznym w tej pracy
tworza:
® W ujeciu analitycznym:

e cechy oddziatywan, majacych miejsce pomiedzy przedsie-
biorstwem, jego konkurentami oraz nabywcami,

e stosunki wystepujace pomiedzy uwarunkowaniami konku-
rencyjnymi wynikajacymi ze struktury rynku a marketingiem
jako sposobem dziatania,

® W ujeciu syntetycznym:

5 Relacje te w istocie sa dwukierunkowe, tj. zaréwno przedsiebiorstwo oddziatuje
na nabywcé6w, jak i nabywcy oddziatujg na przedsiebiorstwo, podobnie konkurenci
na nabywcow i nabywcy na konkurentéw. W niniejszej pracy jednak uwaga zostaje
skoncentrowana na oddziatywaniach zwigzanych z wykorzystywaniem marke-
tingu przez przedsiebiorstwo i jego konkurentéw, co prezentuje rysunek. 1.
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e struktura konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci mar-
ketingu rozumiana jako zbior relacji (oddziatywan i stosunkéw)
miedzy przedsiebiorstwem, konkurentami a nabywcami w ra-
mach okreslonych struktur rynku.

W tej warstwie istota badania bedzie polegaé na przedstawieniu
ztozono$ci konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci marketingu
(rysunek 1).

Rysunek 1. Konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu
jako przedmiot badan
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Zro6dto: opracowanie wlasne.

Po wprowadzeniu kategorii analitycznych, ktére bede wykorzystywac
w tej pracy, moge przej$é do sprecyzowania jej problematyki. Uczynie
to poprzez sformutowanie ogélnego pytania badawczego, ktore
brzmi:
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m Jakie uwarunkowania konkurencyjne wplywaja na sprawnosé
marketingu?

Na to ogélne pytanie nie mozna uzyskaé¢ wiasciwej odpowiedzi
wprost, wiec konieczne jest postawienie pytan szczegétowych. Po
odpowiedzeniu na nie bedzie mozna sformutowaé¢ synteze, bedaca
odpowiedzig na pytanie ogélne (por. Stachak 1997). Szczegoétowe
pytania badawcze sformulowatam nastepujaco:

1. Czego dotyczy oddzialywanie konkurentéw na przedsiebiorstwo

stosujace marketing?

2. Na czym polega oddzialywanie konkurentéw na przedsiebiorstwo
stosujace marketing?

3. Jak silnie konkurenci moga oddziatywaé na przedsiebiorstwo
stosujace marketing?

4. Jakie realne wlasnosci marketingu sg nabywane/tracone w wy-
niku oddziatywania konkurentéw na przedsiebiorstwo?

5. W jaki sposéb uwarunkowania konkurencyjne wynikajace ze
struktury rynku wptywaja na sposéb wykorzystywania i efekty
marketingu?

6. Jakie oddzialywania i stosunki skladaja sie na konkurencyjne
uwarunkowania sprawno$ci marketingu?

W zwiazku z dazeniem do odpowiedzi na powyzsze pytania uznatam,
ze cele pracy maja charakter teoretyczny®. Gtéwny cel pracy sfor-
mutowatam jako:

m Opracowanie modelu konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci

marketingu.
Stopniowa realizacja tego celu zostala oparta na nastepujacych
szczegotowych celach pracy:
1. Usystematyzowanie wiedzy na temat celéw marketingu, za-
lezno$ci pomiedzy instrumentami marketingu-mix oraz zna-
czenia poszczegdlnych teorii konkurencji dla marketingu.

6 Cele teoretyczne sa skoncentrowane na opracowaniu teoretycznego modelu
przedmiotu badan, na rozwijaniu dotychczas obowigzujacej teorii oraz systema-
tyzowaniu i aktualizowaniu uzyskanej wiedzy, w odréznieniu od celéw poznaw-
czych, zwigzanych z opisami i wyjasnieniami zjawisk oraz proceséw zachodzacych
w badanej rzeczywistosSci spolecznej, a takze celéw praktycznych, ktére zmierzajg
do opracowania wskaz6éwek przeznaczonych do ksztattowania catej rzeczywistosci
spotecznej i jej elementéw (Gnitecki 1989).



Konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu jako przedmiot badan HEEM

2. Okreslenie cech oddziatywan wystepujacych miedzy konku-
rentami a przedsiebiorstwem stosujacym marketing oraz
miedzy konkurentami a nabywcami oraz ich wptywu na spo-
sob i efekty wykorzystywania marketingu.

3. Okreslenie sktadnikéw uwarunkowan konkurencyjnych pocho-
dzacych ze struktur rynku oraz ich wptywu na sposéb i efekty
wykorzystywania marketingu przez przedsiebiorstwo.

Efektami zrealizowania wymienionych celéw beda;:

m Zaktualizowanie na gruncie marketingu koncepcji konkurencyj-
nego otoczenia przedsiebiorstwa.

m Wskazanie zakresu badan uwarunkowan konkurencyjnych, ktére
beda wzmacniaé podstawy podejmowania decyzji marketingowych.

m Okre§lenie pozadanych kierunkéw rozwoju narzedzi oceny mar-
ketingu, uwzgledniajacych uwarunkowania konkurencyjne.

1.3. Charakter pracy, podstawy teoretyczne i metody badawcze

Charakter niniejszej pracy wynika wprost z podstawowych zalozen
badawczych przyjmowanych w naukach o zarzadzaniu, tzw. idealow
epistemicznych zarzadzania, ktére okreslaja przedmiot tych nauk, miej-
sce dyscypliny wéréd innych nauk, problemy zwiazkéw teorii z prak-
tyka i preferowane podejscie do metodyki badan (Sutkowski 2012; 1lis
iin. 2011). Nie wchodzac w tym miejscu w pogltebionag dyskusje na temat
zréznicowania nurtow wspoélczesnych nauk o zarzgdzaniu, mozna
stwierdzié, ze praca miesci sie w ich obszarze, gdyz koncentruje sie na
poszukiwaniu warunkéw sprawnosci funkcjonowania organiza-
cji w okreslonych warunkach sytuacyjnych (Bielski 1996 za: Sul-
kowski 2012), czyli przyjmuje charakterystyczny dla tych nauk wzglad
badaweczy. Praca ta ma charakter interdyscyplinarny, gdyz jej przed-
miot nie tylko dotyczy nauk o zarzadzaniu (szczeg6lnie marketingu),
lecz takze integruje na ich gruncie ustalenia innych dyscyplin naukowych
- przede wszystkim ekonomii — w zakresie teorii konkurencji i finan-
séw — w odniesieniu do koncepcji zarzadzania wartosScia przedsiebior-
stwa, ale takze socjologii organizacji i psychologii spotecznej — w czesci
odnoszacej sie do postrzegania konkurencji w przedsiebiorstwach oraz
psychologii — w odniesieniu do procesu oddzialywania na nabywcéow.
Korzystanie z dorobku innych nauk jest Swiadomym zabiegiem ukierun-
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kowanym na reinterpretacje dotychczas zgromadzonej wiedzy w celu
doskonalenia podstaw podejmowania decyzji marketingowych, a wiec
ma znaczenie praktyczne.

Gléwne podstawy teoretyczne prezentowanego modelu stanowia
koncepcja marketingu wartosci, ktorej wybor jest motywowany
spelnieniem na jej gruncie postulatu wiaczenia marketingu w catoscio-
wy proces zarzadczy w przedsiebiorstwie oraz koncepcja sieciowego
kreowania i przejmowania wartosci, ktora ukazuje ztozonosé uwa-
runkowan funkcjonowania przedsiebiorstwa, obejmujaca zaréwno pro-
cesy konkurowania, jak i wspétpracy z innymi podmiotami.

Jedli chodzi o wybor strategii prowadzenia badan, czyli okreslenia
preferowanego/ych paradygmatéw (Sutkowski 2012, s. 101), to zdecy-
dowatam sie na pluralizm epistemologiczny, ktéry ,,zaktada mozliwosé
taczenia podejs¢ zaczerpnietych z r6znych paradygmatow, ale pod wa-
runkiem dgzenia do spéjnych rezultatéw poznawczych” (Sutkowski 2012,
s. 102). Ze wzgledu na fakt, ze gléwnym celem tej pracy jest opracowa-
nie modelu z uwzglednieniem dotychczasowego dorobku naukowego
zwigzanego z relacjami pomiedzy marketingiem a konkurencja, ko-
nieczne jest przyjecie jako podstawy dominujacego we wspéteczesnych
naukach o zarzadzaniu paradygmatu neopozytywistyczno-funk-
cjonalistyczno-systemowego. Oznacza to wykorzystanie dedukcji
zwiazanej z zatozeniem okreslonej konstrukeji poznawczej (ktéra
w dalszych etapach postepowania moze by¢ podstawa do formutowa-
nia hipotez podlegajacych weryfikacji). Drugi paradygmat, ktérego
potencjal dostrzegam w kontekscie podjetej problematyki, to inter-
pretatywno-symboliczny. Jego przyjecie oznacza uznanie waznosci
dazenia do poznania sensu i znaczen zachowan ludzi i grup w orga-
nizacjach, z jednoczesna akceptacja braku istnienia jednego sp6jnego
obrazu (por. Sutkowski 2012, s. 102). W szczegdlnosci polega to na uwzgled-
nieniu przeze mnie poznawczej perspektywy menedzeréow réznie
postrzegajacych warunki konkurowania i na tej podstawie podejmu-
jacych decyzje marketingowe.

Wstepna analiza dotychczasowych osiagnieé¢ w dziedzinie marke-
tingu w odniesieniu do zwigzk6w pomiedzy konkurencja a marketin-
giem pozwolita mi doj$¢ do wniosku, ze pozadanym kierunkiem poszu-
kiwan naukowych jest przejscie od poziomu obserwacji do poziomu
poznawania abstrakcyjnego. Innymi stowy, uznatam, ze czas podjaé prébe
zebrania, uporzadkowania i przeksztatcenia dotychczasowych licznych,
ale rozproszonych obserwacji na temat relacji pomiedzy konkurencjg
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a marketingiem wplywajacych na jego sprawnos$é. Odwotujac sie do
typologii prac badawczych w dziedzinie marketingu (MacInnis 2004),
mozna uznadé, ze niniejsze opracowanie ma charakter koncepcyjny.
Oznacza to, ze uwaga zostaje w nim skoncentrowana na aspektach teo-
retycznych i nie sa w niej prezentowane wyniki badan wtasnych testu-
jacych hipotezy (choé¢ wystepuja odwotania do prac innych badaczy).
Jest to akceptowane podej$cie w metodologii badan spotecznych (Nowak
1985). Biorac pod uwage proces tworzenia wiedzy i jego dwa gtéwne
etapy: odkrywezy (ang. discovery context), w ktérym sa tworzone nowe
idee lub jest dokonywana tworcza synteza wezesniejszych osiagnieé
oraz etap uzasadniajacy (ang. justification context), w ktérym wysi-
ek jest ukierunkowany na krytyke i integrowanie dotychczasowego
dorobku (Yadav 2010), mozna stwierdzié, ze niniejsze opracowanie na-
lezy do pierwszego etapu. Postuguje sie w nim strategiami charakte-
rystycznymi dla tego etapu (por. Yadav 2010, Darden 1991 za: Yadav
2010), tzn. przenosze rozwazania na wyzszy poziom analizy —
poprzez wziecie pod uwage zréznicowania warunkéw konkurencyj-
nych, w ktérych moze funkcjonowaé przedsiebiorstwo, oraz dokonuje
powiazania nielaczonych wczeéniej obszaréw badan, w tym np. wia-
czam badania dotyczace postrzegania zjawisk konkurencyjnych. Ze
wzgledu na wymienione cechy praca moze by¢ klasyfikowana jako teo-
retyczna synteza (por. Yadav 2010). Znaczenie tego typu prac wynika
z tworzenia podstaw do zbiorowego wysitku badaczy, w ktérym ,,ko-
lejne cegly sg stawiane stopniowo w dtuzszym okresie” (Yadav 2010).
Aktualnog§é potrzeby podejmowania tego wysitku na gruncie marke-
tingu podkresla wspétczeénie wielu badaczy (Yadav 2010; Stewart
i Zinkhan 2006; Brown i in. 2005; MaclInnis 2004).

Ze wzgledu na fakt, ze przedmiot badania ma charakter abstrak-
cyjny, czyli jest wytworem procesé6w poznawczych oraz proceséw
projekcyjnych jednostek indywidualnych (badaczy), a takze odbiciem
poznawanych przedmiotéw realnych, to badanie zostato zrealizowane
na podstawie literatury podjetego tematu oraz wykonania dziela syn-
tetycznego w postaci modelu (por. Stachak 1997). W studiach litera-
turowych zostala wykorzystana analiza chronologiczna i poréwnawcza
w odniesieniu do pojeé¢ marketingu oraz konkurencji, na podstawie
ktorej przeprowadzitam problemowsa synteze badanych zagadnien.
Model jest w niniejszej pracy rozumiany jako ,,opis zjawiska z wyko-
rzystaniem kategorii pojeciowych, umozliwiajacych wyodrebnienie
jego elementéw sktadowych oraz zwigzkéw miedzy nimi (...). Postulat
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wyjas$niania lub podania przyczyny wystepowania okreslonej wlasci-
wosci (lub ich zbioru) dostarcza kryteriéw selekcji elementéw i tacza-
cych je zwigzkow” (Adamkiewicz-Drwitto 2008, s. 240). Jak kazdy
model, bedzie charakteryzowat sie uproszczeniem, to znaczy pominie-
ciem cech nieistotnych. Postulat wyja$nienia, jakie uwarunkowania
konkurencyjne wptywaja na sposéb wykorzystywania i efekty marke-
tingu, bedzie dostarczaé kryteria stuzace do selekcji elementéw mo-
delu pokazujacego uwarunkowania. W modelu zostana takze przyjete
zalozenia idealizacyjne mowigce o posiadaniu cech skrajnych (Stachak
1997), co pozwoli utatwié zrozumienie zréznicowania istniejacych sy-
tuacji rynkowych, a w praktyce dzialania moze postuzy¢ do rozpozna-
wanie zjawisk rzeczywistych i ich poréwnywania z przedstawionymi
w modelu. Model ma charakter opisowy, czyli niesformalizowany.

Stworzenie modelu mozna potraktowac jako pierwszy z trzech —
abstrakcja, konkretyzacja, sprawdzanie zalozen (Lange 1986 za:
Stachak 1997) — etapow tworzenia teorii konkurencyjnych uwarun-
kowan sprawnosci marketingu. Jest to zgodne z ogélnie przyjmowana
procedura etap6w badania naukowego z wykorzystaniem modelu, w kt6-
rym pierwszym etapem jest obserwacja danego problemu i jego ujecie,
drugim — konstrukcja modelu, a trzecim — weryfikacja wniosk6w (Adam-
kiewicz-Drwitto 2008). Odnoszac sie do typologii teorii Parsonsa i Shilsa
(Sutkowski 2012), w ramach ktérej wyréznione sa cztery rodzaje teorii:
teorie ad hoc, taksonomie, struktury pojeciowe i systemy teoretyczne,
chce wskazaé, ze niniejsza praca ma budowaé podstawy struktur po-
jeciowych, tj. system twierdzen, powigzanych logicznie z kategoriami
deskryptywnymi i logicznymi.

Sposéb postawienia problemu badawczego zobowigzat mnie do
wkomponowania go w dotychczasowy dorobek nauki, co spowodowato
konieczno$é przedstawienia ewolucji rozumienia i praktykowania
marketingu oraz podejs¢ do analizowania zjawisk konkurencyjnych.

Wykorzystane w pracy metody badawcze mozna scharaktery-
zowacé, biorac pod uwage kryterium metod rozumowania i kryterium
ujmowania badanej rzeczywistosci. I tak, wykorzystywatam rozumo-
wanie dedukeyjne, oparte na wnioskowaniu, czyli dobieraniu na-
stepstwa do racji uznanej za prawdziwg oraz analize, polegajaca na
roztozeniu problemu badawczego na elementy sktadowe oraz finalnie
- synteze, ktora umozliwita stworzenie modelu. Wnioskowanie miato
charakter posredni i zostato zrealizowane w formie sylogizméw hipo-
tetycznych, tj. przestankami byly zdania warunkowe (jezeli..., to...),
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dotyczace faktéw mozliwych, ale nie zawsze realnych (Stachak 1997).
Analiza miata charakter dynamiczny, to znaczy brano pod uwage zmien-
nosé przedmiotu badania w czasie (Adamkiewicz-Drwilto 2008), w szcze-
goblnosci za$ zjawisko nawarstwiania sie reakcji konkurencyjnych.

1.4. Syntetyczny opis struktury pracy

Z}ozonos¢ problemu badawczego oraz przyjete w odniesieniu do niego
cele okreslity uklad tresci w dalszej czesci pracy. W rozdziale drugim
zajetam sie przedstawieniem konsekwencji ewolucji koncepcji mar-
ketingu dla oceny jego sprawnosci. Rozpoczelam od syntetycznej prezen-
tacji zachodzacych na przestrzeni lat zmian w sposobach interpretacji,
czym jest marketing, a wiec r6znych koncepcji marketingu, a nastep-
nie scharakteryzowalam, przyjeta w tej pracy jako wiodaca, koncepcje
marketingu wartosci i wynikajace z tego wymiary jego oceny. Wymaga-
to to doglebnego przeanalizowania struktury marketingu-mix i we-
wnetrznych zalezno$ci w jej ramach. Przeprowadzenie poglebionej
analizy marketingu-mix byto konieczne, poniewaz wplyw uwarunko-
wan konkurencyjnych ujawnia sie na jego tle.

Rozdziat trzeci jest po§wiecony identyfikacji obszaréw i sposobow
wptywu konkurencji na marketing. W jego pierwszej czesci zaprezen-
towano rozwdj i wielowymiarowos$é koncepcji konkurencji. Pozwolito
to zidentyfikowac¢ wspélczesne znaczenie koncepcji sieciowego kreowa-
nia i przejmowania wartosci w wyjasnianiu zjawisk konkurencyjnych
i jednoczesnie dostrzec jej znikoma obecno$é na gruncie marketingu.
7 tego powodu w kolejnym podrozdziale koncepcja ta zostata szczeg6-
towo przedstawiona. Podsumowanie rozdziatu trzeciego stanowi pod-
rozdzial po§wiecony syntetycznej prezentacji dominujacych sposobow
badania wplywu konkurencji na marketing i wystepujacych w tej dzie-
dzinie luk, co pozwolito wyjasnié, dlaczego podjetam prébe stworzenia
modelu konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci marketingu.

Rozdziat czwarty prezentuje model konkurencyjnych uwarunkowan
sprawnosci marketingu. Zostaje w nim przedstawiony cel modelu oraz
przyjete przy jego tworzeniu zatozenia, ktore dotycza nabywcow, kon-
kurentow i przedsiebiorstwa, ze wzgledu na kluczowe znaczenie relacji
miedzy tymi podmiotami w ksztattowaniu warunkéw wykorzystywania
marketingu. W kolejnych czesciach zostaja oméwione: wptyw oddzialy-
wan pomiedzy konkurentami a przedsiebiorstwem oraz konkurentami
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a nabywcami jako relacji wptywajacych na sprawno$é marketingu,
a nastepnie uwarunkowan sprawnos$ci marketingu wynikajacych ze
struktur rynku. Ostatnia czes¢ tego rozdzialu zawiera synteze omawia-
nych wezeéniej watkow w postaci ogélnego modelu teoretycznego.
Na koncu pracy zamieszczone zostalo podsumowanie, zawierajace
wnioski odnoszace sie do sformutowanych pytan badawczych oraz celow

pracy.



Rozdziat 2

KONSEKWENCJE EWOLUCJI KONCEPCII
MARKETINGU DLA OCENY JEGO SPRAWNOSCI

Marketing od poczatku swego istnienia podlegat procesowi przeobrazer,
polegajgcemu na przechodzeniu od relatywnie prostego zbioru zatozen
do coraz bardziej ztozonej koncepcji. Ta swoista ewolucja zachodzita
zaréwno w sferze praktyki rynkowej, jak i refleksji naukowej na jego
temat, co skutkowato zmianami postrzegania roli marketingu oraz
sposobow jego oceniania.

Réznice interpretacyjne odnoszqce sie do sfery dziatarn rynkowych
dotyczyty istoty marketingu, jego podmiotéw i celéw, orientacji dziata-
nia, wymiaréw i kryteriow oceny, a takze znaczenia otoczenia konku-
rencyjnego w ksztattowaniu warunkoéw wykorzystywania marketingu,
a w konsekwencji — jego efektow. Zmiany te byty nie tylko szeroko ko-
mentowane, ale takze systematycznie badane, stajac sie istotnym nurtem
autorefleksji srodowiska zwigzanego z marketingiem (Garbarski 2004;
Figiel 2006; Duliniec i in. 2006; Niestrdj 2009).

Pomimo duzego wysitku intelektualnego wtozonego w identyfiko-
wanlie tozsamosci marketingu interpretacja tego pojecia wspotczesnie
nie jest, a by¢é moze takze w przysztosci, nie bedzie ujednolicona. Ist-
nieje wiele réwnolegtych nurtéw, w ktérych jest ono interpretowane
przy przyjeciu odmiennych — choé nie zawsze ujawnianych — zatozen,
podobnie w praktyce mozna znalezé przyktady przedsiebiorstw dziala-
Jacych wedtug rézmych koncepcji (Kowal 2012). Aby uniknaé tego rodzaju
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nieklarownosci, zanim przejde do gtéwnego przedmiotu moich badar,
jakim sq konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu,
w niniejszym rozdziale przedstawiam przyjety przez mnie sposob inter-
pretacji tego pojecia, tj. w perspektywie koncepcji marketingu wartosct.
Czynie to na tle syntetycznego przegladu ewolucji pojecia ,,marketing”,
co pozwala ukazaé, z czego wynikajg zmiany w sposobie rozumienia
marketingu dla jego oceny i jakie konsekwencje niosq ze sobq.

2.1. Rozwoj koncepcji marketingu

Pojecie marketing odnosi sie do dwéch, powigzanych ze soba, ale
odmiennych kategorii (por. Bartels 1988; Figiel 2006; Kaczmarczyk
2009; Sagan 2005). Oproécz aktywnosci rynkowej, ktéra — przy spet-
nieniu pewnych warunkéw — charakteryzuje przedsiebiorstwa (lub
W szerszym ujeciu — organizacje) jest to takze dziedzina wiedzy roz-
wijana na gruncie akademickim. Rozréznienie tych dwdch kategorii
jest o tyle istotne, ze w stosunku do kazdej z nich mozna méwié o po-
stepujacym w czasie rozwoju (czy wrecz zmianie tozsamosci), jak tez
o ich wzajemnym wptywie na siebie — praktyki na refleksje naukowa,
ale takze mysli teoretycznej na praktyke rynkowa (por. Day i Wensley
1983).

Préby okreslenia istoty marketingu jako aktywnosci rynkowej sa
dobrze ilustrowane przez zmiany jego definicji formutowane w kolejnych
latach przez American Marketing Association (AMA)! (zob. tabela 1).

Marketing jako dyscyplina akademicka rozwijat sie etapami. Wedtug
Wilkie i Moore (2003) mozna wyodrebnié cztery takie etapy: (1) w la-
tach 1900-1920 - okreslania obszaru badan, (2) w latach 1920-1950
— jego formalizacji, (3) w latach 1950-1980 — zmiany paradygmatu
i (4) od roku 1980 do dzisiaj — postepujacej fragmentacji. Temu pro-
cesowi towarzyszyly zmiany w sposobie rozumienia, czym jest mar-
keting w praktyce i jakie sg jego funkcje, oraz w sposobach oceniania
jego przydatnog$ci dla przedsiebiorstwa (Trustrum 1989; Houston 1986;
Bartels 1988; Foxall 1989; Dickinson i in. 1986; Hooley i in. 1990;

1 American Marketing Association to najstarsza i najwieksza organizacja, zrze-
szajaca praktykéw i badaczy marketingu na $wiecie. Wiecej na jej temat: http://
www.marketingpower.com/AboutAMA/ (27.10.2013).
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Gronroos 1989). Pojawiajace sie nowe podejscia nie zawsze prowadzity
do wyparcia wezesniejszych ujeé, ale raczej miaty tendencje do nawar-
stwiania sie. McDonald (2010) okreélit te sytuacje mianem , kakofo-
nii”. Wsp6tistnienie tych réznych podejsé jest dzisiaj faktem, ale nie
zawsze uswiadamianym. Z tego powodu w dalszej czesci przedstawie,
na czym polegaly réznice w sposobie rozumienia marketingu i jakie
ma to konsekwencje dla jego oceny.

Tabela 1. Definicje marketingu wedtug American Marketing Association

Rok Definicja

~marketing to przejaw dziatalnosci biznesowej skierowujacej strumier

1935 produktéw i ustug od producentéw do konsumentéw”

»marketing to proces planowania i realizacji pomystu, ceny, promogji
1985 i dystrybudji idei, produktéw i ustug w celu doprowadzenia do wymiany
zaspokajajacej cele jednostek i organizacji”

»marketing to funkcja organizacji oraz zbiér proceséw tworzenia,
komunikowania oraz dostarczania wartosci klientom oraz zarzadzania
relacjami z klientami w sposéb przynoszacy korzysc¢ organizagji

i akcjonariuszom”

2004

~marketing jest dziatalnoscia, zbiorem instytudji i proceséw tworzenia,
2007 komunikowania, dostarczania oraz wymiany ofert posiadajacych wartos¢ dla
klientéw, odbiorcéw, partneréw oraz spoteczenistwa jako catosci”

Zrédto: opracowanie na podstawie: Kaminski (2009).

W poczatkowym okresie rozwoju marketingu analizy byty prowa-
dzone w co najmniej trzech kierunkach. Traktowano go jako proces,
koncepcje (inaczej filozofie biznesu) lub orientacje (Crosier 1975 za:
Baker 1991 za: Kowal 2010). Rozwéj marketingu w wymiarze teore-
tycznym jest w najwiekszym stopniu zwigzany z powstawaniem kon-
cepcji marketingu, dlatego w niniejszej pracy uwaga przede wszystkim
bedzie skoncentrowana na tym ujeciu.

Pojecie koncepcji marketingu moze by¢ rozumiane jako ,,cato§ciowa
projekcja dziatalnosci marketingowej danego przedsiebiorstwa lub jego
wyspecjalizowanej czesci, oparta na zatozeniach ideowych marketingu,
ktora obejmuje: cele dziatalno$ci, ogélne wytyczne dotyczace sposobu
ich osiagania oraz kompozycje instrumentéw oddzialywania na rynek”
(Niestréj 1998, s. 13) lub, jak proponuje Zabinski (2007, s. 44-45), to
,,-..model[e]) dziatalno$ci marketingowej przedsiebiorstw i organizacji
non-profit. (...) ktérych sktadniki stanowi(g) uproszczone odwzorowanie
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funkcjonujacych w rzeczywistosci ogélnych, w znaczeniu catoSciowych,
rozwiazan marketingu lub rozwiazan projektowych (te ostatnie odnosza
sie juz do zarzadzania marketingowego)”. W takim ujeciu koncepcja
marketingu ma ztozona strukture. Jej sktadnikami sa: istota — wyra-
zona w paradygmacie centralnym — ogdlna zasada teoriotworcza — ba-
zujaca na przeswiadczeniu o znaczeniu zjawiska w gospodarce oraz do-
minujacych typach relacji strukturalnych i funkcjonalnych, podstawy
teoretyczne wynikajace z modeli i teorii szczegétowych dyscyplin pod-
stawowych, dominujacy paradygmat teoretyczno-metodologiczny nauk
spotecznych oraz gtéwne cechy, odnoszace sie do: rodzaju otoczenia
podmiotu marketingu, kategorii wartosci dla konsumenta, kategorii
konkurowania i wspétpracy, sposobu kreowania i komunikowania war-
tosci, sposobu wymiany wartosci miedzy podmiotami danego systemu
marketingowego, typu mechanizmu procesu marketingowego i rodzaju
sposob6éw zarzadzania procesem marketingowym (Zabifiski 2012).

Tylko czes¢ z istniejacych koncepcji marketingu zawiera wszystkie
wymienione powyzej sktadniki petnej koncepcji marketingu, a inne sg
tylko wyrazem kreatywnosci przy tworzeniu nowych nazw, ktérych za-
kres odnosi sie do zjawisk juz rozpoznanych wczesniej lub o wezszym
zakresie odniesienia, a wiec w zadnej mierze nie tworzy nowych kon-
cepcji w sensie naukowym.

Biorac pod uwage cel niniejszego opracowania, uznatam, ze istotne
sa te ujecia, w ktorych zostaja zmienione lub rozwiniete zatozenia co
do istoty oraz funkcji marketingu, gdyz na tym tle zasadne jest bada-
nie wplywu konkurencyjnych uwarunkowan na jego sprawnosé. Do
uznanych w literaturze za spelniajace kryteria petnej koncepcji zalicza
sie: pierwotng koncepcje marketingu (inaczej — marketing klasyczny),
marketing strategiczny, marketing relacji i marketing wartosci (Za-
binski 2007; Kowal 2010). Charakterystyka tych koncepcji, przepro-
wadzona na podstawie nastepujacych kryteriow — podmiot marketingu,
cele marketingu i otoczenie — oraz teoretycznego zrédta ich formowania
zostaja przedstawione ponizej.

Data uzycia po raz pierwszy pojecia ,,marketing” nie zostata okreslona
jednoznacznie?, ale jest pewne, ze zaczelo sie ono rozpowszechniaé na

2 W literaturze czesto jest cytowany Bartels (1988), ktéry twierdzi, ze termin
,marketing” pojawil sie po raz pierwszy w okresie miedzy 1906 a 1911 rokiem.
Pojawity sie takze opinie, ze juz przed 1906 r. pisano o marketingu, w 1897 r.
w ,,Publications of the American Economic Association” (Bussiere 2000), czy
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poczatku XX wieku. Whrew czesto wyrazanemu przekonaniu, pierwot-
nie nie miato — jak dzisiaj — odniesienia do praktyki biznesowej, ale
do proceséw spotecznych i ekonomicznych, w szczegélnosci zas do pro-
bleméw dystrybucji, zaobserwowanych w relacjach miedzy rolnikami,
leénikami, rybakami, gérnikami a przetwoércami dostarczanych przez
nich surowcéw oraz finalnymi nabywcami (Webster 1992). W ramach
tego podejscia wyodrebnity sie trzy szkoly koncentrujace sie odpo-
wiednio na: podejs$ciu towarowym — ktore dotyczyto zwiazkow pomiedzy
cechami produktéow a zachowaniami nabywcéw, instytucjach — za po-
$rednictwem ktérych byly sprzedawane produkty (brokerach, hur-
townikach i detalistach) — oraz funkcjach, jakie instytucje te spetnialy
(Webster 1992; Kotler 1999). W podejéciu tym dominowalo ujecie
deskryptywne, jesli za$ chodzi o podstawy teoretyczne, to czerpano
z niemieckiej mysli ekonomicznej — szkoty historyczne;j i szkoly insty-
tucjonalnej, a takze szkoty austriackiej, ktére charakteryzowata orien-
tacja historyczno-poréwnawcza zjawisk gospodarczych, indukcyjna
metoda rozumowania i wykorzystanie metod statystycznych w analizie
danych empirycznych (Sagan 2005). Z dzisiejszego punktu widzenia
takie rozumienie marketingu jest stosunkowo odlegle od perspektywy
stosowania marketingu przez jedno przedsiebiorstwo, a wiec takze
przedmiotu zainteresowania autorki tej pracy.

Znaczaca zmiana w sposobie interpretowania marketingu zostata
zapoczatkowana w latach 50. i byta kontynuowana w latach 60. przez
takich autoréw jak: Alderson (1957), Davis (1961), Howard (1957), Kotler
1967, McCarthy (1960) (cytowani za: (Webster 1992)). Polegata ona na
odejsciu od ujecia ogdlnoekonomicznego w kierunku menedzerskiego
(Webster 2005). Marketing zaczat by¢ postrzegany jako element procesu
podejmowania decyzji i traktowany jako funkcja integrujaca w przed-
siebiorstwie — a takze rozwijajaca wczesniejsze tradycyjne podejscie
do sprzedazy — w ramach ktdrej podejmuje sie dziatania zwiazane z pla-
nowaniem i rozwojem produktu, ksztattowaniem ceny, promocji i dystry-
bugji (Webster 1992). Od tego tez momentu mozna méwic o rozpoczeciu
procesu tworzenia sie pierwotnej koncepcji marketingu®. Kwin-
tesencje tego sposobu rozumienia marketingu mozna zilustrowaé

nawet jeszcze wezesniej w ,Quarterly Journal of Economics” (Tamilia 1992) za:
(Ellis i in. 2011).

3 Szczegbélowy opis tego procesu mozna znalezé w publikacji W. Kowala (2010).
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nastepujacymi definicjami (Kowal 2010, s.164-165), sformutowanymi
przez czolowych badaczy tamtego okresu. Wedtug nich marketing to:
=, Wykonywanie czynnosci biznesowych, ktore kieruja przeptywem
produktéw i ustug od producenta i konsumenta lub uzytkownika
z zamiarem najlepszego usatysfakcjonowania konsumentow

i osiggniecia cel6w firmy” (McCarthy, 1960);

m ,,..jest [...] ideg satysfakcjonowania nabywcy za pomoca produktu
i szeregu dziatan zwiazanych z kreowaniem, dostarczaniem i na
koncu konsumpcjg towaréw” (Levitt, 1960);

m ,..wzywa do identyfikacji obszaréw niezaspokojonych potrzeb
klientéw [...], do poszukiwania zyskéw dzieki tworzeniu upra-
gnionej satysfakcji [...], do koordynacji wszystkich funkgcji, ktore
oddziatuja na klienta” (Kotler, 1965);

m ,..jest analizowaniem, organizowaniem, planowaniem i kontro-
lowaniem zasobéw przedsiebiorstwa, oddzialywania na klienta,
polityki, dziatalno$ci z punktu widzenia satysfakcjonujacego za-
spokajania potrzeb i pragnien wybranych grup klientow, z zy-
skiem” (Kotler, 1967).

Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze pierwotna koncepcja bazuje na zato-
zeniu, ze podmiotem marketingu jest przedsiebiorstwo, ,,zdefiniowane
poprzez branze i produkt — funkcje podstawowe i komplementarne
dla rynku docelowego” (Zabiriski 2007), a adresatem — nabywca, kt6-
rego pozyskanie jest pierwszoplanowym zadaniem. Aby to osiaggnaé,
przedsiebiorstwo podejmuje zintegrowane dziatania, w ramach tzw.
marketingu-mix, ktére sg ukierunkowane na zapewnienie satysfakcji
nabywecy, traktowanej jako posredni efekt marketingu, za$ finalne
efekty marketingu sa oceniane za pos$rednictwem kategorii zysku,
mierzonego w krétkim okresie (Zabinski 2007). Jest to wzglednie wa-
skie ujecie roli marketingu, jesli chodzi o regulacje stosunkéw rynko-
wych, gdyz punktem odniesienia dla marketingu w tej koncepcji jest
tylko relacja taczaca przedsiebiorstwo z nabywca, bez uwzglednienia
innych podmiotéw rynku. Biorac pod uwage, ze w rzeczywistosci przed-
siebiorstwa funkcjonuja w relacjach z dostawcami, posrednikami,
a przede wszystkim — konkurentami, to koncentracje na tej jednej re-
lacji i uznanie nadrzednosci dazenia do usatysfakcjonowania nabywcy
trzeba uznaé za istotne slabosci pierwotnej koncepcji. Staty sie one,
jak jest to prezentowane w literaturze przedmiotu, punktem wyjscia
do sformutowania koncepcji marketingu strategicznego.
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Marketing strategiczny jest koncepcja marketingu, w ramach
ktérej podjeto wysitek wlaczenia zatozen formutowanych na gruncie
zarzadzania strategicznego, w tym przede wszystkim przez I. Ansoffa
i M. Portera (Kowal 2010). Kluczowym aspektem tego podejscia jest
odniesienie sie do otoczenia konkurencyjnego oraz wewnetrznej cha-
rakterystyki przedsiebiorstwa, co rozszerzyto — w poréwnaniu do pier-
wotnej koncepcji marketingu — zbiér zjawisk, ktére uznaje sie za
ksztaltujace sposéb postepowania przedsiebiorstwa na rynku. Nie tylko
ogolnie rozumiane potrzeby nabywcéw wyznaczaja bowiem ten sposob,
lecz takze ,,warto$ci specyficzne/konkurencyjne dla klienta docelowego
oraz pozycja konkurencyjna w sektorze” (Zabinski 2007). Oprécz
uwzglednienia otoczenia konkurencyjnego w procesie formutowania
aspiracji rynkowych brana jest takze pod uwage charakterystyka przed-
siebiorstwa (tj. jego zasoby i umiejetnosci), w szczegdlnosci zas jedno-
stek biznesu, ktoére stajg sie gléwnym podmiotem marketingu. Taks in-
terpretacje marketingu mozna znalezé, analizujac nastepujace definicje
(Kowal 2010, s. 180):

m Marketing to: ,[z]arzadzanie jednostka w celu przewidywania
zmian w potozeniu rynkowym jej produktéw i reagowania na nie”
(Abell 1978);

m , Marketing jako strategia ktadzie nacisk na poziom strategicznych
jednostek biznesu, gdzie koncentruje sie na segmentacji rynku,
rynkach docelowych i pozycjonowaniu w celu okre§lenia, jak firma
ma konkurowaé¢ w wybranym biznesie” (Webster 1992);

= ,Jest to proces zaadaptowany przez firme o orientacji rynkowej,
w celu uzyskania wyzszych niz przecietne wynikow dziatalnosci
gospodarczej w drodze ciaglego tworzenia produktu lub ustug,
ktoére zapewniaja nabywcy produkt o wyzszej jakosci niz konku-
rencja. GIéwnymi pojeciami sa tu: warto$é dla nabywcy, przewaga
konkurencyjna i ponadprzecietna aktywnos¢” (Lambin 1998).

Mozna stwierdzié, ze ze wzgledu na wlaczenie otoczenia konkuren-
cyjnego, w poréwnaniu z klasyczng koncepcja, w marketingu strategicz-
nym zostaje przeformutowana rola marketingu. Jest on postrzegany
nie tylko jako regulator stosunkéw z nabywcami, lecz takze z konku-
rentami, ze wzgledu na przypisanie mu kluczowego znaczenia w zdo-
bywaniu najlepszej pozycji rynkowej czy wrecz przewagi konkurencyj-
nej. Konsekwencja takiego podejscia jest rozszerzenie zbioru celéow, do
ktoérych marketing ma sie przyczynia¢ — obok gltéwnego celu, ktérym



BEF Konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu

jest maksymalizacja zysku, wlaczone zostaja kategorie wzrostu
udziatu w rynku oraz lojalnosci nabywcow — jako podstawy utrzyma-
nia tego udzialu. Nastepstwem uznania tych celow jest wydtuzenie
perspektywy oczekiwania na ich osiagniecie przez przedsiebiorstwo
oraz przypisanie kluczowego znaczenia analizie otoczenia w procesie
przygotowywania dziatann marketingowych. Jednak, podobnie jak
w klasycznej koncepcji, w marketingu strategicznym takze zaktada
sie, ze wdrazanie marketingu bazuje na wykorzystaniu zintegrowa-
nego instrumentarium, tj. marketingu-mix. Trzeba takze odnotowag,
ze w marketingu strategicznym nastapito na pewnym etapie przeorien-
towanie, jesli chodzi o gléwne kategorie celow. W wyniku zakwestiono-
wania istnienia wplywu wielkos$ci udziatu w rynku na poziom osiggane;j
przez przedsiebiorstwo rentownosci (Kowal 2010) kategoria udziatu
w rynku zaczela traci¢ na znaczeniu. Zaczeta ona by¢ wypierana przez
kategorie wartosci dla nabywcy, ktorej wprowadzenie stanowito czes-
ciowy powrdét takze do kategorii satysfakeji nabywcy, przyjmowane;j
w pierwotnej koncepcji marketingu.

Wydluzenie perspektywy oczekiwania na powstawanie efektow
marketingu w koncepcji marketingu strategicznego i podwazenie zna-
czenia udziatu w rynku jako kategorii, w ktérej przedsiebiorstwa po-
winny formutowaé swoje aspiracje, doprowadzity badaczy do skupienia
sie znowu w wiekszym stopniu na relacjach z nabywcami i uznania,
ze kluczowym obszarem odpowiedzialno$ci marketingu, i jednocze$nie
jego glownym celem, jest ksztaltowanie trwatych wiezi z nabywcami.
Zauwazono tez, ze zmiany zachodzace na rynkach, polegajace na wzro-
$cie znaczenia ustug, wzrastajacym tempie postepu technologicznego
i globalizacji podnosza znaczenie tworzenia wiezi takze z innymi uczest-
nikami rynku (Hunt i in. 2006). Stalo sie to podstawa do wytonienia
koncepcji marketingu relacji. W jej ramach przedsiebiorstwo jest
postrzegane jako podmiot funkcjonujacy w sieci zaleznosci rynkowych,
w ktérych zwiazki z partnerami — w tym konsumentami — stanowia
gtéwny obszar odpowiedzialnosci marketingu. Istote tego podejscia
ilustruja ponizsze definicje (Hunt i in. 2006):

m Marketing to: ,,[plrzyciaganie, utrzymywanie i — w organizacjach
oferujacych wiele ustlug — budowanie relacji z nabywcami” (Berry
1983);

m ,Marketing relacji dotyczy nawiazywania, rozwijania, i utrzymy-
wania zwiazkéw z nabywcami” (Berry i Parasuraman 1991);
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m ,Marketing relacji to marketing widziany przez pryzmat zwiaz-
koéw, sieci i interakeji” (Gummesson, 1994);

m ,Marketing relacji polega na identyfikowaniu i rozwijaniu relacji
z nabywcami i innymi interesariuszami, tak aby cele wszystkich
zaangazowanych stron byly zrealizowane, co jest osiagane za po-
Srednictwem wzajemnej wymiany i spetniania obietnic” (Gron-
roos 1996).

W koncepcji marketingu relacji przewaza dtugoterminowa perspek-
tywa oceny efektéw marketingu, ze wzgledu na uznanie, Ze proces
tworzenia wiezi z innymi podmiotami wymaga czasu. Uznaje sie, ze aby
to osiagnaé, konieczne jest rozpoznanie potrzeb nabywcow oraz innych
partneréw rynkowych, dzieki czemu mozliwe bedzie zapewnienie im
satysfakeji (w pdzniejszych ujeciach — wartosci dla nabywcy), trakto-
wanej jako glowny cel marketingu (Kowal 2010).

Ustugowe tto rozwoju koncepcji marketingu relacji stanowito row-
niez zrédto krytyki formutowanej pod adresem marketingu-mix. O ile
sama idea jednoczesnego wykorzystywania réznych instrumentéw
w procesie oddzialywania na nabywcow nie zostata zakwestionowana,
o tyle sformutowano wiele, mniej lub bardziej udanych, préb ich wyod-
rebniania?, skupiajac sie przede wszystkim na dostosowaniu do ustugo-
wego charakteru oferty oraz idei nawiazywania dtugotrwatych relacji
z innymi podmiotami rynku. Dlatego w instrumentarium tym — obok
klasycznie wyodrebnionych narzedzi produktu, ceny, dystrybucji
i promocji, np. w propozycji Bitnera (1982 za: Kowal 2010) — znalazty
sie kolejne trzy: ludzie, $wiadectwo materialne i proces. W koncepcji
marketingu relacji bardzo silne podkreslenie znaczenia wiezi z nabyw-
cami miato swoje konsekwencje w zwrdceniu wiekszej — niz wezeéniej
—uwagi, na utrzymywanie nabywcow.

Biorac pod uwage przedmiot niniejszej pracy, trzeba jednak pod-
kregli¢, ze najistotniejsza cecha marketingu relacji, na co zwracat uwage
Kotler (2004), jest uwzglednienie pozytywnych zwiazkéw z podmio-
tami rynku i odejscie od myslenia w kategoriach konfliktu i konkuren-
¢ji — do uznania wspétpracy, ze wzgledu na zalezno$ci istniejace miedzy
podmiotami rynku.

4 Wiecej o strukturze marketingu-mix w dalszej czesci pracy.
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W pézniejszym okresie rozwoju tej koncepcji nastapito rozszerzenie
kontekstu dla znaczenia satysfakeji, gdyz powiazano ja z kategoria
warto$ci dla udziatowcow. Mozna to odczytywaé juz jako symptom
oddziatywania kolejnej koncepcji — takze odwotujacej sie do kategorii
wartosci — ktora jest marketing wartosci, majacy jednak odrebne
zatozenia.

Koncepcja marketingu wartosci jest wspoétczesnie najmtodsza
i uznaje sie ja za wyraz waznej zmiany w sposobie interpretowania
istoty marketingu®. Jesli przyjaé, ze kryterium rozstrzygajacym
o znaczeniu koncepcji marketingu jest w jej ramach wtaczenie marke-
tingu w calosciowy proces zarzadczy w przedsiebiorstwie, to mozna
stwierdzié, ze koncepcja marketingu wartosci ma najwiekszy potencjat
(co zostanie ponizej wyjasnione).

Poczatki jej rozwoju sa zwiazane z odnotowaniem stanu kryzysu,
w ktérym znalazl sie marketing, polegajacym na istnieniu rozbieznosci
pomiedzy deklaracjami o roli marketingu w dziatalno$ci przedsiebiorstw
a jego faktycznym znaczeniem w praktyce. Peter Doyle (2003), uzna-
wany za jednego z twoércéw tej koncepcji, zwracal wrecz uwage na
istnienie paradoksu polegajacego na traktowaniu marketingu jako
kluczowego elementu prowadzenia dziatalnosci i jednoczesnego lekce-
wazenia specjalistéw od marketingu w przedsiebiorstwach, wyraza-
jacego sie m.in. brakiem ich obecnosci w zarzadach przedsiebiorstw,
co notabene potwierdzaja wyniki badan (Nath i Mahajan 2011; Nath
i Mahajan 2008). Stwierdzil tez, ze podstawowym problemem tozsa-
mosci marketingu byto niedostatecznie jasne okreslenie jego celéw i brak
bezposredniego przetozenia dziatan marketingowych na dtugookresowe
cele finansowe, w szczegdlno$ci zas na warto$é dla udziatoweow. Doyle
w ten spos6b wzmocnit nurt dyskusji o zwiazkach marketingu z finan-
sami przedsiebiorstw, ktory zostat zapoczatkowany juz wezesniej przez
np. Daya i Faheya (1988) i Srivastava i in. (1998), ale dopiero na poczat-
ku XXI w. skoncentrowat sie wokét problemu finansowego uzasadnia-
nia dziatan marketingowych, tzw. marketing accountability (McDo-
nald 2010; Stewart 2009; Kimbrough 2009).

Frustracje wyrazone przez Doyle’a (2003), dotyczace niewtasciwego
sposobu definiowania gtéwnych celow marketingu - jako np. zwieksza-

5 Nazywana jest wrecz koncepcja nowoczesna, w odréznieniu od wezesniejszej,
traktowanej jako klasyczna (Kteczek 2004).
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nia wielkoSci sprzedazy czy udziatu w rynku - sg zwiazane z szersza
dyskusja o celach i sposobach funkcjonowania przedsiebiorstw. W kon-
cu XX w. doszlo bowiem do znaczacych zmian dotyczacych sposobéw
okreglania celow przedsiebiorstwa i metod zarzadzania, w ktérych czo-
towa role odegrata koncepcja zarzadzania wartosScia przedsiebiorstwa
(ang. Value Based Management) (np. Rappaport 1986; Reimann 1987).
Centralne miegjsce zajela w niej idea maksymalizacji wartosci przedsie-
biorstwa, ukierunkowana na pomnazanie kapitatu zainwestowanego
w przedsiebiorstwo (Suszynski 2007). Powodami, dla ktérych to sie stato,
byty: dynamiczny rozwdj rynkéw kapitatowych i ekspansja kapitatu
prywatnego jako efekt zmian w podejéciu do oszczednosci i inwestycji,
wzrost otwartosci gospodarek, liberalizacja i integracja rynkow zwieksza-
jace natezenie konkurencji w dostepie do kapitatu, rozwdj technologii
informatycznych, ktory zwiekszyt transparentnosé rynku i mobilno§é
kapitatu, obnizenie atrakcyjnosci inwestycyjnej podmiotéw niekreu-
jacych wartosci dla akcjonariuszy (Suszynski 2007, s. 95-97). W obli-
czu tych zjawisk zwiekszanie wartosci dla akcjonariuszy (udziatoweéw)
stato sie glownym kryterium oceny menedzeréw zarzadzajacych przed-
siebiorstwami i stworzylto takze podstawy do przeformutowania koncep-
¢ji marketingu (por. Srinivasan i Hanssens 2009; Srivastavaiin. 1999).

Ze wzgledu na fakt, ze w koncepcji marketingu wartosci punktem
wyjScia jest uznanie priorytetu interesu udzialowcéw, nadrzednym
celem marketingu staje sie maksymalizacja wartosci dla udzialowcow®,
a wszystkie inne — odnoszace sie do nabywcoéw (jak np. satysfakcja)

6 W literaturze anglosaskiej na temat koncepcji marketingu wartosci, takze tej
cytowanej w dalszych czeSciach niniejszej pracy, czesto uzywa sie pojecia szerszego:
warto$é przedsiebiorstwa (ang. firm value), ktére oznacza wszelkie strumienie
pieniezne realizowane na rzecz wszystkich inwestoréw finansujacych przedsie-
biorstwo, a wiec nie tylko akcjonariuszy/udziatowcéow (dostawcow kapitatu wias-
nego), ale takze wierzycieli (dostawcéw kapitalu obcego). Bardziej precyzyjne —
notabene lansowane przez P. Doyle’a — jest pojecie wartosci dla udziatowcow, gdyz
po odjeciu zadtuzenia od warto$ci przedsiebiorstwa odnosi sie ono juz tylko do
wartosci kapitatu wtasnego uwzgledniajacego tréjfazowy proces tworzenia wartosci,
jej utrzymywania i przekazywania wlascicielom (por. Suszynski 2007, s. 115-116).
Dla rozwazan zwigzanych z koncepcja marketingu wartosci to rozréznienie nie
zmienia zatozen, dlatego w dalszej czeSci pracy wymienione pojecia uzywam
zgodnie ze zrédtami, aby ich nie znieksztalcaé, ale w czesci autorskiej postuguje
sie pojeciem ,,warto$é dla udziatowcow”. Przyjety w tej pracy tok rozumowania
i zalozenia wobec nadrzednego celu przedsiebiorstwa nie wykluczajg podmiotéw
o nieskomplikowanych strukturach wtascicielskich, ale koncentruja sie na najbar-
dziej zlozonej sytuacji, w ktérej wlasno$é przedsiebiorstwa jest rozproszona.
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czy do konkurentéw — zostaja mu podporzadkowane. W zrédtowej dla
marketingu wartosci definicji zostato to wyrazone w nastepujacy sposéb:

,2Marketing jest procesem zarzadczym ukierunkowanym na maksyma-
lizacje zwrotéw dla udzialowcéw poprzez utrwalanie relacji z cenionymi
klientami i tworzenie przewagi konkurencyjnej” (Doyle 2003, s. 35).

Ukierunkowanie marketingu na maksymalizacje wartosci dla
udzialowedéw oznacza rozszerzenie zakresu jego odpowiedzialnosci o nie-
uwzgledniany we weczesniejszych koncepcjach rodzaj relacji. Nie dotyczy
on bowiem tylko stosunkéw z nabywcami, jak to bylo w pierwotnej
koncepcji marketingu i marketingu relacji, czy relacji z konkurentami,
co bylo eksponowane w marketingu strategicznym, ale odnosi sie do
udzialowcéw. De facto oznacza to jednoznaczne wiaczenie marketingu
w cato$ciowy proces zarzadczy w odréznieniu od funkcyjnego podejscia,
ktére miato miejsce przede wszystkim w poczatkowych okresach roz-
woju jego koncepcji (Doyle 2003). Uznanie nadrzednosci kategorii
maksymalizacji wartosci udzialowcéw pozwala poddaé hierarchizacji
inne cele stawiane przed marketingiem, gdyz uzyskuja one jednoznaczny
punkt odniesienia. Dzieki temu w duzym stopniu zostaja zniesione
domniemania o pozytywnym wptywie marketingu na proces osiggania
celow ekonomicznych, jak to miato miejsce np. przy wykorzystywaniu
kategorii satysfakcji nabywcey czy udziatu w rynku, ktére moga, ale nie
muszg oznaczaé wlasciwego wydatkowania §rodkéw finansowych na
marketing”.

