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Wstep

Wspolczesne realia rozwinigtych technologii cyfrowych determinuja wspo-
maganie realizacji strategii oraz pozwalaja ja zdynamizowa¢. Dotyczy to za-
réwno analiz strategicznych, jak i planowania oraz realizacji strategii. Jak
stwierdza A. Kaleta, strategia nie pojawia sie znikad ani tez nie ma sily spraw-
czej pozwalajagcej na osiggniecie sukcesu. Zasadne wydaje si¢ ujecie tych po-
dejs¢ jako pogladow z zakresu ,,myslenia strategicznego” - tak dla podkre-
$lenia zmieniajgcych sie determinant budowy, jak iwdrazania strategiil.
Myslenie strategiczne wymaga zakodowania w $wiadomosci menedzera,
ze zmiana to stan normalny. Sama zmiana nie jest czyms$ nowym, nowe jest
tylko tempo zmian iich niecigglos¢. Jak stwierdzit P. Drucker, tylko zmia-
na jest rzeczg stalg2. Zmiany przybierajg formy nowych relacji z otoczeniem,
nowych powigzan wewnetrznych, struktur, kontroli i podziatu wladzy w or-
ganizacji - wymagaja zarzadzania brakiem cigglosci3. Stad tez my$lenie stra-
tegiczne jest skomplikowanym intelektualnie procesem dla przedsigbiorstw
iludzi z nim zwigzanych. W $wietle tych stwierdzen mozna zauwazy¢, iz my-
$lenie strategiczne takze ewoluowalo i obecnie odzwierciedla si¢ w idei two-
rzenia wartosci dla klienta, przedsigbiorstwa ijego interesariuszy. Stad tez
problematyka wskazania mozliwoséci i metod pomiaru ujmowanych w ana-
lityce marketingowej, wskazujaca podstawe przewagi konkurencyjnej dla
wspolczesnych przedsiebiorstw.

Biorac pod uwage gléwny nurt tematyczny tej pracy — marketingowo-
-finansowo-informatyczny interfejs (MFTI) - oraz zwigzang z nim niero-
zerwalnie analityke marketingowa, mozna doj$¢ do idei i istoty dashboar-
dow - kokpitéw menedzerskich. Zaznaczy¢ nalezy, iz tej interfejs wystepuje
w metodach portfelowych nalezacych do zintegrowanych analiz strategicz-
nych, a takze w zintegrowanym zarzadzaniu strategicznym ujetym wtas-
nie w kokpitach menedzerskich - monitorujacych i analizujacych czy kon-
trolujacych wybory strategiczne firm w czasie rzeczywistym. Ten gléwny
nurt, jakim jest koncepcja MFTI, umozliwia wypetnienie luki informacyj-
nej, analitycznej, kontrolingowej, monitoringowej, technologicznej, ujecie

1 A.Kaleta, Realizacji strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 70.
2 P. Drucker, Managing for results, Peguin Books Ltd, London 1973.

3 E. Mastyk-Musial, Zarzadzanie zmianami w firmie, CIM Lektury Menedzera, Warszawa
1995.
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okreslone jako zintegrowane zarzadzanie strategiczne w dashboardach pozwa-
la bowiem przeanalizowa¢ gléwne interfejsy marketingowo-finansowe tak w po-
dejsciu strategicznym, jak itaktycznym, uwzgledniajacym kontinuum dziatan
od jednego podejscia do drugiego. Istotne s3 takze problemy dominacji finanséw
czy marketingu (MFTI lub FMTTI). Dotyczyly one nadania: kierunku i misji dzia-
tan przedsigbiorstwa (kierunku strategicznego zgodnie z orientacja na klienta)
oraz nadrzednej roli rynku w strategii (dziatania rynkowe nierozlgczne z dzia-
faniami marketingowymi). Rola marketingu w strategii rozwoju firmy jest wiec
nadrzedna, ajego znaczenie w strategii dlugookresowej jednoznaczne. Wobec
tak rownoleglych i przeplatajacych sie dziatan marketingowo-finansowych rola
dominujaca przypisywana jest marketingowi. Stad tez wazne staje si¢ unikanie
konfliktéw dzialu marketingu z dzialem finansowym i innymi dzialami. N. Pier-
cy stwierdza, iz to zarzadzanie marketingowe, majace na celu osigganie satysfak-
cji przez klienta oraz wdrazanie strategii rynkowych, moze sta¢ si¢ przyczyna
sporéw z innymi dziatami firmy dotyczacymi finansowania*. Podobnego zdania
jest H. Simon, ktdry uwaza, ze istnieje okreslona tendencja do faworyzowania hi-
potezy, iz kompetencje analitykéw finansowych dominujg nad kompetencjami
analitykow marketingowych. Niejednokrotnie dzialy te prébuja osiagna¢ kon-
sensus, ale ostateczna decyzja nalezy do kompetencji zarzadu. Szczegdlnie doty-
czy to decyzji, ktére oddziatujg na zysk, a potrzeba uwzglednienia zewnetrznych
i wewnetrznych uwarunkowan wymaga szerokiego perspektywicznego spojrze-
nia. Powinno si¢ unika¢ dominacji jednej lub drugiej strony. Marketing i sprze-
daz oraz finanse i ksiggowos¢ powinny $cisle wspdtpracowaé. Wspdtpraca ta na-
suwa koniecznos¢ mozliwie rownowaznego uwzglednienia aspektow rynkowych
(konkurencja, elastycznosci rynkowe) oraz aspektéw wewnetrznych (koszty, wy-
korzystanie zdolnosci produkcyjnych). Wlasciwe wydaje sie zatem przyznanie
kazdej ze stron tej samej rangi. Oznacza¢ to moze, ze finanse i marketing po-
winny dazy¢ do konsensusu. Jedli go nie osiaggna, pozostaje jeszcze przeniesienie
uprawnien decyzyjnych do gory. W rzeczywisto$ci zaobserwowa¢ mozna jednak
dominacje jednej strony i to przewaznie odnosi si¢ do finanséw. Strona marke-
tingowa ubolewa czesto nad mala znajomoscig rynku i klientéw przez finansi-
stow. Nalezy wiec dostarczy¢ im mozliwie jak najwiecej wiedzy o rynku, co spo-
woduje przyblizenie ich do klientéw>.
Przestankami podjecia przez autorke problematyki niniejszej rozprawy sa:
1) konieczno$¢ wykorzystania analityki marketingowej w planowaniu iimple-
mentacji strategii marketingowej w obecnych warunkach rynkowych, wyni-

4 N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003,
s. 317.

5 H. Simon, Zarzgdzanie cenami, PWN, Warszawa 1996, s. 589.
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kajaca z ewolucji tego nurtu badawczego w literaturze przedmiotu i praktyce
swiatowej, faczacego podejscie zasobowe, pozycyjne (rynkowe) i systemowe;

2) praktyka integrowania metod analiz portfelowych oraz koniecznos¢ krytycznej
oceny interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego jako najwazniej-
szego sposobu ich laczenia, z uwzglednieniem doswiadczen polskich przedsie-
biorstw, pozwalajaca oceni¢ stan konkurencji analitycznej;

3) potrzeba nowoczesnego i analitycznego podejscia do odwzorowania réznorod-
nych warunkéw ekonomiczno-spotecznych, na przyktad sytuacji na rynkach
gieldowych, w nowych modelach analiz portfelowych i nawigatorach strategii
marketingowe;j.

Zdaniem autorki zasadne jest postawienie nastepujacego problemu badawczego:
»Czy strategiczny system informacji marketingowej rozszerzony o aspekty finan-
sowe i wspierany rozwigzaniami informatycznymi, przybierajacy postac interfej-
su marketingowo-finansowo-technologicznego ujetego w dashboardzie, umozli-
wia zbudowanie relatywnie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
ijej stale odnawianie/utrzymanie?”. Stosownie do tak sformulowanego pytania
gltéwnego ponizej przedstawiono pytania pomocnicze:

1. Czy interfejs marketingowo-finansowo-technologiczny jest rezultatem ewolu-
cji myslenia strategicznego opartego wczesniej na analizach portfelowych, zin-
tegrowanych metodach zarzadzania organizacja i analityce marketingowe;j?

2.Czy wdrozenie interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego umoz-
liwia przedsigbiorstwu osiagniecie wyrdzniajacej pozycji rynkowe;j i sukcesu
ekonomicznego tak w dlugim, jak i krétkim okresie?

3.Czy interfejs marketingowo-finansowo-technologiczny moze by¢ traktowany
w kategoriach nowego holistycznego paradygmatu marketingu obowigzujace-
go w pierwszych dekadach XXI wieku i opartego na wzajemnie ze sobg powia-
zanych kluczowych wskaznikach marketingowych i finansowych? Czy im bar-
dziej wspomagane interfejsem MFTI sg analityki marketingowe, tym lepsze
sa wyniki i szybszy rozwdj przedsigbiorstwa?

4. Czy sita wptywu analityki marketingowej na wyniki finansowe zalezy od za-
awansowania orientacji analitycznej i paradygmatu analitycznego, a wrecz
od procesow pozyskiwania danych i informacji oraz zaawansowanej analityki
ujmowanej w dashboardach menedzerskich i analitycznych?

Ponadto mozna dodac¢ tu stwierdzenie, iz przewaga analiz MFTI nad FMTI po-
twierdza teze, iZ marketing oraz orientacja marketingowa przedsiebiorstwa sg rdze-
niem organizacji. Catkowite potwierdzenie czterech pytan pomocniczych umozliwi
pozytywne zweryfikowanie pytania gtéwnego.

Przedmiotem prowadzonych badan bylo rozpoznanie i ocena réznych modeli po-
zycjonowania macierzowego, a takze wypracowanie iwdrozenie skutecznych ich
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wersji. Jak zaznaczono, w procesie formulowania strategii marketingowej powin-
ny by¢ stosowane rozne rodzaje analiz portfelowych w aspekcie przede wszystkim
finansowym. Punktem wyjscia badan stala si¢ weryfikacja empiryczna teoretycznych
modeli analiz pozycjonowania macierzowego przedstawianych w literaturze (mo-
dele dwuwymiarowe BCG wraz z réznymi ich modyfikacjami, model tréjwymiaro-
wy McKinseya, model ADL, model Marakon Associates). Ich ocene oparto na ba-
daniach empirycznych jedenastu przedsiebiorstw réznych sektoréw (zaréwno doébr
konsumpcyjnych, jak i przemystowych). Stwarzaja one mozliwo$¢ oceny danego
portfela produktéw przedsiebiorstwa, a ich réwnoczesne zastosowanie pozwala zni-
welowa¢ ograniczenia analizy i uyyjmowa¢ rézne parametry — wzajemnie si¢ uzupel-
niajace i precyzyjniej okreslajace istote strategii marketingowych oraz warunki ich
realizacji.

Rozwigzanie postawionego problemu badawczego w postaci zaprojektowa-
nia dashboardowego modelu portfela produktéw lub klientéw stanowi przyczyne
do rozwoju metod pozycjonowania macierzowego i dostarcza nowego instrumentu
do badan zaréwno symulacyjnych, jak i dotyczacych rzeczywistosci gospodarczej.
Zastosowanie takiej metody wydaje sie¢ wrecz konieczne do osiggniecia relatywnie
trwalej przewagi konkurencyjnej i jej podtrzymywania. Trzeba przy tym zauwazy¢,
ze jej implementacja w odniesieniu do grup produktéw lub poszczegdlnych marek
staje sie dzialaniem do$¢ trudnym ze wzgledu na ciagly rozwdj technologii infor-
matycznych oraz aparatu narzedziowego analiz marketingowo-finansowych prowa-
dzonych w przedsiebiorstwie. Zasadniczym celem pracy jest okreslenie istoty i zna-
czenia interfejsu MFTI w procesie realizacji strategii, préba opracowania modelu
dashboardu oraz jego wstepna weryfikacja w badanych przedsigbiorstwach (studia
przypadkow).

Praca sklada si¢ ze wstepu (cele, pytania badawcze, hipotezy, struktura rozprawy)
pieciu rozdziatéw i zakonczenia. Ma charakter interdyscyplinarny, obejmuje zagad-
nienia z zakresu zarzadzania, strategii marketingu i marketingu internetowego.

W pracy zastosowano triangulacje metod: tradycyjny przeglad literatury anglo-
jezycznej i polskiej, metody case study wykorzystujace podstawowe macierze port-
felowe, metody case study opisowe dla poprzednio badanych przedsiebiorstw w celu
przeanalizowania ich obecnej sytuacji, metody ciagle case study pojedynczych przy-
padkow, przeglad wtornych zrédlem informacji oraz proba budowy dashboardu.

Realizacji sformulowanych w rozprawie pytan badawczych podporzadkowano
dobor literatury i metod badawczych. Przeglad literatury z zakresu zarzadzania czy
marketingu pozwala stwierdzi¢, ze nierozpoznanym w pelni obszarem sg zalezno-
$ci zachodzace migdzy marketingiem a finansami przedsigbiorstwa. Jako obszar
analiz empirycznych przyjeto w rozprawie rynki débr produkcyjnych i débr kon-
sumpcyjnych.
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Rozdzial pierwszy obejmuje nurty, perspektywy i przeglad wybranych kierun-
kéw myslenia strategicznego, formulowanie strategii w kolejnych dekadach, syste-
mowy aspekt formulowania strategii oraz wprowadzenie i wspolczesne ujecia doty-
czgce marketingu analitycznego.

Rozdzial drugi dotyczy interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego.
Obejmuje on koncepcje iistote interfejsu wliteraturze anglojezycznej i polskiej,
omawia ewolucje uje¢ i koncepcji zastosowan/aplikacji MFTI (chronologiczne po-
dejscie od strony marketingowej i finansowej oraz od strony modeli informatycz-
nych). Ponadto ujeto w nim autorskie opracowanie pochodne MFTT.

Rozdzial trzeci ma charakter teoretyczno-empirycznym i obejmuje uzasadnienie
podjecia badania, zidentyfikowane obszary problemowe oraz pytania badawcze. Za-
wiera procedure triangulacji metod w postepowaniu badawczym wraz z opisem me-
tody tradycyjnego przegladu literatury przedmiotu oraz metody case study research
w analizach marketingowych i strategicznych przedsigbiorstwa oraz jej zastosowa-
nie. Cze¢$¢ empiryczng rozpoczyna etap pierwszy — analiza wynikéw badan oparta
na zintegrowanych analizach portfelowych, nast¢pnie przedstawiona jest analiza
case study research dla lat 2000-2003, dalej analiza wynikéw badan - etap drugi
case study — ocena obecnej sytuacji rynkowej, realizowanych, redefiniowanych stra-
tegii rozwoju oraz ich ujecie wspodlczesne.

Rozdzial czwarty opisuje metode ciaglych pojedynczych przypadkéw oraz przed-
stawia analiz¢ pogtebiong rozwoju przedsigbiorstw ABC i XYZ.

Rozdzial piaty jest probg budowy praktycznych dashboardéw - uje¢ menedzer-
skich ianalitycznych. Proby oceny zaleznosci miedzy marketingiem a finansami
mozna dostrzec we wspolczesnej koncepcji marketingu analitycznego oraz para-
dygmatu marketingu analitycznego. Ponadto w rozdziale przedstawiono koncepcje
dashboardu jako kontinuum ujecia - od strategicznego, przez taktyczne, po opera-
cyjne. Opracowany w rozdziale wstepny model dashboardu umozliwit zaprezento-
wanie zintegrowanego zarzadzania strategicznego oraz okreslenie podstawowych
zaleznosci MFTI.

W zakonczeniu przedstawiono wnioski z czesci teoretycznej i empirycznej. Ni-
niejsza praca przeznaczona jest dla specjalistow z branzy marketingowej, cyfrowej,
a przede wszystkim dla badaczy i studentéw. Pomocna moze by¢ tez dla dydakty-
kow, ktorzy stosuja metode studiéw przypadkow do potaczenia teorii z praktyka.

Pragne podziekowa¢ Pani Dziekan Profesor Ewie Walinskiej i Panu Profesoro-
wi Bogdanowi Gregorowi — Kierownikowi Katedry Marketingu, za inspiracje, stowa
zachety, podtrzymywanie na duchu oraz cenne wskazdowki. Niniejsza rozprawa sta-
nowi wynik wieloletnich badan literaturowych i empirycznych oraz przemyslen au-
torki i dyskusji z reprezentantami firm. Warto wspomnie¢, iz pisanie kazdej ksigz-
ki wymaga wspolpracy, a w przypadku tego opracowania autorka musiata w wielu
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przypadkach liczy¢ na innych - praktykoéw, z ktérymi opracowywata zintegrowane
analizy strategiczne (analizy portfelowe) i ktorzy wspierali ja swoimi informacjami
i przemysleniami. Stad tez podzigkowania nalezg sie takze prezesom, dyrektorom
marketingu, wlascicielom firm i menedzerom. To dzieki wspolpracy z nimi mozliwe
byto powstanie tej ksigzki. Dzigkuje rowniez moim najblizszym - Rodzinie i Przyja-
ciolom - za sfowa otuchy i wsparcie duchowe.

Serdecznie dziekuje takze Profesorowi Andrzejowi Kalecie z Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu za wnikliwe uwagi i sugestie, ktore byty niezbedne w re-
dakcji niniejszej pracy.



1. Droga do wspotczesnych teorii
marketingowych i zintegrowanych analityk
marketingowych

Prawdziwa wiedza to znajomos¢ przyczyn
Arystoteles

Wprowadzenie

Obecne koncepcje strategii maja swoje Zrédto w poczatkach XX wieku, kiedy F. Tay-
lor pisal prace dotyczace produktywnosci. Po drugiej wojnie $wiatowej nastapi-
ta zmiana z orientacji produkcyjnej na orientacje rynkowa organizacji. Natomiast
na poczatku lat pie¢dziesigtych XX wieku zwrdcono uwage na znaczenie strategii
w funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstwa. W nastepnej dekadzie powstaly pra-
ce H.I. Ansoffa, ktore staly si¢ miedzy innymi podstawg rozwijania wielu metod
i technik formulowania strategii stosowanych do dzis.

Zdaniem H. Mintzberga decydenci planujacy ikreujacy strategie, ktérzy chca
uzyskac przewage konkurencyjng, zaréwno teraz, jak i w przyszlosci, muszg zmie-
nic¢ si¢ w odkrywcow strategii, generujacych nowa wiedzg i inicjujacych przemiany
w organizacji, a samo planowanie powinno by¢ zastapione strategicznym mysle-
niem. Wspdlczesnie podejscie Mintzberga do rozumienia strategii zostalo wzbo-
gacone przez bardzo mocne podkreslenie roli innowacyjnosci ikreatywnosci
w zarzadzaniu strategicznym. Kreatywne strategie powinny stanowi¢ zbiér inno-
wacyjnych planéw, pozycji rynkowych, wzorcéw zachowan i dziatan, manewréow
oraz perspektyw rozwoju, uwzgledniajacych specyfike organizacji oraz jej kulture
i zapewniajacych w rezultacie budowanie wartosci przedsiebiorstwa w dlugiej per-
spektywie®.

6 Charakterystyke pieciu typowych sposobéw pojmowania strategii (model 5P) przedstawil
Mintzberg wartykule The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy, ,California Management Re-
view” 1987, vol. 30, issue 1, s. 11-24. Por. tez H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategic Safari.
A Guided Tour through the Wilds of Strategic Management, Free Press, New York 1998, s. 9-18. Szerzej
na temat propagowanej obecnie koncepciji strategii kreatywnej zob. na przykiad C. Bilton, S. Cum-
mings, Creative Strategy: Reconnecting Business and Innovation, Wiley, Chichester 2010, a w polskim
pismiennictwie W. Dyduch, Twdrcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach, Katowice 2013; A. Tomaszewski, Koncepcja kreatywnej strategii na tle zatoze#
wezesniejszych szkét zarzgdzania strategicznego, [w:] P. Wachowiak, S. Gregorczyk (red.), Organizacja
kreatywna; teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2018.
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1.1. Ewolucja koncepcji myslenia i dziatania strategicznego
- ujecia klasyczne i nowoczesne

Problemy zwigzane z formulowaniem i wdrazaniem strategii marketingowej przed-
siebiorstwa pozostajg ciggle w centrum zainteresowan teoretykéw i praktykow za-
rzadzania.

W XXI wieku funkcjonowanie przedsiebiorstwa opiera si¢ na wiedzy i informa-
cji oraz wspierajacych je technologiach informatycznych, ktére dostarczajg uzytecz-
nych narzedzi zaréwno w procesach planowania, jak irealizacji strategii. Kazde
skuteczne dzialanie w firmie wymaga bowiem podejmowania spojnych decyzji i ich
skoordynowania w czasie.

Warto przedstawi¢ ewolucje myslenia strategicznego i rozne jego szkoty, ponie-
waz zrozumienie, takze z perspektywy marketingu, réznych ujec strategii jest moz-
liwe dzigki zrekonstruowaniu pogladoéw przedstawicieli tych szkot (tabela 1.1).

W dotychczasowym paradygmacie racjonalnosci strategicznej eksponuje sie
przede wszystkim techniczno-ekonomiczny wymiar strategii i bogata tradycje po-
dejscia normatywnego, w ktérym budowe strategii traktuje si¢ jako proces racjonal-
ny i celowy. W ramach tego procesu nastepuje dopasowanie potencjalu organizacji,
celow oraz przypuszczalnych warunkéw dzialania przez okreslenie najlepszej stra-
tegii. Z kolei w paradygmacie zachowan strategicznych akcentuje si¢ przede wszyst-
kim socjopolityczny wymiar strategii i jej ujecie inkrementalne’, charakteryzujace
sie polityka malych krokéw w polepszaniu sytuacji w roznych obszarach funkcjono-
wania organizacji.

Przywotana wyzej propozycja opisu szkét myslenia o strategii wedlug J.Ch. Mathé
nie zostala dostatecznie spopularyzowana. W praktyce wyparla ja klasyfikacja tzw.
szkot strategii safari lub strategii $lepca istonia. Autorzy strategicznego safari,
H. Mintzberg, B. Ahlstrand i J. Lampel, przedstawili dziesie¢ mozliwych szkot for-
mowania strategii: projektowania (pajak), planowania (wiewidrka), pozycyjna (indyj-
ski bawot domowy), przedsigbiorczosci (wilk), poznawczg (sowa), uczenia sie (mal-
pa), wladzy (lew), kulturowg (paw), ekologiczng (strus), konfiguracji (kameleon)3.

7 J.B. Quinn, Strategies for Change: Logical Incrementalism, Irwin, Homewood 1980, s. 58.
8 H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari. A Guided Tour through the Wilds of Strate-
gic Management, Free Press, New York 1998, s. 12.
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Przywolani powyzej autorzy zauwazaja, ze:

[...] formowanie strategii jest opartym na osadzie projektowaniem, intuicyj-

nym patrzeniem w przyszlos¢, wylaniajacym si¢ uczeniem, dotyczy transformacji

iutrwalenia, musi wlacza¢ indywidualne poznanie i spoteczne interakcje, wspot-

prace i konflikt, powinno obejmowa¢ wstepng analize i péZniejsze programowanie,

a wszystko to ma stanowi¢ odpowiedZ wymagajacemu otoczeniu. [...]. Powinni$my

by¢ bardziej wszechstronni - zainteresowa¢ si¢ procesem i trescig, statyka i dyna-

mika, ograniczeniem i inspiracja, poznaniem i spotecznoscia, planowaniem i ucze-

niem sig, aspektami ekonomicznymi i aspektami politycznymi®.

W innym ujeciu — wedtug J.Ch. Mathé - paradygmaty i szkoly myslenia strate-

gicznego przedstawily G. Gierszewska i M. Romanowska.

Tabela 1.2. Paradygmaty i szkoty myslenia strategicznego wedtug J.Ch. Mathé

Paradygmat nauki organizacji
i zarzadzania

Szkoty myslenia strategicznego

Racjonalnosc strategiczna

— Szkota harwardzka

— Szkota planowania strategicznego (1970-1975)

— Szkota pozycjonowania macierzowego (1970-1975)
— Szkota ilosciowa (1970-1975)

— Model LCAG (1965)
— Model kontyngencyjny (1970)
— Model analizy przemystu (1980)

Zachowania strategiczne

— Szkota behawioralna (1965-1980)
— Szkota systemowa (1965—1980)
— Szkota inkrementalistow (1960—-1980)

Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 20.

Ich uwagi dowodza, ze przeciwienstwa wynikajace z réznych szkét myslenia strate-

gicznego nie dadzg si¢ pogodzi¢ z krancowymi rozwigzaniami.

Mintzberg i jego wspdtpracownicy trafnie konstatuja, ze w rzeczywistosci wszy-
scy zachowuja sie jak §lepcy, a sam proces strategii przypomina sfonia. Jednostka po-
strzega jaka$ cze$¢ zwierzecia i ignoruje jego reszte. Konsultanci zazwyczaj dostrze-
gaja zagrozenia, a akademicy skupiaja si¢ na dwuwymiarowej analizie. W rezultacie
kierownicy sg zachecani do podazania jedna, waska $ciezka, taka jak planowanie

badz kluczowe umiejetnodci. Niestety, proces formowania strategii przebiegnie
sprawnie jedynie wtedy, gdy menedzerowie zajma si¢ ,calym stoniem” - traktowa-
nym jako Zywy organizm.

9 Tamze, s. 372-373.
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1.2. Formutowanie strategii w klasycznych szkotach
zarzadzania strategicznego

Na samym poczatku nalezy zwroci¢ uwage, iz zarzadzanie strategiczne jest kom-
pleksowym, cigglym procesem zarzadzania, nastawionym na formulowanie i wdra-
zanie skutecznych strategii sprzyjajacych wyzszemu stopniowi zgodnosci organiza-
cji i jej otoczenia oraz osiggnieciu celow strategicznychl?. Jest ono:

[...] okreslona filozofig rozwoju przedsigbiorstwa, polegajaca na dynami-
ce iotwartoéci, ktéorych wymaga dynamika otoczenia spofeczno-ekono-
micznego oraz charakter wynikajacych stad wzajemnych interakcji na linii
przedsigbiorstwo—otoczenie!l.

Filozofia ta zaklada ze strony kierownictwa firmy raczej zachowania proaktywne,
czyliwyprzedzajace, nizinteraktywne, czylinadazajace za zmianamiw otoczeniu.

Aby przedsigbiorstwo moglo skutecznie pokona¢ rézne niekorzystne wydarze-
nia i okolicznosci, musi sobie stworzy¢ odpowiednie gwarancje przetrwania — nawet
w wyjatkowo niesprzyjajacych itrudnych warunkach dzialania. Nalezy stosowac
zarzadzanie strategiczne rozumiane jako ,[...] kierowanie rozwojem organizacji
w diugim okresie, nastawione na wykorzystanie szans i unikanie zagrozen pojawia-
jacych sie w jej otoczeniu”!2, poniewaz zawierajg si¢ w nim rozne mozliwosci for-
multowania i rodzaje strategii marketingowych. Mozna przytoczy¢ tu takze opinie
R. Kozielskiego, iz zarzadzanie strategiczne jest szerszym pojeciem, a marketing po-
winien by¢ podporzadkowany zarzadzaniu strategicznemu w tym znaczeniu, ze jest
narzedziem realizacji celéw przedsiebiorstwa. Ponadto prawidlowo realizowane za-
rzadzanie strategiczne i marketing nie moga si¢ bez siebie obejs¢, a na najwyzszym
poziome stajg si¢ niemal tozsamel3.

Ponadto literatura z zakresu zarzadzania strategicznego oferuje wiele teorii wy-
jasniajacych nature strategii i zarzadzania strategicznego. Z analizy dorobku po-
szczegolnych szkol zarzadzania wylania si¢ proces ewolucji myslenia strategicznego,
rozumianego jako sposdb postrzegania itworzenia strategii organizacjil%. Zarza-

10 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 233.

11 J.Jezak, Strategiczne zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz 1990, s. 131.

12 M. Romanowska, Zarzgdzanie strategiczne firmg, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
1995, s. 1.

13 R. Kozielski, Koncepcje zarzgdzania strategicznego a marketing - konflikt czy wspétpraca?, ,Mar-
keting i Rynek” 2014, nr 5, s. 431 (artykul na plycie CD).

14 M. Brzozowski, Ewolucja myslenia strategicznego - od planowania strategicznego do myslenia pro-
jektowego, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 270.
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dzanie strategiczne to proces kreowania rozwoju organizacji przez ciagte tworzenie
i realizowanie strategiil®. Strategia jest podstawowym instrumentem zarzadzania
strategicznego, ktore w swoim procesie poszukuje odpowiedzi na pytania dotyczace
egzystencji przedsigebiorstwal®. Stad tez w ponizszym rozdziale przewijajg si¢ te wat-
ki dla bardziej szczegdtowego przedstawienia ewolucji strategii z perspektywy mar-
ketingu oraz analityki marketingowe;j.

Liderzy szkol zarzadzania strategicznego, reprezentujacy okreslone stanowisko,
chcac odnies¢ sukces, musza broni¢ swoich pozycji. Wyznaczaja wiec granice wokot
swoich pogladéw, odrzucajg inne lub zaprzeczaja im.

Aby ponownie ukaza¢ zasadnicze przestanie tekstu Mintzberga i wspolpracow-
nikow, nalezy stwierdzi¢, ze takie zachowanie ostatecznie nie stuzy kierownikowi.
Musi on radzi¢ sobie z ,,bestig” formulowania strategii nie tylko po to, aby zachowac
jej site witalna, ale réwniez by rozbudzi¢ prawdziwa energie niezbedna w procesie
tworzenia strategii. Najwieksze porazki zarzadzania strategicznego pojawialy sie,
gdy kierownicy przywigzywali si¢ zbytnio do jednego punktu widzenia. To ogra-
niczone pole analizy probleméw czy wrecz mentalne natrectwo znajduje swoje od-
zwierciedlenie w planowaniu - formulowane sg wtedy ogélne stanowiska wobec
réznych kwestii, oparte na ostroznych kalkulacjach. Obecnie jest to takze ucze-
nie si¢ i dyskutowanie, z dopuszczeniem innych perspektyw ogladu sytuacji, bycie
w gotowosci, a takze zapewnienie sobie mozliwosci wycofania si¢ z okreslonego sta-
nowiska.

Stad tez za zadowalajace uwaza si¢ rozwigzanie, w ktérym w pewnych nowych
sposobach podejscia do formulowania strategii wykracza si¢ poza dotychczasowe
granice konceptualne szkdt zarzadzania strategicznego w rézny, czasami bardzo in-
teresujacy sposob (np. przechodzac od szkoly uczenia si¢ i szkoty projektu do kon-
cepcji dynamicznych umiejetnosci G. Hamela i C.K. Prahalada).

Jakkolwiek niezwykle pozadane byloby zaprezentowanie jasnych ijednoznacz-
nych stanowisk przedstawicieli przywotanych powyzej szkot w okreslonych kwe-
stiach, to jednak nawet wyjasnienie, czy reprezentuja oni rézne spojrzenia na pro-
cesy/rézne sposoby podejscia do formulowania strategii, czy tez rézny czastkowy
oglad tego samego procesu, stanowiloby istotne osiggniecie poznawcze. Autorka ni-
niejszej publikacji opowiada si¢ za udzieleniem pozytywnej odpowiedzi na oba po-
wyzsze pytania.

Wiadomo, ze poglady przedstawicieli niektorych szkot zarzadzania strategiczne-
go wpasowuja si¢ w konkretne etapy procesu formulowania strategii, na przykiad
szkota poznania jest wykorzystywana w pracy koncepcyjnej stratega, szkola po-
15 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2010, s. 33.
16 K. Obldj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 9.
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zycjonowania jest uzyteczna do analizy danych historycznych itd. Radzenie sobie
z tymi wszystkimi zagadnieniami w jednym procesie formulowania strategii wydaje
sie problemem trudnym do rozwiazania. Ale, jak zauwazaja Mintzberg i wspoipra-
cownicy, lezy w naturze ,,bestii”. Formulowanie strategii jest traktowane w katego-
riach krytycznego projektowania, intuicyjnego wizjonerstwa i wymaganego uczenia
sie; chodzi tu zaréwno o przeprowadzenie zmian, jak i ich utrwalanie. Takie poste-
powanie wymusza z kolei indywidualne poznanie i wywoluje spoteczne oddziaty-
wanie, zaréwno o charakterze kooperacyjnym, jak i konfliktowym, ponadto musza
mu towarzyszy¢ analizy ex ante i ex post oraz negocjacje — i to wszystko w odpowie-
dzi na coraz bardziej wymagajace oczekiwania otoczenia.

Jednakze proces formulowania strategii moze zblizac si¢ do podejscia reprezen-
towanego tylko przez jedng szkole, na przyklad przedsigbiorczosci na poczatku ist-
nienia organizacji lub wrazie potrzeby zwrotu o 180 stopni, uczenia si¢ w dyna-
micznych warunkach, gdy przewidywania s3 utrudnione itd. Czasami ten proces
powinien mie¢ charakter bardziej poznawczy niz interaktywny (np. w wiekszosci
matych firm). Niektore strategie wydaja sie bardziej przemyslane (szczegdlnie w ma-
sowej produkcji), podczas gdy inne skianiajg sie ku bardziej adaptacyjnym rozwigza-
niom (tak jak w dynamicznie rozwijajacym sie przemysle wysokich technologii).

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, mozna powtorzy¢ za Mintzbergiem, Ahlstran-
dem i Lampelem, ze w obecnym mysleniu o strategii dominuje dziesie¢ koncepciji
gleboko zakorzenionych w tradycji. Roznig si¢ one swoimi zalozeniami i przyjeta
perspektywa poznawczg, by poprzesta¢ na wymienieniu wezesnych szkot (projektu
czy planowania) oraz bardziej wspdlczesnych (uczenia sie, kulturowej i srodowisko-
wej). Niewatpliwie akademicy i konsultanci bedg przywigzywaé duza wage do sto-
sowania waskich perspektyw poznawczych, niemniej przywolani powyzej autorzy
sugeruja, ze menedzerowie powinni podejmowac proby dojrzenia calosci obrazu
funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Jak juz wspomniano, najwieksze po-
razki biznesowe mialy miejsce wtedy, gdy menedzerowie preferowali tylko jeden
punkt widzenia na okreslone kwestie. Z tych porazek ptynie lekcja, ze nalezy przy-
ktada¢ wigksza wage do osiagnie¢ praktyki niz do eleganckiej techniki lub teorii za-
rzadzania.

Polscy autorzy trafnie podkredlili, Ze myslenie o strategii powinno ujmowac
wnioski formutowane przez rézne szkoly zarzadzania strategicznego. I tak na przy-
ktad, chociaz szkola konfiguracji wydaje si¢ najbardziej zasadna w sytuacji dekon-
iunktury gospodarczej, to trzeba takze pamigtac o przydatnosci strategii filtrowania
okazji i filtrowania zmian!.

17 R.Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 78.
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Bardzo interesujgca jest klasyfikacja szkot strategii zaproponowana przez K. Ob-
toja, oparta na zakresie swobody decyzyjnej i lokalizacji punktu ci¢zko$ci kierowa-
nego na wnetrze lub otoczenie firmy. Wedlug tego autora s3 to podstawowe kryte-
ria réznicujace szkoly strategii. W swojej ksiazce Strategia organizacji wyodrebnit
on nastepujace szkoty!8:

1) szkole¢ planistycznag - jest przedstawiana najczesciej jako pierwszy nurt mysle-
nia strategicznego; wedlug niej budowanie strategii jest sformalizowanym pro-
cesem i planem racjonalnego realizowania ustalonych celéw; liczy si¢ w niej
perspektywa prezesa firmy jako gléwnego stratega; zasadnicza przestanka jest
tu traktowanie strategii jako szczegdélowego planu, ktérego powodzenie jest
zalezne od zasobow — wnetrza organizacji; efektem jest strategia — dokument
okreslajacy co, kto ijak ma zrobi¢; gléownym przedstawicielem tej szkoly jest
H.I. Ansoff;

2) szkole ewolucyjna - zaklada ona, Ze strategia jest spéjnym wzorcem decyzji
i dziatan, ksztaltujgcym si¢ ewolucyjnie w trakcie dziatania firmy!®; w tym po-
dejsciu ,,[...] proces budowy strategii uwarunkowany jest kulturg organizacyj-
ng, polityka gtéwnych koalicji w ramach organizacji, historig oddziatywania-
mi otoczenia i dlatego nie moze by¢ w pelni racjonalny”29;

3) szkole pozycyjna - zaklada ona, Ze istotg strategii jest osigganie przewagi kon-
kurencyjnej, a podstawa jej budowy jest otoczenie firmy; takie ujecie strategii
zapoczatkowala praca M. Portera Strategia konkurencji?'; w tym nurcie sytu-
uja si¢ takze modele portfelowe — macierze BCG, ADL czy McKinseya; zwy-
kle wymieniane s3 tu dwie podstawowe strategie prowadzace do wyboru: mi-
nimalizacji kosztéw i wyrézniania;

4) szkole zasobow, umiejetnosci i uczenia sie - przyjmuje ona, ze najistotniejsze
dzialania to identyfikowanie, rozumienie i rozwijanie kluczowych kompeten-
cji organizacji; strategia jest tutaj najlepszym sposobem wykorzystania zaso-
béw i zdolnoéci?%; autorzy z wielkg dociekliwoécig dokonali przegladu wielu
strategii wraz z propozycja R. Krupskiego - filtrow okazji; ta szkota stworzy-
ta podstawy do rozwiniecia propozycji zasobowego wspottworzenia wartosci
wraz z interesariuszami firmy wedtug C.K. Prahalada i V. Ramaswamy’ego?3;

18 K. Obldj, Strategia organizacji, s. 29-30.

19 Tamze, s. 84; A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2000, s. 27.

20 K. Obldj, Strategia organizacji, s. 84.

21 M.E. Porter, Strategia konkurencji, Paistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992.

22 R.Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii..., s. 17.

23 C.K.Prahalad, M. Ramaswamy, Przyszfos¢ konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 18.
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5)szkole opcji realnych -jak charakteryzuje jaJ. Niemczyk, nawigzuje ona
do szkoty planistycznej i pozycyjnej; opcje w tej koncepcji sa wigzkami mozli-
wych do podjecia decyzji inwestycyjnych, a strategia jest fanncuchem opcji, kto-
re pozostajg ze sobg w roznych relacjach, lub portfelem opcji wykreowanych
przez inwestycje;

6) szkole prostych regul - zaklada ona, ze konkurowanie jest oparte na strate-
giach innowacyjnych, tworzeniu przewagi konkurencyjnej na bazie szans po-
jawiajacych sie¢ w otoczeniu iich wybieraniu wediug kilku prostych regut,
ktdre przedstawione sa w tabeli 1.3; na szybko zmieniajacych si¢ rynkach me-
nedzerowie powinni chwytaé sposobnosci, ale muszg tez by¢ zdyscyplinowani
w podejmowaniu decyzji; wspolczesnie dobrze zarzadzane firmy koncentruja
sie na kluczowych procesach i prostych regulach; poszczegélne typy regutl po-
magaja menedzerom w zarzadzaniu réznymi aspektami pojawiajacych si¢ spo-
sobnosci biznesowych.

W tym miejscu warto przytoczy¢ ujecie myslenia strategicznego M. Romanow-

skiej. Wedtug niej my$le¢ strategicznie to znaczy?*:

1) dazy¢ do poznania sytuacji, badania szans, wyboru celéow i zasad wykorzysty-
wania zasobow, wybiegajac mysla wiele lat do przodu;

2) stosowac zespot technik oraz metod analizy i syntezy umozliwiajacy realizacje
tych dazen oraz gromadzi¢ niezbe¢dne do tego informacje;

3) mie¢ wole dokonywania ustawicznych zmian obszaréw oraz sposobéw dziata-
nia przedsiebiorstwa zgodnie ze zmiang wizji i stanu otoczenia.

Myslenie strategiczne ma wiec na celu opisywanie — na podstawie analizy i eks-
trapolacji istniejacych danych, posiadanej wiedzy i intuicji - mozliwych przysztych
sytuacji, a takze drég rozwoju, ktére do nich prowadzg. Umozliwia ono zastapie-
nie niepewnosci ryzykiem, w ktérym relacja miedzy prawdopodobienistwem sukce-
su i kosztami moze by¢ dos¢ jasno okreslona, a wigc moze stanowic racjonalng pod-
stawe do podejmowania decyzji strategicznych bedacych twdrczym i wiarygodnym
spojrzeniem w przyszlos¢.

Myslenie strategiczne dotyczy zatem zachowan menedzerskich rozpatrywanych
w diugookresowej perspektywie, wiazac si¢ z tworzeniem okreslonej wizji przyszto-
$ci firmy na rynku. Pozwala ono réwniez na koordynacje réznych funkcji w celu
utrzymania dynamicznej réwnowagi z otoczeniem, a tym samym umozliwia zarzg-
dzanie strategiczne?>.

24 M. Romanowska, Rozwdj analizy strategicznej przedsigbiorstwa, ,Organizacja i Kierowanie” 1993,
nr 4, s. 53-54.
25 J. Penc, Strategie zarzgdzania (czgs¢ I), Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1994, s. 63-64.
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1.3. Proby formutowania teorii strategii w kolejnych dekadach

W dalszej czgsci rozdzialu przedstawiony zostanie obszar wspolczesnego syste-
mowego zarzadzania i realizacji strategii. Rozwdj systemdw strategii przedstawil
w swoim opracowaniu niemiecki badacz H. Simon (tabela 1.3).

Tabela 1.3. Rozwdj systemow strategii

zainteresowan

dtugoterminowe

Aspekty Lata50.i60. | Lata70.ipoczateklat 80. | Koniec lat 80. ilata 90.
analizy XX wieku XX wieku XX wieku Po 2000 roku
Przedmiot Planowanie Mozliwosci zewnetrzne Kluczowe kompetencje | Orientacja na wartosci, integracja,

mozliwosci zewnetrzne, zasoby
wewnetrzne

Zawartos¢ Przewidywanie | Atrakcyjne rynki, Umiejetnosci, Dyscyplina rynku kapitatowego,
wzrostu przewaga konkurencyjna, | podstawowa koncentracja na podstawowej
dywersyfikacja specjalizacja, zasoby dziatalnosci
Zatozenia Trwatetrendy | ,Mozemy zrobic Strategie definiuja Jworzy¢ wartosc¢ i zdoby¢ przewage
wszystko’, przysztoscjest | kompetencje firmy poprzez koncentracje”
przewidywalna
Horyzont Okofo dziesieciu | Piec lat Trzy lata Permanentny, uzalezniony od potrzeb

planowania lat i tempa

Zrodto: H. Simon, Zarzqdzanie cenami, PWN, Warszawa 1996, s 223.

W latach piecdziesigtych i sze$¢dziesigtych ubiegltego wieku wierzono, ze mozli-
we jest strategiczne planowanie dlugookresowe, pewne zjawiska sg bowiem trwa-
te (trendy w gospodarce). W analizach strategicznych starano si¢ przede wszystkim
ustali¢, jak szybko uda sie firmie rosna¢ - zwigksza¢ produkcje i sprzedaz. Horyzont
planowania wynosil nawet dziesie¢ lat.

W latach siedemdziesigtych i osiemdziesigtych pojawity si¢ dotkliwe zalamania
gospodarcze. Zaczeto coraz czesciej dostrzegad, ze strategie firmy nalezy zoriento-
waé na rynek. Jednoczesnie, aby zmniejszy¢ ryzyko, nalezy by¢ na wielu rynkach
— dywersyfikowa¢ dziatalnos¢. Wierzono, iz przyszlos¢ jest na tyle przewidywalna,
ze horyzont planowania wynosit okolo pieciu lat.

Pod koniec lat osiemdziesigtych zaczeto zwraca¢ uwage na to, jakimi zasobami
dysponuje firma. Mit o mozliwosci bezgranicznej dywersyfikacji upadt i konieczny
byt powrét do ,kluczowych kompetencji” firmy.

1.3.1. Ewolucja strategii wedtug Roberta D. Buzzella

Pod koniec ubieglego wieku planowanie strategiczne zaczeto ewoluowaé w kierun-
ku okreslania pewnych ram strategicznych. Aby zwigkszy¢ elastycznos¢ organizaciji,
dopuszczono mozliwos¢ ciaglej weryfikacji strategii. W swoich dzialaniach mene-
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dzerowie powinni kierowac¢ si¢ ideg tworzenia wartosci w dobrze zdefiniowanej ni-
szy rynkowe;j.

Mimo ze konceptualne i empiryczne podstawy programu PIMS (Profit Impact
of Market Strategy) zostaly ustanowione pietnascie lat przed dokladnym sprecyzo-
waniem strategii oceny zaplecza materialnego, R.D. Buzzell i jego wspdtpracownicy
przewidzieli istnienie nieodlgcznych réznic miedzy zZrédtamia pozycjami konkuren-
cyjnych warto$ci skladajacych sie na ciagle réznicowanie wynikéw dziatalnosci bi-
ZNEesowej.

1960 — 1970 — 1980 — 1990 — 2000 — 2002 — Dalsze lata
Planowanie
dtugookresowe
— Polityka biznesu
— Wykorzystanie biezacych
generalizatorow
Wyniki przedsiewzig¢ Zysk (SVA)
— Krzywa do$wiadczenia Zréwnowazona karta wynikow
— Macierz wzrostu/udziatu w rynku
— Efekt cyklu zycia

PIMS (Profit Impact of Marketing Strategy)
Korzysci pozycjonowania
— Analiza pieciu sit konkurengji
— 0gdlne strategie
Irodia korzysci
— Ujecie zasobowe
— Ujecie procesowe — Ujecie systemowe
— Ujecie rynkowe
Rysunek 1.1. Ewoludja strategii z perspektywy marketingu wedtug PIMS

Zrodto: PW. Farris, M.J. Moore (red.), The Profit Impact of Market Strateqy Project: Retrospect and Prospects, Cambridge
University Press, Cambridge 2004, s. 29.

PIMS jest koncepcja opracowang przez firm¢ General Electric, majacg na celu
okreslenie wplywu strategii rynkowej na zyski firmy. Z dat wyszczegélnionych
na rysunku 1.1 wynika, Ze poszczegdlne etapy ewolucji s3 wazng kwestig zaréwno
teoretyczng, jak i praktyczng. Sq one bowiem traktowane jako kolejne wzorce poste-
powania w procesie budowy strategii, koncepcje strategii oraz rodzaje marketingo-
wych decyzji menedzerskich czy postaw. Warto jednak dokladniej przedstawic¢ ewo-
lucje strategii wedtug PIMS, dokonang z perspektywy marketingu.

Co prawda mantrg dzisiejszego biznesu jest kierowanie si¢ danymi, ale nie
okresla ona doktadnie, jaki ich rodzaj jest potrzebny przy podejmowaniu réznych
decyzji. Przede wszystkim nie wiadomo, jaki zbiér danych pokroju PIMS dobrze
odzwierciedlatby rozwdj literatury traktujacej o organizacji przedsiebiorstwa,
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zwlaszcza w zakresie pomiaru sity rynkowej i polityki, zwlaszcza antymonopolo-
wej, w przyszlosci?®.