*X*

Na podstawie przedstawionego powyzej przegladu gléwnych cech naj-
wazniejszych czterech koncepcji mozna stwierdzié, ze ich rozwdj byt
zwigzany ze stopniowym rozszerzaniem zakresu relacji rynkowych,
ktorych dotyczy kazda z nich. Poczatkowo koncentrowano sie na na-
bywcy, nastepnie wlaczono konkurentéw, potem takze partneréow ryn-
kowych, i w koticu, w koncepcji marketingu wartosci — uwzgledniono
udziatoweéw. Te zmiany zakresu relacji rynkowych, z ktérymi bezpo-

7 Doyle zwraca uwage np. na fakt, ze ,,usatysfakcjonowany nabywca nie musi
by¢ dochodowy”, co pokazuje, ze marketing wymaga bardziej precyzyjnego okres-
lenia celéw marketingu niz mialo to miejsce w pierwotnej koncepcji marketingu
(Doyle 2003).
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$rednio lub posrednio jest zwigzany marketing, sa efektem poglebia-
jacego sie zrozumienia jego tozsamosci, a takze stuzebnosci funkgji,
ktoére pelni w przedsiebiorstwie. Mozna uznac¢, ze skutkiem rozwoju
koncepcji marketingu stato sie doprecyzowanie zbioru celéw, ktérym
marketing ma stuzyé, a takze ich wzajemnych relacji. Ma to kluczowe
znaczenie dla oceny przydatnos$ci marketingu dla przedsiebiorstwa
ijednoczesénie tworzy tto, na ktérym ujawnia sie wptyw uwarunkowan
konkurencyjnych na marketing. Aby przedstawi¢ istote tej kwestii,
w nastepnych podrozdziatach uszczegétowie przyjete przez mnie zato-
zenia co do celéw i struktury marketingu.

2.2. Charakterystyka koncepcji marketingu wartosci
I wymiary jego oceny

2.2.1. Cele marketingu a cele przedsiebiorstwa

Zgodnie z definicjg koncepcji marketingu, okreslong przez Niestroja
(1998), podstawowym elementem okreslajacym jej istote, sa cele dziatan.
Ze wzgledu na fakt, ze marketing jest stosowany przez przedsiebior-
stwo, ktore takze jako organizacja (cato§é) ma swoje cele, to zrozumienie
istoty koncepcji marketingu wartosci musi odbywac sie na tle relacji
do celow przedsiebiorstwa jako catosci. Z kolei w koncepcjach wezes-
niejszych wobec marketingu wartosci cele marketingu byly zazwyczaj
przedstawiane jako zbiér réznorakich dazen przedsiebiorstwa zwig-
zanych z wielkosScia sprzedazy, udzialem w rynku, wielko$cig zysku,
satysfakcjg nabywcow itp. Wskazywano, co prawda, na zaleznosci o cha-
rakterze hierarchicznym (poprzez wyroéznienie celé6w gléwnych oraz
celow szczegélowych), a takze zaleznosci substytucyjne lub komple-
mentarne (Garbarski i in. 2000), ale dopiero koncepcja marketingu
wartosci niejako wymusza w tej kwestii wieksza dyscypline, ze wzgledu
na — opisywany juz wczesniej — zwiazek marketingu z finansami. Z tego
powodu ponizej precyzuje relacje celow marketingu do celé6w przedsie-
biorstwa.

Problem wyboru celéw przedsiebiorstwa od dawna jest istotnym
przedmiotem badan, w ramach ktérych sformutowano rézne koncepcje
istoty celéw, ich funkgji i rodzajéw oraz wzajemnych zaleznos$ci. Ze
wzgledu na fakt, ze jednak w ramach koncepcji marketingu wartosci
kwestia gtéwnego celu przedsiebiorstwa jest rozstrzygnieta, nie bede



IEFE Konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu

wchodzi¢ w poglebiona dyskusje prezentujaca ten rozlegly obszar
badawczy (notabene omoéwiony juz w réznych opracowaniach, np.
Godziszewski iin. 2011; Kowal 2010; Suszynski 2007), ale przedstawie
przyjete przeze mnie zalozenia odnoszace sie do sposobu rozumienia
kategorii celu, wybranych rodzajow celéw przedsiebiorstwa oraz zalez-
nosci, ktore je tacza z celami marketingu. Cel rozumiem jako ,,zato-
zony rezultat dazen, punkt dojécia, do ktérego osiagniecia sie zmierza,
albo — inaczej méwiac — pozadany, przyszty stan rzeczy, jaki przedsie-
biorstwo chciatoby osiagna¢” (Godziszewski iin. 2011, s. 122). Przyj-
muje takze zalozenie o nadrzednosci jednej kategorii celu nad innymi®.
Oznacza to, ze przedsiebiorstwo, dazac na ogét do realizacji réznych
celow (wigzki celow), jeden z nich uznaje za wiodacy (gléwny), o charak-
terze syntetycznym?, ,,... a pozostate oczekiwania, postulaty i dazenia
maja charakter ograniczen, ktére nalezy w procedurze decyzyjnej
mieé na uwadze poprzez ich identyfikacje i konkretyzacje” (Kasiewicz
i Mozaryn 2004, s. 67). Pelne scharakteryzowanie koncepcji marke-
tingu wartos$ci bedzie wiec wymagato okreslenia celu gtownego przed-
siebiorstwa i celéw mu podporzadkowanych, do ktérych urzeczywistnia-
nia marketing ma sie przyczyniaé, oraz wzajemnych zaleznosci, jakie
miedzy tymi celami mozna zidentyfikowac.

Pomocnicza funkcje w uporzadkowaniu celéw moze petnic podziat
celé6w przedsiebiorstwa na powszechne i autonomiczne, opracowany
przez Noge (2009). Podziat ten bazuje na kryterium nieodzownosci wy-
stepowania przedsiebiorstwa do ich zrealizowania. I tak, wyr6znia sie:
cele powszechne zakladania, funkcjonowania i rozwoju przedsie-
biorstw, ktore sa ogélnymi przestankami podejmowania dziatalnosci
gospodarczej (znajdujacymi alternatywne sposoby ich realizacji'?) oraz
cele autonomiczne powstawania, funkcjonowania i rozwoju przed-
siebiorstw, ktore moga wytacznie by¢ realizowane przez przedsiebior-

8 Na temat znaczenia nadrzednoéci jednego celu gtéwnego nad koncepcja wielu
celéw gléwnych istnieje zréznicowanie pogladéow w literaturze, ale ten pierwszy
jest raczej dominujacy. Wiecej na ten temat: Sudot (2011).

9 Cel syntetyczny jest uwarunkowany wieloma czynnikami zaleznymi i nieza-
leznymi od przedsiebiorstwa. Cel czgstkowy zalezy od mniejszej liczby, na ogot za-
leznych od przedsiebiorstwa czynnikéw (Kasiewicz i Mozaryn 2004).

10 Wsréd celéw tego typu Noga (2009) wymienia: zysk, zysk satysfakcjonujacy, war-
tosé przedsiebiorstwa, ptynnosé, cele menedzerskie (jak np. wielko§é sprzedazy),
warto$é dodana, a takze m.in.— samorealizacje, prestiz, stworzenie miejsca pracy.
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stwo, co wynika z jego istoty oraz miejsca w procesach gospodarowania.
Cele autonomiczne sg podporzadkowane celom powszechnym w tym
sensie, ze wytyczaja obszary poszukiwania nadwyzek korzysci nad
kosztami wyboru okres§lonych sposobéw dziatania przedsiebiorstwa
(Noga 2009). Rozroznienie tych dwoch rodzajéw celow przedsiebiorstw
pozwoli mi precyzyjniej, niz zazwyczaj czyni sie to w literaturze przed-
miotu, okresli¢ wplyw celéw przedsiebiorstwa na cele marketingu.
Cele powszechne przedsiebiorstw mogg by¢ wyrazane za posred-
nictwem réznych kategorii. W zaleznosci od teorii, ktéra jest podstawa
ich okreélenia, niektére cele moga mieé znaczenie w ujeciach mode-
lowych — nie zawsze uwzgledniajacych rzeczywiste dazenia przedsie-
biorstw, inne za$§ maja bardziej praktyczny i bliski realiom charakter
(Noga 2009). Przyktadem celu majacego przede wszystkim znaczenie
teoretyczne, tj. nieodpowiadajace rzeczywistym warunkom dziatania
przedsiebiorstw — ze wzgledu na pominiecie aspektu niepewnosci wa-
runkéw dziatania i zatozenie o krétkim okresie, ktérego dotycza decyzje
— jest, identyfikowana w ramach neoklasycznej teorii ekonomicznej,
maksymalizacja zysku''. W ramach innych ujeé, np. wedtug szkoty
behawioralnej, za cel powszechny uznaje sie zysk zadowalajacy, zas
wedtug teorii menedzerskiej (jesli menedzerowie nie maja udziatow
kapitatowych, ani wynagrodzenia uzaleznionego od zysku) celem takim
jest po prostu rozwdj przedsiebiorstwa (Sudot 2011). Wsp6élczesnie jed-
nak, jak juz wspominatam wczes$niej, coraz powszechniej przyjmuje sie,
w ramach tzw. koncepcji Value Based Management, ze gtdéwnym celem
powszechnym przedsiebiorstwa jest maksymalizacja jego wartosci dla
udzialoweow (Kasiewicz i Mozaryn 2004). Uznaje sie bowiem, ze wartosé
przedsiebiorstwa pozwala na dokonanie jednoznacznej oceny wszel-
kich rozpatrywanych wariantéw dziatan, z uwzglednieniem ryzyka oraz
dtugiego okresu (Czekaj i Dresler 2001). Fakt ten jest podstawowag prze-
stankg dla wyboru koncepcji marketingu wartosci w tym opracowaniu.

' Maksymalizacja zysku nie moze stanowié podstawy racjonalnych wyboréw, po
pierwsze dlatego, ze gdy decyzje podejmowane sg w warunkach niepewnosci, to
nie mozna jednoznacznie przewidzieé¢ skutkéw dziatan, a tylko prawdopodobien-
stwo ich wystapienia; zysk staje sie zmienng losowa, ktéra moze by¢é maksyma-
lizowana przy uwzglednieniu sktonnos$ci do ryzyka. Po drugie, w dtugim okresie
konieczne jest uwzglednienie, ze naktady i efekty ponoszone i uzyskiwane réwne
w ujeciu nominalnym, ale ponoszone i uzyskiwane w réznych okresach, nie sg r6w-
nowazne (Czekaj i Dresler 2001).
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Koncepcja marketingu wartosci bazuje na zatozeniu, ze podmiotem
marketingu jest przedsiebiorstwo, ktorego nadrzednym (gtéwnym) ce-
lem powszechnym jest maksymalizacja wartosci dla udzialowcow.
Cena akgcji przedsiebiorstwa jest okreslana przez sume wszystkich
oczekiwanych przysztych przeptywéw gotéwkowych skorygowanych
o stope procentowa, okreslang jako koszt kapitatu, stad nadrzedny cel
moze byé doprecyzowany jako maksymalizacja przeplywow gotow-
kowych (Doyle 2003), uzaleznionych od sumy wartosci obecnych oraz
przysztych nabywcéw (Hanssens i in. 2009; Kumar i Shah 2009). Nie
nalezy z tego oczywiscie wnioskowaé, ze marketing jest jedynym czyn-
nikiem tworzacym wartosé dla udziatowceéw, obok niego zostaja wyroz-
nione jeszcze: finansowe i organizacyjne czynniki tworzenia wartosci
(Doyle 2003) (rysunek 2).

Rysunek 2. Czynniki tworzenia wartosci dla udziatowcow

Czynniki
finansowe
Czynniki Czynniki
marketingowe organizacyjne
Wartos¢
dla

udziatowcow

Zrédto: opracowanie na podstawie Doyle (2003).

Wymienione czynniki tworzenia wartosci dla udzialowcéw nie sg au-
tonomiczne, ale wspoétdzialaja ze soba. Podstawowe znaczenie w tym
ukladzie, ze wzgledu na pokrewienstwo do celu nadrzednego, przypada
czynnikom finansowym, zdezagregowanym na: wzrost sprzedazy,
marze po opodatkowaniu i wymagania inwestycyjne (Doyle 2003). Ze
wzgledu na fakt, ze osigganie dobrych wynikéw finansowych zalezy od
zdolnosci przedsiebiorstwa do wykorzystania szans, ktére kreuje rynek,
komplementarna do nich kategoria sa czynniki marketingowe.
Doyle (2003) wiaze te czynniki ze struktura organizacyjna przedsie-
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biorstw i na poziomie grupy kapitatowej wyréznia jeden taki czynnik
— dobér obszaréw dziatania, gwarantujacych tworzenie wartosci dla
udzialowcow w dtugim okresie. Na poziomie poszczegélnych jednostek
biznesu Doyle uznaje'?, ze takimi czynnikami sa: wyb6r rynku docelowe-
go, pozycjonowanie i marketing-mix?!3,

Zwiazek miedzy marketingiem a czynnikami finansowymi w procesie
dazenia do maksymalizacji warto$ci dla udziatlowcow dotyczy wptywu
na (Doyle 2003, Harrison i in. 2007):

m oczekiwany poziom przeplywéw gotéwkowych z dziatalnosci ope-
racyjnej — za posrednictwem zwiekszania wzrostu sprzedazy, zwiek-
szania zysku netto z dziatalno$ci operacyjnej po opodatkowaniu
- dzieki wyzszym cenom, obnizce kosztow i/lub zwiekszeniu skali
oraz inwestycji;

m oczekiwany moment osiagniecia zakladanej wartosci przeptywow
gotowkowych - dzieki przyspieszaniu rozwoju nowych produktow
i tempa akceptacji nowych produktéw, tworzeniu standardéw tech-
nologicznych, nawiazywaniu wspolpracy strategicznej, silnym
markom;

m oczekiwang trwato$é przeptywéw gotéwkowych — dzieki unikato-
wej ofercie i silnym markom,

m oczekiwany poziom ryzyka przeplywow gotéwkowych — ktorego
zmniejszenie jest osiagane poprzez zwiekszanie zadowolenia na-
bywcow i ich lojalnoéci.

Precyzyjniej rzecz ujmujac, przyjmuje sie, ze wptyw marketingu na
maksymalizowanie wartos$ci dla udzialowcéw wynika z tego, ze dziata-
nia marketingowe tworzg aktywa niematerialne, ktore te wartosé po-
wiekszaja (Rudawska 2008; Szymura-Tyc 2005) (rysunek 3). Aktywa
te sa dzielone na dwa rodzaje: relacyjne i intelektualne (Srivastava i in.
1998). Przez aktywa relacyjne rozumie sie relacje z podmiotami oto-
czenia (w tym przede wszystkim nabywcami, posrednikami i partne-
rami handlowymi), zas§ aktywa intelektualne to wiedza o otoczeniu
(w szczeg6lnodci za$ o zmianach warunkéw dziatania, uwzgledniaja-

12 Thumaczenie polskie wprowadza pojecia ,,dobér klienta docelowego” i ,przewaga
réznicujgca”. Zmieniam to na terminologie, ktéra wystepuje powszechnie w polskiej
literaturze przedmiotu.

13 Te elementy beda oméwione w dalszej czesci pracy.
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cych zachowania nabywcow, konkurentéw, posrednikéw, a takze grupy
interesu).

Rysunek 3. Aktywa niematerialne powstajgce w wyniku stosowania
marketingu przez przedsiebiorstwo

Marketingowe aktywa relacyjne Marketingowe aktywa intelektualne

® relacje z nabywcami e wiedza o zmianach warunkéw dziatania
e relacje z posrednikami ¢ wiedza o zachowaniach nabywcéw
« relacje z partnerami * wiedza o zachowaniach konkurentéw

e wiedza o zachowaniach posrednikéw
e wiedza o grupach interesu

Zrédto: opracowanie na podstawie Doyle (2003).

Trzecig kategorie czynnikow tworzacych wartosé dla udziatowcow,
obok finansowych i marketingowych, sa czynniki organizacyjne,
do ktorych Doyle (2003) zaliczyl m.in. kluczowe umiejetnosci, obej-
mujace know-how i do§wiadczenie, ktorymi dysponuje przedsiebiorstwo
oraz kulture organizacyjna, tworzaca wewnetrzne warunki realizacji
strategii przyjetej przez przedsiebiorstwo.

Wracajac do kwestii porzadkowania celow marketingu, trzeba stwier-
dzié, ze skoro marketing nie jest jedynym czynnikiem tworzacym war-
toé¢ dla udziatoweéw, to nie mozna tej kategorii celu przypisywaé bez-
posrednio marketingowi, ale trzeba wskazacé taka kategorie, za ktora
jest on odpowiedzialny wylacznie. Jesli uzna sie, ze istota marketingu
polega na tworzeniu aktywoéw niematerialnych, ktore powstaja na tle
stosunkéw przedsiebiorstwa z nabywcami, to mozna wnioskowaé, ze
glownym celem marketingu jest jak najkorzystniejsze uksztattowanie
tych relacji — opisywane za posrednictwem kategorii wartosci na-
bywcy, ktéra oznacza ekonomiczng wartoscé relacji pomiedzy przed-
siebiorstwem a nabywcami jego produktéw (Sagan 2011; Dobiegata-
-Korona i Doligalski 2010; Rudawska 2008). Wtaczenie tej kategorii
do pierwotnej koncepcji marketingu wartosci, sformutowanej przez
P. Doyle’a, stanowito jej istotne rozwiniecie.

Pojecie wartosci nabywcy zostato upowszechnione w literaturze przez
Blattberga i Deightona (1996). Zatozyli oni, ze nabywcy produktow
danego przedsiebiorstwa stanowia cenny zaséb, ktérym przedsiebior-
stwo powinno zarzadza¢, podobnie jak zasobami finansowymi (Gupta
i Lehmann 2003). Nie wchodzac glebiej w dyskusje zasadnosci wyko-
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rzystywania pojecia zasobu w odniesieniu do zjawisk bedacych poza
kontrola przedsiebiorstwa (tutaj: do nabywcéw), trzeba zauwazycé, ze to
nowe podejscie zmienia podstawowy przedmiot decyzji marketingowych
-z produktu — na relacje z nabywcami (Villanueva i Hanssens 2006).

Pomimo ogromnego rozpowszechnienia tej kategorii w literaturze
przedmiotu, nie jest ona rozumiana jednolicie. Mozna znalezé trzy rézne
sposoby interpretacji pojecia wartosci nabywcy jako (Gupta, Lehman
i Stuart 2002):

m zyciowej wartosci nabywcow (ang. Customer Lifetime Value,
CLV) - rozumianej jako zdyskontowana suma przeptywéw gotow-
kowych wygenerowana w ciagu relacji z przedsiebiorstwem przez
indywidualnego nabywce lub segment nabywcow (nie uwzglednia
ona posrednich efektéw wptywu obecnych nabywcéw na nabywcow
potencjalnych); we wczesnych koncepcjach uzywano terminu
,warto$é biezaca netto” (ang. net present value, NPV);

= statycznej wartosci nabyweow (ang. Static Customer Equity,
SCE) — interpretowanej jako suma zyciowej wartosci nabywcow
nalezacych do wybranej kohorty!* nabywcéw;

= dynamicznej warto$ci nabywcow (ang. Dynamic Customer
Equity, DCE) — rozumianej jako suma zdyskontowanych wartosci
nabywcéw obecnych i przysziych; jest oceniana jako dobra miara,
poniewaz bierze pod uwage nie tylko obecne, ale takze przyszile
relacje.

W niniejszym opracowaniu warto$¢ nabyweéw jest interpretowana
w ujeciu dynamicznym, gdyz tylko ono jest zgodne z dtugookresowsa
perspektywa analizy dzialan marketingowych oraz ich wptywu na war-
to$¢ przedsiebiorstwa (Gupta iin. 2006; Gupta i Lehmann 2006; Dreze
i Bonfrer 2008a). Dziatania marketingowe przedsiebiorstw wptywaja
bowiem nie tylko na aktualng grupe nabywcéw, ale takze na poten-
cjalnych lub przysztych. Argumentem rozstrzygajacym o przyjeciu
takiej interpretacji sa wyniki badania przeprowadzonego przez Dreze
i Bonfrera (2008b), ktérzy pokazuja, ze gdy przedsiebiorstwo maksy-
malizuje zyciowa warto§é nabywcy (CLV), to pozyskuje ono mniejsza
i mniej rentowng grupe nabywcéw, w poréwnaniu z sytuacja, gdy dazy
do maksymalizacji warto$ci nabywcéow (CE).

14 Grupa nabywcéw pozyskana przez przedsiebiorstwo w okreslonym czasie.
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Znaczenie kategorii wartosci nabywcow w kontekscie dazenia do
maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa polega na uzupelnieniu
podejsé czysto finansowych (Gupta i Lehmann 2006), jakimi sg np.: DCE,
w ktérym warto$é przedsiebiorstwa jest okreslana jako zdyskonto-
wana suma przysztych przeplywow gotowkowych!® czy relacja rynkowe;j
ceny akcji do zysku netto przypadajacego na 1 akcje (ang. price/earnings
ratio, PE), w ktorym cena akgji jest oparta na stosunku inwestoréw
do spotki i jej mozliwosci ekonomicznych (Czekaj i Dresler 2001)16,
To uzupetnienie polega na uwzglednieniu faktu, ze poza czysto finan-
sowymi operacjami (jak np. wymiana walut), zysk i przeptywy gotéwko-
we (okre§lajace wartosé przedsiebiorstwa) zaleza od tego, czy nabywcy
kupuja produkty przedsiebiorstwa. Warto$¢ nabywcéw ze swej natury
przyjmuje dlugookresowa perspektywe, a dzieki wykorzystywaniu
zaawansowanej technologii w dostepie do danych sprzedazowych na
poziomie indywidualnym, przedsiebiorstwa moga swoje analizy opieraé¢
na tych danych, a nie na deklaracjach nabywcéw (Gupta i Lehmann
2006). Ponadto, wykorzystanie wartos$ci nabywcéw do oceny wartosci
przedsiebiorstwa eliminuje stabo$¢ metod finansowych, polegajaca na
prognozowaniu stopy wzrostu na podstawie danych historycznych
(Gupta i Lehmann 2006).

Podsumowujac zatozenia przyjmowane w koncepcji marketingu
wartosci wobec relacji faczacej cele przedsiebiorstwa i cele marketingu,
mozna stwierdzié, ze maksymalizacja wartosci dla udzialoweow jest
gléwnym celem przedsiebiorstwa, zas maksymalizacja wartosci nabyw-
cow jest glownym celem marketingu. Te dwie kategorie celéw i ich
hierarchiczne zaleznosci przedstawia rysunek 4.

Problematyka maksymalizacji wartos$ci nabywcow doczekala sie
juz dosy¢ rozlegtych badan i opracowania alternatywnych modeli war-
tosci nabywcow (por. Villanueva i Hanssens 2006) (tabela 2). Pomijajac
w tej chwili réznice istniejace miedzy nimi, mozna stwierdzi¢, ze pro-
blem maksymalizacji warto$ci nabywcow jest dekomponowany w nich
na trzy dziatania: pozyskiwanie nabywcow, utrzymywanie nabywcow
i sprzedaz dodatkowa (Blattbergiin. 2001). Modele te stuza do okres-

15 Ma znaczenie przede wszystkim dla stabilnych rynkéw, na ktérych relatywnie
tatwo prognozowadé przyszte przeptywy gotéwkowe (Gupta i Lehmann, 2006).

16 Wykorzystanie tego podejécia zalezy od trafnosci oszacowania stopy wzrostu,
co jest trudne w przypadku nowych przedsiebiorstw (Gupta i Lehmann 2006).
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lania optymalnej alokacji naktadéw finansowych na wymienione ro-
dzaje dziatan. Kazdy z trzech sktadnikéw modelu wartosci nabywcow
jest zwigzany z istnieniem czynnikéw, ktére podwyzszaja relatywne
znaczenie tych dziatan.

Rysunek 4. Zwigzek wartosci dla udziatowcédw z wartoscig nabywcédw

Wartosc dla
udziatowcow
ﬁ Domena
= 3 7
- finansow

Zwigzek wartosci dla udziatowcow

z wartoscia nabywcow Zyski

i cash flow
Wartosc
nabywcow

Domena —— ﬁ_ —
-

marketingu — e
Pozyskiwanie _— Utrzymywanie — Sprzedaz

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gupta i Lehmann (2005).

Pozyskiwanie nabywcow jest dzialaniem ukierunkowanym na
nabywcow nowych, czyli takich, ktorzy z danej kategorii produktu maja
skorzystaé po raz pierwszy lub ,,odbijanych” konkurentom, czyli do tej
pory korzystajacych z produktéow innych marek. Do czynnikéw zwieksza-
jacych wage pozyskiwania nabywcéw zaliczane sg (Villanueva i Hans-
sens 2006): istnienie zjawiska kosztow zmiany dostawcy, wczesna faza
rozwojowa rynku, epizodyczny charakter zakupu produktéw oraz wy-
stepowanie przedsiebiorstwa w roli nowo wchodzacego na rynek.

Utrzymywanie nabywecow to zesp6t przedsiewzieé ukierunkowa-
nych na podtrzymanie relacji z nabywcami w celu wywotania powta-
rzalno$ci zakupow. Znaczenie tego rodzaju dziatan wynika z podsta-
wowego zatozenia odnoszacego sie do kategorii wartosci nabywcéw,
wedlug ktorego dtugoséé trwania relacji moze wptywaé na zwiekszenie
tej wartosci (Villanueva i Hanssens 2006). Czynnikami uznawanymi za
warunkujace znaczenie utrzymywania nabywcéw sa (Villanueva i Hans-
sens 2006): istnienie zjawiska kosztow zmiany dostawcy, poziom sa-
tysfakeji nabywcéw oraz przewidywania nabyweéw co do przysztego
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uzytkowania produktu i ewentualnego zalu po rezygnacji z uzyt-
kowania.

Sprzedaz dodatkowa to dzialania ukierunkowane na stymulowa-
nie wzrostu sprzedazy w relacjach z dotychczasowymi nabywcami,
w wyniku sprzedazy krzyzowej (ang. cross-selling), sprzedazy produk-
tow o wyzszej marzy (ang. up-selling) i zwiekszenia sprzedazy dotych-
czasowego produktu (Blattberg i in. 2001). Znaczenie tego dziatania
wynika z jego bezposredniego wplywu na warto$é nabyweoéw juz pozy-
skanych (Villanueva i Hanssens 2006) i zalezy od poziomu odczuwanej
przez nabywcow satysfakeji oraz oceny uczciwosci wymiany (ang. pay-

ment equity) (Verhoef i in. 2001).

Tabela 2. Wiodgce modele wartosci nabywcow

Autorzy
i charakterystyka modelu
wartosci nabywcy/ nowe
elementy

Zalety modelu

Wady modelu

(Blattberg i Deighton 1996)
Ukazuje znaczenie oceny
wartosci obecnych nabywcéw
dla wyznaczenia optymalnych
wydatkéw na pozyskanie

i utrzymanie nabywcéw;
narzedziem jest rachunek
decyzyjny (ang. decision
calculus)

= daje matematyczne
podstawy oceny wartosci
nabywcy

= tworzy podstawy do
okreslenia optymalnych
naktadéw na pozyskiwanie
i utrzymywanie nabywcéw

® zawiera zalecenia, jak
maksymalizowac wartos¢
nabywcy

m brak identyfikacji istoty
dziatarh marketingowych
= wykorzystanie ograniczone
do bezposrednich relacji
z nabywcami, w ktérych

mozna wyizolowac wptyw
poszczegdlnych dziatan
marketingowych

= brak uwzglednienia
sprzedazy dodatkowej
i sprzedazy krzyzowej

(Blattberg, Getz i Pelofsky

2001; Blattberg i Getz,

Thomas, 2001)

Obejmuje trzy elementy

okreslajace wartos¢ nabywcy:

® pozyskanie nabywcy
(tj. doprowadzenie do
transakgji oraz dziatania
temu towarzyszace)

= utrzymanie nabywcy
(zapewnienie regularnosci
zakupéw w okre$lonym
czasie)

= sprzedaz dodatkowa
(oferowanie dotychczasowym
nabywcom nowych
produktéw, takze
komplementarnych)

= wiacza do oceny wartosci
nabywcy korzysci
z dodatkowej sprzedazy
= dzieki matematycznej
formule pozwala
optymalizowac warto$¢
nabywcy

m brak mozliwosci okreslenia
wptywu poszczegdlnych
dziatant marketingowych
na sktadniki wartosci
nabywcy

= wymaga dostepu do
historycznych danych
na temat zachowarn
nabywcéw

m bazuje na danych
wewnetrznych (nie
uwzglednia nabywcéw,
ani wptywu konkurentéw)
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(Rust i in. 2000; Rust i in.
2001; Rust i in. 2002)
Identyfikuje czynniki rozwoju
wartosci nabywcy:

= Value equity

= Brand equity

m Retention equity

= uwzglednia ocene
oferty przez nabywcow,
co daje podstawe do
bezposredniej oceny
dziatart marketingowych

= wymaga dostepu do
historycznych danych
na temat zachowan
nabywcéw

= wymaga oszacowania
przez nabywcéw
prawdopodobienstwa
skorzystania z ofert
konkurencyjnych okresie
biezacym i przysztosci

(Rustiin. 2004; Rust i in.
2005) Jest rozwinigciem
modelu z 2000 r. Wiacza
analize statystyczng,
pozwalajgca obliczy¢ ROI
dziatar marketingowych
(wykorzystanie metodologii
faricuchéw Markowa do
modelowania utrzymania,

= uwzglednia ocene oferty
przez nabywcéw,

= uwzglednia wptyw zmiany
dostawcy

= tworzy podstawy do oceny
wptywu alternatywnych
naktadéw marketingowych
na warto$¢ nabywcy
(CE) i zwrotu z inwestycji

= wymaga dostepu do
historycznych danych
na temat zachowan
nabywcéw

= wymaga oszacowania
przez nabywcéw
prawdopodobienstwa
skorzystania z ofert
konkurencyjnych okresie

utraty i powrotéw nabywcéw) marketingowych biezacym i przysztosci
= wysoki poziom
skomplikowania obliczen

statystycznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Bick (2007).

Zidentyfikowany gltéwny cel marketingu, za ktéry mozna uznaé
maksymalizacje wartosci nabywcéw, wymaga wskazania celéw szcze-
gétowych, ktorych realizacja bedzie prowadzi¢ do osiagniecia celu
gtéwnego. Te cele musza by¢ zwiazane bezposrednio z nabywcami, ze
wzgledu na to, ze stanowig oni kluczowy punkt odniesienia dla celu
gtéwnego. Podstawa ich sformutowania moze by¢ kategoria wartosci
dla nabywecy, ktorej w literaturze przedmiotu po§wiecono juz bardzo
duzo uwagi. Jej walory w kontekécie identyfikowania celow marketingu
polegaja na roztozeniu na czesci sktadowe zjawiska warunkujace moz-
liwosci osiagniecia celu gtéwnego.

Wartosé dla nabywey mozna rozumieé, zgodnie z koncepcja
Monroe’a (1990), jako réznice pomiedzy postrzeganymi przez nabywce
korzy$ciami a postrzeganymi kosztami'?. Postrzegane korzysci to:

17 7gadzajac sie z ogélna koncepcja relacji postrzeganych korzysci do kosztéw,
wylaczam jednak dwa elementy uznane przez Monroe’a za sktadowe korzysci po-
strzeganych przez nabywce. Nie znajduje uzasadnienia dla traktowania ceny (ang.
purchase price) jako korzysci — jest to ewidentnie rodzaj postrzeganych kosztéw,
ani takze wyodrebniania oddzielnie jako$ci (ang. relative quality characteristics),
ktora jest pochodng wezeéniej wymienionych korzySci, ocenianych przez nabywce.
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fizyczne i symboliczne atrybuty produktu, niematerialne atrybuty
ushlugi, wsparcie techniczne w trakcie uzytkowania produktu, zas po-
strzegane koszty to: koszty nabycia produktu, wysitek zwigzany ze skta-
daniem zamoéwienia, ryzyko, koszty utraconych mozliwosci (McNaugh-
toniin. 2001). Warto$c¢ dla nabywcy nie jest zjawiskiem obiektywnym,
ale powstaje w procesie postrzegania i doSwiadczania oferty przez
nabywcéw, ktérzy hierarchicznie oceniaja ja w odniesieniu do atrybu-
tow produktu, konsekwencji jego uzytkowania, oraz zwigzku z celami,
do ktérych ci nabywcy daza (Woodruff 1997). W Swietle przedstawio-
nej definicji ksztattowanie wartosci dla nabywcy jest wiec kluczowym
procesem, ktorego elementy sktadowe warunkuja mozliwosci pozyski-
wania i utrzymywania nabywcow oraz realizowania sprzedazy, a tym
samym konstytuuja szczegétowe cele marketingowe, ktére odnosza sie
do ksztaltowania postrzeganych korzysci i postrzeganych kosztow.
Poprzez uznanie zwigzku pomiedzy wartoscig dla nabywcy a wartos-
cig nabywcow, na mocy zatozenia o czynnikach rozwoju wartosci nabyw-
cow, uzyskujemy hierarchiczny uklad cel6w marketingu w odniesieniu
do gléwnego celu przedsiebiorstwa, jakim jest wartosé dla udziatlowcow.
Maksymalizacja wartosci nabywceéw jest celem syntetycznym, ktérego
realizacja zalezy od osiagniecia wielu cel6w czastkowych. Czagstkowe
cele marketingowe, jak zostato to przedstawione powyzej, sa okreslane
w odniesieniu do kategorii wartosci dla nabywcy i odnosza sie do ksztat-
towania postrzeganych przez niego korzysSci w relacji do postrzega-
nych przez niego kosztéw. Wartosé dla nabywcy nie moze by¢ jednak
traktowana jako jedyny punkt odniesienia przy formutowaniu cel6w
czastkowych; nalezy bowiem uwzglednié jeszcze cele autonomiczne,
do ktérych dazy przedsiebiorstwo. A. Noga (2009) wprowadzit katego-
rie autonomicznych celéw przedsiebiorstwa, aby wyjasnié zréznicowa-
nie sposobéw osiagania celu gléwnego przedsiebiorstwa. Obserwacja
zycia gospodarczego pozwala zidentyfikowaé daleko idaca réznorodnosé
w tym wzgledzie, ktéra dzieki pojeciu celéw autonomicznych mozna
w czesci usystematyzowac. Wyodrebnione przez Noge (2009) dwadzies-
cia rodzajow celow autonomicznych ma dobre podstawy teoretyczne,
gdyz wynika z r6znych teorii przedsiebiorstwa, uwzgledniajacych eko-
nomiczne przestanki podejmowania tego rodzaju dazen. Wstepna ana-
liza typologii celow autonomicznych wedtug Nogi pozwala stwierdzic,
ze co najmniej czternascie autonomicznych sposréd nich moze stanowié
zrodlo powstawania czastkowych celéw marketingu. Wzajemne relacje
pomiedzy wymienionymi rodzajami celéw przedstawia rysunek 5.
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Rysunek 5. Cele przedsiebiorstwa i cele marketingu

Cele przedsiebiorstwa Cele marketingu

Wartosc
dla udziatowcow

Wartos$¢ nabywcow

Cele autonomiczne Wartos¢ dla nabywcy

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Autonomiczne cele przedsiebiorstwa sg traktowane jako $rodki
do realizacji celow powszechnych przedsiebiorstwa (Noga 2009). Jak
podkresla autor tej typologii, zbiér wyodrebnionych przez niego celow
autonomicznych nie jest zamkniety, ani tez nie zawsze sg one wyrazane
wprost w przedsiebiorstwach. Szczegolnie to drugie zastrzezenie sktania
do przywotania tej kategorii i pokazania wplywu, jaki moze mie¢ uswia-
domienie cel6w autonomicznych dla formulowania cel6w marketingu.

Logika wyodrebniania celéw autonomicznych jest oparta na zato-
zeniu, ze do zakladania przedsiebiorstw i wyboru okreslonych Sciezek
ich funkcjonowania oraz rozwoju, przedsiebiorcéw motywuje mozliwosé
osiagania nadwyzek r6znych korzysci (ktére wynikaja z wystepowania
sprzyjajacych uwarunkowan i zaleznosci) nad kosztami zjawisk, ktore
towarzysza osiagganiu tych korzysci. Zwiazek tych celéw z celami mar-
ketingu rozumiem jako wytyczanie kierunkéw dla dziatan marketin-
gowych bedacych konsekwencja dazenia do urzeczywistnienia cel6w
autonomicznych; cele autonomiczne nie sa wyszczegélniane odrebnie,
ale stanowig sktadnik wybranych sposobéw dziatan, ktére wywotuja
okreslone konsekwencje w sferze marketingu (np. dgzenie do korzysci
zakresu wywoluje konieczno$¢ zréznicowania oferty odpowiadajacej na
potrzeby réznych grup nabywcéw, w odréznieniu od korzysci skali, ktore
sktaniaja do zawezania asortymentu). Charakterystyke wybranych
przeze mnie cel6w autonomicznych z typologii Nogi (2009) oraz przy-
ktadowe cele marketingowe, jakie moga z nich wynika¢, przedstawiam
ponizej (zob. takze tabela 3):

= nadwyzka korzysci kreowania wiedzy nad kosztami ucze-

nia sie - jest celem zwigzanym z préba wykorzystania wiedzy do
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osiagniecia celow powszechnych i jej rozwoju w wymiarze aplika-
cyjnym. Wiedza jest wspélczesnie traktowana jako czynnik wytwor-
czy na rowni z zasobami rzeczowymi i kapitatem. Dla marketingu
oznacza to przypisanie zadania polegajacego na szczegélowym
rozpoznaniu warunkéw dziatania — ogélnych i rynkowych (w tym
zachowan nabywcow i konkurentéw w szczego6lnosci);

= nadwyzka korzysci z udanych przewidywan nad kosztami
niepewnosci — to cel zwiazany z dostosowaniem do dziatania
w zmieniajacych sie warunkach, polegajacym na zidentyfikowaniu
szans oraz minimalizacji oddzialywania zagrozen w stopniu wyz-
szym, niz udaje sie to innym podmiotom na rynku. Podobnie jak
w przypadku pierwszego z wymienionych celéw autonomicznych
dla marketingu oznacza to sformulowanie celu w odniesieniu do
przewidywania zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa majacych na
nie zar6wno pozytywny, jak i negatywny wplyw;

= nadwyzka korzysci skali nad kosztami wzrostu - jest celem
odwolujacym sie do zjawiska korzysci skali polegajacego na zmniej-
szaniu sie kosztow jednostkowych wraz ze wzrostem produkcji.
Wystepowanie tego zjawiska sktania przedsiebiorstwa do poszu-
kiwania mozliwosci sprzedawania produktu w iloSciach masowych.
dJest to czesto warunkowane skutecznym wyréznieniem produktu
w oczach nabywcéw i/ lub jest zwigzane z zapewnieniem szerokiej
dostepnosci produktu, ktore to dzialania wyznaczaja kolejne cele
marketingu;

» nadwyzka korzysci zakresu nad kosztami zlozonosci - to
dazenie przedsiebiorstwa do zwiekszania swoich korzysci poprzez
wykorzystanie unikatowego uktadu zasobéw i umiejetnosci do
oferowania portfela produktéw dajacych mozliwo$é zaspokajania
zréznicowanych preferencji nabywcéw. Dla marketingu oznacza
to zadanie rozwijania produktéw i asortymentu oraz budowanie
silnych marek, ktére maja zdolnosé do zaspokajania oczekiwan
nabywcow;

= nadwyzka efektywnosci agencji nad efektywnosciag trans-
akcji - to cel Scisle zwiazany z idea tworzenia i rozwijania przed-
siebiorstw; w tym przypadku polegajacy na przejmowaniu kontroli
nad czynnikami wytwoérczymi w procesie tworzenia wartosci na
rynku, co jest alternatywa do prowadzenia negocjacji przy kazdej
transakcji. W przypadku marketingu oznacza to dazenie do za-
stapienia jednorazowych transakcji z nabywcami nawigzaniem



Konsekwencje ewolugji koncepcji marketingu dla oceny jego sprawnosci I

dtugofalowych relacji z nimi, w ramach ktérych nabywcy zostaja
wlaczeni do procesu tworzenia wartosci (ang. co-creating value);
nadwyzka korzys$ci wprowadzania innowacji nad kosztami
B+R oraz kosztami ochrony praw wlasnosci - to zamierze-
nie przedsiebiorstwa, ktére polega na czerpaniu korzysci z wpro-
wadzania przelomowych zmian, dotyczacych proceséw wytwa-
rzania lub charakterystyki produktéw. Warunkiem osiggniecia
sukcesu w tym wzgledzie jest zaakceptowanie wprowadzanych na
rynek zmian przez podmioty, ktére na nim dziataja. Dla marke-
tingu oznacza to sformutowanie celu, ktéry jest ukierunkowany
na wprowadzenie nowego produktu na rynek;

nadwyzka korzysci pierwszenstwa na rynku oraz narzu-
cania standardow nad kosztami zmiany standardéw - to
cel, ktory jest zwiazany z dazeniem do zdobycia wyltacznosci na
wykorzystanie pewnego rozwigzania technologicznego czy po-
mystu biznesowego (przynajmniej na jakis czas) lub do korzystania
z licencjonowania dostepu do tego rozwiazania innym podmiotom
(jesli np. wchodzi w rachube zjawisko komplementarnosci pro-
duktow lub korzysci skali). Celem marketingowym, ktéry wynika
z tego dazenia, jest, podobnie jak w poprzednim przypadku,
skomercjalizowanie pewnego pomystu, czyli wprowadzenie pro-
duktu na rynek;

nadwyzka korzysci wyspecjalizowanych aktywow nad kosz-
tami alternatywnymi - to cel, ktory jest ukierunkowany na
wypracowanie korzysci wynikajacych z unikatowego uksztalto-
wania zasob6w i umiejetnosci. Cele marketingowe, ktére wyni-
kaja z tego, sg Scisle zwigzane z nawigzywaniem trwatych relacji
z nabywcami i polegaja na budowaniu wizerunku przedsiebior-
stwa oraz silnej marki, ktéra ma zdolno§é przywiazywania na-
bywcow;

nadwyzka korzysci dotarcia do wartosci dodanych dla klien-
ta nad kosztami zdobycia i utrzymania klienta - to cel od-
wolujacy sie do zjawiska tworzenia wartosci dla nabywcy. Jest
Scidle zwiagzany z obszarem odpowiedzialno$ci marketingu i na
jego poziomie kreuje cele zwigzane z pozyskiwaniem nabywcow
za pos$rednictwem dzialan, ktére daja nabywcy dostep do zindy-
widualizowanych rozwigzan;

nadwyzka korzys$ci wykorzystywania luk regulacyjnych
nad kosztami prawnymi przedsiebiorstwa — to kontrower-
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syjna kategoria celu, ktora jest zwiazana z wykorzystywaniem luk
prawnych do osiagania dodatkowych korzysci przez przedsie-
biorstwo. W sferze marketingu moze ona skutkowaé przyjmowa-
niem réznych zamierzen w relacjach z nabywcami i konkuren-
tami, ktérych nie reguluje prawo, np. w odniesieniu do warunkow
uméw czy zasad reklamy poréwnawczej;

= nadwyzka korzysci trafnej identyfikacji granic rynku nad
kosztami przestawienia — jest celem, ktéry odnosi sie do wy-
boru takiego zakresu dziatania, ktory kreuje wzglednie stabilne,
ale i satysfakcjonujace warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Dla marketingu oznacza to formutowanie celéw zwiazanych
z pozyskiwaniem okreslonych grup nabywcow, czyli jest zwigzane
z wyborem rynku docelowego;

= nadwyzka pozytywnych efektéw zewnetrznych nad kosz-
tami negatywnych efektow zewnetrznych - to dazenie przed-
siebiorstwa do wykorzystywania pozytywnych efektéw zewnetrz-
nych i redukowania kosztow negatywnych efektéw zewnetrznych.
W sferze marketingu wiaze sie to z dazeniem do zaspokajania
zréznicowanych potrzeb nabywcoéw poprzez przygotowanie kom-
pleksowej oferty we wspélpracy z podmiotami trzecimi (jak np.
hipermarkety wynajmujace czes$¢ swojej powierzchni wyspecja-
lizowanym oferentom produktéw i ustug);

= nadwyzka korzysci nieré6wnowagi z otoczeniem nad koszta-
mi negatywnego wplywu otoczenia - to cel przedsiebiorstwa
polegajacy na podejmowaniu przedsiewzie¢ proekologicznych. Dla
marketingu oznacza to przyjecie celu polegajacego na tworzeniu
produktéw i ustug spetniajacych kryteria bezpieczenstwa dla ro-
dowiska'®;

= nadwyzka korzysci sieci nad kosztami sieci — jest celem
ukierunkowujacym przedsiebiorstwa na eksploatacje zwigzkéw
kooperacyjnych, ktére daja mozliwosé osiagania efektow niedo-
stepnych w warunkach dziatania osobno. Dla marketingu oznacza
to kreowanie cel6w np. zwigzanych ze wspéitworzeniem sieci dys-
trybugji.

18 W szerszym ujeciu moze to oznaczaé przyjecie koncepcji kreowania wartosci
spoteczno-ekonomicznej (ang. shared-value concept), ktérej jednym z elementéw jest
przedefiniowanie produktéw, tak aby spetniaty potrzeby nie tylko indywidualne, lecz
takze spoleczne, w tym zwigzane z ochrong s§rodowiska (por. Porter i in. 2011).
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Tabela 3. Przykfady szczegotowych celéw marketingu jako pochodnych
autonomicznych celéw przedsiebiorstwa

Cele autonomiczne przedsiebiorstwa

Przyktady szczegotowych celow
marketingu

Nadwyzka korzysci kreowania wiedzy
nad kosztami uczenia sie

® Rozpoznac ogdlne i rynkowe warunki dziatania
za posrednictwem badan marketingowych

Nadwyzka korzysci z udanych
przewidywan nad kosztami niepewnosci

= Przewidzie¢ zmiany na rynku za
posrednictwem badan marketingowych

Nadwyzka korzysci skali nad kosztami
wzrostu

= Wyréznic produkt na rynku
m Zapewnic szeroka dostepnos$¢ produktu

Nadwyzka korzysci zakresu nad kosztami
ztozonosci

m Stworzy¢ oferte zaspokajajacg zréznicowane
potrzeby
m Zbudowac silng marke

Nadwyzka efektywnosci agencji nad
efektywnoscig transakji

= Wiaczy¢ nabywcéw w proces tworzenia
wartosci

Nadwyzka korzysci wprowadzania
innowagji nad kosztami B+R oraz
kosztami ochrony praw wtasnosci

= Wprowadzi¢ innowacyjny produkt na rynek

Nadwyzka korzysci pierwszenstwa na
rynku oraz narzucania standardéw nad
kosztami zmiany standardéw

= Wprowadzi¢ innowacyjny produkt na rynek

Nadwyzka korzysci wyspecjalizowanych
aktywoéw nad kosztami alternatywnymi

= Stworzyc silng marke
m Zbudowac dobra reputacje przedsiebiorstwa

Nadwyzka korzysci dotarcia do wartosci
dodanych dla klienta nad kosztami
zdobycia i utrzymania klienta

= Stworzy¢ unikatowa oferte dla nabywcy
za posrednictwem
= kastomizacji, kastomeryzadji, indywidualizagji

Nadwyzka korzysci wykorzystywania luk
regulacyjnych nad kosztami prawnymi
przedsiebiorstwa

m Wyréznic oferte na tle produktéw
konkurencyjnych

Nadwyzka korzysci trafnej identyfikagji
granic rynku nad kosztami przestawienia

= Wybrac atrakcyjny rynek docelowy
= Mass customization

Nadwyzka pozytywnych efektow
zewnetrznych nad kosztami
negatywnych efektéw zewnetrznych

= Przygotowac kompleksowga oferte we
wspdtpracy z podmiotami zewnetrznymi

Nadwyzka korzysci nieréwnowagi
z otoczeniem nad kosztami negatywnego
wptywu otoczenia

m Stworzy¢ produkty i ustugi ekologiczne

Nadwyzka korzysci sieci nad kosztami
sieci

m Wykorzystac site partnerédw rynkowych
(np. przy tworzeniu wspélnej marki sieci
handlowej)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie typologii celow autonomicznych (Noga 2009).
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Podsumowujac przeglad szczegétowych celéw marketingu, mozna
stwierdzi¢, ze sa one pochodnymi przyjecia okreslonych cel6w autono-
micznych przedsiebiorstwa oraz dazen zwigzanych z ksztattowaniem
wartosci dla nabywcy. Wynika to z tego, ze marketing — jako sposéb dzia-
tania — przyczynia sie do urzeczywistniania dazen danego podmiotu,
wyrazanych przez przyjeta przezen hierarchie celow. Polega to na kon-
kretyzacji ogélnych zamierzen przedsiebiorstwa w postaci celow marke-
tingu — gléwnego i szczegélowych, a takze ich wzajemnego uzgadniania,
co pozwala, dzieki tworzeniu spdjnej wiazki celéw, wyeliminowaé wy-
stepowanie ewentualnych sprzecznosci miedzy nimi.

2.2.2. Struktura marketingu

Przyjeta w tej pracy definicja marketingu — zgodna z koncepcja marke-
tingu wartosci, ktora okresla go jako ,,... proces zarzadczy ukierunko-
wany na maksymalizacje zwrotéw dla udzialowcéw poprzez utrwalanie
relacji z cenionymi klientami i tworzenie przewagi konkurencyjnej”
(Doyle 2003, s. 35) pozwala stwierdzi¢, ze marketing jest abstrakcyjna
kategoria zlozona. Jest to zgodne z ogdlniejsza (wezesniej sformutowana)
definicja marketingu, w ktérej jest on traktowany jako ,,celowy sposéb
postepowania na rynku, oparty na zintegrowanym zbiorze instrumen-
tow i dziatan oraz orientacji rynkowej” (Garbarski i in. 2000, s. 29).
Aby wiec scharakteryzowac jego strukture, trzeba odniesé sie do poszcze-
golnych czesci sktadowych i ich wzajemnych relacji oraz zidentyfikowac
uktad odniesienia, w ktérym pojecie to zyskuje swoja tozsamosé. Pod-
stawowym ukladem odniesienia dla marketingu jest rynek, rozumiany
jako ,,0g6t stosunkéw zachodzacych miedzy podmiotami uczestnicza-
cymi w procesach wymiany” (Wrzosek 2002, s. 34). Kluczowym ogniwem
relacji, ktore ma znaczenie w kontekscie marketingu, jest przedsie-
biorstwo jako podmiot tego rodzaju postepowania. Pozostalymi ogni-
wami relacji zachodzacych w obrebie rynku sa nabywcy, konkurenci,
posrednicy oraz dostawcy'®. Relacje pomiedzy przedsiebiorstwem i na-
bywcami a konkurentami w decydujacy spos6b wplywaja na przestanki
wykorzystywania marketingu. Jedli ze strony konkurentéw powstaja
ograniczenia, ktére utrudniajg lub uniemozliwiaja przedsiebiorstwu

19 W dalszej czesci opracowania ta grupa podmiotéw zostanie rozszerzona grupe
tzw. komplementariuszy.
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osiaganie jego celdw, to poszukuje ono takiego sposobu dziatania, ktory
bedzie wydatnie przyczyniat sie do ich usuniecia (Wrzosek 2009; Krzy-
zanowska 2008). Podstawowym warunkiem, ktéry musi by¢é spetiony,
aby mogto to nastapié, jest zorientowanie przedsiebiorstwa na klienta
(Doyle 2003), co przesadza o kierowaniu sie w dziataniach przedsiebior-
stwa przestankami pochodzacymi z rynku, przede wszystkim za$ po-
trzebami i preferencjami nabywcow.

Nabywcy sg glownymi adresatami dziatan marketingowych, podej-
mowanych przez przedsiebiorstwo (Krzyzanowska i Wrzosek, 2009).
Podstawowe zatozenia, jakie sg wobec nich przyjmowane i z powodu
ktorych powstaja warunki stosowania marketingu, to istnienie réznic
pomiedzy nabywcami, wynikajacych m.in. z osobowosci, wyznawanych
warto$ci, preferencji oraz réznic w sposobach zachowan rynkowych,
w tym odnoszacych sie do podejmowania decyzji przez nabywcow (r6z-
nych ze wzgledu na rodzaje zastosowan produktéw czy sytuacje zakupu)
(Lilien i in. 1992). Przyjmuyje sie takze, ze sposéb podejmowania decyzji
przez nabywcéw wyjasnia teoria racjonalnosci ograniczonej. Zgodnie
z nig nabywcy nie dysponujg nieograniczonymi mozliwo$ciami prze-
twarzania informacji, ktére pozwolityby im na maksymalizacje uzytecz-
nosci (Dzik i Tyszka 2004). Ma to swoje zrédto w trzech zjawiskach: po
pierwsze, nabywcy czesto chcg realizowac sprzeczne ze sobg cele, co
uniemozliwia im maksymalizacje ich wszystkich jednoczes$nie. Drugie
ograniczenie racjonalnosci procesu podejmowania decyzji jest spo-
wodowane brakiem pelnej informacji o istniejacych mozliwosciach
zaspokojenia potrzeby i ich cechach (najtatwiej dostepne mozliwosci
sa wybierane ze wzgledu na wysoki koszt pozyskiwania wyczerpujacej
informacji). Trzecie ograniczenie pochodzi z braku mozliwoéci doko-
nania wszystkich obliczen i poréwnan alternatyw wyboru; nabywca
opiera sie na zasadzie satysfakcji (opcja wystarczajaco dobra), a nie
zasadzie optymalizacji. Wedtug tej teorii istniejg heurystyki (proste
reguly) pozwalajace na podejmowanie decyzji. Sa to np. (Dzik i Tyszka
2004): heurystyka rozpoznania (ang. recognition heuristic), ktéra polega
na przypisywaniu wyzszej wartosci rozpoznanemu obiektowi w po-
réwnaniu z nierozpoznanymi, co jest wykorzystywane w marketingu
przy réznicowaniu produktéw i regula ,,wybierz najlepszy” (ang. take the
best), polegajaca na stosowaniu binarnych kryteriéw (pozwalajacych
przypisaé¢ kazdemu z obiektow posiadanie lub nieposiadanie okreslonej
wlasnoéci) i eliminowaniu alternatyw na tej podstawie, co w marketingu
jest uwzgledniane przy decyzjach o pozycjonowaniu produktéw.
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Istnienie zr6znicowania sposobéw funkcjonowania nabyweéw na
rynku tworzy podstawowe przestanki do rozpoznawania ich zachowan.
7 tego powodu za fundamentalna czes¢ struktury marketingu uzna-
wana jest orientacja rynkowa, ktora stanowi odpowiedz przedsiebior-
stwa na istniejace ograniczenia w procesie realizacji jego celow.

Orientacja rynkowa jest pojeciem, ktérego rozumienie w tym opra-
cowaniu opiera sie na wersji syntetycznej, aczacej dwie Zrédtowe kon-
cepcje z 1990 r. — Narvera i Slatera (1990) oraz Kohliego i Jaworskiego
(1990) (Homburg i Pflesser 2000; Gotteland i in. 2007; Henderson
1998; Kirca i in. 2005). Wedtug niej orientacja rynkowa wyraza sie z jed-
nej strony takim uksztaltowaniem kultury organizacyjnej przedsiebior-
stwa, ktore kreuje najbardziej skuteczne i efektywne sposoby zaspo-
kajania potrzeb nabywcow (aspekt kulturowy) (Narver i Slater 1990),
z drugiej za$ polega na podejmowaniu dziatan zwiazanych z pozyski-
waniem wiedzy na temat obecnych i przyszitych potrzeb nabywcéw, t;.
organizacja badan marketingowych, a nastepnie na dystrybucji tej wie-
dzy w przedsiebiorstwie i jej wykorzystaniu w procesie oddzialywania
na rynek (aspekt behawioralny) (Kohli i Jaworski 1990). Orientacja
rynkowa sklada sie z trzech komponentéw (Narver i Slater 1990):

m orientacji na nabywcéw — polegajacej na dazeniu do zrozumienia

istoty potrzeb nabywcow oraz kreowania produktéow lub ustug
o istotnej dla nich wartosci;

m orientacji na konkurentéw — wyrazajacej sie dazeniem do zidenty-
fikowania celéw, zasobéw i strategii dzialania obecnych i poten-
cjalnych konkurentéw;

m koordynagcji funkcjonalnej — bedacej dziatalnoscia ukierunkowana
na jak najlepsze spozytkowanie posiadanych przez przedsiebior-
stwo zasobow w kreowaniu istotnej dla nabywcéw wartosci.

Biorac pod uwage rodzaj potrzeb nabywcow, ktére przedsiebiorstwa
chca zaspokajaé (uswiadomione lub nieu§wiadomione), mozna wyréz-
ni¢ dwa rodzaje orientacji rynkowej, odpowiednio — reaktywna i aktyw-
ng (Narveriin. 2004). Reaktywna orientacja rynkowa polega na
koncentrowaniu sie na istniejacych i wyrazanych przez nabywecéw
potrzebach, za§ aktywna orientacja rynkowa polega na prébie
trafnego przewidzenia ewolucji potrzeb nabywcow i przekonania ich
do nowych produktéw lub ustug (Jaworski i in. 2000). Konsekwencje
sposobu uksztattowania orientacji rynkowej maja Scisty zwiazek z de-
cyzjami dotyczacymi sposobu konkurowania. W pierwszym przypadku
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ma on charakter bezpos$redniej konfrontacji, w drugim zas polega na
unikaniu bezposredniej konkurencji, jest swoista ,,ucieczka do przodu”.
Biorac pod uwage, ze istota tej orientacji jest gromadzenie informacji
o nabywcach, monitorowanie zachowan konkurentéw oraz dystrybu-
cja tej wiedzy o rynku w przedsiebiorstwie, ktéra stuzy jako podstawa
opracowania koncepcji oddziatywania na rynek, to mozna ja traktowac
jako punkt wyjscia dla tworzenia aktywéw niematerialnych (intelek-
tualnych oraz relacyjnych), dzieki utatwianiu procesu gromadzenia
i wykorzystania informacji rynkowych oraz koordynacji wykorzystania
zasobow w procesie oddzialywania na nabywcéw, a precyzyjniej rzecz
ujmujac — tworzenia wartosci dla nabywecy.

W zacytowanej wezesniej definicji marketingu — obok orientacji ryn-
kowej — mowa jest takze o instrumentach i dziataniach marketingowych,
ktére wspdlnie tworza sfere ,,wykonywania czynnosci zwigzanych ze
sprzedaza produktéw oraz oddziatywaniem na zjawiska rynkowe” (Gar-
barski i in. 2000, s. 30-31). W komentarzu do tej definicji, a takze w in-
nych opracowaniach, dosy¢ szczegétowo opisuje sie zawarto§é zbioru
instrumentow, ale w mnigjszym stopniu doprecyzowuje, czym sg dzia-
tania marketingowe. Biorac pod uwage cel niniejszego opracowania,
wydaje sie, ze konieczne jest, po pierwsze, doprecyzowanie znaczenia
dziatan marketingowych jako sktadnika struktury marketingu, gdyz
stanowi on tlo dla oddziatywan konkurencyjnych, po drugie za$, wpro-
wadzenie pojecia decyzji marketingowych?® oraz umiejscowienie instru-
mentoéw marketingu w jego strukturze.

Marketing — jako celowy sposéb dzialania — jest utozsamiany ze
zbiorem przedsiewzie¢ ukierunkowanych na pozadane przez dany pod-
miot cele. Aby doszly one do skutku, przedsiebiorstwo przeprowadza
badania marketingowe, ktére tworza podstawe podejmowania decyzji
marketingowych, w §lad za ktérymi ida dziatania, ktére beda stuzyé
urzeczywistnianiu zamierzen wyrazonych w decyzjach (rysunek 6).

20 Na problem rozréznienia pomiedzy decyzjami marketingowymi i dziataniami
marketingowymi zwraca takze uwage Varadarajan (2010).
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Rysunek 6. Marketing w procesie osiggania celéw przez przedsiebiorstwo
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Badania marketingowe sa rozumiane jako zbiér metod i technik
systematycznego pozyskiwania, analizowania i interpretowania infor-
magcji stuzacych podejmowaniu okreslonych decyzji marketingowych
(Garbarski 2011). Decyzje marketingowe to postanowienia bedace
wynikiem dokonania przez przedsiebiorstwo wyboru rynku i kierunku
dziatan na tym rynku, majace dtugofalowe skutki dla tego przedsiebior-
stwa w sferze osiaganych przez nie efektéw (por. Varadarajan 2010).
Decyzje marketingowe proponuje podzieli¢ na trzy kategorie, zwiazane z:

m zakresem dzialania, okre§lanym przez:

e rodzaj zaspokajanych potrzeb,
e wybér rynkéw docelowych,
e stosowane technologie,
e pozycje w tancuchu wartosci,
= czasem i sposobem wej$cia na rynek, wynikajacych z:
e fazy rozwojowej rynku,
e liczby rynk6w opanowywanych jednoczesnie,
= sposobem dzialania na rynku, okres§lanym przez:
e stopien innowacyjnosci,
e charakter stymulowania popytu,
e pozycjonowanie oferty.

Ze wzgledu na fakt, ze wymienione kategorie decyzji marketingo-
wych grupuja postanowienia przedsiebiorstwa w odniesieniu do tego,
na jakim rynku chce ono dziataé, potrzeby jakiej grupy nabywcéow za-
spokajaé i za posrednictwem jakiej oferty — mozna stwierdzié, ze ukie-
runkowuja one przedsiebiorstwo, ale nie sa jeszcze proba urzeczywist-
nienia jego zamierzen. Taki charakter maja bowiem dopiero dziatania
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marketingowe. Zanim jednak to pojecie zostanie doprecyzowane, nalezy
wyjasnié¢ kategorie instrumentéw marketingu.

Instrumenty marketingu to $rodki stuzace osiagnieciu zmian
w postepowaniu nabywcéw, dzieki ktérym przedsiebiorstwo osiagnie
swoje cele. Srodkami tymi sa konkretne cechy oferty, jaka jest przed-
stawiana nabywcom i mozna je opisywaé, wyodrebniajac gtéwne kate-
gorie instrumentéw: produkt, cene, dystrybucje oraz komunikacje mar-
ketingowa, a ze wzgledu na laczne wykorzystanie — okresla mianem
marketingu-mix?!. Instrumenty marketingu sa strukturami poten-
cjalnymi, to znaczy tworza pewne mozliwo$ci oddziatywania na rynek.
Dopiero ich konkretne uksztattowanie w dziataniach marketingowych
uwalnia ten potencjal. Przez dzialania marketingowe trzeba wiec
rozumiec faktyczne wykorzystanie §rodkéw oddziatywania na nabyw-
c6w, ukierunkowane na okres§lony rodzaj zmiany ich postepowania.
Przyklady takich dziatan prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Instrumenty marketingu i przyktady dziatart marketingowych

Kategoria AL .
instrumentu Przyktady dziatar marketingowych

Ksztattowanie charakterystyki oferty (funkcji i wyposazenia dobra
materialnego/cech ustug)

Produkt Wprowadzanie. nowych p,roduktéw na rynek
Wyprowadzanie produktéw na rynek
Ksztattowanie asortymentu (kategorie produktéw, odmiany
produktéw, liczba i rodzaj marek produktéw, stopieri standaryzacji)
Okreslanie poziomu cen

Cena Roznicowanie cen
Zmiany cen

Dystrybuga I(i)rr]gé;)anlzowanle sprzedazy (w klasycznych kanatach dystrybugji, on-

o Kampanie reklamowe

Komunikadja Dziatania PR

marketingowa
Prezentacje produktéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

21 Szczegétowa charakterystyka marketingu-mix zawarta jest w dalszej czesci
opracowania.
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Biorac pod uwage strukture marketingu, proces jego wykorzysty-
wania mozna podzieli¢ na dwa etapy. Pierwszy z nich polega na rozpo-
znawaniu warunkéw dziatania, a drugi na oddzialywaniu na ten rynek
(rysunek 7). Wracajac do kategorii aktywéw niematerialnych i ich ro-
dzajéw, ktore wyrdznit Doyle (2003), oba rodzaje aktywéw mozna taczyc
z odpowiednim etapem procesu wykorzystywania marketingu; aktywa
intelektualne — z badaniem warunkéw dziatania, a aktywa relacyjne
— z procesem oddziatywania na rynek.

Rysunek 7. Powstawanie aktywow niematerialnych w procesie
wykorzystywania marketingu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zréznicowanie celow marketingu oraz ztozonos$c¢ jego struktury
powoduja, ze wykorzystanie tej koncepcji dzialania w praktyce wymaga
przeprowadzania oceny jego wdrazania.

2.2.3. Wymiary oceny marketingu

Jak przedstawione to byto w powyzszych rozwazaniach, wykorzysty-
wanie marketingu jest ukierunkowane na realizacje ztozonego zbioru
celow. Jest oczywiste, ze stopien realizacji tych celéw podlega wnikliwej
ocenie, ze wzgledu na duze naktady finansowe ponoszone na dziatania
marketingowe. Powstanie koncepcji marketingu wartosci byto w istocie
odpowiedzia na postulat zblizenia marketingu do $wiata finanséw w celu
stworzenia silniejszych — niz we wezesniejszych koncepcjach — uzasad-
nien wyboru okreslonych kierunkéw dziatan marketingowych. Podstawsg
tworzenia tego typu uzasadnien jest spjny system ocen, bazujacy na
klarownie okreslonych kryteriach. W literaturze mozna znalezé liczne
proby uporzadkowania tej problematyki (np. Kowal 2010), choé trzeba
przyznaé, ze na ogét majg one wycinkowy charakter, jak np. w zZrédto-
wej koncepcji Doyle’a, w ktérej bierze sie pod uwage zwigzki pomiedzy
wartoscig dla udzialowcow a aktywami niematerialnymi, czy wrecz
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kontrowersyjny charakter, jak w koncepcji produktywnosci marketingu
(Rust iin. 2004), w ktorej zestawione zostaja ze soba rézne kategorie
(jak np. strategie, aktywa, taktyki dziatania, pozycja rynkowa, pozycja
finansowa) i tworza sie¢ wielostronnych zaleznoéci, ktérych interpre-
tacja nasuwa wiele watpliwosci. Na tym tle trzeba wyrdzni¢ prébe przed-
stawienia rodzajow efektéw opracowang przez Kowala (2010), w kto-
rej wyréznione zostaja: efekty podstawowe dla przedsiebiorstwa (np.
zysk, warto§é przedsiebiorstwa??), dwa rodzaje efektow strategicznych
— po stronie przedsiebiorstwa (np. sprzedaz, udziat w rynku, wartosé
marki) i po stronie klienta (np. satysfakcja klienta, wartos$¢ dla klienta)
oraz efekty operacyjne (traktowane jako produktywnosé instrumentow
marketingowych (np. jako$¢ produktu, §wiadomo$¢ marki, aktywnosé
sprzedawcéw, penetracja kanaléw dystrybucji). Ze wzgledu jednak na
fakt, ze autor ten sformulowatl nieco inne zalozenia, w poréwnaniu
z przyjetymi w tej pracy (a mianowicie nie uwzglednia kategorii cel6w
autonomicznych), uznaje za konieczne zaproponowanie wtasnego upo-
rzadkowania wymiarow, w jakich marketing moze by¢ oceniany, a w kon-
sekwencji — czego moze dotyczy¢ wplyw uwarunkowan konkurencyjnych.

Rozpoczynajac ten watek rozwazan, chce odwotaé sie do kategorii

sprawnosci marketingu, ktora, choc¢ relatywnie nowa, wydaje sie dobrze
systematyzowac problem oceny roli marketingu w przedsiebiorstwie.
Sprawnosé marketingu jest bowiem kategorig zbiorcza, ktéra ozna-
cza ,,zdolno§¢é marketingu do ksztaltowania korzystnych rezultatow
funkcjonowania przedsiebiorstwa” (Garbarski 2012). Wedtug jej autora
ocena sprawnosci marketingu powinna by¢ przeprowadzona z wyko-
rzystaniem trzech koncepcji:

m skutecznosci marketingu — rozumianej jako stopien realizacji
zadan dla marketingu,

m efektywnos$ci marketingu — interpretowanej w kontekécie re-
lacji efektow marketingu do kosztéw, ponoszonych w zwigzku
z ich osigganiem;

m produktywnosci marketingu - odnoszonej do sposobu i efektu
wykorzystania marketingu do osiggania okre§lonych korzysci
przez przedsiebiorstwo (co bede analizowaé¢ w odniesieniu do
przedstawionych wczesniej celow gltéwnych i autonomicznych
przedsiebiorstwa).

22 W oryginale: ,wartosé firmy”.
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Zgadzajac sie ogélnie z przedstawiona powyzej interpretacja pojecia
sprawnosci marketingu, chce jednak wprowadzié tutaj pewne uscis-
lenia w nawigzaniu do zaproponowanej wczesniej propozycji uporzad-
kowania cel6w przedsiebiorstwa i celéw marketingu. Sadze bowiem,
ze nie ma uzasadnienia dla wprowadzania kategorii zadan dla marke-
tingu, jesli przyjmuje sie rozréznienie na cele przedsiebiorstwa i cele
marketingu oraz uwzgledni zalezno$ci miedzy nimi. Uznanie odreb-
nosci celéw przedsiebiorstwa (maksymalizacji wartosci dla udziatow-
cow jako celu gtéwnego i innych celé6w szczegétowych, takich jak zysk,
wielko§¢ sprzedazy oraz wybranych celéw autonomicznych przedsie-
biorstwa) pozwala przyjac, ze produktywno§é marketingu odnosi sie
do wktadu marketingu w realizacje tych celéw, z jednoczesnym uwzgled-
nieniem, zZe nie jest to jedyny sktadnik (jak np. zostato przyjete w przy-
padku wartoéci dla udziatlowcow, na ktéra wplyw majg takze czynniki
finansowy i organizacyjny).

Przy przyjeciu powyzszego skuteczno$§é marketingu i efektywnosé
marketingu moga odnosic sie tylko do celéw marketingu: gtéwnego,
jakim jest maksymalizacja warto$ci nabywcéw i celow szczegétowych,
zwigzanych z wartoscia dla nabywcy oraz wynikajacych z celéw auto-
nomicznych przedsiebiorstwa.

Kolejna kwestia, ktéra wymaga uscislenia, jest zwiazana z przed-
miotem oceny. W cytowanej koncepcji sprawnosci niewyrazone wprost,
ale przyjete zostaje zatozenie o tozsamosci marketingu i dziatanh mar-
ketingowych??. W prezentowanej przeze mnie koncepcji struktury
marketingu dzialania marketingowe sa tylko jej czescia.

Sprawnosé marketingu w rzeczywistosci powstaje zgodnie z przy-
jetymi w tej pracy zatozeniami dotyczacymi przedmiotu badan, w sferze
oddziatywan przedsiebiorstwa na nabywecéw. Elementem marketingu,
ktérego oddziatywaniu podlegaja nabywecy, sg dziatania marketingowe,
w ramach ktorych uruchomione zostaja instrumenty marketingu.
Mozna wiec przyjaé, ze sa to te elementy struktury marketingu, na ktore
wptyw beda mialy oddziatywania konkurencyjne. Z tego powodu w na-
stepnym podrozdziale zostanie przedstawiona poglebiona charakte-
rystyka marketingu-mix — jego istota i cechy, wewnetrzne zalezno$ci

23 Np. w odniesieniu do skutecznosci marketingu autor formuluje nastepujace
pytanie: ,,... czy i w jakim stopniu dziatania marketingowe prowadzone przez
przedsiebiorstwo realizuja postawione przed nimi zadania?” (Garbarski 2012).
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miedzy instrumentami marketingu, mechanizm ich oddziatywania
na nabywcow oraz proces ksztaltowania jego struktury. Stworzy to
podstawy do ukazania, na czym polega mierzenie efektéw marketingu-
-mix oraz jakie praktyki w tym zakresie maja miejsce. Pozwoli to takze
zidentyfikowacé istnienie pewnych luk, uzasadniajacych czesciowo
przedmiot analiz prowadzonych w niniejszej pracy.

2.2.4. Marketing-mix jako podstawa oceny sprawnosci marketingu

Istota marketingu-mix i klasyfikacja jego instrumentéw

Marketing-mix jest nazwa uzywana zaréwno w tekstach naukowych,
jak i w opracowaniach dydaktycznych, w odniesieniu do zbioru instru-
mentéw marketingu wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa do od-
dzialywania na rynek. Choé nazwa ta jest mocno zakorzeniona w mar-
ketingu, nie jest ani jednoznacznie interpretowana, ani akceptowana
przez wszystkich. Decyduje sie na jej stosowanie w dalszych analizach
(choé bedzie to wymagato sprecyzowania tresci), ze wzgledu na to, ze
realizuje ona zasady obowiazujace przy tworzeniu i uzywaniu terminéw
ekonomicznych?.

Marketing-mix jest pojeciem uzywanym powszechnie i tylko w jed-
nym kontekscie (zasada 11 2), nie ma synoniméw (zasada 3), jest proste
(zasada 4) i potrzebne do opisu instrumentarium wykorzystywanego
przez przedsiebiorstwa (zasada 5). Marketing-mix jest nazwa abstrak-
cyjna oraz og6lna, co oznacza, ze doprecyzowanie jego tresci wymaga
okreslenia klasyfikacji®®. Ze wzgledu na fakt, ze ,,Klasyfikowanie jest my-
Slowym rozcztonkowaniem zbioru przedmiotéw, polegajacym na dziele-
niu pewnej nazwy wspolnej (ogdlnej) na zakresy czastkowe” (Wéjcik 1965
za: Stachak 2006), konieczne jest wydzielenie poszczegblnych kate-
gorii instrumentow. Wspomniane wczesniej réznice w interpretacjach
marketingu-mix wynikajg przede wszystkim z podziatu na odmienne

24 Sa to: (1) zasada powszechnosci — oparta na postulacie, aby nie zmieniaé funkcji
nazw powszechnie uzywanych, (2) zasada jednoznaczno$ci — sugerujaca unikanie
wieloznaczno$ci i wykorzystywanie neologizméw lub nazw ztozonych, (3) zasada
jednomianowosci — zalecajaca unikanie synoniméw, (4) zasada zwieztosci — oparta
na postulacie uzywania nazw prostych, (5) zasada petnoéci terminologii — zwigzana
z dazeniem do tworzenia kompletnych terminologii i waznych pojec¢, ktore beda
wypelniaty luki (Stachak 2006).

% Klasyfikacja to podziat klasy rzeczy albo zjawisk na dziaty (klasy pochodne,
cztony podziatu)” (Stachak 2006).
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zakresy czastkowe. Aby wyjasnic istote tych réznic, trzeba uswiadomic
sobie, jak powstawato i rozwijalo sie to pojecie.

Po raz pierwszy pojecie ,,marketing-mix” zostato sformutowane przez
N. Bordena, ktéry zainspirowany okresleniem menedzera podejmuja-
cego decyzje o wydatkach marketingowych jako: ,,decydenta i artysty,
miksera sktadnikow, ktéry czasem dziata zgodnie z przepisem, czasami
go zmienia, dostosowujac do dostepnych sktadnikéw, a czasami eks-
perymentuje lub wrecz wynajduje” (Borden 1964), ukut wlasny termin
w odniesieniu do wynikéw decyzji menedzera o wykorzystaniu instru-
mentow marketingu. W swoim, dzis juz traktowanym jako klasyczny,
artykule pt. The concept of the marketing-mix wyjasniat, ze uzywa tego
pojecia ze wzgledu na jego komunikatywno$é?S, W odréznieniu od p6z-
niejszych uje¢ Borden do marketingu-mix zaliczyt az dwanascie naste-
pujacych elementéw: planowanie produktu, ustalanie ceny, marke,
kanaty dystrybucji, sprzedaz osobista, reklame, promocje, opakowanie,
ekspozycje, serwis, logistyke (tj. magazynowanie, transport i zapasy)
oraz pozyskiwanie informacji i ich analize. Jak widaé, byt to niejed-
norodny zbiér r6znych kategorii, ktéry wymagatl uporzadkowania.

Préby udoskonalenia nowego pojecia podejmowali rézni badacze
(Howard 1957; Frey 1962; Lazer i Kelly 1962 za: Waterschoot i Van
Den Bulte, 1992; Khan 2014), ale najsilniej w literaturze marketingowej
zakorzenita sie koncepcja E.J. McCarthy’ego, ktéry w ramach marke-
tingu-mix wyrdznit cztery elementy sktadowe (tzw. 4P), czyli produkt,
cene, dystrybucje i promocje (obejmujacg reklame, sprzedaz osobista,
darmowa reklame — ang. publicity — i promocje sprzedazy). Przedsta-
wienie tych instrumentéw w postaci prostego diagramu — w kontekscie
niekontrolowanych przez przedsiebiorstwo, ale ksztaltujacych jego
sytuacje czynnikéw otoczenia — stworzyto praktyczne ujecie koncep-
¢ji marketingu dla menedzeréw i, jednoczesnie, podwaliny mys$lenia
o zbiorze instrumentéw marketingu. Szerokg akceptacje tego ujecia
potwierdza nastepujaca opinia: ,,Sita ujecia instrumentéw marketing
w 4P polega na tym, ze jest ono latwe do zapamietania i stanowi prak-
tyczng podstawe podejmowania decyzji marketingowych, ktérej uzy-
teczno$é potwierdzila sie wiele razy przy rozwiazywaniu studiéw

26 «T have always found it interesting to observe how an apt or colourful term
may catch on, gain wide usage , and help to further understanding of a concept
that has already been expressed in less appealing and communicative terms”
(Borden 1964).
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przypadku w wielu szkotach biznesowych” (Jobber 2001 za: Constan-
tinides 2006)%".

Zaakceptowanie i rozpowszechnienie sie pojecia marketingu-mix
w wersji McCarthy’ego nie byto ré6wnoznaczne z jednakowa interpre-
tacja jego treséci. Najczestszym postulatem, ktéry formutowali badacze,
byto uzupehienie marketingu-mix o dodatkowy element?8. Za szczeg6l-
nie nietrafne trzeba uznaé te propozycje, w ktérych sugerowano wia-
czanie badan marketingowych (Traynor 1985 za: Anderson i Taylor
1995), czy pozycjonowania, ktore nie sg instrumentami marketingu,
ale odrebnymi elementami jego koncepcji (Anderson i Taylor 1995).
Podobnie, wyrédznianie kolejnych instrumentéw, jak np. opakowania
(Asher 1987 za: Anderson i Taylor 1995) czy personelu, materialnych
warunkow i organizacji procesu §wiadczenia ustugi (Magrath 1986),
bylo préba ,,rozmontowania” syntezy, ktérg dokonat McCarthy. W jego
koncepcji wszystkie te elementy zawarte byty bowiem w instrumencie
okreslanym jako produkt.

Analizujac proces rozwoju pojecia marketing-mix, mozna wniosko-
wag, ze powstawalo ono bez narzucenia rygor6w naukowych. Najpierw
bowiem wymyslono nazwe, a dopiero potem zaczeto okreslaé jego kla-
syfikacje. Z tego powodu, zanim sprecyzuje sposéb rozumienia marke-
tingu-mix (co w §wietle istniejacych rozbieznosci jest konieczne), najpierw
okresle, jakie kryteria musi ono spelniaé. Zgodnie z zasadami tworze-
nia klasyfikacji, przyjmuje, ze klasyfikacja marketingu-mix powinna
spetnia¢ dwa gléwne wymagania (Stachak 2006):

m celowos$ci — a wiec okreslaé, po co jest tworzona, co i komu ma

utatwiac;

m adekwatnosci — to znaczy dokladnie ujmowacé zakresy cztonow

podziatu, czyli poszczegblnych instrumentéw.

Przyjmuje wiec, ze klasyfikacja marketingu-mix jest tworzona po
to, aby utatwié badaczom marketingu oraz menedzerom rozumienie
istoty oddzialywania przedsiebiorstwa na rynek za posrednictwem zroéz-
nicowanych instrumentéw oraz ocene efektywnosci ich wykorzystania
w procesie maksymalizacji warto$ci nabywcow. Aby zapewnié jej

27 Trumaczenie: M.K.

28 Wyczerpujacy przeglad réznych koncepcji marketingu-mix jest zawarty w: Con-
stantinides (2006).
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adekwatnog$é, konieczne jest takze okreslenie podstawy (kryteriow)
wydzielania poszczegolnych cztonéw (czyli instrument6w)?. W prowa-
dzonej tutaj analizie za kryteria klasyfikacji przyjmuje ogélne funkcje
instrument6w oraz charakter ich oddziatywania®® i uznaje, ze jest to
zbiér instrumentéw (w klasycznym uktadzie) sktadajacy sie z czterech
elementow, zwigzanych z realizacja réznych funkcji.
Ogdlne funkcje instrumentéw marketingu wynikajg z ich udziatu
w procesie tworzenia wartos$ci dla nabywcy. Mozna wyréznié cztery
takie funkgcje:
= konfigurowanie korzysci cenionych przez potencjalnego nabywece,
m okreSlenie kosztow skorzystania z oferty przez potencjalnego na-
bywece,
m stworzenie warunkéw skorzystania z oferty przez potencjalnego
nabywce,
= u$wiadomienie istnienia oferty i zachecenie do skorzystania z niej.

Realizacja poszczegdlnych funkgcji nie jest wtasciwa jednemu tylko
instrumentowi, ale w przypadku kazdej z nich mozna wskazaé instru-
ment wiodacy, a pozostate traktowac jako uzupetiajace. Z tego powodu
wyrédzniamy cztery instrumenty w ramach marketing-mix: produkt,
cene, dystrybucje i komunikacje marketingowa, kolejno realizujacych
wymienione wyzej funkcje (tabela 5).

Tabela 5. Funkcje instrumentéw marketingu

Komunikacja

0gélna funkcja Cena Produkt | Dystrybucja marketingowa

Konfigurowanie korzysci
cenionych przez + +++ + +
potencjalnego nabywce

Okreslenie kosztow
skorzystania z oferty przez +++ + + +
potencjalnego nabywce

29 Przez kryterium (inaczej wzglad) rozumiemy ceche, ktérej odmiana jakosciowa,
stopien nasilenia albo zakres zmiennos$ci pozwala wyréznié w klasie dzielonej za-
kresy klas pochodnych” (Stachak 2006).

30 Modyfikuje drugie kryterium wzgledem propozycji zawartej w: Waterschoot i Van
Den Bulte (1992).
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Stworzenie warunkéw
skorzystania z oferty przez + + +++ +
potencjalnego nabywce

Uswiadomienie istnienia
oferty i zachecenie do + + + +++
skorzystania z niej.

+ funkcja uzupetniajaca
+++ funkcja wiodaca

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Waterschoot i Van Den Bulte (1992).

Instrumenty marketingu mozna przedstawi¢ réwniez w kontekscie
warto$ci dla nabywcy; ich relatywne znaczenie w jej tworzeniu przed-
stawia tabela 6.

Tabela 6. Relatywne znaczenie instrumentéw marketingu w tworzeniu
wartosci dla nabywcy

Komunikacja marketingowa
- S Narzedzia
- =
e s | 2
] = > =~ o
() o = S N wm © N £
o ES £ ol 33 S
e = g5 | EQ g
= 5o s = o S
o a3 a | &
Postrzegane
korzysci
Atrybuty
produktu * + + +
Atrybuty
ustugi * + *
Postrzegane
koszty
Koszty _ + +
transakcyjne
Koszty i
eksploatacyjne
Ryzyko + + + + +

+ wieksze znaczenie instrumentu w tworzeniu wartosci dla nabywcy w poréwnaniu
z innymi instrumentami

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Charakter oddzialywania instrumentéw marketingu jest dru-
gim kryterium klasyfikacji marketingu-mix. Na jego podstawie mozna
wyr6znié instrumenty, ktére dziataja w sposob ciagly, tzn. wptywaja na
nabywce w relatywnie dluzszym okresie (tworza catoksztalt oferty
skierowanej do potencjalnego nabywcy) oraz czasowy, tj. sa uruchamiane
krétkookresowo, aby zwiekszy¢ atrakcyjnosé dostepnej oferty w danym
momencie. Klasyfikacje instrumentéw w ramach marketingu-mix
z wykorzystaniem wymienionych kryteriow wraz z przyktadowymi dzia-
taniami prezentuje tabela 7.

Tabela 7. Podziat instrumentéw marketingu ze wzgledu
na charakter oddziatywania

Charakter Instrumenty
oddziaty-
wania Cena Pozacenowe
Komunikacja marketingowa
narzedzia
Cena Produkt | Dystrybucja
Reklama Sprzedaz PR,
g osobista | Sponsoring
[}
s £ | Cennik Cechy Kanaty Ksigzki Liczba Newslettery
.'E oy Stg’ret produktu Q)ltstrybucji, telefoniczne iprzygoto— Biuletyny
ko] rabaty llo¢ INtensyw- | Wortale Wwanie .
B Asort " nos¢ Portal handlowcow Wspoip.raca
sortyment | o crrvbugi | Portale Z organiza-
Marka Eks . cjami
) pozyqa non-profit
Opakowanie | produktow
Gwarancja
Sezonowe | Produkt Materiaty Kampanie | Akgcje sprze- tarai
@ obnizki gratis POS, reklamowe dazowe 2
So |E&N Luksusowe | Sezonowe
_§, % Obnizki wersje punkty Promocja sprzedazy
& © |incyden- sprzedazy
N Y I
3 talne, Konkursy
© Kupony Konkursy sprzedazowe
znizkowe Loterie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Waterschoot i Van Den Bulte (1992).

Mozna uznad, ze przedstawiona powyzej klasyfikacja marketingu-mix
spetia kryterium adekwatnogci, gdyz jest (por. Stachak 1997):
m roztaczna — kazdy element marketingu-mix jest przydzielony do
jednej klasy pochodnej,
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m pelna — kazdy element klasy dzielonej jest przydzielony do kté-
rej$ klasy pochodnej,

® nienadmierna — suma zakres6w klas pochodnych nie jest wieksza
od zakresu klasy dzielone;j.

Cechy marketingu-mix

Cechy marketingu-mix w najprostszym ujeciu mozna podzieli¢ na
jakosciowe i iloSciowe. Cechy jakos§ciowe okreslajg elementy sktadowe
struktury poszczegélnych instrumentéw (np. polityka rabatowa w ra-
mach ceny), za$ ilo§ciowe — sposob ich wykorzystania (kierunek i in-
tensywnos$é) (np. obnizka ceny i jej wielko$c).

Uzupeiajace dla charakterystyki marketingu-mix sg cechy okres-
lajace ré6znice w zdolnoéci do oddzialywania na nabywcéw wystepujace
pomiedzy instrumentami. W literaturze wymienia sie trzy takie cechy
(Meffert 2002 za: Wrzosek 2005):

m stopien obligatoryjnosci wykorzystywania instrumentéw,

m zroznicowany stopien podatnosci instrumentéw marketingu na

ksztaltowanie i zmiany,

m zréznicowany stopien skuteczno$ci instrumentéw w krétkich

i dlugich okresach.

Stopien obligatoryjnosci wykorzystywania instrumentoéw jest
podstawa do wyrézniania instrumentéw, bez ktorych przedsiebiorstwo
nie moze dziataé na rynku — majg nimi by¢ produkt, cena i dystrybu-
cja — oraz instrumentéw nieobligatoryjnych, co do ktérych ma istnieé
dowolnos¢ stosowania (reklama, public relations, promocja, opakowa-
nie, sprzedaz osobista itp.) (Wrzosek 2005). Stuszno§é wyrézniania tej
cechy wydaje sie jednak chybiona. Latwo wskazaé bowiem takie sytua-
cje, w ktorych instrumenty traktowane jako nieobligatoryjne sa ko-
nieczne w oddzialywaniu na nabywcéw (sprzedaz osobista w dziatalno-
$ci ustugowej, opakowanie przy sprzedazy wysokogatunkowych perfum,
public relations w dziatalnosci banku itd.). Trudno takze zgodzi¢ sie,
ze istnieja przedsiebiorstwa, ktore moga nie wykorzystywaé reklamy,
skoro najprostsza informacja zawarta w szyldzie czy stronie interne-
towej przedsiebiorstwa juz jest forma reklamy. Mozna co najwyzej przy-
staé na stwierdzenie, ze elementy sktadowe poszczegélnych instrumen-
téw maja rézne znaczenie w procesie ksztattowania oferty w zaleznosci
od jej charakteru. Nie tworzy to jednak odrebnego rodzaju cechy,
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poniewaz w réznych sytuacjach ten sam instrument moze mie¢ klu-
czowe albo marginalne znaczenie w dziataniach przedsiebiorstwa.

Zréznicowany stopien podatnosci instrumentéw marketin-
gu na ksztaltowanie i zmiany (czyli elastyczno$c instrumentow)
jest przedstawiany w kontekscie zwiazkéw z procesami materialno-
-rzeczowymi. Uznaje sie, ze instrumenty nieelastyczne to takie, ktore
wymagaja wielu zmian w sferze materialnej (np. produkt, opakowanie,
dystrybucja), a wiec ich wykorzystanie jest zwigzane z ponoszeniem
dodatkowych kosztow i trwa w czasie, zas$ elastyczne to takie, ktére nie
wywoluja tego rodzaju efektéw, czyli mozna zmieniaé je bez ograniczen
(np. cena, promocja, reklama). Takze w tym przypadku trudno sie zgo-
dzié, ze istniejg faktycznie instrumenty, ktére mozna zmieniaé szybko
i bez ponoszenia koszté6w. Nawet decyzje dotyczace zmiany ceny, wska-
zywane jako przyktad zastosowania instrumentu elastycznego, na
0got sa zwigzane z kosztami wynikajacymi ze zmian materialno-rzeczo-
wych, gdy wymagaja dostosowania opakowan, materialéw promocyj-
nych czy choéby poinformowania posrednikéw?'. Mozna wiec uznad,
ze podatno$¢ instrumentéw jest stopniowalna, ale pociaga za sobg za-
rowno koszty, jak i konieczno§é zmian w sferze materialnej.

Zréznicowany stopien skutecznosci instrumentow w krot-
kich i dlugich okresach jest cecha, na podstawie ktorej wyrédznia sie
instrumenty przynoszace efekty wkrétce po ich uruchomieniu (np. cena
lub promocja sprzedazy) oraz takie, ktérych uzycie przynosi efekty
w ditugim okresie (np. public relations). Jest to kluczowa cecha, gdyz
z niej wynika istotno$é decyzji o alokacji zasobéw na poszczegélne
instrumenty. Moze ona takze podlega¢ modyfikacjom w réznych fazach
rozwojowych rynku, jak w przypadku ceny (Parker i Neelamegham
1997). Do zréznicowania tych efektéw wréce, omawiajac poszczegélne
instrumenty.

Zaleznosci miedzy instrumentami marketingu

Podstawowym zatozeniem przyjmowanym w odniesieniu do marke-
tingu-mix jest istnienie zaleznosci miedzy poszczegdélnymi jego ele-
mentami, polegajacych na istnieniu , licznych zwigzkow i wzajemnych

31 Jak pokazuja badania, zmiana ceny moze w wielu przypadkach stanowié skom-
plikowany i wieloetapowy proces wymagajacy zaangazowania duzych $rodkéw.
Zob. Levy iin. (1998).
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uwarunkowan” (Garbarski i in. 2000, s. 58). Wyrazaja sie one w postaci
zalezno$ci komplementarnych i substytucyjnych.

Zaleznosci komplementarne sg rozumiane jako koniecznosé jed-
noczesnego stosowania wybranych instrumentéw w okreslonych pro-
porcjach po to, aby zostat osiagniety zamierzony cel (Wrzosek 2005).
Mozna to doprecyzowac, wskazujac, ze komplementarno$é bezwarun-
kowo dotyczy wszystkich instrumentéw rozumianych jako catosc (co
przyjetam, odrzucajac mozliwo§é nieobligatoryjnosci stosowania instru-
mentow) i warunkowo — na poziomie poszczeg6lnych elementéw jego
struktury (np. luksusowa marka i wysoka cena). Z komplementarnosci
wynikaja dwie konsekwencje (Logman i Pauwels 1998):

m wspolzalezno$é (ang. interdependency), czyli wystepowanie
wplywu stopnia wykorzystania jednego instrumentu na drugi,
ktory dotyczy zwiazku miedzy decyzjami o alokacji zasobéw na
poszczegblne instrumenty — np. wydatki na komunikacje marke-
tingowa wplywaja na ustalenie poziomu ceny;

m interakcje (ang. interaction), czyli powstawanie zwiazku pomie-
dzy stopniem wykorzystania jednego instrumentu a elastyczno-
$cig popytu wywolana przez inny instrument (np. uruchomienie
kampanii promocyjnej budujacej wizerunek wplywa na cenowa
elastyczno$é popytu) (por. Naik i in. 2005; Gatignon 1993; Lilien
iin. 1992; Gatignon i Hanssens 1987).

Zaleznosci substytucyjne sa interpretowane jako wzajemna za-
stepowalnos$é instrumentéw, wynikajaca z tego, ze ,,ten sam efekt (np.
pozadana wielko$¢ sprzedazy) moze by¢ osiagniety przy nieskonczenie
duzej liczbie zmian tych instrumentéw, polegajacych na iloSciowej
(jako$ciowej) redukeji udziatu jednego instrumentu oraz adekwatnym
(proporcjonalnym) do tego iloSciowym i jakoSciowym zwiekszeniu
udzialu drugiego instrumentu” (Wrzosek 2000). Moze ona wystepowac
tylko w ograniczonym zakresie, co wynika ze zr6znicowanego stopnia
skuteczno$ci instrumentéow w krétkich i dtugich okresach, ale przede
wszystkim z tego, ze kazdy z instrumentéw jest wiodacy w realizacji
okreslonej funkgcji przy tworzeniu wartosci dla nabywcy. Przyjmuje, ze
substytucyjnosc¢ instrumentéw moze ujawniac sie, gdy pelnia one funk-
cje uzupekiajaca, a nie wiodacg (tzn. produkt nie moze by¢ zastapiony
przez cene w realizacji funkgcji 1, ale moze w funkgji 4 — zob. tabela 5).

Charakter zaleznosci wystepujacych pomiedzy instrumentami
marketingu-mix moze byé zmienny; zaleznosé komplementarna moze
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przeksztalcié sie w zalezno$é substytucyjna (i odwrotnie). Zjawisko
to jest zwigzane ze zmniejszeniem intensywnosci oddziatywania jed-
nego instrumentu pod wptywem zmiany tresci innego instrumentu.
Zat6zmy, ze w wyjSciowe]j sytuacji przedsiebiorstwo oferuje nabywcom
produkt, ktorego wartos¢ dla nabywcy powstaje w wyniku obnizania
kosztéw skorzystania z oferty (niska cena) i uzywa reklamy, ktérej trescig
jest komunikat podkreslajacy atrakcyjnosé ceny. Zalezno§é miedzy
reklama i ceng ma w tej sytuacji charakter komplementarny. Zalézmy
jednak, ze w wyniku zmian produktu przedsiebiorstwo zmienito tresé
reklamy i nie eksponuje juz ceny, ale korzysci zwiazane z produktem,
a nabywcy to akceptuja. W tej sytuacji reklama staje sie substytucyj-
nym — w stosunku do ceny — instrumentem oddzialywania na nabywcow,

gdyz ja zastepuje.
Marketing-mix w oddziatywaniu na nabywcéw

Wyjasnienie mechanizmu powstawania efektéw w procesie oddziaty-
wania na nabywcéw wymaga wyodrebnienia jego sktadnikéw i okresle-
nia warunkéw skutecznosci ich oddziatywania.

Przyjawszy nadrzedno$é maksymalizacji warto$ci nabywcow jako
gltéwnego celu marketingowego, mozna stwierdzié, ze dziatania marke-
tingowe sg ukierunkowane na realizowanie — w najbardziej korzystnych
dla przedsiebiorstwa proporcjach mierzonych wartoscia nabyweéw
—trzech rodzajéw aktywnosci: pozyskiwania nabywcéw, ich utrzymy-
wania i sprzedazy dodatkowej. Realizacja tego celu urzeczywistnia sie
za poSrednictwem mechanizmu oddzialywania marketingu-mix
rozumianego jako sekwencja trzech nastepujacych po sobie rodzajow
zjawisk, przedstawionych na rysunku 8:

m dziatan marketingowych ukierunkowanych na wybrana grupe

lub grupy nabywcéw,

m nieobserwowalnych zmian zachodzacych w §wiadomosci nabyw-

céw, ktore nastepuja w efekcie dziatan marketingowych,

m obserwowalnych zmian zachowania nabywcéw, ktére nastepuja

w efekcie dziatan marketingowych.

Obie kategorie zmian zachodzacych w §wiadomosci nabywcow oraz
w ich zachowaniu traktuje jako efekty marketingu-mix.

Biorac pod uwage sktadniki mechanizmu, mozna stwierdzic, ze jest
on uruchamiany na podstawie zdolnosci poszczegélnych instrumentéw
marketingu do wywolywania zmian w zachowaniach nabywcoéw oraz
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przy wykorzystaniu zaleznosci istniejacych miedzy tymi instrumen-
tami. Zdolno$¢é do wywotywania zmian w zachowaniach nabywcow za
posrednictwem instrumentéw marketingu ujawnia sie w procesie
tworzenia wartosci dla nabywcy, a wiec poprzez ksztaltowanie zbioru
oferowanych mu korzysci oraz kosztéw korzystania z oferty. Odwotujac
sie do psychologii behawioralnej, mozna wyja$nia¢ te zjawiska w kon-
tekscie przyczynowo-skutkowego schematu S-O-R, w ktérym S to
bodZce wywotane przez instrumenty marketingu wykorzystywane
w dziataniach marketingowych, O — nieobserwowalne zmienne opisujace
motywacje, emocje, postawy, osobowosé, uczenie sie, pamiec i spostrze-
ganie nabywcy, a R — obserwowalne reakcje nabywcy, wyrazajace sie
intencjami i decyzjami zakupowymi (Falkowski i Tyszka 2009)32.

Rysunek 8. Sktadniki mechanizmu oddziatywania marketingu-mix
na nabywcow

Nieobserwowalne
Obserwowalne

Dziatania zmiany ;i .
. - - zmiany zachowania
marketingowe w swiadomosci .
. nabywcéw
nabywcéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Falkowski i Tyszka (2009).

Nabywcy, do ktérych kierowana jest oferta, sg ,,nosicielami” okres-
lonej kategorii potrzeby lub potrzeb i majg do dyspozycji swdj rozpo-
rzadzalny doch6d. Nabywca wybiera okreslong oferte, jesli ma ona dla
niego najwieksza warto$é, tj. postrzegane korzysci przekraczaja ak-
ceptowane przez nabywce minimum, i spetnia dodatkowy warunek —
postrzegane koszty sa nie wieksze niz ta czesé rozporzadzalnego dochodu
oraz ilo$¢ czasu i energii, ktore nabywca chce przeznaczyé na dany zakup
1 nie mniejsze niz poziom minimum, ktéry okresla wiarygodnosé
produktu. W zwiazku z tym przedsiebiorstwo dazy do zaoferowania na-
bywcy takiej wartosci. Ze wzgledu na fakt, ze nabywcy charakteryzuja

32 Rézne, choé bazujace na tym ogélnym schemacie, warianty wyjasnien zacho-
wania nabywcow sg zawarte w ramach strukturalnych modeli zachowan konsu-
mentéw, np.: Nicosii, Howarda-Shetha, Rosaniego, Bettmana, Engla-Kollata-
-Blackwella (Rudnicki 2000).
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sie ograniczona racjonalno$cia®®, nie moga i nie chca oni zapoznawaé
sie ze wszystkimi ofertami. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa istotne
jest wiec zwrécenie uwagi nabywcy na dany produkt oraz jego fizyczne
udostepnienie. Na tle tych wymogéw uksztattowania pozadanej przez
nabywce warto$ci rodzi sie znaczenie instrumenntéw marketingu.

Poszczegblne instrumenty marketingu réznia sie w swoich zdolnos-
ciach do wywolywania zmian w zachowaniach nabywcéw. Podziat in-
strumentéw na cene i instrumenty pozacenowe ma swoje uzasadnienie
wlasnie w zrédiach tworzenia tych zdolnosci. Cena jest gtéwnym instru-
mentem wplywajacym na koszty postrzegane przez nabywcéw, gdyz
okresla finansowe koszty skorzystania z oferty danego przedsiebior-
stwa, a pozostate instrumenty dostarczajg gléwnie korzysci, wiec ich
przeciwstawienie uwypukla rézny udziat tych instrumentéw w proce-
sie tworzenia warto$ci dla nabywcy — strone postrzeganych korzysci
lub postrzeganych kosztow. Ze wzgledu na fakt, ze zaakceptowanie
ceny przez nabywce jest nieodzownym warunkiem zawarcia transakeji,
to ustalenie ceny na poziomie akceptowanym przez niego — w relacji
do oferowanych korzysci — jest warunkiem koniecznym, aby transakcja
zostata sfinalizowana. Z tego powodu mozna uznaé, ze cena jest pod-
stawowym instrumentem oddzialywania na nabywcéw (Gijsbrechts
1993; Monroe 1990; Bijmolt i in. 2005) i dlatego tez zostanie ona omo6-
wiona jako pierwsza.

Cena jest instrumentem marketingu, ktérym operowanie zalezy od
tego, jak ksztaltuje sie wrazliwosé na cene pojedynczego nabywcy oraz
elastycznosé popytu na ten instrument, czyli zagregowana na poziomie
segmentu lub catego rynku wrazliwo$¢ na zmiany ceny. To, w jaki sposéb
zmienia sie sktonno$é¢ nabywcéw do ptacenia za produkt w zaleznosci
od poziomu ceny, ilustruje krzywa popytu. W klasycznym uktadzie na-
chylenie tej krzywej jest ujemne, poniewaz nabywcy kupuja mniej, gdy
cena rosnie. Czynnikami okreslajacymi cenowg elastycznosé popytu
sa (Samuelson i Marks 2009):

m stopien, w ktérym dane dobro zaspokaja potrzeby podstawowe,

m dostepno$cé substytutéw,

= udzial wydatkéw na zakup danego dobra w dochodzie nabywcy,

33 Ograniczona racjonalnosé jest zwiazana z wystepowaniem bledéw poznawczych,
ktére wptywaja na proces wnioskowania i podejmowania decyzji. Niuanse tego
zjawiska wyjasnia Kahneman (2012).
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m czas dostosowan do zmiany ceny dobra (w tym, z jego rezyg-
nacji)®*.

Jedli okreslony produkt jest niezbedny w procesie zaspokajania
potrzeb nabywcow, substytuty sa niedostepne, udzial wydatkéw na jego
zakup nie stanowi znaczacego udzialu w dochodzie nabywcow i czas
dostosowan jest dtugi, to elastycznoéé popytu ksztattuje sie na niskim
poziomie. W takiej sytuacji przedsiebiorstwo moze wzglednie swobodnie
ksztattowac cene, tzn. nie musi obawia¢ sie utraty nabywcow, jesli ja
podniesie®®. Przy wysokim poziomie elastycznosci przedsiebiorstwo
musi sie liczy¢ z tym, ze podwyzki ceny beda skutkowaé znaczacymi
spadkami wielkosci popytu. W tej sytuacji instrumentem oddzialywania
na nabywcéw moga wiec by¢ przede wszystkim obnizki.

Jak mozna wnioskowaé, cenowa elastyczno$¢ popytu jest miernikiem
zdolno$ci ceny jako instrumentu marketingu do wywotywania poza-
danych reakcji nabywcéw (Bijmolt i in. 2005; Tellis 1988). Wysoki po-
ziom cenowej elastycznosci popytu oznacza duze mozliwosci skutecznego
wykorzystywania tego instrumentu, a w skrajnym przypadku, gdy
popyt jest nieelastyczny (inaczej — sztywny), zdolnoéé ta nie istnieje.
Trzeba jednak zauwazyé, ze sytuacje, gdy popyt jest sztywny, nalezg
raczej do rzadkos$ci. Na ogét przedsiebiorstwa dzialaja w warunkach,
w ktérych istnieja mozliwosci oddzialywania na nabywcoéw za posred-
nictwem ceny?®. Powstaje tylko pytanie: ,,Czy wykorzystywanie tej

34 Czesto w analizach przyjmuje sie, ze elastycznoéé cenowa jest taka sama dla
wszystkich pozioméw cen, co jest uproszczeniem. Elastyczno$§é cenowa moze tez
zmieniaé sie wraz fazami rozwojowymi rynku, a takze kierunkiem zmiany i od-
legtoscig od ceny $redniej (Lilien i in. 1992).

35 Nie nalezy tego utozsamiaé z sytuacja, w ktorej cena jest istotnym instrumen-
tem oddziatywania na nabywcow. Ze wzgledu na fakt, ze oddziatywanie rozumiemy
jako uruchamianie bodZcéw zachecajacych do zakupu, to w sytuacji niskiej elastycz-
nosci popytu nie cena, ale pozostate instrumenty moga odgrywac istotniejsza role
w zachecaniu nabywcéw do zakupu okreslonego produktu.

36 Jak pokazuja wyniki metaanalizy 81 badan pos§wieconych 1851 elastycznosciom
cenowym, znaczenie ceny jako instrumentu marketingu na rynkach débr kon-
sumpcyjnych wzrosto od lat 50. ubiegtego wieku (Bijmolt i in. 2005). Srednia
elastyczno$é cenowa na poziomie marki wzrosta i wynosi — 2,6. Wyniki badan
pokazuja tez, ze elastyczno$é cenowa jest: wieksza w pierwszych dwéch fazach roz-
wojowych rynku niz w dwéch kolejnych, wieksza dla débr trwatego uzytku niz débr
szybkozbywalnych, wieksza na poziomie SKU w poréwnaniu z poziomem sprze-
dazy catej marki, a takze ze bardziej skuteczna jest penetracyjna strategia cen
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mozliwosci jest dla przedsiebiorstwa korzystne?”. Zanim sprébuje na
nie odpowiedzie¢, dokonam waznego rozréznienia pomiedzy sytuacja
wykorzystywania narzedzia cenowego o oddziatywaniu cigglym a cza-
sowym, gdyz one wyznaczaja réznego rodzaju korzysci oraz zagrozenia
dla przedsiebiorstwa.

Odwotujac sie do klasyfikacji instrumentéw marketingu, w ktorej
wyréznitam instrumenty o oddzialywaniu ciagltym i czasowym, w odnie-
sieniu do ceny, w pewnym uproszczeniu mozna przyjac, ze jej wykorzy-
stanie ciggle polega na ustaleniu poziomu ceny oferty (i ewentualnie
zréznicowaniu cen)?’, za$ czasowe — na krétkoterminowej zmianie po-
ziomu ceny (na og6t — obnizce) (Nijsiin. 2001). Problem decyzyjny, ktory
powstaje w tych dwoch perspektywach, polega wiec odpowiednio na:
wyborze poziomu ceny i ewentualnie — czasu uruchamiania promocji
cenowych?®® oraz okresleniu, czy instrument ten bedzie wykorzystywany
aktywnie — jako kluczowy instrument tworzenia wartosci dla nabywcy
— czy pasywnie (tabela 8).