Projekt PIMS daje jego uczestnikom strategiczng przewage. Rezultaty projektu
sq teraz czescig biznesowej kultury - pojawilo si¢ bardzo wiele tekstéw o strategii,
opartych na podstawowych zasadach PIMS. Te koncepcje i biznesowe wskazniki,
takie jak na przyklad struktura rynku, relatywny udziat w rynku, warto$¢ w ocenie
klienta i ich potwierdzone zwigzki z potencjalna oplacalnoscia, pozostajg podstawa
strategii biznesowej firmy.

Klasyczna baza danych PIMS jest ciagle aktualizowana i zawiera dane prawie
4000 jednostek biznesowych wyspecjalizowanych w bardzo réznych ustugach i pro-
duktach przemystowych adresowanych do réznych odbiorcéw. Ponadto istniejg do-
datkowe bazy danych na potrzeby bardziej szczegélowych analiz dotyczacych kosz-
tow i procesdéw sprzedazy, finanséw, zasobow ludzkich, technologii informacyjnej,
reklamy i promocji. To sprawia, ze zréwnowazona karta wynikéw uczestnikéw pro-
jektu jest odpowiednio skalibrowanym, efektywnym narzedziem zarzadzania.

Tworcy oryginalnego projektu PIMS zwrocili si¢ do przedstawicieli firm, aby
opisali i ocenili swoje strategie marketingowe, a takze poréwnali je ze strategiami
wdrazanymi przez konkurencje. Dzigki tej inicjatywie mozliwe bylo zadanie wie-
lu pytan szczegdtowych dotyczacych rozwoju przedsigbiorstw oraz przeanalizo-
wanie wielu nowych strategii czy zmiennych o strategicznym charakterze. W sto-
sunku do pierwszego programu PIMS badania zostaly rozszerzone o takie kwestie,
jak zarzadzanie relacjami z klientem (Customer Relationship Management - CRM),
wspolne przedsiewzigcia idzialania marketingowe, réznego rodzaju znizki dla
klientéw (talony, zwroty nadptaty, rabaty ilosciowe itp.), strategie zarzadzania przy-
chodem/dochodem, wydatki na personel dzialu sprzedazy czy wielokanalowe stra-
tegie dystrybucji.

1.3.2. Zrédta wartosci, wartosci pozycyjne i miary osiggnie¢ przedsiebiorstwa
wedtug koncepcji PIMS

Od wielu lat trwa dyskusja na temat tego, czy kreowanie strategii to proces outside-
-in (zaczynajacy si¢ od rynku i poszukujacy na nim atrakcyjnej pozycji do zajecia)
czy tez raczej inside-out (zaczynajacy sie od istniejacego juz potencjatu i szukajg-
cy nowych mozliwosci wykorzystania go). Odpowiedz na to pytanie jest nastepuja-
ca: oba procesy dzialajg interaktywnie, gdy strategie ewoluujg i adaptuja si¢. Ozna-

26 W charakterystyce PIMS wykorzystano P.W. Farris, M.]. Moore, K. Roberts, PIMS in the new mil-
lennium: how PIMS might be different tomorrow, [w:] P.W. Farris, M.]J. Moore (red.), The Profit Impact
of Market Strategy Project: Retrospect and Prospects, Cambridge University Press, Cambridge 2004,
s. 272-285.
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cza to réwniez, ze dominujacy srodek/zasob, na przyklad patent, zdolno$¢ zwigzana
z klientem czy tez proces produkcji, raczej nie bedzie stanowi¢ przewagi, jezeli nie
bedzie poparty odpowiednig strategig konkurencji.

Zmienne PIMS, ktore zdajg si¢ uyjmowac zrodta przewagi konkurencyjnej, sa ogol-
nie lepsze w odzwierciedlaniu strategicznych wyboréw niz wkladéw kapitalowych
lub zdolnosci strategicznych. Pierwotnie program PIMS nie bral pod uwage trzech
gltéwnych zdolnosci wykorzystywanych w procesach biznesowych: zarzadzania re-
lacjami z klientem (CRM), zarzadzania tancuchem dostaw (Supply Chain Manage-
ment — SCM) i zarzadzania innowacjami (Innovation Management — IM)?7. Nie jest
to zaskakujace, zwazywszy na fakt, Ze ta trychotomia zostala zaakceptowana nie-
dawno, a zasoby wykorzystywane w tych kluczowych procesach okazaly si¢ trudne
do zmierzenia.

Poszukiwanym zrédlem warto$ci pozycyjnych jest (wspolna) definiujaca cecha
wigkszosci klasyfikacji strategii konkurencji, wlaczajac w to zrdznicowanie vs. naj-
nizsze koszty dostawy M. Portera28, zazylo$¢ z klientem vs. doskonalo$¢ operacyjna
vs. przywodztwo konkurencyjne M. Treacy’ego i F. Wiersemy?? oraz wyniki, cene
i personalizacje¢ sktadnikéw w ocenie klienta B. Mittala i J.N. Shetha30. Dwie ostat-
nie klasyfikacje odrézniajg zalety produktu - odzwierciedlajace wiekszg wartos¢
przez jakos¢, wyniki, cene gtownej oferty — od wartosci relacyjnych sugerujacych,
ze klienci otrzymuja wysoka jakos$¢ dzigki lepszej obstudze, wlasciwej odpowiedzi
na indywidualne potrzeby i problemy klienta oraz fatwej wspolpracy.

Réznica miedzy zaletami produktu a wartosciami relacyjnymi sprowadza si¢
do tego, co N. Coviello i wspétpracownicy zdefiniowali w kategoriach transakcyj-
nego vs. relacyjnego marketingu3!. Twierdzg oni, Ze strategie prowadzace do sukce-
su sg hybrydami tych dwdch typéw marketingu. Zwiazki miedzy nimi nie mogg sie
utrwala¢, gdy jakos¢ produktu jest niedopuszczalnie niska, podstawowa technologia
przestarzala, a produkt ciggle niedostepny. Podobnie nie mozna wykluczy¢, ze fir-
my cieszg si¢ renoma zaréwno dzigki oferowanemu produktowi, jak i warto$ciom
relacyjnym.

27 Zob. szerzej R.K. Srivastava, T.A. Shervani, L. Fahey, Marketing, business processes and share-
holder value: an organizationally embedded view of marketing activities and discipline of marketing,
»Journal of Marketing” 1999, vol. 63, no. 4, s. 168-179.

28 M.E. Porter, Competitive Strategy, Free Press, New York 1980.

29 Zob. M. Treacy, F. Wiersema, The Discipline of Market Leaders. Choose Your Customers, Narrow
Your Focus, Dominate Your Market, Basic Books, New York 1995.

30 Zob. N. Mittal, J.N. Sheth, Value Space. Winning the Battle for Market Leadership: Lessons from
the World’s Most Admired Companies, McGraw-Hill, New York 2001.

31 N. Coviello, R. Brodie, P. Danaher, W. Johnston, How firms relate to their markets: an empiri-
cal examination of contemporary marketing practices, ,Journal of Marketing” 2002, vol. 66, no. 3,
s. 33-46.
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Przetomowym aspektem rozwoju bazy PIMS bylto zawarcie w niej relatywnych
miar jako$ci. Jak zauwaza R.D. Buzzell, wnioski na temat roli jakosci, sformutowa-
ne dzieki programowi PIMS, zmienity oblicze dyskusji na temat strategii32. Badaja-
cy PIMS nie tylko dowiedli, ze wyzsza jako$¢ (stanowigca wlasciwie efekty udzialu
na rynku) wykazywala silny, pozytywny zwiazek z oplacalnoscia, ale takze poka-
zali, jak wazne jest holistyczne podejscie obejmujace zaréwno rdzen produktu, jak
i powiekszanie zakresu ustug z nim zwigzanych.

Ani relatywny wzrost udzialu w rynku, ani oplacalno$¢ nie sa kontrowersyjnymi
miarami, chociaz sposob, w jaki PIMS mierzy! stope zwrotu z zainwestowanego ka-
pitalu ROI, nie do konca ujmowat zysk ekonomiczny, gdyz nie rozpoznawat kosztu
kapitatu. Gdyby rozwoj PIMS nastepowal dzisiaj, z pewnoscig zawieralby réwniez
relatywne wspolczynniki retencji klienta i — by¢ moze - jego satysfakcji.

Pytanie, czy udzial w rynku moze by¢ wynikiem dzialalno$ci, jest jeszcze bardziej
kontrowersyjne. Niektorzy twierdza, ze jest on tylko reprezentacja dla skali, a wiec
warto$cig pozycyjna. Buzzell traktuje udzial w rynku jako wynik odzwierciedlajacy
relatywng umiejetno$¢ jednostki biznesowej do spetniania oczekiwan klienta33.

Niektore firmy powstajg i zaraz upadaja, nie przynoszac swoim wilascicielom zad-
nego zysku. Moga by¢ one postrzegane przez udzialowcéw w kategoriach porazki.
Strategie koncentruja sie zatem na budowaniu atrakcyjnego biznesu dla inwesto-
réw, ktorzy kladg nacisk na szybkie zmiany technologii i strategiczne partnerstwo.
Skladnikami aktywow tych przedsiewzie¢ moga by¢ technologie, patenty, pracow-
nicy, systemy i sojusze strategiczne. Do okreslenia ich wartosci przez akcjonariuszy
potrzebne s3 odpowiednie miary - z pewnosécia nie zastapi ich cena rynkowa.

Ekonomiczna warto$¢ dodana (Economic Value Added — EVA) jest kalkulowana
przez zmniejszenie zysku operacyjnego netto (po zaptaceniu podatku dochodowe-
go) o peten koszt kapitatu. Catkowity koszt kapitalu zawiera koszty alternatywne
majatku i dlugu34.

Jedno z najbardziej kontrowersyjnych pytan stawianych wramach programu
PIMS dotyczy tego, czy firmy dzieki duzym udzialom w rynku przynosza wiek-
sze zyski. Okazuje sie, ze na przyktad wlatach 1982-1992 menedzerowie i anality-
cy skupiali si¢ na zwrocie z inwestycji (Return on Investment — ROI), rentownosci
sprzedazy (Return on Sales — ROS) i rentownosci aktywow (Return on Assets — ROA)
jako najbardziej adekwatnych wskaznikach pomiaru zysku i ryzyka, ignorujac ko-
rzys$ci skali w postaci wzrostu wartosci zysku memoriatowego.

32 R.D. Buzzell, The PIMS program of strategy research: a retrospective appraisal, ,Journal of Busi-
ness Research” 2004, vol. 57, s. 478-483.

33 Tamze.

34 S. Taub, MVPs of MVA, ,CFO Magazine”, July 2003.
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Inna miara - warto$¢ marki - nie jest brana pod uwage w analizie PIMS. Przy
wycenie tego skladnika uwzglednia sie cz¢s¢ dochodéw firmy przypisywanych war-
tosci marki, monitorujac jej zwiekszenie lub zmniejszenie w zaleznosci od przyjetej
strategii marketingowe;j.

Miarg wykraczajacg poza tradycyjne miary zysku jest warto$¢ klienta w czasie
(Customer Lifetime Value — CLV). Jest ona definiowana jako pominieta badz ob-
nizona warto$¢ przeptywoéw gotéwkowych w przysztosci z tytutu zwiagzkow firmy
z klientem. Aby wyliczy¢ CLV, nalezy oszacowa¢ koszty pozyskania i utrzymania
klienta, wspoiczynnik jego zatrzymania, oczekiwane dochody, marze oraz uwzgled-
ni¢ wspolczynniki zmniejszajace warto$¢ klienta, wspotmierne do kosztow kapitatu
i danego poziomu ryzyka3>.

1.3.3. Inne spojrzenie na ewolucje strategii z perspektywy marketingu

Z dotychczasowych rozwazan na temat strategii wynika, ze niezmiernie trudno jest
znalez¢ jej definicje nieuwiklane w klasyfikacje uwzgledniajace poziomy podejmo-
wania decyzji lub typy tych decyzji czy w semantyczne lub wrecz sztuczne proby
rozrdznienia takich poje¢, jak strategia, polityka, taktyka itp.

Tabela 1.4. Porownanie marketingu 1.0, 2.0 3.0

Marketing 1.0 Marketing 2.0 Marketing 3.0
Wyszczegolnienie Marketing koncentrujacy sie | Marketing zorientowany Marketing skupiajacy sie
na produkcie na klienta na wartosciach
Cel Sprzedac produkty Spetni¢ oczekiwania Uczyni¢ $wiat lepszym
konsumenta i zatrzymac go
Sprzyjajace trendy Rewolucja przemystowa Technologia informacyjna Technologia nowe;j fali
Jak firmy postrzegaja rynek? | Masowi klienci z potrzebami | Inteligentni konsumenci (ztowiek w petnym tego stowa
dotyczacymi fizycznej natury | kierujacy sie rozumem i sercem | znaczeniu, posiadajacy umyst,
produktu serce i ducha
Kluczowa koncepcja Opracowanie produktu Wyréznienie sie na rynku Wartosci
marketingowa
Wytyczne marketingowe Specyfikacja produktowa Pozycjonowanie produktu Misja, wizja i cele korporacyjne
i firmy
Oferta wartosci Funkgjonalna Funkcjonalna i emocjonalna Funkgjonalna, emocjonalna
i duchowa
Interakcja z konsumentem Transakcja jeden z wieloma Relacja jeden z jednym Wspétpraca wielu z wieloma

Zrodio: Ph. Kotler, H. Kartajaya, . Setiawan, Marketing 3.0, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 21.

35 P.D. Berger, N.I. Nasr, Customer lifetime value: marketing models and applications, ,Journal of In-
teractive Marketing” 1998, vol. 12, issue 1 (Winter), s. 17-30; F.R. Dwyer, Customer lifetime valua-
tion to support marketing decision making, ,Journal of Direct Marketing” 1998, vol. 3, issue 4, s. 8-15.
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Ekonomisci sformutowali prawdopodobnie najbardziej rozwinigta metodologicz-
nie definicje strategii, okreslajac strategiczne wybory jako takie, ktérych rezultaty
zalezg od innych podejmowanych wyboréw. Tak sformulowana definicja wymaga-
taby od programu PIMS identyfikacji stron strategicznej interakgji.

Jako uzupelnienie wczesniejszych wywodow na temat ewolucji strategii z marke-
tingowego punktu widzenia mozna przytoczy¢ analize poréwnawczg trzech genera-
cji marketingu, pozwalajacg lepiej zrozumie¢ zmiany w podejsciu do formulowania
i realizowania strategii (por. tabela 1.4).

1.3.4. Nowy model strategii

Poglad na strategie opierajacy sie na zasobach jest spojny i pelni role integracyjna,
dzieki czemu wykazuje wyzszos¢ nad innymi opiniami na temat mechanizméw po-
dejmowania decyzji strategicznych. Pojawiaja sie jednak watpliwosci, czy w dajacej
sie przewidzie¢ przyszlosci dotychczasowe gléwne elementy strategicznego mysle-
nia beda stanowi¢ zaledwie jego cze$¢ czy tez calos¢. Po ponad trzydziestu latach
przedmiot strategii rzeczywiscie nabiera charakteru konstrukeji, ktérag mozna na-
zwaé modelem (strategiczng ramg organizacyjng).

Debaty na temat istoty strategii moga by¢ nadal prowadzone, ale wigkszos¢ ko-
mentatoréw zgadza sie ze stwierdzeniem J. Kaya, Ze strategia biznesu ogniskuje sie
wokoét polgczenia wewnetrznych mozliwosci przedsigbiorstwa z jego otoczeniem
zewnetrznym36. W swoim opracowaniu uzasadnia on teze, ze strategia nie jest juz
planowaniem, wyobrazaniem czy przewidywaniem - wszystko to sg pozostalo-
$ci blednej wiary, zZe mozna kontrolowaé przysztos¢, na przyklad przez silniejsza
wole zarzadzania zmiang. Nowoczesne rozumienie strategii biznesu jest przez nie-
go utozsamiane raczej ze zbiorem technik analitycznych stosowanych w celu lep-
szego zrozumienia rzeczywistosci i przez to wplywania na obecng i potencjalna po-
zycje przedsiebiorstwa na rynku. Autor skupia si¢ przede wszystkim na pojeciach
zysku ekonomicznego, przewagi konkurencyjnej oraz wyrdzniajacych i powtarzal-
nych mozliwo$ciach biznesowych.

1.4. Kierunki uje¢ etapéw myslenia strategicznego
Nowoczesne przedsigbiorstwa wymagaja ukltadéw zorientowanych przede wszyst-
kim na potrzeby projektowania strategii. Trzeba bowiem zauwazy¢, ze wcigz rozwi-

jajacy sie rynek, jego globalizacja i nasilajgca si¢ konkurencja kryja w sobie nie tyl-

36 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 47.



Kierunki ujec etapéw myslenia strategicznego « 29

ko nowe i postepowe wartosci, lecz rdwniez pewne niebezpieczenistwa dla samych
przedsiebiorstw, jego pracownikéw, wierzycieli, klientow itd. Zrédlem aktualnego
stanu wiedzy jest literatura naukowa, nowe osiagnigcia, doswiadczenia oraz opar-
te na nich uogdlnienia w postaci okreslonych podejs¢, metod, technik zarzadzania
itd. Podejscia te oraz metody i techniki zarzadzania uporzadkowane chronologicz-
nie najpelniej obrazuje rysunek 1.2.

Etap 1. Analiza stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozen — model H. Ansoffa
Etap 2. Analiza portfelowa
1970  Etap 3. Wptyw japoriski: rola jakosci produkgji i technologii
Etap 4. Analiza korzysci akcjonariuszy
1980  Etap 5. Model M. Portera
Etap 6. Cena doskonatosci
1990  Etap 7. Wyscig z czasem
Etap 8. Cel i umiejetnosci strategiczne
Etap 9. Zmiana strategiczna \

Rysunek 1.2. Etapy rozwoju myslenia strategicznego

Zrédto: M. Walczak (red.), Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003,
s. 19, za: D. Strauss-Kahn, Management stratégique des PME/PMI. Guide méthodologique, Economica, Paris 1991.

Przedstawione na rysunku 1.2 etapy rdznia sie sposobem oceny pozycji i perspek-
tyw rozwoju przedsiebiorstwa.

Etapem stosunkowo dobrze znanym, réwniez w Polsce, jest etap pierwszy, czy-
li analiza stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa, jego szans i zagrozen. Spro-
wadza si¢ ona do wieloetapowej oceny przedsiebiorstwa oraz realizowanych w nim
przedsiewzie¢ i zmierza do odpowiedzi na pytanie, jaka organizacja przedsigbior-
stwo chcialoby (mogloby) by¢ i jakie ma mozliwosci ksztaltowania swojego bytu.

Rozwoj rynku kapitalowego i rosngca liczba spotek korzystajacych z jego mecha-
nizméw finansowania powoduja, Ze coraz wieksze uznanie u podejmujacych decy-
zje strategiczne znajduje analiza portfelowa (etap drugi) i analiza korzysci akcjona-
riuszy (etap czwarty). Podejscia te eksponuja wzrost cen akcji firm wystepujacych
na tym rynku. Wzrost ten jest przyjmowany za gtéwny cel przedsiebiorstwa i pod-
kresla znaczenie analiz finansowych w formutowaniu strategii rozwojowe;.

Specyficzny sposob myslenia strategicznego prezentuje etap trzeci — wplyw ja-
ponskich koncepcji zarzadzania. Sprowadza si¢ on do eksponowania strategii funk-
cjonalnych, ktére maja zapewni¢ wysoki poziom jakosci produktéw, odpowiednia
technologi¢ ich wytwarzania oraz sprawng organizacj¢ pracy. Strategie te wymaga-
ja sporzadzania analiz na szczeblu operacyjnym firmy oraz podkreslajg, ze precyzja
i punktualnos¢ sa podstawowymi czynnikami sukcesu. Nawigzuja tez do podejscia
eksponujacego konkurencje (etap piaty), warunki rynkowe (etap szdsty) oraz wy-
przedzenie czasowe okreslane jako wyscig z czasem (etap siodmy).
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Podejscie eksponujgce konkurencje zawarte jest w modelu M. Portera?’. Jego au-
tor podkresla, ze tylko pelne wykorzystanie sposobéw mierzenia konkurencyjnosci
moze stuzy¢ interesariuszom firmy i podnosi¢ wartos$¢ kazdego miernika konkuren-
cyjnosci. Przewaga konkurencyjna jest bowiem zawsze wzgledna.

Podejscie nawigzujace do warunkow rynkowych jest reprezentowane przez tzw.
cene doskonalosci, ktdra jest — najogoélniej mowiac — ceng godzaca koszty ponoszo-
ne przez przedsi¢biorstwa i warto$¢ oferowang klientom, akcjonariuszom, pracow-
nikom itd. Jezeli rynek jest mniej stabilny, to w wigkszym stopniu cene beda wyzna-
czac koszty, a nie wartos¢.

Wyprzedzenie czasowe (etap siédmy) jest przyjmowane za gléwne kryterium
przewagi konkurencyjnej i wymaga przede wszystkim badania dynamiki zjawisk.
Moga by¢ w nim stosowane zaréwno metody poréwnan, modele portfelowe, jak
i metody logistyczne.

Podejsciem do myslenia strategicznego nadajagcym mu w znacznym stopniu po-
sta¢ analiz finansowych, jednakze w nowoczesnym wydaniu, jest nurt okreslany
jako cel i umiejetnosci strategiczne (etap 6smy). W podejsciu tym akcentuje si¢ pra-
widlowe okreslanie misji i najwazniejszych celéw przedsiebiorstwa oraz wykorzy-
stanie jego umiejetnosci strategicznych. Przydatne moga by¢ w nim wspomniane
modele portfelowe, rachunek kosztéw dzialan, rachunek kosztéw docelowych, ra-
chunek kosztéw jakosci, zréownowazona karta dokonan.

Podejsciem stosunkowo nowym jest tzw. zmiana strategiczna (etap dziewiaty).
Zaleca ono bezustanne poddawanie ocenie otoczenia i samego przedsigbiorstwa,
poniewaz podlegaja one przeobrazeniom. Jednak nadmierna koncentracja uwagi
na dostosowywaniu si¢ na przykiad do zmian otoczenia moze doprowadzi¢ do utra-
ty z pola widzenia celu zarzadzania strategicznego, jakim jest racjonalna strategia
rozwoju przedsiebiorstwa. Dlatego zdaniem Mintzberga3® lepszym rozwigzaniem
przy rozpatrywaniu strategii rozwoju byloby zintegrowanie wszystkich sposobow
podejscia do myslenia strategicznego o przedsigbiorstwie, obejmujace calos¢ prob-
lemow.

Przedstawione powyzej etapy rozwoju myslenia strategicznego przekonuja, ze nie
ma jednego uniwersalnego rozwigzania. Liczba sposobow strategicznego myslenia
o przedsigbiorstwie oraz ich kombinacji zalezy od konkretnych potrzeb firmy, umie-
jetnosci wykorzystania tych sposobéw oraz mozliwosci finansowych i czasowych.

37 M.E. Porter, Strategia konkurencji, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992.

38 H. Mintzberg, Le management, ,Editions d’Organisation” 1992, nr 10.

39 J. Ellis, D. Williams, Strategia przedsigbiorstwa a analiza finansowa, Fundacja Rozwoju Rachun-
kowosci w Polsce, Warszawa 1997.
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1.5. Systemowy aspekt formutowania i realizacji strategii

W procesie ksztaltowania efektywnej i realistycznej strategii przedsiebiorstwo musi

uwzgledni¢ wiele czynnikéw determinujacych jej wybor. Istnieje wiele koncepciji
formulowania strategii. W tabeli 1.5 przedstawiono trzy mozliwe sposoby podejscia

do jej budowy.

Tabela 1.5. Trzy sposoby podejscia do budowy strategii

Aspekty analizy

Podejscie pozycyjne

Podejscie zasobowe

Podejscie systemowe

Logika strategii

Zdobywanie i utrzymywanie
silnej pozycji rynkowej

Wykorzystanie zasob6w dzieki
zastosowaniu dZwigni

Poszukiwanie i wykorzystanie
szans

Przedmiot koncentracji

Powolne zmiany
na ustrukturalizowanych
rynkach

Umiarkowane zmiany
na ustrukturalizowanych
rynkach

Gwattowne zmiany
na ustrukturalizowanych
rynkach

Strategiczne posunigcia

— Identyfikacja
atrakcyjnych rynkéw

— Zdobycie dogodnej pozyji
rynkowej

— Umocnienie i obrona zajetej
pozydji

— Stworzenie wizji

— Budowa kluczowych
kompetengji

— Wykorzystanie kluczowych
kompetencji na rynkach

— Podjecie walki
konkurencyjnej

— Okreslenie
i wykorzystanie szans

— Innowacyjnos¢i ciagte
Zmiany

Kluczowe pytanie

Gdzie powinnismy by¢?

Kim powinnismy by¢?

Jak powinniémy dziata¢?

Irédto przewagi Wyjatkowa pozycjanarynku | Unikatowe i trudne Procesy strategiczne (system
konkurencyjnej i bariery mobilnosci do powielenia zasohy dziatan) oraz proste reguty
Trwato$¢ przewagi Trwata Trwata Nieprzewidywalna
konkurencyjnej

(el strategiczny Zyskownos¢ Dtugookresowa dominacja Zréwnowazony wzrost

Poziom strategiczny

Poziom biznesu

Poziom korporadji

Poziom korporacji i poziom
biznesu

Kluczowy czynnik sukcesu

Trafione inwestycje

Zastosowanie dZwigni
kluczowych kompetengji

Umiejetne wykorzystanie szans

Struktura korporacji

Portfel bizneséw

Portfel kluczowych
kompetencji

Portfel szans

Gtéwna putapka

Zbyt duza koncentracja
wysitkéw na poprawie pozycji
rynkowej

Zbyt wolne tempo budowy
kluczowych kompetengji

Tendencja do przeceniania
szans lub ztej hierarchizagji

Zrodto: J. Rybicki, Nawigacja strategiczna, Wydawnictwo ABC Wolters Kluwer, Krakéw 1998, s. 30, za: K.N. Eisenhardt,
D.N. Sull, Strategy as Simple Rule, ,Harvard Business Review", January 2001; R. Meyer, B. de Wit, Strategy — Process,
Content, Context, International Thomson Publishing Press, London 1998.

Dalej w swoich rozwazaniach na temat strategii idg S. Cummings i D. Wilson
- sugeruja oni, ze strategia jest sztuka:
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Sztuka strategii zawiera sie zaréwno w potagczeniu ram, obrazéw i map z wy-
borem ich skupienia (np. ogélny obraz vs. pewien szczegol), jak i mapowaniu
poszczegolnych kierunkéw dziatania przedsiebiorstwa%0.

@ Otoczenie zewnetrzne Kierunek 5
E Klienci Wartosci k1
5 Rynek Misja ¥
o Konkurencja Wizja RSy
E Normy spoteczne l Q 2 N
j [ a o
a Regulaqe. | Myslenie strategiczne N S
T A =
echnologia : Anali N 3
- Wied Zarzadzanie | | naliza o
= |e. 23 wiedza Pozycja konkurencyjna &
g Otoczenie wewnetrzne Szeroko zakrojone strategie
= Kultura/historia |
% Wyniki l =~ =
o3 Mozliwosci Stratedie g g
‘v Zasoby Rama strategiczna s =
5 Idee E—
= Nowe strategie g 5 e
3
Podejmowanie decyzji « & <
strategicznej 3NN
=] (%
o Zasady <N
U§zen.|e' g Harmonogramy e 8
topinie Cele i mierniki K &
Alokacja zasobow P @
Planowanie ;! &
Priorytety
Bodzce Wyniki operacyjne Wdrazanie - =
Pensje Karta wynikow o =22
o " Metody Dziafania s 0
Prowizje <+— Cele proceséw ) T m . . NG =
- . dziatania Taktyka i wykonanie 5 N 3
Dodatki Sprawozdania finansowe Procedur ks st
Uznania Osiggniecia y 3 g

Rysunek 1.3. Systemowy model strategii

Zrédto: J. McGee, H. Thomas, D. Wilson, Strategy. Analysis and Practice, McGraw-Hill Education, Maidenhead
2005, s. 22.

Przedstawiona na rysunku 1.3 rama organizacyjna oddzialuje na strategiczne pro-
cesy animacji dziatan i orientacji w celu stworzenia preferowanej dla danego przed-
siebiorstwa strategii!.

40 S. Cummings, D. Wilson, Images of Strategy, [w:] S. Cummings, D. Wilson (red.), Images of Stra-
tegy, Wiley, Malden 2003, s. 22.

41 Tekst opisujacy poszczegdlne elementy strategicznej ramy organizacyjnej opracowano na podsta-
wie: J. McGee, H. Thomas, D. Wilson, Strategy..., s. 23.
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Kierunek. Zrozumienie kierunku, w jakim podaza przedsiebiorstwo, jest czyn-
nikiem krytycznym w formutowaniu strategii. Podstawowe pytanie, jakie powinno
zosta¢ zadane, dotyczy tego, czym chce by¢ przedsigbiorstwo. Musi ono zapropono-
waé dlugoterminowa wizje swojego funkcjonowania i rozwoju. Aby odpowiedzie¢
na powyzsze pytanie, musi wzig¢ pod uwage kulture korporacyjna, reputacje, kom-
petencje i zasoby.

Wizja jest podstawowg ideologia przedsiebiorstwa, spajajacg wszystkie jej ele-
menty. Obejmuje ona réwniez zesp6t podstawowych wartosci odpowiadajacych
miedzy innymi na pytania o sens i powody istnienia przedsiebiorstwa oraz wyzna-
wane przez nie wartos$ci. Wartosci te moga obejmowac szczero$¢ i prawos¢, cigz-
ka prace i ciggly rozwdj wlasny, solidng obstuge klienta, kreatywno$¢ i wyobraznie.
Z drugiej strony podstawowym celem firmy jest dzialanie zgodne z przyczyng jej
istnienia. Tym samym wizja podlega dekompozycji na bardziej elastyczny zestaw
aspiracji, by¢ moze celow nizszego rzedu, ktdre sg okreslane zaréwno w kategoriach
jakosciowych, jak i ilosciowych (np. dlugoterminowy wzrost lub zysk). Artykulowa-
ne w przedsigbiorstwie aspiracje majg tendencj¢ do od$wiezania cze$ciej niz ogdlnie
formulowana wizja.

Myslenie strategiczne. Ten element rozwija holistyczne i zintegrowane spojrze-
nie na biznes. W mysleniu strategicznym zadawane jest miedzy innymi pytanie o to,
w jaki sposdb za pomoca analizy i pozycjonowania strategicznego przedsigbiorstwo
odpowie na inne pytanie - o mechanizm swojego dziatania (,,Jak my to zrobimy?”).

W tym miejscu konieczne jest zrozumienie zwigzku miedzy pozycjonowa-
niem, zasobami i mozliwo$ciami oraz organizacja przedsigbiorstwa. Nalezy poszu-
ka¢ warunkow zapewniajacych, ze poszczegdlne elementy strategii uzupelniajg si¢
i wspomagaja wzajemnie (strategie sa spojne). Innymi stowy, skoordynowana rama
strategii wysoko rozwinietych przedsiebiorstw jest rozwijana w celu osiagnigcia za-
mierzonej wizji. To spaja najlepsze myslenie strategiczne i analize¢ strategiczng oraz
pokazuje strategiczny punkt widzenia, tak aby kazdy cztonek organizacji mogt po-
daza¢ wtym samym kierunku, zniecheca takze do nieproduktywnych zachowan
organizacyjnych.

Zatwierdzona strategia przedsiebiorstwa jest nastgpnie rozbijana na wachlarz
strategii pozycjonujacych firme narynkach iw réznych dziataniach funkcjonal-
nych (np. strategie produktu, dystrybucji itp.). Podkreslaja one opcje i pozycje stra-
tegiczne oraz na$wietlaja je w ramie organizacyjnej w odpowiedni sposob, co umoz-
liwia wspolprace przy realizacji poszczegdlnych opcji strategicznych. Jest oczywiste,
ze myslenie strategiczne wymaga wykorzystania pelnego wachlarza technik i narze-
dzi analizy. Mozna do niego zaliczy¢ tez okreslenie szeroko zakrojonych celéw i od-
powiedz na pytanie o te najwazniejsze. Analitycy i stratedzy muszg réwniez zrozu-
mie¢ zrédla wartosci, identyfikujac nosniki przychodéw, kosztow i ryzyka.
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Innymi stowy, poczatkiem myslenia strategicznego jest posiadanie modelu biz-
nesu opisujacego ekonomiczne powigzania jego skfadnikéw, pozwalajace na osiaga-
nie celu przedsigbiorstwa, w tym kreowanie wartosci i analiz¢ dynamiki danej ga-
tezi przemystu, na przyktad przy uzyciu koncepcji pigciu sil konkurencji, opisane;j
przez Portera w 1980 roku. Przedsigbiorstwo musi réwniez rozpozna¢ unikatowo$é
swoich zasobow i szans biznesowych, gdyz jego fundamentalne mozliwosci sg cze-
sto diugotrwale i zapewniaja mu nadzwyczajng efektywno$¢ w dtugim czasie.

Strategie - ramy strategiczne i cele osiagane za pomoca produktow. Strategia
sklada sie z zespolu celow oraz zbioru polityk lub dziatan podejmowanych, aby te cele
osiggna¢. Cele odpowiadajg na pytanie, co jest najwazniejsze dla przedsigbiorstwa.
Strategia i proces jej formulowania obejmuja réwniez proces planowania strategicz-
nego, ktéry rdzni si¢ tak, jak roézne sg przedsigbiorstwa. Jednakze najwazniejszym
zadaniem planowania strategicznego jest polaczenie ramy strategicznej i szeroko za-
krojonych celéw wedtug okreslonego schematu oraz pozwolenie kazdemu dzialowi
firmy na rozwdéj wlasnych, czastkowych strategii w skoordynowany sposéb. Oznacza
to, ze odpowiedzialnos¢ za formulowanie strategii powinna by¢ przeniesiona na jed-
nostki odpowiedzialne za produkty i ustugi. Poszczegélni kierownicy prowadzacy
te jednostki najlepiej znaja oferowane przez nie produkty i ustugi, rynki tych produk-
tow/ustug i konkurentéw funkcjonujacych na tych rynkach. To oni moga stwierdzic,
jakie pozycjonowanie strategiczne przedsiebiorstwo mogloby skutecznie zaadapto-
wa¢ na danym poziomie rozwoju. Rolg kierownictwa najwyzszego szczebla jest nato-
miast koordynacja czastkowych strategii, aby pasowaly one do ogoélnej ramy strate-
gicznej okreslonej przez wizj¢ i kierunek, w jakim podaza przedsiebiorstwo.

Programowanie strategiczne. Zakladajac, ze szeroko zakrojone strategie zosta-
ty zatwierdzone, plan operacyjny musi by¢ skonstruowany w taki sposob, aby obej-
mowal problemy pojawiajace sie w realizacji codziennych priorytetéw, rol, odpo-
wiedzialno$ci organizacyjnej oraz alokacji zasobow z uwzglednieniem budzetow
i rozwoju systemow. Oczywiste jest, Ze takie postepowanie prowadzi do sformulo-
wania prostszego i bardziej czytelnego planu taktycznego.

Taktyka i wykonanie. Ta faza procesu strategii umozliwia wykonanie zadania:
»Zorganizujmy to i zrébmy to dobrze!”. Innymi stowy, taktyczna czes$¢ planu ope-
racyjnego uzupelnia luki w planach poszczegdlnych dziatéw firmy i w indywidual-
nych celach oraz dostarcza wyniki na kazdym etapie, moze by¢ zatem podjete mo-
nitorowanie tych planéw. Wykonanie koncentruje si¢ nie tylko na monitorowaniu
dziatalnosci i celow, ale réwniez na zdolnosci firmy do szybkiego i naglego dostoso-
wywania planéw, gdy w przedsigbiorstwie powstaja nowe idee i pojawiaja si¢ nowe
wyzwania.

Miary wydajnosci izamiary. W kazdym przedsiebiorstwie musi istnie¢ po-
wigzanie strategii z wydajno$cig. Opinia, Ze jest to potrzebne kazdej organizacji
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i umozliwia przebudowe ram strategii w sensowny sposob, jest zwigzana z odpowie-
dzig na pytanie, jak sprawdzi¢ wydajno$¢ w zakresie osiggania celéw oraz ponosze-
nia kosztéw. Mierniki wydajnosci sa bardzo wazne - za ich pomocg mozna wyjas-
ni¢ takie kwestie, jak postep w osiaganiu celow i, co wazniejsze, jak pewne zadania
i strategie moga by¢ lepiej i szybciej dostosowywane do zmieniajacych sie warun-
kow oraz jak mozna najefektywniej wlaczy¢ zmiany do kontekstu funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Informacje i analiza - otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne. Zmienianie przed-
siebiorstwa przez monitorowanie wydajnosci i dostosowywanie strategii to tylko je-
den z wielu aspektéw analizowania informacji zaréwno o wewnetrznym, jak i ze-
wnetrznym otoczeniu. W otoczeniu zewnetrznym nalezy analizowac, co dzieje si¢
wokot firmy. Musi tu zachodzi¢ proces gromadzenia danych i dostarczania wiedzy
na temat takich zagadnien, jak nowe technologie i ich wplyw na biznes czy poten-
cjalny wplyw aktéw prawnych iregulacji sSrodowiskowych na dziatania przedsie-
biorstwa. Gospodarka narodowa i warunki makroekonomiczne sg réwniez wazne
w ustalaniu globalnego kontekstu funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz, juz bar-
dziej na poziomie mikro, ram wywiadu gospodarczego i analizy konkurencji, na-
tury i zmiennego ksztaltu rynkow oraz potrzeb i opinii klientéw. Oczywiscie klu-
czowe czynniki sukcesu w otoczeniu zewnetrznym umozliwiaja przedsigbiorstwu
skupienie si¢ na odpowiednim odnowieniu produktu oraz generowaniu wiedzy i ot-
warciu na nowe produkty i idee.

W kontekscie otoczenia wewnetrznego przedsiebiorstwo powinno identyfikowa¢
i analizowac wlasne kluczowe zasoby i mozliwosci oraz ocenia¢ ich wplyw na prze-
wage konkurencyjng. Na przyktad kultura korporacyjna i historia jej rozwoju moga
dostarczy¢ wiedzy o zrodtach sity konkurencyjnej, jak w przypadku firmy Johnson
& Johnson, uwazanej przez wielu za bardzo etyczng i $wietnie prowadzong firme
farmaceutyczng. Taki sposéb jej postrzegania jest rezultatem jej silnej kultury orga-
nizacyjnej, historii i finansowych zasobéw w dtugim okresie.

Wewnetrzna analiza wymaga réwniez wdrozenia procesu cigglego badania, od-
krywania i krytykowania, prowadzgcego do nowych idei i produktéw, poprawy wy-
nikéw finansowych i miernikéw. Informacja o sitach i stabo$ciach przedsiebiorstwa
moze z kolei prowadzi¢ do cigglego odnawiania procesu formulowania strategii.

Warunkami uruchomienia tworczego myslenia strategicznego sg*2:

1) uwolnienie si¢ decydentéw od postrzegania przyszlosci przez pryzmat teraz-

niejszosci czy wrecz nabranie przez nich dystansu wobec obecnych warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa;

42 Tamze, s. 83-84, za: F.A. Muna, The Helicopter View and Strategic Thinking, Haines Centre for
Strategic Management, January 2010, s. 1.
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2) zdolno$¢ do opisania sytuacji przedsiebiorstwa z pozycji ,,za kilka lat” i udzie-
lenia odpowiedzi na pytanie o to, co trzeba zrobi¢, jezeli zaistnialyby takie wa-
runki (budowa wielu scenariuszy rozwoju firmy);

3) umiejetno$¢ zbudowania strategii uwzgledniajacej mozliwos¢ wystapienia
przewidywanego scenariusza i pokazanie przysztego obrazu przedsiebiorstwa;
umozliwi to skoncentrowanie si¢ na zasadniczych problemach firmy bez jed-
noczesnego pominiecia waznych szczegdtéw analizy.

- Ogolne cele

- Idealna przysztos¢
- Unikalne zdolnosci
«———» |—Klienci i kultura

- Logika dziatania

i decyzji

SIkY NAPEDZAJACE
- Potrzeby klientéw
- Koniunktura/klienci

- Klienci
- Zarzadzajacy

A INTERESARIUSZE

- Inwestorzy — Potrzeby rynku
- Pracownicy - Demografia

- Liderzy —Technika

— Partnerzy biznesowi - Wyniki SWOT

CELE STRATEGICZNE 35 -letni Kierunck

strategiczny

- Realizm

- Jasna komunikacja
- Coroczne

’ uaktualnianie
PLAN DZIALAN

- Jasne cele i rezultaty

- Orientacja
PRZEGLAD . na projekty
— Monitoring, miary - Kto? Co? Kiedy? Jak?

- Ustawienie proceséow

PLAN DZIALAN

- Prawdziwe - Prawdziwe
przywoédztwo przywoédztwo

- Nagrody - Nagrody

i wyréznienia i wyréznienia

- Ciaggte doskonalenie - Ciaggte doskonalenie

‘ ROZWO)J

Rysunek 1.4. Model strategicznego myslenia

Zrédto: M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model biznesu. Nowe myslenie
strategiczne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012, s. 84, za: F.A. Muna, The Helicopter View...
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Strategiczne myslenie, jako myslenie systemowe, prowadzi do postrzegania rela-
cji, zaleznosci, proceséw, a nie poszczegolnych zdarzen, i — w rezultacie - do two-
rzenia nowych wzorcéw zmian iich modelowego ujmowania w strategiczne ramy
organizacyjne (por. rysunek 1.4).

Kazde przedsigbiorstwo ma swoje kluczowe elementy strategicznego myslenia
- swoiste sily powodujace jego strategiczny rozwoj. Wiasnie wokot nich powinno
koncentrowac si¢ strategiczne myslenie o przyszlosci firmy. Takimi sitami moga
by¢ na przyklad: produkty/ustugi, klienci/uzytkownicy na tym rynku, na ktérym
funkcjonuje podmiot, zdolnosci produkcyjne, technika i technologia, sita sprzedazy
i marketing, dystrybucja, zasoby naturalne, wielko$¢ firmy czy zyski i stopa zwrotu
z zaangazowanego kapitatu*3.

Ten schemat dziatania pod postacia ramy strategicznej dotyczy réznych przedsie-
biorstw funkcjonujacych w réznych branzach, na réznych rynkach, majacych réz-
ng wielko$¢ i rozny zakres specjalizacji w obstudze rynku. Ich dziatania powinny
by¢ zawsze podporzadkowane wymogom rynku, potrzebom i oczekiwaniom klien-
tow. Kazda firma musi dostrzega¢ klienta, ale nie w kazdej klient jest no$nikiem
kreowania wartosci. Podmiot dysponujacy nowym produktem bedzie poszukiwaé
nowych klientéw, a organizacja dysponujgca nowymi technologiami dziata¢ w kie-
runku znalezienia uzytkownikow tych technologii i rozwijania produktéw opartych
na tych technologiach#4.

1.5.1. Liczne role strategii

Z przytoczonej dyskusji mozna wyciggna¢ wniosek, ze tworzenie strategii to nie ja-
kas abstrakcyjna analiza potrzebna do kreowania optymalnej strategii firmy. Kre-
owanie strategii to czes¢ toczacego sie procesu zarzadzania. Takie terminy jak
planowanie dlugoterminowe i strategia spotki zostaly zastapione przez okreslenie za-
rzgdzanie strategiczne, by rozdzieli¢ strategie od planowania, ale tez by podkreslic,
ze to, czym menedzerowie gtéwnie sie zajmuja, to wlasnie kreowanie strategii. Po-
strzeganie kreowania strategii jako czesci procesu zarzadzania pomaga zrozumiec,
ze strategia odgrywa rézne role w organizacjach.

Strategia jako system utatwiajacy podejmowanie decyz;ji

Strategie mozna opisywac jako wzdr lub strukture, ktéra dodaje spdjnosci decyzjom
osoby lub organizacji. Strategia wspomaga proces podejmowania decyzji na wiele
sposobow. Po pierwsze, ulatwia podejmowanie decyzji przez ograniczanie zakre-

43 M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model biznesu..., s. 85.
44 Tamze.
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su decyzyjnych mozliwos$ci branych pod uwage i dziala heurystycznie (praktyczna
zasada, ktora redukuje czas szukania, by znalez¢ mozliwe do zaakceptowania roz-
wigzanie problemu decyzyjnego). Po drugie, proces tworzenia strategii pozwala
na dolgczenie i zintegrowanie wiedzy od réznych osob. Po trzecie, proces tworzenia
strategii utatwia uzywanie analitycznych narzedzi i technik.

Strategia jako narzedzie, srodek koordynujacy

Najwiekszym wyzwaniem dla zarzadzania organizacja jest koordynowanie dziatan
réznych jej czlonkow. Strategia jest przede wszystkim narzedziem komunikacyj-
nym. Strategiczne stwierdzenia sg poteznym $rodkiem komunikacji, dzigki ktore-
mu na przyktad dyrektor naczelny moze przekazywaé wszystkim cztonkom organi-
zacji wiedze o tozsamosci, celach i pozycji konkurencyjnej firmy. Raz sformulowana
implementacja strategii przez cele organizacji, zaangazowanie czy cele w zakresie
wydajnosci (performance targets), ktére sa monitorowane przez okres planowania
strategicznego, gwarantuje takze mechanizmy dajace pewnos¢, ze organizacja kon-
sekwentnie podaza w obranym przez siebie kierunku.

Strategia jako zadanie

Strategia jest perspektywiczna. Nie jest skupiona tylko na tym, jak firma bedzie kon-
kurowac teraz, ale i jaka bedzie w przysztosci. Celem perspektywicznej strategii jest
ustanowienie kierunku rozwoju firmy oraz aspiracji, ktére moga motywowac i in-
spirowa¢ cztonkéw organizacji.

Mimo krytyki, zjaka spotkaly si¢ racjonalne, analityczne sposoby podejscia
do opracowywania strategii, stworzone przez Mintzberga i innych autoréw, w lite-
raturze przedmiotu nadal kladzie si¢ na nie nacisk. Nie oznacza to bagatelizowa-
nia roli intuicji, kreatywnosci i spontanicznosdci - s3 one niezbednymi sktadnika-
mi wygrywajacych strategii. Jednak bez wzgledu na to, czy opracowywanie strategii
jest formalne, czy nie, czy strategie s przemyslane, czy tez nowo powstale, syste-
matyczna analiza wnosi znaczacy wkiad w procesy strategiczne. Na niepoprzedzone
analizg strategiczne decyzje majg wpltyw walki o wladze, indywidualne zachcianki,
chwilowe mody i pobozne zyczenia. Koncepcje, teorie i analityczne narzedzia sg do-
pelnieniem, a nie substytutem doswiadczenia, zaangazowania i kreatywnosci. Ich
zadaniem jest zapewnienie podstaw do organizowania dyskusji, procesowania in-
formacji i opinii oraz asystowanie w komunikowaniu si¢ i osigganiu zgody.

Celem niniejszego opracowania nie jest udzielenie poparcia dla obecnych spo-
sobow podejscia do analizy strategii. Staboscig istniejacych juz zbioréw narzedzi,
koncepciji i technik strategicznych jest to, zZe nie udalo si¢ im uja¢ w stopniu zado-
walajacym specjalistycznej i eksperymentalnej wiedzy, kreatywnosci i zalet zdecen-
tralizowanych, nowo powstalych proceséw tworzenia strategii. Zamiast bronienia
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konwencjonalnych sposobéw podejscia do analizy strategii biznesowej warto sta-
le poszukiwac¢ lepszych rozwigzan. Wyzwaniem jest sprawienie, by stosujacy ana-
lityczne narzedzia brali pod uwage role wartosci i celéw, innowacyjnosci i elastycz-
noséci oraz warunki sprzyjajace gwaltownej ewolucji skomplikowanych systemow
adaptacyjnych.