W kontekécie relacji z nabywcami ustalenie poziomu ceny (wysokiego,
niskiego lub zblizonego do oferty konkurenté6w) oznacza uksztatto-
wanie kluczowego elementu postrzeganych kosztéw skorzystania
z oferty na tle ofert konkurencyjnych®®. W przypadku okreslenia niskiego
poziomu cen lub wysokiego w odniesieniu do débr i ustug luksusowych

niz zbierania §mietanki. Jak pokazujg inne badania, wptyw obnizek cen na wzrost
catkowitej wielko$ci popytu jest bardzo staby. W wiekszo$ci zbadanych przypad-
kow (58%) obnizki ceny znaczaco, ale krétkoterminowo — §rednio do 10 tygodni
- zwiekszaty wielko§é popytu na dang kategorie produktu — tylko w 2% przypad-
kéw zmiany mialy charakter trwaly (Ailawadi i Harlam 2009).

37 Jegli nabywcy maja niejednakowa sklonnosé do ptacenia ceny, to przedsiebior-
stwo moze réznicowac cene (czyli sprzedawac ten sam produkt w réznych cenach).
Czynnikami, ktére to ograniczaja, sa: masowy sposob sprzedazy (w mniejszym
stopniu dotyczy to ustug), ryzyko dalszego odsprzedawania produktu przez na-
bywecow kupujacych taniej, antydyskryminacyjne regulacje prawne, a takze
dezaprobata nabywcéw postrzegajacych tego typu praktyki jako ,nie fair” (Lilien
iin. 1992).

38 Tlustruje to np. wybér strategii cenowej, jaka dokonuja sieci hipermarketéw
(wysoka/niska cena HiLo lub codziennie niskie ceny EDLP) (Sigué i Karray 2007).

39 Oczywiste jest, ze przedsiebiorstwo, ustalajac poziom ceny, bierze pod uwage
nie tylko sktonno§é nabywcéw do ptacenia okreslonej ceny i uwarunkowania kon-
kurencyjne, ale takze swoje cele (przyjmujemy, ze gléwnym celem marketingowym
jest maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa) i poziom wtasnych kosztéw. Por.
Lilien i in. (1992).
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oznacza to cheé¢ aktywnego wykorzystywania zdolnosci ceny do wpty-
wania na zachowania nabywcow. W sytuacji, gdy przedsiebiorstwo
ustala cene na poziomie zblizonym do ofert konkurencyjnych lub ustala
cene wysoka*’ oznacza to pasywne (rezygnacje z aktywnego) wykorzy-
stywanie tego instrumentu w oddziatywaniu na nabywcéw, gdyz cena
nie jest w tych przypadkach atrakcyjnym wyrdznikiem oferty, a tylko
jednym z elementéw marketingu-mix.

Tabela 8. Sposoby wykorzystywania réznych pozioméw ceny

Aktywne wykorzystywanie Pasywne wykorzystywanie
poziomu ceny ceny
Cena niska Cena wysoka
Cena wysoka (dobra i ustugi luksusowe) Cena zblizona do ofert konkurencyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W kontekscie relacji z konkurentami decyzja o wyborze poziomu ceny
ma dtugofalowe konsekwencje dla przedsiebiorstwa, poniewaz okresla
istotno$¢ ceny jako instrumentu konkurowania i jednocze$nie grupe
przedsiebiorstw, z ktérymi bedzie ono rywalizowaé (warto zauwazy¢, ze
bez wzgledu na to, czy cene wykorzystuje aktywnie, czy pasywnie).

Krétkoterminowa zmiana poziomu ceny (obnizka ceny — bezposred-
nia lub poprzez refundacje lub kupony znizkowe (Gonzalez-Benito i in.
2010)) oznacza podjecie przez przedsiebiorstwo proby aktywnego wpty-
niecia na warto$é dla nabywcy poprzez zmniejszenie postrzeganych
przez niego kosztow*!. Z racji swej istoty moze byé wiec bardzo skutecz-
nym instrumentem oddziatywania na nabywcéw, ale moze takze wy-
wolywaé zjawiska niepozadane. Wsréd nich kluczowe znaczenie maja:
kupowanie na zapas (ang. stockpiling), zwiekszenie konsumpcji oraz
odlozenie zakupu (ang. decelaration) (Neslin i van Heerde 2009a).
Kupowanie na zapas pod wptywem obnizki ceny wystepuje wtedy, gdy
nabywcy oceniaja, ze korzy$é z niej wynikajaca jest warta poniesienia

40 Przy zatozeniu klasycznych zaleznosci miedzy wielkoscia popytu a cena mozna
przyjaé, ze przedsiebiorstwo, ustalajac cene na wysokim poziomie, ,,zrezygnowato”
z pewnej czesci popytu, przy wprowadzaniu nowego produktu na rynek i ograni-
czonej wielkosci mocy produkeyjnych.

41 Pomijam tutaj aspekt prawdopodobnego wptywania obnizkami ceny takze na
postrzegane korzy$ci.
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kosztow magazynowania produktu (Blattberg i in. 1981; Krishna
1992) i decyduja sie — w stosunku do swoich zazwyczaj realizowanych
wzorcow zakupu — na jego przyspieszenie i (lub) na jednorazowe zwiek-
szenie ilosci kupowanego produktu. Zwiekszenie konsumpcji jest
efektem kupowania na zapas i polega na czasowej zmianie wzorcow
konsumpcji przez nabywcow, ktorzy kierujac sie zwiekszong iloScig
produktu do dyspozycji, zakupionego po nizszej cenie, uzywaja go wiecej.
Odtozenie zakupu — w przeciwienstwie do dwoch weczeéniej wymienio-
nych efektéw — nie nastepuje bezposrednio po obnizce ceny, ale w ocze-
kiwaniu na nia. Zjawisko to moze sie pojawiaé u nabywcow, ktérzy
zaobserwowali pewna regularno$¢ we wprowadzaniu obnizek cen i spo-
dziewajac sie takiej, opdzniaja swdj zakup produktu (Krishna 1994;
Gonul i Srinivasan 1996; Mela i in. 1998).

Jak wiec widaé, proba wywotania zwiekszonego popytu poprzez
obnizki ceny moze pociagaé za sobg pewne negatywne efekty uboczne
w postaci wahan popytu (znacznego wzrostu popytu w trakcie obnizki
ceny, a potem spadku), niekorzystnych dla organizacji procesu produk-
cyjnego (lub organizacji §wiadczenia ustug). Dlugofalowa negatywna
konsekwencja obnizek cen moga by¢ takze: przyzwyczajenie nabywcow
do nizszej ceny oraz zwiekszenie elastycznosci cenowej, polegajacej na
tym, ze pod wptywem czestych obnizek cen nabywcy zaczynajg zwracac
uwage na cene w wiekszym stopniu (Neslin i van Heerde 2009b).

Biorac pod uwage wymienione powyzej negatywne efekty obnizek
cen, mozna przypuszczaé, ze w dlugim okresie korzysci z nich ptynace
moga by¢ mniejsze od oczekiwanych, w zwigzku z tym, ze wptywaja na
zmniejszanie sie zysku. Catoéciowe przedstawienie znaczenia obnizek
cen wymaga jednak uwzglednienia ich pozytywnych efektow, ktore
ujawniaja sie w dlugim okresie. Sa one zwiazane ze zjawiskiem state
dependence, ktore okresla stopienn wptywu obecnych decyzji na przyszia
uzyteczno$é (np. wyboér okreslonego produktu w danym momencie moze
wplywaé na postrzeganie uzytecznosci tego produktu w przysztosci
przez nabywce i w ten spos6b zwiekszaé prawdopodobienstwo ponow-
nego zakupu). Takimi pozytywnymi efektami obnizek cen, ktére maja
wplyw nie tylko doraZznie na dany zakup, ale takze na przyszie zakupy,
wystepujacymi w oparciu o state dependence, moga by¢ (Che iin. 2007):

m uczenie sie produktu przez nabywce,

m inercja, ktérej efektem jest pozostanie przy zakupach danej marki,

m wykorzystanie kosztéw zmiany dostawcy jako bariery zmiany

marki przez przedsiebiorstwo.
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Biorac pod uwage mechanizm oddzialywania ceny na nabywcow
i wszystkie jego aspekty, mozna stwierdzié, ze istniejg przestanki, ktére
pomimo obserwowanej w krétkim okresie skutecznosci tego instrumentu,
moga sktaniaé przedsiebiorstwo do poszukiwania sposobéw zmniej-
szenia elastycznos$ci cenowej popytu, tj. podejmowania takich dziatan,
ktére spowoduja obnizenie wrazliwosci nabywcéw na oddziatywanie
tego instrumentu. Kwestia ta zostanie oméwiona szerzej w czesci po-
Swieconej wzajemnemu wplywowi poszczegdlnych instrumentéw mar-
ketingu-mix.

Pozacenowymi instrumentami marketingu sa: produkt, dys-
trybucja i komunikacja marketingowa. Znaczenie tych instrumentow
mozna wyjasnié, odwotujac sie do koncepcji zréznicowania, rozumia-
nego jako zakres postrzeganych réznic przez nabyweéw w odniesieniu
do oferty przedsiebiorstwa w poré6wnaniu z ofertami konkurencyjnymi.

Znaczenie produktu w procesie wplywania na nabywcéw wynika
z dostarczania pozadanych przez nich korzysci, ktére stuza zaspokojeniu
odczuwanych potrzeb. Mozliwo$ci operowania produktem jako in-
strumentem marketingu zalezg od stopnia zréznicowania preferencji
nabywcéw. Gdy preferencje sg homogeniczne, instrument ten traci swoja
wzgledng — w poréwnaniu z innymi instrumentami — zdolno§¢ do wy-
wolywania zmian w zachowaniach nabywcéw. Podobnie jednak jak
w przypadku popytu sztywnego, tak i homogenicznoéé popytu mozna
uznacé raczej za rzadko$é. Na ogoét na rynku wystepuje zréznicowanie
potrzeb w co najmniej jednej z form (Lancaster 1990):

= nabywca poszukuje zréznicowania w swojej konsumpcji,

m r6zni nabywcy chcg innych produktéw ze wzgledu na inne pre-

ferencje.

Wykorzystywanie produktu w takich warunkach polega wiec na in-
nym (takze bezwzglednie nowym), w poréwnaniu z ofertami konkuren-
cyjnymi, skonfigurowaniu korzysci oferowanych nabywcy (zréznicowa-
niu). Najdalej idgcym stopniem zréznicowania jest przygotowywanie
oferty na indywidualne zaméwienie, w tym w ramach tzw. wspé6ttwo-
rzenia warto$ci z nabywcami (ang. co-creation of value) (Prahalad i Ra-
maswamy 2005; Bendapudi i Leone 2003). Zréznicowanie produktu
moze powstawaé jako wynik m.in. zmian poziomu jakosci, wprowadza-
nia innowacji, rozszerzania asortymentu i ksztalttowania marki.

Wykorzystywanie produktu w procesie oddziatywania na nabywcéw
ma przede wszystkim charakter ciagly, gdyz polega na ksztattowaniu
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zbioru korzys$ci oferowanych nabywey*? oraz asortymentu, z ktérego
nabywcy moga wybieraé. Jesli instrument jest stosowany czasowo, to
jest to najczesciej zwigzane z wykorzystaniem sktonnosci nabywcow
do posiadania unikatowych korzysci (np. produktu z limitowanej edy-
¢ji, specjalnych warunkéw zakupu) i checi wyréznienia sie, ale w swej
istocie takze dotyczy zbioru oferowanych korzysci. Podstawowa prze-
stanka wykorzystywania zr6znicowania produktu jest wykorzystanie
istnienia heterogenicznych preferencji nabywcéw, a podstawowym da-
zeniem — wypracowanie satysfakcji nabywcow i ich lojalnosci (Mitra
i Golder 2006; Rust i in. 1995; Zeithaml 1988). Podejmowanie dziatan
zwigzanych z produktem moze by¢ zwiazane z pewnymi negatywnymi
zjawiskami, np. podnoszenie jakoSci moze napotykac bariery zwigzane
z mozliwos$ciami percepcyjnymi nabywcow??, a rozszerzanie asorty-
mentu grozié kanibalizacja, czyli wewnetrznym konkurowaniem pro-
duktéw danego przedsiebiorstwa miedzy soba. Ponadto, wprowadzanie
innowacji*, ktére sa zwigzane z efektem sieci (np. w ustugach teleko-
munikacyjnych), moze pociaga¢ za soba konieczno§é ustanawiania
standardéw technologicznych, co wywotuje konieczno$é podejmowania
wspbtpracy z konkurentami (por. Shapiro i Varian 1999; Hill 1997).
W pozostalych przypadkach, w kontekécie relacji z konkurentami,

42 Korzysci te przedstawiane sa w postaci réznych podzbioréw; np. w klasycznej
koncepcji jako: rdzen produktu, produkt rzeczywisty, oczekiwany, poszerzony,
potencjalny (Levitt 1980), a w bardziej wspélczesnym ujeciu jako Total Design
Concept, zwigzany z funkcjonalnoScia, estetyka oraz znaczeniem (Srinivasan i in.
2008).

43 Zmiany poziomu jakosci, jak pokazuja badania przeprowadzone w odniesieniu
do 241 produktéw w 46 kategoriach w ciagu 12 lat, dostrzegane sa przez nabywcow
na ogdét po stosunkowo dtugim okresie — $rednio po ok. 6 latach (w odniesieniu
do réznych kategorii przedziat wynosi od 3 do 9 lat). Co wazne, obnizenie poziomu
jakosci jest odnotowywane przez nabywcéw szybciej niz jego podwyzszenie. Wzrost
poziomu jakosci marek o wysokim poziomie reputacji jest §rednio o 3 lata szybciej
dostrzegany przez nabywcow, a obnizenie poziomu jakosci o rok pézniej w poréw-
naniu z markami o gorszym wizerunku (Mitra i Golder 2006).

44 Wprowadzanie innowacji jest skuteczne wobec nabywcéw, ktérych charakte-
ryzuje wysoki poziom innowacyjno$ci, nasilenie potrzeby (determinujace wysoki
poziom intensywnosci uzytkowania produktu) oraz wysoki poziom dochodu (Steen-
kamp i Gielens 2003). Wysoki poziom innowacyjnosci produktéow generuje wyzszy
poziom sprzedazy w pierwszym roku po wprowadzeniu na rynek, w poréwnaniu
z produktami, w stosunku do ktérych zastosowano usprawnienia (Gielens i Steen-
kamp 2007).
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jesli przedsiebiorstwo decyduje sie na réznicowanie produktu, to
zmniejsza zakres bezposredniego konkurowania.

Znaczenie komunikacji marketingowej w procesie wplywania
na nabywcéw wynika ze zdolnosci wywolywania zmian w sposobie
postrzegania oferowanych produktéw i zachecania do ich nabycia (Boul-
ding i in. 1994)*. Perswazyjny i informacyjny wymiar komunikacji
(Bagwell 2005) maja znaczenie w tworzeniu pozytywnych, unikatowych
itatwych dla nabywcy do przypomnienia sobie zwiazkow (Keller 1993).
dJest to zréznicowany zbior narzedzi, ktére sg wykorzystywane w sposéb
zaréwno ciagtly, jak i czasowy. W odréznieniu od produktu mozliwosci
jego wykorzystywania nie zaleza od stopnia zréznicowania potrzeb na-
bywcéw, poniewaz trescig komunikacji moga byé zaréwno atrakcyjnosé
oferty tylko ze wzgledu na cene, jak i poziom dostosowania do potrzeb
nabywcy (zréznicowania produktu). Mechanizm oddziatywania tego
instrumentu jest ttumaczony w teorii za po$rednictwem dwéch prze-
ciwstawnych koncepcji. Zgodnie z pierwsza z nich komunikacja mar-
ketingowa zwieksza zréznicowanie oferty (poprzez kreowanie wartosci
niematerialnych) (Bain 1956 za: Boulding i in. 1994). Zgodnie z druga
koncepcja komunikacja marketingowa dotyczaca ceny i atrybutéw pro-
duktu, poprzez dostarczenie nabywcom informacji o ofercie, zmniejsza
koszty poszukiwania produktu, a w zwiazku z tym, jednocze$nie takze
zmniejsza zréznicowanie, na skutek czego nabywcy zaczynaja w wiek-
szym stopniu zwracac¢ uwage na cene (Nelson 1974 za: Boulding i in.
1994). Podstawowa przestanka wykorzystywania komunikacji mar-
ketingowej w procesie oddzialywania na nabywcéw jest wzmocnienie
zréznicowania lub podkreslenie niskiej ceny. Nieunikatowa komuni-
kacja prowadzi do zmniejszenia zréznicowania (Boulding i in. 1994).

Znaczenie dystrybucji w procesie wplywania na nabywcéw wy-
nika z tworzenia nabywcom dostepu do produktu; szeroka dostepnosé

45 Badania pokazujg zréznicowanie poziomu skutecznosci reklamy, mierzonej
wplywem na wielko§é sprzedazy: reklama okazuje sie bardziej skuteczna w sto-
sunku do produktéw nowych w poréwnaniu ze starymi, w Europie niz w USA,
débr trwatych niz nietrwatych, drukowanej niz telewizyjnej, gdy wydatki sg
skoncentrowane (Bouldingiin. 1994). Inne badania pokazuja takze zr6znicowa-
nie skutecznog$ci niektérych instrumentéw w poszczegdlnych fazach rozwojowych
rynku, np. sprzedaz osobista jest najskuteczniejsza w pierwszej fazie rozwojowej
rynku (Albers i in. 2010).
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zmniejsza koszty poszukiwania produktu“®. Przedsiebiorstwa, w za-
lezno$ci od charakteru potrzeb i zréznicowania preferencji nabywcéow,
ksztaltuja intensywnosé dystrybucji, tj. wybieraja dystrybucje wytaczna,
selektywna lub intensywna. Wspétczesnie kluczowe znaczenie dla dys-
trybucji produktéw ma wykorzystanie Internetu, gdyz tworzy nowe
mozliwosci ekspozycji produktéw, zmniejsza role posrednikow, a tak-
ze indukuje nowe zachowania nabywcoéw, ktérzy ptynnie przenosza
swoje zakupy pomiedzy kanatami tradycyjnymi a wirtualnymi (Dinner
iin. 2014).

Dla analizy mechanizmu oddzialywania marketingu-mix istotne jest
uwzglednienie, ze bodzce wywolywane przez te instrumenty moga by¢
spostrzegane przez nabywcow na poziomie sensorycznym, czyli zale-
zeé od ich wrazliwosci zmystowej (np. wzroku, stuchu, smaku) - jak
w przypadku produktu i dystrybucji — oraz od poziomu organizacji per-
cepcyjnej, taczacej wyzsze procesy poznawcze, jak pamieé, kategoryzacja
imyélenie (Falkowski i Tyszka 2009). Znaczenie istnienia tych dwoch
poziomoéw spostrzegania polega na okreslaniu réznych warunkéw sku-
tecznos$ci marketingu-mix (tabela 9).

Z pierwszego poziomu spostrzegania wynikaja dwa takie warunki.
Pierwszy z nich jest zwigzany z przekroczeniem progu bodzca, to
znaczy takiej jego minimalnej wielkosSci, ktéra moze by¢ dostrzezona
przez nabywce za posrednictwem ktéregokolwiek zmystu*?. Drugim
warunkiem skutecznosci instrumentéw marketingu — majacym znacze-
nie w sytuacji, gdy nastepuje zmiana w ich dotychczasowym sposobie
wykorzystywania — jest przekroczenie progu roéznicy, czyli doko-
nanie dostatecznie duzej zmiany, ktéra moze byé zauwazona przez na-
bywcow. Wynika to ze skokowego charakteru spostrzegania zmysto-
wego, ktory okresla zdolno$é spostrzegania r6znicy miedzy bodzcami
(Falkowski i Tyszka 2009). Trzeci warunek skutecznosci instrumen-
tow marketingu jest zwiazany z drugim poziomem spostrzegania,

46 Badania prowadzone na rynku débr szybkozbywalnych potwierdzaja zaleznosé
pomiedzy intensywnoscia dystrybucji a wielkoscig udziatu w rynku; w 82% zbada-
nych przypadkéw wzrost udziatu w rynku jest szybszy od wzrostu intensywnosci
dystrybucji, a w 14% jest proporcjonalny. Analiza zostata przeprowadzona na
proébie 78769 SKU w 49 kategoriach produktéw w USA, Japonii, Holandii i Wielkiej
Brytanii (Nijs i in. 2010)

47 Pomijam tutaj kwestie, czy nabywca spostrzega dany bodziec w sposéb §wiadomy,
czy nieswiadomy.
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a wiec z tym, ze mechanizm ich oddziatywania zalezy nie tylko od
odbioru bodZecéw na poziomie zmyslowym, ale takze od ich wlasciwej
interpretacji, ktéra powstaje w wyniku wspétdziatania pamieci, emocji,
motywacji, postaw i osobowosci cztowieka. Warunek ten jest spetniony,
gdy zostaje stworzona taka kompozycja marketingu, ktorej jakos¢ za-
pewnia dotarcie do nabywcdw, ich pozytywne nastawienie do produktu
i podjecie decyzji o jego zakupie.

Tabela 9. Rodzaje postrzegania a warunki skutecznosci marketingu-mix

Rodzaje postrzegania Warunki skutecznosci marketingu-mix

Przekroczenie progu bodzca

Sensoryczne . o
Przekroczenie progu réznicy

Poznawcze Wiasciwa interpretacja

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie Falkowski i Tyszka (2009).

*¥%

Podsumowujac rozwazania na temat mechanizmu oddzialywania mar-
ketingu-mix i warunkéw jego skutecznosci, mozna stwierdzié, ze jest
to skomplikowany proces, ktérego efekt zalezy nie tylko od sity bodZcow,
ale takze ich jakosci. Wptywanie na nabywcow za pomoca marketingu-
-mix jest mozliwe dzieki wykorzystaniu ich proceséw uczenia sie. W za-
leznoéci od tego, jaki rodzaj mechanizmu uczenia sie nabywcow zostanie
wykorzystany — warunkowanie klasyczne czy instrumentalne — sku-
tecznos¢ instrumentéw dotyczy kreowania pozytywnych emocji wobec
oferty przedsiebiorstwa lub wywotywania decyzji o zakupie (Falkowski
i Tyszka 2009). Ma to swoje konsekwencje na etapie mierzenia efektow
marketingu, gdyz dotyczy albo nieobserwowalnych, albo obserwowal-
nych zmian zachodzacych po stronie nabywcéw. Charakter tego mecha-
nizmu powoduje, ze ksztaltowanie marketingu-mix oraz jego ocena sa
ztozonym procesem wymagajacym poglebionego zrozumienia jego istoty.

Ksztattowanie marketingu-mix i ocena jego efektow

Ksztattowanie marketingu-mix polega na okresleniu cech jako$ciowych
iilo$ciowych zbioru instrumentéw marketingu, ktory bedzie uzyty do
prowadzenia wybranych dzialann marketingowych. Na to, jak ksztat-
towany jest marketing-mix, maja wptyw czynniki wewnetrzne, ktorymi
sg przede wszystkim cele przedsiebiorstwa oraz jego mozliwosci wyni-
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kajace z posiadanych zasob6éw oraz umiejetnosci (Wrzosek 2005). Cele
przedsiebiorstwa okreslaja pewien poziom aspiracji, ktére maja byé
realizowane przez dany podmiot, za$ zasoby i umiejetnosci tworza wa-
runki urzeczywistniania tych dgzen. Im mniejszymi zasobami i umiejet-
nosciami dysponuje przedsiebiorstwo, tym wieksze ograniczenia napo-
tyka w procesie ksztalttowania marketingu-mix, a wiec tym istotniejsze
jest rozpoznanie wspétzaleznosci wystepujacych pomiedzy poszcze-
g6lnymi instrumentami.

Czynnikiem o charakterze zewnetrznym wptywajacym na marke-
ting-mix jest otoczenie rynkowe, w tym przede wszystkim nabywcy
oraz konkurenci. Nabywcy stanowiag pierwotny punkt odniesienia przy
decyzjach o ksztalcie oferty?8, z tego wzgledu, ze od ich zachowania,
preferencji i mozliwo$ci finansowych zalezy, jaka oferta zostanie final-
nie zaakceptowana. Konkurenci stanowia wtérny punkt odniesienia,
gdyz uruchamiajac wlasne dzialania marketingowe, wptywajg na sku-
teczno$é marketingu-mix przedsiebiorstwa.

Celem ksztaltowania struktury marketingu-mix jest osiaggniecie
pozadanej intensywno$ci oddziatywania na rynek (Garbarski i in. 2000),
a w konsekwencji zapewnienia realizacji zamierzonych cel6w i osiag-
niecia satysfakcjonujacych poziomow skutecznoéci, efektywnosci i pro-
duktywnosci marketingu. Osiagniecie pozadanej intensywnosci oddzia-
lywania marketingu-mix jest efektem zintegrowania jego sktadowych,
ktore nalezy rozumie¢ jako stan, w ktérym wszystkie instrumenty od-
dziatuja w tym samym kierunku i nie neutralizujg sie wzajemnie, czyli
nie sa sprzeczne ze soba (Wrzosek 2005) oraz prowadza do zrealizowa-
nia celé6w przedsiebiorstwa. Podstawowym zatozeniem towarzyszacym
tworzeniu marketingu-mix jest konieczno$é integracji wymienionych
instrumentoéw, tj. ich wzajemnego dostosowywania, polegajacego na
uwzglednianiu wptywu decyzji dotyczacych jednego instrumentu na
inny instrument®. Integracja instrumentéw ma zapewniaé¢ wyzszy
stopien skutecznosci dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo
w poréwnaniu z sytuacja, w ktérej instrumenty te nie sa do siebie

48 Abstrahuje tutaj od kwestii suborientacji popytowej i konkurencyjnej (por.
Garbarskiiin. 2000, s. 38), ktérych wyréznianie moze by¢ zasadne, gdy rozpatruje
sie r6zny stopien intensywnosci konkurencji i jej wptywu na dzialania podejmo-
wane przez przedsiebiorstwo.

49 Na przyklad ustalenia wysokiej ceny i ekskluzywnych punktéw dystrybucji dla
produktu wysokiej jakoSci.
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dostosowywane (w skrajnym przypadku — gdy sa wykorzystywane przy-
padkowo). Ze wzgledu na fakt, ze podstawa tego procesu sa decyzje
o alokacji zasob6éw na poszczegélne instrumenty oraz ich sktadowe,
to drugim, obok skutecznosci, kryterium oceny marketingu-mix, jest
poziom jego efektywnosci (Wrzosek 2005). Istotne jest bowiem nie
tylko to, w jakim stopniu zostal zrealizowany cel, ale jaki koszt jest
zwigzany z osiagnieciem danego rodzaju efektu. Aby marketing-mix
byt efektywny, wymaga on analizy oraz poréwnywania poziomu efek-
tywnosci wszystkich instrumentéw marketingu (Wrzosek 2000).
Punktem odniesienia dla tych decyzji nie moze by¢ jakikolwiek cel
marketingowy, ale powinien nim by¢ cel gtéwny, czyli, jak zostato to
przyjete w niniejszej pracy zgodnie z koncepcja marketingu wartosci
—maksymalizacja warto$ci nabywcow jako nadrzednego celu marketin-
gowego (a nie —jak przyjmowane to jest we wezesniejszych koncepcjach
marketingu — wielko$¢ zysku, udzial w rynku czy wielko$é sprzeda-
zy (por. Garbarskiiin. 2000). Trzecim punktem odniesienia w procesie
ksztaltowania marketingu-mix jest gtéwny cel przedsiebiorstwa, jakim
jest maksymalizacja wartosci dla udziatowcow i stopien jego osiagniecia,
co okresla produktywnosé marketingu.

Komponowanie wariantéw marketingu-mix opiera sie na dwéch waz-
nych zalozeniach, zwigzanych z jednoczesnym stosowaniem wszystkich
instrumentéw (Wrzosek 2005):

m ,zmiany skuteczno$ci marketingu-mix jako calosci nie zaleza od
elastycznosci utargow wzgledem zmian indywidualnego instru-
mentu, lecz od elastycznosci utargéw wzgledem zmian wszystkich
wzajemnie zintegrowanych instrumentéw marketingu”;

m ,poszczegblne instrumenty nie wnosza jednakowego wktadu do
og6lnej wielkosci efektow”.

Konsekwencja przyjecia tych zatozen jest konieczno$é uwzgledniania
zaleznosci wystepujacych miedzy instrumentami oraz ich znaczenia
W procesie osiggania zalozonych celéw. Oznacza to, ze komponowanie
marketingu-mix jest ztozonym problemem optymalizacyjnym, ktérego
rozwigzanie ogélnie polega na wyborze jednego ze sposobéw: dazenia
do minimalizacji catkowitych kosztéw uzyskania pozadanego celu dziatan
marketingowych lub osiggniecia jak najwiekszego efektu przy okresle-
niu maksimum wydatkéw (Czubata i Niestrdj 2004). Optymalizacja
marketingu jest przeprowadzana na podstawie modelowania matema-
tycznego, w ktorym wykorzystywane sg dane o wplywie poszczegélnych
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instrumentéw marketingu na efekty dziatann marketingowych (Czar-
necki 2011). Utrudniony dostep do takich danych stanowi podstawowa
bariere wykorzystania przez przedsiebiorstwa optymalizacji marke-
tingu-mix w praktyce.
Wybor ksztaltu marketingu-mix dotyczy co najmniej trzech wy-
miaréw. Sa to:
m sposob wykorzystywania instrumentéw — okresla rodzaj dzia-
tan podejmowanych przez przedsiebiorstwo (np. obnizka ceny),
= stopien intensywnosci wykorzystania poszczegélnych
instrumentoéw - okresla gleboko§é zmiany w wykorzystywaniu
danego instrumentu (np. obnizka ceny o 30%),
m sekwencja wykorzystania poszczegélnych instrumentéow
— dotyczy kolejnosci zmian wprowadzanych w wykorzystaniu po-
szczegblnych instrumentéw (jednoczesnie lub w okreslonym wcezes-
niej porzadku).

Tworzenie zintegrowanego marketingu-mix jest przedstawiane
jako dwuetapowy proces, ktérego pierwsza faza obejmuje projekt kom-
pozycji jego wariantéw, a druga — weryfikacje rynkowa, umozliwiajaca
wybor pozadanego wariantu (Wrzosek 2005) (rysunek 9). Takie okres-
lenie drugiej fazy budzi jednak pewne zastrzezenia, gdyz wdrozenie
wybranego wariantu jest de facto dokonaniem wyboru, a nie tylko ele-
mentem oceny stanowigcym podstawe decyzji majacego dopiero nasta-
pi¢ wyboru.

Rysunek 9. Proces tworzenia zintegrowanego marketingu-mix

~ ™\

Weryfikacja Aktualne warunki
L E]
marketingu-mix

Przewidywane Projekt kompozycji
wariantéw

marketingu-mix

warunki dziatania dziatania

A

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wrzosek (2005).

Po wdrozeniu, w zalezno$ci od tego, czy przedsiebiorstwu udato sie
zrealizowac cele, czy nie, nastepuje korekta prowadzonych dziatan. Moz-
na wiec stwierdzié, ze proces ksztaltowania marketingu-mix ma
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charakter cykliczny, ktérego istota jest dostosowanie do warunkéw dzia-
tania w danym momencie oraz do warunkéw przewidywanych.

Weryfikacja okreslonej kompozycji marketingu-mix wymaga oceny
jego efektéw. Ze wzgledu na ztozony charakter marketingu proces ten
nie jest tatwy i pociaga za soba konieczno$é zidentyfikowania ich
réznych rodzajow.

W literaturze przedmiotu efekty marketingu sa pojeciem interpre-
towanym na dwa sposoby: albo wasko — jako korzysci przedsiebiorstwa
powstajace w wyniku stosowania marketingu, bez uwzgledniania na-
ktadéw, jakie zostaly poniesione na ich wytworzenie (np. wielko§é sprze-
dazy), albo szeroko — z uwzglednieniem tych naktadéw (np. zysk) (Baran
i Rutkowski 2008). Podzielajac opinie, ze ujecie szerokie jest niepre-
cyzyjne, przyjmuje pierwszy sposob ich interpretacji i charakteryzo-
wania. Uznaje, ze efekty marketingu powstaja w wyniku caloksztattu
dziatan marketingowych prowadzonych przez przedsiebiorstwo. Moga
mieé charakter finalny, tj. odpowiadaé celom przedsiebiorstwa lub po-
$redni, tzn. by¢ zwiazane z realizacja kolejnych etapow osiagania celow
przedsiebiorstwa’®®. W kontekscie prowadzonej w niniejszym opracowa-
niu analizy istotne jest takze rozréznienie krétkookresowych i dtugo-
okresowych efektéw, gdyz ma ono istotne konsekwencje dla pomiaru
i oceny dziatan marketingowych.

Pojecie efektow marketingu-mix jest kategoria wezsza niz efekty
marketingu, gdyz odnosi sie, jak przedstawialam to wczesniej, do zmian
zwigzanych z procesami postrzegania oraz zachowania nabywcow.
Wprowadzam je, uznajac, ze konieczne jest wyodrebnienie sposéréod
efektéw marketingu tylko tego rodzaju zjawisk, ktore sa bezposrednim
rezultatem uruchomienia okre§lonych dziatan marketingowych, a wy-
taczenia tych, ktore sg zwigzane z innymi elementami jego struktury,
np. z wykorzystaniem badan marketingowych. Uzasadnieniem dla tego
zawezenia jest tworzenie podstaw do precyzyjnej oceny dziatah mar-
ketingowych.

Jak wynika z powyzszego, pomiar efektow marketingu-mix jest
elementem procesu mierzenia efektéw marketingu w ogdle. Z tego po-
wodu oméwienie mierzenia efektéw marketingu-mix, zaczne od przed-
stawienia trudnogci, jakie napotyka sie w tym obszarze. Podstawowy

50 Tutaj odmiennie niz Baran i Rutkowski (2008), ale zgodnie z koncepcja wartosci
nabywcy, przyjmuje, ze wielko$é sprzedazy czy udzial w rynku nie jest efektem
finalnym, ale tylko po$rednim.
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rodzaj trudnosci w mierzeniu efektéw marketingu ujawnia sie, jesli
przyjmie sie ortodoksyjny poglad, Ze nie sa one odrebna kategoria efek-
tow, ale powstaja jako nadwyzka ponad tymi efektami, ktére mogtyby
by¢ osiagniete bez stosowania dziatan marketingowych (Wrzosek 2006).
Brak mozliwos$ci empirycznego poréwnania dziatania z wykorzysta-
niem marketingu oraz bez marketingu lokuje ten poglad raczej w sferze
teoretycznych rozstrzygnieé, a w praktyce sktania do jego uchylenia,
w konsekwencji za$ tego — takze badania wszystkich efektow.

Ocena efektéw marketingu jest zadaniem trudnym, co wynika z czyn-
nikéw znajdujacych sie poza kontrolg przedsiebiorstwa (Lilien i in. 1992)
oraz ze zlozonej struktury marketingu. Trudnosci te polegaja na®!:

m opdZnieniu wystepowania niektérych efektéw marketingu-mix,

» naktadaniu sie efektéw w wyniku zréznicowania zdolnosci instru-

mentéw marketingu do ich generowania,

m znoszeniu sie niektorych efektéw marketingu-mix w wyniku in-

terakeji pomiedzy instrumentami.

Opodznienie wystepowania niektorych efekté6w marketingu-
-mix (ang. carryover effects) polega na tym, ze zmiany zachodzace pod
wplywem poszczegélnych instrumentéw nastepuja nie bezposrednio
po wykorzystaniu instrumentu, ale z pewnym opéZnieniem po okresie,
kiedy zakonczone zostaly dziatania (ang. delayed-response effect). Sa
to np.: utrzymanie wzrostu sprzedazy w wyniku pozyskania nowych
nabywcow (ang. customer-holdover effect), wystepowanie asymetrii
pomiedzy tempem wzrostu a tempem spadku wielkosci sprzedazy po
okresie zakonczenia oddzialywania instrumentu (ang. marketing hy-
steresis) (Pauwels i Hanssens 2007), spadek wielkosci sprzedazy
w wyniku nagromadzenia produktéw na zapas przez nabyweéw (ang.
stocking effect, stockpiling behavior), skok wielko$ci sprzedazy w wyniku
zakupéw probnych (ang. new trier effect) (Mela i in. 1998).

Nakladanie sie efektow w wyniku zréznicowania zdolnosci in-
strumentow marketingu do ich generowania polega na tym, ze niektére
instrumenty przynosza rezultaty w krétkim okresie, jak np. obnizki
ceny czy promocja sprzedazy. A inne, jak np. produkt, przynosza efekt

51 Jako dodatkowa ceche mozna wymienié takze zréznicowane zdolnosci oddzia-
tywania na nabyweéw w zalezno$ci od fazy cyklu zycia produktu (Osingaiin. 2010;
Bowman i Gatignon 1998).
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dopiero w dtugim okresie. Rozdzielenie tych efektéw moze nastreczaé
istotne problemy czy wrecz byé niemozliwe do przeprowadzenia.

Znoszenie sie niektorych efektéw marketingu-mix w wyniku
interakeji pomiedzy instrumentami jest zwiazane z wzajemnym wpty-
wem instrumentéw na siebie, mierzonym wielkoscia zmian elastycz-
nosci popytu. Polega on na tym, ze oprécz bezposredniego wptywu in-
strumentu na zachowania nabyweéw nastepuje zmiana wrazliwosci na
oddziatywanie innego instrumentu, mierzonej odpowiednim rodzajem
elastycznosci popytu. Moga wystepowac¢ dwa rodzaje interakeji: wzmac-
niajace i ostabiajace, co oznacza, ze zatozenie o wystepowaniu synergii
pomiedzy instrumentami nie zawsze jest prawdziwe (por. Czarnecki
2011)%2,

Kluczowym rodzajem interakcji, nalezacym do obszaru zaintere-
sowania badan marketingu-mix sa zaleznosci pomiedzy ceng a innymi
instrumentami, ze wzgledu na ich zwiazki ze sktadnikami tworzacymi
warto$¢ dla nabywcy, w pierwszym przypadku ze strong postrzeganych
kosztow, za§ w drugim — przede wszystkim ze strona postrzeganych
korzysci. Badany jest wplyw uzycia pozacenowych instrumentéw na ela-
stycznosé cenowa, gdyz zmniejszanie lub zwiekszanie pod ich wptywem
roli ceny w procesie oddzialywania na nabyweéw ma istotne konsekwen-
cje dla mozliwosci dyktowania wyzszych cen. Jak byto wspomniane,
jednoczesne wykorzystywanie wielu instrumentéw marketingu oraz
wystepujace miedzy nimi zaleznosci, moga wywotywacé zmiany poszcze-
g6lnych rodzajow elastycznosci popytu (np. elastyczno$é cenowa popytu
moze zmniegjszaé sie w wyniku wykorzystywania reklamy). Ze wzgledu
na mozliwo§¢é wystapienia wymienionych efektéow badanie wplywu
marketingu-mix na zachowania nabywcéw musi by¢ przeprowadzane
w dlugim okresie, w przeciwnym razie obraz faktycznego jego wptywu
na zachowania nabywcow moze by¢ zafalszowany, a decyzje o alokacji
zasobow nietrafne. Uwzglednianie wymienionych zjawisk jest koniecz-
nym elementem procesu ksztattowania struktury marketingu-mix
i alokacji zasobow na poszczegélne instrumenty.

Problem badania marketingu-mix dotyczy stosowanych miar, wy-
branych etapéw oddziatywania, braku zwigzku z gtéwnym celem mar-

52 Dotychczas uwaga badaczy gtéwnie koncentrowala sie przede wszystkim na
zmianach cenowej elastyczno$ci popytu pod wptywem reklamy. Wyniki tych
badan pokazaty, ze wzrost intensywno$ci reklamy dotyczacej poziomu cen prowadzi
do wzrostu wrazliwosci na cene (Kaul i Wittink 1995).
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ketingu, zaniedbywania konieczno$ci badania catego instrumenta-
rium. Problemy te zostana omoéwione ponizej.

Poczatkowo w pomiarze efektéw marketingu byly wykorzystywane
tylko proste miary finansowe, gdy jednak dostrzezono, ze ocena ta
koncentruje sie na krétkim okresie i nie uwzglednia aktywéw niema-
terialnych powstajacych w procesie wykorzystania marketingu, zaczeto
wykorzystywaé miary niefinansowe, takie jak: udziat w rynku, satys-
fakcja nabywecy, lojalnosé itp. (Clark 1999). Badania prowadzone w pierw-
szej dekadzie XXI w. na temat faktycznie wykorzystywanych miar
efektéw marketingu pokazuja, ze w przedsiebiorstwach dominowato
wykorzystanie miar niefinansowych (jak np. Swiadomosci istnienia
marki, udzialu w rynku, liczby reklamacji, satysfakcji nabywcow,
wskaznikow dystrybucji, liczby nabywcéw, postrzeganej jakosci, po-
ziomu lojalno$ci i liczby utrzymanych nabywcéw) (Garbarski 2008;
Barwise i Farley 2003).

Wspétcze$nie wykorzystuje sie zréznicowane miary efektéw marke-
tingu: finansowe (pieniezne), takie jak np.: wielko$é sprzedazy, zwrot
ze sprzedazy, zwrot z inwestycji, oraz niefinansowe, takie jak np.: udziat
w rynku, liczba lojalnych nabywcéw, kapitat marki (ang. brand equity),
Swiadomo$¢ marki, satysfakcja nabywcow, liczba pozyskanych i utrzy-
manych nabywcéw (por. Kozielski 2007).

Odwotlujac sie do definicji efektéw marketingu-mix, mozna stwier-
dzi¢, ze ich mierzenie polega na stosowaniu tych miar finansowych i (lub)
niefinansowych, ktore pozwalajg zidentyfikowaé¢ nieobserwowalne
zmiany zachodzace pod wptywem dzialanh marketingowych w $wiado-
mosci nabywcy (tj. w jego percepcji, postawach i zamiarach (ang. mind-
-metrics) (Srinivasan i in. 2010) oraz w jego zachowaniu. Z zalozen
przyjetych w odniesieniu do mechanizmu oddzialywania marketingu-
-mix wynika takze, ze mierzenie jego efektéw powinno mieé¢ charakter
calosciowy, aby mozna byto przeprowadzié trafng ocene dziatanh mar-
ketingowych. W praktyce rynkowej trudno jednak odnalezé dowody na
realizacje tej zasady, gdyz dotychczas stosowane metody pomiaru efek-
tow marketingu-mix majg na ogét charakter czastkowy (Srinivasan
iin. 2010). Polega to na wybiérczym badaniu ogniw mechanizmu od-
dziatywania marketingu-mix. Bada sie bowiem (rysunek 10):

m skuteczno$é¢ kampanii reklamowych (ang. advertising campaign

tests), w ktorych jest oceniany wptyw podjetych dziatan reklamo-
wych na §wiadomo$¢ i emocje nabywcow;
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m postrzeganie marki (ang. brand tracking), czyli przede wszystkim
odczucia nabyweéw wobec produktu;

m reakcje rynku (ang. market response model), ktére obejmujg bez-
posredni wptyw dziatan marketingowych na zachowania nabyw-
c¢6w z pominieciem wptywu na $wiadomo$é i emocje nabywceow.

Rysunek 10. Badania mechanizmu oddziatywania marketingu-mix

Dziatania
Sk marketingowe

Badanie
\!

| skutecznosci
kampanii
Odczucia
i mysli nabywcow:
Badania reakcji
rynku= - *Swiadomos¢
*Ocena Badania postrzegania
*Preferencje marki
\

%

Reakcja nabywcow:

*Wielkos¢ zakupdw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Srinivasan i in. (2010).

Analiza literatury na temat badan po$wieconych marketingowi-mix
(tabela 10), pozwala stwierdzié¢, ze istotnym uchybieniem w dotychcza-
sowych pracach badawczych byto zbyt daleko idace dekomponowanie
tego zbioru instrumentéw. Skutkowato to uzyskiwaniem wycinkowego
obrazu skutecznosci poszczegblnych instrumentéw marketingu bez
uwzgledniania ich wzajemnych wewnetrznych oddziatywan. Skupiano
sie nich bowiem na wptywie ceny, reklamy, produktu i dystrybucji na
wielko§é sprzedazy i elastyczno§é cenowa (por. Ataman i in. 2010) (ta-
bela 10). Warto podkresli¢, ze badania te nie wskazaly na istnienie jed-
noznacznych zaleznogci.
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Tabela 10. Badania instrumentéw marketingu

Wptyw Liczba
Wplyw na kategorii
PS S|R i marek
1. Baghestani 1991 + wielkos¢ sprzedazy 1
2 ?ggllldmg, Lee i Staelin + + |+ elastycznos¢ cenowa b.d. — 826
3. Dekimpe i Hanssens + wielkos¢ sprzedazy 1
1995 w sieciach
4. ?ggztlalKrlshnamurthl + wyb6r marki 1
5. l}/lgegl;, Guptailehmann 4 + wyb6r marki 1
interakcje w m-mix Uiecie
6. Logman i Pauwels 1998 + wielkos¢ sprzedazy, ¢
teoretyczne
zysk
7. Mela, Jedidi i Bowman SN A
’ 1998’ + ilos¢ kupowanego 1
produktu
& '1\/‘969';’ Qupieslel + + struktura rynku 1
oL fggg"e’ Mela i Marsh + wielkos¢ sprzedazy 1
- . wybdr marki
Ik Jfgdg'g" Melai Gupta + + ilos¢ kupowanego 1
produktu
[ r%ff:;agf;l ang + wielkos¢ sprzedazy 1
12. ?;I;lgmpelHanssens + + wielkos¢ sprzedazy 1
13. Dekimpe, Hanssens + wielkos¢ sprzedazy 4
i Silva-Risso 1999 marki i kategorii
14. Srinivasan, Popkowski, .
Leszczyc i Bass 2000 + LRela i 2
15. Bronnenberg, Mahajan .
iVanhonacker 2000 | + udziatw rynku !
16. Nijsiin. 2001 + Al Ny 560
kategorii
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czestotliwos¢ zakupow
17. Pauwels, Hanssens wybor marki D
i Siddarth 2002 ilos¢ kupowanego
produktu
18. Narayanan, Desiraju + wielko$¢ sprzedazy 7
i Chintagunta 2004 elastycznos¢ cenowa
19. Manchanda, Rossi wielkos$¢ sprzedaz 1-1
i Chintagunta 2004 P y
20. Srinivasan i in. 2004 wielkos¢ marzy 21
wielkos¢ dochodu
21. Pauwels 2004 + + | wielkos¢ sprzedazy 1
22. Van Heerde, Mela
i Manchanda 2004 + | struktura rynku 1
23. Pauwelsiin. 2004 + | wskazniki finansowe 1
24. Steenkamp i in. 2005 + wielkos¢ sprzedazy 442
25. Naik, Raman i Winer + interakcje w m-mix 1—5
2005 konkurencja
26. Sriram, Balachander S .
i Kalwani 2007 + |+ wielko$¢ sprzedazy 2
27. Ataman, Mela wielkos¢ sprzedazy
i Van -Heerde 2008 Tt nowych produktéw 2z
28. Srinivasan, Vanhuele . .
i Pauwels 2008 + |+ wielkos¢ sprzedazy 4-74
29. Slotegraaf i Pauwels S .
2008 + | wielkos¢ sprzedazy 7
30. Chintagunta, Nair S .
i Sukumar 2009 + + wielkos¢ sprzedazy 1-3
31. Albers, Mantrala . .
i Sridhar 2010 wielkos¢ sprzedazy >5-506
32. Srinivasan, Vanhuele + +l+ wielko$¢ sprzedazy 4_74
i Pauwels 2010 postrzeganie marki
33. LuaniSudhir 2010 + + | + | + | wielko$¢sprzedazy 1-526
34. Ataman, Van Heerde + 4| 4 | 4 | Wielkosc sprzedazy 25-70
i Mela 2010 elastycznos¢ cenowa

Objaénienia skrotéw: PS — promocja sprzedazy, C — cena, R — reklama, D — dystry-
bucja, P — produkt

Zrédto: opracowanie wlasne oraz na podstawie: Ataman, Van Heerde i Mela (2010)
za: Krzyzanowska (2011a).
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Poruszane w tych pracach problemy charakteryzuje w odniesieniu
do czterech instrumentow ceny, produktu, dystrybucji i jednego narze-
dzia komunikacji marketingowej reklamy oraz dwéch najczesciej bada-
nych efektéw — wielkosci sprzedazy i elastycznosci cenowej (tabela 11).

Tabela 11. Wptyw wybranych instrumentéw marketingu na wielkos$¢
sprzedazy i elastycznos¢ popytu w dtugim okresie

Wptyw na

Instrument marketingu
wielkos¢ sprzedazy | elastycznos¢ cenowaq popytu
Cena (obnizka) +/- -
Reklama + +
Dystrybucja (szerokosc) + +/-
Produkt (asortyment) + +

Zrédto: Ataman i in. (2010) za: Krzyzanowska (2011).

W badaniach wptywu ceny na wielko$¢ sprzedazy i elastycznosé ce-
nowa koncentrowano sie na aspekcie znaczenia obnizek ceny w stymu-
lowaniu wielkosci popytu. Wyniki tych badan nie dostarczyty jednoznacz-
nych rozstrzygniec, gdyz wyciaggano wnioski zaréwno o pozytywnym,
jak i negatywnym wplywie (Jedidi i in. 1999; Foekens i in. 1999; Pau-
welsiin. 2002). W kwestii wptywu obnizek cen na elastyczno$é popytu
wyniki badan byly zbiezne, poniewaz ustalono, ze elastycznosc zwieksza
sie pod wptywem zmian cen, gdyz nabywcy pod ich wplywem zwracaja
wiekszg uwage na poziom ceny (Boulding i in. 1994; Papatla i Krish-
namurthi 1996; Mela i in. 1997; Pauwels i in. 2002).

W badaniach reklamy przyjmowano zatozenie, ze petni ona funkcje
wyrédzniania produktu sposrod ofert konkurencyjnych (poprzez eks-
pozycje niskiej ceny lub wysokiej jakosci) oraz zwieksza Swiadomos¢
nabywcow o istnieniu produktu. Wyniki badan jednoznacznie potwier-
dzity przyczynianie sie do realizacji tych funkcji (Dekimpe i Hanssens
1999). W odniesieniu do elastycznosci cenowej stwierdzono, ze reklama
moze oddziatywa¢ dwukierunkowo — zwiekszacé ja, gdy komunikat za-
wiera informacje o obnizce ceny lub zmniejszaé, w przypadku, gdy tresé
reklamy nie dotyczy ceny (Kaul i Wittink 1995; Ataman i in. 2010).

Przy badaniu produktu prébowano identyfikowaé znaczenie szero-
kosci asortymentu w oddziatywaniu na nabywcéw. Ustalenia w tym
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zakresie byly zbiezne, stwierdzono bowiem, ze w dtuzszym okresie szer-
szy asortyment przyczynia sie do wzrostu wielko$ci sprzedazy, spowal-
nianego czasem przez zjawisko wewnetrznej konkurencji (Pauwels 2004;
Sriram iin. 2007; Ataman i in. 2008), za$ elastyczno§é cenowa maleje,
dzieki wiekszemu stopniowi dopasowania asortymentu do potrzeb po-
szczegblnych grup nabywcow (Ataman i in. 2010).

W badaniach dystrybucji prébowano identyfikowaé znaczenie jej
szerokosci w procesach wpltywania na wielko$¢ sprzedazy oraz poziom
elastycznoéci cenowej. Ustalenia w tej kwestii nie sg liczne i potwierdza-
ja przypuszczenia, ze wzrost szerokosci dystrybucji w dtugim okresie
przyczynia sie do wzrostu sprzedazy (Bronnenberg i in. 2000). W od-
niesieniu do elastycznosci cenowej nierozstrzygniete pozostaje, czy
szeroka dystrybucja sprzyja por6wnywaniu cen réznych produktéw, co
skutkuje zwiekszaniem elastyczno$ci cenowej, czy tez szeroka dystry-
bucja, sygnalizujac site marki i wysoki poziom jej akceptacji na rynku
— zmniejsza elastyczno$é cenowa (Ataman i in. 2010).

Podsumowujac kwestie badania efektéw marketingu-mix, przede
wszystkim trzeba zwrdéci¢ uwage na wystepowanie istotnej luki. Polega
ona na braku ogniwa posredniego pomiedzy wartoscia dla nabywcy
a wartoscig dla udziatlowcow, tj. badan wplywu marketingu-mix na war-
to$¢ nabywcéw. Uznanie zmian wielkosci sprzedazy lub zmian udziatu
w rynku jako wlasciwych efektéw do oceny marketingu-mix moze by¢é
zawodne. Jak pokazuja pierwsze w tym obszarze badania, obnizki ceny
moga generowac¢ w krétkim okresie wzrost sprzedazy, ale w dlugim
okresie wptywac na relacje z nabywcami (Jedidi i in. 1999; Yoo iin. 2011)
i tym samym zmniejszaé¢ warto$¢ nabywecéw w wyniku zmniejszenia
wskaznika utrzymania nabywcéw. Ponadto, jak pokazuja badania, mar-
ki r6znig sie miedzy soba, jesli chodzi o wplyw obnizek cen na zmiany
wartosci nabywcy: produkty wysokiej jakoSci przyciagaja nowych na-
byweéw (ro$nie wskaznik pozyskania), zas niskiej jakoSci zwiekszaja
wskaznik utrzymania; jesli chodzi o reklame, to w przypadku lidera
podnosi ona wskaznik pozyskania nabywcéw, ale reklama produktéw,
ktore maja mate udzialy w rynku, ma juz negatywny wptyw na ten wskaz-
nik. Co zaskakujace, wbhrew rozpowszechnionym przekonaniom o sku-
tecznosci reklamy, nie ma ona istotnego wpltywu na wskaznik utrzyma-
nia nabywcow (Yoo, Hanssens 2005).