Analityczne ramy i techniki moga poprawic elastycznos¢ dziatania menedzerdw.
Analiza - ogélna w swojej stosowalnosci, niezorientowana na konkretne przemysty,
firmy czy sytuacje - moze pomoc zwiekszy¢ pewno$¢ i efektywno$¢ w zrozumieniu
i reagowaniu na nowe sytuacje i okolicznosci biznesowe. Wspierajac zrozumienie
fundamentalnych kwestii dotyczacych przewagi konkurencyjnej, potrzeb klienta,
zdolnosci organizacyjnych, podstaw konkurencyjnosci, koncepcje, ramy i techniki
opisywane w niniejszym opracowaniu beda raczej wspomagac niz ogranicza¢ inno-
wagcje i elastycznos¢.

1.5.2. Aktualne dylematy dotyczace strategii

W 1995 roku Prahalad opisal marketingowy etap badan jako cichg, nieustannie to-
czacy si¢ bitwe miedzy stabymi sygnalami z dziedziny praktyki zarzadzania i silny-
mi, dobrze rozwinietymi modelami na polu akademickich rozwazan.

Weczesne sygnaly powaznej zmiany w obszarach zainteresowania istotnych dla
praktyki zarzadzania sg czesto ignorowane albo Zle interpretowane za pomocy ist-
niejacych akademickich narzedzi i budowanych modeli. Ponizej opisano dylematy
badan prowadzonych nad strategia organizacji.

Teorie vs. pojecia

Praktycy czesto ignoruja akademickie badania, poniewaz koncentruja sie one na te-
oriach, ktdre okreslaja zwigzki miedzy konstrukcjami, a nastepnie testujg zwigzki
miedzy zmiennymi wprowadzajacymi w zycie te konstrukcje. Testy te sa niezbedne
do kumulowania wiedzy naukowej, uzyte na ich cel abstrakcyjne zalozenia sa wiec
dla menedzeréw zbyt oderwane od rzeczywistosci. To, co czesto ma dla nich wigk-
sza wartos¢, to pojeciowe zarysy, typologie i metafory, czyli podstawa, na ktérej bu-
duje si¢ rzeczywiste teorie.

Tres¢ strategii vs. proces

Kolejnym dylematem badan nad strategia jest podzial badaczy na dwa obozy, kté-
re kieruja si¢ innymi zaloZeniami na temat racjonalnosci podejmowania decyzji.
»Oboz tresci strategii” sktada si¢ ze specjalistow od zarzadzania i ekonomistéw, kto-
rzy uzywaja rygorystycznych modeli i ogromnych baz danych, by studiowa¢ zrozu-
miale wybory i mozliwe do zaobserwowania wyniki. Dla odmiany ,,0b6z procesu”
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pojmuje tworzenie strategii bardziej jako wedrowke, dziatania metoda préb i bte-
déw niz podejmowanie przemyslanych wyboréw.

Komunikacja miedzy tymi dwoma obozami jest utrudniona przez to, ze uzywaja
one réznej terminologii, metod i teorii. Aby odda¢ znaczenie tej sytuacji, mozna po-
stuzy¢ si¢ nastepujaca metafora: badania nad procesem tworzenia strategii sg jak ki-
nematografia w kolorze, natomiast badania nad trescig strategii sa bardziej jak czar-
no-biala fotografia, stop-klatka.

Dychotomia ta wydaje si¢ falszywa, gdyz oba sposoby podejscia staja si¢ coraz bar-
dziej komplementarne. Na przyklad zdawaloby sig, ze badacze tresci strategii intere-
sujg sie polgczeniami pozycji konkurencyjnej i wyzszo$ci zasobéw nad wynikami, na-
tomiast badacze procesu nie przykladajg takiej wagi do tego typu powiazan. Mimo to,
gdy struktura jest niepoprawna, a proces podejmowania decyzji dysfunkcyjny, wyni-
ki ucierpig z powodu niemozno$ci wprowadzenia strategii. To, Ze ocena zaplecza ma-
terialowego strategii, majaca korzenie w ,,obozie tresci”, zwraca uwage na zdolnosci
wywodzace si¢ z przekonania o wyzszo$ci procesu organizacji, jest zaréwno ironicz-
ne, jak i budujace. Zwazywszy na fakt, ze pojecie zdolnosci obejmuje swoim zakresem
procedury, umiejetnosci, uczenie skumulowane, systemy, wartosci i normy, ta zmiana
orientacji spowoduje wigcej zbiezno$ci miedzy dwiema koncepcjami.

Zasady vs. wyjatki
W tym przypadku ciggle aktualne jest pytanie, jak empiryczne prawidlowosci powin-
ny by¢ interpretowane i uzywane. Pierwszg trudnoscig jest to, ze zaobserwowane re-
zultaty strategicznych posunie¢ odzwierciedlaja zachowania ograniczone przez prze-
mystowe zasady, normy i konwencjonalng wiedze, podlegajace btedom powstalym
wskutek interpretacji danych uzyskanych od niereprezentatywnej probki odbiorcow
reklamy. Zwykle nie mozna obserwowac rezultatéw chybionych strategii i proceséw.
Bada si¢ przede wszystkim organizacje, ktdre przetrwaly, a teorie buduje si¢ na ba-
zie firm odnoszacych sukces i wyrazajacych zgode na bycie obiektami tych badan.
Bardziej skomplikowanym problemem jest to, ze kazde podstawowe prawo eko-
nomiczne, takie jak na przyklad ,inwestuj w szybko rozwijajace si¢ rynki, by zwigk-
szy¢ udzial w rynku”, nie moze by¢ wykorzystywane, poniewaz zaprzecza to eko-
nomicznej regule mowiacej o racjonalnych oczekiwaniach. Oczekuje sig, ze kazdy
inwestor bedzie kierowac sie tg zasadg w ten sam sposob, nie ma tu zatem miejsca
na indywidualizacje. Zadanie szukania wyjatkow od gtéwnych zasad nalezy do czo-
fowych naukowcéw i wnikliwych praktykow.

Obiektywna vs. kreowana rzeczywistos$¢
Normatywna literatura na temat strategii zaklada, zZe Srodowiska rynkowe sg obiek-
tywnymi i niezaleznymi jednostkami, ktére chca by¢ odkryte, a menedzerowie
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sg racjonalnymi i dobrze poinformowanymi procesorami, uzywajacymi swoich baz
konceptualnych/pojeciowych do formulowania i wybierania strategii.

Rewizjonistyczny poglad kwestionuje to zalozenie iprzyjmuje, zeliczy sig
to, jak menedzerowie formujg to srodowisko na ksztalt mentalnych modeli, aby
ulatwi¢ sobie jego zrozumienie. Oredownicy tego konceptu argumentuja, ze ta-
kie konstrukcje, jak rynki, segmenty, konkurencyjne sily ibariery na wejsciu
sg abstrakcjami, ktorym nadaje si¢ znaczenie przez proces selektywnej percepcji
i uproszczen. Te procesy poznaje si¢ dzigki doswiadczeniu i konwencjonalnej wie-
dzy dzielonej przez przedstawicieli przemystu. Ich poznanie jest wypaczone przez
funkcjonalng stronniczos¢ i ztagodzone przez tatwy dostep do danych. Jak do-
tad ten konkurencyjny poglad mial niewielki wplyw na badania w zakresie stra-
tegicznego marketingu, mimo istnienia przekonujacych dowodéw na znaczenie
tych ustalen.

Na zakonczenie niniejszego podrozdzialu w charakterze podsumowania przed-
stawiono ewolucje i rozwoj koncepcji marketingowych oraz zmiany w postrzeganiu
roli marketingu (tabela 1.6).

Potwierdzeniem tych koncepcji sg takze trafnie przedstawione zmiany postrze-
gania roli marketingu na przestrzeni lat - od lat dwudziestych XX wieku, kiedy
to uwazany byl za wsparcie sprzedazy, przez faz¢ koncepcji segmentacji, instrumen-
tow marketingowych, do lat szes¢dziesiatych, gdy jego rola stala si¢ maksymalizacja
zysku dzieki analizie uwarunkowan i opracowaniu do nich ofert przedsigbiorstw.
Zmiany te interesujaco opisuje M. Krzyzanowska (rysunek 1.5).

Nalezy stwierdzi¢, ze dopiero lata siedemdziesigte ubiegtego wieku, charaktery-
zujgce si¢ wzrostem znaczenia planow strategicznych w przedsigbiorstwie, znaczg-
co podniosty range marketingu dzigki okresleniu jego udzialu w procesie tworzenia
strategii rozwoju przedsiebiorstwa (corporate strategy). Nie byl to stan trwaly, gdyz
spadek znaczenia planowania strategicznego wlatach osiemdziesiatych na rzecz
procedur stuzacych elastycznemu dostosowaniu si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
dziatania spowodowal, ze marketing zmienit nieco swoje znaczenie®>. Scentralizo-
wany system podejmowania decyzji marketingowych w przedsigbiorstwie stopnio-
wo zaczeto zastepowad systemem zdecentralizowanym, polegajacym na przesu-
nieciu odpowiedzialnosci na poziom strategicznych jednostek biznesu (Strategic
Business Units — SBU). Rola marketingu w tym nowym ukladzie polegala przede
wszystkim na koordynacji réznych funkcji w przedsiebiorstwie, wtym gléwnie
sprzedazy, finanséw i prac badawczo-rozwojowych.

45 L. Garbarski (red.), Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, rozdzial 2.
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Tabela 1.6. Ewolucja koncepcji marketingowych i roli marketingu

Lata50.XXw. | Lata60.XXw. Lata 70. XX w. Lata 80. XX w. Lata 90. XX w. Po roku 2000
Czasy powojenne (zga:sypr:dz::::u Czasy turbulengji nie:::vs:oici (za:zok;::;ck;ow Czasy presji finansowej
— Miks mar- — (zteryP — Targeting (ukie- | — Wojna mar- — Marketing — Marketing skupiajacy

ketingowy — Marketingo- runkowanie) ketingowa emocjonalny sie na ROI (zwrot
— (ykl zycia wa krétko- | — Pozycjonowanie | — Marketing — Marketing zinwestyji)

produktu wzrocznos¢ | — Marketing globalny doswiadczen | — Marketing oparty
— Wizeru- — Marketing strategiczny — Marketing — Marketing na warto$ci marki
nek marki ukierun- — Marketing ustug lokalny internetowy — Marketing oparty
— Segmenta- kowany — Marketing — Megamarketing | ie-biznes na wartosci klienta
Ga rynku narozne spofeczny — Marketing — Marketing — Marketing odpowie-
— Koncepda stylezycia | — Marketing bezposredni sponsoringowy dzialny spofecznie
marketingu — Poszerzona zaangazowany | — Marketingrela- | — Etyka marketin- | — Wigksza wiadza
— Audyt marketin- | koncepcja spofecznie giz klientem gowa i wptyw klienta
gowy marketingu | — Makromarketing | — Marketing — Marketing wyko-
wewnetrzny rzystujacy media
spotecznosciowe
— Plemiennos¢
— Marketing auten-
tyaznosci
— Marketing nastawiony

na wspéttworzenie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ph. Kotler, H. Kartajaya, |. Setiawan, Marketing 3.0, s. 44.

W latach dziewiecdziesigtych, ktore przyniosty nasilenie sie takich zjawisk, jak
globalizacja, rozwdj internetu i towarzyszacy im wzrost stopnia natezenia konku-
rencji, doceniono zmienianie orientacji na nabywce i nawigzywanie z nim dlugo-
trwalych relacji. Sformutowano wtedy postulat traktowania marketingu jako spo-

sobu realizacji celéw finansowych. Co najwazniejsze, realizowano go w kontekscie
tworzenia wartoséci przedsiebiorstwa4®. Ten aspekt postrzegania roli marketingu jest
istotny, poniewaz mozna go zaobserwowac tak w krdétkim okresie analizy dziatan

marketingowych (np. w notowaniach akcji danej firmy na gieldzie), jak i w dlugim
okresie, kiedy dopiero mozna dostrzec wyniki wielu dzialan. Stad tez istotne jest za-
stosowanie w praktyce i w badaniach naukowych marketingu szczegdétowo przed-
stawianej w dalszej czesci pracy analityki marketingowe;j.

46 M. Krzyzanowaska, Rola marketingu..., s. 38.
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1.6. Analityka marketingowa jako determinanta realnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa

Znaczaca publikacja dotyczaca analityki marketingowej jest ksigzka T.H. Daven-
porta i ].G. Harrisa obejmujaca problemy dotyczace konkurencyjnosci analitycznej,
modelowe ujecie etapéw konkurencji oraz podzial podstawowych narzedzi wcho-
dzacych w sktad szeroko definiowanego marketing intelligence?’.

1.6.1. Pojecie analityki i ocena stopnia konkurencji analitycznej

Autorzy wyzej wspomnianej publikacji przedstawili réwniez opis pigciu etapow
analitycznej konkurencji, wskazujac przy tym, w jaki sposéb firma niemajaca pra-
wie zadnych analitycznych zdolnosci moze stac si¢ powaznym analitycznym konku-
rentem. Etapy osiggania konkurencji analitycznej to:

1) etap analitycznie ograniczony,

2) analityka ukierunkowana/lokalna,

3) analityczne aspiracje,

4) firmy analityczne,

5) analityczni konkurenci.

Analityka to najwazniejszy ,,kierowca” w procesie osiagania efektywnosci i kreo-
wania wartosci, a ,analityczny mistrz” oznacza pelne konkurowanie analityczne4s.
Istnieje mozliwo$¢ szybkiego przejscia z jednego etapu do drugiego, jesli tylko za-
trudni sie odpowiednich ludzi i kupi odpowiedni sprzet. W trakcie takich dziatan
najtrudniej zmieni¢ podstawowe procesy biznesowe i zachowanie ludzi.

Uzywajac stowa analityka, mamy na mysli wykorzystanie w szerokim zakresie da-
nych, statystycznych i ilosciowych analiz wyjasniajacych oraz prognostycznych mo-
deli i zarzadzania opartego na faktach, w celu podejmowania decyzji i dziatan. Ana-
lityka moze by¢ sterowana przez ludzkie decyzje lub zautomatyzowana. Jest czescig
tego, co nazywamy business intelligence: zbioru technologii i proceséw, ktére wyko-
rzystuja dane, aby ulatwi¢ zrozumienie i analize¢ biznesowych wynikéw. Jak sugeruje
rysunek 1.6, business intelligence zawiera zaréwno dostep do danych, tworzenie rapor-
tow, jak ianalityke. Samo pojecie business intelligence, ktére pojawilo sie pod koniec
lat osiemdziesigtych ubieglego wieku, oznacza narzedzia oprogramowania pozwala-
jace pracownikom identyfikowa¢, przeksztalca¢ i zachowywac dane (w branzowym

47 T.H. Davenport, J.G. Harris, Competing on Analytics: The New Science of Winning, Harvard Bu-
siness School Press, Boston 2007 oraz G. Golik-Gérecka, Konkurencja analityczna, [w:] S. Makar-
ski (red.), Konsument a rynek. Efekty dziala#t marketingowych, ,Handel Wewnetrzny” 2009, nr 6,
s. 306-313.

48 T.H. Davenport, J.G. Harris, Competing on Analytics..., s. 8.
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zargonie: ETL - extract, transform, load) do celéw analitycznych i nastepnie udostep-
nia¢ wyniki tych analiz w postaci raportow, ostrzezen i kart wynikéw#°. Istotne jest
tu przytoczenie zaleznosci miedzy business intelligence a analityka.

A Optymalizacja (o najlepszego moze sie zdarzyc?
Prognostyczne modelowanie (o sie stanie potem? Analityka

Prognozowanie/ekstrapolacja (o, jeli te trendy sie utrzymaja?

Przewaga Statystyczna analiza Dlaczego to sie dzieje?
konkurencyjna Alerty Jakie dziatania s3 potrzebne?
Zapytanie/badanie od ogdtu do szczegétu  Gdzie doktadnie lezy problem? Dostep i tworzenie
Raporty ad hoc Jak wiele, jak czesto, gdzie? raportéw
Standardowe raporty (o sig stato?

\

Stopien inteligencji

Rysunek 1.6. Rysunek 1.6. Business intelligence a analityka
Zrédto: T.H. Davenport, J.G. Harris, Competing on Analytics. . ., s. 8.

Istnieje duzo réznych oprogramowan analitycznych, od relatywnie prostych sta-
tystycznych i optymalizacyjnych narzedzi w arkuszach kalkulacyjnych (np. Excel),
statystycznych pakietow oprogramowan (np. Minitab), zlozonych pakietéw busi-
ness intelligence (SAS, Cognos, BusinessObjects), prognostycznych, przemystowych
aplikacji (Fair Isaac), po analityczne i tworzace raporty moduly gléwnych systemow
przedsiebiorstwa (SAP, Oracle). Dobre zdolnosci analityczne wymagaja wysokich
zdolnosci zarzadzania informacja, by integrowac, przeksztalca¢ i uzyskiwaé dostep
do biznesowych danych transakcyjnych. Niektorzy postawiliby znak réwnosci mie-
dzy analityka a analityczng technologia informacyjna, jednak jest to bledne zalo-
zenie, gdyz to wlasnie ludzkie i organizacyjne aspekty analitycznej konkurencji na-
prawde ja wyr6zniaja/réznicuja.

Davenport i Harris mocno akcentujg fakt, ze firmy w wielu branzach oferuja
podobne produkty i uzywajg poréwnywalnej technologii, wysoko sprawne bizne-
sowe procesy s3 zatem jednymi z ostatnich istniejacych aspektéw zréznicowania.
Wiele poprzednich, ktdre byly podstawa konkurencji, stracilo aktualno$¢. Przewa-
ga unikalnej lokalizacji geograficznej nie ma znaczenia przy globalnej konkurenciji,
a chronigce regulacje prawne w duzej mierze nie s3 juz dozwolone. To, co pozostato
analitycznym konkurentom, to sprawienie, by ich przedsiebiorstwo funkcjonowa-
fo z maksymalng wydajnoscia i efektywnoscia, a podejmowane w nim decyzje byly
najtrafniejsze z mozliwych?0.

49 Tamze.
50 Tamze, s. 150.
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Dalej autorzy stwierdzaja, ze analityka moze wspomoc prawie kazdy proces bi-
znesowy. Jednak kazda organizacja musi mie¢ jaka$ wyrdzniajaca ja zdolno$¢ — pro-
ces biznesowy lub rodzaj decyzji. Moze to by¢ na przykltad zdolnos¢ do szybszego
identyfikowania najlepszych ilojalnych klientéw lub zatrudnianie i promowanie
najlepszych pracownikéw w sektorze. Z drugiej strony by¢ moze okreslone opera-
cyjne procesy biznesowe nie réznig si¢ zbytnio od innych, ale wiadomo, Ze moz-
na rywalizowa¢ na polu podejmowania decyzji. Za pomocg analityki mozna wybra¢
na przyklad najlepsza lokalizacj¢ dla swoich sklepéw. Dobre decyzje s3 podejmowa-
ne zazwyczaj na podstawie analiz i systematycznie zbieranych danych.

Tak wiec analityczni konkurenci to firmy, ktére wybraly jedna lub kilka wyréz-
niajacych je zdolnosci, na ktérych opierajg swoje strategie, a potem uzywaja wielu
danych, statystycznych iilosciowych analiz oraz podejmuja decyzje oparte na fak-
tach, by je wspiera¢ i wdraza¢. Kiedy w strategii ktadzie si¢ nacisk na zdolnosci, ana-
lityka moze przenies¢ je na wyzszy poziom. Na przykltad Capital One nazywa swoje
podejscie do analitycznej konkurencji ,,strategia bazujaca na informacji”.

Kazda firma w kazdej branzy moze sta¢ si¢ analitycznym konkurentem. Nale-
zy jednak zauwazy¢, ze niektore podmioty sg bardziej ,podatne” na zastosowanie
analityki niz inne. Jezeli przedsi¢biorstwo generuje duzo danych transakcyjnych
(np. ustugi finansowe, podroéze, transport, gry komputerowe, hazard), konkuro-
wanie analityczne jest naturalng strategia (chociaz wiele firm jej nie stosuje). Jezeli
natomiast model przedsigbiorstwa jest oparty na trudnych do zmierzenia czynni-
kach, takich jak styl (w przemysle zajmujacym si¢ moda) czy zwiazki miedzyludz-
kie (wbranzy zajmujacej si¢ poszukiwaniem oséb na stanowiska kierownicze),
to praca nad wdrozeniem strategii konkurowania analitycznego miataby charakter

przelomowy.
Zarzadzanie Narzedzia i procesy Straznicy/skarbnicy/sktady Analityczne Narzedzia i aplikacje
danymi transformacyjne narzedzia stuzace do prezentacji
> i aplikacje
Metadane
Procesy operacyjne

Rysunek 1.7. Rysunek 1.7. Struktura business intelligence
Zrédto: T.H. Davenport, J.G. Harris, Competing on Analytics. .., s. 158.

Celem dobrze zaprojektowanej strategii zarzadzania danymi jest stworzenie prze-
$wiadczenia, poczucia pewnosci, ze organizacja dysponuje wtasciwymi informacja-
mi i dobrze je wykorzystuje. Duze firmy wydaja miliony dolaréw na systemy, ktore
umozliwiajg zbieranie danych z kazdego mozliwego zrdédla. Systemy planowania za-
sobow przedsiebiorstwa, zarzadzanie relacjami z klientami, transakcje materiatami
wspomagajacymi sprzedaz itp. umozliwiaja pozostawienie $ladu rewizyjnego kaz-
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dej transakcji czy wymiany w systemie informacyjnym. Wiele przedsiebiorstw ku-
puje takze dane z zewnatrz — od dostawcow zrzeszonych w takich konsorcjach, jak
IRI, AC Nielsen (w branzy konsumpcyjnej) czy IMS Health (w branzy farmaceu-
tycznej).

Przetadowanie systemoéw informacyjnych danymi moze sta¢ si¢ powaznym prob-
lemem dla niektérych firm. Ale najwiekszym wyzwaniem dla efektywnego zarza-
dzania danymi s3 ,brudne” dane - niespdjne, fragmentaryczne, bez kontekstu.
W zwiazku z tym przedsigbiorstwa konkurujace analitycznie po$wiecaja duzo uwa-
gi procesom zarzadzania danymi, na przyklad Capital One szacuje, ze 25% czasu
pracy dziatu IT jest poswiecone tym kwestiom.

Wobec przedstawionej przez Davenporta i Harrisa ewolucji zdolnosci konkuren-
cyjnej warto przytoczy¢ podzial podstawowych narzedzi wchodzacych w sklad sze-
roko definiowanego business intelligence:

1) narzedzia finance intelligence — wykorzystywane do obstugi obszaréw ekono-

miczno-finansowych,

2)narzedzia STEPP intelligence — wspomagajace przetwarzanie informacji z za-

kresu socjologii, technologii, ekonomii, polityki oraz czynnikdéw materialnych
w perspektywie analizy stabych i mocnych stron przedsiebiorstwa w wielowy-
miarowym otoczeniu spofeczno-ekonomicznym-!,

3) narzedzia supplier intelligence — wspomagajace procesy zwigzane z dzialalnos-

cig logistyczna,

4) narzedzia marketing intelligence — odpowiadajace za doskonalenie dzialalno$ci

marketingowej,

5) pozostale narzedzia>2.

1.6.2. Marketing intelligence i typowe aplikacje analityczne w marketingu

W marketingu wykorzystuje si¢ przede wszystkim narzedzia wspomagajace bada-
nie rynku oraz otoczenia firmy, badanie strategii konkurencji oraz budowanie trwa-
tych relacji z klientami. Informacje na ten temat warto przytoczy¢ za autorskim ar-
tykutem pod tytulem Konkurencja analityczna>3.

Zasadniczym zadaniem realizowanym podczas wprowadzania marketing intel-
ligence jest budowa systemoéw pozwalajacych na zachowanie i tworzenie odpowied-

51 A. Pollard, Competitive Intelligence, Pitman Publishing, New York 1998, s. 58.

52 A.Nowicki (red.), System informacyjny marketingu. Modelowanie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2005, s. 236.

53 G. Golik-Goérecka, Konkurencja analityczna. Czynniki definiujgce konkurencje analityczng oraz
etapy jej rozwoju, ,Handel Wewnetrzny”, czerwiec 2009, s. 306-312.
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niej jakosci danych. Stad tez wymienia si¢ cztery grupy narzedzi, ktére umozliwiajg
gromadzenie i analize danych na potrzeby uzytkownikéow:

1) hurtownie danych i hurtownie tematyczne,

2) systemy wspomagania decyzji — narzedzia te posiadaja funkcje prognostyczne
i wykorzystuja metody optymalizacyjne oraz mozliwoséci konstruowania sce-
nariuszy zdarzen,

3) narzedzia do wielowymiarowej analizy danych (OLAP) - umozliwiajace wy-
konywanie analiz prognostycznych i hipotetycznych,

4)narzedzia typu data mining - sluzace do automatycznego przeszukiwania
zbioréw danych pod katem odnajdywania ukrytych wzorcow, sekwencji lub
zwiazkow, ktore sg niemozliwe do zidentyfikowania przy zastosowaniu pro-
stych analiz>4.

W kontekscie takiej koncepcji budowy marketing intelligence warto przedstawic¢
propozycje aplikacji analitycznych wewnetrznych izewnetrznych, opisang przez
Davenporta i Harrisa.

Do aplikacji wewnetrznych zostaly zaliczone: zarzadzanie finansami i rachunko-
wos¢, zarzadzanie badaniami i rozwojem, zarzadzanie produkcjg oraz zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Jako typowe analityczne aplikacje wykorzystywane w proce-
sach wewnetrznych wymieniono: metod¢ ABC, statystyczne wnioskowanie Bayesa,
biostymulacje, algorytmy optymalizacyjne, na przykiad optymalizacje portfela pro-
duktéw, symulacje Monte Carlo, analize regresji wielorakiej, analize sztucznych sie-
ci neuronowych i analize tre$ci. Wazng aplikacja marketingows jest optymalizacja
w analizie portfelowej produktow.

Zkolei do procesow zewnetrznych zostaly zaliczone procesy znajdujace si¢
na pograniczu zarzadzania relacjami z klientem (CRM) i zarzadzania fancuchem
dostaw (SCM).

W tych zewnetrznych procesach zawierajg si¢ aplikacje marketingowe wymienio-
ne ponizej:

1) CHAID (Chi-square automatic interaction detection) — ta technika statystyczna
jest uzywana przy przydzielaniu klientéw do okreslonych kategorii na podsta-
wie wielokrotnych alternatywnych zmiennych;

2) analiza conjoint — jest ona przewaznie uzywana do tego, aby ocenic site i kieru-
nek preferencji klienta dotyczacych kombinacji atrybutéw produktu i ustugi;

3) analiza warto$ci klienta w czasie (Life Value Analisis - LVA) - w tej aplikacji
uzywa si¢ analitycznych modeli, aby oszacowa¢ wielkos¢ zysku z posiadania
jednego klienta (lub kategorii klientéw), osigganego przez caly okres zawiera-
nia z nim transakcji;

54 A.Nowicki (red.), System informacyjny marketingu..., s. 236.
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4) eksperymenty rynkowe — uzywajac bezposrednich maili, promocji lub zmie-
niajgc stron¢ internetowsa, sprzedawcy testuja zmienne w celu wyréznienia
tych, na ktdre najsilniej reaguja klienci w danej ofercie;

5)analiza regresji wielorakiej — najbardziej powszechna technika statystyczna
przewidywania warto$ci zmiennej zaleznej (np. sprzedazy) w relacji do jednej
lub wiecej niezaleznych zmiennych (takich jak liczba sprzedajacych, tempera-
tura, dziefh miesigca);

6) optymalizacja ceny (znana takze jako plon zarzadzania przychodem) - techni-
ka ta zaklada, ze podstawowa przypadkowa zmienng zachowan klienta doko-
nujacego zakupu jest cena; najwazniejsza kwestia jest zwykle elastycznos¢ cen
lub odpowiedz (zmiany cieszace si¢ powodzeniem) kupujacego na wzrost lub
obnizenie ceny;

7) eksperymenty na szeregach czasowych - te eksperymentalne projekty zwyktly
okresla¢, czy warunki zostaly zastosowane w okreslonym czasie i prowadzity
do zmian badanych zmiennych3>.

Do typowych aplikacji analitycznych w marketingu mozna zaliczy¢ takze przy-
wolywane juz analizy strategiczne, analizy portfelowe>°, wielowymiarowa analize
portfelowa, czyli Nawigator Strategiczny, symulator strategiczny, pakiety Industrial
and Financial Systems (IFS) Applications, plan marketingowy z wykorzystaniem ar-
kusza kalkulacyjnego, na przyktad MS Excel®’.

Nalezy przypomnie¢, iz istnieja mozliwosci wspomagania zaréwno budowy, jak
i realizacji strategii marketingowych przedsigbiorstwa przez odpowiednio dobra-
ny zestaw analiz dynamiki jego portfela oraz wykorzystanie ich aplikacji kompute-
rowych. Mozna jednoznacznie stwierdzié, ze istnieje wiele zalet wykorzystywania
technologii informatycznych, a nawet strategii informatyzacji wszystkich obsza-
réw dzialalnosci przedsiebiorstw w réznych analizach portfelowych. Technologie
te pozwalaja prowadzi¢ monitoring stanu réwnowagi portfelowej, bedacej podsta-
wa decyzji dotyczacych badan i rozwoju nowych produktéw, oraz monitoring re-
alizacji strategii marketingowej przedsigbiorstwa>8. Sa to: pakiet do wspomagania
zarzadzania strategicznego (ZSP), model wielowymiarowej analizy portfelowej we-

55 G. Golik-Gérecka, Konkurencja analityczna..., s. 306-312.

56 Wykorzystywane do planowania i realizacji strategii marketingowych, takie jak BCG, DPM (di-
rectional policy matrix — macierz kierunkow polityki - GE) czy tez do sporzadzania planéw marke-
tingowych, do przeprowadzenia ktérych stosuje si¢ miedzy innymi pakiet do wspomagania zarzg-
dzania strategicznego przedsigbiorstwem (ZSP).

57 J. Rybicki, Wielowymiarowy model analizy...

58 G. Golik-Goérecka, Analizy portfelowe podstawg realizacji strategii marketingowych wspomaga-
nych technologiami informatycznymi przedsiebiorstwa, [w:] J. Kall, B. Sojkin (red.), Zarzgdzanie pro-
duktem w warunkach globalizacji gospodarki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2004, s. 74-80.
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dlug Rybickiego wraz z Nawigatorem Strategicznym>?, symulator strategiczny i IFS
Application 2001.

W $wietle powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, Ze zdolnosci analitycz-
ne i przewaga konkurencyjna osiggana dzieki tym aplikacjom pozwalaja na efek-
tywne wykorzystywanie wskaznikéw marketingowych oraz zrozumienie ich wza-
jemnych relacji. Zagadnienia te beda przedmiotem zainteresowania w kolejnym
rozdziale niniejszej pracy, traktujagcym o wskaznikach marketingowych wykorzy-
stywanych w analityce marketingowej. Najnowsza publikacja Davenporta® zawie-
ra szczegdtowe opracowanie ramowej koncepcji tworzenia skutecznej strategii do-
tyczacej danych, ktérg mozna stosowaé we wszystkich branzach ina wszystkich
poziomach dojrzalosci systemow zarzadzania danymi. Zarzadzanie danymi widzia-
ne ,,od kuchni” moze nie wydawac sie tak atrakcyjne jak opracowane za ich pomoca
kolorowe tablice wskaznikéw i modele prognostyczne, jednak ma istotne znaczenie
dla ich wysokiej efektywnosci. Jako takie powinno by¢ przedmiotem zainteresowa-
nia nie tylko dyrektora do spraw danych. Zapewnienie madrego zarzadzania dany-
mi jest obowigzkiem wszystkich cztonkéw $cistego kierownictwa firmy, w tym réw-
niez jej prezesa.

Wprawdzie publikacji na temat gospodarowania danymi w przedsi¢biorstwach
jest bardzo duzo, ale wiele z nich ma charakter techniczny i koncentruje si¢ na nad-
zorze, najlepszych praktykach, narzedziach i tym podobnych kwestiach. Niewiele
ramowych koncepcji zarzadzania danymi skupia si¢ na biznesowej dziatalnosci fir-
my. Koncepcja zarzadzania danymi prezentowana w niniejszym opracowaniu nie
tylko sprzyja efektywnemu wykorzystywaniu danych i wlasciwej alokacji zasobdow,
ale tez pomaga zaprojektowac czynnosci z zakresu zarzadzania danymi w taki spo-
sob, aby wspomagaly one ogélng strategie organizacji.

Zdaniem Druckera surowe dane, ktérym przypisano znaczenie i cel, takie jak
wskazniki zatrzymania klientow, wielkos¢ sprzedazy i koszty dostaw, maja ograni-
czong warto$¢, dopdki nie zostang zintegrowane z innymi danymi i przeksztalcone
w informacje, ktérymi mogg si¢ kierowac decydenci®l. Dane o wielkosci sprzedazy
przedstawione na tle historycznym lub rynkowym takze nagle nabierajg znaczenia
- wskazniki mogg rosna¢ lub male¢ w relacji do benchmarkdéw albo tez w wyniku
wdrozenia konkretnej strategii.

Strategie firm powstawaly w celu sprostania wyzwaniom plynacym z otoczenia
i pokazania sposobow osiggania przewagi konkurencyjnej w sytuacji dostosowywa-
nia si¢ do tych wyzwan. Im bardziej zlozone stawalo si¢ otoczenie, im bardziej doj-

59 Rybicki J., Wielowymiarowy model analizy...

60 L. Dallemule, T.H. Davenport, Skuteczna strategia korzystania z danych, ,Harvard Business Re-
view Polska”, wrzesien 2017, s.78-79.

61 P. Drucker, Managing for results.
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rzale i rozwiniete firmy, tym bardziej doskonalono system planowania, przewidy-
wania i poszukiwania pewnodci dla przysztych dziatan.

Jak juz wspomniano, w latach pie¢dziesiatych i szes¢dziesigtych ubieglego wieku
zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwach bylo ukierunkowane na planowanie.
Dominowatlo w nich planowanie biznesowe i budzetowe, koncentrowano si¢ przede
wszystkim na planowaniu rozwoju, pozyskiwaniu kapitalu i sporzadzaniu budzetu
operacyjnego oraz na kontroli finansowej. Jako podstawowe narzedzia zarzadzania
strategicznego wykorzystywano planowanie inwestycji, budzetowanie finansowe,
prognozy ekonomiczne oraz programowanie liniowe. Sam proces zarzadzania stra-
tegicznego odbywat si¢ w ramach formalnych struktur i procedur, z preferowaniem
perspektywy zarzadzania finansowego jako najbardziej wlasciwym podejsciem®2.

1.6.3. Wspdtczesne wykorzystanie analityki marketingowej

Systematyczne wykorzystywanie danych w marketingu rozpoczal Ch.C. Parlin
okoto 1910 roku - byto to zwigzane z jego praca nad reklamg dla Curtis Publish-
ing Company w Bostonie®3.W latach dwudziestych i trzydziestych ubieglego wie-
ku na $wiecie powstaly firmy zajmujace si¢ marketingiem, takie jak Nielsen, Burke
i GFK, korzystajace z analityki, aby wspiera¢ decyzje marketingowe swoich klien-
tow. W latach siedemdziesigtych w marketingu zaczeto stosowaé duze dane (big
data) i wprowadzono urzadzenia do skanowania w punktach sprzedazy produk-
tow IBM. Dostepnos¢ danych cyfrowych wzrosta w 1990 roku, kiedy powstala sie¢
WWW i Google, a wraz z uruchomieniem Facebooka, YouTube’a i wyprodukowa-
niem iPhone’a w latach 2000-2010 rozpoczeta si¢ ewolucja analityki. Te nowe zréd-
ta danych s3 obecnie szeroko stosowane w analizach marketingowych ujmowanych
takze w dashboardach.

Prezentacja wskaznikéw w postaci dashboardéw spotkata sie z duzym zaintere-
sowaniem. Podstawowym zamyslem wydaje si¢ to, Ze sposob prezentacji zlozonych
danych moze wplyna¢ nazdolnos¢ kierownictwa do ponownego zapoznania si¢
z kluczowymi wzorcami, zachowaniami i trendami rynkowymi.

Poprzednia dekada byta okresem wstepnego zarzadzania analitycznego wspoma-
ganego komputerowo pojedynczymi programami. Obecnie pojawily sie mozliwo-
$ci bardziej precyzyjnego pozyskiwania danych i informacji. Mozna tez spodziewa¢
sie, ze kolejne dziesie¢ lat bedzie okresem przetamywania wielu barier technologicz-

62 T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel (red.), Strategic Management in the Innovation Economy.
Strategy Approaches and Tools for Dynamic Innovation Capabilities, Publics Publishing and Wiley-
-VCH, Erlangen 2006, za: M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K.Duczkowska-
-Matysz, Modele biznesu..., s. 80.

63 Ch.C. Parlin, Marketing Research Award, American Marketing Association, Philadelphia 2010.
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nych i wykorzystania calo$ciowych rozwigzan, jakimi sg big data, chmury oblicze-
niowe, marketing balance scorecard (MBSC) i dashboardy - zar6wno menedzerskie,
jak i analityczne.

Dashboardy, tablice wynikéw i to, co okreslane jest mianem promieni rentge-
nowskich, to zbiory wskaznikéw marketingowych ifinansowych, ktére, zdaniem
kierownictwa przedsiebiorstwa, sg waznym wskaznikiem kondycji biznesowej.
Dashboardy (inaczej deski rozdzielcze) sa zaprojektowane tak, aby zapewni¢ dogteb-
ne zrozumienie marketingowych aspektéw biznesu.

W niniejszym opracowaniu podjeto przede wszystkim rozwazania na temat mar-
ketingu i finanséw w ujeciu wskaznikéw czgstkowych oraz ztozonych danych i mier-
nikéw w postaci dashboardu marketingowego (bedzie to przedmiotem ostatniego
rozdziatu pracy). Ich celem jest doglebne poznanie istoty interfejsu marketingowo-
-finansowo-informatycznego (MFTI), rozwigzania umozliwiajacego lepsze zrozu-
mienie i interpretacj¢ roznorodnych wskaznikéw, a takze danych przedstawiajacych
osiggniecia firm i stwarzajacych szans¢ prognozowania dalszych trendéw ich roz-
woju. R. Venkatesan, P. Harris, R.T. Wilcom®4 bardzo trafnie okre$lili, ze wskazni-
ki marketingowe wraz ze wskaznikami finansowymi dajg mozliwo$¢ dokladniejsze-
go zrozumienia prowadzonej dzialalno$ci biznesowej. Przytoczenie tego tematu jest
tu konieczne, poniewaz przeanalizowanie wszystkich ,promieni rentgenowskich”
w pelnym zakresie wskaznikéw pozwala na kompleksowq diagnoze i umozliwia po-
dejmowanie trafnych decyzji.

Przegladajac literature dotyczaca analityki marketingowej, mozna bylo odnies¢
wrazenie pewnego zastoju, w sensie braku istotnie nowych propozycji, jakie pojawi-
ty sie wczesniej w publikacjach Davenporta i Jeffery’ego. Obecnie ta sytuacja ulegta
zmianie, pojawilo si¢ kilka waznych, interesujacych publikacji anglojezycznych i ro-
dzimych. Niektore z nich zostang oméwione ponizej.

Wedlug Venkatesana, Harrisa i Wilcoma® analityka marketingowa nie jest
nowym obszarem. Pozwala firmom wyjs¢ poza zakres standardowych informa-
cji zawartych w raportach finansowych, dostarczajac wszechstronnych informacji
o prowadzonej przez nie dzialalnosci oraz pozwalajac wlasciwie zrozumie¢ model
biznesu, w tym takze dzialania marketingowe, na przykiad na podstawie regres;ji,
eksperymentéw, testowania, przewidywania i optymalizacji. Nowoscig natomiast
jest szersze korzystanie przez specjalistow z narzedzi analityki marketingowej. Do-
stepnos¢ szczegoélowych danych klientéw zmodyfikowata podejmowanie decyzji do-
tyczacych wydatkéw na marketing w firmach. Wyrafinowana ekonometria, w pola-
czeniu z bogatymi danymi o klientach i instrumentami marketingu mix, umozliwia

64 R. Venkatesan, P. Harris, R.T. Wilcom, Cutting-Edge. Marketing Analytics. Real World Cases and
Data Sets for Hands on Learning, Pearson Education, New Jersey 2015, s.12

65 Tamze.
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przedsigbiorstwom wprowadzanie osiagnie¢ nauki w dziedzinie, ktéra tradycyjnie
opierala si¢ na intuicji menedzeréw.

Venkatesan, Harris i Wilcom sugeruja, Ze po przeczytaniu ich ksigzki bedzie
mozna:

1) zrozumie¢ znaczenie analizy marketingowej w celu przewidywania, systema-

tycznego podziatu i przydzielania zasobéw marketingowych,

2) wskaza¢, ktorzy analitycy bedg mogli zajmowac sie tworzeniem predykcyjnych
dashboardéw dla organizacji,

3) zrozumie¢ watpliwosci dotyczace analityki opartej na danych wtérnych, a tak-
ze zaakceptowa¢ kompromis w analizie kosztéw izyskéow oraz réwnowagi
miedzy analizg a intuicja,

4) dowiedzie¢ sig, jak prowadzi¢ analiz¢ danych, wykorzystujac regresje liniowa,
regresje logistyczna lub analize klastrow, aby sprostaé strategicznym wyzwa-
niom marketingowym.

Przywolani autorzy podkreslaja waznos¢ wszystkich trzech aspektéw analizy

marketingowej: analizy statystycznej, eksperymentdw i intuicji menedzerskiej.

W kolejnej istotnej publikacji poswieconej analityce marketingowej, autorstwa
M. Grigsby’ego%, stwierdza si¢ miedzy innymi, Ze analiza marketingowa pozwala
analitykom biznesowym i handlowcom odpowiedzie¢ na pytania, kto najchetniej ku-
puje i jaki jest najlepszy sposdb sterowania zachowaniami kupujacych, wykorzystujac
sprawdzone metody pomiaru, poprawiajace skutecznos¢ stosowanych programow
marketingowych. Ponadto Grigsby pokazuje, ze analityka marketingowa umozliwia
optymalne wykorzystywanie statystyki, analizy i modelowania w celu zwigkszenia
skutecznosci rutynowych dziatan marketingowych, poczawszy od tworzenia docelo-
wych list i segmentacji danych dla sprawdzenia skutecznosci kampanii reklamowych
i prognozowania popytu. Autor bada wiele typowych wyzwan marketingowych i de-
monstruje, jak stosowa¢ rézne modele danych, aby osiaggna¢ trafne rozwiazania.

Wedtug recenzentéw przywotana powyzej ksiazka jest dobrym przewodnikiem dla
wszystkich zainteresowanych marketingiem analitycznym. Wprowadzenie do teorii
i koncepcji korzystania z okreslonej techniki w celu rozwigzania konkretnego problemu
pomaga czytelnikowi lepiej zrozumie¢ zastosowanie metod statystycznych w praktyce
zarzadzania. Szczegoélowe opisy przypadkéw biznesowych, przedstawionych w formie
historii, pozwalajg pozna¢ rzeczywiste modele analityczne przyjete na potrzeby roz-
wigzania problemu. Grigsby identyfikuje powody, dla ktérych menedzerowie i badacze
rynku postuguja sie narzedziami marketingu analitycznego, a mianowicie:

1) dostrzegaja zwigzki miedzy poszczeg6lnymi wskaznikami,

2) potrafig mysle¢ w kategoriach przyczyn i skutkow.

66 M. Grigsby, Marketing Analytics. A Practical Guide to Improving Consumer Insights Using Data
Techniques, Kogan Page, London 2015, s. 232.
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Grigsby podkresla, Ze najwazniejsze jest dostrzeganie przez analitykéw powodow
wchodzenia przez okreslone wskazniki marketingowe i finansowe w interakcje z in-
nymi, a takze umiejetno$¢ okreslenia zwigzkéw przyczynowych w kategoriach ilos-
ciowych. Uwaza on, ze jest to wlasciwy sposdb myslenia o realiach rynkowych. Istot-
ne jest odkrywanie elastyczno$cii okreslanie sit zachodzacych w tych interakcjach.

Badania klientéw i rynku

Logistyka

Produkt Rentowos¢ Sita sprzedazy
o : i zarzadzanie klientéw
peracje :
portfolio

Zarzadzanie
sitg sprzedazy
i kanatami

Strategia
cenowa

Rdzen marketingu
Zysk serc umystéw i rynkéw

’\ Promocje

' Dane reklamowe

Marketing
i finanse

Dane online,
e-mail
i telefoniczne

Agencja reklamowa

Rysunek 1.8. Wskazniki marketingowe: marketing jako rdzer organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne, na postawie: PW. Farris, N.T. Bendle, Ph.E. Pfeifer, D.J. Reibstein, Marketing
Metrics...,s. 11,
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Z kolei P.W. Farris i wspolautorzy przedstawiajg w publikacji Marketing Metrics:
The Manager’s Guide to Measuring Marketing Performance®” pomiar dziatan mar-
ketingowych za pomoca graficznej prezentacji struktury wskaznikéw marketingo-
wych firmy. Demonstruje ona wewnetrzng nature wszystkich wskaznikow opisuja-
cych w sposob szczegdélowy zaréwno programy marketingowe, jak i centralng role
klienta. Szersze ujecie dotyczace analityki marketingowej i zakresu jej probleméw
oraz skoncentrowanie si¢ na szczegétowych wskaznikach rezultatow dziatan mar-
ketingowych tworza spojny obraz wszelkich analityk marketingowych, co przedsta-
wia rysunek 1.8.

Farris i wspotautorzy pomagaja wybra¢ wlasciwe wskazniki marketingowe w od-
niesieniu do kazdego celu, a takze uzywa¢ modeli i kokpitow menedzerskich (dash-
-boardéw lub pulpitéw) do translacji okreslonych danych liczbowych na praktyke
zarzadzania. Wskazujg przyktady pomiaru wartosci marki, znaczenia pomiaru war-
tosci niematerialnych, praktycznego ujecia kwantyfikacji wartosci informacji, a po-
nadto prowadza rozwazania dotyczace danych sieciowych, mobilnych i cyfrowych
oraz rozszerzonego zakresu metodyki okreslania stopy zwrotu z zainwestowanego
kapitatu ROI w dziatania marketingowe. W publikacji tej istotne jest to, ze autorzy
pokazuja, jak korzysta¢ z kokpitow menedzerskich, aby moc obserwowa¢ dynamike
rynku z réznych perspektyw, optymalizowaé plany dziatan marketingowych i reali-
zacje przyjetych rozwiagzan. Wskazujg réwniez sposoby budowania kompleksowych
modeli wspierajacych planowanie i maksymalizowanie korzysci ptynacych z podej-
mowania kazdej decyzji marketingowe;.

Dla prowadzonych przez autorke niniejszej pracy eksploracji naukowych bardzo
wazna jest rowniez publikacja S. Sorgera Marketing Analytics: Strategic Models and
Metricsb8, w ktorej przedstawil on interesujgce modele strategii i ,miekkich” wskaz-
nikéw rynkowych, a takze omoéwil bardzo istotng kwestie wykorzystywania przez
wiele firm dashboardéw, zaréwno w odniesieniu do calej firmy, jak i jej dziatan mar-
ketingowych.

Autor uwaza, ze cho¢ dostepne sg liczne wskazniki rynkowe, to powinno sie da-
zy¢ do zachowania nalezytej ostroznosci przy podejmowaniu naich podstawie
okreslonych decyzji. Powoluje si¢ przy tym na wypowiedz A. Einsteina: ,,Wszyst-
ko, co mozna policzy¢, niekoniecznie liczy sig. Wszystko, co si¢ liczy, niekoniecznie
musi by¢ liczone”%. Ponadto przedstawia zasadnicze czynniki wspomagajace wyko-
rzystanie analityki marketingowe;j. Sa to:

67 P.W. Farris, N.T. Bendle, Ph.E. Pfeifer, D.]. Reibstein, Marketing Metrics: The Manager’s Guide
to Measuring Marketing Performance, Pearson Education, Upper Sadle River 2016.

68 S. Sorger, Marketing Analytics: Strategic Models and Metrics, CreateSpace Independent Publishing
Platform, California, 31 January 2013, s. 2.

69 Tamze.
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1) dopuszczalnos¢ (accountability),
2) prezentacja oparta na danych (data-driven presentations),

3) zbiory duzych, zmiennych i ré6znorodnych danych (massive data),
4) dostepnos$¢ danych online (online data availability),

5) zmniejszone zasoby (reduced resources).

Rysunek 1.9. Automatyczny dashboard z elementami (po lewej) i jednostka GPS (po prawe))

Zrodto: S. Sorger, Marketing Analytics. .., s. 2.
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Rysunek 1.10. Gtéwne czynniki napedzajace wykorzystanie analityki marketingowej
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Ponizej oméwiono, za przywolanym autorem, czynniki powodujace rosnacg ak-
ceptacje dla kompleksowych analiz marketingowych.

Dopuszczalno$¢. Organizacje szukajg sposobow na zwiekszenie produktywnosci
w celu obnizenia kosztéw i poprawienia rentownos$ci. W poprawie produktywnosci
dyrektor generalny (chief executive oficer — CEO) kieruje sie starym powiedzeniem:
»pomiary ulatwiaja realizacj¢ dzialan”. W wojsku oficerowie interpretuja t¢ senten-
cje, twierdzac, ze ,ludzie nie robig tego, czego oczekujesz, lecz to, co kontrolujesz”.
W zwiazku z tym w praktyce biznesowej podejmowane sa dziatania w tych segmen-
tach rynku, ktore sg odpowiedzialne za zapewnienie wymiernych rezultatow dzia-
tan marketingowych.

Prezentacja oparta na danych. Podobnie jak w przypadku poprzedniego czyn-
nika kierownictwo firmy chce potwierdzi¢, ze decyzje, ktére moglyby wptyna¢
na rentownos¢ organizacji (np. zwigkszone wydatki marketingowe), sa oparte na so-
lidnych, zweryfikowanych danych.

Zbiory duzych, zmiennych i roznorodnych danych. Wiele organizacji jest za-
lewanych danymi trudnymi do przetworzenia w czasie rzeczywistym. Na przyktad
niektére bazy danych klientéw maja ponad terabajt rozmiaru. Skuteczne organizacje
staraja si¢ jednak wykorzystywac¢ wszystkie te dane.

Dostepnos¢ danych online. Obecnie badacze rynku iosoby odpowiedzial-
ne za podejmowanie dzialan marketingowych maja mozliwos¢ uzyskania dostepu
do ogromnej liczby danych w chmurze. Dostepno$¢ online poprawia szybko$¢ i wy-
gode pracy z danymi. W wysoce konkurencyjnym $wiecie biznesu, w ktérym liczy
sie kazda sekunda, jest to ogromna zaleta.

Zredukowane zasoby. Obecnie w organizacjach analizowany jest kazdy wyda-
tek przeznaczony na dzialania marketingowe. Osoby odpowiedzialne za marketing
w firmie muszg przedstawia¢ rezultaty swoich dzialan w regularnie sporzadzanych
raportach, jesli chcg zachowa¢ budzet marketingowy bez zmian lub go zwiekszy¢.

Kolejna publikacja zwigzana z problemami poruszanymi w niniejszym opra-
cowaniu - Easy Ways Every Marketer Can Use Customer Analytics and Big Data
Hardcover autorstwa O. Artuna i D. Levina’? - przynosi ujecie analizy predykcyj-
nej bezposrednio wskazujgce na to, ze moze ona sprawic, iz spersonalizowany mar-
keting stanie si¢ rzeczywisto$cia. W przywotanej publikacji wskazano, ze predictive
marketing jest narzedziem stosowanym w przygotowaniu analityki marketingowej
przez duze i mate organizacje, oferujace praktyczne wskazowki i strategie natych-
miastowego wdrozenia bardziej spersonalizowanego marketingu. Zmienia to po-
dejscie do paradygmatu marketingowego; autorzy przedstawiaja plan przejscia
od marketingu kreatywnego do marketingu opartego na zgromadzonych rynko-

70 O. Artun, D. Levin, Predictive Marketing: Easy Ways Every Marketer Can Use Customer Analytics
and Big Data Hardcover, Wiley, Hoboken 2015.
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wych danych iod uniwersalnego rozwigzania probleméw rynkowych do rozwia-
zania ,,skrojonego na miare” indywidualnego podmiotu oraz od kampanii marke-
tingowych do doswiadczen klientéw w czasie rzeczywistym. Dzieki programom
w analityce marketingowej mozna dowiedzie¢ si¢, jak korzysta¢ z technologii ucze-
nia si¢, aby zwigkszy¢ liczbe klientéw, oraz jak identyfikowa¢ i ponownie angazowacé
zagrozonych lub straconych klientéw, wdrazajac tatwe, zautomatyzowane podejscie
do analizy predykcyjnej. W przywolanej ksigzce autorzy skupiaja sie na konkret-
nych dzialaniach pomagajacych zrozumie¢ to rewolucyjne, w §wietle dotychczaso-
wego paradygmatu marketingu i praktyki biznesowej, podejscie do doswiadczenia
klienta i wlasciwie je wykorzystywac.

Z kolei artykut M. Wedla i P.K. Kannana’! zawiera omoéwienie historii rozwoju
analiz marketingowych i opis najnowoczesniejszych technik modelowania danych
ustrukturyzowanych i nieustrukturyzowanych. Autorzy krytycznie odniesli si¢
do metod analityki marketingowej opartej na uporzagdkowanych i nieustrukturyzo-
wanych danych wykorzystywanych do wspierania decyzji marketingowych. Opisa-
li ponadto mozliwosci badawcze i wyzwania zwigzane z analizami, podejmowane
dla zoptymalizowania wydatkéw rynkowych na potrzeby kompozycji marketingo-
wej g-mix, analiz w zakresie personalizacji, a takze pod katem prywatnosci i bezpie-
czenstwa danych. Omawiali réwniez implikacje dla organizacji, ktére chcg wdrozy¢
analityke marketingowa oparta na zbiorach duzych, zmiennych i réznorodnych da-
nych oraz identyfikujg trendy, ktdre beda ksztaltowac analityke marketingowa jako
dyscypline naukowg i programy nauczania nowoczesnego marketingu.

Autorzy podjeli takze probe krytycznej analizy zakresu, w jakim poszczegdlne
metody analityczne sg stosowane w §rodowisku duzej liczby réznorodnych danych
wspierajacych podejmowanie decyzji marketingowych w gléwnych domenach dzia-
talnosci biznesowej wspotczesnych przedsiebiorstw. Autorzy interesujaco definiujg
marketing analityczny jako wykorzystujacy metody pomiaru, analizowania, prze-
widywania i zarzadzania wynikami w celu maksymalizacji stopy zwrotu z inwesty-
cji ROI w dzialania marketingowe.

Warto zwrdci¢ uwage na rozwazania dotyczace granic analityki marketingowej,
ktére w coraz wiekszym stopniu obejmujg niezorganizowane duze zbiory danych
wymagajacych technik rozszerzajacych, wychodzacych poza konwencjonalne me-
tody statystyczne i ekonometryczne. Rozwdj technologii informatycznych, techni-
ki uczenia si¢ glebokiego i technik obliczeniowych w polaczeniu z rozwojem mo-
deli statystycznych i ekonometrycznych, daja impuls do stworzenia analitycznego
marketingu nowej generacji. Stad tez bardzo interesujgco zostala przedstawiona
wspolczesna diagnostyczna $ciezka big data na potrzeby marketingu analityczne-

71 M. Wedel, P.K. Kannan, Marketing Analytics for Data Rich Environments, ,,Journal of Marketing”
2016, special issue, vol. 80.
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go. Autorzy przedstawiaja, jak duze zbiory réznorodnych danych sg wykorzystywa-
ne w analizie marketingowej, stale poszerzajacej swoj zakres i przynoszacej korzy-
éci, szczegdlnie dla wspierania dtugoterminowych celéw przedsiebiorstwa. Sciezka
ta ma ksztalt lejka, ktorego podstawa jest kilka wskazan. Rozpoczyna si¢ od da-
nych wewnetrznych (gléwnie ustrukturyzowanych), ktére obejmuja analize rekla-
my, analize¢ CRM, analiz¢ sprzedazy, analize marketingu mix, segmentacj¢ oraz
testowanie stron internetowych. Stopniowo ku gérze rozszerza sie, osiagajac szero-
kos$¢ diagnostyczng ujmujaca wyszukiwanie stéw kluczowych w wyszukiwarkach
internetowych, analiz¢ rekomendacji, analize efektoéw personalizacji ofert, profilo-
wanie i targetowanie behawioralne, analize stron internetowych. Dalej ujmowane
sa wspolczesne analizy mediow spolecznos$ciowych, analiza danych z urzadzen mo-
bilnych GPS, analiza opinii i recenzji online, wywiad konkurencyjny i analiza sie-
ci. Zmierzajac do danych zewnetrznych (gtéwnie nieustrukturyzowanych), pojawia
sie analiza trenddw, sentymentu, atrybucji i konwersji, $ciezek zakupowych oraz re-
targeting.

W polskich publikacjach poswiecono niewiele miejsca tym zagadnieniom, co zo-
stanie opisane w kolejnym rozdziale. Wedlug wiedzy autorki niniejsza publikacja
jest pierwszg w polskim pismiennictwie tak kompleksowo potraktowang proba opi-
sania nowego paradygmatu marketingu wynikajacego z zastosowania w praktyce
biznesowej interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego.






2. Interfejs marketingowo-finansowo-
-technologiczny (MFTI)

Tam, gdzie panuje ogromna chec uczenia sie,

z natury rzeczy mamy do czynienia z mnostwem dyskusji,
bogatym pismiennictwem i réznorodnoscig poglgdow;
dla zacnych ludzi bowiem poglgdy to nic innego,

jak stale poglebiana wiedza.

John Milton

Wprowadzenie

W $wietle ewolucji analityki marketingowej nalezy przedstawi¢ idee i gtéwne za-
tozenia interfejsu marketingu, finanséw i technologii informatycznych (Marketing-
-Finance-Technology Interface), integrujacego rozne modele analiz portfelowych,
a takze wnioski wynikajace z przeprowadzonych na §wiecie badan nad praktyka
jego stosowania. W tym celu dokonano wyczerpujacego przegladu literatury anglo-
saskiej i polskiej, systematyzujac ja wedlug zidentyfikowanych uprzednio obszaréw
problemowych i porzadkujac w ukladzie chronologicznym.

W praktyce funkcjonowania wspélczesnych organizacji coraz czesciej mozna za-
obserwowac¢ zjawisko odgrywania przez dzialy marketingu roli integrujacej dzia-
talno$¢ calej firmy”2. Dzigki stworzeniu spojnego systemu informacyjnego mozliwa
jest efektywna wspoélpraca réznych dzialéw organizacji, odpowiedzialnych na przy-
klad za badania i rozwoj, sprzedaz, finanse, edukacje czy dziatalnos¢ wydawnicza.
Sprawne pofaczenie rezultatéw ich dzialan umozliwia z kolei czytelne wyartykulo-
wanie propozycji unikalnej wartosci dla klienta i wspiera realizacje zakladanej stra-
tegii biznesowe;j.

W zwiazku z tym dziatalno$¢ marketingowa analizuje si¢ obecnie w sposéb przy-
pominajacy spojrzenie inwestora finansowego na portfel podejmowanych przez nie-
go inwestycji. W ramach zaakceptowanego budzetu na marketing szacuje si¢ stope
zwrotu z poszczegolnych wydatkéw, na przyklad na marketing bezpodredni, rekla-
me online czy promocje¢ sprzedazy, i planuje oraz racjonalizuje je tak, aby zmaksy-
malizowa¢ wartos¢ portfela inwestycji marketingowych.

Takie podejscie do nakladéw na marketing, okreslane niekiedy jako ,,mental-
nos$¢ portfolio” czy ,,mentalno$¢ macierzowa”, dotyczy nie tylko dzialan marketin-
gowych, ale i innych obszaréw dzialalnosci organizaciji, ktorej rezultaty znajduja od-

72 G. Zottaniecka, Na rogu Matrix i Research, 31.12.2007, https://www.internetstandard.pl/news/Na-
rogu-Matrix-i-Research,322880.html [dostep: 28.09.2010].
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zwierciedlenie w analityce marketingowej i jednocze$nie w analizach portfelowych.
Podejscie to obejmuje w zasadzie calo$¢ dziatan organizacji i wszystkie aspekty pro-
cesu formulowania, wdrazania, realizacji oraz kontroli jej strategii, a takze redefi-
niowania jej i elastycznego wprowadzania strategicznej zmiany. Powinno sie ono
przelozy¢ na mozliwoséci zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa.

Zarysowana powyzej koncepcja pomiaru skutecznosci podejmowanych dziatan
marketingowych, czy szerzej biznesowych, zaklada zwiekszenie produktywnosci tych
dziatan i umozliwia przejrzyste raportowanie ich rezultatow. Wymaga to jednak dys-
ponowania przez organizacj¢ odpowiednimi wskaznikami okreslajacymi podstawowe
parametry dziatalno$ci organizacji i wskaznikami skutecznosci zarzadzania w kon-
tekscie celow, ktdre firma chce osiagna¢. W zwigzku z tym pojawia si¢ koniecznosé
opracowywania roéznych wersji kart/tablic wynikéw (scorecards/dashboards), pozwa-
lajacych na kompleksowa ocene efektywnosci funkcjonowania organizacji’>.

Ujete w kartach/tablicach wynikéw réznorodne wskazniki, chociaz pokazuja
warto$¢ dla konsumenta, to same jednak tej wartosci nie tworza — mierzg jedynie
aktywnosci biznesowe, ktdre tworzg warto$¢ dla konsumenta. Pomagajg jednoczes-
nie zrozumie(, co dzieje si¢ w poszczegolnych sferach dziatalnosci organizaciji, ktora
z reguly ma skomplikowang strukture. Oczywiscie za zestawem wskaznikow ade-
kwatnych do przyjetego modelu biznesu musi podgzac strategia.

Analityczne portfele i wykorzystywane wskazniki pozwalaja na sprzezenie dzia-
talnosci organizacji z jej wynikami, czyli umozliwiajg pomiar dziatan i celéw organi-
zacyjnych. Dzieki tym sprzezeniom i ich odwzorowaniom w analizach portfelowych
tatwiej jest zidentyfikowac potrzeby organizacji dotyczace jej szybkiej adaptacji do za-
chodzacych zmian wblizszym i dalszym otoczeniu, redefiniowania strategicznych
ram dzialalno$ci oraz formulowania strategii i realizowania zadan biznesowych.

Wazne jest przy tym, aby zasadno$¢ zmiany poszczegdlnych strategii i zadan
w stosunku do pierwotnych celéw mogla zosta¢ jak najszybciej poddana ocenie, tak
aby w jak najkrétszym czasie przygotowac organizacje do wymogow zmieniajacego
sie srodowiska. Konieczne jest zatem ujmowanie wielu subproceséw organizacyj-
nych w réznych modelach portfelowych z uwagi na fakt uwzgledniania przez stra-
tegéw roznych opcji biznesowych i dokonywania wyboru najbardziej wasciwych
sposrdd nich, a takze okreslania sposobdw ich realizacji. Istotng role w rozwigzy-
waniu tych probleméw moze odegra¢ interfejs marketingowo-finansowo-techno-
logiczny (MFTI), ktéry dzigki swojej kompleksowosci i odwzorowaniu zlozonosci

73 Nalezy jednak pamigtad, ze karta wynikow jest uzytecznym narzedziem zarzadzania wylacznie
w sytuacji dostepu do wiarygodnych i rzetelnych danych, z ktérych korzysta si¢ przy jej budowaniu.
Ponadto to narzedzie stanowi jedynie wsparcie niezbedne do podejmowania przez menedzerdw zra-
cjonalizowanych decyzji. W praktyce zarzadzania réwnie wazna jak analityka biznesowa jest ludzka
intuicja.
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oraz powigzan wystepujacych miedzy réznymi decyzjami i procesami jest przydat-
ny we wskazywaniu analitycznych rozwigzan pojawiajacych si¢ probleméw.

Podsumowujac powyzsze uwagi wstepne natemat zrodel idei MFTI, nalezy
podkresli¢ znaczenie nowego podejscia do marketingu zaproponowanego przez
P. Doyle’a - chodzi o marketing warto$ci, wymuszajacy de facto zarzadzanie war-
toscig/wartos$ciami dla klienta. Podejscie to oznacza z jednej strony tradycyjne po-
wigzanie z portfelem produktéw, zdrugiej zas odejscie od portfela produktow
na rzecz portfela klientéw (moze by¢ zatem traktowane takze jako pochodna portfe-
la produktéw). Jednoczesnie mozliwe jest przeprowadzenie pomiaru wartosci klien-
ta rowniez w przypadku klienta masowego (np. obliczenie wartosci przypadajacej
na punkt sprzedazy wedlug metody Kaplana i Nortona lub ABC).

2.1. Idea koncepcji MFTI - r6znorodne nurty badawcze

W literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej, finanséw, marketingu i informa-
tyki coraz czgsciej pojawiajg si¢ opracowania dotyczace zaréwno strategii marke-
tingowej i finansowej, jak i informatycznej przedsiebiorstwa. Prezentuje si¢ w nich
wzajemnie powigzane problemy, hierarchiczng i przekrojowg spdjnos¢ miedzy roz-
nymi poziomami zarzadzania ze wzgledu na wystepujace miedzy nimi zwigzki
przyczynowo-skutkowe (sprzezenia zwrotne)74.

Synergia réznych dziatan podejmowanych w przedsiebiorstwie przynosi wymier-
ne wyniki rozwoju przedsiebiorstwa i wzrostu jego wartosci. W tym kontekscie za-
sadne jest uzycie okreslenia interfejs jako polskiego odpowiednika angielskiego sto-
wa Interface, ktore tlumaczone na jezyk polski oznacza styk. Jezeli pod pojeciem
interfejs mozna rozumie¢ takze urzadzenie pozwalajace na komunikacje z dwoma
innymi urzadzeniami, to mogloby ono oznacza¢ model zwiazkéw pozwalajacych
réwniez na faczenie marketingu i finanséw. Nalezy jednak sadzi¢, ze lepsze bedzie
to pierwsze, prostsze ttumaczenie terminu jako styk.

Spogladajac na ewolucj¢ myslenia strategicznego, mozna stwierdzi¢, ze podejscie
portfelowe, wywodzace sie¢ z lat szes¢dziesigtych XX wieku, zaréwno w teorii, jak
i w praktyce dotyczy klasycznych uje¢ produktowo-rynkowych. Obecnie odnoto-
wuje si¢ dalsze etapy jego rozwoju, ktére odnosza si¢ do nowych uje¢ wspdtczesnych

74 Zob. G. Golik-Gorecka, Interfejs marketingowo-finansowy w analizach portfelowych wspomagajg-
cych strategie marketingowe, [w:] K. Mazurek-Lopacinska (red.), Marketing. Problemy teorii i prakty-
ki marketingu, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2008, nr 33, s. 42-54,
oraz taz, Interfejs marketingowo-finansowy jako przedmiot badan integrujgcy metody analiz portfelo-
wych, [w:] K. Mazurek-Lopacinska (red.), Nauki o zarzgdzaniu. Badania rynkowe, t. 6, ,Prace Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 161, s. 92-103.
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probleméw marketingowych zwiazanych z marka, wartoscig klienta, wartosci dla
klienta, polityka kierunkowa dotyczaca kluczowych umiejetnosci marketingowych,
interesariuszy czy wartosci firmy. Zagadnienia te wywodzg sie z dwoch kluczowych
obszaréw zarzadzania: marketingu, przyjmujacego perspektywe na zewnatrz, oraz
finanséw, w ktorych dominuje kierunek do wewnatrz.

Marketing

Reklama
Jakos¢
Marka
Nowy produkt
CSR

Finanse

Zwrot z gietdy (z akgji
Zmiennos¢

Statystyka
/Ekonometria
Studium przypadku:

Prognozy ‘ Regresja
Przychody i koszty VAR - zarzadzanie
Przeptywy gotéwkowe ryzykiem

Ptynnos¢ finansowa

Rysunek 2.1. Komponenty interfejsu marketingowo-finansowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Jin-Woo, M. Richarme, G. Golik-Gérecka, Interfejs marketingowo-

finansowy w analizach portfelowych wspomagajqcych strategie marketingowe, [w:] K. Mazurek-topacinska (red.),

Marketing. Problemy teorii i praktyki marketingu, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2008, nr 33, s. 42-54.

Interfejs”> tworzg marketingowe, finansowe i informatyczno-statystyczne obsza-
ry aktywnosci organizacji oraz wspélny nowy teren lub przestrzen mozliwosci, kt6-
ra tworzg te trzy obszary dziatania, z mieszczaca si¢ w niej platforma wzrostu kazde;j
firmy76. Oznacza to, ze na polaczeniu dwdch okregéw powstaje nowy obszar dziala-
nia (rysunek 2.1). Miedzy marketingiem i finansami tworzy si¢ przestrzen planéw,
budzetéw, realizacji, kontroli i analityki marketingowej. Kolejny obszar, ktéry poja-

75 Pod pojeciem interfejs mozna rozumie¢ takze urzadzenie pozwalajace na komunikacje z dwoma
innymi urzadzeniami, moze ono oznaczaé rdwniez model zwigzkéw pozwalajacych na taczenie mar-
ketingu i finanséw.

76 Platforma moze by¢ traktowana w kategoriach modelu biznesowego i oznacza¢ samodzielng jed-
nostke biznesows, ktorej zadaniem jest budowa platformy wzrostu i poszukiwania szans poza obsza-
rami dziatalnosci obecnych jednostek biznesowych.
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wia sie miedzy marketingiem a statystyka i ekonometrig/informatyka, to wszystkie
programy, caly system informacji marketingowej, wszelkich wskaznikéw marke-
tingowych. Trzeci obszar - miedzy finansami a statystyka iinformatyka - to sy-
stem informacyjny rachunkowosci zarzadczej””. Na polaczeniu tych trzech okregow
znajduje si¢ wlasnie ten nowy obszar dzialania, obejmujacy marketing, finanse oraz
statystyke i ekonometrie. Ten obszar dziatan interfejsu taczy si¢ takze z analityka
- zar6wno ze zintegrowanymi analizami strategicznymi, jak i ze zintegrowanym
w szerszym slowa znaczeniu zarzadzaniem strategicznym, obejmujacymi wiagnie
dashboardy menedzerskie i analityczne. Interfejs ten jest oznaczony w opracowaniu
jako MFTI.

Konstruujac interfejs marketingowo-finansowy i analizujac jego elementy sktado-
we, konieczne jest odniesienie si¢ do relacji miedzy finansami i rachunkowoscia. Fi-
nanse i rachunkowos$¢ sg czesto traktowane jako osobne dziedziny wiedzy i odrebne
dyscypliny o charakterze stosowanym. Nie budzi jednak watpliwosci powszechne
przekonanie, ze sg to obszary refleksji teoretycznej i dziatalnosci praktycznej, kto-
re wzajemnie si¢ przenikajg i dlatego nalezatoby dokonac ich klasyfikacji pod katem
istniejacych powiazan i faczacych je relacji.

Jedna z nielicznych definicji finanséw nawigzujacych bezposrednio do rachunko-
wodci jest propozycja S. Flejterskiego, ktoéry uwaza, ze:

[...] obecnie finanse s3 pojmowane szerzej — jako ogdt zjawisk pienigznych
powstajacych w zwiazku z gospodarczg i spoleczng dziatalnoscig ludzi. [...]
Finanse mozna okre$li¢ jako ogét zjawisk i stosunkéw finansowych powsta-
jacych w zwigzku z tworzeniem, transferem, gromadzeniem i wydatkowa-
niem $rodkéw pienie¢znych?s.

Wsrdd wielu zjawisk pienieznych Flejterski wymienia ujmowanie dochodéw i wy-
datkéw w rachunkowosci. Z kolei Z. Fedorowicz, okreslajac zjawiska pieniezne
wchodzace w zakres pojeciowy finanséw, wyrdznia wsrod nich te, ktére majg swoje
odzwierciedlenie w ewidencji ksiggowej i statystyce (ujecie retrospektywne), a takze
réznego rodzaju plany i prognozy finansowe (ujecie prospektywne)’?. Tym samym
autor ten wskazuje na istnienie wzajemnych, cho¢ ograniczonych relacji miedzy

77 Podejscie do komponentéw interfejsu marketingowo-finansowego autorstwa Jin-Woo Kima
i M. Richarme’a, Linking marketing activities to shareholder value: philosophical and methodological
issues, ,Journal of Management &Marketing Research” 2010, vol. 5 oraz autorskie wskazanie na nowa
platforme wzrostu utworzong przez te wspdlne tereny dzialania.

78 S. Flejterski, Metodologia finanséw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 55-56.

79 Z.Fedorowicz, Istota i funkcje finanséw, [w:] J. Ostaszewski (red.), Finanse, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2003, s. 15.
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wspolczesnymi finansami i rachunkowoscia. W podejsciu S. Owsiaka, opisujace-
go finanse w wymiarze makroekonomicznym, brakuje bezposredniego wskazania
na zwigzki finanséw z rachunkowoscig®?. Takze Z. Bodie i R.C. Merton w swoim
opracowaniu pt. Finanse tylko posrednio odnoszg si¢ zagadnien z zakresu rachun-
kowosci, charakteryzujac poszczegolne skladniki sprawozdania finansowego i opi-
sujac zasady wyceny majatku, nie wskazujac jednak na role, jaka pelni rachunko-
wo$¢ w systemie finansowym3l.

Autorzy przywolanych publikacji zzakresu finanséw sytuuja rachunkowo$¢
na marginesie swoich rozwazan lub uznajg jg za czes¢ dyscypliny, jaka jest nauka
o finansach. W literaturze przedmiotu rachunkowos¢ najczesciej nie jest jednak
wymieniana wérdd dyscyplin wchodzacych w zakres nauki o finansach82. Réwniez
Polska Klasyfikacja Tematyczna w dziale 060000 ,,Nauki ekonomiczne. Ekonomika”
wyrédznia podgrupy 062500 ,,Nauka rachunkowosci. Rachunkowos¢” i 062700 ,,Na-
uka finanséw. Nauka bankowo$ci”83.

Mimo to nalezy zauwazy¢, ze wszyscy zajmujacy si¢ finansami, zwlaszcza finan-
sami w wymiarze mikroekonomicznym, akceptuja w zasadzie poglad, ze finan-
se i rachunkowo$¢ sa ze sobg powigzane i ze traktowanie ich jako osobnych dzie-
dzin zycia gospodarczego i odrebnych dyscyplin naukowych nie ma uzasadnienia.
Na przyklad K. Jajuga, mimo Ze nie wymienia rachunkowosci jako jednej z dyscy-
plin szczegdtowych nauki o finansach®4, to jednak wyraznie zaznacza:

[...] iz w ramach wszystkich wyréznionych dyscyplin (oprécz finanséw oso-
bistych) mozna wyodrebnic¢ jeszcze jeden dzial, jakim jest rachunkowos¢
(accounting). Méwimy zatem o rachunkowosci przedsiebiorstw, rachunko-
wosci bankoéw, rachunkowosci ubezpieczycieli, rachunkowosci sektora pub-
licznego®s.

80 S. Owsiak, Podstawy nauki finanséw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 21.
81 Z.Bodie, R.C. Merton, Finanse, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 22.

82 Zob. S. Flejterski, Metodologiczny status wspélczesnej nauki finansow, [w:] S. Owsiak (red.), Finan-
se jako przedmiot badat interdyscyplinarnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2007, s. 20.

83 Tamze, s. 41.

84 Dokonujgc podziatu dyscyplin szczegétowych w nauce o finansach ze wzgledu na kryterium pod-
miotu, wyrdznia on finanse publiczne, finanse przedsigbiorstw, bankowo$¢, ubezpieczenia i finanse
osobiste. Rowniez w klasyfikacji wedlug kryterium metodycznego przywotany autor nie uwzglednit
rachunkowosci, mimo zZe takie dyscypliny szczegélowe finanséw, jak ekonomia finansowa czy mate-
matyka finansowa majg z rachunkowoscia wspolne obszary zainteresowan. Zob. K. Jajuga, Elementy
nauki o finansach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 15.

85 Tamze,s. 17.
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Jest to jedno z nielicznych znanych autorce niniejszego opracowania stwierdzen,
w ktorym reprezentant finanséw wymienia rachunkowo$¢ jako integralng czgs¢ tej
dyscypliny naukowe;j.

Podsumowujgc dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze rachunkowo$é
nie jest wymieniana jako subdyscyplina przez wielu wspélczesnych przedstawicie-
li nauki o finansach, ale wynika to raczej z oczywistego zwigzku tych dwdch dzie-
dzin nauki niz z drastycznych réznic miedzy nimi czy braku wzajemnych relacji
i powigzan®. Zwigzkéw finanséw z rachunkowoscig nalezy doszukiwac si¢ przede
wszystkim na plaszczyznie mikroekonomicznej. Wspdlczesnie rachunkowos¢ jest
postrzegana jako nowoczesny system informacyjny dostarczajacy jego uzytkowni-
kom réznego rodzaju informacji na potrzeby podejmowania decyzji operacyjnych,
finansowych i inwestycyjnych, a takze rozliczania kierownictwa z odpowiedzialne-
go iefektywnego zarzadzania powierzonym majgtkiem8”. Kwestiami do dyskusji
pozostaja natomiast umiejscowienie rachunkowosci (wewnetrzne lub zewnetrzne)
w strukturze wspdlczesnych finanséw i teza, ze wspolczesna rachunkowos¢ jest in-
tegralnym elementem finanséw.

Przyjmujac za punkt wyjécia do dalszych rozwazan powszechnie akceptowany
poglad o bliskich relacjach miedzy finansami i rachunkowoscia, na wstepie nalezy
zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu proby okreslenia tych wzajemnych relacji
nie s3 podejmowane zbyt czesto88. Jak juz wspomniano, wielu autoréw nie wymie-
nia w ogoéle rachunkowosci jako odrebnej dyscypliny naukowej wchodzacej w za-
kres nauki o finansach. Jezeli jednak rachunkowo$¢ nie jest utozsamiana z ksiego-
wodcig, to praktyka biznesowa dowodzi licznych zwiazkéw czy wrecz wzajemnych
zalezno$ci miedzy finansami i rachunkowoscia. Znaczenie rachunkowosci w objas-
nianiu zjawisk pienieznych bedacych istotg finanséw nie podlega jakiejkolwiek dys-
kusji. Wspdlczesnie rachunkowos¢ jest istotnym elementem miedzy innymi teorii
efektywnosci rynkow kapitalowych oraz teorii portfela papieréw wartosciowych
(np. modelu wyceny aktywoéw kapitalowych, Capital Asset Pricing Model - CAPM),
ktdre opierajg sie przede wszystkim na informacjach ksiegowych. Mimo to tylko
nieliczni autorzy zaznaczajg istnienie rachunkowosci i jej role w systemie finanso-
wym gospodarki jako generatora informacji — zasobu, ktérego cena jest niejedno-
krotnie wigksza od ceny innych zasobéw przedsiebiorstwa.

Takie podejscie reprezentuja miedzy innymi E.A. Hendriksen i M.F. van Breda,
ktérzy dostrzegaja koniecznos¢ uwzgledniania w teorii rachunkowosci jej ekono-
micznego, a takze spotecznego srodowiska i odniesienia si¢ do kluczowych zagad-

86 M. Andrzejewski, Korygujgca funkcja rewizji finansowej w systemie rachunkowosci, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 28.

87 Por. A. Jaruga i wsp., Rachunkowos¢ finansowa, RaFiB, £6dz 1992, s. 8.

88 M. Andrzejewski, Korygujgca funkcja rewizji finansowej..., s. 36.
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nien z dziedziny finanséw, takich jak na przyklad wycena instrumentéw finan-
sowych, portfela papieréw wartosciowych czy calego przedsiebiorstwa®. Takze
J.J. Glynn i wspolautorzy wskazuja na powigzania rachunkowosci z finansami za-
réwno w teorii, jak i w praktyce gospodarczej?0. Podkreslaja miedzy innymi, ze:

[...] zarzadzanie finansowe czgsto uwaza si¢ za funkcje najistotniejsza dla
przetrwania przedsiebiorstwa, podczas gdy rachunkowos¢ mozna uwazaé
za funkcje ,ulatwiajaca”, o nizszym statusie. Czgsto dyrektor finansowy jest
odpowiedzialny na szczeblu zarzadu nie tylko za finanse, ale réwniez za ra-
chunkowos¢; w wiekszych firmach te dwa podstawowe dzialy [...] moga
by¢ ze sobg polaczone w reku gléwnego ksiegowego (w firmach amerykan-
skich i amerykanskiej literaturze fachowej czgsto nazywa si¢ go ,kontrole-
rem” [...]. Na szczeblu zarzadu i $cistego kierownictwa firmy menedzerom
potrzebna jest wzajemna wspodlpraca, a takze informacje i porady z trzech
dzialéw: zarzadzania finansowego, rachunkowosci finansowej oraz rachun-
kowosci zarzadczejo!.

Sposrdéd polskich autoréw proby umiejscowienia rachunkowosci w strukturze
wspolczesnych finanséw lub zwrdcenia uwagi na wystepowanie obszaréw spornych
miedzy nimi podejmowali stosunkowo niedawno S. Flejterski oraz K. Jajuga®2. Pod-
stawg do tego typu teoretycznych rozwazan mogloby sta¢ si¢ podejscie systemo-
we, pozwalajace na podzial finanséw, rozumianych jako system, na podsystemy?3.
Jak zauwaza M. Andrzejewski, finanse bez rachunkowosci to system bez informacji
o podstawowych jego elementach, takich jak na przyklad przedsiebiorstwo, bank,
ubezpieczyciele, jednostki sektora publicznego itp. Z kolei rachunkowos¢ bez finan-
sow to system funkcjonujacy w danym podmiocie, ale bez uwzglednienia charakte-
rystyki jego otoczenia. Tak rozumiana rachunkowos¢ zostataby de facto sprowadzo-
na do roli ksiegowosci — retrospektywnego ujecia zdarzen gospodarczych, z ktdrej
korzystalyby jedynie osoby wewnatrz danej jednostki gospodarczej®4.

Na rysunku 2.2 przedstawiono wzajemne powigzania czy wrecz przenikanie sie
systemow rachunkowosci i finanséw. Relacje wystepujace miedzy nimi wskazuja,

89 E.A.Hendriksen, M.F. van Breda, Teoria rachunkowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2002.

90 J.J. Glynn, J. Perrin, M.P. Murphy, Rachunkowos¢ dla menedzeréw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003.

91 Tamze, s. 33.

92 Zob. na przyktad S. Flejterski, Metodologia finanséw; tenze, Metodologiczny status....; K. Jajuga,
Elementy nauki...

93 S. Flejterski, Metodologia finansow, s. 88.

94 M. Andrzejewski, Korygujgca funkcja rewizji finansowej..., s. 38.
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ze system rachunkowosci moze by¢ traktowany jako jeden z podsystemow wyrdz-
nianych w strukturze szeroko rozumianych finanséw. Wspdlne czeéci okregdw za-
znaczonych na rysunku 2.2 Glynn i wspétautorzy opisali nastepujaco:

1) cze$¢ A - cze$¢ wspolna rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania finansami
- w praktyce znajduje ona odzwierciedlenie w dazeniu do wydajnego i efek-
tywnego wykorzystania kapitalow jednostki gospodarczej;

2)cze$¢ B - cze$¢ wspdlna rachunkowosci finansowej i zarzadzania finansami
- odzwierciedla ona zabiegi zwigzane z pomiarem zysku i wycena aktywoéw
oraz dbato$¢ o jako$¢ sprawozdan finansowych;

3) cze$¢ C — wspolna czes¢ rachunkowosci zarzadczej i rachunkowosci finanso-
wej — odzwierciedla ona proces zbierania danych, prowadzenia zapiséw ksie-
gowych i zaspokajania potrzeb informacyjnych odbiorcéw zewnetrznych i we-
wnetrznych;

4) czes¢ D - wspodlna cze$¢ wszystkich trzech okregéw - znajduje wyraz przede
wszystkim w opodatkowaniu majacym wieloraki wptyw na finanse i rachun-
kowo$¢ przedsiebiorstw.

Rachunkowos¢
zarzadcza

Rachunkowos¢
finansowa

Zarzadzanie
finansami

Rysunek 2.2. Wzajemne relacje miedzy rachunkowoscig i finansami
Zrédto: J.J. Glynn, J. Perrin, M.P. Murphy, Rachunkowos¢ dla menedzeréw, s. 35.

Biorac pod uwage zaprezentowane powyzej stanowiska w kwestii wzajemnego
oddziatlywania rachunkowosci i finanséw, mozna stwierdzi¢, ze rachunkowo$¢ sta-
nowi odzwierciedlenie zjawisk gospodarczych w finansach, ujmowanych na pozio-
mie mikroekonomicznym (poziomie operacyjnym danej jednostki). Warto takze
zauwazy¢, ze rozwoj rachunkowosci jest w coraz wigkszym stopniu determinowany
rozwojem finanséw, w tym przede wszystkim rozwojem rynkoéw kapitatowych i po-
stepujaca finansyzacja wspolczesnej gospodarki®>.

Pojawiajg sie glosy przewidujace zmierzch rachunkowosci jako systemu ewiden-
cji i sprawozdawczosci finansowej w ciggu najblizszych pieédziesieciu lat. Zastapi
95 A.Kamela-Sowinska, Od rachunkowosci do opisu gospodarczego, ,Zeszyty Teoretyczne Rachun-
kowosci” 2014, t. 77(133), s. 107-115.
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ja finansowy opis gospodarczy, ,,skrojony na miare” (tailor-made accounting). Ra-
chunkowos¢ bedzie traci¢ prawdopodobnie swoj dotychczasowy charakter i prze-
ksztalca¢ si¢ w nauke uniwersalnego opisu gospodarczego, w ktérym rachunkowo$é
narracyjna zastapi wartosci liczbowe?. W podmiotach gospodarczych zachowa-
na bedzie klasycznie rozumiana ksiegowo$¢, prowadzona przez departamenty, ko-
morki, piony rozrachunkoéw, rozliczen i inwentaryzacji wyltacznie na potrzeby rozli-
czeniowo-dowodowe, natomiast funkcje powiernicze i zarzadcze bedg realizowane
na przyklad za pomoca interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego.

Menedzerowie zajmujacy si¢ marketingiem uwazajg czesto, ze kwestie finansowe
najlepiej pozostawi¢ ksiegowym. Poglad ten wynika z przyjecia blednych zatozen:
czym innym jest bowiem rozumienie finansowych konsekwencji procesu zarza-
dzania, czym innym natomiast sprawne prowadzenie rachunkowosci przedsigbior-
stwa. Kluczem do sukcesu przedsigbiorstwa staje si¢ strategia marketingowa oparta
na gruntownej wiedzy dotyczacej zagadnien finansowych. Stad tez pojawiaja si¢
nowe mierniki, ktére sg tak samo istotne zaréwno dla marketingu, jak i dla finan-
s6w (tabela 2.1).

Tabela 2.1. Mierniki kreacji wartosci przedsiebiorstwa

Lata 70. XX wieku Lata 80. XX wieku Lata 90. XX wieku Wspoétczesnie
Marza zysku Zysk operacyjny i jego dynamika Zwrot z aktywow (ROA) Kreatywna wartos¢

Zrédto: G. Gotebiowski, A. Traczata, Analiza ekonomiczno-finansowa w ujeciu praktycznym, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2005, s. 206.

Marketing i finanse, jako funkcjonalne podsystemy przedsigbiorstwa, z natury
rzeczy s3 $cisle z sobg powigzane i wzajemnie uwarunkowane, ale zarzgdzanie mar-
ketingiem i zarzadzanie finansami jako dziedziny wyspecjalizowanego zarzadzania
stanowia odrebne przedmioty badan naukowych, biznesowej dydaktyki i zawodo-
wej specjalizacji. Przedstawiciele obu omawianych specjalnosci z reguly sg przeko-
nani - oczywiscie kazda ze stron w odniesieniu do wlasnej dziedziny - o wiodacej
roli w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W opinii typowego reprezentanta marketin-
gu sukces w zarzadzaniu organizacja zalezy w pierwszym rzedzie od rangi i jakosci
marketingu, a plan przedsiebiorstwa to w istocie plan marketingowy uzupelniony
projekcja rachunku zyskow i strat. Wobec tego firma powinna by¢ ukierunkowa-
na na klienta i zarzgdzana marketingowo. Z kolei przedstawiciel dyscypliny finan-
soéw, wychodzac ze stusznego skadinad zalozenia, Ze biznes polega na pomnazaniu
kapitalu, za najwazniejsze uwaza kontrolowanie przychodéw i kosztéw oraz prze-
plywow gotéwkowych, a wiec tych elementéw, ktére decyduja o wynikach i ptynno-

96 Tamze, s. 107.
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$ci finansowej firmy, a ostatecznie znajdujg odzwierciedlenie w raportach rocznych
przedsiebiorstwa, bedacych réwniez narzedziem ksztaltowania jego wizerunku
w oczach interesariuszy®’.

W $wietle powyzszych probleméw istotne stajg sie z punktu widzenia marketin-
gu zaréwno kryteria podejmowania decyzji marketingowych, jak i efektywnosci
dzialan marketingowych. Dokonywane czesto przez menedzeréw alternatywne wy-
bory miedzy operacyjnymi dzialaniami czy strategia sg bardzo wazne w zarzadza-
niu firmami. Przyjeto bowiem, ze marketing powinien aktywnie uczestniczy¢ w do-
skonaleniu operacyjnego dzialania, zwigkszajac ptynnos¢ finansowsa i rentownos¢
przedsiebiorstwa. Ponadto wzrasta znaczenie marketingu w ksztaltowaniu aktywow
przedsiebiorstwa w perspektywie strategicznej®8.

Alternatywne wybory miedzy operacyjnymi dzialaniami czy strategia przedsie-
biorstwa wplywaja réwniez na jego sytuacje finansowg.

Tabela 2.2. Finansowe i niefinansowe kryteria wyboru

Kryteria finansowe Kryteria niefinansowe
Phynnos¢ Wielkos¢ sprzedazy
Generowanie przeptyw6w pienieznych Udziat w rynku
Warto$¢ dodana Wskaznik wzrostu sprzedazy
Zysk na akcje Pozycja konkurencyjna
Wartos¢ dla akcjonariuszy Pozyskiwanie klienta
(ena akdji Wystawienie na ryzyko
Stopa zysku netto Zaufanie do nowego produktu
Rentownos¢ Satysfakcja zadan klienta
Koszty sprzedazy Zdolnos¢ uzyskiwania korzysci z konkurencyjnej przewagi
Koszty kapitatu
Preferencje ryzyka

Zrédto: A. Pomykalski, Zarzgdzanie i planowanie. ..., s. 178.

Przywolywane s zaréwno finansowe, jak i niefinansowe kryteria wyboru, ale
dopiero finansowe miary pozwalajg ostatecznie ustali¢ przedsiebiorstwu zbiér kry-
tycznych czynnikow sukcesu. Finansowe miary mozna rozwazac¢, uwzgledniajac po-
jedyncze wskazniki oceny finansowej, a takze wielokryteriowe modele.

W marketingowej literaturze poswigca si¢ jednak jeszcze zbyt mato uwagi zarow-
no kryteriom wyboru strategii, jak i wskaznikom finansowym niezbednym do po-

97 R.Niestr¢6j, Zarzgdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakéw 1999, s. 168.

98 A.Pomykalski, Zarzgdzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2005, s. 172.
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dejmowania decyzji marketingowych. W tabeli 2.3 przedstawiono najczesciej stoso-

wane kryteria efektywnosci marketingu w postaci wejs¢ i wyjsc.

Tabela 2.3. Kryteria efektywnosci marketingu

Wejscia Wyjscia
Wydatki marketingowe Stopa zysku netto
Inwestycje Przychdd netto ze sprzedazy
Liczba i jako$¢ zatrudnionych Sprzedaz — ilos¢
Jakos¢ decyzji Udziat w rynku
Technologia Przeptywy pieniezne
Wsparcie infrastruktury Wartos¢ dodana
Informacja marketingowa Pozyskanie klienta

Zrodto: A. Pomykalski, Zarzqdzanie i planowanie. .., s. 180.

Opierajac si¢ na obszernej literaturze przedmiotu oraz analizie danych ilo$cio-
wych zebranych w przedsigbiorstwach, L. Lecoeuvre zbadal specyfike relacji miedzy
marketingiem i finansami organizacji oraz uzasadnit przydatno$¢ zwrotu z inwe-
stycji w marketing (return on marketing investment — ROMI) jako narzedzia wspo-
magajacego integracje tych dwdch obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa®®.
Autor zwrdcil uwage, ze zwlaszcza w okresie kryzysow ujawnia si¢ w organizacjach
potrzeba wykazywania zyskow w budzetach marketingu i ustalania priorytetow
w nakladach na dzialania marketingowe, na przyklad wedlug kosztéw uzyskania
klientéw lub kosztéw ich zatrzymania. To podejscie odpowiada analizie zwrotu z in-
westycji marketingowych (ROMI) zwigzanych na przyklad z wydatkami na badania
pozycji rynkowej przedsigbiorstwa lub uzyskaniem okreslonego udziatu w rynku.