Kluczowym wnioskiem dotyczacym pozadanych kierunkéw badan
w obszarze badan skutecznos$ci marketingu-mix, ktory z wynika z opi-
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sanego stanu rzeczy, jest koniecznos$¢ uznania wartosci nabywcow
jako nadrzednego punktu odniesienia w tych badaniach.
O koniecznoéci podjecia prac w tym obszarze przesadzajg takze na-
stepujace zjawiska:
m relatywnie ograniczony dorobek marketingu w zakresie komplek-
sowego badania marketingu-mix i brak jednoznacznych ustalen,
m asymetria zainteresowania badaczy poszczegdlnymi instrumen-
tami i ich autonomizacja, co uniemozliwito doglebne zbadanie
interakgji instrumentéw marketingu-mix,
m koncentracja na efektach mierzonych wskaznikami finansowymi
w krotkim okresie, co stoi w sprzecznosci z koncepcja marketingu
wartosci, w ktorej podstawowym zatozeniem jest ocena efektow
wykorzystania marketingu w dlugim okresie,
= zbyt mata liczba badanych do tej pory kategorii produktéw.

Uczynienie postepu w dziedzinie badania marketingu-mix jest wiec
uwarunkowane, po pierwsze, konsekwentnym zajeciem sie wszystkimi
instrumentami jednoczeénie i uwzglednieniem hierarchii celow, do rea-
lizacji ktérych ma stuzyé marketing, po drugie za$ — objeciem w bada-
niach calego mechanizmu oddziatywania marketingu-mix na nabywcow.



Rozdziat 3

OBSZARY 1 SPOSOBY BADANIA WPLYWU
KONKURENCJI NA MARKETING

Koncepcja konkurencji, podobnie jak koncepcja marketingu, podle-
gala procesowi rozwoju, ktory byt poczatkowo zwiqzany z wytonie-
niem tej kategorii, a nastepnie z wzbogacaniem jej o nowe wymiary,
co skutkuje dzisiaj istnieniem réznych, nie zawsze ze soba spdjnych
interpretacji. Konkurencja jest pojeciem, ktore powstato i rozwijato
sie na gruncie ekonomii, a nastepnie zostato przeniesione do nauk
o zarzqgdzaniu. Jego pierwotne znaczenie, wynikajgce z koncepcji
konkurencji doskonatej, zmieniato sie i obecnie jest przede wszystkim
uzywane w odniesieniu do zjawisk rynkowych o przeciwnej charak-
terystyce, w ktorych przedsiebiorstwa moga aktywnie ksztattowaé
swoje zachowania konkurencyjne, a w konsekwencji — wzajemnie
wptywaé na siebie. Zrozumienie, na czym polega wptyw konkuren-
cyjnych uwarunkowarn na sprawnos$é marketingu, zalezy wiec od
klarownego zidentyfikowania sposobu rozumienia konkurencji.
Z tego powodu w niniejszym rozdziale przedstawiam rozwdj réznych
koncepcji konkurencji i ich zwiqzki z marketingiem, nastepnie zas
zatozenia koncepcji konkurowania w siect wartosct, ktéra jest podsta-
wq dla prezentowanego w tym opracowaniu modelu. Aby uzasadnié
przestanki podjecia proby sformutowania tego modelu, w ostatnim
podrozdziale przedstawie, jakie aspekty zwiqzkow konkurencji z mar-
ketingiem byty badane, a co w Swietle zatozen przyjetych w odniesieniu
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do roli marketingu w przedsiebiorstwie wymaga wzmozenia wysitku
badawczego.

3.1. Rozwoj koncepcji konkurencji

Podstawy wspoélczesnej analizy konkurencji zostaly sformutowane na
gruncie teorii neoklasycznej (por. Noga 2009; Adamkiewicz-Drwitto
2010; Taranko 2010), w ramach ktérej wyrdznia sie: konkurencje dos-
konata, monopol, konkurencje monopolistyczng i oligopol'. Poczatki
tej teorii byty stosunkowo odlegte od tych zjawisk, ktorych sa przed-
miotem zainteresowania na gruncie nauk o zarzadzaniu wspélczesnie,
gdyz dotyczyty konkurencji doskonatej — w ktérej przedsiebiorstwa
w warunkach réwnowagi nie rywalizuja ze soba, oraz monopolu, w kto6-
rym jest tylko jedno przedsiebiorstwo (Lipczynski i in. 2009). Na po-
czatku powstata koncepcja konkurencji doskonatej, w ktorej zato-
zono, ze: na rynku istnieje duza liczba kupujacych i sprzedajacych,
wszyscy uczestnicy rynku dysponuja petng informacja, produkt jest
homogeniczny, przedsiebiorstwa dzialajg niezaleznie i dgza do maksyma-
lizacji zysku, nie ma barier wej$cia/wyjScia z rynku i przedsiebiorstwa
mogag sprzedaé dowolng ilos¢ produktu po cenie rynkowej. Zatozenia
tej koncepcji mialy (i dalej maja) przede wszystkim znaczenie teore-
tyczne, gdyz w rzeczywistosci sytuacja rynkowa niemal zawsze znaczaco
od nich odbiega, na przyktad po wzgledem liczby sprzedawcéw na rynku.
Nastepnie rozwijana byta, m.in. przez A. Marshalla (1890), teoria mo-
nopolu, wyjasniajaca mechanizm eliminacji przedsiebiorstw z rynku.
Zgodnie z nig jednym z czynnikéw, ktéry powoduje, ze na niektérych
rynkach funkcjonuje co najwyzej kilka przedsiebiorstw (lub w skraj-
nym przypadku - jedno) jest, powstajaca na bazie rozwoju dziatalnosci
przedsiebiorstwa, mozliwo$c¢ realizowania korzysci skali, dzieki kto-
rym w dtuzszym okresie eliminowane z rynku sa te przedsiebiorstwa,
ktérych sredni koszt produkcji nie maleje.

1 W literaturze powszechnie jest powielany btad terminologiczny polegajacy na
mieszaniu nazw odnoszacych sie bezposrednio do charakteru konkurencji (kon-
kurencja doskonata, konkurencja monopolistyczna) i nazw odnoszacych sie do
form rynku (oligopol, monopol). Aby nie deformowaé Zrédtowej terminologii,
w przegladzie literatury zostaje ona utrzymana w niezmienionej formie.
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Ani koncepcja konkurencji doskonatej, ani teoria monopolu nie byty
satysfakcjonujacymi badaczy sposobami wyjasnienia zjawisk wyste-
pujacych pomiedzy przedsiebiorstwami. Dopiero potaczenie teorii
monopolu i doskonatej konkurencji przez E.H. Chamberlina (1933)
id. Robinson (1933) — w teorie konkurencji niedoskonatej — zblizyto
koncepcje teoretyczne do rzeczywistosci. Dzieki wyodrebnieniu dwéch
sytuacji, ktére réznia sie miedzy soba liczba funkcjonujacych na rynku
przedsiebiorstw — w konkurencji monopolistycznej — duza liczba,
a w oligopolu — mata liczba, oraz uwzglednieniu, ze przedsiebiorstwa
rywalizuja nie tylko za posrednictwem ceny, ale takze produktu — stwo-
rzono podstawy do analizy zréznicowania zjawisk, ktore zachodza na
rynku w rzeczywistosci. W kontekscie analiz prowadzonych w niniej-
szym opracowaniu szczegblnie waznym osiagnieciem byto opisanie
wspodlzaleznos$ci zachowan przedsiebiorstw dzialajacych w warunkach
oligopolu, ktére polegaja na tym, ze zmiany ceny lub wielko$ci produk-
cji jednego przedsiebiorstwa wplywaja na konkurentéw, zmuszajac
ich do zmian cen lub wielko$ci produkcji. Drugim waznym osiagnie-
ciem bylo dostrzezenie, ze zachowania konkurencyjne w warunkach
oligopolu moga wahaé sie od ostrej rywalizacji (wojen cenowych) do zmo-
wy (Lipczynski i in. 2009).

Préby wyjasnienia réznych sposobéw funkcjonowania przedsie-
biorstw dziatajacych w warunkach oligopolu podejmowane byty na grun-
cie ekonomii przez wielu badaczy (Hanssens i in. 2002). Milowe kroki
w tym zakresie uczynili Cournot, Bertrand, von Stackelberg, a takze
Sweezy oraz Hall i Hitch, ktérzy sukcesywnie tworzyli podwaliny ana-
lizy mechanizmu konkurencji w oligopolu, uwzgledniajacego wspét-
oddziatywania zachodzace miedzy przedsiebiorstwami. Prowadzona
przez nich analiza dotyczyta albo konkurencji ilo$ciowej (Cournot, Stac-
kelberg), albo cenowej (Bertrand, Sweezy, Hall, Hitch). Cournot (1838)
analizowal stosunkowo prosty przypadek konkurowania dwoch przed-
siebiorstw o podobnym potencjale (duopolu) — oferujacych homoge-
niczny produkt o tej samej cenie. Wedtug niego kazde przedsiebiorstwo
wybiera produkcje na takim poziomie, aby maksymalizowac swéj zysk
przy danych przekonaniach co do wyboréw dokonywanych przez drugie
przedsiebiorstwo (Varian 1995). Okreélit, ze w stanie rownowagi kazde
przedsiebiorstwo stwierdza, ze jego oczekiwania zostaty potwierdzone
faktycznym zachowaniem drugiego przedsiebiorstwa. Stackelberg
(1934) wprowadzit do analizy tej sytuacji zatozenie, ze o wielko$ci pro-
dukgcji przedsiebiorstwa decyduja nie jednoczeénie, ale jedno z nich
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(przywédca) podejmuje te decyzje jako pierwsze. Wielko$é ta jest na-
stepnie obserwowana przez drugie przedsiebiorstwo (nasladowce), ktére
wowczas podejmuje swojg decyzje dotyczaca wielkosci produkcji. Idea
nasladownictwa zostata p6Zniej wykorzystana na gruncie marketingu
w kontekscie strategii lideréw i pretendentéw.

Analizy zapoczatkowane przez wymienionych badaczy daly poczatek
nurtowi badan koncentrujacych sie na analizie konkurencji iloscio-
wej, ktora z punktu widzenia marketingu jest odrebnym problemem.
Zarowno bowiem zaltozenie o homogeniczno$ci produktu i jednakowej
cenie, jak i cel analizy ukierunkowany na poszukiwanie punktu réwno-
wagi rynku, sytuuja rozwazania w takiej sferze probleméw i zaleznosci,
w ktorych w zasadzie nie ma miejsca na marketing.

Nurtem badan, w ktérym zaczyna tworzy¢ sie takie miejsce, jest
zapoczatkowany przez Bertranda (1883) zbiér prac po$wiecony kon-
kurencji cenowej — cho¢ trzeba wyraznie zaznaczy¢, ze opracowany
przez tego autora model jest jeszcze dla tych rozwazan zamkniety. Co
prawda, w odréznieniu od Cournota Bertrand przyjat, ze przedsiebior-
stwa nie decyduja o wielkosci produkcji, lecz o poziomie cen swoich
produktéw — co mozna z punktu widzenia marketingu nazwac ,,uwol-
nieniem” jednego z jego instrumentéw marketingu — ale zakladajac,
ze produkt jest homogeniczny i przedsiebiorstwa ponosza takie same
koszty krancowe oraz wykazujac, ze konkurencja sprowadza cene do
poziomu odpowiadajacego konkurencji doskonatej przy zysku réwnym
zeru, de facto takze koncentrowat sie na problemie réwnowagi rynku,
co nie jest zwigzane z marketingiem.

Istotne zblizenie do sfery zjawisk zwigzanych z marketingiem na-
stapito dopiero po uwzglednieniu w analizach, ze w rzeczywistosci na
rynkach czesto wystepuje stabilno$é cen. W dwéch niezaleznych pra-
cach opublikowanych niemal jednoczesnie, Sweezy (1939) oraz Hall
i Hitch (1939) zajeli sie wyjasnianiem zjawiska stabilizacji poziomu
cen w oligopolu. Wprowadzili pojecie ztamanej krzywej popytu, zwia-
zanej z zatozeniem, ze przedsiebiorstwa dzialajace w warunkach oligo-
polu nie sg sktonne ani do podnoszenia, ani do obnizania ceny, poniewaz
kieruja sie przekonaniem, ze w przypadku:

= podniesienia ceny — konkurenci beda dazyli do wykorzystania tej

sytuacji i beda starali sie przeja¢ nabywcéow, co bedzie skutko-
wato znaczaca utrata udzialu w rynku danego przedsiebiorstwa;
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= obnizenia ceny przez przedsiebiorstwo — konkurenci takze ob-
niza ceny, aby broni¢ swoje udzialy w rynku, co w sumie zniweczy
usitlowania przedsiebiorstwa.

Koncepcja ta, pomimo stabosci, jaka byt brak przedstawienia, w jaki
sposob jest ustalana cena, przy ktorej pojawia sie zalamanie krzywej
popytu i skupienie sie tylko na stabilnosci jej poziomu, okazata sie bar-
dzo wpltywowa, ze wzgledu na wyjasnienie pozornego tylko paradoksu.
Uwzgledniata bowiem, ze przedsiebiorstwo ustala cene na swoje pro-
dukty, kierujac sie oczekiwanag reakcja konkurentéw na mozliwe zmiany
tej ceny, wyjasniajac jednoczesnie, dlaczego sktonno$é do agresywnej
reakcji na obnizke ceny konkurujacych ze soba przedsiebiorstw jest
zjawiskiem zapewniajacym stabilno§é cen (Samuelson i Marks 2009).
Koncepcja ta stala sie takze punktem odniesienia dla dalszych prac
(takze krytycznych). Szczegdlnie wazne byly prace Stiglera (1947), ktory
dowodzil, ze réznica w nachyleniu obu czesci tamanej krzywej popytu
zalezy od: liczby konkurentow, wzglednych wielkosci ich udziatéow
w rynku, stopnia zréznicowania produktéw oraz zakresu porozumienia
miedzy konkurentami (Lipczynski i in. 2009).

Przedstawiony przeglad sposobéw analizowania mechanizmu kon-
kurencji w ujeciu neoklasycznym pozwala stwierdzié¢, ze prowadzone
w jego ramach rozwazania sg stosunkowo odlegle od zagadnienia wpty-
wu konkurencji na marketing. Jest to skutkiem przede wszystkim tego,
ze badacze przyjmowali zatozenia abstrahujace od realiéw rynkowych
(np. homogeniczno$¢ produktu, jednakowy poziom kosztow wszystkich
przedsiebiorstw, staty poziom ceny) oraz koncentrowali sie na ziden-
tyfikowaniu warunkow réwnowagi rynku, nie zajmujac sie procesem
konkurowania; ,,ten réwnowagowo-optymalizacyjny charakter modeli
powoduje, ze analizy majg charakter statyczny i nie wyjasniaja w spo-
s6b wyczerpujacy ani zachowan przedsiebiorstw na rynku, ani rozwoju
konkurencji” (Lipowski 2008). Z punktu widzenia marketingu konieczne
jest jednak wyja$nianie konkurencji dynamicznie, tzn. jako zjawiska
wystepujacego wskutek dziatania rywalizujacych ze sobg podmiotow;
istotne jest bowiem, kto i w jaki sposéb ze soba konkuruje, aby mozna
byto wyjasnia¢ wptyw tych zjawisk na marketing.

Jedna z najwczesniejszych préb odpowiedzi na pytanie o dynamiczny
charakter relacji miedzy przedsiebiorstwami (czyli o to, jak przedsie-
biorstwa ze soba konkuruja), na gruncie neoklasycznej teorii, podjat
Hotelling (1929) (Thomas i Pollock 1999). Doszedt on do (pozornie
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paradoksalnego) wniosku, ze konkurujace ze soba przedsiebiorstwa
maja tendencje do minimalnego réznicowania produktéw (tzw. prawo
Hottelinga, ang. Hotteling’s law?). Przyjat cztery nastepujace zato-
zenia: (1) dwa przedsiebiorstwa konkuruja ze soba na rynku, ktéry
charakteryzuje mozliwo$¢ réznicowania tylko jednej cechy produktu,
(2) koszty zmiany oferty wynosza zero, (3) liczba nabywcow na danym
rynku jest stata, (4) nabywcy nie sa wrazliwi na cene (popyt jest sztyw-
ny) (por. Vandenbosch i Weinberg 1995; Moorthy 1988). Rozumowanie,
ktoére przeprowadzil, byto nastepujace: jesli ktores z przedsiebiorstw
wybierze pozycje zréznicowania produktu inna niz centralna (tzn.
w taki sposob, ze bedzie ona dzieli¢ rynek na nieréwne czesci), to jego
konkurent tak zréznicuje swéj produkt, aby ulokowac sie w segmencie
wiekszym. Pierwsze przedsiebiorstwo moze wtedy, nasladujac swojego
konkurenta, tak zréznicowaé produkt, aby znalezé sie w wiekszym
segmencie. Wedtug Hottelinga proces ten bedzie trwal, az do momentu,
gdy oba przedsiebiorstwa ulokuja sie na tzw. centralnej pozycji, co de
facto oznacza minimalne zréznicowanie produktéw (Tang i Thomas
1992). Dalsze prace nad ta koncepcja, uchylajace jej bardzo proste za-
tozenia, doprowadzity do wniosku, ze co prawda, tendencja do zajmo-
wania pozycji centralnej raczej nie bedzie wystepowac na rynku (ze
wzgledu na to, ze koszty zmiany oferty nie sa zerowe), ale za to bedzie
powstawaé sktonnosé do skupiania sie przedsiebiorstw, ktore oferuja
podobne produkty. Te wnioski stworzyty podstawy do zapoczatkowa-
nia badan nad grupami strategicznymi i inspiracje do poszukiwania
odpowiedzi na pytanie, dlaczego przedsiebiorstwa dziatajace na tym
samym rynku realizuja rézne strategie (Thomas i Pollock 1999).
Poza teorig neoklasyczng do nurtéw badawczych wzbogacajacych
spos6b analizy konkurencji, i jednoczeénie istotnych dla marketingu,
mozna wskazaé takze nastepujace teorie przedsiebiorstwa (Noga 2009):
® innowacyjna,
zasob6w i kompetencji,
menedzerska,
ekologiczna,
kosztéw transakcji specyficznymi aktywami,
przedsiebiorstwa zdeterminowanego przez kapitat intelektualny,
kognitywna,

2 Nie myli¢ z Hotteling’s rule.
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= finansowa,
= kooperacyjna.

W kontekscie analizy prowadzonej w tym opracowaniu szczegdlne
znaczenie maja dwie innowacyjne teorie przedsiebiorstwa: Schum-
petera oraz Schmooklera. Zgodnie z pierwsza z nich konkurencja jest
,hapedzana” przez innowacje, a nagroda dla innowacyjnego przedsie-
biorstwa jest — niestety osiagany tylko na pewien czas — status mono-
polisty, ktérego przedsiebiorstwo po jakims czasie jest pozbawione
przez nasladowcéw. Istota konkurowania, zgodnie z ta koncepcja, jest
wiec tworzenie nowych rynkoéw, swoista préoba ,,podjecia ucieczki do
przodu”. W tej koncepcji wynalazki stanowig kluczowa site sprawcza
zmian na rynku, a lezace u podstaw ich tworzenia duze wydatki na ba-
dania i rozwdj sktaniajg przedsiebiorstwa do wspétpracy przy ich two-
rzeniu, a nastepnie konkurowania na etapie ich sprzedazy (Noga 2009).
Teorie te wnosza do koncepcji marketingu przestanki przyjmowania
aktywnej orientacji rynkowej, ktorej istota jest tworzenie nowych pro-
duktéw, ale takze podejmowanie wspétpracy z innymi podmiotami rynku.

Teoria zasobow i kompetencji wprowadzita do analizy zachowan
konkurencyjnych koncepcje unikatowego potaczenia aktywéw material-
nych i niematerialnych, kté6rymi moze dysponowac przedsiebiorstwo
i ktére moga stawaé sie dla niego Zrédtem przewagi konkurencyjne;j
(Noga 2009). Ma ona w zwigzku z tym fundamentalne znaczenie w wy-
jasnianiu roli marketingu, jaka moze on odgrywac¢ w tym procesie.
Szczegblne miejsce zajmuje tutaj koncepcja kluczowych kompetencji
(ang. core competencies) sformutowana przez Prahalada i Hamela (Pra-
halad i Hamel 1990), zgodnie z ktorg przedsiebiorstwo powinno gro-
madzié na tyle ogdlny zaséb wiedzy i umiejetnosci, zeby maégt byé on
wykorzystany w r6znych uwarunkowaniach rynkowych i dawat, z jed-
nej strony, mozliwo§é zaoferowania nabywcy klarownie okre§lonych
korzysci, a z drugiej strony — byt trudny do imitacji przez konkuren-
tow, tak aby przedsiebiorstwo moglo zdoby¢ i utrzymac przewage
konkurencyjna.

Sposrod menedzerskich teorii przedsiebiorstw?® szczegélne
znaczenie ma ekonomia organizacji gospodarczej (ang. industrial

3 A. Noga wyréznia w ramach menedzerskich teorii przedsiebiorstw jeszcze
siedem innych nurtéw: (1) A. Marshalla, (2) A. Berlego i G. Mensa, (3) R. Marrisa,
(4) neokeynesowski M. Kaleckiego, (5) M. Baumola, (6) J. Galbraitha, (7) P. Druckera.
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organization) J. Baina, gdyz z niej wywodzi sie szeroko wykorzysty-
wana w marketingu analiza pieciu sit M. Portera, ktéra na wiele lat
uksztattowata sposoby myslenia o konkurencji. Istotnym rysem tej
teorii jest préba wyjasniania mechanizmu ograniczania konkurencji
poprzez kategorie barier wejScia na rynek (Noga 2009). Dla marketingu
jest takze istotna ze wzgledu na wprowadzenie koncepcji zréznicowa-
nia produktowego oraz przywédztwa cenowego jako réznych strategii
konkurowania. Na gruncie tej teorii zajeto sie takze analizg podobienstw
ir6znic konkurujacych ze sobg przedsiebiorstw, formutujac koncepcje
grup strategicznych (grup przedsiebiorstw o podobnych zasobach, ktére
realizuja podobne strategie i osiagaja podobne rezultaty) (Thomas
i Pollock 1999). Szczegdlne znaczenie w ramach tego nurtu maja prace
M. Portera, ktéry zmodyfikowat logike analizy structure-conduct-per
-formance (SCP) i dowodzil, Ze to strategiczne zachowania przedsie-
biorstw wptywajg zaréwno na formowanie sie grup strategicznych (struk-
ture branzy), jak i rezultaty osiagane w danej branzy. Rozszerzyt on
potem pojecie barier i wprowadzil do analizy zjawisk zachodzacych
miedzy grupami strategicznymi, tzw. bariery mobilnosci (Caves i Por-
ter 1977). W ramach tego nurtu przedsiebiorstwa nalezace do jednej
grupy strategicznej identyfikowano przez pryzmat wykorzystywania
tego samego rodzaju zasobow i podlegania wptywowi tych samych czyn-
nikéw §rodowiskowych, co stanowi element wspélny z ekologiczna teorig
przedsiebiorstwa.

Ekologiczna teoria przedsiebiorstwa, uznawana za metateorie,
jest teoria demografii przedsiebiorstw, zajmujaca sie wyjaénianiem po-
wstawania i likwidowania przedsiebiorstw (Noga 2009). Zgodnie z nig
przedsiebiorstwa wystepuja w populacjach (zbiorach o podobnych cha-
rakterystykach branzowych), ktére powstaja na bazie mechanizmu se-
lekgji; wedtug tzw. ujecia darwinowskiego na rynku sa w stanie przetrwaé
najsilniejsze przedsiebiorstwa, zas wedlug tzw. ujecia lamarckowskiego,
na rynku utrzymaja sie te przedsiebiorstwa, ktére nabraty zdolnosci
adaptacyjnej, m.in. dzieki zidentyfikowaniu takich form organizacyj-
nych i metod zarzadzania, ktére pozwalaja zaadaptowac sie. Z punktu
widzenia marketingu znaczenie tej teorii polega na wyjasnieniu, dla-
czego istnieje zréznicowanie przedsiebiorstw w zakresie stopnia spe-
cjalizacji dziatania.

Teoria kosztow transakcji specyficznymi aktywami zostata
rozwinieta przez O. Williamsona na bazie teorii kosztéw transakc;ji.
Podjeto w niej prdobe integracji z nurtem zasob6éw i kompetencji oraz
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innowacji. Zgodnie z ta teorig przedsiebiorstwo powstaje dzieki wyeli-
minowaniu kosztéw transakcji, a jego rozwdj polega na gromadzeniu
specyficznych aktywow (tj. takich, w odniesieniu do ktorych transakcje
sa mocno ograniczone) i ktére tworza przewage konkurencyjna. Przed-
siebiorstwo buduje swoja pozycje w wymiarze strukturalnym, wyko-
rzystujac umiejetnos$c tworzenia sily oraz wymiarze instytucjonalnym
poprzez tworzenie efektywnosci (Noga 2009). Znaczenie tej teorii dla
analizy relacji konkurencja a marketing wynika z tego, ze wyjasnia ona
przestanki podejmowania takich dziatan jak: integracja pionowa, rozwaj
sieci franczyzowych, wirtualizacja przedsiebiorstw czy outsourcing.

Teoria przedsiebiorstwa zdeterminowanego przez kapital
intelektualny w odréznieniu od teorii kosztéw specyficznymi akty-
wami uznaje, ze przedmiotem transakcji w coraz wiekszym stopniu sg
takie specyficzne aktywa jak: wiedza, rutyna, relacje, a przewaga przed-
siebiorstw powstaje na bazie zdolnos$ci do przyciagania tych aktywow,
wynikajacej z kapitatu intelektualnego oraz pozycji na rynkach pozy-
skiwania wiedzy, talentu i kapitatu (Noga 2009). Znaczenie tej teorii
dla analizy konkurencji wynika przede wszystkim z tego, ze wyjasnia
ona zr6dia sukcesu nowych przedsiebiorstw na rynkach, ktére weczes-
niej byly zdominowane przez silnych graczy, zas z punktu widzenia
marketingu tworzy podstawy do przyjecia zalozeni o znaczeniu aktywow
niematerialnych.

Kognitywna teoria przedsiebiorstwa opiera sie na zalozeniu,
ze przedsiebiorstwo jest organizacja uwarunkowang przez decyzje
podejmowane przez ludzi, wynikajace z ich psychologicznych mecha-
nizmoéw poznawczych i decyzyjnych (mogacych powodowac niepelng
efektywnosé dziatan) (Noga 2009). Zgodnie z ta teorig postrzeganie
zjawisk konkurencyjnych jest traktowane jako czynnik wptywajacy
na wyboér dziatan, takze marketingowych, gdyz menedzerowie tworza
,2napy poznawcze”, na ktérych umiejscawiajg swoje przedsiebiorstwo
i konkurentéw. Znaczenie tej teorii dla marketingu polega na uwzgled-
nieniu intersubiektywnego odbioru rzeczywistosci przez decydentow
w przedsiebiorstwach i tego, ze zjawisko to moze w istotny sposéb wpty-
wac na ostateczny ksztalt dziatan marketingowych.

Znaczenie finansowej teorii przedsiebiorstwa, w kontekscie tego
opracowania, polega na rozszerzeniu zakresu analizy zjawisk konku-
rencyjnych. Wyjasniajac mechanizm funkcjonowania przedsiebiorstwa
w gospodarce, pokazuje ona znaczenie przedsiebiorstwa nie tylko jako
podmiotu rynku débr i uslug, ale takze jako podmiotu na rynku finan-
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sowym, ktéry dazy do wzrostu wartosci (Noga 2009). Uwzglednienie,
ze przedsiebiorstwo uczestniczy jednoczesnie w konkurencji na rynku
débr lub ustug i rynku przedsiebiorstw pozwala zidentyfikowaé hierar-
chie jego celow, w ktorej maksymalizacja wartoSci przedsiebiorstwa
jest celem najwyzszego rzedu.

Szczegdlnie waznym krokiem idacym w kierunku wzbogacenia ana-
lizy konkurencji jest wykorzystanie kooperacyjnej teorii przedsie-
biorstwa, opierajacej sie na osiagnieciach matematycznej teorii gier?.
Zmnaczenie tej teorii dla marketingu wynika z tego, ze przedsiebiorstwo
jest ukazane zaréwno jako podmiot konkurujacy, jak i jako podejmu-
jacy wspotprace uczestnik sieci. W ramach tej teorii sformalizowano
analize zachowan graczy (konkurentéw) kierujacych sie dgzeniem do
osiagniecia swoich celéw i okreslono, ze wybo6r optymalnego wariantu
dziatania przez jednego z graczy zalezy od umiejetnosci przewidzenia
posuniec i kontrposunieé przeciwnika (Noga 2009). Teoria gier wpro-
wadzita do analizy tych zachowan kategorie r6znego stopnia realizacji
celow uczestnikéw gry (wyniki i wyptaty) oraz regut gry (formalnych
praktyk konkurowania wynikajacych z uregulowan prawnych i niefor-
malnych praktyk, jako efektu powszechnych praktyk obecnych na da-
nym rynku). W jej ramach zidentyfikowano konkurencje réznigcg sie
(Samuelson i Marks 2009):

m liczba konkurentéw — pomiedzy dwoma rywalami lub miedzy

wieksza liczba rywali;

m stopniem zbiezno$ci interesow — czysty konflikt (gry o sumie ze-
rowej) lub konflikt wraz ze zbiezno$cig interesow (gry o sumie
niezerowej);

m mozliwo$ciami komunikowania sie i zawierania porozumien mie-
dzy konkurentami — zabronione (sytuacje niekooperacyjne) lub
dozwolone (sytuacje kooperacyjne);

m powtarzalnoécig — gry sekwencyjne lub jednorazowe,

m zasobem informacji — duzy lub maly.

Na podstawie teorii gier zaczeto wyjasniaé zréznicowanie konku-
rencji, w tym tak ciekawe przypadki, jak np.: wojny cenowe, wspét-
praca przy ustanawianiu standardéw produktow, a takze przestanki

4 Podwaliny tej teorii zostaty stworzone przez J. von Neumanna i O. Morgen-
sterna w ksigzce Theory of Games and Economic Behavior (1944). Wspétczeénie
jest zrédlem inspiracji do wyrafinowanych analiz, zob. np.: Dixit i Nalebuff (2009).
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podejmowania przez przedsiebiorstwo pewnych dziatan, jak np.:
wchodzenie na rynek jako pierwszy podmiot, podejmowanie dziatan
obliczonych na zniechecenie konkurentéw do wejscia na rynek lub dzia-
tania odwetowe za odstepstwo od realizacji strategii kooperacyjnej,
a takze tworzenie przez przedsiebiorstwo reputacji podmiotu sklonnego
do wspdtpracy (Samuelson i Marks 2009). Poczatkowe zalozenie teorii
gier, ze kazdy uczestnik gry (konkurent) — dazac do osiagniecia swoich
celéw — postepuje racjonalnie i przyjmuje podobne zatozenie w stosunku
do innych graczy, zostalo pdzniej zastapione zatozeniem o ograniczo-
nej racjonalnodci, co jeszcze bardziej zblizyto prowadzone analizy do
rzeczywistosci.

Omowione powyzej teorie i koncepcje analizy zjawisk konkurencyj-
nych powstawaly w ramach przeciwstawiajacych sie sobie lub réwno-
legtych nurtéw badan. Podsumowanie znaczenia tych teorii dla mar-
ketingu przedstawia tabela 12.

Tabela 12. Znaczenie teorii przedsiebiorstw dla marketingu

Teoria/e Cechy teorii wazne dla marketingu

Liczba podmiotéw jako Zrédto zréznicowania warunkéw
konkurowania

Wspétzaleznos¢ zachowan przedsiebiorstw w oligopolu zwigzana
z ceng i wielkoscia produkgji oraz wystepowanie tendencji

do wspétpracy

Zréznicowanie produktu

Neoklasyczna

Innowacje jako sposéb unikniecia bezposredniej rywalizacji
Innowacyjna Koszty prac badawczo-rozwojowych jako przestanka
do podejmowania wspétpracy

Zasobow i kompetencji | Unikatowe kompetencje jako Zrédto przewagi konkurencyjnej

Bariery wejscia na rynek jako ograniczenie mechanizmu konkurencji

Menedzerska Dwa Zrédta przewagi konkurencyjnej — koszty i zréznicowanie
Ekologiczna Wyjasnienie zréznicowania stopnia specjalizacji przedsiebiorstw
Kosztow transakgji Wyjasnienie przestanek integracji pionowej i wirtualizacji

specyficznymi aktywami | przedsiebiorstw, rozwoju sieci franczyzowych

Przedsiebiorstwa
zdeterminowanego przez
kapitat intelektualny

Wyjasnienie znaczenia intelektualnych aktywéw niematerialnych
(np. marki)

Uwzglednienie wptywu intersubiektywnego postrzegania zjawisk
Kognitywna rynkowych przez menedzeréw i wptywu tego zjawiska na ksztatt
decyzji marketingowych
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cd. tabeli 12
Teoria/e Cechy teorii wazne dla marketingu
Fi Uwzglednienie nadrzednosci wartosci dla udziatowcéw jako celu
inansowa S b
przedsiebiorstwa
. Uwzglednienie znaczenia wspétpracy w procesie realizadji celow

Kooperacyjna T S -

przedsiebiorstwa i jej wptywu na cele marketingowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac zalozenia wymienionych koncepcji, mozna dostrzec za-
réwno wzajemne wptywy, jak i postepujaca tendencje do integracji. Wsp6t-
czes$nie coraz wieksze znaczenie zdobywa analiza konkurencji w ra-
mach koncepcji sieciowego kreowania i przejmowania wartosci, ktora
cechuje nie tylko taczenie w sobie kilku nurtéw, ale takze przetomowy
charakter tej koncepcji, ktéry polega na rozszerzeniu jej zasiegu na
relacje wszystkich podmiotéw na rynku, a takze odrzuceniu zatozenia,
ze konkurencja (jako zjawisko) ma zawsze negatywny wplyw na moz-
liwosci realizowania cel6w przez przedsiebiorstwo i pokazaniu, ze jej
istnienie ma wplyw pozytywny (Ryall i in. 2008). Szczegétowe zato-
zenia tej koncepcji zostaja zaprezentowane ponizej.

3.2. Konkurencja w procesie sieciowego kreowania
i przejmowania wartosci

Zreby koncepcji sieciowego kreowania i przejmowania wartosci
powstaty w dwdch réwnolegle opracowanych publikacjach — naukowym
artykule Brandenburgera i Stuarta (1996) i popularnonaukowe;j ksiazce
Brandenburgera i Nalebuffa (1996/2003), a jej znaczace rozwiniecie
stanowig prace MacDonalda i Ryalla (2004), Brandenburgera i Stuarta
(2007) i Gansa, MacDonalda i Ryalla (2008)5. Jej zatozenia sformuto-

5 Charakterystyke koncepcji sieciowego kreowania i przejmowania wartosci
w skréconej wersji przedstawiatlam w moim weze$niejszym opracowaniu (Krzyza-
nowska 2014). W niniejszym rozdziale jednak doprecyzowuje i rozszerzam tamte
rozwazania oraz uzupetniam je o poglebiong identyfikacje znaczenia tej koncepcji
w analizie zjawisk konkurencyjnych. Uwazam to za konieczny element niniejszego
opracowania, ze wzgledu na brak obecno§ci omawianej koncepcji w polskiej litera-
turze przedmiotu.
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wali A.M. Brandenburger i H.W. Stuart (1996), taczac kilka nurtéow
badan (Chatain 2011). Po pierwsze, wykorzystali kooperacyjna cze$é
teorii gierS, opierajac sie na pracach Neumanna i Morgensterna (1944)”.
Po drugie, nawiazali do neoklasycznej analizy konkurencji doskonatej
i niedoskonatej w ujeciu Makowskiego i Ostroya (2001), zajmujacej sie
mechanizmem przetargowym, i po trzecie, odwotali sie do ekonomii
organizacji gospodarczej, a zwlaszcza do rozwazan M. Portera, ktéry
analizowat relacje przedsiebiorstwa z dostawcami (wlascicielami za-
sob6w) oraz z nabywcami produktéw (Brandenburger i Stuart 1996).

Charakterystyke zalozen koncepcji sieciowego kreowania i podziatu
wartosci nalezy rozpoczaé od zdefiniowania kluczowego pojecia, kto-
rym jest warto$¢, gdyz jest ono tutaj interpretowane w specyficzny i wy-
magajacy uwagi sposéb. Autorzy koncepcji, pomimo sygnalizowania
koniecznosci zdefiniowania warto$ci precyzyjnie — uczynili to w swoim
artykule tylko czesciowo. Mozna wnioskowaé, ze rozumieja jg jako ka-
tegorie abstrakcyjna, obejmujaca swym zakresem sumaryczny efekt
interakcji zachodzacych pomiedzy podmiotami rynku, ktére konfron-
tuja swoje aspiracje w zwigzku z zakupem lub sprzedaza produktow
(d6br materialnych lub ustug). Warto§¢ ma w tym ujeciu szerokie
znaczenie — odnosi sie ona jednoczesnie do dziatan réznych podmiotéw.
W zwiazku z jej pojawianiem sie na rynku wyréznione zostaja dwa ro-
dzaje aktywnog$ci: wspdlne tworzenie (kreowanie) wartosci, a nastepnie
jej przejmowanie®. W p6zniejszej pracy na temat wartosci, autorstwa
Gansa, MacDonalda i Ryalla (2008), wprost zostaje sformutowane za-
lozenie, Ze: ,,precyzyjne znaczenie wartos§ci moze zmieniaé sie w zalez-
nosci od tego, co w danej analizie jest wygodne”.

Podstawg dla koncepcji sieciowego kreowania i przejmowania war-
tosci jest Porterowski fanicuch tworzenia wartosci (ang. value-chain)

6 W odréznieniu od ekonomii organizacji, ktéra wykorzystuje bardziej sforma-
lizowanag cze$é teorii gier, tj. gier niekooperacyjnych (réwnowaga Cournot, réw-
nowaga Bertranda).

7 Idee o wplywie alternatywnych mozliwosci wymiany dostepnych grupie podmio-
téw na korzysci osiagane przez podmioty indywidualnie po raz pierwszy sformu-
towat F.Y. Edgeworth (1881) w pracy: Mathematical Physics: An Essay on the
Application of the Mathematics to the Moral Sciences, CK Paul (Gans i in. 2008).

8 Dzialania te mozna przedstawié¢ za posrednictwem, szczegélnie tutaj trafnej,
metafory ciasta. Tworzenie wartosci jest jego ,,wypiekaniem”, a podziat wartosci
- ,krojeniem”.
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(Porter 1980), w ramach ktérego wyroéznia sie trzy kategorie uczest-
nikéw — dostawcow, przedsiebiorstwa i nabyweéw, kreujacych wartosé
w wyniku wzajemnego oddziatywania na siebie, a potem — po spetnieniu
pewnych warunkéw — majacych w niej udziat. Kluczowym elementem,
wprowadzanym w ramach tej koncepcji, jest pojecie dodanej wartosci®
(ang. added value), ktore stuzy jako kategoria pozwalajaca wyjasnié
mechanizm przejmowania przez przedsiebiorstwo wartosci tworzone;j
na rynku przez jego uczestnikow oraz wskazaé strategie aktywnego
wplywania na ten proces (ang. value-based business strategies). Glowne
sktadniki pierwotnej koncepcji oraz jej pézniejszych rozwinieé zostaja
zaprezentowane dale;j.

Pierwsza cze$é koncepcji odnosi sie do kreowania wartosci. Pod-
stawowym zatozeniem, ktére sie tutaj przyjmuje, jest to, ze przedsie-
biorstwa pozyskuja zasoby (kapitatowe, pracy i materiatéw) od do-
stawcow i przetwarzaja je na produkty, ktére nastepnie sg sprzedawane
nabywcom. W najprostszym ujeciu (tj. bez uwzglednienia wystepowania
wielu podmiotéw na poziomie kazdego ogniwa) wytworzona w ramach
tego tanicucha wartosé jest réznicg miedzy sklonnoscia do zaptacenia
nabywcy a kosztem utraconych mozliwoéci przez dostawce (rysunek 11).

Rysunek 11. Kreowanie wartosci na rynku

N\

—— Sktonnos¢ do zaptacenia
(przez nabywce)

— Udziat nabywcy

—+— Cena e

b

wykreowana przedsiebiorstwa
—4— Koszt

Wartosc Udziat

— Udziat dostawcy

| Koszt utraconych mozliwosci
-V (przez dostawce)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Brandenburger i Stuart (1996).

9 Autorzy koncepcji zwracaja uwage, ze pojecia tego nie nalezy utozsamiaé z po-
jeciem ,warto$¢ dodana” (ang. value added), ktérego znaczenie ustalone w rachun-
kowogci jest inne.
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Sklonnos$é¢ do zaplacenia (przez nabywece) jest wielko$cig hi-
potetyczna, zwigzana ze stopniem zainteresowania nabywcy zakupem
danego produktu oraz wielkoscig wydatkdow, jakie musi ponie$é, aby
produkt naby¢. Zaktada sie, ze nabywca jest sktonny ponosié wydatek
na zakup produktu tylko do pewnej granicy, ktorej przekroczenie po-
woduje, ze posiadanie produktu jest oceniane tak samo jak sytuacja
wyjsSciowa, w ktdorej nabywcea nie ma produktu. Sktonnoéé do zaptacenia
jest mierzona kwota pieniedzy, ktérej wydatkowanie na zakup okreslo-
nego produktu wywotywatoby u nabywcy stan jednakowej oceny po-
siadania i nieposiadania produktu.

Koszt utraconych mozliwosci (przez dostawce) jest takze wiel-
koscig hipotetyczna, ale tym razem ujawniajaca sie w kontekscie relacji
przedsiebiorstwa z dostawcami. Zaktada sie, ze przedsiebiorstwo jest
zainteresowane zakupem okreslonej ilosci zasobow od dostawcy. Do-
stawca — podobnie jak wcze$niej przedstawiony nabywca — jest sklonny
do obnizania ceny zasobéw po to, aby je sprzedad, ale tylko do pewnej
granicy, ktorej przekroczenie powoduje, ze sprzedanie produktu jest
ocenianie tak samo jak jego niesprzedanie. Koszt utraconych mozliwo-
$ci przypadku ma swdj ekwiwalent w kwocie pieniedzy, ktorej uzyska-
nie ze sprzedazy okres§lonego produktu wywotywatoby stan jednakowe;j
oceny sprzedazy i niesprzedania produktu. Specyfika rozumienia war-
tosci w tej koncepcji polega na powiazaniu jej z kategoriami sktonnosci
do ptacenia (nabywcy) oraz kosztéw utraconych mozliwosci (dostawcy).
Za posrednictwem pokazania tych hipotetycznych wielkosci okreslona
zostaje catkowita warto$¢ wykreowana na tym rynku.

Druga cze$é koncepcji Brandenburgera i Stuarta odnosi sie do przej-
mowania wartosci powstajacej w ramach, opisanego wcze$niej, tanicucha
i okresla, dodatkowo, jakie czynniki wptywaja na to, jaka czesé war-
tosci powstajacej na rynku, przejmie kazdy z podmiotéw. Ze wzgledu
na fakt, Ze ceny ptacone dostawcy przez przedsiebiorstwo, a nastepnie
przez nabywce — przedsiebiorstwu, sa okres§lane w trakcie negocjacji
pomiedzy poszczegdlnymi stronami, to przejmowanie wartosci opiera
sie na mechanizmie przetargowym (negocjacjach) ujawniajacym sie
w relacjach pomiedzy dostawcami a przedsiebiorstwem oraz przedsie-
biorstwem a nabywcami. W najprostszym uktadzie modelowym — bez
uwzglednienia zjawisk konkurencyjnych — dziatanie tego mechanizmu
doprowadza do ustalenia ceny zasobéw (a wiec poziomu kosztéw dla
przedsiebiorstwa), a takze okre§lenia ceny, jaka musi zaptaci¢ nabyweca,
aby kupié produkt. O wielko$ci udziatu nabywecy w wykreowane;j
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w ramach danego tanicucha wartosci decyduje réznica pomiedzy jego
sktonno$cia do zaptacenia a cena, jaka musiat zaptacié. Z kolei udziat
w wartosci, jaki przypada przedsiebiorstwu, wynika z réznicy pomiedzy
ceng sprzedanego nabywcy produktu a kosztami, jakie przedsiebior-
stwo musiato ponieéé, kupujac zasoby od dostawcy. Udzial dostawcy
jest réznica pomiedzy cena, za jaka sprzedat zasoby przedsiebiorstwu,
a kosztem utraconych mozliwosci. Poniewaz podziat wartosci pomiedzy
uczestnikami tancucha powstaje w wyniku negocjacji, to w duzej mierze
zalezy on od sily przetargowej, jaka dysponuja poszczegélne podmioty
(Krzyzanowska 2014).

Charakteryzujac proces tworzenia i podziatu wartoéci, trzeba jed-
nak uwzglednié, ze w rzeczywistos$ci na og6t istnieje wiele podmiotow
na poziomie kazdego ogniwa fanicucha wartosci. Brandenburger i Stuart
uwzgledniaja to, wprowadzajac do analizy kategorie dodanej wartosci.
Dodana warto$§é!'® wybranego podmiotu jest tutaj interpretowana,
w duchu koncepcji Davisa i Kaya (1990), jako réznica pomiedzy wartos-
cia wykreowana przez wszystkie podmioty danego tanicucha a wartoscig
wytworzong przez pozostate podmioty. W koncepcji przyjmuje sie
dodatkowo, ze podmioty wykorzystuja najlepsze szanse pojawiajace sie
na rynku. Koncentruje sie ona na kwestii podziatu warto$ci pomiedzy
poszczegblne podmioty i okresla, ze gérna granice wartosci, ktérg moze
przejaé dany podmiot, jest dodana warto$é, jaka wnosi ten podmiot
na rynek. Kluczowym elementem procesu podziatu wartosci jest tutaj
wykorzystywanie w procesie negocjacji sytuacji innych uczestnikow
rynku (np. w negocjacjach z dostawca — sytuacji z innymi dostawcami).

Autorzy koncepcji sformutowali na jej podstawie typologie strategii,
ktére prowadza do wykreowania na rynku ,,sprzyjajacej asymetrii” (ang.
favourable asymmetries), pozwalajacej zwiekszyé dodana wartosé.
I tak przedsiebiorstwo moze wptywaé na zwiekszenie przejmowanej
przez siebie warto$ci na cztery sposoby (tabela 13).

10 Dodana wartosé (nie mylié z wartoécia dodana) jest tutaj rozumiana szeroko
jako kategoria wyjasniajaca posrednio nieodzowno$é wystepowania poszczegdl-
nych podmiotéw na rynku; dodana warto§é tworza tylko te podmioty, ktére nie
moga by¢ na rynku przez nikogo zastapione.
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Tabela 13. Strategie zwiekszania dodanej wartosci

Przedsiebiorstwo Konkurenci

obnizanie sktonnosci do pfacenia
przez nabywcéw za produkty
konkurentéw (reklama
poréwnawcza, koszty zmiany
dostawcy)

podnoszenie sktonnosci
Sktonnos¢ do pfacenia przez nabywcéw
do ptacenia za produkty przedsiebiorstwa
(inaczej réznicowanie produktu)

podnoszenie kosztéw utraconych
mozliwosci dostawcom
zaopatrujacym konkurentéw

Koszt utraconej | obnizanie kosztéw utraconych
mozliwosci mozliwosci wobec dostawcow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Brandenburger i Stuart (1996).

Przedstawiona powyzej koncepcja zostata rozwinieta w modelu
PARTS (Nalebuff i Brandenburger 2003), ktéry ma zbliza¢ idee two-
rzenia wartosci na rynku do praktyki dziatania menedzeréw. W skiad
tego modelu wchodzi pie¢ elementéw (rysunek 12): gracze (ang. play-
ers), dodane warto$ci (ang. added values), zasady (ang. rules), taktyki
dziatania (ang. tactics), zasieg dziatania (ang. scope). Gracze to podmioty
rynku powigzane ze soba ramach sieci wartosci dwoma rodzajami
relacji: wertykalnymi i horyzontalnymi. Relacje wertykalne tacza przed-
siebiorstwo z nabywcami i dostawcami, za$ horyzontalne — przedsie-
biorstwo z konkurentami oraz komplementariuszami (przedsiebior-
stwa komplementarne). Model prezentuje wspotzaleznosci wystepujace
pomiedzy podmiotami rynku, ktére — jak zostaje to ukazane — nie majg
tylko charakteru ograniczajacego dla przedsiebiorstwa, ale moga by¢
takze wykorzystane w procesie osiggania jego celéw, a takze wprowadza
kategorie sieci warto$ci (ang. value net), opisujaca sieciowy charakter
powiazan pomiedzy podmiotami rynku oraz objasnia mechanizm po-
wstawania zjawiska kooperencji, a wiec jednoczesnego rywalizowania
i konkurowania przedsiebiorstw.

Konkurenci w opisywanym modelu sg rozumiani szerzej niz w tra-
dycyjnych ujeciach. Sa to bowiem nie tylko przedsiebiorstwa bedace
bezposrednimi konkurentami (oferujacymi substytuty) (relacja 1),
ale takze podmioty bedace alternatywnymi odbiorcami dla dostaweéw
(relacja 2)''. Komplementariusze sa nowa kategoria wprowadzona do

1 Autorzy koncepcji uzywaja w stosunku do tego typu podmiotéw pojecie substi-
tutor, chcac zredukowacé stereotypowe myslenie o nich w kategoriach bezwzgled-
nej rywalizacji.
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analizy zalezno$ci pomiedzy podmiotami rynku. Odnosi sie ona do tych
przedsiebiorstw, ktére sprzedaja nabywcom produkty komplementarne
do oferty przedsiebiorstwa lub przedsiebiorstw, ktorym dostawcy
sprzedajg komplementarne zasoby.

Rysunek 12. Sie¢ wartosci

Nabywcy
relacja 1
Konkurenci — — — — — Przedsiebiorstwo ————— Komplementariusze
relacjaZ\
Dostawcy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Nalebuff i Brandenburger (2003).

Model PARTS stat sie podstawg do sformutowania praktycznych
zalecen, jak przedsiebiorstwo moze zmieniacé relacje taczace je z innymi
podmiotami rynku, aby zwiekszaé swdj udziat w wartosci przejmowa-
nej na rynku. Zalecenia te dotycza kazdego z pieciu elementéw modelu
ipolegaja, odpowiednio, na: wprowadzaniu nowych podmiotéw do gry
lub zmianie ré6l granych przez poszczegdlnych uczestnikow, zmianie
wielko$ci dodanej wartosci (przedsiebiorstwa lub innych uczestnikéw),
zmianie zasad gry, zmianie percepcji i zmianie zakresu dziatania (Na-
lebuff i Brandenburger 2003; Obt6j 2007).

Wktad pierwotnej koncepcji Brandenburgera i Stuarta w analize
zjawisk konkurencyjnych ma trzy wazne cechy. Po pierwsze, poprzez
opisanie interakgji zachodzacych miedzy podmiotami rynku jako aktyw-
nosci polegajacych na poszukiwaniu mozliwos$ci kreowania i przejmo-
wania wartosci, pokazuje ona, ze przedsiebiorstwo nie kreuje wartosci
samoistnie, ale funkcjonuje w ramach sieci powigzan z innymi uczest-
nikami rynku, co wzmacnia przestanki o rozwijaniu orientacji rynko-
wej, pozwalajacej identyfikowaé warunki dziatania przedsiebiorstwa
oraz lepiej sie do nich dostosowywaé. Po drugie, w koncepcji tej rowno-
rzednie zostaja potraktowani nabywcy i dostawcy, co de facto oznacza
docenienie relacji z dostawcami w procesie przejmowania wartosci.
Po trzecie, pokazuje ona, ze gdy przedsiebiorstwo w pewnych warunkach
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dziata, cieszac sie asymetria dodanej wartosci, to bedzie osiagaé¢ ponad-
przecietne efekty (Ryall i in. 2008, Gans i in. 2008).

Opisana koncepcja zostata wzbogacona w ujeciu gier podwéjnie zto-
zonych (ang. biform games) (Brandenburger i Stuart 2007). Koncep-
cja ta ma charakter hybrydowy, tzn. taczy w sobie elementy zachowan
niekooperacyjnych i kooperacyjnych. Gry podwéjnie zlozone przebie-
gaja w dwoéch etapach. Pierwszy etap ma charakter niekooperacyjny
i dotyczy posuniec strategicznych, np. wejscia na rynek, wielkoSci mocy
produkcyjnych, prac badawczo-rozwojowych, pozycjonowania, marki.
Jak okreslaja to autorzy — dotyczy on gromadzenia strategicznych zdol-
nodci (ang. strategic capabilities) i okresla warunki konkurowania (ang.
competitive environment), ale nie prowadzi bezposrednio do efektéw (wy-
ptat), ale do etapu drugiego, ktéry ma charakter kooperacyjny. Dopiero
w trakcie drugiego etapu okreslone zostaje, jaka czes¢ wartosci (wy-
ptate) kazdy z uczestnikéw gry przejmie. Istota tej koncepcji polega
na tym, ze w trakcie pierwszego etapu kazde przedsiebiorstwo, dziatajac
na rynku, wybiera strategie poczatkowa, opierajac sie na swoich prze-
widywaniach dotyczacych strategii, ktora wybiora inne przedsiebiorstwa.
W drugiej fazie przedsiebiorstwa (uczestnicy gry) tworza koalicje (wza-
jemne powiazania), w celu zwiekszenia swojego udziatu w wartosci.
Jesli podziat wartos$ci w ramach koalicji jest sprawiedliwy, koalicja taka
ma szanse przetrwaé (Suakkaphong i Dror 2011). W kooperacyjnej czesci
gry przyjmuje sie, ze zaden gracz nie ma tak duzej sity przetargowej, aby
narzucaé cene i w zwigzku z tym jest ona ustalana w trakcie negocjacji.

W sensie teoretycznym koncepcja ta wykorzystuje kategorie rdze-
nia (ang. core), czyli zbioru stabilnych podziatéw wartosci pomiedzy
graczy, interpretowanego jako sytuacja, w ktorej zaden podzbiér gra-
czy nie ma powodu, aby opusci¢ wielka koalicje, gdyz nie jest dostepna
dla tej koalicji zadna wyzsza taczna wyptata. Rdzen moze sktadacé sie
z jednego punktu — wtedy wytacznie konkurencja wplywa na to, jaka
cze$¢ wartosci moze przejaé kazdy z graczy. Jesli rdzen sklada sie z wielu
punktow, konkurencja nie jest wytacznym mechanizmem wptywajacym
na to, w jaki spos6b dzielona jest wartos¢ pomiedzy graczy; przynaj-
mniej niektérzy z nich podlegaja mechanizmowi przetargowemu
(Platkowski 2012).

Ten dwufazowy sposob analizy zachowan konkurencyjnych jest for-
malizacja idei, méwiacej o tym, ze strategie wybierane przez przedsie-
biorstwa okreslaja warunki konkurowania. Znaczenie tej koncepcji
polega na tym, Ze po pierwsze, catoSciowo przedstawia ona uklad za-
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lezno$ci rynkowych, w ramach ktérego dziata przedsiebiorstwo, a po
drugie, tworzy podstawy podejmowania decyzji o tym, w jaki sposéb
kreowaé §rodowisko sprzyjajace przejmowaniu wiekszej wartosci.

Gléwna staboscia, jaka mozna zauwazy¢ w pierwotnej koncepcji Bran-
denburgera i Stuarta, jest nierozstrzygniecie napiecia powstajacego
pomiedzy konkurowaniem na etapie kreowania, a nastepnie — przej-
mowania wartosci. Prébe sformalizowania zaleznosci pomiedzy tymi
zjawiskami podjeli MacDonald i Ryall (2004). Skupili sie oni na wy-
korzystaniu koncepcji gier kooperacyjnych do zaawansowanej analizy
zaleznosci, jakim podlegaja podmioty rynku.

Poza zidentyfikowaniem zalet opisywanego sposobu analizy autorzy
wskazali takze na jej stabosci, zwigzane przede wszystkim z hermetycz-
nym charakterem matematycznych analiz. Uznali oni, ze abstrak-
cyjne, o Sci$le okreslonym znaczeniu, terminy pochodzace z teorii gier
utrudniajg dostep do tej koncepcji, a wiec i interpretacja wnioskéw pty-
nacych z tej formalnej analizy takze nastrecza pewne trudnosci (Gans
iin. 2008). Pr6ba usuniecia tych trudnosci jest koncepcja modelu przej-
mowania warto$ci (ang. value capture model, VCM) sformutowana przez
Ryalla (2013), w ktérej w sposob opisowy zostaje przedstawiony mecha-
nizm kreowania i przejmowania wartosci. Na rysunku 13 zaprezen-
towano te koncepcje na przyktadzie Amazon i Barnes & Noble (B&N).

Podstawowe zatozenie, ktore jest w nim przyjete, zgodne z podejs-
ciem Brandenburgera i Stuarta brzmi: ,,Warto$¢, ktéra moze przejac
dowolny podmiot w wyniku zaangazowania w transakcje z innymi pod-
miotami, jest ograniczona przez warto$¢, jaka kazdy z tych podmiotéw
moze doda¢ w relacjach z podmiotami spoza aktualnego uktadu” (Ryall
2013). Zatozenie to rozszerza zakres relacji istotnych dla procesu two-
rzenia wartos$ci o podmioty, ktére nie uczestnicza w aktualnym tancu-
chu wartosci, ale samo ich istnienie zostaje uznane za czynnik majacy
wplyw na jej podzial. Innymi stowy: zostaje dostrzezone, ze kazdy
podmiot uczestniczacy w danym tanicuchu wartosci (przedsiebiorstwo,
dostawcy, nabywcy) moze mie¢ alternatywne mozliwosci realizacji
swoich celéw w innych uktadach relacji. Napiecie miedzy wartoscia wy-
kreowana (w danym tanricuchu wartosci) a wartoscia, ktéra mogtaby by¢é
wytworzona w relacjach z podmiotami spoza aktualnego uktadu, okre-
§la poziom natezenia konkurencji. Im wieksza jest ta alternatywna
warto§é, tym wieksze jest natezenie konkurencji. Intensywnosé kon-
kurencji determinuje, jaka cze§¢ wartosci bedzie mégt przejac kazdy
z podmiotéw. Kluczowym elementem tego modelu jest rozréznienie



Obszary i sposoby badania wptywu konkurencji na marketing XN

19501JEM M
nieizpn wi
elnjuesem3 au
MOIMEPAM |
uozewy ejp
elajhiad aysnd

12501 eM
25920 Bznp

wi afnjuesems
MoomAgeu o
efouainyuoy|

N'8g 1DuSIpl

AamepApn

1
\
1

\

1
1
\

(N739)

S|9GON 7B

sauJeg

"(€102) [e4AY :0§p9ay,

10S011eM D3I
195014EM D3I

4
4

\ 4
\ 4
/ 4

m:mtcwn_ N ’

0‘4 9%

afouainyuoy zazid
euemolueiems
12S0}BM IS3Z)

> ‘

N
N
. ‘ ‘ 12S011eM D3I

NYuAi eu 1Dsollem ejuemowl(azid [9polN “€1 Yaunsky

yoefoefodsu m
euemouwl(azad
12S01JBM I$D7)




BEFEE Konkurencyjne uwarunkowania sprawnos$ci marketingu

etapu kreowania wartosci od jej przejmowania i pokazanie, ze ten drugi
zalezy od charakterystyki pierwszego (Ryall 2013). W opisywanym mo-
delu tancuch wartosci zostaje zastapiony siecig wartosci (ang. value
network map), ktéra tworza relacje aktualne i potencjalne. Jesli nie
istnieja mozliwosci kreowania wartosci poza istniejacym uktadem, to
znaczy, ze konkurencja — w rozumieniu tutaj przedstawianym — nie
istnigje, a na podziat wartosci wptyw ma mechanizm przetargowy.
Wszystkie podmioty znajdujace sie poza aktualnymi relacjami tworzg
tzw. peryferia. Kiedy podmioty z peryferiow wykazuja sktonnosé do
nawigzywania transakeji z danym przedsiebiorstwem, to jego udziat
w wykreowanej wartosci bedzie rosnaé. Gdyby to bowiem nie nastepo-
walo, to przedsiebiorstwo mogloby zdecydowac sie na zerwanie dotych-
czasowych relacji i realizowanie wartosci w tym ukladzie, ktéry dawatby
wieksze mozliwosci przejmowania wartosci. Opisany mechanizm znaj-
duje sie poza kontrolg przedsiebiorstwa, dotyczy bowiem autonomicznych
podmiotéw tworzacych sie¢ wartosci i poziomu natezenia konkuren-
¢ji, wynikajacej z zainteresowania tymi podmiotami, pochodzacemu
spoza sieci. Intensywno$¢ konkurencji odnoszacej sie do partneréw
przedsiebiorstwa okresla gérna granice wartosci, jaka moze by¢ przez
nie przejeta, zas intensywno$¢é konkurencji (o przedsiebiorstwo)
okresla dolng granice. To, jaka warto§é ostatecznie przejmie przed-
siebiorstwo, zalezy od decyzji przedsiebiorstwa zwiazanych z inwesty-
cjami w zasoby i umiejetnosci. Wyodrebnienie dwéch faz — kreowania
i przejmowania wartosci — pozwala zrozumie¢ i przewidywaé, w jaki
sposob te decyzje beda wptywaé na efekty dziatania. Inwestycje, ktore
sg ponoszone w zwiazku z pozyskiwaniem zasobdw i umiejetnosci, moga
by¢ odnoszone do tych faz — jako zwiekszajace aktualng lub poten-
cjalng warto$é, czyli majace znaczenie konkurencyjne (np. produkty,
ushugi, obstuga klientéw, innowacyjnos$¢, dziatania marketingowe) lub
zwiekszajace zdolno$ci negocjacyjne (Ryall 2013).

Przedsiebiorstwo zazwyczaj ukierunkowuje wykorzystanie swoich
zasob6w 1 umiejetnosci na podwyzszanie pozioméw minimum, maksi-
mum lub dziata w obu kierunkach. Szczegélnie wartosSciowe jest uzy-
skanie efektu zréwnania poziomu minimum z maksimum, w sytuacji,
gdy negocjacyjne zdolnoSci przedsiebiorstwa sg mate. Na przyktad
wykorzystanie reklamy ma na celu zwiekszanie sktonnosci nabywcow
do zaptacenia za produkt przedsiebiorstwa lub zmniejszenia sktonnosci
do zaptacenia za produkty konkurentéw, czego efektem jest zmniej-
szanie konkurencji o nabywcow pochodzacych z peryferiéw danego
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przedsiebiorstwa — takie dziatanie zwieksza maksimum wartosci do
przejecia. Natomiast reklama poréwnawcza moze zwiekszyé sktonnoéé
potencjalnych nabywcéw do zaptacenia, co zwiekszy natezenie kon-
kurencji o przedsiebiorstwo, ktéra bedzie pochodzi¢ z peryferiow —
zwiekszy to minimum wartosci do przejecia. Warto$é zasob6w i umie-
jetnosci negocjacyjnych zyskuje na znaczeniu, gdy istnieje réznica
pomiedzy minimum a maksimum. Wykorzystanie tych zasob6w ma na
celu sktonienie partneréw do rezygnacji z czesci wartos$ci. Okreslenie
doktadnej wartosci, ktérag moze przejaé przedsiebiorstwo, jest trudne
—dzieki modelowi VCM minimum i maksimum sg one rozwigzaniami
W programowaniu liniowym.

McDonald i Ryall, jako uzasadnienie dla przyjetego przez siebie po-
dejscia, wymieniaja przede wszystkim cato$ciowy charakter tego rodzaju
analiz. Ma on polega¢ na objeciu swym zakresem wszystkich uczest-
nikéw rynku, dzieki czemu zostajg ukazane opcje tworzenia wartosci
dostepne poszczegbélnym podmiotom w wyniku ich wzajemnych relacji
oraz wpltyw zjawisk konkurencyjnych na mozliwosci tych podmiotow
w zakresie przejmowania wartosci w poszczegblnych transakecjach.
Znaczenie tej koncepcji polega na tym, ze jej autorzy przedstawiaja
uwarunkowania konkurencyjne, ktore sa konieczne, aby podmiot miat
udzial w wartosci, nastepnie taka ceche, ktéra jest wystarczajaca, aby
mie¢ taki udziat, ale bez koniecznosci jej wystepowania, oraz ceche, ktéra
jest zaréwno konieczna, jak i wystarczajaca do tego, aby dany podmiot
miat udzial w wartos$ci. Koncepcja pokazuje takze, ze w okres§lonej sy-
tuacji rynkowej istniegje minimum oraz maksimum wartosci, ktére sa
okreslane poprzez alternatywne mozliwos$ci tworzenia wartosci przez
poszczegblne podmioty rynku. Je§li minimum i maksimum sg rézne,
podziat wartosci nie zalezy juz od czynnika konkurencyjnego, ale od
negocjacyjnego, ktory okreslaé bedzie doktadna wielko§é wartosci, jaka
przejmie dany podmiot. W swojej analizie MacDonald i Ryall (2004)
koncentruja uwage przede wszystkim na minimum wartosci. Uznaja,
ze gdy minimum to zostaje przekroczone — tzn. podmiot uzyskuje po-
nadprzecietne zyski, to dany podmiot ma przewage konkurencyjna.
Oznacza to, ze przewaga konkurencyjna jest rozumiana jako efekt uktadu
warunkoéw rynkowych, a nie jako wlasciwo$c, wynikajaca z wewnetrznej
charakterystyki przedsiebiorstwa'?. Dzieki przeprowadzeniu formalne;j

12 Wiecej na temat tego rozréznienia w: Moreton (2004).
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analizy interakcji pomiedzy podmiotami rynku, a takze tego, w jaki
sposoéb alternatywy dostepne poszezegdlnym podmiotom rynku wpty-
waja na ich mozliwosci przejmowania wartosci, zostata ukazana istota
przewagi konkurencyjnej — pojecia do tej pory interpretowanego wie-
loznacznie (por. Krzyzanowska 2007b; Krzyzanowska 2007a). Jak
podkreslaja autorzy, posiadanie przewagi konkurencyjnej, po pierwsze,
wystarcza, aby dany podmiot mial udziat w wartosci, a po drugie, nie
ogranicza przedsiebiorstwa do jednego Zrédia przejmowania wartosci,
jakim jest mechanizm przetargowy. Czynniki warunkujace minimum
przejmowania wartosci ukazuja mechanizm jej przejmowania (Mac-
Donald i Ryall 2004).

Warto tutaj zauwazyé, ze w przedstawionej koncepcji konkurencji
akcent w prowadzonych analizach jest przesuniety z produktéw i cen
— na podmioty rynku i proces przejmowania wartosci, co ma istotne
konsekwencje dla interpretacji zjawisk rynkowych. W poréwnaniu
z analizami prowadzonymi wylacznie na bazie gier niekooperacyjnych,
jak ma to miejsce w ekonomii organizacji gospodarczej, nie przyjmuje
sie tutaj istnienia z gory ,,przydzielonej” sity przetargowej, ktora daje
dysponujacym nig podmiotom uprzywilejowany dostep do wartosci. Za-
miast tego uznaje sie, ze istnieja dwa mechanizmy, za posrednictwem
ktorych przedsiebiorstwo moze mie¢ dostep do wartosci. Poza mecha-
nizmem przetargowym jest to konkurencja, ktéra w okreslonych wa-
runkach (o tym dalej) moze gwarantowaé dostep do pewnej czesci war-
tosci. Taki sposéb analizy pozwala ukazacé, jak udziat w wartosci jest
uzalezniony od alternatywnych mozliwosci kreowania wartosci, ktére
sa dostepne poszczegdlnym podmiotom.

MacDonald i Ryall poszli w swojej koncepcji dalej niz Brandenburger
i Stuart, ktérzy przyjmowali zalozenie, ze przedsiebiorstwo, podej-
mujac dzialania rynkowe, nie ma dodanej wartosci, ale przyjeli, ze przed-
siebiorstwo juz ja ma, ale dazy do jej zwiekszenia. Wykazali w tej anali-
zie, ze nie zawsze wzrost dodanej wartosci przedsiebiorstwa przektada
sie na wieksze zyski, gdyz np. moga one zostac przejete przez inne pod-
mioty w ukladzie pionowym lub nawet konkurentéw. Ponadto, naklady
na rozwoj prowadzace do zwiekszenia zdolno$ci produkcyjnych przed-
siebiorstwa, a tym samym do wzrostu jego dodanej warto$ci moga jed-
noczes$nie prowadzié do zmniejszenia rzadkosci jego zasobow i umiejet-
nosci, oraz zar6wno maksimum i minimum tego, co dany podmiot moze
przejaé na rynku (Gans i in. 2005).
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Gans, MacDonald i Ryall (2008) w swojej kolejnej pracy, kontynu-
ujac analize tworzenia i podziatu wartosci, sformulowali wnioski na
temat strategii pozadanych przez przedsiebiorstwa dazace do wzrostu
udziatu w wartos$ci. W zwiazku z tym, ze, jak wykazali to wczeéniej,
konkurencja miedzy przedsiebiorstwami ma dwa wymiary; dotyczy
to nie tylko etapu podziatu wartosci, ktéry jest eksponowany w trady-
cyjnych ujeciach, ale takze etapu tworzenia wartosci. Ten drugi etap
jest zwiazany z podejmowaniem préb przyciagniecia podmiotow, wraz
z ktérymi przedsiebiorstwo bedzie wspélnie tworzy¢ wartosé, a wiec
stworzenia bardziej atrakcyjnych mozliwosci od dostepnych na rynku
alternatyw. Potencjalni kontrahenci musza zostac jednoczesnie prze-
konani, ze dana konfiguracja jest najbardziej atrakcyjna. Proces prze-
konywania do tego udziatu moze przybieraé¢ r6zne formy — od mniej do
bardziej intensywnych negocjacji w ramach mechanizmu przetargowego.

Oba te wymiary konkurencji kreujg wedlug autoréw koncepgji ,,in-
teresujace napiecie”, ktére przynosi nieoczekiwane wnioski dla podej-
mowania dzialan przez przedsiebiorstwo. Napiecie to ujawnia sie tylko
wtedy, gdy podmioty rynku maja alternatywne mozliwosci tworzenia
wartosci. W opisywanej koncepcji wprowadzone zostaje nowe rozumienie
intensywnosci konkurencji, ktére w tym ujeciu odnosi sie do spektrum
obejmujacego sytuacje, w ktérych konkurencja nie ma wplywu na to,
jaki udzial w wartosci beda mialy poszczegélne podmioty, az do sytuacji,
w ktorej wylacznie konkurencja o tym decyduje. Konkurencja w tym
ujeciu traci sw6j bezwzglednie negatywny wptyw na mozliwo$ci przej-
mowania wartosci, bowiem w zaleznosci od istniejacych alternatyw dla
poszczegdlnych podmiotéw rynku moze mieé¢ ona wplyw pozytywny,
gdy gwarantuje minimum warto$ci lub negatywny, gdy ogranicza mak-
simum (Gans i in. 2008; Montez i in. 2013). Kluczowym wnioskiem,
ktory wyplywa z tych analiz, jest uznanie, ze przedsiebiorstwo chcace
zwiekszaé przejmowanag przez siebie wartosé nie powinno koncentrowaé
sie wylacznie na konkurowaniu o nabywcoéw, ale aktywnie wykorzy-
stywaé konkurowania o nie samo. Kompleksowe ujecie problematyki
uwarunkowan konkurencyjnych w ramach ztozonych relacji rynko-
wych pozwala znalezé ,,wspélny mianownik” dla wplywu poszczegol-
nych podmiotéw na alternatywne mozliwosci rynkowe — tak zrézni-
cowanych zjawisk jak produkty substytucyjne — wzrost zdolnosci
produkeyjnych w sektorze czy obnizanie kosztéw transakcyjnych przez
nabywcéw. Pozwala ono na zidentyfikowanie kierunku oraz wptywu
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zmian intensywnosci konkurencji na mozliwosci przejmowania wartosci.
Okreslenie, czy zmiany intensywnosci konkurencji stuza przedsiebior-
stwu, zalezy od tego, jakimi zasobami i umiejetnosciami dysponuja
przedsiebiorstwa. Poprzez zidentyfikowanie tych zasob6w, ktére daja
duze mozliwosci znalezienia szans rynkowych danemu przedsiebiorstwu,
a nie innym podmiotom rynku, jak np. w sytuacji zapobiegania kopio-
waniu swoich produktéw, przedsiebiorstwo przeciwdziata tworzeniu
alternatywnych mozliwosci zaspokajania potrzeb przez nabywcow.
Ogolnie rzecz ujmujac, to, z jakiego przedziatu moze pochodzi¢ wartoscé
przejeta przez przedsiebiorstwo, wptywaja czynniki ksztaltujace éro-
dowisko transakcyjne, czyli: struktura rynku, zasobéw i umiejetnosci,
ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo oraz inne czynniki, jak np. koszty
transakeyjne czy uwarunkowania technologiczne. Strategie, ktére moze
podejmowaé przedsiebiorstwo, moga by¢ ukierunkowane na podniesie-
nie dolnej lub gérnej granicy przedziatu wartosci do przejecia lub —jesli
przedziat jest szeroki — podniesienia jej wartosci za posrednictwem me-
chanizmu negocjowania, np. dzieki lepiej wyksztalconej sile sprzedazowe;.

*KX¥

Podsumowujac przeglad réznych sposobéw analizowania konkurencji,
mozna stwierdzié, ze kazda z teorii wnosi swdj wlasny wktad, poprzez
rozszerzenie lub poglebienie problemu zaleznosci wystepujacych
pomiedzy przedsiebiorstwami, ktére konkuruja ze soba. Zaprezento-
wana najszerzej, koncepcja sieciowego kreowania wartosci, ma w mo-
jej ocenie takie walory, ktore pozwalaja ja uznaé za najlepszy kontekst
prowadzonych analiz niniejszej pracy. Po pierwsze, wynika to z calos-
ciowego ujecia relacji pomiedzy uczestnikami rynku proceséw nie tylko
konkurencyjnych, lecz takze negocjacyjnych. Po drugie, dzieki wyko-
rzystaniu formalnej analizy gier kooperacyjnych, opis zaleznoéci nie
ma hipotetycznego charakteru, jak to jest w innych ujeciach, ale jest
oparty sa na solidnym fundamencie teoretycznym, dajacym mozliwosci
dalszego rozwijania tej koncepcji. Po trzecie, wprowadzenie kategorii
wartosci jako punktu odniesienia dla dziatan rynkowych prowadzonych
przez wszystkie podmioty pozwala ukazac, na czym polega uzaleznie-
nie podmiotéw rynku od siebie i jaki wptyw maja na to posiadane przez
przedsiebiorstwo zasoby. Po czwarte, wprowadzenie kategorii dodanej
wartosci daje mozliwo§é zidentyfikowania nieodzownog$ci uczestnictwa
podmiotu w procesie tworzenia wartosci, a takze stworzenia podstaw
do analizy istnienia przewagi konkurencyjnej. Po piate, w ujeciu tym
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zostaja wyeksponowane niuanse zjawiska konkurencji; w zwigzku
z wyodrebnieniem procesu kreowania, a nastepnie przejmowania war-
tosci udaje sie dostrzec, ze whrew dominujacemu podejsciu, zjawisko
konkurencji, moze sprzyjaé przedsiebiorstwu, a nie stawaé na drodze
realizacji jego celow.

W analizie wptywu konkurencji na sprawno$é marketingu, jakiej
proéba jest podjeta w tym opracowaniu, nie mozna abstrahowac od tego
dorobku, ale trzeba uwzglednia¢ zaréwno postep, jaki mial miejsce
w tej dziedzinie, jak i wieloaspektowo$é z niego wynikajaca.

Kluczowym wnioskiem, ktory wynika z tej analizy, jest koniecznosé
rozréznienia wptywu zjawisk konkurencyjnych, ktore sa zwiazane ze
struktura rynku, od zjawisk wynikajacych z zachowan konkurentéw
(por. Eliashberg i Chatterjee 1985).

3.3. Sposoby badania wptywu konkurencji na marketing

Konsekwencjg istnienia réznych sposobéw ujmowania konkurencji
jest takze zréznicowanie sposobow analizy jej wptywu na marketing.
Poniewaz badan, w ktérych pojawia sie jakis aspekt zaleznosci pomiedzy
konkurencjg a marketingiem jest bardzo duzo (de facto jest to kluczowy
punkt odniesienia dociekan w marketingu), to w tym opracowaniu nie
jest ani mozliwe, ani tez celowe podejmowanie préby przegladu ich
wszystkich. Zamiast tego warto natomiast okresli¢, jakie rodzaje modeli
konstruowano, co pozwoli zidentyfikowaé zaréwno te obszary badaw-
cze, ktore byly intensywnie eksploatowane, jak i te, ktére wciaz sa nie-
doinwestowane.

Wyczerpujaca klasyfikacje tych modeli, ktéra stanowi zrédtowy punkt
odniesienia dla wielu prac z tego zakresu, zawiera opracowanie Eliash-
berga i Chatterjee’a (1985), ktérzy w swoim opracowaniu sformuto-
wali znamienng dla stanu zaawansowania prac nad modelami dekla-
racje: ,,Podstawowym celem naszego artykutu jest zainicjowaé [podkr.
M.K.] prace, ktére wypetnig luke pomiedzy analitycznymi modelami
konkurencji oligopolistycznej a rzeczywistymi interakcjami konkuren-
cyjnymi, ktére maja miejsce na rynku”. Jako kryteria wykorzystane
do wyodrebnienia rodzajow modeli wymienieni autorzy wykorzystali:
cel modelu, podstawowe zatozenia dotyczace nabywcéw, charaktery-
styki branzy, aktywno$ci konkurentéw i procesu podejmowania decyzji
oraz charakter analizy (Krzyzanowska 2010).
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Kryterium celu modelu pozwala wyréznié modele ukierunkowane
na zrozumienie zaleznosci wystepujacych w danej branzy (ang. basic
understanding models), odpowiadajacych na pytanie, jaka jest istota
zmian w danym sektorze, a takze dltugofalowe strategie przedsie-
biorstw w nim dzialajacych oraz modeli menedzerskich, ktérych celem
jest wspomaganie podejmowania decyzji (ang. decision-oriented models).

Jesli chodzi o zatozenia dotyczace nabywcow, to wzieto pod uwage
liczbe segmentow, w ktorych badano zjawiska konkurencyjne (jeden
lub wiele) oraz charakter reakcji nabywcéw (popyt pierwotny lub popyt
wtorny). Wykorzystujac zatozenia dotyczace charakterystyki branzy,
brano pod uwage liczbe oraz stopien zréznicowania produktu (produkt
homogeniczny lub heterogeniczny), istnienie barier wej$cia na rynek
oraz istnienie ekonomii skali. Zalozenia dotyczace aktywnosci konku-
rentéw objety kwestie liczby konkurentéow (w przedziale od dwaéch do
kilku, tak aby byt spelniony warunek dla istnienia oligopolu) oraz za-
kresu konkurencji (pomiedzy funkcjonujacymi na rynku konkurentami
oraz potencjalnie wchodzacymi na rynek). Zatozenia odnoszace sie do
procesu podejmowania decyzji okreslaty stopien kontroli nad zmien-
nymi i dotyczyly zmiennych kontrolowanych przez przedsiebiorstwo
iprzez konkurentéw w zakresie wykorzystania marketingu-mix oraz
czynnikow niekontrolowanych przez konkurujace ze sobg podmioty.
Wyrézniano zmienne decyzyjne o charakterze ciaglym (jak np. wyko-
rzystanie reklamy) lub dyskrecjonalnym (np. zwiazane z decyzja o wej-
$ciu na rynek). Kolejnym istotnym aspektem branym pod uwage byt
dostep do informacji konkurujacych ze soba podmiotéw. Wyrézniano
dwie sytuacje: pierwsza o charakterze modelowym, w ktérej kazdy
z uczestnikéw jest w petni poinformowany o wzajemnych zalezno$ciach
laczacych go z konkurentami i moze przewidzie¢ najbardziej korzystne
dla konkurentow strategie ich postepowania, a wiec nie musi ich bez-
posrednio obserwowac (model Cournot) oraz druga sytuacje, w ktorej
kazdy z uczestnikéw funkcjonuje w warunkach niepewnosci i podejmuje
decyzje zgodnie ze swoimi oczekiwaniami co do reakcji konkurentow,
a nastepnie reaguje po zaobserwowaniu sposobu zachowania konku-
renta/6w (model Stackelberga). Kolejnym kryterium, ktére brano pod
uwage, jest cel przedsiebiorstwa i wyrézniano modele, w ktérych decyzje
sg ukierunkowane na maksymalizacje zysku lub innych celéw (jak np.
wielkoéci sprzedazy lub wielkosci udziatu w rynku). Niekiedy brano takze
pod uwage sklonnos$é do ryzyka menedzeréw podejmujacych decyzje
(wysoka, neutralna lub niska sktonno$¢ do ryzyka) (Krzyzanowska 2010).
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W opisywanej klasyfikacji podziat modeli przeprowadzono, opierajac
sie na sposobie analizy okre§lanym, m.in.: poziomem agregacji danych,
statycznym lub dynamicznym charakterem analiz oraz warunkami
réwnowagi. Na podstawie wymienionych kryteriéw wydzielono trzy
grupy modeli: deterministyczne modele opisujace konkurencje pomie-
dzy przedsiebiorstwami w dtugim okresie, deterministyczne modele
konkurencji w sytuacji wej$cia nowego przedsiebiorstwa na rynek, mo-
dele opisujace podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci.

Waznym kryterium réznicujacym nurty badan po$wieconych re-
lacjom konkurencji i marketingu jest ich podstawa epistemologiczna
(Krzyzanowska 2010). Mozna wyr6zni¢ dwa ujecia: pozytywne i norma-
tywne. Ujecie pozytywne jest charakterystyczne dla lat 50. ubiegtego
wieku, kiedy sformutowano postulat doskonalenia umiejetnosci opisy-
wania i interpretacji zachowan podmiotéw rynku. Ujecie normatywne
pojawilo sie w latach 60., kiedy rozwijala sie pierwotna koncepcja mar-
ketingu, a w jej ramach podkres§lano znaczenie czteroetapowego pro-
cesu — analizy, planowania, wdrozenia i kontroli. Ze wzgledu na fakt,
ze réznice miedzy tymi podej$ciami polegajg na sposobie wyprowa-
dzania wniosk6éw — w ujeciu pozytywnym na podstawie indukgji,
W ujeciu normatywnym — na podstawie dedukcji, to biorac pod uwage
zaréwno rozwdj koncepcji marketingu, jak i konkurencji, mozna stwier-
dzié, ze obecnie szczegdlnego znaczenia nabiera prowadzenie badan
W ujeciu pozytywnym, ktore pozwala aktualizowaé wiedze (Volpato
i Stocchetti 2009).

Kolejne réznice miedzy podejéciami badawczymi, w ramach ktérych
analizowane sa zalezno$ci miedzy konkurencja a marketingiem, wyni-
kaja z rodzaju prowadzonych badan empirycznych (Krzyzanowska 2010).
Od lat 50. do 80. poprzedniego wieku dominowatly badania zaleznosci
pomiedzy forma rynku, zachowaniami przedsiebiorstw a efektami ich
dziatan (ang. structure-conduct-performance, SCP) (Kadiyali i in.
2001; Smith i in. 2007). Opierano sie w nich na zalozeniu, ze forma
rynku okresla zachowania przedsiebiorstw, ktére z kolei determinuja
efekty dziatan tych podmiotéw. Sytuacje rynkowa charakteryzowano
za posrednictwem nastepujacych zjawisk: stopnia koncentracji podazy,
stopy wzrostu rynku, zjawiska ekonomiki skali, wielkogci sit przetar-
gowych nabywcow i dostawecow, wielkosci barier wejscia oraz stopnia
zréznicowania produktu. Zachowania przedsiebiorstw obserwowano,
analizujac: wyboér instrumentéw marketingu-mix, decyzje dotyczace
wejScia na rynek oraz wielko$¢ wydatkow na badania i rozwdj. Za efekty
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dziatan przedsiebiorstw uznawano za$: poziom rentownosci, liczbe
wprowadzonych innowacji itp. W dziedzinie marketingu w badaniach
tego typu wykorzystywano dane z projektéw Profit Impact of Marketing
Strategies (PIMS), ktére byty zrédtem wnioskéw na temat empirycznie
potwierdzanych zaleznosci pomiedzy decyzjami dotyczacymi marke-
tingu-mix, wysoko$cig kosztow a wielkoScig zyskéw osigganych przez
badane przedsiebiorstwa. Wada tego podejscia byto pomijanie charak-
terystyki sektoréw, wynikajacej ze struktury kosztow i popytu, a takze
kolejnosci zachowan poszcezegdlnych konkurentéw. Ponadto nie uwzgled-
niano w nich faktu, ze forma rynku nie jest zmienng egzogeniczna;
nie tylko bowiem forma wptywa na zachowania uczestnikéw rynku,
ale zachowania te okreslaja forme (Kadiyali i in. 2001; Deshpandé
i Gatignon 1994).

Lata 70 XX w. przyniosty jakosciowa zmiane w sposobach badania
zaleznos$ci pomiedzy konkurencjg a marketingiem, gdyz zaczeto wy-
korzystywacé teorie gier, a wiec uznano konieczno§¢ zajmowania sie
wspoétzaleznodcia decyzji podejmowanych przez konkurujace ze sobg
podmioty. Wyniki tych badan potwierdzily, ze efekty dziatania przed-
siebiorstw nie sg uwarunkowane, jak przyjmowano to w analizach typu
SCP, tylko czynnikami strukturalnymi, ale istotny wptyw ma specyfika
poszczegdlnych branz, charakterystyka struktury kosztéw i popytu
oraz zachowania przedsiebiorstw. Zapoczatkowato to nowy nurt badan,
nowej empirycznej ekonomii organizacji gospodarczej (ang. new em-
pirical industrial organization), zajmujacych sie m.in. analiza konku-
rencyjnych uwarunkowan efektywnosci marketingu (Kadiyali i in. 2001).
Podejscie to bazuje na strukturalnych modelach ekonometrycznych
opisujacych konkurencyjne zachowania przedsiebiorstw, w ktérych
zaktada sie, ze decyzje przedsiebiorstw sa ukierunkowane na maksy-
malizacje zysku. Do tej pory badano przede wszystkim cene jako instru-
ment oddziatywania na nabywcéw, ale w ujeciach statycznych (Ka-
diyali i in. 2001).

*X*

Podsumowujac ten syntetyczny przeglad, mozna stwierdzié, ze po
pierwsze, istnieje wiele nurtéw zglebiajacych rézne aspekty relacji po-
miedzy konkurencjg a marketingiem, ale ze wzgledu na to, Zze nawigzuja
one do réznych tradycji i uje¢ badawczych, a takze réznych teorii, to
efektem ich pojawienia sie, oprécz wyjasniania wybranych zaleznosci,
jest fragmentacja wiedzy. Po drugie, przyjmowane w nich zatozenia
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co do roli marketingu, pochodza z pierwotnej koncepcji marketingu
lub marketingu strategicznego, co powoduje, ze analizy te sa pozbawione
zatozen pochodzacych z koncepcji marketingu wartosci. Z kolei w bada-
niach nad warto$ciag nabywcéw tylko szczatkowo uwzgledniany jest
wplyw czynnika konkurencji. Po trzecie, brak w nich uwzglednienia
teorii sieciowego tworzenia i podziatu wartosci. Ten stan rzeczy uzasad-
nia wybér celéw niniejszej pracy.






Rozdziat 4

MODEL WPLYWU UWARUNKOWAN
KONKURENCYJNYCH NA SPRAWNOSC
MARKETINGU W PERSPEKTYWIE
KONCEPCJI MARKETINGU WARTOSCI

W niniejszym rozdziale przedstawiam model wptywu uwarunkowarn
konkurencyjnych na sprawno$é marketingu w perspektywie koncepcji
marketingu wartosci. Punktem wyjscia jest tu okreslenie celu i za-
tozen tego modelu. Nastepnie, odnoszqc sie do przedstawianych
wczesniej zagadnien zwigzanych z marketingiem i konkurencjg oraz
zatozen ontologicznych i epistemologicznych, przedstawiam strukture
modelu, wyrézniajgc dwie sfery oddziatywan, na ktérqg sktadajg sie
relacje pomiedzy przedsiebiorstwem a konkurentami oraz pomiedzy
konkurentami a nabywcami, a takze stosunkoéw pomiedzy struktural-
nymi uwarunkowaniami konkurencyjnymi a marketingiem.

4.1. Cel i zatozenia modelu wp’fywu konkurencyjnych
uwarunkowan na sprawnos¢ marketingu

Przestanka podjecia proby skonstruowania modelu konkurencyjnych
uwarunkowan sprawnosci marketingu sa zmiany zachodzace zar6wno
w praktyce gospodarczej, jak i w sposobie rozumienia i interpretacji
zjawisk rynkowych. Jak pokazala analiza procesu ewolucji koncepcji
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marketingu oraz réznorodnos$ci sposobéw analizy zjawisk konkuren-
cyjnych, przeprowadzona we wczesniejszych rozdziatach, zmiany te byly
liczne i nawarstwialy sie, skutkujac niejednokrotnie pomieszaniem
czy wrecz chaosem koncepcyjnym. Sformutowano nawet kontrower-
syjny poglad, ze czynnikiem sprzyjajacym utrzymywaniu tego niekla-
rownego obrazu konkurencyjnych uwarunkowan marketingu jest wptyw
praktykéw gospodarczych, ktérzy wywieraja na badaczy nacisk, aby
dorobek naukowy bezposrednio pozwalal im optymalizowaé dziatania
rynkowe i jednoczes$nie byt prosty do przyswojenia (Lilien 2011)*. Proba
realizacji tego postulatu doprowadzita do rozdrobnienia probleméw ba-
dawczych — co oczywiscie ma bezdyskusyjne walory dla postepu wiedzy
w subdyscyplinach marketingu — ale takze przyczynita sie do utraty
ogladu catosci problematyki. Sktonito to mnie do postawienia pytania,
na jakim etapie poznania naukowego znajduja sie opisywane zagad-
nienia. Analiza dotychczasowych osiaggnieé¢ marketingu —jako dziedziny
wiedzy — w obszarze zwigzku pomiedzy konkurencja a marketingiem
pozwala doj$é do wniosku, ze znajduje sie on w sytuacji, w ktérej po-
zadanym kierunkiem poszukiwan naukowych jest przejscie od poziomu
obserwacji do poziomu poznawania abstrakcyjnego?. Innymi stowy:
czas podjac¢ probe zebrania, uporzadkowania i przeksztatcenia dotych-
czasowych licznych obserwacji, aby zidentyfikowaé zaréwno poczynione
do tej pory ustalenia, jak i luki konieczne do wypelnienia. Zywie prze-
konanie, ze takim warto$ciowym elementem poznania naukowego jest
ogélny model poznawezy, wyjasniajacy zaleznosci pomiedzy proce-
sami konkurencyjnymi a marketingiem, ktéry moze staé sie podstawa
do uporzadkowania wybranej problematyki i wyznaczenia nowych kie-
runkéw badan.

Celem modelu jest przedstawienie ztozonosci konkurencyjnych
uwarunkowan sprawnosci marketingu wykorzystywanego przez przed-
siebiorstwo. Obranie niniejszego celu wynika z obserwacji, ze w dotych-
czas przyjmowanych ujeciach dominuje jednowymiarowy obraz konku-
rencji jako zjawiska negatywnego, ograniczajacego przedsiebiorstwo

1 Istnienie duzych trudnosci z adaptacja wyrafinowanych narzedzi wspomaga-
jacych podejmowanie decyzji marketingowych jest potwierdzone badaniami
(Lilien 2011).

2 Procesy poznania naukowego dzieli sie na: poziom obserwacji, ktéry pozwala
badaczom uzyskiwaé tresci poznawcze i poziom poznawania abstrakcyjnego, w trak-
cie ktorego tresci poznawcze sg przeksztalcane i porzadkowane.
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W procesie osiggania jego celéw (por. Wrzosek 2009; Garbarski i in. 2000),
a w zwiagzku z tym zmniejszajacego sprawno$é marketingu, podczas
gdy — zgodnie z teorig kreowania i przejmowania wartosci — w pewnych
warunkach moze stuzy¢ zwiekszeniu tej sprawnosci.

Model ma charakter hipotetyczno-dedukceyjny i odtwarza zréz-
nicowanie zjawiska konkurencji oraz jej wplywu na marketing. Do jego
skonstruowania, ze wzgledu na ztozono$c¢ zjawiska, postuza zgodnie
z metodologicznymi postulatami (Adamkiewicz-Drwitto 2008) kate-
gorie pojeciowe, umozliwiajace wyodrebnienie jego elementow skiado-
wych i zwigzkow miedzy nimi. Podjete w tej pracy przedsiewziecie nie
obejmuje petnego cyklu czynnosci badawczych, ale wybrane elementy
jego czesci koncepeyjnej. (W pracy koncepcyjnej ogélnie moga byé
wynajdywane nowe cele badawcze, precyzowane tematy badawcze,
uzasadniana jest ich ranga teoretyczna i praktyczna, opracowywane
sa hipotezy robocze, analizowane konsekwencje ich przyjecia oraz za-
stosowane metody badawcze (Adamkiewicz-Drwitto 2008)).

Aby model spelnit swoje zadanie, konieczne jest sformutowanie za-
tozen dotyczacych cel6w dziatania przedsiebiorstwa, w tym celéw mar-
ketingu i warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, a nastepnie
— okreslenie czesci skltadowych modelu oraz relacji, ktére bedzie on opi-
sywal. Zatozenia te formutuje, odwotujac sie w czesci dotyczacej przed-
siebiorstwa — do koncepcji marketingu wartosci, a w odniesieniu
do warunko6w dziatania — do koncepcji sieciowego kreowania i przej-
mowania wartosci, ktorych Zrédta, istote i znaczenie analizowatam
w poprzednich rozdziatach.

1. Przyjmuje, ze obiektem analizy jest przedsiebiorstwo, ktorego

gléwnym celem jest maksymalizacja wartosci dla udziatlowcow.
Jest to zwigzane z uczestnictwem przedsiebiorstwa w procesie
kreowania warto$ci i jej przejmowania w ramach sieci relacji
rynkowych, ktére jest ukierunkowane na zwiekszenie udziatu
w wartosci wytworzonej i przejmowanej w relacjach z nabywcami
i dostawcami (Brandenburger i Stuart 1996). Realizacja tego celu
zalezy od umiejetnosci stworzenia sytuacji, w ktorej przedsiebior-
stwo dysponuje asymetrig dodanej wartos$ci. Moze ona by¢ osia-
gana w sferze stosunk6w z nabywcami lub dostawcami. W kon-
tekscie celu niniejszego opracowania interesujace sg przede
wszystkim warianty postepowania zwigzane z nabywcami. Sg to,
zgodne z koncepcja sieciowego kreowania i przejmowania wartosci,
dziatania ukierunkowane na podnoszenie sklonnosci do zaptacenia
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przez nabywcow za produkty przedsiebiorstwa oraz obnizanie
sktonnoéci do zaptacenia przez nabywcéw za produkty konku-
rentow.

2. Aby osiagnaé gtéwny cel, przedsiebiorstwo — poza tym, ze uru-
chamia czynniki finansowe i organizacyjne — stosuje marketing
ukierunkowany na maksymalizowanie warto$ci nabywcow. Mar-
keting jest struktura ztozona (co zostato wczesniej szczegétowo
omoéwione). Przedsiebiorstwo ma do dyspozycji instrumenty od-
dziatywania na nabywcow — marketing-mix, ktérymi sg cena i inne
pozacenowe instrumenty (produkt, dystrybucja, komunikacja
marketingowa).

3. Przedsiebiorstwo dziata w warunkach ograniczonej liczby na-
bywcow, ktorzy zgtaszaja cheé realizacji okreslonych potrzeb na
rynku, tj. za poérednictwem produktow lub ustug oraz ograniczo-
nych mozliwosci nabywezych tych nabyweéw?. Ograniczenie liczby
tych nabywcéw — bez wzgledu na to, jaka to jest liczba — okresla
podmiotowe granice, w ramach ktérych moze mie¢ miejsce kon-
kurencja. Zakres konkurencji wynika z tego, co jest przedmiotem
wymiany z nabywcami. Przyjmuje, ze konkurencja o nabywcow
wystepuje wtedy, gdy przedsiebiorstwa oferuja na rynku co naj-
mniej czesciowo pokrywajaca sie z innymi ofertami warto$é dla
nabywcy, stuzaca zaspokojeniu okreslonego rodzaju potrzeb/y.
Z warunku tego wynika, ze konkurencja o nabywce nie jest rozu-
miana wasko — w odniesieniu do produktu okreélonej kategorii,
ale szeroko — w odniesieniu do potrzeb.

4. Przedsiebiorstwo uczestniczy w procesach konkurencyjnych naj-
pierw niekooperacyjnie, podejmujac decyzje strategiczne, potem
za$ — kooperacyjnie, poszukujac mozliwosci zwiekszenia swojego
udziatu w warto$ci wytworzonej na rynku.

5. Narynku oproécz przedsiebiorstwa dzialajg inne podmioty gospo-
darcze (inne przedsiebiorstwa) — co najmniej jeden oferent sub-
stytutu, dostawcy i ewentualnie — komplementariusze. Relacje,
ktére moga je taczyé, to stosunki przetargowe lub konkurencyjne.

3 Wykluczam z analizy ,nosicieli potrzeb”, ktérzy nie chea realizowaé swoich
potrzeb na rynku (np. dlatego, ze realizuja je sami). Zgtaszanie potrzeb rozumiem
szeroko: nabywcy moga ,,by¢ nosicielami potrzeb” w sposéb uswiadomiony lub
nieuswiadomiony.
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Przedsiebiorstwo jest zainteresowane pokazaniem swojej atrak-
cyjnoéci jako partnera handlowego, co odbywa sie za posrednic-
twem relacji przedsiebiorstwa z nabywcami.

6. Zatozenie dodatkowe, ktore zostaje tutaj takze przyjete, odnosi
sie do wystepowania antymonopolowych regulacji prawnych, ktére
zapobiegaja koncentracji rynku eliminujgcej konkurencje (por.
Szwaj 2010; Sroczynski 2010; Fornalczyk 2010).

7 zatozenia pierwszego wynika, ze ttem, na ktérym bedzie przed-
stawiany wptyw uwarunkowan konkurencyjnych na sprawnos¢ mar-
ketingu, jest proces udzialu przedsiebiorstwa w kreowaniu wartosci
na rynku i jej przejmowaniu. Z tego powodu za centralny element mo-
delu przyjmuje relacje pomiedzy przedsiebiorstwem a nabywcami, gdyz
od nich zalezy sfinalizowanie tego procesu.

Sktadniki prezentowanego w tej pracy modelu sg okreslone przez
sposéb zdefiniowania przedmiotu badan. W ujeciu ontologicznym zostat
on okreslony jako oddziatlywania zachodzace pomiedzy trzema katego-
riami podmiotéw: przedsiebiorstwem a nabywcami i konkurentami.
Ogoélnie, obejmuja one zachodzace w rzeczywistosci:

m przekazywanie informacji i produktow i/lub §wiadczenie ustug

ze strony przedsiebiorstw,

m przekazywanie informacji i wydatkowanie energii przekazywa-

nie informacji ze strony nabywcéow.

Pierwszoplanowe znaczenie dla modelu konkurencyjnych uwarun-
kowan sprawno$ci marketingu maja oczywiscie te oddziatywania, ktore
sg zwigzane z aktywnos$cig konkurentéw. Po pierwsze, dotyczy to od-
dzialywan konkurentéw na przedsiebiorstwo, a po drugie — oddziatywan
konkurentéw na nabywcow. Oddziatywania te nie sa jednak ,,zawie-
szone w prézni”, ale odbywaja sie na tle relacji przedsiebiorstwa z na-
bywcami. Konsekwencja tego stanu rzeczy jest powstanie przedmiotu
badan w ujeciu epistemologicznym, ktérym sa cechy wszystkich ro-
dzajéw oddzialywan — obejmujace jakosé, intensywno$é, zasieg i skut-
konoénosé (por. Krzyzanowski 1999) — oraz stosunki, ktére powstaja
pomiedzy tymi oddziatywaniami, a takze miedzy uwarunkowaniami
konkurencyjnymi a marketingiem jako konstruktami poznawczymi.

Stosunki sg tutaj rozumiane jako relacje wystepujace miedzy dwo-
ma przedmiotami lub wieksza ich liczba w ujeciu epistemologicznym
(czyli odnosza sie do sfery poznania, a nie bytu w sensie $cistym)
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i polegaja na orzekaniu cechy wzglednej, ktéra nie jest zwigzana
z nabywaniem lub utrata jakiejkolwiek jakosSci realnej (Krzyzanowski
1999). Stosunki te sa wyréznione ze wzgledu na uporzadkowanie funk-
cjonalne, w ktérym bierze sie pod uwage nadrzednos$é i podrzednosé
badanych zjawisk, w szczegdlno$ci zas$ nadrzedny — w stosunku do spraw-
nosci marketingu — charakter strukturalnych uwarunkowan konku-
rencyjnych.

Tak wiec glownymi sktadnikami modelu sa oddzialywania i stosunki.
Oddziatywania zwigzane z konkurentami dziele na ukierunkowane
na przedsiebiorstwo oraz takie, ktére sg nastawione na wywolywanie
zmian w postepowaniu nabywcéw, za$ przez stosunki rozumiem relacje
powstajace pomiedzy strukturalnymi uwarunkowaniami konkuren-
cyjnymi a marketingiem (rysunek 14).

Model jest synteza konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci
marketingu, rozumianych jako zbior relacji obejmujacych wymienione
rodzaje oddziatywan i stosunkéw. Zaleznosci, ktére on pokazuje, pole-
gaja na wplywie uwarunkowan konkurencyjnych na poszczegolne ele-
menty struktury marketingu, tj. orientacje rynkowa, badania marke-
tingowe, decyzje marketingowe, instrumenty marketingu i dziatania
marketingowe. Przez wplyw rozumiem kazdy rodzaj zmiany o charak-
terze ilo$ciowym lub jako$ciowym, dotyczacy ktéregokolwiek z elemen-
tow marketingu, wywotujacej skutek w postaci modyfikacji sposobu
jego wykorzystywania i osiaganych efektéw, co ostatecznie przektada
sie na zmiany jego sprawnosci. W ujeciu ilo§ciowym skutki wptywu
uwarunkowan konkurencyjnych na marketing dotycza nastepujacych
wymiaréw:

m zakresu - okreslanego przez zbior elementéw marketingu, ktére

podlegaja warunkowaniu przez procesy konkurencji,

m glebokosci — wynikajacej ze skali zmian zachodzacych w elemen-

tach marketingu.

Wplyw uwarunkowan konkurencyjnych na marketing w ujeciu ja-
kosciowym dotyczy motywacji przedsiebiorstwa do wykorzystywania
marketingu oraz stopnia swobody w tym zakresie.

W kolejnych dwéch podrozdziatach zostana przedstawione sktad-
niki modelu, za§ w ostatnim — cala jego struktura.
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4.2. Wptyw na marketing oddziatywan pomiedzy konkurentami
a przedsiebiorstwem i konkurentami a nabywcami

4.2.1. Cechy oddziatywan pomiedzy konkurentami a przedsiebiorstwem

Oddziatywania miedzy konkurentami a przedsiebiorstwem, zgodnie
z definicja Krzyzanowskiego (1999), maja charakter realnie zachodza-
cych proceséw, w odniesieniu do ktérych mozna okresli¢ jakos§é, inten-
sywnoéc¢ i zasieg wystepowania oraz skutkono$no$é. Wymienione cechy
oddziatywan zostaja oméwione ponize;j.

Przez jako$¢é oddzialywan konkurent6w na przedsiebiorstwo*
rozumiem tresé relacji wystepujacych miedzy podmiotami rynku oraz
czas i przestrzen, w ktérej maja miejsce. Tres¢ oddziatywan zachodza-
cych miedzy konkurentami a przedsiebiorstwem mozna podzielié¢ na
trzy rodzaje strumieni (por. Krzyzanowski 1999; Bengtsson i in. 2003):

= ekonomiczny - jest tworzony przez charakter przekazywanej
materii (np. zasobéw czy produktéw);

» informacyjny - powstaje jako efekt kontrolowanego® i niekon-
trolowanego procesu komunikacji zachodzacego pomiedzy pod-
miotami;

m spoleczny - wynika z zaangazowania w relacje ludzi, ktérzy wy-
datkuja okreslona energie i wysitek.

Tylko pierwszy ze strumieni wywotuje bezposredni kontakt pomie-
dzy przedsiebiorstwem a jego konkurentem (lub konkurentami).

Wystepowanie oddzialywania wywotuje skutki po obu stronach tej
relacji, polegajace na przekazywaniu jakiejs tresci i/lub otrzymywaniu
innej. Nie wszystkie rodzaje strumieni muszg wystepowac w kazdym
oddzialywaniu, co oznacza, ze relacje taczace konkurentéw z przedsie-
biorstwem moga miec¢ r6zny charakter. Wyréznia sie cztery rodzaje od-
dziatywan w zaleznosci od tego, jakie strumienie w ich ramach mozna
zidentyfikowaé. Sa to konkurencja, koegzystencja, kooperacja i koope-

4 (Oddziatywania miedzy podmiotami sa dwukierunkowe, ale zajmuje sie tylko
oddziatywaniami pochodzacymi ze strony konkurentéw.

5 W tym takze celowego ksztaltowania przez konkurentéw wyobrazeri na temat
ich samych, nazywanego sygnalizowaniem (ang. competitive market signaling)
(Heil i Robertson 1991).
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rencja (Bengtsson i in. 2003; Yami i in. 2010). Rodzaje strumieni, ktére
tworza poszczegdlne oddziatywania przedstawia tabela 14.