Problem polega jednak na tym, ze skutki poniesionych wydatkéw marketingo-
wych mogg pojawic sie dos¢ pozno i ustalenie zwigzku przeprowadzonej inwestycji
z jej wynikiem jest czasem trudne. Analiza efektywnosci dzialan marketingowych
musi by¢ wielopoziomowa i udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, do ktérego momentu
wydatki na marketing przyczyniaja sie¢ do rozpoznawania marki, przypisania no-
wych klientéow do marki izapamigtywania przekazu reklamowego. To oznacza,
ze ,migkkie” (zwigzane z rozpoznawaniem marki), ,$rednio twarde” (dotyczace po-
miaru interakcji organizacji z docelowym rynkiem; zapytanie o informacje, prezen-
tacja oferty) i ,,twarde” (konkretne elementy, takie jak liczba nowych klientow, ilo§¢/
warto$¢ nowej sprzedazy) wymiary aktywnosci marketingowej muszg by¢ kontrolo-
wane za pomocg réznych narzedzi, nie zawsze dostarczajacych precyzyjnych infor-
macji dotyczacych osiagnietych wynikow dzialan marketingowych.

99 L.Lecoeuvre, ROMI and Interface marketing-finance, 7th International Congress Marketing
Trends, Venice 2008.
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Wynik finansowy jest zazwyczaj szacowany za pomocg miar finansowych (przy-
chody ze sprzedazy, koszty, przeptyw gotéwki itp.), miary efektywnosci zwigzkow
z klientami (koszty transakcji, wskazniki jakosci) czy przez stwierdzenie poprawy
pozycji konkurencyjnej. Konieczne jest przy tym rozpoznanie charakteru relacji
miedzy wynikiem finansowym a orientacja rynkowa organizacji.

W literaturze orientacj¢ rynkowa definiuje si¢ najczesciej jako tréjwymiarowe po-
jecie obejmujace kulture organizacyjng (filozofia zarzadzania stawiajaca wyzwanie
kazdej funkcji w przedsigbiorstwie), analize (strategiczne myslenie: analiza potrzeb
rynku i wybor opcji strategicznych) i dzialanie (funkcjonalne; ekonomiczne srod-
ki/metody wdrazania wybranych opcji strategicznych). Zasadnicza réznica miedzy
marketingiem a orientacja rynkowa polega na tym, ze orientacja rynkowa jest ukie-
runkowana na kluczowych aktoréw rynku (klientéw, konkurentow, dystrybutoréw,
doradcéw i innych interesariuszy), a nie tylko na klientéw.

Mozna zauwazy¢ pozytywng iistotng statystycznie korelacje stopnia orientacji
na rynek w przedsiebiorstwie z jego wynikiem handlowym i finansowym. W trakcie
wzmacniania stopnia tej orientacji przedsigbiorstwo moze ostabia¢ wpltyw zawirowan
w otoczeniu ekonomicznym i spolecznym na swojg dzialalno$¢. Takze inne zmienne,
takie jak satysfakcja klientéw i ich zaufanie do organizacji, wzglednie wysoka jako$¢
produktéw, stopient innowacyjnosci czy typ oferowanego produktu, moga stabilizo-
wac relacje miedzy orientacjg rynkowa a wynikami finansowymi przedsiebiorstwa.

Stwierdzono réwniez, ze orientacja rynkowa wywiera pozytywny wplyw na wynik
finansowy, jezeli przedsiebiorstwo jest zdolne do jej uzycia w celu zbudowania wartosci
dla klienta (np. pozytywny wizerunek organizacji, korzysci dla klienta, jego zadowo-
lenie). Jednoczesnie orientacja rynkowa sama w sobie nie jest wystarczajaca do popra-
wiania wyniku finansowego. Aby mdc poprawi¢ wynik finansowy, musi by¢ ona pola-
czona z orientacjg na innowacje i z mozliwosciami/zdolnosciami marketingowymi.

Badania sugeruja, Ze nie tylko konkretne czynniki materialne, ale réwniez czyn-
niki niematerialne muszg by¢ brane pod uwage przy pomiarze wynikéw osiaganych
przez organizacje (np. czynniki organizacyjne, lojalno$¢, sposoby utrzymania klien-
ta, aspekty kulturowe, zasoby marketingowe).

Mimo ze w wigkszosci znanych przywolanemu autorowi badan potwierdzono
fakt pozytywnej korelacji orientacji rynkowej z wynikami organizacjil®0, niektorzy
badaczel®l podnoszg kwesti¢ nieistotnego w sensie statystycznym powiazania tych
kategorii. Te sprzeczne rezultaty znajduja wytlumaczenie prawdopodobnie w trud-

100 Por. na przyktad: J.J. Lambin, R. Chumpitaz-Caceres, Lorientation-marché est-elle une stratégie
rentable pour I'entreprise?, ,Recherche et Applications en Marketing” 2006, no. 21(2), s. 1-29.

101 Zob. naprzyktad: S.Jayachandran, W. Bearden, Market Orientation: A Meta-Analytic Review
and Assessment of Its Antecedents and Impact on Performance, ,Journal of Marketing”, April 2005,
no. 69, s. 24-41.
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no$ciach w dokfadnym mierzeniu wynikéw z jednej strony i w pewnej niejedno-
znacznosci elementéw zwigzanych z orientacja rynkowa z drugiej.

Wydaje sig, ze narzedziem umozliwiajacym jednoznaczng oceng efektywnosci
dziatan marketingowych jest zwrot z inwestycji w marketing (return on marketing
investment - ROMI), nazywany na przyktad przez J.D. Lenskolda ,,marketingowym
ROI”102; Zasadnos$¢ poniesionych nakladéw na marketing moze by¢ stwierdzona
przez powigzanie wydatkéw marketingowych ze zwrotem finansowym w przedsie-
biorstwa (zyski, udziaty w rynku, warto$¢ akeji) generowanym przez aktywa marke-
tingowe. Aktywa te moga by¢ traktowane jako skupione na kliencie (wlaczajac w nie
prawo klienta i prawo marki) miary wartos$ci firmy (i jej oferty); moga one zwigkszy¢
dlugoterminowa wartos¢ firmy.

Wedlug G.R. Powellal® decyzje o inwestycjach (wydatkach) na marketing sg po-
dobne do innych decyzji inwestycyjnych i musi si¢ w nich bra¢ pod uwage czte-
ry podstawowe elementy: wydatki lub inwestycje, zwroty, ryzyko i ceng¢ zagrozen.
Te elementy sg wlasciwie elementami ROMI, poniewaz przewidywane rezultaty mu-
szg przekracza¢ pewne ceny zagrozen dla inwestycji przy okreslonym stopniu ry-
zyka. ROMI jest narzedziem (i sposobem myslenia) wykorzystywanym w celu ufa-
twienia konceptualizacji, planowania i budzetowania planéw marketingowych. Jak
stwierdza Powell, za pomocg ROMI mozna uzgodnic¢ cele, ustali¢ priorytety, uzy-
skac zgode, zarzadza¢ nakladami na marketing, monitorowac i mierzy¢ je i, gdy wy-
niki s3 pomyslne, wroci¢ po wiecej gotowki, aby osiagnac jeszcze wiekszy sukces.

Lenskold sugeruje na przyklad, ze postugiwanie si¢ ROMI prowadzi do zwiek-
szenia zyskownosci inwestycji marketingowych!%4. Dlatego tez musi on by¢ mierzo-
ny precyzyjnie, a zastosowane miary muszg by¢ dostosowane do charakteru decy-
zji. Stad formuta marketingowego ROI powinna by¢ adaptowana i wdrazana w taki
sposob, aby spelniala wymagania operacyjne i finansowe przedsigbiorstwa. Ponadto
miary ROMI musza by¢: elastyczne, dynamiczne i skoncentrowane na pierwotnych
inwestycjach marketingowych - tylko wtedy marketingowy ROI moze by¢ uzywany
w zarzadzaniu projektami marketingowymi i wdrazaniu/rozwijaniu strategii mar-
ketingowych.

Lenskold proponuje nastepujacg formute ROMI:

ROMI = marza brutto - inwestycje marketingowe,

gdzie marza brutto = przychdd - koszty dobr - wydatki pierwotne.

102 J.D. Lenskold, Marketing ROI — the Path to Campaign, Customer, and Corporate Profitability,
McGraw Hill, New York 2003, s. 34-41

103 G.R. Powell, Return on Marketing Investment, RPI Press, USA 2002, s. 29.
104 ].D. Lenskold, Marketing ROL...
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W przypadku tej stosunkowo prostej formuly szacowania ROMI pojawia si¢ prob-
lem z wlaczeniem do niej takich kryteriéw, jak zwrot z jakodci, zwrot z reklamy, zwrot
z programéw lojalnosciowych czy zwrot z czlonkostwa w korporacjil®. Nie jest ona
tfatwa do zastosowania, na przyklad gdy chodzi o kwestie dtugoterminowe, z powo-
du efektu kumulowania si¢ niektérych elementéw formuly (np. efektéw reklamy).

W poszukiwaniu formuly ROMI mozna skupi¢ si¢ na kliencie, w szczegoélno-
$ci na ,,prawie klienta”106, Prawo klienta zalezy od trzech kluczowych zmiennych:
prawa warto$ci (obiektywna ocena przez klienta oferty przedsigbiorstwa, szcze-
golnie ceny i jakosci oferowanego dobra), prawa marki (subiektywny poglad klien-
ta na przedsiebiorstwo i jego oferte, na przyktad $wiadomos$¢ marki) i prawa zwro-
tu (poglad klienta na site jego zwiazku z przedsiebiorstwem, lojalnos¢). W zwigzku
z tym R.T. Rust i wspdtautorzy definiuja ROMI jako:

zmian¢ w pierwotnym prawie klienta (dtugoterminowy zdyskontowany
zysk netto z wydatkow) — zdyskontowane wydatki.

Klienci muszg podlega¢ ewaluacji, poniewaz nie wszyscy sa tyle samo warci dla
przedsigbiorstwa izasoby marketingowe uruchamiane dla nich moga przynosi¢
rézne zwroty (zyskownos$¢ klientéw jest rozna). Na podstawie przeprowadzonych
badan W. Reinartz, J.S. Thomas i V. Kumar sformulowali wniosek, ze optymalna
zyskownos¢ pokrywa sie z optymalnym zwrotem z inwestycji marketingowejl07.
Z kolei T. Ambler, ktéry przeanalizowat te same dane co Reinartz, Thomas i Kumar,
doszed! do wniosku, ze maksymalny ROI jest osiagany z wydatkami nizszymi niz
maksymalna zyskowno$¢108.

Jak przyznaje L. Mac, jezeli zwrot z inwestycji w marketing stanie si¢ jednym
z najwazniejszych obszaréw badan, to pojawi si¢ powazny problem ze wzgledu
na trudnosci w ustalaniu zwigzku przyczynowo-skutkowego migedzy wejsciem (wej-
$ciami) a wyjsciem (wyjsciami) w marketingul%?. Rzeczywiscie, naklady na wiek-
szo$§¢ dziatan marketingowych nie sg fatwo policzalne. Wiadnie dlatego relacje mie-

105 R.T. Rust, K.N. Lemon, V.A. Zeithaml, Return on Marketing: Using Customer Equity To Focus
Marketing Strategy, ,Journal of Marketing” 2004, vol. 68(1), s. 109-127.

106 R.T.Rust, V.A. Zeithaml, K.K. Lemon, Driving customer equity: How customer lifetime value
is reshaping corporate strategy, Free Press, New York 2000.

107 W.J. Reinartz, J.S. Thomas, V. Kumar, Balancing acquisition and retention Resources to maximize
Customer profitability, ,Journal of Marketing” 2005, vol. 69(1), s. 63-79.

108 T. Ambler, What marketing success look like?, ,Marketing Management” 2001, vol. 10, no. 1
(Spring), s. 12-18.

109 L. Mac, Measures of Marketing Performance Assessment in an Unpredictable World: a Review
of Current Literature, 36'h Conference Reykjavik Iceland, EMAC, May 2007, https://www.researchga-
te.net/publication/228435991_ROMI_and_interface_marketing-finance (dostep: 28.03.2010)].
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dzy marketingiem i finansami sg szczegdlnie istotne. Powigzanie i wspodtpraca tych
dwdch dyscyplin moze pomdc we wlasciwy sposéb okresli¢ ilosciowo zwrot z inwe-
stycji w marketing i wklad w warto$¢ akc;jil1o.

D. Weissbrich, K. Miller i H. Krohmer podzielili relacje miedzy marketingiem
i finansami na trzy kategorielll:

1) charakterystyka polaczenia marketingu z finansami (badania skupiaja si¢ np.
na wymianie i komunikacji, budzetowaniu, wycenie, miarach wynikéw, mar-
ketingu, raportowaniu, rozwigzywaniu probleméw, réznicach kulturowych);

2) poprzednie polaczenia marketingu z finansami (wzajemne zwiazki, podejscie
do nich wéréd pracownikéw dziatéw marketingu i finanséw, zaleznos¢ od za-
sobow, uczciwo$¢ proceduralna, wspdétzawodnictwo miedzyfunkeyjne) i

3) implikacje wynikéw analizowane na réznych poziomach (na poziomie zwigzku
marketingu z finansami, poziomie decyzyjnym i poziomie dzialan biznesowych).

Wyzej wymienieni autorzy podkreslaja, ze obecnie brakuje ramy integracyjnej
w badaniach (przeprowadzone badania skupiajg si¢ na odosobnionych przypad-
kach) i proponuja bardziej ogélng i wszechstronng perspektywe.

Opierajac si¢ na studiach literaturowych i wywiadach z kierownikami dzialow
marketingu i finanséw réznych organizacji, Weissbrich i wspétautorzy proponowa-
li konceptualizacje polaczenia tych dziedzin jako pieciowarstwowego zjawiska:

1) dzielenie si¢ informacjami (szczegélnie wiedzg),

2) polaczenie strukturalne (formalne kanaly, oddziatywanie),

3) dystrybucja wladzy (migdzy obydwoma dzialami),

4) orientacja indywidualnych funkgji (cele, horyzonty czasowe),

5) wiedza/znajomos¢ indywidualnych funkgji (ekspertyzy jednostek).

Konstrukcje charakteryzujace te pig¢ warstw maja swoje implikacje na poziomie
powiazania (w odniesieniu do jakosci powiazania miedzy marketingiem i finansa-
mi jako wzajemnego zrozumienia swoich funkcji) i na poziomie decyzyjnym (w od-
niesieniu do poszczegdlnych wymiaréw decyzji w tych dziatach). Ostatecznie te im-
plikacje pozytywnie wptywaja na dzialania biznesowe.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze nadal istnieje potrzeba bar-
dziej intensywnej wspdlpracy miedzy marketingiem ifinansami, a nawet integracji
tych dzialéw. ROMI wydaje si¢ jedynym efektywnym narzedziem takiej integracji. Aby
ja osiggna¢, a przynajmniej poprawi¢ polfaczenie miedzy marketingiem ifinansami,
przedsiebiorstwa musza $wiadomie zarzadza¢ wyzej wspomnianymi dzialami w celu
stworzenia mozliwosci podejmowania lepszych decyzji w dzialalnosci biznesowe;.

110 D. Weissbrich, K. Miller, H. Krohmer, Integrating and Extending our Understanding of the Mar-
keting-Finance Interface and its Performance Implications, ,Enhancing Knowledge Development
in Marketing” 2007.

111 Tamze.
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2.2. Ewolucja ujec i koncepcji zastosowan/aplikacji
interfejsu miedzy marketingiem i finansami
w publikacjach anglojezycznych

Prekursorem kompleksowych studiéw nad zwigzkami marketingu z innymi ob-
szarami funkcjonalnymi organizacji, w szczegélnosci z rachunkowoscig zarzad-
czg, jest bez watpienia J. Ratnatungall2. Zwraca on jednak uwage na fakt, ze w za-
sadzie juz od momentu pojawienia si¢ w literaturze przedmiotu zarysu nowego
podejscia do marketingu takie relacje byly przedmiotem zainteresowania wielu in-
nych badaczy. Niektdrzy autorzy, przyjmujac punkt widzenia marketingu, rozwaza-
li, jak powinna zmieniac¢ si¢ rachunkowo$¢, aby mogta zaspokoi¢ jego nowe potrze-
by informacyjnell3. Inni badacze wskazywali, jak pojecie marketingu i orientacja
marketingowa przyczynity sie do zidentyfikowania nowych ograniczen w ksiggowo-
$cill4, Pojawily si¢ réwniez glosy, ze w rezultacie przyjecia przez przedsiebiorstwa

112 W tej cze$ci opracowania omoéwiono wyniki studiéw literaturowych ibadan opublikowanych
w J. Ratnatunga, Accounting for Competitive Marketing, Chartered Institute of Management Ac-
countants, London 1988. Zob. tez tenze, The management accountant’s role in the distribution de-
cision: cover story, ,Australian Accountant” 1985, vol. 55, no. 9, s. 24-29; J. Ratnatunga, G.J. Hooley,
R. Pike, Descriptive and Normative Approaches to Marketing Accounting: A Contrast in a Competit-
ive Industry, Working Papers in Accounting, October, Business Law and Finance, The University
of Melbourne, Melbourne 1987; J. Ratnatunga, The application of management accounting techniques
to marketing, ,,Accounting and Business Research” 1988, vol. 18, issue 72 (Autumn), s. 363-370; ten-
ze, The marketing-finance interface, ,European Journal of Marketing” 1989, vol. 24, issue 1, s. 29-43.
113 Zob. R.H. Sloan, A marketing man looks at accounting, ,National Association of Accountants
Bulletin” 1962, vol. 43, no. 10, s. 58-60; B. Mallen, S. D. Silver, Modern marketing and the account-
ant, ,,Cost and Management”, February 1964, vol. 38, no. 1; B.P. Martin, Marketing looks at the ac-
countant, ,The Australian Accountant” 1970, vol. 40, no. 4, s. 134-138; J.S. Bridges, D. Nixon, Mar-
keting and modern accountancy - two viewpoints, ,The Accountants’ Journal” 1971, vol. 50, no. 5,
s. 172-175; R.S. Spiegel, The marketing manager and the management accountant, ,Management
Accounting (USA)” 1974, vol. 51, no. 7, s. 18-20, 36; G.L. Harrison, The accounting — marketing in-
terface — a marketing perspective, ,The Australian Accountant” 1979, vol. 49, no. 7, s. 469-476; tenze,
The accountant’s role in marketing: a bibliographic study and analysis of its origin and development,
[w:] R.M.S. Wilson (red.), Financial Dimensions of Marketing, John Wiley & Sons Inc., London 1979,
s. 22-57; L. Chadwick, J. Ratnatunga, Marketing asks more from accountants, ,,Accountants Weekly”
1981, October, s. 17-19.

114 H.J. Hendricks, Marketing... the accountant’s new frontier, ,Price Waterhouse Review” 1962,
vol. 7, Winter, s. 14-18; tenze, Finance on the (marketing) frontier, ,Financial Executive” 1964, vol. 32,
no. 3, s. 51-54; H.W. Fox, Accounting services under the marketing concept, ,Cost and Manage-
ment” 1965, vol. 39, no. 11, s. 447-453; tenze, Accounting concepts for marketing operations, ,,Natio-
nal Public Accountant” 1968, vol. 13, no. 12, s. 12-14; S.R. Goodman, Management accounting and
the new marketing concept, ,Budgeting”, January-February 1968, vol. 16, , s. 20-27; P.T. Zarry, Mar-
keting and accounting - let there be light, ,Canadian Chartered Accountant” 1972, vol. 101, no. 4,
s.60-62; W.E. Arnstein, Accounting and marketing: bringing the twain together, ,Viewpoint” 1972,
vol. 2, s. 25-27; N. Piercy, Why should a management accountant know anything about marketing?,
»Management Decision” 1980, vol. 18, no. 1, s. 45-54; F.C.T. Owen, Marketing - a Challenge for Ac-
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orientacji marketingowej tradycyjni ksiegowi stali sie jedynie ,liczbowymi akroba-
tami”, niepotrafigcymi w istotny sposéb wspiera¢ podejmowania decyzji marketin-
gowych!1>,

Zdecydowana wigkszo$¢ autoréw zajmujacych sie zwigzkami marketingu ira-
chunkowosci wyrazala poglad, ze srodowiska zajmujace si¢ profesjonalnie ksiegowos-
cig moga wiele zdziala¢ na polu marketingu, jesli tylko zaakceptuja nowe podejscie
do zgtaszanych potrzeb w zakresie informacji marketingowych i ze mogg odegra¢ waz-
na role w procesach decyzyjnych dotyczacych aktywnosci marketingowej!6. Mimo
ze w toku dyskusji dominowat poglad o koniecznosci poszukiwania zagadnien wspol-
nych dla obu dziedzin funkcjonalnych organizacji, to jednak zwracano réwniez uwage
na wystepujace w tym wzgledzie problemy. Przede wszystkim podkreslano opdznienia
kulturowe miedzy ksiegowoscig i marketingiem!1” oraz luki w wiedzy!18.

Wymienione powyzej, a takze inne ograniczenia doprowadzity w praktyce do taré
czy wrecz konfliktéw miedzy dzialami realizujacymi funkcje marketingu i finanséw,
co sprawialo, ze efektywne zarzadzanie zwigzkami rachunkowosci z marketingiem

countants?, Discussion Paper no. 6, Department of Accounting and Finance, Massey University 1981;
J. Ratnatunga, R. Orford, Does your firm have cash cows or dogs? Why management accountants
should understand marketing concepts, ,,The Australian Accountant” 1983, vol. 53, no. 5, s. 372-377.
115 R.L. Kelso, R.A. Elliot, Bridging the communications gap between accountants and managers,
»Management Accounting (USA)” 1969, vol. 51, no. 3, s. 41-43; ].S. Bridges, Implication of marke-
ting orientation on the role of accountants, ,The Accountants’ Journal” 1971, vol. 50, no. 1, s. 8-13;
M. Rines, The report was of no account, ,Marketing”, May 1975, s. 26-29.

116 J.C. Barnes, Accountant’s important role in marketing, ,The Australian Accountant” 1957,
vol. 27, no. 7, s. 290-295; J.T. O’Malley, The accountant’s role in industrial marketing, ,National As-
sociation of Accountants Bulletin” 1961, vol. 42, no. 10, s. 15-23; C. Sloat, What the accountant can
do for the marketing executive, ,,Price Waterhouse Review” 1963, vol. 8, Winter, s. 21-28; R.O. Moore,
Accountant’s role in marketing, ,Canadian Chartered Accountant” 1963, vol. 83, no. 6, s. 398-401;
J.S. Schiff, M. Schift, The role of accounting in marketing: a dialogue, ,Sales Management” 1965,
vol. 95, no. 13, s. 36-45; J.W. Barry, Accounting’s role in marketing, ,Management Services” 1967,
vol. 4, no. 1, s. 43-50; C.K. May, Responsibility of the accountant in marketing management, ,,Cost
and Management” 1967, vol. 41, no. 10, s. 19-22; M.P. Bonoan, Accounting’s responsibility to marke-
ting, »,The Accountants’ Journal” 1968, vol. 18, no. 1, s. 25-30; C.M. Kennedy, Accountant in marke-
ting management, ,Management Accounting” 1968, vol. 46, no. 4, s. 166-169; J. Carrol, Accountants
and marketing, ,The Australian Accountant” 1969, vol. 39, no. 2, s. 76-78; K. Simmonds, Marketing
and management accounting, ,Management Accounting” 1970, vol. 48, issue 2, s. 41-42; R.M.S. Wil-
son, The role of the accountant in marketing, ,Management Forum”, May/June 1971, s. 21-33; J. What-
more, Accounting in marketing, ,,Accountancy” 1972, vol. 83, no. 952, s. 32-34; L. Chadwick, J. Ratna-
tunga, The accountant and marketing management, ,The Accountant” 1983, vol. 189, no. 5668.

117 G.A.Field, D.R.L. Gabart, Cultural lag and homeostasis in accounting theory and praxis, ,MSU
Business Topics” 1971, vol. 19, no. 2, s. 31-37; A.L. Bancroft, R.M.S. Wilson, Management accounting
for marketing, ,Management Accounting” 1979, vol. 57, issue 11, s. 25-30.

118 G.L. Harrison, Educational and constraints on the development of an accounting/marketing inter-
face, ,Accounting and Finance” 1978, vol. 18, no. 1, s. 76-92; L. Chadwick, J. Ratnatunga, Balancing
the assets of marketing and finance, ,Marketing Week” 1981, vol. 4, no. 23, s. 30-31.
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wymagalo wiele wysitku. W tym kontekscie nalezy wspomnie¢ o licznych autorach
koncentrujacych sie na problematyce rozwijania efektywnej komunikacji miedzy
tymi dwiema funkcjami i ogélnych aspektach wspétpracy poprawiajacej efektyw-
no$¢ dzialania korporacjil’®. Analizujac dostepng literature, mozna by oczekiwaé
znacznie lepszych rezultatéw w rozwijaniu wspotpracy interfunkcjonalnej marketin-
gu irachunkowosci. Jednak w badaniach prowadzonych wlatach osiemdziesigtych
XX wiekul20 wskazywano, Ze przy generowaniu informacji na potrzeby marketingu
rachunkowos¢ zarzadcza koncentruje si¢ nadal na réznych aspektach produkgji.

Weczesniejsze studia innych autoréw zainspirowaly Ratnatunge do przeprowa-
dzenia wlasnych badan, rozpoczynajacych sie testem, ktory mial na celu okreslenie,
czy w wysoko konkurencyjnym przemysle mozna odnotowa¢ szybszy postep w roz-
woju wspolpracy interfunkcjonalnej marketingu i rachunkowosci oraz czy postep
ten ma znaczgcy wplyw na wyniki dzialalno$ci przedsigbiorstw.

Kazdy zestaw kwestionariuszy ankietowych zawieral cztery identyczne pytania, tak
aby odpowiedzi kierownictwa dziatéw marketingu i ksiegowosci mozna bylo zapre-
zentowa¢ w tabeli na potrzeby analizy poréwnawczej. Pytania sformulowano w taki
sposob, aby umozliwi¢ doglebne zbadanie nastepujacych obszaréw problemowych:

1) rola marketingu i rachunkowos$ci w przedsigbiorstwie oraz zwigzki miedzy

tymi dwoma obszarami funkcjonalnymi,

2) fizyczna lokalizacja funkeji ksiggowosci i marketingu w przedsigbiorstwie,

3) edukacja i trening personelu na przecigciu si¢ obu obszaréw funkcjonalnych,

4) nastawienie czlonkéw organizacji do interakcji zachodzacych migdzy marke-

tingiem i rachunkowoscia.

Ratnatunga zwraca takze uwage, ze w celu zachowania poréwnywalnos$ci wyni-
kéw badan staral sig, aby zadawane przez niego pytania byly jak najbardziej zbli-
zone do badania brytyjskich przedsigbiorstw branzy FMCG (fast moving consu-
mer goods — produkty szybko rotujace), przeprowadzonego przez R.M.S. Wilsona
w 1983 roku!2l.

119 T. C.Kelly, The marketing-accounting partnership in business, ,Journal of Marketing” 1966,
vol. 30, no. 3, s. 9-11; J. Sizer, Developing effective communication between accountants and product
managers, ,Chartered Accountant in Australia” 1973, vol. 44, no. 3, s. 16-21; L. Chadwick, J. Ratna-
tunga, Balancing the assets...; G. Stainer, Marketing and finance - working together, ,The Accountants’
Magazine”, January 1984, s. 11-13; A.S. Trebuss, Improving corporate effectiveness: managing the mar-
keting/finance interface, [w:] S.J. Shapiro, V.H. Kirpalani (red.), Marketing Effectiveness: Insights from
Accounting and Finance, Allyn and Bacon, Boston 1984.

120 Na przyklad L.G. Rayburn, Marketing costs — accountants to the rescue, ,Management Account-
ing (USA)” 1981, vol. 62, no. 7, s. 32-41; R.M.S. Wilson, A.L. Bancroft, The Application of Manage-
ment Accounting Techniques to the Planning and Control of Marketing of Consumer Non-Durables,
Occasional Paper Series, Institute of Cost and Management Accountants, 1983.

121 L. Chadwick, J. Ratnatunga, Balancing the assets....
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Ad 1. Role marketingu i rachunkowosci w przedsiebiorstwie oraz zwiazki
miedzy tymi dwoma obszarami funkcjonalnymi

W wielu pracach podkreslano potrzebe powotania stanowiska organizacyjnego
(komorki organizacyjnej), na ktorym (w ktorej) zajmowano by sie¢ promowaniem
wzajemnego zrozumienia i wspotpracy w zakresie marketingu i finanséw. Dziala-
nia takiej komorki, spelniajacej role dostawcy informacji z systemu rachunkowosci
na potrzeby dziatan marketingowych, wpisywalyby sie idealnie w oba obszary funk-
cjonalne. Bytaby ona wyspecjalizowana i dysponowala niezbednym doswiadcze-
niem w obu tych dziedzinach, a komunikacja na przecigciu si¢ tych funkeji bylaby
znacznie lepsza. Dla takiego stanowiska proponowano rézne nazwy, jak na przyktad
»kontroler marketingowy”, ,ksiegowy marketingowy”, ,ksiegowy komercyjny™,
»ksiegowy dystrybucyjny” oraz ,ksiggowy produktowy”. W dalszej czesci niniejsze-
go opracowania postugiwano si¢ okresleniem ,kontroler marketingowy”.

Stanowisko to byto umiejscowione najczesciej w dziale rachunkowosci (jako
funkcja rachunkowosci zarzadczej), w kilku wigkszych przedsigbiorstwach specja-
lisci ds. ksiegowosci byli usytuowani tez w dziale marketingu. W swoich badaniach
Ratnatunga nie koncentrowat si¢ jednak na ustaleniu, gdzie w przedsigbiorstwie ta-
kie interfunkcjonalne stanowisko byto fizycznie zlokalizowane ani do kogo raporto-
walo ono informacje. Woéwczas bardzo niewiele przedsigbiorstw zatrudnialo specja-
listéw ds. rachunkowosci w dziatach marketingu.

Jednakze inny badacz - R.S. Goodman - utrzymywal, ze raportowanie informacji
powinno odbywac¢ sie do komérki marketingu, z technicznymi tylko wskazéwkami
od dzialu rachunkowosci'?2. Z kolei H.D. Fuld wskazywal, ze liniowe, personalne czy
funkcjonalne zwigzki i zaleznosci nie s3 az tak wazne, dopdki kontroler marketingo-
wy ma natychmiastowy dostep do wiarygodnych i potrzebnych informacji, biorac pod
uwage finansowe skutki wszystkich zasadniczych decyzji marketingowych oraz fakt,
ze ocena jego dziatalnosci nastepuje w obu obszarach funkcjonalnych!23.

Chociaz w badaniach ilosciowych Ratnatungi nie wskazano, jak juz wspomnia-
no, dokladnego fizycznego usytuowania stanowiska kontrolera marketingowego,
to jednak podjeto probe ustalenia, jak blisko tych dwoch obszaréw funkcjonalnych
sie ono znajduje. Zalozono bowiem, ze im blizej tych dwdch obszaréw funkcjonal-
nych jest ono usytuowane, tym ma miejsce lepsza komunikacja ilepszy przeptyw
informaciji.

Badanie Ratnatungi potwierdzilo zatem, Ze zarzady przedsiebiorstw staja sie co-
raz bardziej §wiadome istnienia zapotrzebowania na informacje marketingowo-
-finansowe w branzy FMCG oraz tworza adekwatnie nazywane do wykonywanej

122 S.R. Goodman, The Marketing Controller Concepts: an Enquiry into Financial/Marketing Rela-
tionships in Selected Consumer Companies, Marketing Science Institute, Cambridge 1970.

123 H.D. Fuld, The Marketing Controller, IMEDE (Mimeo), July 1974.
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funkcji stanowiska (komorki organizacyjne) i okreslajg pelnione przez nie role or-
ganizacyjne odpowiadajace na zglaszane potrzeby informacyjne.

Ad 2. Lokalizacja stanowiska kontrolera marketingowego izwigzki miedzy
obszarami funkcjonalnymi marketingu i rachunkowosci

Jak juz wspomniano, pytanie dotyczace stanowiska kontrolera marketingowego
ograniczalo si¢ do fizycznego umiejscowienia funkcji marketingu i rachunkowosci
w przedsiebiorstwie, a nie do wskazywania jego liniowych, personalnych czy funk-
cjonalnych zwigzkéw i zaleznosci organizacyjnych. Znaczenie lokalizacji funkcjonal-
nej zostalo zaobserwowana pod koniec lat siedemdziesiatych ubieglego wieku przez
G.L. Harrisona!24, ktory stwierdzit, Ze przy wypelnianiu funkcji rachunkowosci
usytuowanej w komorkach produkeji wystepowata tendencja do po$wigcania wigk-
szej ilo$ci czasu na bardziej zrozumiate i do natychmiastowego rozwigzania proble-
my produkcyjne oraz ze pracownicy wykazywali sktonno$¢ do niekonsultowania si¢
bezposrednio z dziatem marketingu na réwnorzednych poziomach hierarchii orga-
nizacyjnej. Wilson w swoich badaniach przeprowadzonych w 1983 roku potwierdzit,
ze jedli funkcje marketingu i rachunkowosci przypisane sa do stanowisk (dzialow)
usytuowanych przestrzennie w bezposrednim sasiedztwie, utatwiona jest silna inter-
akcja miedzy nimil25. Na podstawie przeprowadzonego badania stwierdzono row-
niez, ze ksiegowi wspodlpracujacy z dzialem marketingu zazwyczaj byli usytuowa-
ni w komoérkach odpowiadajacych za realizacje funkcji rachunkowosci, ale funkcja
marketingu byla wypelniana przez komorke zlokalizowana, jesli nie na tym samym
pietrze, to przynajmniej w tym samym budynku. Réwniez rezultat badania przepro-
wadzonego przez Ratnatunge potwierdza wyniki badania Wilsona.

Podczas gdy odsetek wszystkich przedsiebiorstw oraz tych lepiej prosperujacych
nie ro6znil si¢ znaczaco w przypadku ogdlnej analizy stosowanego nazewnictwa, trend
byt jednak wyrazny, gdy brato si¢ pod uwage poszczegélne nazwy przyjete dla takiego
stanowiska. Takie okreslenia jak ,,ksiegowy marketingowy”, ,,marketingowy analityk
kosztéw” i ,kontroler marketingowy” znacznie czesciej wystepowaly w najlepszych
przedsiebiorstwach oraz duzo rzadziej w najgorszych. Te réznice migedzy ogdlnymi
i szczegotowymi danymi wskazywaly réwniez, ze niektdre z lepiej radzacych sobie
przedsigbiorstw mialy wigcej niz jedno takie interfunkcjonalne stanowisko.

Mimo, ze takie usytuowanie dzialéw marketingu oraz rachunkowosci zazwyczaj
ulatwia interakcje miedzy realizowanymi przez nie funkcjami, Ratnatunga nie za-
obserwowal zwigzku tego wspoldzialania z lepszymi wynikami dzialalnosci. Od-
setek specjalistow ds. marketingu (77%) oraz odsetek ksiggowych (72,2%) z przed-
siebiorstw charakteryzujacych sie bardzo dobrg kondycja ekonomiczno-finansows,

124 G.L. Harrison, The accountant’s role...
125 R.M.S. Wilson, A.L. Bancroft, The Application...
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ktérzy twierdzili, ze obie funkcje sg realizowane w dziatach ulokowanych przynaj-
mniej w tym samym budynku, byl niewiele wyzszy niz w przypadku wszystkich ba-
danych przedsigbiorstw. Jednakze te réznice nie byty statystycznie znaczace.

Ad 3. Edukacja, trening personelu i zwiazki miedzy marketingiem i rachun-
kowoscia

Odniesienia do réznic kulturowych iluk w wiedzy wystepujacych miedzy funk-
cjami marketingu i finanséw podejmowane byly wielokrotnie. Oczywiste podejscie
do pokonania tych ograniczen i rozwijania interakcji miedzy funkcjami marketin-
gu i rachunkowosci jest zwigzane z edukacja i treningami personelu realizujacego
kazda z tych funkcji - wzajemnym uczeniem si¢ i nauczeniem podstaw danej profe-
sji. Jak zauwaza Ratnatunga, nie jest to jednak fatwe zadanie.

Tradycyjnie zaprojektowana struktura funkcjonalna korporacji ma tendencje
do generowania konfliktéw, ktore wynikaja ze sprzecznych intereséw dziatéw mar-
ketingu, finanséw i rachunkowosci, a takze produkcjil?6. Coraz czgsciej reprezen-
tanci rachunkowosci/finanséw oraz marketingu biora udzial w réznych zjazdach
i sympozjach, czytajg rdzne czasopisma biznesowe oraz postuguja si¢ r6znymi infor-
macjami o charakterze naukowym!2’. Na przyktad A.S. Trebuss donosi, ze w wielu
przedsigbiorstwach udato si¢ rozwing¢ efektywne zwigzki migdzy oboma obszara-
mi funkcjonalnymi dzigki programom pozwalajgcym na podejmowanie miedzy-
funkcjonalnych kontaktéw, takich jak!28:

1) zakwalifikowanie pracownikéw dziatu finanséw do uczestnikéw treningu za-

rzgdzania,

2) organizowanie interdyscyplinarnych zespotéw, do ktérych przydzielani s3 me-

nedzerowie produktéw i analitycy finansowi,

3) prowadzenie w przedsigbiorstwie kurséw, w ktérych uczestniczg przedstawi-

ciele réznych dzialéw funkcjonalnych,

4) przydzielanie personelu do wykonywania funkgcji innych niz zwiazane z ich za-

sadniczymi zadaniami.

Przywotlany autor stwierdzil ponadto, ze wyboér odpowiedniego pracownika sta-
nowi czynnik krytyczny do osiagniecia sukcesu, poniewaz o efektywnosci dziatal-
nosci kontrolera marketingowego decyduje w duzej mierze zachowanie osoby za-
trudnionej na tym stanowisku. Aby uzyska¢ akceptacje przy wykonywaniu obu
funkcji — marketingu i rachunkowosci - kontroler marketingowy musi dysponowa¢
wywazong orientacja, tak aby osobiste poglady i nastawienia nie byly oceniane jako
obce i mogly by¢ zaakceptowane przez przedstawicieli obu srodowisk. Wydaje sie,

126 H.W. Fox, Production efficiency..., s. 33-39.

127 S.]J. Shapiro, V.H. Kirpalani (red.), Marketing Effectiveness: Insights from Accounting and Finance,
Allyn and Bacon, Boston 1984.
128 A.S. Trebuss, Improving corporate effectiveness...
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ze obecnie konieczne jest dysponowanie przez ksiegowego rozlegla wiedzg z zakre-
su rachunkowosci i finanséw, ale takze zrozumienie istoty modelu biznesu realizo-
wanego przez przedsigbiorstwo i elementéw skladajacych si¢ na aktywno$¢ marke-
tingowa.

W obydwu kwestionariuszach adresowanych do dzialéw marketingu oraz ra-
chunkowosci zadano cztery pytania, aby okresli¢ poziom edukacji i wytrenowa-
nia personelu w obu dziedzinach. Ogromna wiekszo$¢ specjalistow ds. marketin-
gu uczyla si¢ podstaw rachunkowosci zarzadczej podczas studiow. Cho¢ wigkszo$é
pracownikow dziatu finanséw poznala w tym czasie wybrane aspekty marketingu,
ich odsetek byt znacznie mniejszy. Fakt, ze 18,5% specjalistow ds. marketingu pra-
cuje w dziatach ksiegowosci potwierdza postepujace wzajemne oddziatywanie obu
obszaréw funkcjonalnych.

Ad 4. Odniesienie do nastawienia czlonkéw organizacji do interakcji zacho-
dzacych miedzy marketingiem i rachunkowoscia

Ratnatunga podkresla, ze funkcja finanséw w przedsiebiorstwach dobrze prospe-
rujacych byla realizowana przez wigkszy odsetek pracownikéw bedacych réwniez
specjalistami ds. marketingu. Jednoczesnie przedsiebiorstwa te mialy wiecej pota-
czonych rél organizacyjnych, a interfunkcjonalne stanowiska (na przyktad ksiego-
wo-marketingowe) wystepowaly czesciej w dziale finanséw niz marketingu.

To nastawienie pracownikéw do zachodzacych interakcji miedzy marketingiem
a rachunkowoscig niejednokrotnie zalezy od wspdtpracy obu dzialow w przedsie-
biorstwie. Wedtug H. Simona, autora ksigzki Zarzgdzania cenami, istnieja rozbiez-
nosci i proby dominacji jednego dzialu nad drugim, a przeciez niezbedna jest ich
wspotpracal?.

Chociaz w literaturze przedmiotu mozna spotkaé obecnie wiele publikacji do-
tyczacych interfejsu marketingowo-finansowego, to wyniki prekursorskich badan
Ratnatungi stworzyly fundamenty do rozwijania tej problematyki i formulowania
rekomendacji dotyczacych zaréwno zalozen koncepcyjnych, jak i dobrych praktyk
biznesu w kolejnych dekadach.

Rozwydj interfejsu marketingowo-finansowego wraz z hierarchia technik

Badania empiryczne Ratnatungi pozwolily na okreslenie poziomu rozwoju inter-
fejsu marketingu i finansoéw oraz hierarchii technik stosowanych w rozwigzywaniu
probleméw marketingowych!30. Wyrdznione zostaty techniki stosowane, czyli be-
dace w uzyciu, techniki uwazane za pozadane oraz techniki zbyt trudne lub nieuzy-
teczne. Mimo burzliwego rozwoju analityki marketingowej i wykorzystywania jej

129 H. Simon, Zarzgdzanie cenami...
130 J. Ratnatunga, Accounting for Competitive Marketing...
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narzedzi na nizszym lub wyzszym poziomie zaangazowania analitycznego pierw-
sza krytyczna analiza i ocena instrumentarium analityki marketingowej dokonana
przez Ratnatunge pozostaje aktualna do dzis. Stwierdzil on miedzy innymi, ze wy-
zej wspomniane techniki wskazujg na bardzo niski poziom praktycznej akceptacji
konwencjonalnej wiedzy teoretycznej zawartej w literaturze akademickiej!3!.

Wedlug Ratnatungi kanaly komunikacji wsréd silnych ekonomicznie przedsie-
biorstw sg postrzegane jako bardziej formalne niz w przypadku pozostatych firm
ijako takie wydaja sie bardziej zdolne do zapewnienia dzialowi marketingu uzy-
tecznych informacji do kontrolowania biezacych operacji. Jednakze ta sformali-
zowana komunikacja jest uwazana (przez samych ksiegowych wtych przedsie-
biorstwach) za nieelastyczng wrazie koniecznosci dostarczania nierutynowych
informacji na potrzeby podejmowania decyzji marketingowych.

Warto réwniez zauwazy¢, ze mimo dobrej interakcji interfejsu rachunkowo-
$ci i marketingu rola rachunkowosci wydaje si¢ ograniczona i sprowadza si¢ raczej
do dostarczania informacji niz aktywnego udzialu w podejmowaniu decyzji mar-
ketingowych (nawet w preznie dzialajacych przedsigbiorstwach). Rezultaty badania
Ratnatungi jednoznacznie wskazuja, ze podejmowanie decyzji marketingowych jest
uwazane za przywilej specjalistow ds. marketingu.

Oprdcz analizy interfejsu marketingu i rachunkowosci zarzadczej przedmiotem
badan Ratnatungi byla ocena technik analitycznych stosowanych w rozwigzywaniu
réznych probleméw marketingowych!32. Zgodnie z uzyskanymi wynikami przy-
wolanych badan niektore techniki analityczne byly uwazane za ,,solidne” w uzyciu
i w przewidywaniu rezultatu zmian dotyczacych przeplywu gotéwki oraz rentow-
nosci istniejacych produktéw i segmentéw. Bardzo niewiele przedsigbiorstw stoso-
walo natomiast techniki analityczne do przewidywania rezultatéw wprowadzania
nowego produktu badz wycofywania produktéw z rynku. Spore zainteresowanie re-
spondentow (szczegdlnie specjalistow ds. marketingu) wzbudzily mozliwosci zasto-
sowania analiz wrazliwosci, klasyfikacji kosztdw na potrzeby procesu ich sterowa-
nia, technik okreslania optymalnych pozioméw zobowigzan/kosztéw oraz macierzy
wzrostu akcji. W badaniach czgsto wymienianymi technikami, uznawanymi za po-
zadane oraz ocenianymi jako solidne, byly miedzy innymi macierz BCG, SWOT,
formula CVP (wykorzystywana do okreslenia wrazliwo$ci) itd.!33

Jednakze Ratnatunga sugeruje prowadzenie zaawansowanych badan nad roz-
wojem technik marketingowo-finansowych. Maja one praktyczne zastosowanie
w podejmowaniu nierutynowych decyzji marketingowych. W tej kwestii zarow-

131 G. Golik-Goérecka, Interfejs marketingowo-finansowy w analizach portfelowych...; por. takze taz,
Interfejs marketingowo-finansowy jako przedmiot badaf..., s. 92-103.

132 J. Ratnatunga, Accounting for Competitive Marketing...

133 Patrz szerzej tamze.
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no specjalisci ds. marketingu, jak i ksiegowi byli niezadowoleni z interfejsu marke-
tingowo-finansowego. Nierutynowe decyzje marketingowe muszg by¢ podejmowa-
ne zar6wno w operacjach biezacych, jak i dtugoterminowych. Techniki analityczne
stosowane w analizie decyzyjnej w obszarze inwestycji i finanséw moglyby znalez¢
zastosowanie w marketingu. Wiele technik budzetowania i oceny inwestycji wyko-
rzystywanych na potrzeby finanséw ma spory potencjal, jesli idzie o zastosowanie
ich do podejmowania decyzji marketingowych. Na przyktad przeptywy gotéowko-
we w jakiejkolwiek ocenie zdyskontowanych przeplywoéw pienieznych przy wpro-
wadzeniu nowego produktu na rynek sg przede wszystkim wynikiem decyzji mar-
ketingowych.

Jak wynika z przytoczonych badan, istotnym ograniczeniem interfejsu marke-
tingowo-finansowego jest fakt, ze w Srodowisku spolecznym, w ktérym wystepu-
je, nie moze on by¢ zawsze postrzegany jako sie¢ okreslonych powigzan, tak jak
ma to miejsce w $wiecie fizyki i chemii. Interfejs jest raczej otwartym systemem,
nie za$ zamknieta strukturg, w ktorej tatwiej jest znalez¢ stabilne funkcje. Wszyst-
ko oddzialuje na siebie nawzajem ijednostki stale przetwarzaja informacje, ucza
sie i dostosowuja do zmieniajacego otoczenia. Stad tez wymagane s dwa podejscia
w prowadzonych badaniach: naturalistyczne (lub inaczej interpretacyjne — huma-
nistyczne) badanie w celu rozdzielenia zmiennych zaleznych od okreslonej sytua-
cji od tych niezaleznych oraz podejscie naukowe, w ktérym zaklada sie, ze zmienne
niezalezne od sytuacji sg relatywnie stabilne i moglyby zosta¢ uzyte do sporzadza-
nia dokladnych prognoz.

Podejmowane przez teoretykow i praktykéw proby integrowania wiedzy z za-
kresu zarzadzania, rachunkowosci i marketingu, ze szczegélnym uwzglednieniem
perspektywy dlugiego okresu, byly przedmiotem studiéw ianaliz R. Roslendera
i S.J. Hart!34. Mimo ze koncepcja strategicznej rachunkowosci zarzadczej byta pre-
zentowana w literaturze juz od lat osiemdziesiatych XX wieku!3>, to jednak dopiero

134 Zob. R. Roslender, S.J. Hart, In search of strategic management accounting: theoretical and field
study perspective, ,Management Accounting Research” 2003, vol. 14, s. 255-279. W tej czesci pracy
autorka odwoluje si¢ do spostrzezen, wynikéw badan i wnioskéw zawartych w przywotanym powy-
zej artykule.

135 Zob. miedzy innymi: K. Simmonds, Strategic management accounting, ,Management Account-
ing” 1981, vol. 59, no. 4, s. 26-29; tenze, Strategic management accounting for pricing: a case example,
»Accounting Business Research” 1982, vol. 47, s. 206-214; M. Bromwich, Managerial accounting de-
finition and scope - from a managerial view, ,Management Accounting” 1988, vol. 66, no. 8, s. 26-27;
M. Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting: Evolution not Revolution, CIMA Publications,
London 1989; M. Bromwich, The case for strategic management accounting: the role of accounting in-
formation for strategy in competitive markets, ,,Accounting, Organization and Society” 1990, vol. 15,
no. 1, s. 27-46; tenze, Accounting for strategic excellence, Working Paper, Department of Accounting
and Finance, London School of Economics and Political Science; tenze, Strategic management ac-
counting, [w:] C. Drury (red.), Management Accounting Handbook, Butterworth-Heinemann, Oxford
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w polowie lat dziewig¢édziesiatych wykorzystano w niej podejscie interdyscyplinar-
ne, wiagzace rachunek kosztéw irachunkowos¢ zarzadcza ze strategia i zarzadza-
niem marketingowym.

We wczesnych latach osiemdziesigtych zaréwno rachunkowos¢ zarzadcza (jako
narzedzie efektywnego zarzadzania), jak i marketing (jako ogdlna filozofia biz-
nesu) musialy zmierzy¢ si¢ z narastajagcymi watpliwosciami dotyczacymi ich zna-
czenia w praktyce gospodarczej. Rozwigzania biznesowe, promowane w latach
pie¢dziesiatych i rozwijane w kolejnych dekadach, w polowie lat siedemdziesigtych
w warunkach recesji gospodarczej zostaly poddane silnej krytyce!36. W odpowie-
dzi na nig, wyprzedzajac o kilka lat propozycje formutowane przez przedstawicie-
li rachunkowosci zarzadczej, pojawily si¢ nowe sposoby podejscia do probleméw
zarzadzania, w tym podejscie zdefiniowane jako marketing strategiczny. G.S. Day
i R. Wensley opisali marketing strategiczny w kategoriach ,zintegrowanego or-
ganizacyjnego nacisku kladzionego nazapewnienie ipodtrzymywanie prze-
wagi konkurencyjnej na poszczegdlnych rynkach przez poszczegélne jednostki
biznesowe”137. Przywolani autorzy podkreslajg potrzebe rozszerzenia orientacji
na oczekiwania klienta oraz zainteresowania dzialaniami konkurencyjnymi w za-
rzadzaniu marketingiem. W innym tekscie, na ktéry silny wpltyw wywarly niewat-
pliwie prace Portera na temat strategii biznesu!38, Day i Wensley zdefiniowali ramy
koncepcyjne analizy przewagi konkurencyjnej, rekomendujac w niej zachowanie
réwnowagi miedzy perspektywa klienta i perspektywa konkurenta w pozycjono-
waniu organizacjil39.

W podobny sposéb zalecono, aby w obronie zarzadzania marketingowego zbada-
no wklad orientacji rynkowej zdefiniowanej przez A.K. Kohliego i B.]. Jaworskiego,
opisanej jako:

1996; J.K. Shank, Strategic cost management: new wine or just new bottles?, ,Journal of Management
Accounting Research” 1989, vol. 1, s. 47-65; ].K. Shank, V. Govindarajan, Strategic cost management:
the value chain perspective, ,Journal of Management Accounting Research” 1992, vol. 4, s. 179-197;
J.K. Shank, V. Govindarajan, Strategic Cost Management. The New Tool for Competitive Advantage,
Free Press, New York 1993.

136 Zob. R.H. Hayes, W.]. Abernathy, Managing our way to economic decline, ,Harvard Business Re-
view” 1980, vol. 58, no. 4, s. 67-77.

137 G.S. Day, R. Wensley, Marketing theory with a strategic orientation, ,,Journal of Marketing” 1983,
no. 47, s. 80.

138 M. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competition, Free Press,
New York 1980; tenze, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press, New York 1985.

139 G.S. Day, R. Wensley, Assesing advantage: a framework for diagnosing competitive superiority,
»Journal of Marketing” 1988, vol. 52, s. 1-20.
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[...] szeroko pojeta organizacja generacji wywiadu rynkowego dostosowanego
do obecnych i przysztych potrzeb klienta, rozpowszechnienie wywiadu wsrod de-
partamentdw oraz szeroko pojeta organizacyjnie wrazliwos$¢ na nigl40.

W opinii badaczy zarzadzanie orientacja rynkowa nie zamierza umniejszy¢ waz-
nosci funkcji marketingu. Z definicji orientacja rynkowa to zarzadzanie odpowie-
dzialnos$cia za wszystkie dzialy organizacji. Definicja orientacji rynkowej rozwi-
nieta przez J.C. Narvera i S.F. Slatera podkresla zintegrowang natur¢ marketingu,
utozsamiajac jej wewnatrzfunkcjonalng koordynacje oraz zorientowanie na kon-
kurencje i na klienta strategicznego jako jej nieodlgczne, behawiorystyczne czesci.
Przedstawiony ponizej cytat ukazuje baze marketingu strategicznego w gotowosci
do poszukiwania interdyscyplinarnych koligacji w celu ponadprzecigtnej wydajno-
$ci biznesu:

Utworzenie wartosci dla kupujacego jest czyms wiecej niz prosta ,,funkcja marke-
tingu”, kreacja warto$ci dla klienta przez sprzedawce jest poréwnywalna do orkie-
stry symfonicznej, w ktorej wktad kazdej podgrupy jest dopasowany i zintegrowany
przez dyrygenta. Osiagniecie efektywnej interfunkcjonalnej koordynacji wymaga
miedzy innymi wspodlpracy, w obrebie ktdrej kazdy dostrzega mocne strony dzigki
bliskiej wspotpracy z innymil4l.

Mimo tej koncepcyjnej elegancji namacalny dowod na zwigzek miedzy przyjeciem
orientacji rynkowej a uzyskiwaniem wyzszych wynikéw w biznesie pozostaje nie-
przekonujacy.

Wewnatrz sfery praktyk marketingowych zainteresowanie mierzeniem wydaj-
nosci bylo powigzane z poszukiwaniem wiekszej odpowiedzialnoéci w biznesie.
Wiele raportow dotyczacych tej funkcji marketingu, wykonanych przez wplywo-
we organizacje, takie jak Coopers and Lybrand, McKinsey and Co. i KPMG, po-
dalo w watpliwo$¢ brak odpowiedzialnosci w marketingu. Wéroéd wad zidentyfi-
kowanych w tych raportach wymienia si¢ miedzy innymi to, Ze marketing zawiera
niejednoznaczne polaczenie praktyk. Inng jego wadg jest brak konkretnych obo-
wigzkow i odpowiedzialnosci oraz to, ze rzadko prowadzi do zwigkszonej wydaj-
nosci biznesu; czesto ma krotkowzroczne perspektywy i jest wykluczany z innych
cze$ci biznesu. P. Shaw podkredla, ze badania przeprowadzone przez The Marketing
Council ujawnily, Ze trzy czwarte organizacji aktywnie analizowalo przyszla role

140 B.J. Jaworski, A.K. Kohli, Market Orientation: Antecedents and Consequences, ,,Journal of Mar-
keting” 1993, vol. 57(3), s. 53-70.

141 J.C. Narver, S.F. Slater, The Effect of a Market Orientation on Business Profitability, ,Journal
of Marketing” 1990, vol. 54, no. 4, s. 20-35.
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swojego marketingowego personelul42. Jak sugeruje sam termin, odpowiedzialno$¢
marketingu oferuje mechanizm prezentowania, ze funkcje w zarzadzaniu pozysku-
ja wiekszg warto$¢ dla biznesu.

Analizowana literatura odnoszaca si¢ do tego tematu byta wcigz w stanie embrio-
nalnym, cho¢ pojawilo si¢ juz wiele waznych préb badan w literaturze przedmiotu,
majacych na uwadze znaczenie marketingu w obszarach finanséw i rachunkowosci
zarzadczej. Coraz czesciej dostrzec mozna odchodzenie od ,,twardych” miernikow
finansowych, takich jak zysk, przychody ze sprzedazy czy przeptyw gotowki, wraz
zich tradycyjnymi oddzialywaniami. Wieksza waga przykladana jest do srodkow
niefinansowych, takich jak efektywno$¢ sprzedazy, satysfakcja klienta, jego lojal-
nos¢ czy sita marki i jej warto$¢. Te ,tagodne” mierniki zastgpily wczesniejsze, duzo
~twardsze”, takie jak udzial w rynku czy rozwdj rynku. Zwigkszyto si¢ rowniez za-
interesowanie dokumentowaniem wkiadu i produkcji. Mierniki wktadu rozciaga-
ja si¢ od raczej ,surowego” okreslania rynku zbytu dla aktywdw, przez mierzenie
zdolno$ci marketingowej, ktéra umozliwia realizacj¢ konceptu orientacji rynkowej
opisanej wczesnie;j.

Konieczne jest tez zapewnienie wielokrotnych miernikéw wydajnosci marketin-
gowej, gdyz niemozliwe jest uchwycenie calosciowego obrazu, uzywajac jednego lub
niewielkiej liczby miernikéw. W tym miejscu nalezy réwniez zauwazy¢, ze R. Shaw
i L. Mazur konczg dyskusje na temat istoty marketingu w obrebie opisywanej zba-
lansowanej karty wynikéw w modelu biznesowym, okreslajacej mechanizm komu-
nikacji jako kluczowy wskaznik pomyslnej wydajnosci marketingul43.

Badania prowadzone migdzy innymi przez R.S. Kaplanal44 iinnych ujawnily,
ze szeroki zakres praktyk wfirmach nalezy realizowa¢ na styku zarzadzania ra-
chunkowoscig i zarzadzania marketingiem. Aby zrozumie¢ te praktyki, jako two-
rzace kontinuum relacji miedzy wyzej wymienionymi, nalezaloby przyja¢ wzorce
wspolpracy. Wyodrebni¢ tu mozna trzy relacje, jakie wynikaly z tych badan: trady-
cyjnego charakteru, charakteru przej$ciowego i charakteru synergicznego.

W przypadku tradycyjnego zwigzku wzoér wspotpracy obu jednostek zarzadza-
nia powinien bazowa¢ na stosunkowo waskim zakresie praktyki. Z punktu widze-
nia rachunkowosci zarzadczej wymaga to administrowania nimi, wyjscia z naj-
bardziej prymitywnych form zarzadzania finansami w biznesie przez jakas forme
systemu kontroli budzetowej. Z drugiej strony marketingowcy powinni by¢ otwar-
ci na koniecznos¢ dokonywania kontroli dotyczacych ich dzialalnosci w najlepszym

142 P. Shaw, Analytic Philosophy, ,Journal Recommendation Service”, April 1998, vol. 29, issue 2
143 R. Shaw, L. Mazur, Marketing accountability: improving business performance, FT Retail & Con-
sumer Publishing, London 1997.

144 R.S.Kaplan, The role for empirical research in management accounting, “Accounting Organiza-
tions and Society”, December 1986, vol. 11(4), s. 429-452.
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interesie firmy, a to z kolei prowadzi do zaangazowania si¢ w odpowiedzialng ra-
chunkowos¢. Takie relacje mozna uzna¢ za jednowymiarowe, poniewaz wigzg si¢
z ograniczong zawartos$cig rachunkowosci zarzadczej. Takie podejscie jest znane
od dawna i powszechnie praktykowane — moze by¢ uwazane za stanowigce wktad
minimalny rachunkowosci zarzadczej do danego biznesu. Wazne jest jednak, aby
nie zaniza¢ znaczenia takich praktyk.

Zwigzki przejsciowe miedzy zarzadzajacymi ksiegowymi i osobami odpowie-
dzialnymi za zarzadzanie marketingiem opieraja si¢ na istnieniu tradycyjnych
schematéw wspotpracy. Po zidentyfikowaniu pozytywnych skutkéw kontroli i od-
powiedzialnosci ksiegowych praktyk budzetowych te dwie jednostki zarzadzania
przechodza do wspolnego odkrywania szerszego zakresu praktyk rachunkowosci
zarzadczej. Szczegdlne znaczenie w konteks$cie omawianego projektu badawczego
maja te praktyki, ktére moga by¢ uznane za stanowiace cze$¢ ,nowej” rachunkowo-
$ci zarzadczej. Sg to zasadniczo kalkulacje kosztow na podstawie aktywnosci firmy
(activity-based costing), w szczegdlnosci sprzedaz i pochodne marketingowe, anali-
zy rentownoéci klientéw i bezpoérednia rentownos$¢ produktéw!45. Celem tych ba-
dan bylo okreslenie, jak szybko rozwija si¢ technika rachunkowosci zarzadczej i jak
szybko moze by¢ wykorzystana przez firmy do poszukiwania przewagi konkuren-
cyjnej. Podobne inicjatywy moga by¢ rowniez realizowane w powigzaniu z innymi
funkcjami zarzadzania.

Relacje synergiczne i wspdtpraca leza po przeciwnej stronie do tradycyjnych rela-
cji, a — jak sam termin wskazuje - zwigzek przejsciowy moze by¢ postrzegany jako
etap w procesie dzialalnosci gospodarczej coraz wigkszego synergicznego nacisku.
Relacje synergiczne réznia sie jednak od form tradycyjnych i przejsciowych. Nie
prowadzg one zarzadzajacych marketingiem do przejecia dawnej dominacji rachun-
kowodci zarzadzajacej. Zamiast tego oba stanowiska zabezpieczaja kontrole budze-
towa i odpowiedzialnos¢ rachunkows, a nastepnie obejmuja — za pomocg szerszego
zakresu praktyk — rachunkowos¢ zarzadcza. Ma to na celu zbudowanie w pelni in-
terdyscyplinarnych form ksiegowosci marketingu, ktéra moze by¢ okreslona jako
rachunkowo$¢ zarzadcza marketingu strategicznego. Nie jest to juz tylko kwestia
odkrywania tego, co rachunkowo$¢ zarzadcza izarzadzanie marketingowe maja
do zaoferowania. Ksiegowi zarzadczy sg teraz wzywani do zbadania marketingu za-
rzadzania i tego, co ma on do zaoferowania lub - bardziej prowokacyjnie — do pod-
jecia wyzwania zwigzanego z realizacja wyzszych pozioméw odpowiedzialnosci
marketingowej. Przedsiebiorcy wykazuja, ze relacje synergiczne zwykle ewoluowa-
ty w te formy wspoélpracy po przejsciu przez dwa poprzednie etapy (tzn. tradycyjny
i przejsciowy). Alternatywnym sposobem koncepcyjnej analizy tego procesu jest to,

145 R. Roslender, S.K. Hart, In search of strategic management accounting..., s. 255-279.
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by spojrze¢ na niego jako na skonsolidowany z kolejnymi etapami wzbogacenia ist-
niejacej struktury wspotpracy w firmie. W ten sposéb firma wykazuje relacje syner-
giczne i zazwyczaj nadal ¢wiczy kontrole budzetows i ksiggowa odpowiedzialno$c,
a nastepnie wlacza elementy ,,nowej” rachunkowosci zarzadczej w swoje procedury.
Kontinuum relacji moze by¢ ukazywane jako linia pochyta, a nie prosta. Firma po-
ruszajaca si¢ wzdiuz kontinuum wykazuje, ze czas praktycznej wspolpracy zwigksza
sie w skali, ztozonosci i sile. W konsekwencji nie jest mozliwe, aby przejs¢ z jedne;j
skrajnosci do drugiej w obu kierunkach w krétkim czasie. Podczas gdy osoby, ktore
maja juz doswiadczenie w relacjach synergicznych, moga by¢ powolane na wyzsze
stanowiska w bardziej tradycyjnych firmach, duzo czasu i staran zajmie im, aby ,,ru-
szy¢” biznes w druga strone kontinuum relacji.

Kolejne koncepcje badania interfejsu finansowo-marketingowego

Temat interfejsu marketingowo finansowego byt szeroko opisywany w ,,Journal of Bu-
siness Research” w 2000 roku. W artykule wstepnym G.M. Zinkhan i]J.A. Verbrug-
ge argumentowali, iz polaczenie miedzy marketingiem i finansami staje sie krytycz-
ne, poniewaz przedsiebiorstwa coraz bardziej skupiaja si¢ na powigkszaniu warto$ci
ekonomicznej!46. Kolejne jedenascie artykuléw obejmowalo szeroki zakres tema-
tow - od studium przypadku wplywu bogactwa na strategie zielonego marketingu,
do wplywu kultury na marze.

Problematyka interfejsu finansowo-marketingowego byla réwniez poruszana
w periodyku ,,Journal of the Academy Marketing Science” z 2005 roku, w otwiera-
jacym go przegladowym artykulem autorstwa M.R. Hymana i I. Mathural4’, oma-
wiajacym zaréwno rezultaty wczesniejszych badan nad tg problematyka oraz ich
podbudowe teoretyczng, jak i nowe kierunki badan pokonujacych dotychczasowe
ograniczenia i bariery.

Uwage na przydatnos¢ interfejsu marketingu i rachunkowosci zarzadczej zwrd-
cit w swoich pracach réwniez M. Gatti48. Podjal on probe zintegrowania elemen-
tow rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania marketingowego w ramach systemu
zarzadzania strategicznego w organizacji. Odwolujac sie do podejscia teoretyczne-

146 G.M. Zinkhan, J.A. Verbrugge, The marketing/finance interface: two divergent and complemen-
tary views of the firm, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 143-148; ciz, Special issue
on the marketing/finance interface - introduction, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2,
s. 139-142.

147 M.R. Hyman, I. Mathur, Retrospective and prospective views on the marketing/finance inter-
face, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 2005, vol. 33, no. 4, s. 390-400, http://dx.doi.
org/10.1177/0092070305279339.

148 M. Gatti, Management accounting for marketing business unit, 17'h EDAMBA Summer Aca-
demy, Soreze, France, July 2008; tekst dostepny takze online: http://www.researchgate.net/publica-
tion/228768097_Management_Accounting_for_Marketing_Business_Unit (dostep: 5.18.2010).
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go do wykorzystania narzedzi rachunkowosci zarzadczej w przestrzeni marketin-
gowej, rezultatow studiow literaturowych oraz wynikéw badan empirycznych prze-
prowadzonych metoda obserwacji, opisal, w jaki sposéb rachunkowos¢ zarzadcza
moze by¢ w praktyce zastosowana w analizie dzialalnos$ci marketingowej przedsie-
biorstwa.

Rachunkowo$¢ zarzadcza, zaréwno w wymiarze statycznym, jak i dynamicznym,
moze wspiera¢ procesy podejmowania decyzji, takze strategicznych, w obszarze
marketingu, miedzy innymi przez dostarczenie narzedzi kontroli zarzadczej gwa-
rantujacych odpowiedni przeplyw informacjil4®. W takim podejsciu do interfejsu
marketingu i rachunkowosci zarzadczej ten pierwszy jest traktowany jako wazny
obszar funkcjonowania przedsigbiorstw, w ktérym jest budowana relatywnie trwa-
fa przewaga konkurencyjna, bedaca rezultatem procesu rozwoju firm iich relacji
z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym. Jesli spojrzymy na firmy jako okreslo-
ny system, jego dynamike mozna uzna¢ zaréwno za okazje¢ do rozwoju, jak i waru-
nek przetrwania firm.

Autor badan zauwaza réwniez, ze pojawiajace sie ciagle sprzezenia zwrotne w re-
lacjach organizacji z otoczeniem doprowadzily nie tylko do zmiany kierunkéw ich
rozwoju, a takze struktury!>0. Przedsiebiorstwa zorientowane na produkcje wyka-
zujg wysokie wewnetrzne zintegrowanie wokot tego procesu, ale nie majg dynami-
ki niezbednej do trwalego utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Taka sytuacja
prowadzi nieuchronnie do reorientacji firm na procesy rynkowe oraz dzialania skie-
rowane na zewnatrz i adresowane do klientow. Satysfakcja klientow stala sie istot-
nym czynnikiem w skutecznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem!>l. Dostosowu-
jac si¢ do zewnetrznych uwarunkowan, struktury organizacyjne staty si¢ bardziej
elastyczne i sklonne do podejmowania nowych wyzwan biznesowych, wspieranych
przez komorki marketingowe, ktére umozliwiajg efektywne zarzadzanie nimi. Row-
niez w firmach, gdzie orientacja na rynek nie doprowadzita do utworzenia specjal-
nej komorki organizacyjnej, starano sie zidentyfikowa¢ kluczowe dla sukcesu orga-
nizacji czynniki i niezbedne do ich uruchomienia dzialania marketingowe.

Koniecznos$¢ wspierania proceséw decyzyjnych menedzeréw marketingu przez
dostarczanie odpowiednich, starannie dobranych i czytelnie zaprezentowanych in-
formacji doprowadzita do rozwoju rachunkowosci zarzadczej, zaréwno w aspekcie
adaptacji procesow kontroli i jej narzedzi, jak i ogdlnie. Gatti uznal, Ze warto wyjas-

149 M. Bergamin Barbato, Programmazione e controllo in un'ottica strategica, UTET, Torino 1991,
[za:] M. Gatti, Management accounting...

150 D. Ashton, T. Hopper, R.W. Scapens, Issues in Management Accounting, Prentice Hall, London
1995.

151 P. Doyle, Marketing Management and Strategy, Prentice Hall, London 1994; P. Drucker, Manage-
ment: Tasks, Responsibilities and Practices, Harper and Row, New York 1973.
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ni¢, dlaczego i w jaki sposob rachunkowo$¢ zarzadcza moze odgrywac znaczacg role
w zaspokajaniu potrzeb informacyjnych w obszarze marketingu i utatwianiu podej-
mowania decyzji przez menedzeréw.

Zdaniem badacza przebieg proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwach, w ktd-
rych funkcjonuje controlling marketingowy, pozwala stwierdzi¢, jakie procesy i na-
rzedzia rachunkowosci zarzadczej s najbardziej przydatne we wspieraniu podejmo-
wania decyzji marketingowych i jakie rezultaty osiggnieto w tym zakresie. Jednakze
Gatti podkresla, ze zakres prowadzonych przez niego badan (zbyt mata liczby stu-
diow przypadku) oraz podejscie jakosciowe (wywiad) do badan nie dajg podsta-
wy do jednoznacznej identyfikacji modeli lub rozszerzenia otrzymanych wynikéw
na wszystkie firmy. Analiza stara si¢ da¢ jedynie dowody do$wiadczalne na teore-
tyczne odniesienia, ale zréznicowany charakter proceséw ksiegowych i narzedzi za-
rzadzania nie pozwala na uogdlnienie wynikéw badan.

Zdaniem Gattiego dalsze badania powinny skoncentrowac si¢ na poszukiwaniu
najlepszych sposobow integracji rachunkowosci zarzadczej i marketingu. Jego zda-
niem rachunkowo$¢ zarzadcza jest w stanie zaspokoi¢ wszystkie potrzeby informa-
cyjne w obszarze marketingu, a takze zidentyfikowa¢ ograniczenia natury kulturo-
wej i komunikacyjnej. Kolejny ciekawy kierunek przysztych badan moze dotyczy¢
empirycznego zademonstrowania mozliwych luk miedzy informacjami wymagany-
mi przez menedzeréw ds. marketingu i informacjami dostarczanymi przez system
rachunkowosci zarzadczej, zaréwno w firmach, gdzie spelnia on funkcje controllin-
gowe w odniesieniu do dziatan marketingowych, jak i w przedsiebiorstwach, w kto-
rych takiego rozwigzania jeszcze nie przyjeto.

Interesujacy, zintegrowany model efektywnosci marketingu strategicznego, 13-
czacy trzy perspektywy — rynku, dziatan marketingowych i wynikéw biznesowych
przedsigbiorstwa - i przenoszacy je na grunt marketingu strategicznego, zapropo-
nowal N.A. Morgan!>2. Trzon modelu stanowia zdolnosci i zasoby marketingowe,
ktére tworzg podstawe do decyzji dotyczacych strategii marketingowej i sposobu
jej wdrazania. Realizacja strategii moze przynie$¢ firmie przewage w réznych wy-
miarach dziatalnosci, co znajduje odzwierciedlenie w jej wynikach rozpatrywanych
w aspekcie rynkowym i finansowym. Skutecznos¢ funkcjonowania tego tancucha
zaleznosci jest uwarunkowana istniejacymi mechanizmami izolujacymi i poten-
cjalem konkurentéw. W efekcie jego dzialania firma poszerza swoje zasoby wiedzy
i kapitatu.

Przez zasoby marketingowe rozumie si¢ zazwyczaj zasoby bedace w dyspozycji
firmy, ktérych przetworzenie przy uzyciu zdolnosci marketingowych moze przy-
nie$¢ cenne korzysci. Natomiast zdolnosci marketingowe to specyficzne wzorce po-

152 N.A. Morgan, Marketing and business performance, ,Journal of the Academy of Marketing
Science” 2012, vol. 40, no. 1, s. 102-119.
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stepowania wyksztalcajace si¢ w wyniku wielokrotnego stosowania indywidualne;j
wiedzy i umiejetnosci do zadan zwigzanych z realizacja celéw firmy. Na szczeblu
ogolnoorganizacyjnym wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje zdolnosci:

1) specjalistyczne — w zasadzie odnoszg si¢ do funkcji wlasciwych dla dzialu mar-
ketingu, takich jak: zarzadzanie produktem, zarzadzanie cenami, zarzadzanie
kanatami dystrybucji, komunikacja intermarketingowa i sprzedaz, ale czasami
obejmuja rowniez wspolprace z innymi dzialami przedsigbiorstwa;

2) architekturalne - obejmuja wytyczanie celéw oraz formowanie i wdrazanie
strategii stuzacych do ich realizacji, a wigc reprezentuja procesy zwiazane z se-
lekcja, integracja i koordynacja rozmaitych zdolnosci specjalistycznych i inter-
dyscyplinarnych oraz przyporzadkowanych im zasobow;

3) dynamiczne - polegaja na stymulowaniu i porzadkowaniu indywidualnych,
zespolowych i organizacyjnych proceséw uczenia si¢ na podstawie wlasnych
doswiadczen i obserwacji rynkowych oraz na wykorzystaniu zdobytej ta droga
wiedzy do rekonfiguracji zasobéw i wzmocnienia potencjatu firmy odpowied-
nio do zmian zachodzacych w otoczeniu.

Wyniki przedsigbiorstwa mozna generalnie rozpatrywa¢ w dwoch ujeciach: ryn-
kowym i finansowym. Pierwsze z nich opiera si¢ na wskaznikach odzwierciedla-
jacych zachowania nabywcoéw, takich jak wielkos¢ sprzedazy, poziom zadowole-
nia i stopien lojalnosci klientéw czy udzial w rynku, natomiast drugie na typowych
ksiegowych wskaznikach, ktére uznaje si¢ za najwazniejsze z punktu widzenia in-
westorow. Naleza do nich wielko$¢ zysku i przeptywdéw pieni¢znych, rentownosé
i warto$¢ rynkowa.

Réwnolegle do dzialan marketingowych podejmowanych przez firme jej konku-
renci rdwniez staraja sie zrobi¢ wszystko, aby zdoby¢ i utrzymac przewage konku-
rencyjng. Tym samym maja istotny wplyw na to, w jaki sposéb decyzje marketin-
gowe danej firmy przekladajg si¢ na jej wyniki biznesowe. Mozna wyrédzniaé trzy
podstawowe elementy decydujace o sile tego wptywu:

1) intensywno$¢ konkurencji (im jest ona wieksza, tym trudniej jest uzyskac

przewage),

2) strategia realizowana przez konkurentéw (nieprzewidziane posunigcia z ich
strony moga calkowicie pokrzyzowac¢ plany firmy),

3) reakcja (im szybciej konkurenci wprowadza podobne lub alternatywne rozwig-
zania, tym slabsze efekty osiggnie dana firma).

Zgodnie z zasobowa koncepcja przedsigbiorstwa utrzymanie zdobytej przewagi
rynkowej jest mozliwe tylko wtedy, gdy powstata ona w wyniku strategii opartej
na zasobach i zdolnosciach, ktére sa niepowtarzalne lub niedostepne dla konkuren-
tow. Czynniki, ktore utrudniajg zniwelowanie takiej przewagi, nazywamy mechani-
zmami izolujgcymi. Zaliczamy do nich:
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1) trudnos$¢ w rozpoznaniu zrédta przewagi,

2) zalezno$¢ od drogi dojscia do aktualnej pozycji,

3) silne powigzania ze wspdlpracujacymi firmami oraz

4) nieprzenoszalno$¢ zasobow i zdolnosci.

W omawianym modelu uwzgledniono réwniez dwa bardzo wazne rezulta-
ty skutecznej dziatalnosci marketingowej, a mianowicie poglebienie wiedzy na te-
mat rynku oraz zasobdw i zdolnosci firmy, a takze pozyskanie dodatkowych $rod-
kéw na rozwijanie tych zasobow i zdolnosci. W przypadku gdy firma chce utrzymacé
zdobyta przewage, powinna przy inwestowaniu tych srodkéw kierowac si¢ wlasnie
pozyskang réwnolegle wiedza.

R. Kasevan ijego wspolpracownicy badali strategie interfejsu marketingowo-
-finansowego firmy!%3. W szczegélnosci odniedli sie do kwestii krotkoterminowego
zarzadzania przeplywem srodkow pienieznych, ktére przede wszystkim powinny
charakteryzowa¢ si¢ stabilno$cia. Na potrzeby interfejsu marketingowo-finansowego
wskazali trzydziesci trzy przydatne wskazniki w obszarze krétkoterminowego za-
rzadzania przeplywem S$rodkéw pienieznych, dotyczace zarzadzania zapasami,
naleznosciami, zobowigzaniami wobec wierzycieli, cykli zarzadzania ikonwer-
sji gotéwkowej. W celu zilustrowania interfejsu zastosowali te wskazniki do ana-
lizy spotki Sears & Roebuck (SRC) w réznych fazach jej funkcjonowania: w latach
kryzysu (1992-1993), latach prosperity (1995-1996) i po strategicznym zwrocie
(turnaround - 1998-1999) oraz poréwnali je ze wzorcowymi wskaznikami w bran-
zy (benchmarking) reprezentowanymi przez wskazniki sieci handlowej Wal-Mart.

W omawianym artykule przywolano réwniez inne akademickie opracowania do-
tyczace problematyki interfejsu miedzy marketingiem i finansamil>4. Z tej perspek-
tywy obrét firmy zalezy od mozliwosci kreowania i odtwarzania przeptywu $rod-
kow pienigznych. Firmy odnoszg sukcesy w duzej mierze dlatego, ze generujg wzrost
warto$ci swoich marek. Przeptywy pieniezne wplywaja na zwiekszenie wartosci dla
akcjonariuszy ijednoczesnie zwiekszenie wartosci marki. Zaréwno wartos$¢ fir-
my, jak i warto$¢ marki szacowane s na podstawie zdyskontowanej wartosci przy-
153 R.Kasevan, O.A.]. Mascarenhas, M.D. Bernacchi, J. David, Marketing-finance interface strate-
gies for cash flow management, ,International Journal of Marketing, Financial Service and Research”
2012, vol. 1, issue 2, s. 23-46.

154 Zob. na przykiad A.I. Hoffmann, J.E. Pennings, S. Wies, Relationship marketing’s role in mana-
ging the firm-investor dyad, ,Journal of Business Research”, 2011, vol. 64, no. 8, s. 896-903; R. Mo-
tameni, D. Cords, S. D. Geringer, The provisions for A flourishing marketing and finance discourse
and its impact on organizational structure, ,Marketing Management Journal” 2010, vol. 20, no. 1,
s. 217-230; M. Peterson, Fusion for profit: how marketing and finance can work together to create value,
»Journal of Macromarketing” 2010, vol. 30, no. 3, s. 299; E.W. Anderson, C. Fornell, S.K. Mazvan-
cheryl, Customer satisfaction and shareholder value, ,Journal of Marketing”, October 2004, vol. 68,

issue 4, s. 172-185; D.R. Lehman, Metrics for making marketing matter, ,Journal of Marketing”, Oc-
tober 2004, vol. 68, issue 4, s. 73-75.



Ewoludja ujec i koncepdji zastosowar/aplikacji interfejsu miedzy marketingiem i finansami w publikacjach anglojezycznych + 95

szlych przeplywéw pienieznych w firmie, nawet jesli nie wszystkie przeplywy pie-
niezne s3 bezposrednio przypisane do marek!>>. Duzy udzial w rynku oraz wysokie
ratingi, a takze zadowolenie konsumentéw daja podstawy do stwierdzenia, ze me-
nedzerowie realizujg strategie przyczyniajacg sie do tworzenia wartosci dla akcjo-
nariuszy!6. Przytoczone wskazniki muszg w zwiazku z tym przekltadac si¢ na stale
rosnace przeplywy pieniezne izyskow dzieki strategii marketingowej realizowa-
nej przez menedzeréw odpowiedzialnych za marketing!>”. Interfejs marketingowo-
-finansowy opisuje tancuch dziatan!®8, ktérego poczatek bierze si¢ z dokladnego
zrozumienia przez firme potrzeb swoich klientéw oraz staran o wybdr irealiza-
cje strategii jak najlepiej uwzgledniajgcej zwigzki miedzy marketingiem i finansa-
mi. Firma dziala tym skuteczniej w tym interfejsie, im ma wigcej lojalnych klientéw
w poréwnaniu z konkurencjg i tym samym wypracowuje wieksze korzysci finan-
sowe. Klienci, pracownicy i dostawcy przyczyniajg si¢ z kolei do generowania wigk-
szych zyskow, przeplywow pienigznych i stép zwrotu dla akcjonariuszy!>?. Strategie
interfejsu marketingowo-finansowego definiuja i dookreslaja zatem tancuch warto-
$ci firmy.

Ogolnie domena interfejsu marketingowo-finansowego obejmuje zalezno$ci
miedzy strategiami marketingowymi, strategiami interfejsu marketingowo-finan-
sowego 1 strategiami finansowymi w procesach biznesowych oraz naich wejsciu
i wyjsciul®0. Podstawowe pytanie dotyczace strategii interfejsu marketingowo-fi-
nansowego brzmi: ,,Czy wydatki (naklady) poniesione na prowadzone przez firme
procesy biznesowe (w sferze marketingu, finanséw oraz ich interfejsu) oferujg od-
powiednie zwroty - satysfakcjonujace wyniki biznesowe w poszczegdlnych obsza-
rach?”. Nowoczesne myslenie finansowe kojarzone z zarzgdzaniem warto$cia firmy!6!
zaklada, ze wigkszo$¢ wydatkow zwigzanych z procesami biznesowymi i zarzadza-
niem ich wynikami mozna utozsamia¢ z kosztem kapitatu lub inwestycjami kapi-

155 T. Ambler, What marketing success look like?, s. 12-18; S. Sudarsanam, Creating Value from Mer-
gers and Acquisitions: The Challenges, The Financial Times, Prentice-Hall 2003.

156 E.W. Anderson, C. Fornell, S.K. Mazvancheryl, Customer satisfaction...

157 T. Ambler, What marketing success look like?; D.R. Lehman, Metrics for making marketing mat-
ter; R.T. Rust, K.N. Lemon, V.A. Zeithaml, Return on Marketing: Using Customer Equity Focus Mar-
keting Strategy, Working Paper, University of Maryland, College Park 2003.

158 G.K. De Vriend, P.A. Von der Heide, Stegistra, What are we worth?, ,Strategic Finance Magazi-
ne”, March 2000, vol. 81, no. 9, s. 52-56.

159 M. Sawhney, J. Zabin, Managing and measuring relational equity in the network economy, ,Jour-
nal of the Academy of Marketing Science” 2002, vol. 30 (Fall), s. 320-328.

160 R.Kasevan, O.A.]. Mascarenhas, M.D. Bernacchi, J. David, Marketing-finance interface...,
s. 43-44. Por. tez R. Srivastava, T.A. Shervani, L. Fahey, Market-based assets and shareholder value:
a framework for analysis, ,Journal of Marketing”, January 1998, vol. 62, s. 2-18.

161 T. Copeland, T. M. Koller, J. Murrin, Cash is king, ,,The McKinsey Quarterly” 1990, Spring,
s. 82-94.
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talowymi. Zadane powyzej pytanie, odnoszace si¢ interfejsu miedzy marketingiem
i finansami, mozna zatem odpowiednio zmodyfikowa¢: ,,Czy zwrot z kapitatu prze-
kracza znacznie koszt kapitatu zwigzany z wydatkami ponoszonymi na prowadze-
nie proceséw biznesowych oraz zarzadzanie nimi?”.

Oceniajac sprzedaz danego produktu, analizuje si¢ go z perspektywy tradycyjne-
go cyklu jego zycia, takze przez pryzmat przychodow ze sprzedazy oraz generowa-
nych zyskow (strat), a zatem uwzglednia sie decyzje w zakresie interfejsu marketin-
gu i finanséw. Konieczna jest umiejetnos¢ znajdowania odpowiedzi na pytania o to,
jak generowane sg pieniadze, jak s3 one wydawane, w co zamieniaja si¢ przeptywy
pieniezne. Znalezienie odpowiedzi na te pytania jest mozliwe dzigki przeanalizowa-
niu interfejsu marketingowo-finansowego.

Przeplywy pieniezne tworza zasoby gotéwkowe na pokrycie biezacych wydat-
kéw. W zwigzku z tym domeny strategii interfejsu miedzy marketingiem i finansa-
mi obejmuja zarzadzanie zapasami, nalezno$ciami i zobowigzaniami oraz cyklem
konwersji gotowkowej. Dodatnie przeplywy srodkéw pienieznych umozliwiaja swo-
bodne uregulowanie wszystkich biezacych wydatkéw. Ujemne przeptywy $rodkow
pienieznych zmuszaja menedzeréw do zaciggania krétkoterminowych pozyczek,
aby pokry¢ biezace wydatki przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie plynnoscig finansowa dotyczy przede wszystkim krétkotermino-
wych decyzji finansowych, a nie dtugoterminowych, odnoszacych si¢ do przepty-
wow pienieznych w dluzszych okresach, budzetowania kapitalowego, polityki dy-
widend czy ksztaltowania struktury kapitalu. Krétkoterminowe finansowanie
zwigzane jest z analiza decyzyjna, ktérej rezultaty wplywaja na biezace aktywa
i biezgce zobowigzania i s3 zwykle odczuwane w ciggu roku. Zarzadzanie kapitalem
obrotowym netto (aktywami obrotowymi pomniejszonymi o zobowigzania krétko-
terminowe) jest czesto zwigzane z podejmowaniem decyzji finansowych dotycza-
cych krotkiego okresu. Krotkoterminowe finansowanie obejmuje wptywy i wydatki
$rodkéw pienieznych w ciagu roku lub w jeszcze krétszym okresie (na przyklad za-
mawianie surowcow do produkgji, zaplata za nie gotoéwka, wytworzenie produktow
iich wycena, sprzedaz, zamiana przychodéw ze sprzedazy na gotowke odbywa sie
zwykle w terminie do roku). Oznacza to, ze zarzadzanie przeptywami pienieznymi
jest zwigzane z utrzymywaniem plynnosci krétkoterminowej w firmie, oznaczajacej
zdolnosci organizacji do regulowania biezacych platnosci, kiedy staja sie one wyma-
galne. Zarzadzanie ptynnoscia finansowq jest determinowane przez zmienne decy-
zyjne w obszarze marketingu i zwigzane z nimi strategie marketingowe.

Problematyke interfejsu marketingu i finanséw podjeli w swoich opracowaniach
D. Kurt iJ. Hulland!62. Wcze$niejsze badania dotyczace relacji miedzy marketin-

162 D. Kurt, J. Hulland, Corporate financial policy and marketing strategy: the case of IPOs and SEOs,
[w:] S. Ganesan (red.), Handbook of Marketing and Finance, Edward Elgar Publishing, Cheltenham-
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giem i finansami skupialy sie przede wszystkim na poznawaniu bezposrednich skut-
kéw zmian wartoéci rynkowej, wynikajacych z takich elementéw marketingu, jak
reklama i promocja, satysfakcja klientéw czy budowanie swiadomosci marki (bran-
ding). W kompleksowych studiach przypadkow badano, jak zmiany w strategii kor-
poracji (na przyklad fuzje i przejecia) wplywaja na jej strategiec marketingowa oraz
warto$¢ dla akcjonariuszy. Wielkim przelomem, jakiego dokonali przywotani auto-
rzy, bylo zdanie sobie sprawy z faktu, ze wplyw marketingu na wewnetrzne aspekty
funkcjonowania firmy zmalal znacznie w ostatnich kilkudziesieciu latach.

W celu lepszego zrozumienia interakcji miedzy marketingiem ifinansami za-
czeto badac zwigzki miedzy polityka finansowa korporaciji a jej strategia marketin-
gowg oraz wplyw tych zwiazkéw na ksztaltowanie wartosci firmy. Coraz czesciej
przedmiotem analizy w firmach s3 decyzje zarzadcze dotyczace wyboru réznych
form finansowania w celu podjecia prawidtowych decyzji marketingowych. Mozna
stwierdzi¢, ze finansowanie przez rynek kapitalowy zaczyna odgrywa¢ gléwna role
w finansowaniu rosngcych wydatkéw marketingowych. Na przykiad M. Garmaise
uwaza, ze ,aktywa marketingowe sg zazwyczaj finansowane kapitalem”163. Aby fir-
my mogly osiagna¢ sukces w dluzszym okresie, konieczne jest zatem lepsze rozu-
mienie zwigzku miedzy ich strategia marketingowsa i sposobem, w jaki pozyskuja
one kapital przez pierwszg oferte publiczng akcji (Initial Public Offering — IPO) oraz
kolejne, dodatkowe emisje akcji, majace na celu jego podniesienie (Seasoned Equity
Offering — SEO). Zrozumienie mechanizmu powyzszego zjawiska jest rdwniez po-
trzebne do réwnoprawnego traktowania dyrektora ds. marketingu w gronie czlon-
koéw zarzadu spoiki.

Chociaz struktura kapitalowa firm wykazuje znaczne zréznicowanie, nie ulega jed-
nak watpliwosci, ze obecnie do zapewnienia mozliwosci szybkiego rozwoju przed-
siebiorstwa niezbedne jest jego wejscie na gielde. Zaréwno IPO, jak i SEO odgrywaja
duza role we wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej firmy na rynku produktéw, ponie-
waz emitenci akcji majg szanse na pozyskanie znaczacych $rodkéw finansowych.

Badajac przykladowe oferty publiczne z roku 1981 oraz mig¢dzy rokiem 1996 i 2005,
X. Luo zauwazyl, ze firmy z wigkszymi wydatkami na marketing w okresie przed
IPO wykazuja mniejszg sklonnos$¢ do zanizania ceny produktéw i charakteryzuja
sie wigkszym wolumenem sprzedazy!64. Jest to prawdziwe szczegélnie w przypad-

Northampton 2012, s. 244-266. Zob. tez ciz, Aggressive marketing strategy, following equity offerings
and firm value: the role of relative strategic flexibility, ,,Journal of Marketing” 2013, vol. 77, issue 5,
s. 57-74.

163 M. Garmaise, Marketing issue and corporate finance, ,Journal of Marketing Research” 2009,
no. 46(3), s. 325.

164 X.Luo, When marketing strategy first meets Wall Street: marketing spendings and firm’s initial
public offerings, ,,Journal of Marketing”, September 2008, vol. 72, no. 5, s. 98-109.
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ku tych firm, ktére skuteczniej obnizajg koszty, oraz tych, ktére dziatajg na rynkach
o mniejszej liczbie IPO w przeszto$ci. Tak wigc poza udokumentowaniem tego, jak
wazng role odgrywaja zasoby marketingowe w wynikach finansowych firm, usta-
lenia te udowadniaja mozliwosci istnienia zwigzku miedzy marketingiem i finan-
sami, ktory sugeruje, ze wplyw dzialan marketingowych na majatek akcjonariusza
jest heterogeniczny (niejednorodny) w przypadku réznych firm iréznych sytuacji
rynkowych.

Z kolei T. Chemmanur i A. Yan analizowali, jak strategie reklamowe firm moga
wplynaé narezultaty IPO lub SEO w przyszloéci iodwrotniel®. Ukazujg oni,
ze w sytuacji rownowagi firma uzywa kombinacji (polaczenia) dzialan reklamo-
wych i promocyjnych oraz zanizania cen emisyjnych akgji po to, aby ukaza¢ konsu-
mentom i potencjalnym inwestorom rzeczywista jako$¢ produktéw i zwigzane z nia
wartoéci. Z badan wynika, ze firmy stosujace zaréwno IPO, jak i SEO wydatkuja
wiecej na reklame w roku emisji akcji niz w latach, w ktorych nie wystepuje emisja
akcji. Ponadto badacze stwierdzili, ze firmy, ktére zwickszaja wydatki na reklame,
rzadziej zanizajg cen¢ emisyjng akcji.

Mimo ze Luo oraz Chemmanur i Yan potwierdzili bezposredni wptyw zasobow
marketingowych na finansowanie kapitalowe, to jednak ich badania nie zweryfi-
kowaly istnienia sprzezenia zwrotnego w postaci wplywu finansowania kapitato-
wego na wydatki na marketing i reklame w przyszlosci. Empirycznie dowiedziono
wprawdzie, ze nasilenie dzialan marketingowych pomaga firmom pozyskaé wiek-
szg kwote kapitalu podczas przeprowadzania oferty publicznej emisji akcji, ale nie
wykazano, wjakim stopniu firmy pozyskujace kapital w drodze emisji akeji wy-
korzystuja go do finansowania przysztych projektéw marketingowych zwigzanych
z reklama i promocja. Te kwestie zostaly opisane dopiero przez D. Kurta i]J. Hul-
landal®®. Zanim przedstawili oni ostateczne wyniki badan nad zwigzkiem miedzy
marketingiem i finansami w okresie po emisji akcji, przeanalizowali wplyw wydat-
kéw na marketing w okresie przed ofertg publicznej emisji akcji na ksztaltowanie si¢
wartosci firmy w dtugim okresie. Ich uwaga skoncentrowata si¢ na dwoch gtéwnych
zagadnieniach:

1) pomiarze inwestycji marketingowych oraz

2) pomiarze zmian wartosci firmy.

We weczesniejszych badaniach wykorzystywano przede wszystkim jedng z dwdch
miar jako reprezentatywna dla inwestycji marketingowych firm, to jest wydat-

165 T. Chemmanur, A. Yan, Product market advertising and new equity issues, ,,Journal of Financial
Economics” 2009, vol. 1, s. 40-65; ciz, Advertising, attention and stock returns, ,,Attention and Stock
Returns”, 10 February 2009.