Rysunek 15. Struktura tre$ci oddziatywan

Strumien
informacyjny
Strumien Strumien
ekonomiczny spoteczny
Tresé

oddziatywan

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 14. Strumienie w poszczegdlnych rodzajach oddziatywan
pomiedzy konkurentami

ekiotr:l(j)miii?ny - ;;:x:icey?ny strumien spoteczny
konkurencja v v
koegzystencja v
kooperacja v v Y
kooperencja v v v

Zrodto: opracowanie wlasne.

Konkurencja charakteryzuje sie brakiem wystepowania strumie-
nia ekonomicznego, gdyz podmioty rywalizuja o nabyweéw i w zwiazku
z tym nie przekazuja sobie nawzajem zadnych materialnych zasobéw,
poniewaz stoi to w sprzecznosci z ich interesem ekonomicznym. Przed-
siebiorstwa dysponuja wystarczajacymi zasobami i dostatecznie silng
pozycja rynkowa, aby dziata¢ na rynku samodzielnie. Ze wzgledu na
to, ze rywalizacja pociaga za soba zaangazowanie os6b tworzacych
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przedsiebiorstwo (menedzeréw), ktére wykorzystuja swoja wiedze,
umiejetnosci i do§wiadczenie zawodowe, aby doprowadzié¢ do pokonania
konkurentéw, mozna stwierdzié, ze w tym rodzaju oddzialtywania wy-
stepuje strumien spoteczny. Ponadto przedsiebiorstwa przekazuja
sobie strumien informacyjny. Ma on dwojaki charakter — zaréwno nie-
kontrolowany, wynikajacy z rynkowej aktywnosci podmiotow, jak i kon-
trolowany, majacy na celu wywieranie wptywu na konkurentéw za po-
$rednictwem przekazywanych informacji.

Koegzystencja polega na wspétistnieniu przedsiebiorstw, ktére
nie podejmuja préb rywalizacji, co wynika z niewystarczajacych zaso-
b6w oraz stabej pozycji rynkowej. Podmioty te wiedza o swoim istnieniu,
ale ich oferta jest raczej komplementarna niz substytucyjna, co pozwala
im zachowaé relatywnie duzy dystans. Ze wzgledu na fakt, ze przed-
siebiorstwa te w minimalnym zakresie oddziatuja na siebie, taczy je tylko
jeden strumien — informacyjny?®).

Kooperacja jest tym rodzajem oddzialtywania, ktére jest zwigzane
z istnieniem wspdélnych celéw, do urzeczywistnienia ktérych podmioty
decyduja sie na podejmowanie wsp6lpracy (por. Sznajder 2012; Roma-
nowska i Trocki 2002). Podmioty decyduja sie na nia ze wzgledu na
niewystarczajace zasoby, ktérymi dysponuja i na swoja staba pozycje
rynkowa. Ten typ oddziatywan moze mieé charakter formalnych po-
rozumien, w ktérych strony podejmuja sie udostepniaé sobie nawzajem
zasoby lub §wiadczy¢ ustugi, albo nieformalnych powiazan, w ktérych
wzajemne zaufanie jest podstawa do wspdlnego dziatania. W przypadku
kooperacji oddziatywanie sktada sie ze wszystkich trzech strumieni:
w ramach ekonomicznego przeptywaja zasoby i wzajemne Swiadcze-
nia, strumien spoteczny obejmuje aspekt zaufania i wspélpracy, zas
na informacyjny sklada sie wymiana potrzebnej stronom wiedzy.

Kooperencja jest hybryda dwaéch rodzajéw oddziatywan — konku-
rencji i kooperacji (Ritala 2012; Walley 2007; Padula i Dagnino 2007).
Charakteryzuje ja z tego powodu wystepowanie wszystkich trzech ro-
dzajéw strumieni, ale w ramach dwoch odrebnych logik — rywalizacji
oraz wspotpracy. Przestanki o nawigzywaniu kooperencji majg cha-
rakter efektywnosciowy, ktory wynika ze stworzenia sobie dostepu
do zasobo6w, ktérych nie mozna by wykorzystywaé¢ w innym ukladzie

6 W kontekécie analizy zjawisk konkurencyjnych ten typ oddziatywan jest odlegty
od gtéwnego przedmiotu zainteresowania tej pracy.
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rynkowym oraz dostatecznie silnej pozycji rynkowej, ktéra pozwoli
skutecznie rywalizowaé (Cygler i in. 2013; Cygler 2009). W praktyce
kooperencja moze powstawaé w wyniku istnienia zréznicowanych prze-
stanek — poszukiwania zaréwno mozliwosci rozwoju, jak i przetrwania
oraz moze by¢ realizowana w réznych formach, wyréznianych ze wzgle-
du na poziom natezenia konkurencji i wsp6tpracy miedzy partnerami
(wojownik, integrator, samotnik, partner) (Cygler i in. 2013). Podsta-
wowy rodzaj strumienia taczacego przedsiebiorstwa w ramach koope-
rencji jest wiec ekonomiczny. Strumienie informacyjny i spoteczny sg
w tej relacji Scisle zwigzane z wystepowaniem konfliktu, poniewaz
przedsiebiorstwa, z powodéw konkurencyjnych, ograniczaja sobie
dostep do informacji, a ze wzgledu na wspétprace podejmujg wymiane
informacji. Zjawiska te rodza skutki w sferze strumienia spotecznego
w postaci konfliktu rél, ktére przychodzi odgrywaé uczestnikom tych
procesow.

Druga cecha oddziatywan konkurentéw na przedsiebiorstwo jest ich
intensywnos$¢. Zréznicowanie tej intensywnosci wynika z czestotli-
wosci wystepowania oddzialywan i ich sity, stopnia sformalizowania
kontaktéw miedzy podmiotami oraz poziomu zaufania wystepujacego
miedzy nimi (por. Easton i Araujo 1992; O’Shaughnessy 1995; Bengtsson
i Kock 1999; Bengtsson i in. 2003) (rysunek 16). Koegzystencja cha-
rakteryzuje sie najmniejsza intensywnoscia oddzialywan, zas koope-
rencja najwyzsza.

Trzecig cechg oddzialywan konkurentéw na przedsiebiorstwo jest
zasieg, ktory okresla miejsce, w ktérym one sie odbywaja. Podstawo-
wym miejscem tych oddzialywan jest oczywiscie rynek (rozumiany jako
ogo6t relacji wiazacy podmioty zwigzane z wymiang (Wrzosek (2002))
ale konkurenci moga takze oddziatywaé na przedsiebiorstwo poza
rynkiem — na ptaszczyzZnie relacji prawnych, wnoszac przeciwko niemu
sprawe do urzedu antymonopolowego, np. na podstawie przepiséw chro-
niacych konkurencje lub prawo autorskie’ i zadajac wyeliminowania
wskazanych praktyk, np. w zakresie niedozwolonych porozumien
ograniczajacych konkurencje, naduzywania pozycji dominujacej czy
wykorzystywania bez uprawnien opatentowanych weze$niej rozwiazan
(Fornalczyk 2007). W tym przypadku konkurentom/owi chodzi o zapew-

7 Przyktadem jest np. tzw. wojna patentéw pomiedzy przedsiebiorstwami Apple
i Samsung. Wiecej na ten temat np.: http:/hosting.ber-art.nl/apple-vs-samsung-
the-patent-wars-explained-two-infographics/ (23.10.2013).
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nienie sobie wiekszych mozliwoéci realizacji swoich celow poprzez
ograniczenie swobody dzialania przedsiebiorstwa®.

Rysunek 16. Uwarunkowania intensywnosci oddziatywan pomiedzy
konkurentami a przedsiebiorstwem
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Bengtsson iin. (2003); Cygler i in. (2013).

Dodatkowa cecha, okreslajaca zasieg oddziatywania, jest liczba
rynkow. Przedsiebiorstwa moga oddziatywaé na siebie na jednym
rynku, gdy ich relacje majg miejsce w ramach okreslonego rynku dobra
lub ustugi lub na wiekszej liczbie rynkéw, gdy co najmniej czeSciowo
pokrywaja sie geograficzno-produktowe domeny dziatania tych pod-
miotéw. Ta druga sytuacja jest nazywana zjawiskiem konkurowania
na wielu rynkach (ang. multimarket competition)® (Karnani i Werner-
felt 1985; Jayachandran iin. 1999; Baum i Korn 1999; Rutkowski 2007).
Efektem wspoélistnienia przedsiebiorstw na wielu rynkach moze by¢

8 Ze wzgledu na pozarynkowy charakter tych dziatan nie rozwijam tego watku.

9 Badacze problemu, np. Baum i Korn (1999), sa zgodni co do tego, ze korzenie
koncepcji konkurowania na wielu rynkach siegajg do mysli C. Edwardsa, ktéry
w 1955 roku pisat: , Kiedy jeden duzy koncern konkuruje z innym, to jest mozliwe,
ze firmy te spotkajg sie na wielu rynkach. Ta wielokrotnos¢ ich kontaktéw moze
stepi¢ ostrze broni wykorzystywane w walce konkurencyjnej. Szansa na zdobycie
przewagi na jednym rynku moze byé ré6wnowazona przez niebezpieczenistwo
dziatan odwetowych konkurenta na innym rynku” (za: de Bonis i Ferrando 2000).
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w diugim okresie ich wzajemne dostosowanie sie (Bernheim i Whin-
ston 1990).

Mechanizm powstawania tego dostosowania jest zlozony. Przed-
siebiorstwa konkurujace jednocze$nie na wielu rynkach stoja w obliczu
sytuacji, ze ich agresywne dzialania prowadzone na jednym rynku moga
pociagnaé za sobg odwet konkurentéw obejmujacy swoim zakresem
takze inne rynki, co niesie zagrozenie, ze skala negatywnych konse-
kwencji bedzie wieksza niz na jednym tylko rynku (Porter 1980). Ry-
zyko wystapienia odwetu jest wieksze, gdy istnigje asymetria znaczenia
poszczegblnych rynkéw dla uczestnikéow rywalizacji; odwet moze wy-
stapi¢ na tym rynku, ktéry jest wazniejszy dla przedsiebiorstwa ataku-
jacego (Karnani i Wernerfelt 1985). W zwiazku z wystepowaniem tego
zjawiska i w celu unikniecia jego negatywnych konsekwencji powstaje
tendencja do powstrzymywania sie przedsiebiorstw od podejmowania
agresywnych dziatan konkurencyjnych!® (ang. mutual forbearance),
przyjmujaca forme cichej zmowy (ang. tacit collusion), ktorej uczest-
nicy zaczynaja do pewnego stopnia koordynowac swoje przedsiewziecia
(rysunek 17) (Jayachandran i in. 1999; Yu i in. 2009). Czynnikami
wzmacniajacymi te tendencje sa wzajemne rozpoznanie sie przedsie-
biorstw oraz zdolnoéé do odstraszania konkurentéw (Baum i Korn
1999). Teoretyczne wyjasnienie tego zjawiska znajduje swoje podstawy
na gruncie teorii gier, w ktorych analizuje sie réznicujacy sie stopien
wspolpracy nawigzywanej w nieskonczonej liczbie gier (Bernheim
i Whinston 1990).

Rysunek 17. Wptyw konkurowania na wielu rynkach na oddziatywania
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

10 Zjawisko to nazywane moze byé sprzezeniem konkurencyjnym (por. Krzyzanow-
ska 2007a).
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Ostatnig cecha oddzialywan konkurentéw na przedsiebiorstwo,
ktéra biore pod uwage, jest skutkono$nos$é. Rozumiem to jako po-
wstawanie zamierzonych lub niezamierzonych efektéw wzajemnych
relacji pomiedzy oddziatujacymi na siebie konkurentami i przedsiebior-
stwem. Pierwszym jej aspektem jest ztozonosé¢ relacji, w ramach kto-
rych funkcjonuje przedsiebiorstwo dziatajace w okreslonej sieci kreo-
wania 1 przejmowania wartoscil. Relacja jest tutaj rozumiana jako
zwiazek taczacy dwa przedsiebiorstwa, w ktérych podmiotom tym zo-
stajg przypisane pewne role oraz normy zachowan (Ross i Robertson
2007). Istota tej relacji jest wymiana, tzn. kazda ze stron relacji otrzy-
muje warto$é, ktora jest zainteresowana (Bagozzi 1975). Ogélnie, role,
w ktérych wystepuja przedsiebiorstwa na rynku, moga by¢ zwiazane
z r6znymi aspektami procesu kreowania i przejmowania wartosci na
rynku; organizowania surowcéw, materiatow i ustug potrzebnych do
produkgji, oferowania zréznicowanych sposob6w zaspokajania potrzeb
przez nabywcéw, organizowania procesu sprzedazy produktéw. W kon-
tekscie zjawiska oddzialywan konkurentéw na przedsiebiorstwo kluczo-
wy jest drugi aspekt, tj. zwigzany z procesem oferowania przez przed-
siebiorstwa zréznicowanych produktéw, gdyz na tym tle powstaje relacja
konkurencyjna. Jesli przedsiebiorstwo i jego konkurenta/konkuren-
tow wigza jeszcze inne relacje, to w takim przypadku ujawnia sie wlasnie
ztozono$é relacji. Moze to polegaé na tym, ze poza zwiazkami o charak-
terze konkurencyjnym jeden z podmiotéw tej relacji wystepuje w roli
dostawcy, uzupetia swoim produktem oferte drugiego podmiotu, albo
wraz z nim nalezy do tego samego kanatu dystrybucji. Sktadniki zto-
zonej relacji, w jakiej moze znajdowac sie przedsiebiorstwo z konku-
rentem przedstawia rysunek 18.

Jesli przedsiebiorstwo znajduje sie w sytuacji, kiedy nie tylko rywa-
lizacja okresla jego zwiazki z konkurentami, to staje w obliczu poten-
cjalnego konfliktu rél, ktérego rozwiazanie staje sie priorytetem?!2,

1 Tutaj rozwazam tylko relacje, jakie wiaza przedsiebiorstwo z innymi przedsie-
biorstwami.

12 pPrzyktadem negatywnego oddziatywania jednej relacji na druga w ramach
ztozonej relacji jest reakcja duzych sieci fast food na wejécie PepsiCo na rynek
fast food poprzez zakupienie Taco Bell, Pizza Hut i KFC. WejScie w nowa role —
oferenta produktéw substytucyjnych — sprowokowato dotychczasowych odbiorcow
napojéw gazowanych do podpisania uméw na wytacznosé z koncernem Coca-Cola,
konkurentem PepsiCo na rynku napojéw gazowanych (Ross i Robertson 2007).
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Na to, ktéra z rél bedzie miata charakter determinujacy dla catej rela-
¢ji charakter, moga mieé wptyw przede wszystkim wcze$niejsze doswiad-
czenia, okreslajace wzajemne zwigzki zaangazowanych podmiotéw, ale
takze rachunek ekonomiczny, ktérego wymowa moze zasadniczo zmie-
niaé ich dotychczasowe wzajemne nastawienie (Ross i Robertson 2007).
Na tym tle w szczegblny sposéb ujawnia sie znaczenie identyfikacji
takich strategii dziatania (por. Brandenburger i Nalebuff, 1995), ktére
pozwalaja realizowac przedsiebiorstwu jego cele z uwzglednieniem da-
zen konkurentow.

Rysunek 18. Sktadniki ztozonej relacji przedsiebiorstwa z konkurentem
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ross i Robertson (2007).

Drugim aspektem skutkono$nosci oddzialywan pomiedzy konku-
rentami a przedsiebiorstwem jest postrzeganie konkurencji, ,czyli
uswiadomione w tych organizacjach wrazenie na temat charakteru
konkurencji, wywolane przez jej uczestnikéw i wptywajace na proces
podejmowania decyzji w organizacji”!? (Krzyzanowska 2011b, s. 146;
por. Porac i Thomas 1990; Greve 1998). Zjawisko to powstaje w ramach
strumienia spotecznego, tzn. jest zwigzane z zaangazowaniem w relacje

13 Ziawisko to charakteryzuje zaréwno konkurentéw, jak i przedsiebiorstwo.
Tutaj koncentruje uwage na pierwszej kategorii podmiotow.
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ludzi (menedzeréw), ktorzy ponosza okreslony wysitek rozpoznania
i dostosowania do istniejacej sytuacji w postaci podejmowanych przez
siebie decyzji. Podstawowym uwarunkowaniem tego zjawiska jest
przygotowanie, jakie maja menedzerowie, wynikajace z otrzymanego
przez nich wyksztatcenia, ale takze z praktyki rynkowej (Di Benedetto
i Song 2008). Postrzeganie konkurencji jest specyficznym zjawiskiem
ksztattowanym przez osoby indywidualne, ale jest przekazywane i in-
terpretowane spolecznie, co oznacza, ze ma charakter intersubiektywny
(Hodgkinson 2002). Istota tego zjawiska jest kreowanie wyobrazen na
temat konkurencji, tzw. reprezentacji, na podstawie sygnatéw docie-
rajacych z rynku (Hambrick i Mason 1984; Daniels i in. 1994; Hodg-
kinson i Johnson 1994; Chattopadhyay i in. 2006; Day i Nedungadi
1994; Clark 2011; Clark i Montgomery 1999). Menedzerowie wyko-
rzystuja pewne wczesniej uksztattowane schematy do rozpoznawania
sytuacji konkurencyjnej i w zwigzku z tym dostrzegaja przede wszystkim
te zjawiska, ktore sg przewidziane w tych schematach, zas informacje,
ktore nie pasuja do schematow, sa albo ignorowane, albo przeinaczane
(Reger i Palmer 1996). Dopiero w dtuzszym okresie nastepuje mody-
fikacja schematéw, umozliwiajaca przyswojenie zmian zachodzacych
w rzeczywistoséci (De Chernatony i in. 1993). Powstawanie reprezen-
tacji jest bardziej obciazone opisanym zjawiskiem, gdy menedzerowie
maja ograniczony dostep do informacji, np. ze wzgledu na rozproszenie
zjawisk konkurencyjnych, a takze gdy tych informacji jest duzo (Wil-
son 1999; Bloodgood i Bauerschmidt 2002; De Chernatony i in. 1993).
Istnienie znieksztatcen w postrzeganiu zjawisk konkurencyjnych moze
prowadzié do wypracowania btednych podstaw podejmowania decyzji
marketingowych, co bedzie skutkowac zaburzeniami w procesie osiaga-
nia celow przez przedsiebiorstwo (Maule i Hodgkinson 2003).
Wazna cecha zjawiska postrzegania konkurencji, ktéra ma wplyw
na oddzialywanie konkurentéw na przedsiebiorstwo, jest zakres. Cho-
dzi bowiem o to, jakie elementy zachowan konkurentéw sg identyfi-
kowane, analizowane i brane pod uwage jako podstawa podejmowania
decyzji. Przedsiebiorstwa, a precyzyjniej — menedzerowie — moga w r6z-
nym stopniu by¢ zorientowani na zachowania konkurentéw, jezeli
wezmie sie pod uwage czas ich wystepowania (Montgomery i in. 2005).
Moga bowiem odnosié sie do terazniejszosci, interpretowanej w kon-
tekscie przeszlych zdarzen, ale takze osiggac¢ wyzszy poziom wyrafi-
nowania, gdy biora pod uwage prawdopodobne zjawiska przyszle,
polegajace na podejmowaniu przedsiewzie¢ samodzielnie przez kon-
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kurentéw lub w odpowiedzi na dziatania przedsiebiorstwa (por. Mac-
Millan i in. 2003).

Dla przedsiebiorstwa odczuwajacego oddzialywania konkurentow
istotne jest, ze postrzeganie konkurencji, bedace udziatem menedzeréw
w tych organizacjach, moze charakteryzowacé sie wybidrczoscia czy
wrecz lekcewazeniem pewnych zjawisk!* albo wrecz przeciwnie — wy-
olbrzymianiem (Deshpandé i Gatignon 1994). Zrédlem tych zjawisk
jest nadmierna pewnosc¢ siebie, ktora ogranicza zdolno$é menedzeréw
do kwestionowania przyjetych przez siebie wczeéniej zatozen oraz sfor-
mulowanych ocen (Zajac i Bazerman 1991; Zahra i Chaples 1993; Hay-
ward iin. 2004). Moze to wynika¢ z faktu, ze przedsiebiorstwo ma silng
pozycje na rynku i byto skuteczne w jej utrzymywaniu, co utwierdza
menedzeréw w przekonaniu o posiadaniu szczegblnych umiejetnosci
konkurowania (Ng i in. 2009).

Intersubiektywny charakter postrzegania zjawisk konkurencyjnych
moze tez znajdowaé swéj wyraz w nieracjonalnej koncentracji mene-
dzer6w na zadaniu pokonania konkurentéw (Leeflang i Wittink 1996),
ktérzy uznaja, ze jest to niezbedny etap osiagniecia postawionych przed
nimi celéw (Kalra i Soberman 2008). Takie zjawisko utrudnia czy wrecz
uniemozliwia skuteczne podejmowanie wspétpracy przedsiebiorstwa
z konkurentami, co w Swietle sieciowego kreowania i przejmowania
wartosci mozna interpretowac jako czynnik jednoznacznie negatywny
(por. Madansky 2005). Ponadto idea rywalizacji moze prowadzi¢ do
nieproporcjonalnie duzego zaangazowaniu menedzeréw w aktywne
dziatania (reakcje), niezaleznie od tego, czy sa one obiektywnie po-
trzebne, czy nie, co ma swoje zrédta w zréznicowanym sposobie oceny
ryzyka powstrzymania sie od dziatania oraz dziatania (Armstrong i Col-
lopy 1996). Utrwalanie sie tego fenomenu w praktyce dzialania ma swoje
zrédto w btedach popetnianych w systemach oceny menedzeréw, ktore
sg konstruowane na podstawie poréwnan z rywalami, co powoduje,
ze idea walki przestania im bardziej racjonalne sposoby dziatania.

14 Przykladami takich sytuacji sa przypadki przedsiebiorstw Kodak i Nokia,
ktére zignorowatly istotne zjawiska konkurencyjne (odpowiednio — pojawienie sie
cyfrowej fotografii oraz smartfonéw) i w konsekwencji poniosty kleske.
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4.2.2. Wptyw oddziatywarn pomiedzy konkurentami
a przedsiebiorstwem na marketing

Wplyw oddziatywan konkurencyjnych na marketing rozumiany jako
zmiana o charakterze iloSciowym lub jako$ciowym dotyczaca ktére-
gokolwiek z elementéw marketingu, zgodnie z zatozeniem, ze chodzi
o zjawiska realne, wynika przede wszystkim z takich relacji, w ktérych
wystepuje bezposredni kontakt miedzy przedsiebiorstwem a jego
konkurentem (lub konkurentami). Poniewaz ten bezpos$redni kontakt
polega na istnieniu w relacjach strumienia ekonomicznego, tzn. jest
zwiazany z przekazywaniem zasob6w, to mozna uznac, ze wptyw bedzie
efektem kooperacji lub kooperencji'®. Jest to szczegolny rodzaj sytuacji,
gdyz przedsiebiorstwo dziala w warunkach ztozonosci relacji z wy-
branym podmiotem/podmiotami. Oznacza to, ze w zakresie pewnych
procesOw biznesowych prowadzona jest wspétpraca, ktéra ma wptyw
na marketing.

Rysunek 19. Wptyw kooperencji na marketing
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Wptyw kooperencji na marketing powstaje na tle funkgji, jakie
petni on w procesie osiagania cel6w przez przedsiebiorstwo i jest zwia-
zany ogolnie z dwoma rodzajami aktywnosci: badania rynku oraz od-

15 7Ze wzgledu na to, ze kooperencja ma cechy kooperacji analize ograniczam tylko
do tej pierwszej formy.
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dzialywania na rynek (czyli celowego podejmowania decyzji i dziatan
marketingowych) (Krzyzanowska 2013). Odwotujac sie do przyjetej
wezesniej struktury marketingu, mozna wskazac rézne aspekty tego
wptywu, odnoszace sie do poszczegblnych elementéw jego struktury
(rysunek 19).

1. Jesli przyjmie sie zalozenie, ze fundamentem marketingu jest
orientacja rynkowa przedsiebiorstwa (por. Garbarski i in. 2000), to
stanowi ona pierwszoplanowy element, ktérego istnienie kooperencji
bedzie dotyczy¢. Ze wzgledu na fakt, ze aspekt behawioralny orienta-
¢ji rynkowej wyraza sie koncentracja przedsiebiorstwa na podmiotach
rynku (nabywcach i konkurentach przede wszystkim) oraz koordynacja
funkcjonalna (Narver i Slater 1990), to wplyw kooperencji bedzie miat
charakter zaréwno jako$ciowy, jak i iloSciowy. Po pierwsze, podejmo-
wanie wspoélpracy z konkurentami cze$ciowo zmienia zakres zjawisk,
jakie znajduja sie w obszarze nierozpoznanym przez przedsiebiorstwo;
elementy wspétdziatania z konkurentami ,,przyblizaja” ich przedsiebior-
stwu, co powoduje, ze w relatywnie wiekszym stopniu bedzie ono po-
Swieca¢ uwage badaniu nabywcéw, a wiec przyjmowacé suborientacje
popytowa. Po drugie, w obszarze koordynacji funkcjonalnej powstaja
nowe wyzwania polegajace na harmonizowaniu przedsiewziec realizo-
wanych przez przedsiebiorstwo w porozumieniu z konkurentami. O ile
wiec wzrost znaczenia suborientacji popytowej oznaczat zmniejszenie
zakresu zjawisk wymagajacych rozpoznania przez przedsiebiorstwo,
o tyle w odniesieniu do koordynacji funkcjonalnej mozna méwié o wzros-
cie liczby zadan. Ogélnie mozna stwierdzié, ze kooperencja wplywa na
zmiane charakterystyki orientacji rynkowe;j.

2. Realizacja postulatu rozpoznawania warunkéw dziatania, formu-
towana na gruncie marketingu, odbywa sie za posrednictwem badan
marketingowych, w ktérych pozyskuje sie dane, analizuje je i interpre-
tuje w kontekscie decyzji marketingowych. Podejmowanie wspétpracy
z konkurentami moze mie¢ dwojaki wplyw na ten element marketingu.
Po pierwsze, posredni, ktéry polega na zmniejszeniu zakresu zjawisk
poddawanych badaniu, a zwigzanych z zachowaniami konkurentow
(jako konsekwencja wzrostu znaczenia suborientacji popytowej). Po
drugie, bezposredni, ktory jest zwigzany z uczestnictwem konkurentow
w przedsiewzieciach badawczych stuzacych ogélnie monitorowaniu
rynku (np. w zakresie danych sprzedazowych czy odbioru komunikacji
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marketingowej) lub rozwigzaniu okreslonych probleméw decyzyjnych.
W szczegdlnoscei dotyczy to sytuacji, w ktérych rywale decyduja sie na
wspoétprace w zakresie prac badawczo-rozwojowych (Cygler i in. 2013),
ktoérych celem jest wprowadzenie na rynek innowacyjnych rozwigzan
(czesto zwiazanych z efektem sieci). Prowadzenie wspétpracy w tym
zakresie pozwala skupi¢ wysitek badawczy na rozumieniu istoty potrzeb
i preferencji nabyweéw, a dzieki potaczeniu zasobéw prowadzicé je
w wiekszym zakresie, niz byloby to mozliwe w pojedynke.

3. Decyzje marketingowe, powstajace jako efekt przyjecia orientacji
rynkowej i rozpoznania warunkéw dziatania, zgodnie z przyjetymi wezes-
niej zatozeniami, dotycza zakresu dzialania, czasu i sposobu wejscia
na rynek oraz sposobéw dziatania na rynku. Kooperencja moze wptywaé
na kazdy z tych aspektow decyzji marketingowych. Poniewaz gtéwna
przestanka nawigzywania wspétpracy z konkurentami jest pozyskanie
deficytowych oraz strategicznych zasobéw (Cygler i in. 2013), to pod-
stawowy rodzaj wplywu kooperencji na decyzje marketingowe moze
dotyczyé wyboru zaspokajanych potrzeb, a w konsekwencji wyboru
rynkow docelowych. Jesli bowiem w wyniku wspétpracy z konkurentem
przedsiebiorstwo zwieksza swoje mozliwosci dziatania, to moze wybie-
raé inne rynki docelowe (np. o bardziej wyrafinowanej charakterystyce
potrzeb czy oddalone geograficznie (Bengtsson i Kock 2000)). Wptyw
kooperencji na zakres dziatania moze tez wynikaé ze zmian zwiazanych
z wykorzystywanymi technologiami (nowe technologie zmieniaja cha-
rakterystyke produktow), a nawet moze by¢ zwigzany z przeniesieniem
sie w ramach lancucha tworzenia wartosci i przedefiniowaniem do-
tychczasowego modelu biznesowego, jesli przedsiebiorstwo decyduje
sie na podjecie wspoétpracy z konkurentem w ramach ktéregos z proce-
s6w biznesowych (np. utrzymania sieci'®).

Nawigzywanie wspotpracy z konkurentami moze znajdowac swoje
uzasadnienie w checi stymulowania rozwoju nowych rynkéw. Jesli
przedsiebiorstwa podejmuja wsp6lny wysilek opracowania i skomer-
cjalizowania nowych rozwigzan, to oczywista tego konsekwencja jest
podjecie decyzji o wejsciu na rynek w fazie wprowadzenia produktu na
rynek. Niesie to ze sobg konsekwencje w postaci koniecznosci rozstrzy-

16 Jak ma to miejsce w przypadku Orange i T-Mobile, ktére od 2011 roku wspét-
pracuja w zakresie utrzymania sieci dostepowej (Zotyniak 2012).
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gania o wyborze priorytetowych rynkéw, sposobach promowania no-
wych ofert oraz organizacji dystrybucji, co ma istotne znaczenie dla
budzetu marketingu ze wzgledu na wysokie koszty dziatan w tej fazie
(Kotler i Keller 2012).

Uzyskanie dostepu lub wspélne wykreowanie zdolnosci do tworzenia
innowacyjnych produktéw na bazie wspétpracy z konkurentami ma
bezposredni wptyw na wybér sposob6w dziatania. Jesli przedsiebiorstwo
decyduje sie na taki krok, to oznacza, ze wybiera strategie poszuku-
jacego'’, czyli zaktada wysoki stopieri innowacyjnosci swoich przed-
siewzieé i ich ukierunkowanie na stymulowanie popytu pierwotnego.
Znaczaca cze$é dziatan w zwiazku z tym zostaje po$wiecona na pro-
mowanie kategorii produktu, ktérg wspoétpracujace podmioty wspdl-
nie wprowadzaja na rynek. W przypadku produktéw technologicznych
moze to wigzacé sie z budowaniem szerokich koalicji lansujacych okres-
lone standardy.

Istnienie zwigzk6ow kooperencyjnych ma istotny wplyw na decyzje
dotyczace pozycjonowania produktéw. Jesli bowiem przedsiebiorstwo
angazuje sie we wspélprace z konkurentami w pewnych obszarach, np.
w zwigzku z popularyzowaniem okreslonego standardu technologicz-
nego, to wspéttworzy z nimi warto$¢ na rynku, ale nie gwarantuje sobie
do niej dostepu. Dopiero skuteczne wyréznienie wlasnej oferty tworzy
warunki dostepu do tej wartosci, co jest osiagane za posrednictwem
klarownej koncepcji pozycjonowania. Kooperencja, w takim razie,
podnosi znaczenie pozycjonowania, ktére pelni w opisywanych warun-
kach funkgje integrowania tozsamosci oferty przedsiebiorstwa wobec
nabywcéw. Wplyw kooperencji na znaczenie pozycjonowania bedzie
tym wiekszy, im blizej nabywcy w tancuchu tworzenia wartosci uloko-
wane beda zwiazki kooperencyjne.

4. Instrumenty marketingu uruchamiane w konkretnych dziata-
niach marketingowych, jako érodki stuzace osiagnieciu zmian w poste-
powaniu nabywcéw, moga podlegaé wplywowi kooperencji w zréznico-
wanym zakresie. Wynika to z charakterystyki tych instrumentéw oraz

17 Strategia poszukujacego opiera sie na zalozeniu, ze przedsiebiorstwo chce
w znaczacym stopniu uzyskiwac pozadane przez siebie rezultaty dziatan z produk-
toéw innowacyjnych. Na podstawie kryterium sktonno$ci do innowacyjnosci Walker
iin. (1992), obok strategii poszukujacego, wyro6znili jeszcze: analityka, obronce
kosztow lub zréznicowania i strategie reaktywna.
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uwarunkowan ich wykorzystania. Najmniej podatnym na ten wptyw
jest cena, gdyz w stosunku do niej istnieja najsilniejsze obostrzenia
prawne, ktére uniemozliwiajg wspoétpracujacym ze sobg podmiotom
zawieraé porozumienia cenowe — w szczeg6lnosci regulacje te przeciw-
dziatajg dyktowaniu cen nadmiernie wygérowanych (Fornalczyk 2007)
- ktére moglyby by¢ przez te podmioty okreslane. W odniesieniu do
pozostatych instrumentéw wptyw kooperencji moze mieé¢ wiekszy za-
kres. Ze wzgledu na fakt, ze czesto kooperencja polega na prowadzeniu
wspélnych prac badawczo-rozwojowych (Cygler i in. 2013), podstawo-
wym obszarem tego wptywu jest produkt. Dzieki wzajemnemu wspar-
ciu przedsiebiorstwa moga prowadzi¢ bardziej zaawansowane badania
i osiggac¢ wiecej, niz byloby to mozliwe przy dzialaniu indywidualnym.
Nie jest to jedyny aspekt wptywu zwiagzany z produktem — inne dotycza
wzbogacania oferty przedsiebiorstwa dzieki zawarciu umow licencyj-
nych, na mocy ktérych jeden z podmiotéw uzyskuje prawo do korzy-
stania z patentu, znaku towarowego, praw autorskich czy wzoru uzyt-
kowego (w tym takze na mocy umowy franczyzowej), wzmacniania
tozsamosci produktu poprzez zawieranie sojuszy marek (tzw. co-bran-
dingu), polegajacego na wprowadzeniu na rynek produktu sygnowa-
nego marka faczona, tworzona przez wspoétpracujace ze soba podmioty
(Sznajder 2012), a takze wzajemnego uzupelniania asortymentu na
réznych rynkach geograficznych oraz udzielania nabywcom wspélnej
gwarancji (Dickinson i Ramaseshan 2008).

Konsekwencjg prowadzenia wspélpracy w zakresie tworzenia pro-
duktéw lub wzajemnego ich uzyczania w dziataniach rynkowych jest
wspoélne prowadzenie dziatan w obszarze komunikacji marketingowej.
Ma to znaczenie szczegblnie w przypadku wprowadzania produktow
innowacyjnych, w stosunku do ktérych konieczne jest wdrazanie sze-
roko zakrojonych dziatan informacyjnych i edukacyjnych, warunkujacych
powodzenie akgji ukierunkowanych na stymulowanie popytu pierwot-
nego (Kotler i Keller 2012).W jeszcze wiekszym stopniu wptyw ten za-
znacza sie w przypadku umoéw licencyjnych i franczyzowych, w ktérych
okresla sie zakres i charakter dziatan, do jakich zobowigzujg sie, od-
powiednio, licencjobiorcy i franczyzobiorcy.

Kooperencja moze takze wptywacé na zwiekszenie zasiegu dystry-
bugcji, gdy wspétpraca z podmiotami polega na zawieraniu sojuszy (np.
z zagranicznym konkurentem) w dziedzinie ich wspé6lnego prowadze-
nia (Cygler i in. 2013). Kazda ze stron moze np. zobowigzywac sie do
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reprezentowania konkurenta na swoim macierzystym rynku, co pozwa-
la osiagac oszczedno$ci w obszarze logistyki (Bengtsson i Kock 2000).

Ogodlnie mozna stwierdzié¢, ze wplyw kooperencji na marketing obja-
wia sie na tle sposobu wykorzystywania instrumentéw marketingu
i dziatan. Ma on dwojaki charakter. Z jednej strony zmniejsza przedsie-
biorstwu swobode ksztattowania poszczegélnych instrumentéw w od-
dziatywaniu na rynek, z drugiej za$ kreuje potencjat zwiekszenia ich
skutecznosci, dzieki zwiekszeniu skali osiaganej na podstawie potacze-
nia zasob6w z konkurentami (Krzyzanowska 2013).

Identyfikacja poszczegblnych elementéw wptywu kooperencji na
marketing oraz ich ocena wskazuja pozadane kierunki analiz, ktére
bede wzmacniaé podstawy podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie,
a takze stuzy¢ zwiekszaniu jego skutecznosci. Brak rozpoznania tego
wplywu moze prowadzi¢ do nieadekwatnej oceny kooperencji, a w kon-
sekwencji do nieracjonalnych dziatan marketingowych.

Wracajac do zjawiska sprzezenia konkurencyjnego, ktére podobnie
jak kooperencja jest zwigzane z wzajemnym dostosowaniem sie kon-
kurujacych podmiotéw, ale w odréznieniu od niej nie ma charakteru
formalnych porozumien, mozna stwierdzié, ze jego wplyw na marketing
polega na modyfikacji intensywnosci wykorzystania instrumentow
marketingu (Krzyzanowska 2011b). Jezeli przedsiebiorstwo przewiduje,
Ze jego agresywne posuniecia rynkowe moga prowokowaé dziatania
odwetowe, to chcac zapobiec temu negatywnemu zjawisku, ograniczy
swoje dziatania tak, aby nie prowokowaé¢ konkurenta do niekorzyst-
nego dla siebie przebiegu zjawisk konkurencyjnych (Bernheim i Whin-
ston 1990).

Podsumowujac: znaczenie sprzezenia konkurencyjnego bedzie po-
wstawaé wtedy, gdy konkurujace ze soba przedsiebiorstwa maja zdol-
nos¢ do rozpoznania sytuacji wspétzaleznosci swoich zachowan kon-
kurencyjnych; w przeciwnym przypadku opisane zaleznosci nie moga,
wystapié (por. Jayachandran i in. 1999).

Istotne znaczenie oddziatywan konkurentéw na przedsiebiorstwo
w sferze jego marketingu moze takze wynikac ze strumienia informa-
cyjnego, ktory taczy te podmioty. Zidentyfikowano bowiem istnienie
w praktyce rynkowej zjawiska wprowadzania w blad (ang. competitive
bluffing), czyli wysytania komunikatow, ktorych intencja jest celowe
przekazywanie nieprawdziwych informacji, majacych za zadanie znie-
checié rywali do podejmowania pewnych dziatan (Guidice i in. 2009).
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Moze to dotyczyé zmian cen, zamiaru uruchomienia nowej kampanii
promocyjnej, ale najczesciej jest zwigzane z zapowiedzig wprowadzenia
nowego produktu, czego konkurent faktycznie nie planuje lub ma zamiar
zrealizowaé pézniej, niz to oglasza. Wptyw na marketing moze wiec
dotyczy¢ decyzji marketingowych, jesli przedsiebiorstwo zaprzestanie
prowadzenia prac badawczo-rozwojowych nad nowym produktem,
wycofa sie z kampanii promocyjnych lub innych dziatan, w stosunku do
ktoérych przyjeto bledne zalozenia o potencjalnej skutecznosci na pod-
stawie fatszywych sygnaléw rynkowych.

4.2.3. Cechy oddziatywan pomiedzy konkurentami a nabywcami

Oddziatywania miedzy konkurentami a nabywcami rozumiem jako
realne procesy zachodzace pomiedzy tymi podmiotami, ktére — podob-
nie jak relacje pomiedzy przedsiebiorstwem a jego konkurentami —
mozna charakteryzowaé poprzez nastepujace cechy: jakosé, intensyw-
no$¢, zasieg wystepowania i skutkonosnosé.

Przez jako$¢ oddzialywan miedzy konkurentami a nabywca-
mi rozumiem tres$¢ relacji powstajacej pomiedzy tymi podmiotami
w wyniku inicjatywy podejmowanej przez konkurentéw przedsiebior-
stwa, oraz czas i przestrzen, w ktérej oddziatywania te wystepuja. Ich
trescig jest uruchomiony przez konkurentéow zestaw instrumentéw
marketingu (marketing-mix), ktory posiada wszystkie, opisane wczes-
niej w odniesieniu do przedsiebiorstwa, cechy. Relacje te powstaja na
tle oddziatywan zachodzacych miedzy konkurentami a przedsiebior-
stwem. W ich ramach konkurenci podejmuja dzialania, ktérych celem
jest zrealizowanie wlasnych zamierzen w relacjach z nabywcami.

Na to, jaki zestaw instrumentéw uruchamiaja konkurenci w sto-
sunku do nabywcéw, ma wptyw rodzaj konkurencji, istniejacy na
danym rynku w okre§lonym momencie. Konkurenci majg do dyspozycji
produkt, cene, dystrybucje i/lub komunikacje (ktére na poziomie roz-
wazan o charakterze konkurencji moga by¢ traktowane takze jako jej
instrumenty). Kazdy z instrumentoéw, jak juz byto to przedstawione
wezesniej, dostarcza nabywcom korzysci innego rodzaju; cena'® okresla
poziom ekonomicznej dostepnosci produktu, produkt i dystrybucja

18 Biore tutaj pod uwage instrument konkurencji, a nie marketingu, a wiec abstra-
huje od tego, ze w ramach oceny wartosci dla nabywcy cena jest traktowana jako
Zrédlo postrzeganych kosztow.
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tworza korzysci o charakterze funkcjonalnym i sprawnosciowym, zas
komunikacja z nabywcami dostarcza korzysci o charakterze informacyj-
nym (tj. wiedzy na temat istnienia i cech produktéw) oraz symbolicznym,
poprzez przypisanie im cech niematerialnych (Krzyzanowska 2011b).

Praktyka rynkowa pokazuje, ze zatozenie o wystepowaniu czystych
rodzajow konkurencji (por. Wrzosek 2002), ma wytacznie charakter hi-
potetyczny i nie ma wiele wsp6lnego z rzeczywistoscia, gdyz konkurenci
nie wykorzystuja jednego instrumentu (co pozwalaloby jednoznacznie
okreslié rodzaj konkurencji, ale byloby sprzeczne z zatozeniami mar-
ketingu). Rodzaj konkurencji — cenowej, jakoSciowej, informacyjne;j
—wynika z dominowania ktérego$ z instrumentow w rywalizacji pomie-
dzy przedsiebiorstwami (por. Wrzosek 2002), ale nie przesadza o ksztat-
cie wykorzystywanego przez nich marketingu-mix, poniewaz podmioty
te albo dostosowuja sie do istniejacych na danym rynku sposobow
wykorzystywania marketingu, tj. wykorzystuja te same instrumenty
co inni, albo staraja sie je uksztattowac inaczej.

Jako$é oddzialywan konkurentéw na nabywcéw mozna takze cha-
rakteryzowac, biorac pod uwage czas ich wystapienia wzgledem dziatan
podejmowanych przez przedsiebiorstwo. I tak: mozna wyr6zni¢ oddzia-
lywania, ktére maja charakter pierwotny, polegajacy na inicjowaniu
pewnych dzialan na rynku - tzw. akeji (np. uruchomienie kampanii
reklamowej) oraz oddzialywania o charakterze wtérnym, w ktorych
konkurenci podejmuja probe odpowiedzi na dziatania przedsiebiorstwa
poprzez swoje reakcje (np. obnizenie ceny w wiekszym stopniu niz
uczynito to przedsiebiorstwo) (Chen i in. 1992; Chen 1995; Chen
i Hambrick 1995, Ferrier 2001; Baum i Korn 1996).

Drugim aspektem oddzialywan konkurentéw na nabywcéw, ktory
ma zwiazek z czasem, jest zjawisko rozwoju konkurencji. Czesto
przyjmuje sie, ze przedsiebiorstwa rywalizuja o nabywcéw, majac juz
uksztaltowang oferte, jednak faktycznie ten proces moze zaczynac sie
wczesniegj, zanim produkt w ogéle powstanie (Prahalad 1995). Zjawisko
to moze zachodzié w takich rodzajach dziatalnosci, w ktérych nastepuje
szybki postep, ale jest realizowany co najmniej dwutorowo, a w zwigzku
z tym efektem jest powstawanie tzw. wojen standardéw (Hill 1997;
Shapiro i Varian 1999). Przedsiebiorstwa zgrupowane w ramach od-
rebnych konsorcjow (co najmniej dwoch) przez jakis czas wspoétdziatajag
z wybranymi konkurentami przeciwko innym konkurentom, wspierajac
okreslony standard. Zjawisko to ma charakter fazowy, w ktérym po-
czatkowa sktonno$é do wspétpracy konkurujacych ze soba podmiotow,
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zostaje ostatecznie wyparta przez rywalizacje (por. Prahalad 1995).
Fazy rozwoju konkurencji przedstawia rysunek 20.

Rysunek 20. Oddziatywanie konkurentéw na nabywcow w poszczegdlnych
fazach rozwoju konkurencji

Wspdtpraca konkurentéw Rywalizacja konkurentéw
w oddziatywaniu w oddziatywaniu
na nabywcow na nabywcow
Fazal Faza ll Faza lll
- poszukiwanie idei . - ustanawianie . - realizacja celéw
nowego produktu standardu indywidualnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Prahalad (1995).

Pierwsza faza rozwoju konkurencji nie jest jeszcze zwigzana z bez-
posrednim oddziatywaniem na nabywcow, gdyz istota rywalizacji
dotyczy zdobycia znaczacej pozycji rynkowej i wykreowania zdolnos$ci
wptywania na rozwdj rynku dzieki zidentyfikowaniu idei nowego pro-
duktu. Podmioty rywalizuja ze soba, testujac nowe pomysty, podejmu-
jac proby komercjalizacji nowych technologii oraz zapewniajac sobie
dostep do unikatowych zasobéw. Moze to by¢ zwigzane z podejmowa-
niem wspoétdziatania z dotychczasowymi konkurentami, ale nie wiaze
sie jeszcze z oddziatywaniem na nabywcow. W drugiej fazie rozwoju
konkurencji jej uczestnicy, na podstawie licencji, udzielonej przez
tworce/0w, tacza sie w grupy popierajace okreslone standardy i wspét-
pracuja miedzy sobg na rzecz pozyskiwania nowych nabywcéw. Wtedy
wlaénie podejmowany jest wsp6lny wysitek oddzialywania na potencjal-
nych uzytkownikow nowych rozwigzan. W trzeciej fazie rozwoju konku-
rencji elementy wspélpracy ustepuja miejsca rywalizacji, gdyz okresle-
nie prymatu ktoéregos z rozwigzan (lub réwnorzednego ich znaczenia)
wypiera przestanki do uwspdlniania celéw; kazdy z uczestnikéw dazy
juz do realizacji swoich indywidualnych celéw (Prahalad 1995).

Intensywnos¢ oddzialywan konkurentow na nabywcéw w przy-
padku akgji bezposrednio wynika z charakterystyki zastosowanego
wobec nabywcéw marketingu-mix, a wiec rodzaju instrumentéw oraz
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uruchomionych w wyniku ich uzycia dziatan. W odniesieniu do reakcji
intensywno$¢ jest pochodng oddziatywan konkurentéw na przedsie-
biorstwo i z tego powodu mozna jg opisywac, odwolujac sie do kategorii
rodzajoéw zachowan konkurentéw, wyréznianych na podstawie usta-
lenh teorii gier (por. Putsis i Dhar 1998); o intensywnosci oddziatywania
bedzie decydowaé proporcjonalnosé reakeji konkurenta na akcje przed-
siebiorstwa oraz charakter reakcji rywalizujacych ze soba podmiotéw
(tabela 15).

Tabela 15. Poziom intensywnosci oddziatywania konkurentéw na nabywcow
w zaleznosci od rodzaju ich zachowan

. ’ Poziom intensywnosci
Rodzaj zachowan - .
oddziatywania

Kooperatywne Sredni
Zachowania symetryczne Niekooperatywne Wysoki

Niezalezne Niski

Typu nasladowca lidera Niski lub $redni
Zachowania asymetryczne

Typu dominujacy Wysoki

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Putsis i Dhar (1998).

Intensywno$¢ oddzialywan konkurentéw na nabywcéw zalezy przede
wszystkim od tego, czy majg one charakter symetrycznych zachowan
(rywalizujace ze soba podmioty podejmuja podobny zakres dziatan
lub powstrzymujg sie w jednakowym stopniu od dziatan), czy asyme-
tryczny (tylko jedna ze stron jest aktywna) (Putsis i Dhar 1998). Na-
bywcy moga by¢ poddawani nasilajacym sie oddzialywaniom, jesli
zachowania konkurentéw majg charakter niekooperatywny, czyli na
akcje przedsiebiorstwa (np. w zakresie obnizki cen) konkurenci reagu-
ja jeszcze silniejszym wykorzystaniem okre$lonego instrumentu (np.
zaproponowaniem nabywcom jeszcze wiekszej obnizki cen). Wobec
nabywcéw moga tez byé uruchamiane oddzialywania o charakterze
»pulsacyjnym”, bedace wynikiem zachowan kooperatywnych, kto-
rych istota polega na unikaniu bezposredniej konfrontacji (tzn. reakcje
sg uruchamiane z pewnym opéznieniem, np. akcja promocyjna rozpo-
czyna sie po zakonczeniu akgeji przedsiebiorstwa). W przypadku zacho-
wan asymetrycznych oddziatywania na nabywcow powstaja w wyniku
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aktywnosci tylko jednej ze stron; w przypadku zachowan nasladowca
lidera zjawisko takie powstaje w wyniku podjecia dziatan imitacyjnych
przez konkurenta, ktéry ma stabsza pozycje rynkowa. Jeéli zas konku-
rent jest silnigjszy (typ dominujacy), to moze wywotaé jednostronne
dostosowanie przedsiebiorstwa, polegajace na zmniejszeniu aktywnosci
rynkowej. Odrebnym rodzajem symetrycznego sposobu zachowania
- nazywanego niezaleznym - jest powstrzymywanie sie konkurenta
od reakcji, w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo, z ktérym on konkuruje,
takze nie reaguje na jego akcje (ma to miejsce wtedy, gdy nabywcy tylko
w niewielkim stopniu traktujg produkty obu rywali jako substytuty)
(Putsis i Dhar 1998); intensywno$¢ oddzialywania konkurentéow na
nabywcéw ma wtedy najnizszy poziom (Krzyzanowska 2011b).

Zasieg oddzialywan konkurenté6w na nabywcéw zalezy od
tego, jak nabywcy postrzegaja sposoby zaspokojenia swoich potrzeb,
a w szczegblnosci czy biorg pod uwage zréznicowanie tych mozliwosci
i czy rozwazaja zakup substytutu. Jesli nabywcy dostrzegaja alterna-
tywne opgje, to konkurentami moga by¢ oferenci nie tylko tego samego
rodzaju produktu, ale réznych — w zalezno$ci od tego, z jakiego zbioru
mozliwosci zaspokojenia swojej potrzeby wybieraja nabywcy, podejmu-
jac decyzje o zakupie. Biorac pod uwage to zjawisko, mozna wyré6znic
cztery rodzaje konkurentéw (Krzyzanowska 2011b; Heiser i in. 2005):

m oferenci podobnych produktéw tej samej kategorii,

m oferenci produktéw innej kategorii o podobnych cechach,

m oferenci produktéw innej kategorii,

m oferenci produktéw w innym czasie.

Oferenci podobnych produktow tej samej kategorii to pod-
mioty, ktére rywalizuja z przedsiebiorstwem, wykorzystujac taka sama
lub bardzo podobng kombinacje cech produktu (np. producenci smart-
fonéw). Ograniczenie wptywu tego oddzialywania na nabyweéw przez
przedsiebiorstwo moze nastepowaé za posrednictwem skutecznej kon-
cepcji pozycjonowania produktu, ktéra pozwala wyréznic¢ produkt wsrod
innych ofert oraz silnej marki. Oferenci produktéw innej kategorii
o podobnych cechach zaczynaja oddziatywaé na nabywcéw, gdy
charakterystyka ich produktu jest na tyle zblizona do oferty przedsie-
biorstwa, ze moze by¢ ona traktowana jako substytut, majacy zdolnosé
do zaspokajania tej samej potrzeby (np. producenci tabletéw wobec
producentéw czytnikéw typu e-book). Oferenci produktéw innej
kategorii oddzialujg na nabywcow, gdy potrzeba nalezy do wyzszego
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rzedu, a oni sami postrzegaja rézne produkty lub ustugi jako alterna-
tywy w procesie podejmowania decyzji o zakupie (np. beda to dostawcy
muzyki w systemie ustug strumieniowych wobec wydawcow ptyt mu-
zycznych). Oferenci produktéw w innym czasie to specyficzna grupa
konkurentow, ktérych oddzialywanie na nabywcéw bedzie ujawniaé sie
w zwigzku z jeszcze nierealizowanymi, ale zapowiedzianymi przez nich
dziataniami rynkowymi (np. zwigzanymi z wprowadzeniem nowego
produktu, jak producenci samochodéw z silnikami wykorzystujacymi
alternatywne zrédta energii wobec producentéw z klasycznymi silni-
kami). Znaczenie tej grupy konkurentéw wynika z faktu, ze ich wplyw
na nabywcow nie dotyczy tylko terazniejszych dziatan, ale takze wy-
biega w przyszlosé.