166 D. Kurt, J. Hulland, Corporate financial policy..., s. 244-266. Zob. tez ciz, Aggressive marketing
strategy..., s. 57-74.
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ki na sprzedaz (generalne i administracyjne) pomniejszone o wydatki na badania
i rozwdj lub wydatki na reklame. Obie te miary obliczano, postugujac si¢ bazg da-
nych Compustat. Pierwsza miara — wydatki na sprzedaz (generalne i administra-
cyjne) pomniejszone o wydatki na badania i rozwdj (skalowane przez aktywa lub
sprzedaz ogdlem) — bylta najczesciej przyjmowana w literaturze przedmiotu. Glow-
na jej wada jest jednak to, Ze zawiera ona wydatki niezwigzane z marketingiem, ta-
kie jak wydatki ogélnozakladowe czy prawne. Druga miara - wydatki na reklame
(skalowane przez aktywa lub sprzedaz ogdlem) - jest o wiele lepszym sposobem
na mierzenie inwestycji marketingowych. Jednak ta miara moze z kolei zbyt nisko
wycenia¢ dzialania marketingowe firmy i nie zawiera¢ wydatkéw marketingowych
zwigzanych z wynagrodzeniem oraz promocj3. Ponadto dane potrzebne do jej usta-
lenia sg dostepne w ograniczonym zakresie w bazie danych Compustat w poréwna-
niu z wydatkami na sprzedaz pomniejszonymi o wydatki na badania i rozwdj.

Kwestia, czy badacze powinni wykorzystywa¢ w swoich modelach zaobserwo-
wang warto$¢ wydatkéw marketingowych lub (nieoczekiwang) zmiane w wydat-
kach marketingowych jako zmienng niezalezna, zalezy od natury zmiennej zaleznej
przyjetej w ramach danego badania (na przyklad: zanizanie cen emisyjnych, obrét,
nadzwyczajna stopa zwrotu z akcji). Na przyktad Luo oraz Chemmanur i Yan wy-
korzystywali poziom natezenia marketingu i reklamy w swoich modelach, badajac
przekrojowe determinanty zanizonych cen emisyjnych akcji. Z drugiej strony bada-
cze zajmujacy sie okreslaniem wplywu marketingu na stope zwrotu z akcji musieli
»dopasowa¢” wydatki marketingowe, aby odzwierciedlaly one nieoczekiwane zmia-
ny w strategii marketingowej firmy. Bylo to konieczne, poniewaz, jak sugeruje si¢
w hipotezie efektywnosci rynku kapitatowego, gietda reaguje tylko na nieoczekiwa-
ne informacje i zdarzenia. Zmienne niezalezne dotyczace prognozowanych zmian
stop zwrotu powinny odzwierciedla¢ te nieoczekiwane (nie do przewidzenia) zmia-
ny. Wczeéniejsze badanial®” sugeruja dwa gléwne sposoby szacowania nieoczekiwa-
nych zmian w wydatkach marketingowych firm:

1) za pomocg szeregéw czasowych (na przyklad modelu autoregresji pierwszego

rzedu),

2) za pomocg modelu szacowania przekrojowego.

W podejsciu stosujacym szeregi czasowe badacze zazwyczaj oszacowuja zaprezen-
towany ponizej model autoregresji pierwszego rzedu, wykorzystujac dane panelowe
(dostepne po obserwacji firmy przez caly rok), a nastepnie reszte pozostalg z mode-
lu jako miare nieoczekiwanych wydatkéw marketingowych przykladowych firm:

167 Por. na przyklad N. Mizik, R. Jacobson, Myopic marketing management: evidence of the pheno-
menon and its long-term performance consequences in the SEO Context, ,Marketing Science” 2007,
vol. 26, issue 3, s. 361-379; N. Mizik, The theory and practice of myopic management, ,,Journal of Mar-
keting Research” 2010, vol. 47, issue 4, s. 594-611.
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MKT;; =By + pyMKT}_y +nyp

gdzie MKT;, - nat¢zenie wydatkéw marketingowych (na przyktad wydatki na marke-
ting podzielone przez aktywa ogélem) firmy i w roku t; B; — wspétczynnik autoregresji
pierwszego rzedu, wskazujacy na trwalo$¢ natezenia wydatkéw marketingowych.

Chociaz nie jest to pokazane w powyzszym réwnaniu, model ten moze by¢ po-
wiekszony o roczne i rynkowe zmienne sztuczne w celu kontrolowania specjalnych
efektéw rocznych i rynkowych. Nieoczekiwana zmiana w nate¢zeniu wydatkéw mar-
ketingowych jest obliczana przez odjecie oszacowanego poziomu nat¢zenia wydat-
kéw marketingowych od wlasciwego poziomu natezenia tych wydatkéw.

W opracowaniu z 2013 roku Kurt i Hulland przeanalizowali ponownie strategie mar-
ketingowe 1200 firm, wigzac je z pozyskaniem srodkéw finansowych na rynku kapita-
fowym!68. W tym celu wyselekcjonowali 1581 pierwszych i 1729 kolejnych publicznych
ofert akcji plasowanych na amerykanskim rynku kapitalowym wlatach 1970-2004.
W swoich badaniach uwzglednili oferty zwigzane z pozyskiwaniem funduszy na rozwdj
dziatalnosci. Okazalo sig, ze emitenci akcji znaczgco modyfikujg swoje strategie marke-
tingowe po zdobyciu srodkéw finansowych. W ciggu dwdch lat nastepujacych po ofer-
cie firmy stosujg bardziej agresywne strategie marketingowe niz wczesniej. Zwigkszaja
intensywnos¢ kampanii marketingowej i wydatki na ten cel. Nie ma wigkszego znacze-
nia, czy jest to pierwsza (IPO), czy kolejna emisja akeji (SEO). Nalezy jednak odnotowac,
ze w przypadku IPO wzrost nakltadéw na marketing w ciggu pierwszego roku po emisji
jest zdecydowanie wigkszy niz w przypadku kolejnych ofert akeji (SEO).

Poréwnanie z konkurentami z tych samych branz nie pozostawia zadnych wat-
pliwosci. Emitenci akeji pozyskujacy kapital na rynku kapitalowym zachowuja si¢
na ogo6l bardziej agresywnie niz ich rywale z branzy - kieruja dodatkowe srodki
finansowe na marketing. Ma to miejsce w okresie dwoch lat od przeprowadzonej
oferty publicznej. Interesujace jest takze to, ze w kolejnych latach po ofercie (w trze-
cim i czwartym roku) nie ma juz istotnych réznic w poréwnaniu z konkurencja.

Okazuje si¢ jednak, ze efekty tych dzialan sg zréznicowane. Nie w kazdym przy-
padku agresywny marketing prowadzony po emisjach akeji prowadzi do wzrostu ich
wartosci. Pozytywne rezultaty mozna zaobserwowaé w sytuacjach, w ktérych stra-
tegiczna elastycznos¢ konkurencji jest mniejsza. W przeciwnym wypadku agresyw-
ny marketing nie przeklada si¢ na wzrost wartosci firmy. Moze nawet doprowadzi¢
do destrukcji wartosci, gdy rywale sa w stanie elastycznie zareagowac na podjeta przez
konkurenta rynkowego kampani¢ marketingowa. Efekty sa tez ograniczone w czasie.
Ewentualny wzrost wartosci firmy moze nastagpi¢ w ciaggu dwoch lat po ofercie, nie
dluzej - jesli w ogdle wystapi.

168 D. Kurt, J. Hulland, Corporate financial policy...



Ewolucja ujec i koncepdji zastosowar/aplikacji interfejsu miedzy marketingiem i finansami w publikacjach anglojezycznych + 101

Kurt i Hulland wykazali zatem jednoznacznie, ze decyzje dotyczace strategii
marketingowej wiazg si¢ z polityka finansowa firmy. W klasycznym ujeciu decyzje
dotyczace struktury kapitalowej przedsigbiorstwa rozpatrywano zwykle w kontek-
$cie wartosci firmy i kosztu kapitalu, badajac, czy i jak zmienia si¢ ryzyko finansowe
zaleznie od sposobu pozyskiwania funduszy i poziomu dzwigni finansowej firmy.

Okazuje sie, ze waznych zwigzkéw miedzy marketingiem i finansami jest wigcej.
Polityka finansowania kapitalu wlasnego i emisje nowych akcji majg istotne kon-
sekwencje dla formulowania strategii marketingowej firmy. Pojawia si¢ sprzezenie,
ktére wpltywa na wartos$¢ firmy, jakkolwiek wptyw ten nie jest jednoznaczny.

Analiza interfejsu miedzy marketingiem, rachunkowoscig i finansami oraz roli
dyrektora ds. marketingu (chief marketing officer - CMO) w interfejsie jest tez przed-
miotem artykulu I. Sukal®®. Zdaniem przywolanego autora rachunkowo$¢ i finanse
zostaly juz dawno uznane za dwa najscislej powigzane obszary aktywnosci bizne-
sowej specjalistow i naukowcow. Znaczenie sprawozdawczosci finansowej jako cze-
$ci sktadowej rachunkowosci dla generowania informacji istotnych przy okreslaniu
warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa jest jednym z waznych i zywo dyskutowanych
tematoéw w kregu badaczy zajmujacych si¢ rachunkowoscig.

Suk podkresla w swoim opracowaniu fakt poglebionego zainteresowania relacja-
mi miedzy marketingiem i finansami oraz rozwdj koncepcji interfejsu marketingo-
wo-finansowego. Badal on wplyw dziatan marketingowych, takich jak innowacje
produktowe, promocje cenowe czy kampanie reklamowe, na wyniki spétek funkcjo-
nujacych na rynku kapitalowym. Przy zalozeniu, ze rynek kapitalowy jest efektyw-
ny, stopy zwrotu z akcji spolek zostaly przeanalizowane za pomocg studium przy-
padku. Wykorzystujac wektor autoregresji (vector autoregressive — VAR), zbadany
zostal efekt sprzezenia zwrotnego miedzy stopami zwrotu z akcji a prowadzonymi
dzialaniami marketingowymi!”0. Réwniez K. Park i wspoétautorzy podjeli probe roz-
szerzenia oceny efektu sprze¢zenia zwrotnego przez zbadanie wplywu zdarzen zwia-
zanych z publikowaniem informacji o wynikach firm dzialajacych na rynku kapi-
talowym, wprowadzajacych nowe produkty, na kolejne decyzje marketingowel”!.
Jednak relacje miedzy efektami podejmowanych dziatan marketingowych i wydat-
kowanymi na nie srodkami finansowymi nadal nie sg trywialnym problemem i wy-
magajg poglebionych analiz.

169 1. Suk, Marketing - accounting - finance interface: the role of chief marketing officer, ,Journal
of Accounting and Marketing” 2012, vol. 2, issue 1, http://dx.doi.org/10.4172/2168-9601.1000e112.
170 Szerzej na temat badan rynku kapitalowego w konteksécie dziatan marketingowych zob. S. Sri-
nivasan, D. Hanssens, Marketing and firm value: metrics, methods, findings, and future directions,
»Journal of Marketing Research” 2009, vol. 46, s. 293-312.

171 K. Park, P. Chintagunta, I. Suk, Capital market returns to new product development success: rein-
forcement effects on product market advertising, Purdue University, University of Chicago, State Uni-
versity of New York at Buffalo, Buffalo 2012.
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Istnieje duze zapotrzebowanie na informacje marketingowe i finansowe bardziej
przydatne w procesach decyzyjnych, zwlaszcza tych dotyczacych diuzszego okre-
su, stawiane s3a tez nowe wymagania wobec dzialéw marketingu i rachunkowo-
$ci. Jako remedium na tego typu wyzwania B.K. Sidhu i J.H. Roberts zalecaja $ci-
Slejsza wspdlprace miedzy tymi dziatamil’2. Zrozumienie istoty organizacji rynku
ma kluczowe znaczenie dla poprawy skutecznosci dziatan marketingowych i wier-
nego ich odzwierciedlenia w publikowanych sprawozdaniach finansowych, a takze
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy oraz zwigkszenia efektywnosci podejmowa-
nia decyzji w korporacjach. Strategia korporacyjna jest w duzej mierze ksztalto-
wana przez zespol kierowniczy na najwyzszym szczeblu zarzadzania (tzw. top ma-
nagement team — TMT), w sklad ktérego wchodza zazwyczaj dyrektor generalny
(chief executive officer — CEO) i dyrektor finansowy (chief financial officer — CFO).
Podejmuja oni decyzje dotyczace miedzy innymi polityki rachunkowosci i polityki
finansowej w korporacji. Cho¢ dyrektor ds. marketingu (CMO) jest odpowiedzialny
za caloksztalt dziatan marketingowych w przedsiebiorstwie, zaledwie w 40% ankie-
towanych firm amerykanskich znajduje si¢ on w zespole kierowniczym na najwyz-
szym szczeblu zarzadzanial’73. Obecnos¢ dyrektora ds. marketingu w takim zespo-
le oznacza, ze decyzje w korporacji podejmowane sg z perspektywy przyjetej w niej
wspolnej organizacji rynku; ponadto jest dobrym wskaznikiem stanu i znaczenia
dzialan marketingowych w strategii korporacji. Suk zwraca uwage na fakt, ze $red-
nia kadencja dyrektora ds. marketingu na tym stanowisku w stu najlepszych fir-
mach w Stanach Zjednoczonych wynosi mniej niz dwa lata. Niewatpliwie stanowi
on istotng przeszkode w realizacji polityki marketingowej zgodnej z dobrymi prak-
tykami rachunkowosci i polityka finansowa, a dtuzszy okres pelnienia obowiazkéow
oznacza réwniez wieksza zdolnos¢ dyrektora ds. marketingu do wywierania wpty-
wu na ksztalt polityki marketingowe;.

Oprocz obligatoryjnego sporzadzania i publikowania czterech sktadnikéw spra-
wozdania finansowego menedzerowie finansowi i ksiegowi dobrowolnie ujawnia-
ja réznego rodzaju informacje finansowe na potrzeby przygotowywania prognoz
dla inwestorow. W.J. Kross i I. Suk zwracaja uwage, ze rola dobrowolnych ujawnien
i wykorzystywanie ich przez analitykéw znacznie wzrosly po wejsciu w zycie w paz-
dzierniku 2000 roku w Stanach Zjednoczonych regulacji dotyczacych wiernego od-
zwierciedlenia rzeczywistosci gospodarczej (Regulation Fair Disclosure)l74. Takze

172 B.K. Sidhu, J.H. Roberts, The marketing accounting interface - lessons and limitations, ,Journal
of Marketing Management” 2008, vol. 24, s. 669-686.

173 P. Nath, V. Mahajan, Chief marketing officers: A study of their presence in firms’ top management
teams, ,,Journal of Marketing” 2008, vol. 72, s. 65-81.

174 W.]. Kross, I. Suk, Does Regulation FD work? Evidence from analysts’ reliance on public disclosure,
»Journal of Accounting and Economics” 2012, vol. 53, issues 1-2, s. 225-248.
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menedzerowie marketingu sygnalizujg klientom (np. przez reklame) cechy produk-
tow swoich firm odrdzniajace je od oferty konkurencji. Reklama firmy na rynku pro-
duktéw i dobrowolne ujawnianie informacji finansowych na potrzeby uczestnikow
rynku kapitalowego sa wspdlng decyzjg kierownictwa korporacji. Przedsiebiorstwo
powinno zapewni¢ interesariuszom optymalng kombinacje¢ informacji przez rekla-
me na rynku produktéw i dobrowolne ujawnienia informacji finansowych. W sytu-
acji gdy dyrektor ds. marketingu jest cztonkiem $cistego kierownictwa przedsigbior-
stwa, a jego kadencja na tym stanowisku nie jest zbyt krdtka, jako$¢ dostarczanych
informacji marketingowych i finansowych bedzie wyzsza, a tym samym wierniej
zostanie odzwierciedlona sytuacja ekonomiczna firmy.

Suk jasno podkresla konieczno$¢ uznania roli dyrektora ds. marketingu za klu-
czowa w interfejsie miedzy marketingiem, finansami i rachunkowoscia. Jego udzial
w decyzjach podejmowanych przez kierownictwo przedsiebiorstwa przyczynia
do podniesienia poziomu jakosci informacji marketingowych ifinansowych oraz
zwigkszenia ich trafnosci, podnoszac, przez czerpanie ze wzajemnych doswiadczen,
efektywnos¢ funkcjonowania firmy zaréwno narynku produktéw, jak inaryn-
ku kapitalowym. Ponadto w celu nadania wlasciwej rangi funkcjom marketingo-
wym i ksiegowym w firmie nalezy dazy¢ do przyjecia jednolitej, wspolnej perspek-
tywy organizacji rynku w pracy zespolu kierowniczego na najwyzszym szczeblu
zarzgdzania i wydtuzenia kadencji dyrektora ds. marketingu w tym gremium kie-
rowniczym.

2.3. Kolejne nurty badawcze uzupetniajace spojrzenie
na koncepcje MFTI

Zinkhan i Verbrugge przedstawili bardzo istotny wywod dotyczacy spojrzenia
na koncepcje MFTI. Jak juz podkreslano przy innej okazji, marketing i finanse,
jako dyscypliny naukowe, opisujg praktyke biznesu w bardzo rézny sposéb. Pogla-
dy przedstawicieli obu dyscyplin na badane kwestie nie muszg by¢ jednak sprzecz-
ne czy nie do pogodzenia. Wrecz przeciwnie, jak zauwazaja cytowani autorzy, rozne
perspektywy badawcze oraz uzyskane dzieki nim rézne wyniki prowadzonych ba-
dan moglyby zosta¢ uznane pod okreslonymi warunkami za komplementarnel7>.
Zasadne jest zatem podjecie proby szczegétowego zidentyfikowania obszardw,
w ktorych miedzy tymi dwiema dyscyplinami wystepuja istotne roznice, ale tez

175 G.M. Zinkhan, J.A. Verbrugge, The marketing/finance interface: two divergent and complemen-
tary views of the firm, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 143-148; ciz, Special issue
on the marketing/finance interface - introduction, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2,
s. 139-142.
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i tych pdl problemowych, w ktérych zarysowuja si¢ podstawy do interfunkcjonal-
nego porozumienia i kooperacji. Ponizej przedstawiono przebieg dyskusji nad kon-
cepcja MFTI, jaka miata miejsce w 2000 roku na tamach periodyku ,,Journal of Bu-
siness Research”.

Dwa rézne podejscia do analizowanych problemdéw sygnalizuja w swoim opra-
cowaniu K. De Ruyter i M. Wetzels, opisujac przedstawicieli marketingu i finan-
sow jako zyjacych w dwdch réznych $wiatach myslil76. Nader czesto rekomendujg
oni odmienne rozwigzania i formuluja odmienne zalecenia post¢powania decyden-
tom na najwyzszych szczeblach wladzy organizacyjnej. Jednym z najbardziej po-
gladowych przykladéw wystepowania tych roznic jest kwestia optymalizacji zapa-
séw w przedsigbiorstwie. Menedzerowie finansowi, koncentrujac si¢ na poprawie
efektywnosci zarzadzania kapitalem obrotowym, sugeruja utrzymywanie zapaséw
na relatywnie niskim poziomie. Taka polityka optymalnego, ich zdaniem, ksztalto-
wania zapasow tworzy warto$¢ dla firmy przez uwolnienie czgsci kapitatu obroto-
wego i ceteris paribus zmniejszenie zapotrzebowania na srodki finansowe. Przyje-
cie perspektywy finanséw wymaga od zarzadzajacych efektywnej alokacji zasobow
i wydajnego zarzadzania nimi. Tymczasem menedzerowie odpowiedzialni za mar-
keting wieksza wage przykladaja do prawidlowej identyfikacji potrzeb konsumen-
tow i efektywnego ich zaspokajania, zalecajac przy okreslonych relacjach popytu
i podazy utrzymywanie zapaséw w przedsi¢biorstwie na wyzszym poziomie.

W ostatnich dekadach w rozwigzaniu tego dylematu pomocna jest technologia
informatyczna. Dzigki zaawansowanym systemom wspomagania decyzji mene-
dzerowie moga bardzo $cisle monitorowaé poziom zapaséw niezbednych zarow-
no do zagwarantowania sprawnego przebiegu proceséw produkcyjnych, jak i efek-
tywnej dystrybucji w poszczegdlnych kanatach. W rezultacie zaimplementowane
systemy wspomagajace podejmowanie decyzji, jak na przyklad just-in-time, do-
starczajg roznych sposobdw na tworzenie oszczednosci w poszczegolnych firmach
i spoleczenstwie jako calosci. Tak wigc w nowoczesnie zarzadzanych organizacjach
ten wewnetrzny konflikt miedzy perspektywa marketingu i perspektywa finansoéw,
podnoszony przez De Ruytera i Wetzelsa, zanika.

Roézne orientacje badawcze marketingu i finanséw sa tez przedmiotem zaintere-
sowania G.C. Hoziera i ].D. Schatzberga. W obszarze finanséw ich badania koncen-
trujg si¢ na analizie oczekiwan inwestoréw dotyczacych przysztych przeplywow pie-
nieznych i na tej podstawie prognozowaniu zmian cen akcjil”’’. Cena akgji jest tutaj
gléwng zmienng zalezng, a dokonania firmy s3 oceniane z perspektywy jej wiasci-

176 K. De Ruyter, M. Wetzels, The marketing-finance interface: a relational exchange perspective,
»Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 209-215.

177 G.C. Hotzier, ].D. Schatzberg, Advertising agency terminations and reviews: two stock returns and
firm performance, ,,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 169-176.
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cieli. Gléwne zmienne niezalezne mogg dotyczy¢ decyzji (na przyktad o wydatkach
na reklame czy dopuszczalnym poziomie zadtuzenia) oraz miar dokonan (na przy-
klad preferowanego poziomu wskaznikéw finansowych obliczanych na podstawie
informacji ze sprawozdan finansowych).

Natomiast w obszarze marketingu badania skupiajg si¢ na zagadnieniach zwigza-
nych z zarzadzaniem, kwestiami spotecznymi lub zachowaniami konsumentéw i ich
reakcjami na wdrazane strategie marketingowe. Gtéwne zmienne zalezne wykorzy-
stywane przez badaczy zajmujacych si¢ marketingiem odnosza si¢ zatem do zdol-
nosci percepcyjnych, postaw i zachowan klientéw (na przyklad decyzje o zakupach
w sklepach stacjonarnych, eksploracja stron WWW w poszukiwaniu korzystnej
oferty). Dokonujgc pomiaru efektéw dziatan, specjalisci z zakresu marketingu po-
stuguja si¢ takimi zmiennymi, jak na przyktad wielko$¢ sprzedazy, wypracowane
zyski lub osiagniete udziaty w poszczegolnych segmentach rynku.

W praktyce oznacza to, ze - przyjmujac perspektywe marketingowa lub perspek-
tywe finansowa - analitycy koncentruja sie na réznych zjawiskach spoteczno-go-
spodarczych i réznych grupach interesariuszy (klienci vs. wlasciciele).

Wskazujac na rozbiezne perspektywy badawcze i odmienne sposoby podejscia
do analizowanych probleméw przez przedstawicieli marketingu ifinanséw, nie
mozna jednak zaniecha¢ poszukiwan obszaréw komplementarnych, umozliwiaja-
cych tworzenie ramowych warunkéw do interfunkcjonalnej wspdtpracy.

Hozier i Schatzberg zwracaja uwage na to, ze przedstawiciele marketingu i finan-
séw wykorzystujg informacje o bardzo réznym stopniu agregacji. W finansach dane
s czgsto gromadzone i zestawiane na poziomie firmy lub branzy (np. zestawione
przez CRSP lub Compustat), natomiast w badaniach marketingowych relatywnie
rzadko kompiluje si¢ dane na poziomie firmy. Zamiast tego badaniom poddawa-
ni sg indywidualni konsumenci (za pomocg ankiet lub wywiadéw poglebionych)
lub grupy konsumentéw w tym samym segmencie rynku. W niektérych badaniach
marketingowych ukierunkowanych strategicznie zbiera si¢ dane na przyktad na po-
ziomie marki. Wydajno$¢ podejmowanych dzialan marketingowych wigzana jest
jednak zawsze z takimi zmiennymi, jak sprzedaz, zysk czy udzial w rynku, nato-
miast efektywno$¢ zarzadzania finansowego z kreowaniem wartosci dla akcjonariu-
szy lub rynkowymi stopami zwrotu z zainwestowanego kapitalu, a nie na przyktad
z badaniem, jak zmienne marketingowe wplywaja na efektywnos¢ funkcjonowania
firmy jako calosci.

Z réznych powodéw nie ma powszechnej zgody co do sposobu oddzialywania
na poziom zmiennych strategicznego marketingu. Badacze reprezentujacy te dzie-
dzine rzadko zajmuja si¢ kwestiami wydajnosci ekonomicznej dziatan firmy lub bu-
dowania bogactwa akcjonariuszy. Skutecznos¢ dziatan marketingowych jest czesciej
zakladana teoretycznie niz weryfikowana empirycznie. Wcigz niektére zasadnicze
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pytania dotyczace marketingu, jak na przyktad to o efektywnos¢ dzialan marketin-
gowych, pozostaja bez jednoznacznych odpowiedzi. Poniewaz trudno jest je znalez¢,
niektdrzy autorzy sugeruja, ze tego typu watpliwosci powinny by¢ ignorowane.

Niektore agencje reklamowe doradzajg swoim klientom, aby traktowa¢ wydat-
ki reklamowe jako koszt, a nie jako inwestycje. Ta rada jest zgodna z obowiazuja-
cg praktyka rachunkowosci, gdzie wydatki na reklame sg traktowane jako wydatki
biezace ijako koszt w rachunku wynikéw w danym okresie, a nie sg aktywowane
w bilansie.

W pewnym sensie perspektywa przyjeta przez agencje reklamowsg jest logiczna.
Nawet jesli firma dziatajaca w dojrzatej branzy, charakteryzujacej sie znacznym na-
sileniem konkurencji, nie zredukowata budzetu na reklame, toitak w rezultacie
moze straci¢ czes$¢ udzialu w rynku. Odzyskanie przez firme utraconego udzialu
w rynku w kolejnych okresach, na przyktad kwartalnych, moze by¢ bardzo trud-
ne i kosztowne. Wiele dojrzalych branz funkcjonuje jak oligopol o stosunkowo nie-
wielkiej liczbie konkurentéw. Kazda z nich bedzie efektywniej dziata¢, jesli zmniej-
szy swoje budzety na reklame. W dojrzalej branzy klienci sg bowiem stosunkowo
dobrze poinformowani o produktach matkach, reklama traci zatem na znaczeniu
jako zrédlo istotnych informacji. W przypadku produktéw znajdujacych si¢ w fa-
zie dojrzalosci gléwnym celem promocji i reklamy jest przekonanie konsumentéw,
aby w swoich decyzjach zakupowych uwzglednili mozliwos$¢ przejscia od jednej wy-
branej wczesniej marki do innej. Jesli wszystkie firmy w danej branzy znalaztyby sie
jednoczesnie w fazie dojrzalosci, to w zasadzie mozna by zgodzi¢ si¢ na ogranicze-
nie wydatkow na reklame. Dla wszystkich firm taka redukcja kosztéw marketingo-
wych oznaczalaby ceteris paribus poprawe ich sytuacji finansowe;jl78.

W literaturze z zakresu ekonomii i finanséw zaproponowano grupe metod od-
znaczajacych sie duzym potencjal badawczym dla wyjasnienia kluczowej kwestii,
a mianowicie, czy dzialania marketingowe przyczyniaja sie¢ do podniesienia ogdl-
nej wydajnosci ekonomicznej firmy. Jedng z takich metod jest studium przypadku

178 Oczywiscie takie jednoczesne dzialanie zmierzajace do redukcji kosztéw jest nielegalne, po-
niewaz uwazane jest za zmowe rynkowa. Jednak w 1970 roku rzad Stanéw Zjednoczonych zazadal,
aby producenci papieroséw zmniejszyli niektére rodzaje wydatkéw na reklame, na przyklad wydat-
ki na reklamy telewizyjne. W krétkim okresie okazalo sie, ze wszystkie firmy tytoniowe poprawi-
ty swojg sytuacje w zakresie przychodéw, kosztéow i rentownosci. Zmniejszone wydatki promocyjne
okazaly si¢ korzystne dla wszystkich konkurujacych ze sobg firm. Szczegdlnie skorzystaly na tym
rozwigzaniu firmy, ktdre cieszyly si¢ duzymi udziatami w rynku przed interwencja rzadu. Na margi-
nesie trzeba zauwazy¢, ze w dluzszym okresie perspektywy firm tytoniowych nie beda juz tak dobre.
Ale fakt ten mozna uzasadni¢ cz¢$ciowo masowa kampania reklamowsa sugerujaca rezygnacje z pa-
lenia w ogodle. Warto rowniez zauwazy¢, ze firmy tytoniowe zostaly co prawda zmuszone do obnize-
nia swoich wydatkéw na reklame, ale rzad amerykanski wydat znaczne §rodki na promowanie swo-
ich dziatan.
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- metoda wprowadzona do ekonomii i finanséw przez E. Fame i wspotautorowl??.
Badania przypadkow (zdarzen) stanowia w istocie cz¢s¢ wigkszej grupy metod, kto-
re okreslane sg mianem ,,analizy historii zdarzen180.

Metoda studium przypadku (event study method - ESM) moze obejmowaé
na przyklad pomiar zysku nadzwyczajnego z akeji zwyktych, ktéry powstal w wy-
niku reakcji inwestoréw na konkretne ogloszenie o nawigzaniu wspdtpracy z nowa
agencja reklamowa. W ten sposob mozna postuzy¢ si¢ ESM do oceny wptywu zapo-
wiedzi okreslonych zdarzen, takich jak podzial akeji, zmiany w regulacjach praw-
nych, rozpoczecie nowej kampanii reklamowej czy wprowadzenie na rynek nowego
produktu, na ksztaltowanie si¢ bogactwa akcjonariuszy. Opierajac si¢ na zasadach
efektywnosci rynku kapitalowego, mozna przyjaé, ze cena akcji ksztattujaca sie wo-
kot daty zapowiadanego zdarzenia wskazuje na reakcje inwestorow gietdowych do-
tyczaca prawdopodobnego wplywu danego wydarzenia na przyszle przeptywy pie-
niezne do zrealizowania przez akcjonariuszy. Nadzwyczajnie wysokie (niskie) ceny
akcji pojawiajace si¢ wokot daty zdarzenia, po uwzglednieniu ryzyka i ogélnych wa-
han gieldowych, odzwierciedlaja dodatni badz ujemny efekt majatkowy dla posia-
daczy akgjil8l.

Kolejna kluczowa réznica miedzy marketingiem i finansami dotyczy terminow
realizacji badan. Pionowe badania sg do§¢ powszechne w finansach, ale rzadsze
w marketingu. Wraz ze skanerem elektronicznych danych pojawila si¢ mozliwo$¢
badania wzorcowych zakupéw w czasie rzeczywistym. W ujeciu historycznym pub-
likowane badania marketingowe maja najczesciej charakter przekrojowy. Wiekszo$é
z nich nie zawiera danych na temat wielu firm. Jednak badacze zajmujacy si¢ mar-
ketingiem moga czerpac inspiracj¢ z wielokrotnie ponawianych badan firm, ktére
s3 wrecz rutynowo prowadzone w zakresie finansow.

Dokonano przegladu tekstow zamieszczonych nafamach periodyku ,Journal
of Business Research”, analizujgcych interfejs marketingowo-finansowy (tabela 2.4).
Wsréd dziesigciu opracowan dwa majg charakter analityczny. Pozostale teksty
przedstawiaja wyniki badan empirycznych - sze§¢ artykuléw opiera si¢ na danych
ze Stanéw Zjednoczonych, jeden na danych z czternastu krajéw Unii Europejskiej,
ajeden jest sprawozdaniem z wynikéw badan empirycznych przeprowadzonych
w Holandii.

179 E.F. Fama, L. Fisher, M.C. Jensen, R. Roll, The adjustments of stock prices to new information,
»International Economic Review” 1969, vol. 10(1), s. 1-21.

180 K. Yamaguchi, Event History Analysis, Sage, Newbury Park 1991.

181 J.A. Verbrugge, Guest editorial: event studies in finance and marketing: a road map for finan-
ce and marketing managers, ,Journal of Market-Focused Management” 1997, vol. 2(2), s. 123-126;
G.M. Zinkhan, F.C Zinkhan, Case-study methods - Hamel J., Dufour S., Fortin D., ,Journal of Marke-
ting Research” 1994, vol. 31, issue 2, s. 312-314.
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Tabela 2.4. Zestawienie artykutéw opublikowanych na tamach ,Journal of Business Research”,

analizujacych interfejs marketingowo-finansowy

Lp. Autf)rzy“ Irédto danych Wybrane 'zmienne Wybr.ane zrpienne Przyktadowy opis
publikagji zalezne niezalezne
1 | Graham Stany Wydajnos¢ firmy Reklama, badania 320 firm w bazie Compustat
i Frankenberger | Zjednoczone | (wynagrodzenia, wartos¢ | i rozwdj, rzeczowe
rynkowa) zasoby
2 |Kumariwsp. | Stany Wydajno$¢ firmy (stopy | Indeks gietdowy (stopa | 100 firmz 21 branz
Zjednoczone | zwroty dla udziatowcéw) | zwrotu z rynku)
3 | Hozier Stany Wydajnos¢ firmy (stopy | Wypowiedzenie umowy | 26 firm, ktdre ogtosity
i Schatzberg Zjednoczone | zwrotu z gietdy) agengji reklamowej wypowiedzenia uméw lub
2534 firmy, ktdre rozwazaty
oszczednosci
4 | Hasaniwsp. Stany Wydajnos¢ firmy (kapitat | Wydatki na promocje
Zjednoczone | i odpowiedzialnos¢)
5 |Gleasoniwsp. | 14 krajéw Unii | Wydajnos¢ firmy (ROA, Struktura kapitatu, 198 detalistow w krajach Unii
Europejskiej | marza zysku przed kultura Europejskiej
opodatkowaniem)
6 | Mathuri Mathur | Stany Wydajnos¢ firmy (cena Zielony marketing 73 firmy stosujace zielony
Zjednoczone | gietdowa) marketing
7 |Baldaufiwsp. | Analityczne Polityka cenowa Dtugoterminowa Analityczne
pozyczka
8 | De Ruyter Holandia Nastawienie na wzajemne | Rywalizacja, zaleznos¢ | 96 menedzeréw finansowych i 66
i Wetzels relacje Zrédtowa menedzerdw marketingowych,
wybranych z 361 firm
9 | Kaufmann Analityczne | Decyzja o franczyzie Dostepnos¢ danych, Analityczne
i wsp. cykl 2ycia
10 |EvansiGreen | Stany Udane zakoriczenie Strategia organizacyjna | 97 firm z potudniowych stanéw
Zjednoczone | postepowania USA
upadfosciowego (wyjscie
z upadtosci)

Zrodio: G.M. Zinkhan, J.A. Verbrugge, Special issue on the marketing/finance interface. .., s. 129.

Na podstawie tabeli 2.4 mozna stwierdzi¢, ze w przeprowadzonych badaniach
wykorzystano wiele roznych metod. W wigkszosci z nich postuzono si¢ metodami
badawczymi typowymi dla dziedziny finanséw (badania analityczne, badania zda-
rzen, modele ilo$ciowe). Tylko w jednym artykule (de Ruytera i Wetzelsa) wykorzy-
stano metode ankiety przeprowadzonej droga mailingowa, tradycyjnie zwigzang
z badaniami marketingowymi.

Artykuly o charakterze analitycznym dos$¢ rzadko pojawiajg si¢ w literaturze
marketingowej — na przyklad w czasopi$mie ,Marketing Science”. Zaleta badan
analitycznych jest to, ze ich wyniki nie zawsze s zwigzane z praktykami bizneso-
wymi wystepujacymi w jednym kraju lub regionie i majg znaczenie uniwersalne,
poszerzajace wiedze o marketingu i zjawiskach finansowych. W dwéch badaniach
(Hoziera, Schatzberga oraz L.K. Mathur i I. Mathura) wykorzystano metode bada-
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nia zdarzenia (studia przypadkow), powszechnie stosowang w badaniach z zakresu
finansow i coraz czesciej w marketingu!82,

Wszystkie teksty (zwyjatkiem dwoch o charakterze analitycznym) oparte
s3 na danych empirycznych pochodzgcych z réznych firm. Proby badawcze w meto-
dzie badania zdarzen maja raczej niewielkie rozmiary - 26 przedsiebiorstw (Hozier
i Schatzberg) oraz 73 firmy (Mathur i Mathur)183. Najwieksza proba badawcza liczy
2500 kas oszczednosciowych zlokalizowanych w potudniowo-wschodnich stanach
USA184,

Badania zdarzen czesto opierajg si¢ na matych prébach. Jednym z powodéw ta-
kiego stanu rzeczy jest konieczno$¢ przeprowadzenia starannej selekcji firm za-
kwalifikowanych do badania taka metoda, w ktérych rzeczywiscie mialo miejsce
zdarzenie objete badaniem (na przyklad identyfikacja 73 firm w artykule Mathur
i Mathura, informujgcych o podejmowaniu dziatan w zakresie tzw. zielonego
marketingu - recyklingu, oferowania produktéw ekologicznych badz zorientowa-
nych na ekologie itp.). W raporcie De Ruytera i Wetzelsa zaprezentowano wyni-
ki badania, w ktérym przeanalizowano odpowiedzi 96 menedzeréw finansowych
i 66 menedzerow marketingowych na pytania dotyczace relacji miedzy marketin-
giem i finansami oraz potencjalnej skutecznosci interfejsu marketingowo-finan-
sowego18>.

Kazda dziedzina wiedzy jest w duzej mierze definiowana przez zmienne wybie-
rane do badan. Jak juz wspomniano, badacze finansowi najczesciej koncentruja si¢
na zmiennych opisujacych wydajnos¢ ekonomiczng firmy, takich jak wynagrodze-
nia, stopy zwrotu z akgeji, warto$¢ dla akcjonariuszy itp.

Jak wynika z tabeli 2.4, w szeéciu pierwszych artykulach jako gtéwna zmienna
wybrano wyniki ekonomiczno-finansowe firmy!86. W ostatnich czterech artyku-

182 G.C. Hozier, J.D. Schatzberg, Advertising agency...; L.K. Mathur, 1. Mathur, An analysis of the
wealth effects of green marketing strategies, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2,
s. 193-200.

183 Tamze.

184 I. Hasan, W.C. Hunter, R.E. Mathis I1I, Promotional expenditures, market competition, and thrift
behavior, ,,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 177-184.

185 K. De Ruyter, M. Wetzels, The marketing-finance interface...

186 R.C. Graham Jr, K.D. Frankenberger, The contribution of changes in advertising expenditures
to earnings and market values, ,,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 149-155; V. Ku-
mar, S.N. Ramaswami, R.K.K. Srivastava, A model to explain shareholder returns: marketing compli-
cations, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 157-167; G.C. Hozier, ].D. Schatzberg,
Advertising agency...; 1. Hasan, W.C. Hunter, R.E. Mathis III, Promotional expenditures...; K.C. Glea-
son, L.K. Mathur, I. Mathur, The interrelationship between culture, capital structure, and performance:
evidence from European retailers, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 185-191;
L.K. Mathur, I. Mathur, An analysis of the wealth effects...
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tach jako zmienne wykorzystano polityke cenows, postawy menedzerskie, decyzje
o franchisingu oraz zakonczone sukcesem wyjscie z procedury upadtoscil®’.

Autorzy badajacy wydajnos¢ ekonomiczng organizacji, chociaz kazdy z nich po-
stuzyl si¢ nieco innym miernikiem, w istocie poszukiwali odpowiedzi na kluczowe
pytanie, czy dziatania marketingowe przekladaja si¢ na efektywne funkcjonowanie
firm. Az czterech autoréw wybralo reklame i promocje¢ jako gléwna zmienng nieza-
lezng, aby rozwikla¢ te kwestie. Nie jest to zaskakujgce, poniewaz reklama jest jed-
nym z najbardziej widocznych przejawdéw podejmowania dziatann marketingowych
i najbardziej popularnym czynnikiem prognostycznym. Jest ona fatwo dostrzegana,
podczas gdy inne aspekty marketingu (na przykiad dystrybucja) sg bardziej ,,ukry-
te” i nie tak oczywiste dla ogotu spoleczenstwa. Nie nalezy zatem si¢ dziwi¢, ze oglo-
szenia reklamowe pojawiajg si¢ w opiniotworczej prasie popularnej (na przyktad
w ,,The Wall Street Journal”). W takich okolicznosciach jest relatywnie fatwo postu-
zy¢ si¢ metodg badania zdarzenia polegajacego na przykiad na zmianie sposobu re-
klamowania si¢ przedsiebiorstwa czy na zmianie strategii marketingowe;j.

Ponadto koszty reklamy i promocji pojawiaja si¢ w raporcie rocznym kazde-
go przedsiebiorstwa, ktérego akcje znajduja si¢ w publicznym obrocie. W rezulta-
cie informacje o nich sg dostepne w duzych bazach danych, takich jak Compustat.
Problem pojawia si¢ dopiero na poziomie agregacji informacji. Duze bazy danych
zawieraja informacje zestawione na poziomie firmy, natomiast wiekszos¢ decyzji
o wydatkach na reklame podejmowana jest na poziomie marki produktu. W rapor-
tach rocznych wydatki na reklame sa sumowane we wszystkich jednostkach i mar-
kach, ktore dziataja pod egidg macierzystej organizacji.

Nalezy tez wspomnie¢ o kilku potencjalnych problemach dotyczacych prezento-
wanych w raportach rocznych danych o wydatkach. Po pierwsze, pojawia si¢ prob-
lem czasu. Na przyklad kursy akeji spolek zmieniajg si¢ w sposob ciagly podczas no-
towan gieldowych, tymczasem koszty reklamy sg ujmowane w raportach na koniec
roku obrotowego. Mozna zastawiac sie, jaki wplyw bedzie mie¢ ten koncowy roczny
raport na ceny akgji, ktére zmieniajg si¢ w bardzo krétkim czasie. Oczywiscie istnie-
ja sposoby, aby przezwyciezy¢ problem czasu w prowadzonych badaniach, ale wyma-
ga to starannego zaprojektowania badania i zastosowania wlasciwych technik esty-
macji modelu ekonometrycznego. Po drugie, niezmiernie trudno jest jednoznacznie

187 A. Baldauf, E.J. Dockner, H. Reisinger, The effects of long-term debt on a firm’s new product pri-
cing policy in duopolistic markets, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s.201-207;
K. De Ruyter, M. Wetzels, The marketing-finance interface...; P.J. Kaufmann, R.M.Gordon,
J.E. Owers, Alternative profitability measures and marketing channel structure: the franchise deci-
sion, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2, s. 217-224; J.D. Evans, C.L. Green, Marke-
ting strategy, constituent influence, and resource allocation: an application of the Miles and Snow Typo-
logy to closely held firms in chapter 11 bankruptcy, ,Journal of Business Research” 2000, vol. 50, no. 2,
s.225-231.
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odpowiedzie¢ na pytanie, jakie kategorie wydatkéw dana organizacja moze ujmowac
w sprawozdaniu finansowym w pozycji dotyczacej reklamy i promocji. W szczegdlno-
$ci firma moze zmieni¢ zasady kwalifikowania wydatkéw w kolejnym okresie obroto-
wym. Tak wiec kompilowane informacje o wydatkach na reklame moga zmienia¢ si¢
w czasie. Po trzecie, pomiar kosztow ponoszonych na reklame jest oddzielony od wy-
dajnosci ekonomicznej firmy, szacowanej na poziomie marki. Dopiero dodatkowe za-
biegi ewidencyjne i zestawienie danych ksiegowych winnym przekroju umozliwity
uzyskanie danych o wydatkach na reklame i efektach ekonomicznych z tym zwigza-
nych (wydajnosci) na poziomie marki. Wydaje sig, ze takie podejscie do analizy wydat-
kowania srodkow na reklame jest bardzo obiecujgce i pozwala na ocene efektywnosci
podejmowanych dzialan reklamowych w odniesieniu do poszczegélnych produktow
i ich marek. Cho¢ trzeba pamietac, ze specjalisci z zakresu marketingu koncentruja si¢
raczej na analizie oddzialywania na obecnych i potencjalnych konsumentéw poszcze-
gblnych ogloszen, podczas gdy specjalisci zajmujacy si¢ finansami nie zawsze s3 zain-
teresowani tym problemem. Niemniej obie strony powinny by¢ zainteresowane relacja
miedzy wydatkami na reklame i wydajnoscia ekonomiczng firmy.

W publikacjach analizujacych relacje miedzy marketingiem i finansami nie moglo
zabrakna¢ kwestii zwigzanych z definiowaniem wspoélczesnego marketingu. Jednym
z nadal obowiazujacych sposoboéw podejscia do marketingu jest skupienie si¢ na czte-
rech jego funkcjach - produkcie, cenie, promocji i dystrybucji. Wszystkie wymienio-
ne powyzej funkcje marketingu zostaly uwzglednione w omawianych tekstach188. Jak
wspomniano wczesniej, w kilku artykutach zaprezentowano jakis istotny aspekt pro-
mocji i reklamy. Na przyktad A. Baldauf i wspofautorzy w swoim opracowaniu po-
stuguja si¢ metoda analityczng w celu zbadania nowego cennika produktéw (analiza
dotyczy zaréwno nowych produktdw, jak iich cen)!8. L.K. Mathur i I. Mathur opi-
suja ,zielone” produkty (przyjazne dla srodowiska) jako jedne ze zmiennych w swo-
ich badaniach zdarzen!?0. P.J. Kaufman, R.M. Gordon iJ.E. Owers badaja z kolei
strukture kanatu dystrybucji i problem franchisingu!®!.

W przywolywanych opracowaniach zaznacza si¢ tendencja do wykorzysty-
wania metod typowych raczej dla badan finansowych (na przykiad badanie zda-
rzen) do analizy zmiennych marketingowych zorientowanych na problemy. By¢
moze w przyszlo$ci pojawi sie odwrocona perspektywa badawcza i bedg podejmo-
wane proby rozwigzywania probleméw finansowych przy uzyciu metod marke-
tingowych.

188 Bardzo rzadko zdarza sie, aby w jednej publikacji analizowano szczegélowo wszystkie cztery
funkcje marketingu.

189 A. Baldauf, E.]J. Dockner, H. Reisinger, The effects of long-term debt...

190 L.K. Mathur, I. Mathur, An analysis of the wealth effects...

191 P.J. Kaufmann, R.M. Gordon, J.E. Owers, Alternative profitability measures...
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Warto wreszcie zwrdci¢ uwage, ze kilku autoréw bada konkretne branze, na przy-
klad Hozier i Schatzberg branze reklamowg (agencje reklamowe), a Hasan i wspol-
autorzy kasy oszczednosciowe. Nadal stosunkowo rzadko w artykutach z zakresu
marketingu prébuje sie bada¢ caly przemyst czy tez reprezentatywng prdbe z calej
branzy. Ten nacisk na zrozumienie praktycznych aspektéw funkcjonowania danej
branzy i zachodzacych w niej proceséw finansowych dostarcza wielu korzysci spe-
cjalistom zajmujacym si¢ marketingiem i poszerza znacznie stan wiedzy takze w tej
dziedzinie.

Obecnie w wielu dyscyplinach naukowych, ktére maja znacznie dtuzszg i bogat-
szg tradycje badan niz marketing czy finanse, miedzy innymi w ekonomii czy histo-
rii, wystepuje tendencja do dzielenia ich na mniejsze segmenty wiedzy.