Skutkono$no$é oddzialywan konkurentéw na nabywcow ro-
zumiem jako powstawanie efektéw tych relacji, ktore sa odczuwane przez
przedsiebiorstwo. Pierwszy jej aspekt dotyczy wyboru nabywecéw,
do ktérych konkurenci kieruja swoja oferte. Ze wzgledu na zbieznosé
z dazeniami przedsiebiorstwa mozna w tym przypadku wyrézni¢ dwie
sytuacje. Jedna z nich polega na tym, ze konkurenci kieruja swoja oferte
doktadnie do tych samych segmentéw nabywcow co przedsiebiorstwo
lub tylko do niektérych. Drugi aspekt skutkonosnosci odnosi sie do
pozycjonowania oferty i dotyczy stopnia konfrontacji z przedsiebior-
stwem. Jesli konkurenci wybieraja to samo kryterium pozycjonowania
swojej oferty co przedsiebiorstwo, to znaczy, ze bedzie ono postawione
przed koniecznoscig ,,przelicytowania” swojego konkurenta, aby jego
oferta zostata wybrana przez nabywcéw. W przypadku innych kryteriow
przedsiebiorstwo w mniejszym stopniu bedzie odczuwac bezposredni
wplyw pozycjonowania konkurentow, polegajacy na zestawianiu ofert
ze soba przez nabywcow. Trzecim aspektem skutkonosnosci jest stopien
intensywnosci wykorzystywania marketingu-mix. Po pierwsze,
zalezy on od zlozonosci zbioru instrumentéw, ktérymi aktywnie po-
stuguja sie konkurenci w poszczegélnych akcjach i reakcjach. Jedni
moga stosowac kilka lub wszystkie dostepne instrumenty, inni — kon-
centrowac sie tylko na wybranym (np. na cenie) (por. Huber i in. 1986).
W duzej mierze wybor liczby instrumentéw (a w ich ramach — poszcze-
g6lnych narzedzi) zalezy od posiadanych przez konkurentéw zasobow
i umiejetnosci. Na ogél, im wiekszymi zasobami i umiejetnosciami
dysponuja, tym wiecej maja mozliwosci wykorzystania w rywalizacji
wszystkich dostepnych instrumentéw, co tworzy istotne wyzwania
dla przedsiebiorstwa. Po drugie, stopien intensywnosci wykorzystania
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marketingu wynika z gleboko$ci zmian, jakie sa dokonywane w odnie-
sieniu do poszczegdlnych instrumentéw. Moga one przekraczac skale
dziatan prowadzonych przez przedsiebiorstwo lub by¢ do nich podobne.
Po trzecie, stopien intensywnos$ci wykorzystania wynika z czestotliwosci
podejmowania i czasu trwania akcji oraz reakcji konkurentéw (Krzy-
zanowska 2011b). Aspekty te okreslaja, jak intensywna jest rywalizacja
oraz w jakim zakresie konkurenci sktonni sg do podejmowania wsp6t-
pracy z przedsiebiorstwem.

4.2.4. Wptyw oddziatywan pomiedzy konkurentami a nabywcami
na marketing

Wplyw oddziatywan pomiedzy konkurentami a nabywcami na marketing
wynika przede wszystkim z tego, w jakim stopniu zjawiska te prowa-
dzg do konfrontacji z przedsiebiorstwem, a na ile sprzyjaja wspéipracy,
co jest efektem opisanych wezeéniej zjawisk wynikajacych z: rodzaju
konkurencji, czasu uruchamiania przedsiewzie¢ rynkowych, fazy roz-
woju konkurencji, intensywnogci i podobienstwa dziatan prowadzo-
nych przez konkurentéw. Konfrontacyjne nastawienie konkurentéw
oznacza, ze chca oni realizowaé swoje cele kosztem przedsiebiorstwa,
a wiec poszukujg mozliwosci zmniejszenia skutecznos$ci jego marke-
tingu-mix. W zwigzku z tym gléwnym elementem marketingu, ktérego
dotyczy wplyw oddziatywan konkurentéw na nabywcoéw jest sposob
wykorzystania instrumentéw i dziatlan marketingowych.

Istota tego wptywu jest interakcja zachodzaca pomiedzy marke-
tingiem-mix stosowanym przez konkurentéw a marketingiem-mix przed-
siebiorstwa, dotyczaca zmian elastycznosci popytu na produkt przedsie-
biorstwa.

Kluczowa kwestia, ktéra powinna by¢ badana w odniesieniu do po-
wyzszych zjawisk, jest ich wplyw na modyfikacje marketingu-mix sto-
sowanego przez przedsiebiorstwo, z uwzglednieniem wszystkich cech
tych zbioréw instrumentéw, zaréwno po stronie przedsiebiorstwa, jak
i konkurenta (lub konkurentéw).
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4.3. Strukturalne uwarunkowania konkurencyjne a marketing

4.3.1. Struktury rynku jako Zrdto strukturalnych uwarunkowan
konkurencyjnych

Drugim, obok oddziatywan zachodzacych miedzy podmiotami rynku,
elementem, ktéry biore pod uwage, analizujac konkurencyjne uwarun-
kowania sprawno$ci marketingu, sa stosunki majace miejsce miedzy
strukturalnymi uwarunkowaniami konkurencyjnymi a marketingiem.
Stosunki interpretuje jako kategorie relacji wystepujaca w sensie
epistemologicznym, a nie ontologicznym. Strukturalne uwarunkowania
konkurencyjne sg bowiem konstruktem poznawczym zbudowanym
w odniesieniu do pojecia struktur rynku, a wiec nie mozna traktowacé
ich jako zjawiska majacego fizykalne skutki, jak w przypadku oddzia-
lywan. Przyjmuje, ze struktura rynku jest zrédtem, ktére kreuje struk-
turalne uwarunkowania konkurencyjne, czyli konglomerat zjawisk
okreslajacych warunki konkurowania przedsiebiorstw. Wynika to z tego,
ze struktura okresla sposéb zorganizowania rynku, w tym stosunki
pomiedzy jego podmiotami. Poniewaz konkurencja jest kluczowym, obok
wspotpracy, mechanizmem regulacji stosunkéw pomiedzy przedsie-
biorstwami, to badanie jej wptywu na marketing wymaga rozpoznania
uwarunkowan wynikajacych z odmiennego charakteru r6znych struk-
tur rynku'®.

Za punkt wyjécia analizy struktury rynku przyjmuje, zgodne z teorig
neoklasyczna, zatozenie, ze na jej zr6znicowanie wplywaja:

m liczba podmiotéw konkurujacych miedzy soba,

m stopien heterogeniczno$ci preferencji nabyweow?.

Podzielajac jednak opinie, ze te dwie cechy rynku nie odzwierciedlaja
caloksztattu réznorodnosci sytuacji konkurencyjnych, ktére mozna

19 Dodatkowym aspektem badanych zaleznosci jest wystepowanie zjawisk wsp6t-
pracy miedzygrupowej, w ktora sa zaangazowane przedsiebiorstwa i ktéra mody-
fikuje pierwotne warunki konkurowania, ale ze wzgledu na obszerno$c¢ tego watku
W niniejszej pracy nie podejmuje go.

20 W odréznieniu od van Witteloostuijn’a i Boone’a (2006), ktérzy do kategorii resource
space zaliczaja oprocz popytu takze zasoby, np. sprzetu, surowcéw, zawezam rozu-
mienie tej kategorii tylko do popytu.
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zaobserwowacé na rynku, przyjmuje, ze dodatkowymi kryteriami, ktére
nalezy wzia¢ pod uwage sg (Van Witteloostuijn i Boone 2006):

m stopien koncentracji rynku,

m stopien specjalizacji przedsiebiorstw?!,

= mozliwosci eksploatowania efektéw ekonomii skali lub zakresu.

Przyjecie zalozenia o znaczeniu tych dodatkowych kryteriéw ozna-
cza rozszerzenie podstaw teoretycznych analizy wplywu uwarunkowan
konkurencyjnych na marketing o perspektywe ekologicznej teorii
przedsiebiorstwa. Uzasadnienie dla wykorzystania wymienionych kry-
teriéw do zidentyfikowania typologii struktur rynku zostanie przed-
stawione ponizej.

Liczba konkurujacych ze soba na danym rynku przedsiebiorstw oraz
stopien zréznicowania preferencji nabywcéw (wraz ze stopniem ho-
mogeniczno$ci produktu, wielko$cig barier wejscia na rynek i wyjscia
z rynku, stopnia przejrzystosci rynku i stopnia mobilnosci przedmiotow
wymiany)?? stuza tradycyjnie w ekonomii organizacji gospodarczej
jako kryteria wyrézniania form rynku: oligopolu i polipolu oraz mono-
polu (jako szczegdlnej sytuacji, gdy przedsiebiorstwo nie ma konkuren-
tow). Przy wyro6znianiu tych form przyjmuje sie milczace zalozenie, ze
zaréwno w polipolu, jak i oligopolu poszczegdlne przedsiebiorstwa
maja jednakowe udziaty w rynku. Jest to oczywiste uproszczenie, ktére
nie moze by¢ utrzymane w rozwazaniach, ktérych celem jest ziden-
tyfikowanie faktycznie istniejacego zréznicowania struktur rynku (por.
Wrzosek 2009). Zastapienie zalozenia o symetrii wielkoséci udzialow
w rynku zatozeniem o ich asymetrii oznacza wlaczenie do analizy ko-
lejnego kryterium, ktérym jest stopien koncentracji rynku.

Biorac pod uwage liczbe przedsiebiorstw na rynku i stopien kon-
centracji, mozna wyro6zni¢ co najmniej cztery sytuacje rynkowe, ktore
zostaly przedstawione w tabeli 16.

21 W oryginalnym ujeciu kryterium to jest okreslane mianem ,,formy organiza-
cyjne”.

22 Dodatkowo brane sa pod uwage takze: stopieri homogenicznosci produktu,
wielko$¢é barier wejscia na rynek i wyjScia z rynku, stopien przejrzystosci rynku
i stopieti mobilnosSci przedmiotéw wymiany.
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Tabela 16. Liczba przedsiebiorstw na rynku a stopien jego koncentracji

Liczba przedsiebiorstw na rynku
wysoki niski
Stopien wysoki rynek dualny rynek skoncentrowany
koncentragji [
rynku niski rynek rozproszony rynek podzielony

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Van Witteloostuijn i Boone (2006).

Rynek dualny charakteryzuje jednoczesne wystepowanie grupy
(kilku) przedsiebiorstw o duzych udziatach w rynku i grupy przedsie-
biorstw o matych udziatach. Rynek skoncentrowany jest efektem
wystepowania tylko kilku przedsiebiorstw, ktére maja znaczace (porow-
nywalne) udzialy w rynku. Rynek rozproszony powstaje w warun-
kach funkcjonowania wielu przedsiebiorstw o podobnych udziatach
w rynku. Rynek podzielony wytania sie w efekcie funkcgjonowania obok
siebie niewielkiej liczby przedsiebiorstw, ktérych udziaty w rynku sg
réwnomiernie roztozone.

Kryterium stopnia zré6znicowania popytu stuzy do wyréznienia dwéch
przypadkéw: popytu homogenicznego (tj. braku réznic w preferencjach
nabywcéw) oraz popytu heterogenicznego, ktéry cechuje wystepowa-
nie réznic pomiedzy preferencjami nabywcéw (mozna w nim wyodreb-
ni¢ segmenty nabywcéw). Jesli w sytuacji popytu heterogenicznego co
najmniej jeden z segmentéw jest znaczaco wiekszy niz pozostate, to
wystepuje asymetria wielkoSci segmentéw. Rodzaje sytuacji popytowej
wyodrebnione na podstawie wymienionych kryteriéw przedstawia
tabela 17.

Tabela 17. Sytuacje popytowe na rynku

Asymetria wielkosci segmentow
wystepuje nie wystepuje
Stopien homogeniczny *x Popyt skondensowany
zréznicowania
popytu heterogeniczny | Popyt zdominowany Popyt réwnomierny

*** Sytuacja nie istnieje, gdyz zatozenie o homogenicznosci w ogéle wyklucza istnie-
nie segmentow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Van Witteloostuijn i Boone (2006).
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Stopien specjalizacji przedsiebiorstw moze stuzyé jako kryterium
wyroéznienia dwoch rodzajow przedsiebiorstw (Baum i Shipilov 2006):
uniwersalistéw (ang. generalist) i specjalistow (ang. specialist) (tabela 18).
UniwersaliSci to przedsiebiorstwa, ktére daza do obstugiwania szerokie-
go rynku, albo za posrednictwem jednego wystandaryzowanego pro-
duktu (jednoproduktowe), albo poprzez przygotowanie zréznicowanej
oferty dla r6znych segmentéw (wieloproduktowe)?3. Specjalisci zas$ to
przedsiebiorstwa dazace do obstugi segmentéw nabyweow o wyrafi-
nowanych potrzebach.

Tabela 18. Stopien specjalizacji przedsiebiorstw

Produkt
jeden wiele
. waska Spegjalista jednoproduktowy Specjalista wieloproduktowy
Nisza szeroka Uniwersalista jednoproduktowy | Uniwersalista wieloproduktowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Van Witteloostuijn i Boone (2006).

Kryterium mozliwosci eksploatowania efektéw ekonomii skali lub
zakresu pozwala ogélnie wyrédznié¢ dwie sytuacje: wystepowania lub nie-
wystepowania tych korzysci. Ze wzgledu na to, czy korzysci dotycza
tylko dominujacego segmentu (tzw. centralnej pozycji), czy jednocze$nie
pozostatych (peryferyjnych), w sytuacji popytu heterogenicznego mozna
wyroznié dwa przypadki: korzysSci centralne (realizowane w segmencie
dominujacym) oraz korzysci centralno-peryferyjne (osiggane w segmen-
cie zaré6wno dominujacym, jak i peryferyjnych).

Wyjaénienie znaczenia kryteriéw stopnia specjalizacji przedsie-
biorstw oraz mozliwosci eksploatowania efektéw ekonomii skali/za-
kresu dla opisywania zréznicowania rynkéw mozna znalez¢ na gruncie
ekologicznej teorii przedsiebiorstw, w ramach teorii niszy oraz na grun-
cie ekonomii organizacji gospodarczej, w ramach koncepcji kosztéw
utopionych (Van Witteloostuijn i Boone 2006).

23 Zgodnie z teoria niszy specjalisci dostosowani do okreslonych warunkéw ryn-
kowych zawsze bedg skuteczniejsi od uniwersalistow dzialajacych w tych samych
warunkach, poniewaz ci drudzy musza utrzymywaé wieksze zasoby, aby méc do-
stosowacé sie do ewentualnej zmiany warunkéw dziatania (Baum i Shipilov 2006).
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Zgodnie z teorig niszy, uniwersaliéci i specjalisci r6znig sie miedzy
soba w podejsciu do rynkéw docelowych. UniwersaliSci chea zaspokajaé
szerokie spektrum potrzeb nabywcéw, podczas gdy specjalisci, jak sama
nazwa wskazuje, daza do zaspokajania wyrafinowanych potrzeb. To-
warzyszy temu zatozenie, ze rozktad preferencji wéréd nabyweéw ma
charakter normalny. Najpierw na rynku utrzymuja sie uniwersalisci.
Aby zwiekszy¢ swojag sprzedaz, staraja sie zréznicowaé swoj produkt,
dazac do pozycji quasi-monopolistycznej, aby zmniejszyé natezenie
bezposredniej konkurencji. Te przedsiebiorstwa, ktérym udaje sie ulo-
kowaé¢ w atrakcyjnych segmentach rynku, maja szanse rozwijaé sie
i korzystaé z korzysci skali, co sprzyja dalszemu rozwojowi i jednoczes-
nie wplywa na zmniejszenie liczby przedsiebiorstw na rynku. Pojawie-
nie sie specjalistéw na rynku jest konsekwencja postepujacego procesu
koncentracji. Gdy z rynku wychodzg gorzej radzacy sobie na rynku
uniwersalidci, ci, ktérzy na rynku pozostaja, kieruja swojg oferte do
dominujacych segmentdéw, pozostawiajac tym samym powiekszajace sie
nisze dla specjalistow (Peli i Nooteboom 1997).

Zgodnie z teorig kosztow utopionych czynnikiem uruchamiajacym
konkurencje miedzy przedsiebiorstwami jest mozliwosé uzyskiwania
korzys$ci ekonomii zakresu. Inwestycje w komunikacje marketingowa
i/lub w badania i rozwdj maja stuzyé wyréznieniu produktu/éw, co daje
mozliwo$é zdobycia znaczacej czesci dominujacego segmentu (czesci
nabywcow niewrazliwej na cene) przez wieloproduktowych uniwersa-
listéw. Mniej znaczacym przedsiebiorstwom pozostaje konkurowanie
o nabywcéw wrazliwych na cene, ktérym oferowane sa produkty niewy-
magajace inwestycji w komunikacje marketingowa lub badania i roz-
w0j (Van Witteloostuijn i Boone 2006).

Wykorzystanie wymienionych kryteriow do wyréznienia rodzajow
struktur rynku wymaga zidentyfikowania jeszcze ograniczen teoretycz-
nych, ktore wynikajg z jednoczesnego wykorzystania tych kryteriéw
(Van Witteloostuijn i Boone 2006).

Po pierwsze, ze wzgledu na fakt, ze homogeniczny popyt oznacza jed-
noczesnie niski poziom zréznicowania produktéw na rynku, sytuacja
ta wyklucza mozliwoéci przedsiebiorstw w zakresie osiagania korzysci
ekonomii zakresu. Po drugie, w przypadku wystepowania heterogenicz-
nego popytu bez asymetrii ograniczone sg mozliwosci osiggania ko-
rzys$ci skali, ze wzgledu na bariere, jaka tworza preferencje nabywcéow.
Po trzecie, centralno-peryferyjne korzys$ci moga wystepowaé tylko
w przypadku asymetrii segmentéw.
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Uwzgledniwszy wszystkie wymienione kryteria oraz zwigzane z ich
jednoczesnym wykorzystaniem ograniczenia, mozna wyréznic¢ osiem

struktur rynku, ktore przedstawia tabela 19.

Tabela 19. Struktury rynku

Stopien zréznicowania popytu

Kryteria Homogeniczny Heterogeniczny

Asymetria
wielkosci nie wystepuje | nie wystepuje wystepuje
segmentow

Korzysci skali tak nie

Korzysci zakresu tak nie

Centralne korzysci

skali lub zakresu tak nie

Centralno-
-peryferyjne tak nie tak
v \J v

korzysci zakresu

Struktura rynku 1 2 3 4 5 6 7 8

Zrédto: Van Witteloostuijn i Boone (2006).

1.

Homogeniczny popyt i mozliwosci realizowania korzysci skali
sprzyjaja powstawaniu sytuacji, w ktérej ograniczona liczba
przedsiebiorstw konkuruje miedzy soba. Podstawowym daze-
niem przedsiebiorstw jest eksploatowanie korzysci wynikaja-
cych z ekonomii skali, a ze wzgledu na homogenicznos§é popytu
podstawowym instrumentem oddzialywania na nabywcow jest
cena. Na ogét powstaje oligopol, jesli jednak popyt jest mniejszy
niz minimalna efektywna skala dziatalnosci, to moze powstaé
monopol naturalny.

Homogeniczny popyt i brak korzysci skali powoduja, ze na rynku
funkcjonuje wiele matych przedsiebiorstw, ktére nie majg moty-
wacji do zwiekszania skali swojej dziatalnosci. Przedsiebiorstwa
konkuruja tylko cena, bo homogeniczny popyt nie wymaga réz-
nicowania produktu. W takich warunkach ksztattuje sie polipol
doskonalty.

. Heterogeniczny popyt i wystepowanie korzysci ekonomii zakre-

su przy symetrycznej wielko$ci segmentéw sprzyjaja rozwojowi
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przedsiebiorstw wieloproduktowych, ktérych optymalny portfel
produktéw zalezy od natury i wielkosci korzy$ci ekonomii zakresu.
Ksztaltuje sie oligopol heterogeniczny.

4. Heterogeniczny popyt i brak korzysci ekonomii zakresu, przy
symetrycznej wielkosci segmentéow, powoduja, ze na rynku
dziata wielu producentéw zréznicowanych produktéow. Wynika
to z dazenia przedsiebiorstw do specjalizacji, aby wypracowaé
pozycje quasi-monopolisty, ktéra pozwoli zminimalizowacé bez-
posrednie konkurowanie. Tworzy sie polipol niedoskonaly.

5. Heterogeniczny popyt, asymetria segmentow oraz wystepowanie
zwiazanych z nia centralno-peryferyjnych korzysci skali i za-
kresu, sprzyjaja rozwojowi kilku uniwersalistéw wieloproduk-
towych, ktérzy daza do realizacji korzysci skali i zakresu w do-
minujacych segmentach oraz korzysci zakresu w pozostatych
segmentach. Probuja oni tak ksztattowaé asortyment swoich
produktéw, aby wykorzystaé szanse tworzone w wielu segmen-
tach. Powstaje wtedy oligopol.

6. Heterogeniczny popyt, rynek dualny oraz wystepowanie wytacz-
nie centralnych korzysci skali i zakresu powoduja, ze uniwer-
sali$ci daza do zajecia dominujacego segmentu, a pozostate
segmenty rynku sg obstlugiwane przez jednoproduktowych
specjalistow. W dominujacym segmencie beda dziata¢ albo jedno-
produktowy uniwersalista — w przypadku istnienia korzysci
ekonomii skali, albo wieloproduktowy uniwersalista — w przy-
padku korzysci ekonomii zakresu.

7. Heterogeniczny popyt, wystepowanie asymetrii segmentéw
tylko centralno-peryferyjnych korzysci zakresu, powoduja, ze
przedsiebiorstwa nie maja mozliwosci zdobycia w dominujacym
segmencie duzego udzialu w rynku; prébuja wiec zdoby¢ mate
udziaty zar6wno w dominujacym segmencie, jak i w mniejszych
segmentach. Na rynku funkcjonuje wielu matych uniwersalistow
wieloproduktowych.

8. Heterogeniczny popyt, wystepowanie asymetrii wielkosci segmen-
téw i brak korzysci ekonomii zakresu powoduja, ze na rynku
dziata wiele przedsiebiorstw, ktére daza do ulokowania sie w do-
minujacym segmencie.

7 przedstawionej typologii struktur rynku, w jakich moga funk-
cjonowac przedsiebiorstwa, wynika, ze zar6wno ukierunkowanie
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dziatan marketingowych, jak i mozliwo$ci wykorzystywania poszcze-
g6lnych instrumentéw marketingu sa ksztaltowane w niejednakowy
sposéb.

4.3.2. Wptyw strukturalnych uwarunkowan konkurencyjnych
na marketing

Podstawowe znaczenie dla wplywu uwarunkowan konkurencyjnych
na marketing ma liczba konkurujacych ze sobg podmiotéw, poniewaz
okresla ona dwie kluczowe zdolnosci przedsiebiorstwa: identyfikowania
konkurentéw oraz wptywania na rynek. Identyfikowanie konkurentéw
jest relatywnie tatwiejsze, gdy jest ich na rynku mata liczba. Mozna
wiec stwierdzié¢, ze ma to miejsce w wiekszym stopniu w warunkach
konkurencji oligopolistycznej i monopolistycznej zwiazanej z oligopolem
heterogenicznym, w poréwnaniu z konkurencja polipolistyczna oraz
monopolistyczna zwigzang z polipolem niedoskonatym.

Zdolno$¢ do wptywania na rynek okresla, w jakim stopniu jej uczest-
nicy dysponujg swoboda w zakresie wykorzystania poszczegélnych
instrumentéw marketingu. W warunkach znaczacej liczby konkuren-
tow rywalizujace ze soba podmioty znajduja sie w specyficznej sytuacji
jednokierunkowych zalezno$ci wystepujacych pomiedzy nimi. Polega
ona na tym, ze kazde przedsiebiorstwo podlega tacznemu wplywowi
innych przedsiebiorstw, ale ze wzgledu na sw6j maty udziat w rynku
nie moze wywieraé takiego wptywu na innych. Przedsiebiorstwa, nie
mogac skutecznie wptywaé na rynek poprzez samodzielne ksztattowa-
nie instrumentéw marketingu, dostosowuja sie do dziatan konkurentéw
(Wrzosek 2002). W warunkach, gdy wystepuje mata liczba podmiotéw
oferujacych produkty, taczace je zaleznosci maja charakter dwukierun-
kowy. Przedsiebiorstwo zaréwno odczuwa dziatania konkurentéw, jak
i moze na nie wptywaé. W oligopolu homogenicznym mozemy wyrdznié
dwie sytuacje: wystepowania podmiotu dominujacego oraz zréwnowa-
zenia sit ekonomicznych. W sytuacji pierwszej przedsiebiorstwo do-
minujace, ktore ma zdecydowanie najwiekszy udziat, ustala cene dla
wszystkich produktéw na rynku. Ze wzgledu na fakt, ze pozostate przed-
siebiorstwa dostosowuja swoja cene do poziomu ustalonego przez pod-
miot dominujacy, musi ono braé¢ pod uwage, jak podniesienie przez niego
ceny bedzie wplywaé na wielko§é podazy pozostatych przedsiebiorstw.

Stopien zréznicowania popytu jako kryterium réznicujacego struk-
tury rynku, jest takze waznym kryterium réznicujacym wptyw sytuacji
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konkurencyjnej na marketing. Wynika to z tego, ze okresla on rodzaj
instrumentéw (cena lub instrumenty pozacenowe), jakie moga by¢ wy-
korzystywane przez przedsiebiorstwo poprzez okreslenie przestrzeni
wartosci dla nabywcy, w ktérej moga ,,poruszaé sie” konkurujace ze
soba podmioty. W sytuacji, gdy popyt jest homogeniczny, przestrzen ta
ogranicza sie do jednego tylko elementu postrzeganych kosztéw, jakim
jest cena. Przedsiebiorstwo i jego konkurenci nie majg mozliwosci wpty-
wania na warto§¢ dla nabywcy za posrednictwem innych instrumentéw,
a wiec mozna stwierdzié, ze wystepowanie konkurencji cenowej unie-
ruchamia pozacenowe instrumenty oddzialywania na rynek. W warun-
kach heterogenicznego popytu przestrzen wartosci dla nabywcy tworzy
konkurujacym ze sobg podmiotom szerokie mozliwo$ci wyrézniania
oferty, co oznacza, ze w tym przypadku ze strony konkurencji nie po-
wstaja ograniczenia w mozliwosciach wykorzystywania instrumentéw
marketingu?*. Istota tego dziatania polega na oferowaniu unikatowych
kombinacji korzysci, ktore sa cenione przez okre§lone grupy nabywcow
(Samuelson i Marks 2009). Zapewniane to moze by¢ poprzez wyko-
rzystanie nie tylko produktu, ale takze komunikacji marketingowej
oraz dystrybucji. R6znicowanie produktu daje w pewnym stopniu kon-
trole nad cena, gdyz przedsiebiorstwo moze ja podnie$é, nie obawiajac
sie utraty wszystkich nabywcéw. Dzieki temu, ze oferta jest unikatowa,
mieszana elastyczno$¢ popytu maleje (z tego samego powodu popyt moze
takze nie reagowac na obnizki ceny wprowadzane przez konkurentéw).
Mozna wiec stwierdzié, ze przedsiebiorstwa dziatajace w tych warun-
kach maja duza swobode w ksztaltowaniu instrumentéw marketingu
i nie podlegaja wzajemnym wptywom w tym wiekszym stopniu, im bar-
dziej ich produkty sa niezastepowalne przez inne, dostepne na rynku.

Pozostate kryteria réznicowania struktur rynku (tj. stopien kon-
centracji rynku, stopien specjalizacji przedsiebiorstw i mozliwosci
eksploatowania efektéw ekonomii skali lub zakresu) pozwalaja do-
strzec, ze sytuacja konkurencyjna wplywa na marketing poprzez wybor
zakresu dziatania (Garbarski 2011) i wynikajacy z tego spos6b dzia-
lania (w szczegdlnosci w zakresie ksztaltowania asortymentu). Przed-
siebiorstwa w opisanych sytuacjach konkurencyjnych — przy dodat-
kowym zatozeniu, ze popyt jest heterogeniczny — decyduja sie bowiem

24 Zréznicowanie popytu nie eliminuje oczywiscie wystepowania segmentéw
nabywcow, ktorzy przede wszystkim kieruja sie ceng przy wyborze ofert rynkowych.
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na specjalizacje?® lub uniwersalizacje swoich dziatan, oraz gdy jest to
mozliwe, daza do wykorzystania korzysci skali i/lub zakresu. Rozstrzyg-
niecia te, jesli analizujemy ich wptyw na marketing, maja przede wszyst-
kim znaczenie dla uksztaltowania asortymentu, tj. jego szerokosci
i glebokosci. Gdy przedsiebiorstwa decyduja sie na specjalizacje, to
réznicuja swoj produkt oraz pogtebiajg asortyment w celu zaspokoje-
nia wyrafinowanych potrzeb nabywcow. Jesli natomiast przedsiebior-
stwa wybieraja uniwersalizacje, to staraja sie rozszerzac¢ asortyment
i ograniczac zréznicowanie produktéw do potrzeb dominujacych seg-
mentéw rynku.

Podsumowujac: wptyw struktury rynku na marketing polega na:

m tworzeniu zréznicowanych warunkéw identyfikowania konku-
rentéw w ramach badan marketingowych, poprzez okreslanie
zarowno ich przedmiotu, jak i stopnia trudnosci w pozyskiwaniu
wiarygodnych danych;

m kreowaniu réznego stopnia mozliwosci stymulowania zachowan
nabywcow oraz swobody przedsiebiorstwa, co zwieksza motywacje
do stosowania marketingu, gdy wplyw ten jest duzy lub zmniej-
sza ja, jesli jest maty;

m okre§laniu rodzaju dostepnych lub dominujacych instrumentéow
marketingu, co ma znaczenie dla ksztattowania struktury mar-
ketingu-mix oraz jego finalnej skutecznosci;

m tworzeniu przestanek wyboru sposobu dziatania (niezréznico-
wanego, zréznicowanego, skoncentrowanego lub zindywiduali-
zowanego), zwiazanego z liczba i rodzajem segmentéw rynku oraz
sposobem uksztaltowania marketingu-mix (w szczegdlnosci
w dziedzinie ksztattowania asortymentu oferowanego nabywcom).

4.4. Uktad zalezno$ci w modelu wptywu konkurencyjnych
uwarunkowan na sprawnos¢ marketingu

Przedstawione we wcze$niejszych czesciach tej pracy zjawiska, majace
zwiazek z procesami konkurencyjnymi, tworza obszerny zbiér, ktérego
elementy sa w literaturze naukowej przedstawiane jako czynniki wpty-
wajace na stosowanie i efekty marketingu, a w konsekwencji — jego

25 Koncentracje mozna uznaé za szczegélny przypadek specjalizacji.
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sprawno$¢. Funkcjonowanie wielu z tych czynnikéw zostato dosy¢ do-
brze rozpoznane zar6wno na gruncie teoretycznym, jak i w praktyce.
Pomimo tego istniejg pewne luki w sposobach analizy prowadzonej
w odniesieniu do tych zagadnien, czeSciowo wynikajace z niedostrze-
gania czy moze niedoceniania zjawiska przewartoSciowan w mysleniu
o funkcjonowaniu przedsiebiorstwa wspoélczes$nie.

Luki te polegaja na:

= niekonsekwentnym sposobie postrzegania celéw marketingu,
jego zwigzkéw z celami przedsiebiorstwa oraz roli marketingu w ich
osigganiu,

= niedocenianiu znaczenia zalezno§ci wynikajacych z funkcjonowa-
nia w sieci tworzenia wartosci dla procesu osiagania celow przed-
siebiorstwa,

m czesto anachronicznym postrzeganiu relacji z konkurentami wy-
facznie w kategoriach rywalizacyjnych i przez pryzmat podobien-
stwa ofert,

= zaniedbywaniu znaczenia czynnika ludzkiego w procesie funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa na rynku, w szczegélnosci za$ jego
znaczenia w odczytywaniu konkurencyjnych warunkéw dziata-
nia i podejmowania decyzji,

m braku calo$ciowego spojrzenia na wptyw zjawisk konkurencyjnych
na warunki wykorzystywania marketingu.

W modelu, ktérego skladniki przedstawitam we wezeéniejszych czes-
ciach tego opracowania, staram sie scali¢ te zautonomizowane obszary
badan, co pozwala wskaza¢ koniecznos§¢ zmiany podejscia lub jego
uzupelnienia. Model ma charakter syntezy wczesniej podejmowanych
zagadnien. Ze swej natury stanowi wiec pewnego rodzaju uproszczenie,
ktére traktuje nie tylko jako jego immanentng charakterystyke, ale
takze zalete pozwalajacg wyodrebni¢ kluczowe Zrédta wptywu uwarun-
kowan konkurencyjnych na sprawno$é marketingu.

Model w swojej zasadniczej czesci odwotuje sie do realnie zachodza-
cych proceséw, a wiec do oddziatywan zachodzacych pomiedzy przed-
siebiorstwem, nabywcami i konkurentami. Te realnie zachodzace
procesy zostaja uzupetnione o stosunki wynikajace ze strukturalnych
uwarunkowan. W sumie oddzialywania i stosunki tworza strukture,
ktora ukazuje cato$é modelu. Ta synteza nie jest tylko potaczeniem dwéch
wyodrebnionych wczeéniej elementéw, ale uwzglednia ich dynamiczne
zaleznoSci.
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Podstawowym oddziatywaniem, wokot ktérego zbudowany jest caty
model, sa relacje przedsiebiorstwa z nabywcami, w ktorych jest wyko-
rzystywany marketing (rysunek 21).

Zaktadam, ze punktem wyjscia do stosowania marketingu jest
hierarchia celow, w ktorej nadrzedna jest kategoria wartosci dla
udzialowceéw, a wszystkie inne — gtéwne cele przedsiebiorstwa oraz cele
marketingu - sa jej podporzadkowane. Stosowanie marketingu jest
zwiazane z ksztalttowaniem poszczegélnych elementow jego struktu-
ry, w tym dziatan marketingowych, w ktérych uruchomione zostaja
instrumenty marketingu. Efekty osiagniete w wyniku tych dziatan
w zestawieniu z hierarchia celow daja podstawy do oceny sprawnos$ci
marketingu w trzech wymiarach: skutecznosci, efektywnosci i pro-
duktywnosci.

W dotychczas prowadzonych badaniach w odniesieniu do oddziaty-
wan konkurentéw na nabywcow zidentyfikowatam nastepujace luki:

m zaniedbywanie zjawisk interakcji pomiedzy instrumentami mar-

ketingu-mix, wyrazajace sie badaniem wybranych tylko instru-
mentow,

= brak badan wptywu catego marketingu-mix na warto$¢ nabywcy.

Istnienie wymienionych stabos$ci daje podstawy do sformutowania
wniosku o konieczno$ci pogtebienia wysitku badawczego w tym wzgle-
dzie, aby badanie wptywu konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci
marketingu miato wlasciwy punkt odniesienia.

Drugim, kluczowym rodzajem oddzialywan, ktére wspéttworza mo-
del, sa relacje, w ktérych wystepuja konkurenci, po pierwsze — z przed-
siebiorstwem i po drugie — z nabywcami. Przebieg tych oddziatywan
okresla warunki wykorzystywania marketingu przez przedsiebiorstwo.

W pierwszej relacji charakter oddziatywan konkurentéw na przed-
siebiorstwo okresla stopien jego samodzielnosci w wykorzystywaniu
marketingu. W sytuacji wystepowania jakiejs formy wspétpracy (w ra-
mach kooperacji czy kooperencji) samodzielno$c¢ ta zostaje ograniczona,
czyli nastepuje wptyw na sposéb wykorzystywania marketingu, ale po-
jawia sie oczekiwanie na zwiekszenie efektéw dziatania. Czynnikami,
ktére moga istotnie wplywaé na przebieg tych oddziatywan sa dwa
zjawiska: konkurowanie na wielu rynkach, ktére w dlugim okresie pro-
wadzi do samoograniczenia w natezeniu rywalizacji podmiotéw kon-
kurujacych ze soba oraz zjawisko intersubiektywnego postrzegania
konkurencji, ktére moze powodowaé swoiste ,,wykrzywianie” zachowan
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Konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu

konkurentéw w stosunku do obiektywnych oczekiwan, jakie mozna
by w stosunku do nich formutowaé.

W odniesieniu do oddziatywan konkurentéw na nabywcow za gtow-
ne cechy, wplywajace na sposéb wykorzystywania marketingu i jego
efekty, mozna uzna¢: rodzaj konkurencji, ktéry okresla dominujace
instrumenty oddzialywania na nabywcéw, faze rozwojowa konkurencji
wplywajaca na stopienn motywacji do podejmowania wspélnych dziatan
z innymi przedsiebiorstwami, charakterystyke zachowan konkuren-
cyjnych wynikajaca z kalkulacji, jakie przeprowadzajg konkurenci, po-
dejmujac dziatania wobec nabywceéw po uwzglednieniu domniemanych
posunieé przedsiebiorstwa oraz rodzaj konkurentow, ktéry okresla
stopien bliskosci ich oferty do produktu przedsiebiorstwa.

Trzecim skladnikiem modelu konkurencyjnych uwarunkowan spraw-
nosci marketingu sa stosunki pomiedzy strukturalnymi uwarunkowa-
niami konkurencyjnymi a marketingiem, czyli wptyw zjawisk bedacych
pochodnag struktur rynku na sposéb i efekty wykorzystywania marke-
tingu. Przyjecie zalozenia, ze uwarunkowania konkurencyjne sa ksztat-
towane przez liczbe konkurujacych ze soba przedsiebiorstw, stopien
heterogenicznosci preferencji nabywcéw, stopien koncentracji rynku,
stopien specjalizacji przedsiebiorstw i mozliwosci eksploatowania efek-
téw ekonomii skali lub zakresu oraz stopienn wspétpracy miedzy przed-
siebiorstwami, pozwolito sformutowaé wnioski, ze zjawiska te wply-
waja na marketing w odniesieniu do: mozliwosci prowadzenia badan
marketingowych na temat uwarunkowan konkurencyjnych oraz na
zdolno$ci wplywania przedsiebiorstwa na rynek poprzez okreslanie
mozliwych do wyboru sposobéw dziatania, a takze dostepnych instru-
mentéw marketingu. Zaprezentowany uktad zaleznosci pozwala formu-
towacé teze, odnoszaca sie do wplywu zjawisk konkurencyjnych na sposéb
wykorzystywania marketingu w ujeciu:

m iloSciowym — poprzez wziecie pod uwage zakresu zmian (elemen-

ty struktury marketingu) i ich glebokosci (skala),

m jakoSciowym - poprzez uwzglednienie motywacji przedsiebiorstwa
do stosowania marketingu oraz stopnia swobody w tym zakresie,
ze oddzialywania konkurentéw na przedsiebiorstwo oraz
nabywcoéw, ktore sg zwigzane z podejmowaniem wspoél-
pracy tych podmiotow, ograniczaja swobode w zakresie
wykorzystywania marketingu, ale moga zwiekszac jego
sprawnosg¢.
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Stosowanie marketingu wynika z poszukiwania sposobéw usprawnie-
nia procesu realizacji celow przedsiebiorstwa. Jedna z przestanek po-
dejmowania tego wysitku powstaje jako efekt narastajacego poziomu
zlozonosci warunkéw funkcjonowania na rynku, ktérych zmiana w du-
zym stopniu jest z kolei spowodowana przeksztalcaniem sie relacji
konkurencyjnych pomiedzy przedsiebiorstwami.

W niniejszej pracy zajelam sie problemem wptywu uwarunkowan
konkurencyjnych na sprawno$¢ marketingu ze wzgledu na to, ze za-
obserwowalam op6znienie w percepcji wskazanych zjawisk na poziomie
uogoblnionym. Uznatam, ze w dtuzszej perspektywie moze to nie$¢ ne-
gatywne skutki zaréwno dla teorii, jak i, w konsekwengji, praktyki mar-
ketingu. Z tego powodu postawitam ogélne pytanie badawcze: Jakie
uwarunkowania konkurencyjne wplywaja na sprawnos$¢ marke-
tingu? Aby na nie odpowiedzieé, sformulowatam szesé pytan szczego-
towych oraz wynikajace z nich teoretyczne cele pracy. Proces odpowiedzi
na pytania badawcze i realizacja cel6w pracy przebiegaty nastepujaco:

W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie, czego dotyczy oddzia-
lywanie konkurentéw na przedsiebiorstwo stosujace marke-
ting, najpierw odniostam sie do obiektu wplywu, jakim jest marketing,
wskazujac, ktéra z jego koncepcji daje najwieksze mozliwosci analitycz-
ne, oraz przeprowadzitam dekonstrukcje tej kategorii na tle historycz-
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nego procesu jej rozwoju. Umozliwito mi to ustalenie, jaka jest struk-
tura marketingu, oraz wskazanie kluczowego, dla interesujacych mnie
w tej pracy proceséw, elementu, czyli marketingu-mix. Zidentyfiko-
wanie istoty marketingu pozwolito takze wskazaé zakres jego odpo-
wiedzialnoSci za realizacje celéw przedsiebiorstwa, co z kolei stanowito
podstawe do okreslenia wymiaréw oceny marketingu oraz kategorii
zbiorczej, jaka jest jego sprawnosé. Przeglad badan prowadzonych na
temat marketingu-mix doprowadzit do zidentyfikowania istnienia luk,
ktorych uzupetnienie jest wazne zaréwno z teoretycznego, jak i prak-
tycznego punktu widzenia.

Whioski ptynace z tego etapu analizy sa nastepujace:

m Koncepcja marketingu wartosci jest najbardziej zaawansowanym
sposobem rozumienia marketingu, ze wzgledu na najszerszy (w po-
réwnaniu z pierwotna koncepcja marketingu, marketingiem stra-
tegicznym i marketingiem relacji) zakres relacji rynkowych, jakie
sa w niej uwzgledniane. Pozwala to zidentyfikowaé zbiér celéw
marketingu, jakimi sa warto$§¢é nabywcow i warto$é dla nabyweow
oraz ich podporzadkowanie celom wyzszego rzedu, przede wszyst-
kim — wartosci dla udziatoweéw oraz réznym kategoriom celé6w
autonomicznych.

m Marketing ma ztozong strukture, ktéra tworza: orientacja ryn-
kowa, badania marketingowe, decyzje marketingowe, instrumenty
marketingu (marketing-mix) i dziatania marketingowe. Oznacza
to, ze wptyw jakiegokolwiek czynnika na marketing (w szczegdl-
nosci konkurencyjnego), moze dotyczy¢ réznych sktadnikow tej
struktury.

m Ocena marketingu, ze wzgledu na ztozony zbiér celéw, ktére ma
on realizowaé lub wspétrealizowaé z innymi czynnikami tworze-
nia wartosci dla udziatoweéw, moze dotyczy¢ trzech wymiaréw
—skutecznosci, efektywnosci i produktywnosci, ktore tacznie two-
rzg sprawno$¢ marketingu. Kategoria ta jest w zwiagzku z tym
najbardziej ogélnym punktem odniesienia w analizie relacji po-
miedzy uwarunkowaniami konkurencyjnymi a marketingiem.

m Kluczowym elementem struktury marketingu, w kontekécie ana-
lizy oddziatywan realnie majacych miejsce na rynku, jest marke-
ting-mix, gdyz za jego posrednictwem nastepuja zmiany w za-
chowaniach nabywcow. Ztozono$c¢ tego zbioru instrumentéw ma
swoje skutki w postaci zalezno$ci wystepujacych w ramach tego
instrumentarium, polegajacych na wzajemnym wzmacnianiu sie



Podsumowanie

lub ostabianiu. Identyfikacja tych zaleznosci jest podstawa do
podejmowania decyzji o ksztalcie marketingu. Weryfikacja przy-
datnosci okreslonych kompozycji marketingu-mix powinna by¢
przeprowadzana cato$ciowo i w odniesieniu do hierarchii celow
(wartosci dla udziatowceéw, wartosci nabyweéw i wartosci dla na-
bywcy). W przeciwnym razie ocena marketingu poprzez odniesie-
nie do celé6w czastkowych bedzie autonomizowana.

m Jak pokazal przeglad badan i literatury, postulat catoSciowego
badania marketingu-mix nie jest obecnie spelniany, gdyz zaréwno
w praktyce gospodarczej, jak i badaniach akademickich, doko-
nuje sie autonomizacji poszczegélnych instrumentéw, co powoduje
utrate mozliwosci zidentyfikowania interakcji pomiedzy instru-
mentami marketingu-mix. Niedostatecznie tez uwzglednia sie
znaczenie sposobu wykorzystywania marketingu-mix w procesie
tworzenia warto$ci nabywcéw i wartosci dla udziatowcow. Taki
stan rzeczy ogranicza mozliwosci oceny racjonalnosci procesu wy-
korzystania marketingu.

m Wymienione niedostatki w dziedzinie badan pozwalajag stwierdzié
konieczno$¢ podjecia wysitku ukierunkowanego na opracowanie
koncepcji i narzedzi badania calego marketingu-mix i jego wptywu
na mozliwosci realizacji hierarchii cel6w, co de facto bedzie spet-
nieniem postulatu opracowania sposobéw oceny sprawnosci
marketingu.

Aby odpowiedzieé na pytanie, na czym polega oddzialywanie
konkurentéw na przedsiebiorstwo stosujace marketing, konieczne
byto ustalenie zakresu pojecia , konkurencja”. Uczynitam to, przed-
stawiajac rozwdj koncepcji konkurencji poprzez odwotanie do r6znych
teorii: od neoklasycznej do koncepcji sieciowego kreowania i przejmo-
wania wartosci. Pozwolito mi to pokazaé znaczenie poszczegélnych
teorii dla marketingu, w szczegé6lnosci zas zidentyfikowac walory kon-
cepcji sieciowego kreowania i przejmowania wartosci dla wyja$niania
przestanek podejmowania wspélpracy przez konkurujace przedsiebior-
stwa, ktoére to zjawisko jest obecnie powszechnie praktykowane na
rynku. Syntetyczny przeglad badan wptywu konkurencji na marketing
pozwolit mi zidentyfikowa¢ istnienie kolejnej luki, ktérej wypelnienie
warte jest przeprowadzenia.

Ten etap analizy stworzyt podstawy do sformutowania nastepuja-
cych wnioskéw:
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m Koncepcja sieciowego kreowania i przejmowania warto$ci ma
obecnie najwiekszy potencjal z punktu widzenia dazen do wyjas-
nienia mechanizmu oddziatlywania zjawisk konkurencyjnych na
przedsiebiorstwo, a w tym — na marketing. Wynika to z jej catoscio-
wego charakteru, dzieki ktoremu procesy konkurowania zostajg
pokazane na szerszym tle, jakim jest tworzenie warto$ci na rynku
w ogoble, w tym takze proceséw wspétpracy.

m Jak mozna stwierdzié na podstawie przegladu badan na temat
zwiazkow pomiedzy konkurencjg a marketingiem, brakuje catos-
ciowego ujecia tej problematyki na gruncie marketingu. Ponadto,
w istniejacych podej$ciach, w odniesieniu do konkurencji dominuje
jej neoklasyczna wizja, za§ w odniesieniu do marketingu przyjmuje
sie zatozenia jego pierwotnej koncepcji lub marketingu strate-
gicznego. Z kolei w badaniach warto$ci nabywcow szczatkowo
tylko jest uwzgledniana kwestia wplywu uwarunkowan konku-
rencyjnych.

m Wskazane braki sktaniajg do sformutowania sugestii o potrzebie
adoptowania na gruncie marketingu koncepcji sieciowego kreowa-
nia i przejmowania wartos$ci i scalenia jej z marketingiem war-
tosci, ktérych pokrewienstwo jest oczywiste. Pozwoli to identy-
fikowaé wplyw uwarunkowan konkurencyjnych na mozliwosci
realizacji — za posrednictwem marketingu — celéw przedsiebior-
stwa na kazdym poziomie ich hierarchii.

Azeby odpowiedzie¢ na kolejne pytania szczegétowe, dotyczace tego,
jak silnie konkurenci moga oddzialywaé na przedsiebiorstwo
stosujace marketing, jakie realne wlasnosci marketingu sa
nabywane/tracone w wyniku oddzialywania konkurentéw na
przedsiebiorstwo, w jaki sposob uwarunkowania konkuren-
cyjne wynikajace ze struktury rynku wplywaja na sposéb wy-
korzystywania i efekty marketingu oraz jakie oddzialywania
irelacje skladajg sie na konkurencyjne uwarunkowania spraw-
nosci marketingu, podjetam analize cech oddzialywan zachodzacych
pomiedzy konkurentami a przedsiebiorstwem oraz pomiedzy konku-
rentami a nabywcami, wptywu tych cech na marketing oraz stosunkéw
wystepujacych pomiedzy uwarunkowaniami strukturalnymi pochodza-
cymi z rynku a marketingiem. Zwienczeniem tych rozwazan jest prze-
prowadzenie syntezy, taczacej wezeéniej prowadzone watki w postaci
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modelu konkurencyjnych uwarunkowan sprawnosci marketingu. Ten
etap umozliwit sformutowanie nastepujacych konkluzji:

m Oddzialywania pomiedzy funkcjonujacymi na tym samym rynku
przedsiebiorstwami o podobnym profilu dziatalno$ci moga w réz-
nym stopniu mieé cechy wspétpracy i rywalizacji. Najbardziej skom-
plikowana, w kontekscie wptywu na marketing, jest kooperencja,
kiedy podmioty ze soba jednoczeénie rywalizuja i wspétpracuja.

= Konkurowanie na wielu rynkach jednocze$nie (przez te same
podmioty) moze skutkowaé samoograniczeniem przedsiebiorstw,
jesli chodzi o zachowania konkurencyjne i prowadzié do ich wza-
jemnych dostosowan.

m Intersubiektywne postrzeganie zjawisk konkurencyjnych przez
menedzeréw moze powodowaé nieadekwatna ocene warunkéw
konkurowania i z tego powodu skutkowa¢ nietrafnymi decyzjami
marketingowymi.

m Oddziatywania konkurentéw na nabywcéw w réznym stopniu
moga prowadzi¢ do konfliktu intereséw z przedsiebiorstwem, co
zalezy od interakcji pomiedzy marketingiem-mix konkurentéw
a marketingiem-mix przedsiebiorstwa, warunkowanymi rodzajem
konkurencji, zbiezno$ci dzialan w czasie, fazy rozwojowej konku-
rencji, intensywnosci dziatan konkurentéw i zasiegu oddziatywan
konkurentéw.

m Struktury rynku tworza zréznicowane warunki identyfikowania
konkurentéw i mozliwosci wptywania na nabywcéw, a wiec sto-
sowania marketingu.

= Konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu powstaja
jako efekt oddzialywan pomiedzy podmiotami rynku oraz, kreo-
wanych w wyniku ich istnienia, stosunkéw pomiedzy strukturami
rynku a marketingiem jako regulatorem tych oddziatywan.

m Przedstawiony model pozwala sformutowac ogdlng teze, ze spraw-
no$é marketingu nie zalezy od stopnia swobody w jego ksztatto-
waniu, dla ktérej uzasadnieniem jest argument, ze dzieki podej-
mowaniu wspolpracy z konkurentami sprawno$é marketingu
moze rosnaé, chociaz w jej wyniku przedsiebiorstwo jest ograni-
czone co do sposobu wykorzystania marketingu w pewnym zakre-
sie. Podjecie proby potwierdzenia tej tezy nalezatoby traktowac
jako pozadany kierunek dalszych badan.



BEEE Konkurencyjne uwarunkowania sprawnosci marketingu

Cele pracy zrealizowatam, opracowujac autorska koncepcje cech
oddziatywan zachodzacych pomiedzy konkurentami a przedsiebior-
stwem i konkurentami a nabywcami oraz identyfikujac sktadniki uwa-
runkowan strukturalnych. Osiagnelam to poprzez usystematyzowanie
celéw marketingu i ich odniesienie do kategorii celow autonomicznych
w koncepcji marketingu wartosci, uporzadkowanie problematyki
wewnetrznych zaleznosci pomiedzy instrumentami marketingu-mix,
identyfikacje znaczenia poszczegélnych teorii konkurencji dla mar-
ketingu oraz uzasadnienie koniecznosci zaktualizowania na gruncie
marketingu sposobu rozumienia konkurencji w oparciu o koncepcje
sieciowego kreowania i przejmowania wartosci. Najwazniejszym sktad-
nikiem realizacji celéw bylo przedstawienie opisowego modelu konku-
rencyjnych uwarunkowan sprawnosci marketingu.

Efektem pracy byto takze:

m Zaktualizowanie na gruncie marketingu koncepcji konkurencyj-

nego otoczenia przedsiebiorstwa.

m Wskazanie zakresu badan uwarunkowan konkurencyjnych, ktére

beda wzmacnia¢ podstawy podejmowania decyzji marketingowych.

m Okreslenie pozadanych kierunkéw rozwoju narzedzi oceny mar-

ketingu, uwzgledniajacych uwarunkowania konkurencyjne.

Ze wzgledu na fakt, ze zaprezentowany w niniejszym opracowaniu
model ma charakter koncepcyjny i ze swej natury nie ma charakteru
rozstrzygajacego, gdyz odpowiada na pytanie: Jakie uwarunkowa-
nia konkurencyjne wplywaja na sprawnosé marketingu?, a nie
Jak wplywaja?, to dzieki temu otwiera szerokie pole badawcze, do
ktoérego, mam nadzieje, zaproszenie przyjma takze inni badacze.
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