W przypadku marketingu ifinanséw trudno jest wtym momencie przesa-
dza¢, ktéra z tych dwoch dyscyplin bedzie podaza¢ droga specjalizacji. Wydaje sie,
ze to finanse uczynia podstawg swojego rozwoju strategie specjalizacji. Jest to o tyle
dziwne, Ze idea segmentacji jest z kolei podstawg myslenia marketingowego. Trze-
ba jednak zauwazy¢, ze to wlasnie przedstawiciele marketingu coraz czesciej probu-
ja stosowac podejscie holistyczne do analizowanych probleméw i staraja sie zbiera¢
wiedze o walorach uniwersalnych, stanowigcg uogélnienie tej gromadzonej na prze-
strzeni lat i w r6znych miejscach. W pewnym sensie specjalisci zajmujacy si¢ finan-
sami dazg do tego samego celu przez konstruowanie modeli matematycznych i ana-
litycznych.

W tym kontekscie warto przywota¢ artykul R.C. Grahama JriK.D. Franken-
berger, w ktérym proponowany model jest testowany w trzech réznych grupach
branzowych: produktéw konsumenckich, produktéw przemystowych oraz sprze-
dazy i ustug branzowych!92. Jest to bardzo rzadko spotykany w literaturze marke-
tingowej przyklad artykutu, w ktérym zastosowano rézne kryteria klasyfikacyjne
i analizowano wigcej niz jedng branze. W marketingu istnieje bowiem silne przeko-
nanie o zachowaniu réznic w funkcjonowaniu sektoréw przemystu. Takze w dydak-
tyce marketingu nadal dzieli si¢ program ksztalcenia na wyodrebnione segmenty,
z ktorych kazdy jest traktowany jako inny kurs, na przyklad przemystowy, produk-
ty konsumenckie, ustugi, agencje reklamowe i promocja, sprzedaz detaliczna itd.
Kazdy z tych kurséw reprezentuje inng perspektywe poznawcza (z punktu widzenia
ekonomii lub organizacji rynku).

Zasadne jest w zwigzku z tym pytanie, czy studiowanie marketingu moze gene-
rowa¢ wiedze na temat réznic miedzy branzami, jesli publikowane rezultaty badan
marketingowych dotyczg tylko jednego sektora. Z kolei w literaturze finansowej po-
jawia si¢ niekiedy jeden model, ktéry moze by¢ wykorzystywany przez specjalistow

192 Zob. R.C. Graham Jr, K.D. Frankenberger, The contribution of changes...
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z zakresu marketingu w analizach wielu gatezi przemystu, w tym w granicach jed-
nego badania.

W powyzszej dyskusji mozna dostrzec swoisty paradoks. Przedstawiciele mar-
ketingu studiujg gléwnie szczegélne okolicznosci rynkowe izdarzenia (na przy-
klad efekt humoru w konkretnej reklamie adresowanej do konkretnej publiczno-
$ci), ale mimo to staraja si¢ stworzy¢ wiedze o charakterze uniwersalnym, przydatna
w réznych okolicznos$ciach, réoznym czasie i w réznych miejscach. Natomiast repre-
zentanci finanséw korzystaja w swoich badaniach z obszernych baz danych, przy
jednoczesnej specjalizacji badawczej i poszukiwaniu wzorcowych réznic w funkcjo-
nowaniu konkretnych sektoréw gospodarki.

Podsumowujac informacje zawarte w niniejszym podrozdziale, nalezy podkre-
$li¢ znaczny postep w rozwazaniach na temat ksztaltu interfejsu marketingowo-
-finansowego. Niezaleznie od réznic wystepujacych miedzy tymi dziedzinami i za-
znaczajacego sie prymatu perspektywy finansowej przyjmowanej na potrzeby analiz
marketingowych zreferowane powyzej watki dyskusji oraz wynikajace z niej wnio-
ski potwierdzaja po raz kolejny przydatnos$¢ koncepcji interfejsu marketingowo-
-finansowego w zarzadzaniu.

2.4. Przeglad wybranych podejs¢ do marketingu
i modelu informatycznego

Podejscie dotyczace modelu informatycznego ujmujacego interfejs marketingowo-
-finansowy przedstawili w dwdch kolejnych artykutach L.F. Angulo i wspoétauto-
rzyl93.

Celem pierwszego z ich badan jest empiryczne wsparcie wptywu dzialan mar-
ketingowych i aktywéw na krétko- i dtugoterminowe wyniki firm. Ponadto bada-
nie to analizuje zwigzek miedzy skutecznoscig marketingu a krotko- i dlugotermi-
nowymi wynikami firm. Aby zrealizowac te cele, autorzy koncentrujg si¢ na probie
amerykanskich korporacji z listy Fortune 500. Przez dwustopniowa metodologie,
jedna na podstawie modeli ekonometrycznych i jedng wykorzystujaca analize obej-
mujacg dane, dostarczajg empirycznych dowodéw na marketingowy wptyw na wy-
niki firm. Wyniki badan potwierdzaja wplyw dzialan marketingowych i kapitatu
marki na krotkoterminowe wyniki firm oraz wptyw zadowolenia klientéw na dtu-

193 L.F. Angulo, R. Josep, The Interplay between Cumulative Customer Satisfaction and Brand Va-
lue: Its Effect on Cash Flow, ROI and Tobin’s Q, SSRN Electronic Journal, September 2007; L.F. Angu-
lo, The effect of Marketing Efficiency, Brand Equity and Customer Satisfaction on Firm Performance:
An Econometric Model and Data Envelopment Approach, [w:] G. Frattini, Improving Business repor-
ting: new rules, new opportunities, new trends, Giuffre Edditore, Milano, October 2007, s. 609-632.
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goterminowe wyniki finansowe. Pokazuja réwniez, ze skutecznos¢ marketingowa
to zdolnos¢ firm do maksymalizacji wartosci marki i zadowolenia klientow.

Druga publikacja L.F. Angulo dotyczy modelu ekonometrycznego iskupia si¢
na empirycznym badaniu zalezno$ci miedzy skumulowanym poziomem zadowo-
lenia klienta i wartoscig marki, a takze jego wplywem na wyniki firm. Jak sugeruje
przeglad literatury, zaréwno skumulowana satysfakcja klienta, jak i warto§¢ mar-
ki zostaly zbadane pod katem wyizolowanego wplywu kazdego z nich na wyniki
finansowe. Niemniej jednak, gdy oba z nich s3 polaczone w dzialaniu, nie ma do-
wodow empirycznych, ktére wspieralyby taki efekt wzajemnej zaleznosci. Teore-
tycznie zaréwno skumulowana satysfakcja klienta, jak i warto§¢ marki odgrywaja
strategiczng role w marketingu. Na podstawie pogladu opartego na zasobach, pa-
radygmacie marketingu, perspektywie aktywoéw rynkowych izarzadzaniu opera-
cyjnym znaleziono miedzy nimi teoretyczny zwigzek. Zostal on nazwany efektyw-
noscig marketingows, to jest zdolnoscia firm do maksymalizacji zaré6wno facznego
zadowolenia klientéw, jak i wartosci marki, lepszej niz konkurencja, przy takiej sa-
mej kwocie wydatkéw marketingowych. W tym sensie dostarczane s3 dowody em-
piryczne przez modelowanie efektywnosci marketingowej przy uzyciu analizy obej-
mowania danych, a wplyw takiej wzajemnej zaleznos$ci na regresje najmniejszych
kwadratéw badany jest w trzech etapach. Wyniki pokazuja, ze skuteczno$¢ marke-
tingowa ma pozytywny bezposredni wplyw na przeplyw pieniezny i zwrot z inwe-
stycji, a dodatni efekt posredni przez przeplywy pieniezne na Q. Tobina.

2.4.1. Formalizacja zarzadzania interfejsem w marketingu i finansach

Interesujace podejécie przedstawili S. Leitoniene, A. Sapkauskiene, L. Kloviene!%4
w artykule dotyczacym podejscia formalizacji zarzadzania interfejsem w marketin-
gu i finansach.

W warunkach rosngcej konkurencji w tworzeniu wartosci firmy wigksze zna-
czenie majg niematerialne aktywa firmy, wsrod ktorych jest na przyklad tworze-
nie marki i relacji z klientami (przez obrét aktywéw rynkowych). Dlatego bardzo
skomplikowanym problemem badawczym dla naukowcéw w dzisiejszych czasach
jest szacowanie wkiadu w firme. Praca, ktéra tworzy systemy wartoéci niematerial-
nych iich wydajnos¢, jest trudna do wyceny przez wskazniki finansowe, to jest wy-
razone w jednostkach pieni¢znych. Interfejs systeméw zarzadzania finansowego
i marketingu w kontekscie tworzenia wartosci firmy za pomocg réznych aspektow
teoretycznych zostal zbadany przez wielu naukowcow, wsrod ktorych sa Srivasta-

194 S. Leitoniene, A. Sapkauskiene, L. Kloviene, Formalization of marketing and finance manage-
ment interface, ,European Scientific Journal”, June 2013, special edition no. 1.
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va, Shervani i Fahey oraz Doyle!®> i inni. Nikt nie kwestionuje obecnie wartoéci de-
cyzji marketingowych majacych wplyw na budzet, czyli tworzenia wartosci firmy,
jednak wciaz brakuje gruntownego wyjasnienia mechanizméw relacji marketingu
i wartosci firmy. Wazne jest, aby wyobrazi¢ sobie, jak firma finansuje zasady koncep-
cji tworzenia wartosci, ktére moga by¢ podobne do strategicznych decyzji marke-
tingowych, a takze w jaki sposob strategiczne decyzje marketingowe oraz warto$ci
niematerialne i prawne stworzone przez nig majg udzial w zwiekszaniu jej warto-
$ci finansowej. Przedmiotem niniejszego tematu jest interfejs systemow zarzadzania
marketingiem/finansami.

W toku historii rola marketingu i zarzadzania finansami w firmie zmieniata sie,
dzisiaj jest nig przede wszystkim maksymalizacja warto$ci przedsiebiorstwa, ktéra
obejmuje wszystkie cele firmy i podkresla znaczenie zgody miedzy marketingiem
i zarzadzaniem finansami w przedsiebiorstwie. Autorzy stwierdzaja, iZ mozliwe jest
wyrdznienie czterech grup badawczych o réznych pogladach. Przez dlugi czas te-
oretycy ipraktycy marketingowi twierdzili, Ze wartos¢ klienta naturalnie okre-
$la warto$¢ akcjonariuszal®, natomiast finansowcy byli zdania, Zze koncentracja
na maksymalizacji dobrobytu akcjonariusza niemal automatycznie przynosi zado-
wolenie klientowil??. Teoria odpowiedzialnosci spolecznej skrytykowala wczeéniej
wspomniane poglady!?8. Wedlug trzeciej opinii firma ma zobowigzanie spoleczne,
co znaczy, ze obok akcjonariusza lub klienta w biznesie istnieja réwniez inne zainte-
resowane strony: pracownicy, dostawcy, spoleczenstwo, a menedzerowie majg ten-
dencje do ich ignorowania w celu maksymalizacji wartosci akcjonariusza lub klien-
ta, a wiec tracg rownowage w zakresie intereséw réznych zainteresowanych stron.
Czwarte twierdzenie bada interfejs marketingu/zarzadzania finansowego, starajac
sie polaczy¢ stanowisko akcjonariusza i klienta. Z przeprowadzonych badan mozna
wyciaggnac ponizsze wnioski.

Podstawowe badania na styku marketingu izarzadzania finansami wykaza-
ty, ze aktywa niematerialne i prawne sa gléwnymi wartosciami tworzonymi przez
wplyw dzialan marketingowych na przeplywy pieni¢zne ilacznikiem miedzy
rozwigzaniami marketingowymi tworzacymi wartos¢ firmy. Sa tym lacznikiem
z dwdch powodéw, a mianowicie:

195 R.K. Srivastava, T.A. Shervani, L. Fahey, Marketing, business processes and shareholder value...,
s. 168-179; P. Doyle, Marketing wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003.

196 G.S.Day, R. Wensley, Assesing advantage..., s. 1-20.

197 A.Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press, Warsza-
wa 1999, s. 371 78-79.

198 X. Luo, C.B. Bhattacharya, The Debate Over Doing Good: Corporate Social Performance, Strate-
gic Marketing Levers, and Firm-Idiosyncratic Risk, ,,Journal of Marketing” 2009, vol. 73(6), s. 198-213.
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1) ocena zdobytego majatku spolki jest zwiazana z efektywnoscia wykorzysta-
nia majatku w dazeniu do bogactwa; w zwigzku z tym wartoéci niematerial-
ne i prawne moga kojarzy¢ dziatalno$¢ marketingows z tworzeniem warto-
$ci firmy; mozna wyrdzni¢ cztery gtéwne rodzaje wartosci niematerialnych:
marketing, warto$¢ marki, relacje z klientami i strategiczne stosunki; inwesty-
cje marketingowe beda zwieksza¢ swoja warto$¢ tylko wtedy, gdy beda one
tworzy¢ aktywa generujace czysta, pozytywng warto$¢ biezacg dla przyszlych
przeplywoéw pienieznych;

2) jednym z gléwnych i najczesciej sugerowanych ukrytych wskaznikéw oceny sg prze-
plywy srodkéw pienieznych i ich cechy: szybko$¢, rozmiar, czas, zmienno$¢ i stabe
strony; podczas przewidywania i badania przeptywéw pienigznych i ich wlasciwo-
$ci mozna odpowiedzie¢ na pytanie, jak inwestycje marketingowe przyczynity sie
do przewagi konkurencyjnej firmy na rynku i jak wplywa to na zyski; korzystanie
z przeptywow pienigznych rozszerza oceng alternatyw strategicznych, marketingo-
wych, jednoczes$nie umozliwiajac wyeksponowanie wad kazdej alternatywy i bada-
nie wrazliwosci kazdego rozwigzania na zmiany przeptywdéw pienigznych.

X. Luo i C.B. Bhattacharya uwazaja, iz istnieje kilka wskaznikéw systemu gospo-
darczego zawartych wtym modelu koncepcji marketingowej (marketing wiedzy,
warto$ci marki, relacja z klientami, relacja strategicznych inwestycji marketingo-
wych): wskazniki z systemu zarzadzania finansowego (ktore oceniajg portfel inwesty-
cyjny, struktury finansowania, struktury srodkéw trwatych, efektywno$¢ biezacego
zarzadzania aktywami), wskazniki wartosci (jest to kwota przeptywoéw pienieznych,
predkos¢ przeptywoéw pienigznych, czas trwania przeplywéw pienieznych, zmien-
nos¢ i wrazliwo$¢ przeplywow pienieznych oraz wartos¢ rezydualnych przepltywow
pienieznych), wartos$¢ spoiki i jej sktadnikow (w przeptywach pienieznych, koszt ka-
pitatu, kapital dluzny) oraz wartos¢ dla akcjonariuszy (dywidendy i udziaty po ce-
nie rynkowej). Model ten jest okazjg do analizy charakteru powigzan miedzy tymi
wskaznikami i symulacja réznych decyzji marketingowych. Warto$¢ firmy w funk-
cjonalnych i biznesowych poziomach jednostkowych, analizowanych w odniesieniu
do charakterystyk przeplywoéw pienieznych, w poziomie ogolnym spotki jest wyra-
zana za pomocg modelu zdyskontowanych przeptywdéw pienieznych.

Koncepcyjny model rozszerza granice marketingu i zarzadzania finansami przez
ich integracje w ramach obszaru dzialalnosci firmy i tworzenia wartosci dla akcjo-
nariuszy oraz przez sformalizowanie wzajemnych relacji marketingu, zarzadzania
finansami i kierunkéw wartosci firmy. Model ten moze by¢ stosowany w praktyce
zarzadzania, poniewaz:

1) wyraza efekt decyzji marketingowych przez przeptywy pienigzne iich cechy,

ktdére sg zrozumiate dla menedzeréw wszystkich obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa,
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2) podkresla fakt, ze wydatki na marketing sg inwestycjami,

3) moze by¢ uzywany podczas budowania ianalizy strategicznych rozwigzan

marketingowych firmy w odniesieniu do tworzenia jej wartosci.

Tak wiec przygotowanie przez koncepcyjny model integracji marketingowej sy-
stemu ocen rozwigzan w zarzadzaniu finansami spotki umozliwia poprawe marke-
tingu i podejmowania decyzji w realizacji procesu wdrazania maksymalizacji war-
tosci firmy. Ten model koncepcyjny uzupelnia teorie marketingu, zapewnia bardziej
wyrazne wyjasnienie zaleznosci miedzy dzialaniem marketingowym, dokonaniem
i osiggnieciem wartosci firmy.

Niniejszy punkt opracowania przedstawia wybrane podejscia dotyczace integra-
¢ji uje¢ marketingowych iinformatycznych. Autorzy tych badan ukazali modele
ekonometryczne obejmujace zaleznosci wplywu dzialan marketingowych i kapita-
tu marki na wyniki firm. Pierwszy model stwierdza, iz skuteczno$¢ marketingowa
to inaczej zdolno$¢ firm do maksymalizacji warto$ci marki i zadowolenia klien-
tow. Drugi model - ekonometryczny - skupia sie na badaniu potaczonych zalezno-
$ci miedzy skumulowanym poziomem zadowolenia klienta i warto$cig marki oraz
ich wptywem na wyniki firm. Ostatnie podejscie dotyczy formalizacji zarzadzania
interfejsem marketingu i finanséw, ujetej w modelu koncepcji marketingowej inte-
grujacej marketing wiedzy, wartosci marki, relacje z klientami, relacje strategicz-
nych inwestycji marketingowych. Obejmuje on powigzania miedzy wskaznikami
odnoszacymi si¢ do wyzej wymienionych elementéw a réznymi decyzjami marke-
tingowymi.

Modele te dotyczg wskazywanych problemdw, natomiast ujecie teoretyczne opi-
sujace dashboardy menedzerskie ianalityczne pozwala na glebsze integrowanie
probleméw marketingowych z finansowymi w réznych symulacjach komputero-
wych. W ostatnim rozdziale podjeto probe przedstawienia dashboardu dotyczacego
zalezno$ci miedzy dzialaniami odnoszacymi si¢ do relacji z klientem oraz poziomu
zadowolenia klienta a wynikami finansowymi firmy.

2.5. Zakres i ujecie probleméw w polskich publikacjach
poswieconych interfejsowi marketingowo-finansowemu

We wczesniejszym podrozdziale dokonano przegladu ianalizy literatury angloje-
zycznej, natomiast niniejszy przedstawia pismiennictwo polskich autoréw anali-
zujacych relacje zachodzace miedzy zarzadzaniem marketingiem i zarzadzaniem
finansami w przedsigbiorstwie. Rozwazania podejmowane w analizowanych pub-
likacjach uwzgledniajg wieloletnie doswiadczenia naukowo-badawcze ich autordw,
rezultaty zagranicznych pobytéw stypendialnych, a takze wyniki najwazniejszych
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badan teoretycznych i empirycznych o charakterze jakosciowym i ilo§ciowym, do-
tyczacych tych dwdch obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Nalezy jednak
stwierdzi¢, Zze - mimo wystepowania bardzo wartosciowych publikacji - luka po-
znawcza w polskiej literaturze przedmiotu nadal pozostaje duza, co w praktyce moze
skutkowa¢ podejmowaniem nieracjonalnych decyzji marketingowych w firmach.

Na wstepie nalezy zauwazy¢, ze w polskim pismiennictwie marketing i finanse
stanowia zazwyczaj przedmiot odrebnych badan naukowych, co wynika z zasadni-
czej odmiennosci przypisywanych im rél!%°. Przedmiotem analiz marketingowych
sg przede wszystkim zwiazki przedsigbiorstwa z otoczeniem, poszukiwanie poten-
cjalnych zrodel relatywnie trwalej przewagi konkurencyjnej, budowanie i umac-
nianie pozycji rynkowej, kreowanie silnych marek i w konsekwencji zwigkszanie
warto$ci przedsiebiorstwa dla interesariuszy w diugim okresie. Przedmiotem ana-
liz finansowych sg przede wszystkim rdzne aspekty zarzadzania zasobami finan-
sowymi przedsiebiorstwa (ptynnos¢ finansowa, rentownos¢ kapitatu, efektywnosé
wykorzystania majatku itp.) i kompleksowa ocena jego sytuacji finansowej w kon-
tekscie regut funkcjonowania rynkéw finansowych i systemu podatkowego.

Analizujac polskie publikacje, w ktérych starano si¢ uwzglednia¢ jednoczesnie
obie perspektywy analityczne — marketingows i finansowa, mozna dostrzec kilka
nurtéw rozwazan, niekiedy pokrewnych koncepcji MFTI lub wprost nawigzujacych
do niej. W wielu publikacjach, ktérych omdéwienia zamieszczono ponizej, ich autorzy
przyjmuja konsekwentnie perspektywe marketingows i ukierunkowuja swoje roz-
wazania na problemy stosowania réznych zestawoéw wskaznikéw marketingowych
na potrzeby decyzji zarzadczych (R. Kozielski) lub wskaznikéw finansowych w oce-
nie dziatan marketingowych (W. Grzegorczyk) badz na problemy identyfikowania,
ewidencjonowania i wyceny kosztéw dziatalnosci marketingowej oraz zarzadzania
nimi przez budzetowanie przychodéw i kosztéw (np. L. Garbarski czy M. Nowak).
Z kolei w innych opracowaniach wykorzystuje si¢ rozne rodzaje podejscia do kreo-
wania wartosci dla klientéw lub wartosci dla catego przedsigbiorstwa, koncentrujac
sie na ujeciu marketingowym (np. A. Czubala, E. Rudawska, M. Szymura-Tyc) lub
ujeciu finansowym czy efektywnosciowym tego procesu (np. A. Adamska i T. Dg-
browski, A. Duliniec, J. Wiktor, H. Szulce i T. Zyminkowski).

Osobng pozycje w polskim pismiennictwie zajmujg publikacje autorki niniejszej
pracy, od wielu lat propagujacej idee interfejsu marketingu, finanséw i technologii
informatycznych i badajacej z perspektywy holistycznej problemy zwiazane z wy-
korzystywaniem zaréwno finansowych, jak i niefinansowych kryteriéw oceny oraz
metod statystyczno-informatycznych na potrzeby prowadzenia kompleksowej ana-

199 A. Czubala, R. Niestrdj (red.), Finansowe przestanki decyzji marketingowych, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Wydzial Zarzadzania, Krakéw 2004, s. 5.
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lizy dzialalnosci biznesowej przedsigbiorstwa, integrujgcej rozne instrumenty anali-
tyczne, w tym modele analiz portfelowych200.

Zdaniem autoréw raportu Finansowe przestanki decyzji marketingowych - A. Czu-
baly i R. Niestroja — jednoczesne uwzglednienie marketingu, finanséw i technologii
informatycznych jako perspektywy analitycznej pozostaje nadal jednym z wazniej-
szych wyzwan dla teorii i praktyki zarzadzania przedsiebiorstwem oraz rozwoju ba-
dan nad orientacjg marketingowg przedsiebiorstw w Polsce201.

W przywolanej powyzej publikacji Czubata rozpatruje problem marketingowych
no$nikow wartosci przedsiebiorstwa. Autorka dzieli je na dwie grupy. Pierwsza two-
rzg zasoby marketingowe, w posiadaniu ktérych moze by¢ dane przedsigbiorstwo.
Do zasobow tych zostaly zakwalifikowane: nazwa firmy i jej wizerunek, posiadane
marki, wyrdzniajace produkty, pozycja rynkowa firmy, sie¢ dystrybucji, sprawnos¢
dystrybucji, system komunikacji, dostep do technologii, system informacyjny, pra-
wa autorskie i patenty, alianse i kultura zarzadzania. Nalezy zwréci¢ uwage, ze lista
tych zasobow nie jest zamknieta i moze by¢ rézna dla poszczegélnych podmiotow.
Druga grupa marketingowych nosnikéw wartosci to kompetencje i umiejetnosci
marketingowe, czyli mozliwos¢ rozwijania wszystkich posiadanych przez organi-
zacje zasobow. Zaliczono do nich umiejetno$¢ prowadzenia badan marketingowych
i rynkowych, analizowania produktu, konkurencji, makrootoczenia, zdolnos¢ zdo-
bywania iutrzymania klientéw, umiejetno$¢ budowania relacji z wartosciowymi
klientami, rozwoj nowych produktéw, zdolnos¢ do budowania partnerskich sto-
sunkow z posrednikami handlowymi czy umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy i do-
$wiadczenia pracownikéw do prawidlowego ksztaltowania instrumentéw marke-
tingowych.

Kierujac si¢ dyrektywa badawczg zakladajaca jednoczesne uwzglednianie dwoch
perspektyw analitycznych — marketingowej i finansowej — w przywolanym rapor-
cie oméwiono miedzy innymi istote i strukture budzetu marketingu, doprecyzowu-
jac zakres przedmiotowy wykazywanych w nim kosztéw funkcjonowania systemu
marketingowego oraz nakladéw na jego rozwdj. Budzet marketingowy powinien
obejmowac w sposob catosciowy finansowg strone dziatan marketingowych podej-
mowanych przez przedsigbiorstwo na okreslonym rynku oraz w jego bezposrednim
otoczeniu. Tak sporzadzany budzet powinien by¢ planowany, a efektywnos¢ inwe-
stycji marketingowych podlega¢ kontroli, co z kolei powinno znalez¢ odzwiercied-
200 Zob. miedzy innymi G. Golik-Gérecka, Interfejs marketingowo-finansowy w analizach portfe-
lowych...; taz, Perspektywa marketingowo-finansowa a narzedzia decyzyjne zarzgdu przedsigbiorstw,
»Handel Wewnetrzny” 2011, nr 5; G. Golik-Goérecka, Interfejs marketingowo-finansowy jako przed-
miot badat integrujgcy metody analiz portfelowych, [w:] K. Mazurek-Lopacinska (red.), ,Nauki

o Zarzadzaniu”, t. 6, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 161,
s. 92-103.

201 G. Golik-Goérecka, Interfejs marketingowo-finansowy jako przedmiot badat...
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lenie w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, w szczegélowych rozwigzaniach
na styku finanséw, marketingu i rachunkowosci?02.

Zasoby marketingowe Kompetencje i umiejetnosci
marketingowe

- Nazwa firmy i jej wizerunek - Umiejetnos¢ prowadzenia badan

- Posiadane marki marketingowych i rynkowych

- Wyrézniajace produkty - Zdolno$¢ wyboru rynkéw

- Pozycja rynkowa firmy docelowych i pozycjonowania oferty
- Sieci dystrybugji - Zdolno$¢ budowania relacji
(unikatowos¢ dystrybucji) - Rozwéj nowych produktéw

- Sprawnos¢ (kontrola dystrybucji) - Zdolno$¢ do budowania partnerstwa
- System komunikacji z posrednikami handlowymi

- Dostep do technologii - Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy
- System informacyjny i doswiadczenia pracownikéw

- Prawa autorskie i patenty do prawidtowego ksztattowania

- Alianse instrumentéw marketingowych
- Kultura zarzadzania ) L )

Rysunek 2.3. Marketingowe nosniki wartosci

Zrédto: A. Czubata (red.), Marketingowe strategie budowania wartosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 392-394.

Kwestie coraz czestszego postrzegania marketingu przez pryzmat kosztéw dzia-
tan marketingowych podnosi z kolei Garbarski?03. W wypadku pojawienia si¢ prob-
leméw finansowych w firmach dokonuje si¢ racjonalizacji wydatkéw, poszukujac
oszczednosci miedzy innymi w ograniczaniu dzialan marketingowych. Mysglenie
marketingowe, umozliwiajace zdynamizowanie proceséw ksztaltowania popytu
i zwigkszenie efektywnosci dziatan zwigzanych z marketingiem, jest nader czesto
traktowane w kategoriach wydatkdw, a nie niezbednych inwestycji w rynek204,

Zdaniem przywolanego autora, aby marketing w Polsce mag} sie nadal rozwija¢,
niezbedne jest znalezienie nowych, obiecujacych obszaréw jego rozwoju, dotycza-
cych nie tylko wdrazania nowych koncepcji i narzedzi marketingowych czy tech-
nologii, ale takze wzbogacenie wiedzy marketingowej o finansowe aspekty dzia-
talnosci przedsiebiorstw?9>. W tym konteksécie warto odwota¢ si¢ do pdzniejszych
publikacji pod redakcja Garbarskiego — Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne

202 Tamze.

203 L. Garbarski (red.), Kontrowersje wokot marketingu w Polsce — tozsamos¢, etyka, przysztosé, Aka-
demia Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 10.

204 Tamze.
205 Tamze, s. 11.
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zastosowania?6 oraz Marketing. Koncepcja skutecznych dziatan207 — w ktorych po-
ruszane s3 zagadnienia zwigzane z efektywnoscia i skuteczno$cia marketingu i kto-
re omowiono w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu.

W artykule Creating value for the organization through marketing Garbarski roz-
waza problem wartosci przedsigbiorstwa, przyjmujac na potrzeby analizy dwa waz-
ne punkty odniesienia. Pierwszy zwigzany jest z kreowaniem wartosci dla klienta
przez marketing, a drugi z kreowaniem wartosci dla przedsigbiorstwa. Celem arty-
kutu jest sformulowanie teoretycznego modelu oceny marketingu w trzech wymia-
rach: efektywnosci marketingowej, skutecznoéci marketingowej i wydajnosci mar-
ketingowe;j208.

Adamska i Dagbrowski postawili sobie za cel zbudowanie plaszczyzny porozumie-
nia miedzy menedzerami odpowiedzialnymi za marketing i finanse przedsigbior-
stwa20% W tym kontekécie przytoczyli opinie jednego z dyrektoréw marketingu,
ktory stwierdzil, ze:

[...] jak olej i woda, finanse i marketing nie mieszajg sie¢ dobrze. Znacznie
czesciej pracownicy dzialu finansowego sporo swojego czasu pos$wieca-
ja na dzialania, jakby mieli chroni¢ firmowe pienigdze przed ,,marketingo-
wymi bandytami” - tymi tobuzami, gotowymi wyskoczy¢ w kazdej chwi-
li z frywolnym, opartym na chorych zalozeniach, planem wydatkow?10.

Punktem wyjscia swojej publikacji autorzy uczynili szczegétowa analize podtoza
konfliktow wystepujacych w wielu firmach wskutek rozbieznosci intereséw i braku
wzajemnego zrozumienia oraz prezentacje wielowymiarowych, negatywnych skut-
kéw powodowanych przez te konflikty, wyrazajacych sie przede wszystkim obni-
zeniem efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw, w ktérych nie potrafiono
zapewni¢ wlasciwego poziomu wspoélpracy interfunkcjonalnej. Autorzy nie maja
bowiem watpliwosci, Ze analize finansowg nalezy traktowac jako wazny aspekt de-
cyzji marketingowych i planowania marketingowego oraz integralng czes¢ marke-
tingowych probleméw decyzyjnych.

206 L. Garbarski (red.), Marketing. Kluczowe pojecia...
207 L. Garbarski (red.), Marketing. Koncepcja skutecznych dziata#, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2011, s. 38.

208 L. Garbarski, Creating value for the organization through marketing, ,Management and Business
Administration. Central Europe” 2014, vol. 22, no. 4(127), s. 60-69.

209 A.Adamska, T. Dabrowski, Marketing i finanse w przedsigbiorstwie. Od konfliktu do synergii,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2007, s. VIIIL.

210 Zupetnie nowy marketing mix, ,CMO” 2005, nr 1, za: A. Adamska, T. Dabrowski, Marketing i fi-
nanse w przedsigbiorstwie..., s. VIL.
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Adamska i Dgbrowski rozwazaja tez mozliwo$¢ wypracowania wspdlnej perspek-
tywy taczacej odmienne spojrzenia oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie marke-
tingiem i finansami. Aby skutecznie realizowac zalozong strategie, przedsigbiorstwo
musi stworzy¢ mechanizmy dobrej wspotpracy zaréwno struktur marketingowych,
jak i finansowych w dazeniu do osiggniecia korzysci z efektu synergii. Stad interesu-
jaco zostaly przedstawione przez tych autorow perspektywy marketingowe w dzia-
le finanséw oraz perspektywy finansowe w dziale marketingu, obejmujace procesy
windykacji naleznosci, budzetowania przychodéw i kosztéw, ustalania cen, tworze-
nia polityki handlowej, sprzedazy, obstugi klienta, przekazywania na zewnatrz in-
formacji finansowej czy aktywnosci marketingowej w kategoriach nakladow i efek-
tow. Rezultatem ich rozwazan jest model wykorzystujacy wartos¢ jako kategorie
integrujaca marketingowy ifinansowy punkt widzenia na cele i$ciezki rozwoju
przedsiebiorstwa21l,

Warto zauwazy¢, ze szersze wykorzystanie i implementowanie w dziatach mar-
ketingu narzedzi finansowych prowadzi do stosowania takich nowoczesnych narze-
dzi analizy, jak rachunek kosztéw dzialan (activity based costing - ABC) w selekcji
klientow i kanaléw dystrybucji, analiza progu rentownosci (break-even pointanaly-
sis — BEP) w finansowej kontroli planéw promocji sprzedazy, stopa zwrotu z inwe-
stycji marketingowych (return on investment — ROI) w ocenie skutkéw finansowych
kampanii promocyjnych, zaktualizowana warto$¢ netto (net present value - NPV)
na potrzeby budowania programéw lojalnosciowych, inwestycji w poprawe jakosci
obstugi klienta czy w marke?212.

Zarzadzanie wartos$cig w ujeciu finansowym skupia sie gtéwnie na optymaliza-
cji zasobow i efektywnosci ich wykorzystywania, czyli na wnetrzu przedsiebiorstwa.
Odrdznia to punkt widzenia finanséw od spojrzenia marketingowego, ktére ogni-
skuje uwage na wymianie wartosci z otoczeniem. Jak zauwaza F.F. Reinchheld, jed-
nym z powodéw upadlosci tak wielu przedsigbiorstw jest to, ze zbyt duza czes$¢ prze-
prowadzanych przez nie pomiardw ianaliz oraz wycigganych wnioskéw dotyczy
zyskow, a zbyt mata tworzenia wartosci dla klienta?!13. Wielu dyrektoréw naczelnych
zaczyna zdawac sobie sprawe ze skali probleméw dopiero wtedy, gdy zyskownos¢ ich
firm zaczyna spadac, a gdy z kolei usilujg oni poprawia¢ zyski, nie dostrzegaja leza-
cego u ich podloza zalamania systemu tworzenia wartosci. Zidentyfikowane rézni-
ce w spojrzeniu finanséw i marketingu na warto$¢ pozwalaja dostrzec, ze w gruncie
rzeczy oba podejscia s3 komplementarne w stosunku do siebie.

211 A. Adamska, T. Dabrowski, Marketing i finanse w przedsigbiorstwie..., s. VIIL.
212 Tamze, s. 131-154.

213 E.F. Reinchheld, Lekcje plyngce z analizy ucieczek klientow, ,Harvard Business Review Polska”,
marzec 2006.
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Powigkszenie przychodéw
Zmniejszenie kosztéw
Wieksza efektywnos¢ wykorzystania zasobow

Jak nasze dziatania Jak nasze dziatania
przyczyniaja sie Wartoéé przyczyniaja sie
do zwilekszania przedsiebiorstwa do zwilekszania
wartosci wartosci
dla klientéw? dla przedsiebiorstwa?
Wartos¢ Wartos¢
dla klientow klientow
Poszerzenie korzysci Zwiekszanie wartosci
Rekonfiguracja korzysci klienta
Zmniejszanie kosztéw Poszerzenie rynku

Jak nasze dziatania przyczyniajg sie
do zwiekszania wartosci klientow?

Rysunek 2.4. Rysunek 2.4. Komplementarny charakter wartosci w ujeciu finansowym i marketingowym
Zrodto: FF. Reinchheld, Lekgje ptynqgce zanalizy. .., s. 85.

Widoczna na rysunku 2.4 spirala warto$ci oparta jest na wzajemnym oddzialy-
waniu trzech elementéw — wartosci oferowanej przez firme swoim klientom, war-
tosci generowanej przez klientéw dla firmy oraz wartosci samego przedsigbiorstwa.
Dwa pierwsze elementy odzwierciedlaja perspektywe marketingowa, natomiast
ostatni perspektywe finansowa. W ten sposob zamiast jednego punktu odniesienia,
determinowanego niewzruszalnym celem przedsiebiorstwa, pojawiaja sie trzy pyta-
nia, ktére powinny by¢ rozpatrywane Iacznie:

1. W jaki sposéb dziatania przedsiebiorstwa przyczyniaja si¢ do zwiekszenia war-
tosci dla klientow?

2. W jaki sposéb dzialania przedsigbiorstwa przyczyniajg si¢ do zwigkszenia war-

todci klientow dla przedsiebiorstwa?

3. W jaki sposéb podejmowane dziatania przyczyniaja si¢ do zwiekszenia warto-

$ci samego przedsigbiorstwa?

Odpowiedzi na te pytania moga by¢ udzielane zaréwno na poziomie strategicz-
nym, jak i operacyjnym zarzadzania.

Z punktu widzenia strategicznego zasadnicze decyzje polegaja na dokonywaniu
wyboréw - czy zwigksza¢ wartos¢ dla klientéw przez poszerzanie zakresu ofero-
wanych im korzysci (jakie dodatkowe korzysci nalezy zaoferowac), czy dokonac re-
konfiguracji korzysci (na jakich najistotniejszych korzysciach sie skoncentrowac,
a ktére poming¢), czy zwigkszaé warto$¢ dla klientéw przez obnizanie ponoszonych
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przez nich kosztow, czy zwieksza¢ warto$¢ generowang przez klientow dla przedsie-
biorstwa przez skupienie si¢ na najatrakcyjniejszych segmentach klientéw i dazy¢
do wzrostu wartosci kazdego odbiorcy, czy tez starac si¢ poszerzac¢ rynek, siegajac
po nowe grupy klientéw, czy zwieksza¢ warto$¢ przedsiebiorstwa, koncentrujac sie
na wzroscie jego przychodéw lub na obnizeniu kosztéw (w ktérych obszarach kosz-
ty mozna zredukowac, a w ktdrych nie nalezy tego robic), wreszcie jak alokowac za-
soby, aby osiggna¢ wieksza efektywnos¢ ich wykorzystania.

Na znaczenie zasobow finansowych przedsigbiorstwa zwraca uwage Duliniec.
Podkresla ona, ze sukces rynkowy przedsiebiorstwa zalezy nie tylko od trafnosci
wyboru domeny dziatalnosci, sprawnosci systemu zarzadzania i osigganej rentow-
nosci operacyjnej, ale w duzej mierze réwniez od wlasciwego doboru zrédet finan-
sowania dziatalnosci214.

Z kolei na decyzje finansowe dotyczgce ksztaltowania wielkosci i struktury ka-
pitatu oraz zrdédet finansowania przedsiebiorstwa maja wplyw zaréwno cel jego
dzialania oraz sformulowana strategia finansowa, jak i biezaca kondycja ekono-
miczno-finansowa, fazy cyklu zycia, w ktérej znajduje sie przedsigbiorstwo, oraz
sytuacja narynkach finansowych wkraju iza granica. Wymagaja one zatem
wszechstronnego spojrzenia na problemy bezposrednio taczace dzialalnos¢ fi-
nansowg z dziatalnos$cig inwestycyjng i operacyjng przedsiebiorstwa, w tym tak-
ze w obszarze marketingu i sprzedazy?!>. Wzigcie pod uwage wyltacznie potrzeb
kapitalowych przedsiebiorstwa, bez uwzglednienia punktu widzenia na przyktad
inwestoréw dokonujacych w nim lokat kapitalowych, uniemozliwitoby w prakty-
ce analiz¢ wszystkich najwazniejszych motywéw oraz skutkéw decyzji finanso-
wych?216,

W walce konkurencyjnej coraz wigksza wage przyktada sie do strategicznej per-
spektywy podejmowanych dziatan marketingowych?!”. Moga one pomdc w realiza-
cji celéw najwazniejszych interesariuszy przedsigbiorstwa. Wigze si¢ to jednak z ko-
nieczno$cig zaakceptowania stalego wzrostu poziomu kosztéw zwigzanych z tymi
dzialaniami w kosztach ogétem ponoszonych przez firme. Aby dziatania marketin-
gowe nie mialy cech przypadkowosci czy nieokreslonosci, proponuje sie wykorzy-
stanie w stosunku do nich controllingu?!8. Controlling dziatalno$ci marketingowej
umozliwia bardziej racjonalne zastosowanie zasobéw marketingowych i optyma-

214 A.Duliniec, Finansowanie przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007,s. 9.

215 Tamze, s. 10.

216 Tamze.

217 M. Nowak, Controlling dziatalnosci marketingowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2007, s. 7.

218 Tamze,s. 8.
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lizacje wigzki narzedzi marketingowych?19. Stanowi wiec instrument pozwalajgcy
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Mimo to nie jest on w widoczny sposéb wy-
korzystywany w polskiej praktyce gospodarcze;.

W przywolanej publikacji M. Nowaka przedstawiono psychologiczne i zarzad-
cze aspekty marketingu. Na ich tle zaprezentowano istote i specyfike controllingu
dziatalnosci marketingowej jako controllingu funkcjonalnego, profil kontrolera
marketingowego, sposoby wydzielania osrodkéw odpowiedzialno$ci za marketing
oraz role audytu marketingowego. Poruszono takze kwestie znaczenia systemu in-
formacji marketingowej dla controllingu dziatalno$ci marketingowej, wskazujac
przy tym na inne Zrédla mogace generowa¢ informacje na jego potrzeby (na przy-
ktad obligatoryjne i nieobligatoryjne sprawozdania i raporty, ewidencje ksiegowa
kosztow).

Istotnym problemem podnoszonym przez polskich autoréw jest brak komplek-
sowego podejscia do identyfikowania kosztow i efektéw dziatan marketingowych
w przedsiebiorstwie220. Nawet jesli firmy dysponuja jaka$ wiedza na ten temat, jest
ona zazwyczaj fragmentaryczna i nie daje podstaw do rzetelnej oceny tych dzia-
tan. Ponadto w przypadku traktowania marketingu w kategoriach koncepcji dzia-
tania przedsigbiorstwa, a nie jako funkcji biznesowej, niezwykle trudno precyzyj-
nie okresli¢ wielko$¢ kosztéw dzialan marketingowych, czesto podejmowanych
poza dzialem marketingu (na przyklad koszty zwiazane z przygotowywaniem
nowych produktéw, koszty wspdlpracy z dostawcami przy tworzeniu nowych
produktéw)221,

Poprawna identyfikacja kosztéw i efektow dziatan marketingowych jest niezmier-
nie wazna réwniez dlatego, ze po poczatkowym okresie fascynacji koncepcja zarza-
dzania marketingowego w Polsce nastgpil okres jej wzmozonej krytyki i kreowania
atmosfery nieufnosci wobec rezultatéw jej stosowania. Pojawia si¢ w zwiazku z tym
koniecznos$¢ okreslenia miarodajnej podstawy podejmowania decyzji o pozagdanym
zakresie dziatan marketingowych czy szerzej rynkowych?22,

Okreslenie wlasciwej metodyki identyfikowania kosztéw i efektow dziatan mar-
ketingowych zwigzane jest z koniecznoscig ustosunkowania si¢ do nastepujacych
kwestii:

219 Tamze.

220 L. Garbarski (red.), Koszty i efekty dziatan marketingowych, Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 9.

221 Tamze. Por. takze aspekty finansowe zagadnien marketingowych (koszty i efekty dzialan marke-
tingowych, organizowanie, budzet i audyt dziatalnosci marketingowej) w: L. Garbarski (red.), Marke-
ting. Kluczowe pojecia..., rozdz. 161 17.

222 L. Garbarski (red.), Koszty i efekty...
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- jak rozumiany jest marketing w przedsiebiorstwie,

- czy w przedsiebiorstwie koszty i efekty dziatan marketingowych sg identyfikowane,

- jakiekoszty sa uwazanew przedsiebiorstwie za koszty dzialan marketingowych,

- jakie efekty sa uwazane w przedsiebiorstwie za efekty dziatan marketingowych,

- kto, jak czesto i w jaki sposéb dokonuje oceny kosztéw oraz efektéw dziatan marketin-
gowych podejmowanych w przedsiebiorstwie223.

Nie ulega watpliwosci, ze wyodrebnienie kosztow dziatan marketingowych wy-
maga nowego spojrzenia na stosowane obecnie podejscia do ujmowania i analizy
kosztow jednoczesnie z punktu widzenia ekonomii, finanséw, rachunkowosci i za-
rzadzania?24. Perspektywy te roznig si¢ znacznie, co niesie z sobg okreslone kon-
sekwencje praktyczne w postaci niskiego poziomu identyfikacji kategorii kosztow
dziatan marketingowych. Nadal trudno doszuka¢ si¢ homogenicznej koncepcji ro-
zumienia kategorii ,,koszty marketingu” i przefozenia jej na system rachunkowosci
przedsigbiorstwa. Rozpoznanie tych kosztow jest kwestig bardzo zlozona ze wzgle-
du na systemowy charakter samego marketingu, wykorzystujgcego rdézne instru-
menty w réznorodnych dzialaniach.

Rezultaty badan empirycznych, prezentowane w kolejnym opracowaniu, autor-
stwa L. Garbarskiego iT. Taranki, wskazuja, ze w badanych przedsiebiorstwach
za koszty dzialan marketingowych najczesciej sa uznawane nadal rézne kategorie
kosztoéw ponoszonych na aktywizacje sprzedazy, natomiast relatywnie rzadko kosz-
ty reklamy (telewizyjnej, prasowej, radiowej, internetowej), analiz rynku, rabatow
cenowych, badan marketingowych, koszty prac nad nowymi produktami czy ich
usprawnieniami. Ponadto w ramach powszechnie stosowanego ukladu rodzajowe-
go ewidencji kosztéw na koncie ,,koszty marketingu” ksiegowana jest jedynie czes§¢
wydatkéow marketingowych, pozostate natomiast s3 ujmowane na wielu innych kon-
tach syntetycznych. Powoduje to niemozno$¢ precyzyjnego rejestrowania réznych
kategorii wydatkow na dzialania marketingowe i §ledzenia wszelkich kosztéw zwig-
zanych z nimi czy realizowanag strategiag marketingowa.

Bardzo rzadko wykorzystywane sg autorskie rozwigzania w zakresie systemo-
wego ewidencjonowania kosztéw, na przyklad wedlug zakreséw odpowiedzialno-
$ci konkretnych pracownikéw za ponoszone koszty i ich zgodnos¢ z ustalonym bu-
dzetem. Powszechnym zjawiskiem w badanych przedsi¢biorstwach jest natomiast
stosowanie pozaewidencyjnego rachunku kosztéw, najczesciej na podstawie arku-
szy kalkulacyjnych (np. Microsoft Excel czy Lotus), co umozliwia sporzadzanie bar-

223 Tamze, s. 10.
224 L. Garbarski, T. Taranko, Koszty dziatati marketingowych w przedsigbiorstwach w Polsce, ,Mar-

keting. Problemy Teorii i Praktyki Marketingu”, t. 4, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” 2008, nr 33, s. 55-73.
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dziej szczegdétowych analiz kosztow dziatan marketingowych, ich prognozowanie,
sprawdzanie nowych pomystéw tych dziatan wedlug kryterium efektywnos$ciowego
czy tez precyzyjne ewidencjonowanie faktur i kosztéw w dziale marketingu zgodnie
z przyjeta nomenklaturg dziatan marketingowych.

W raporcie zamieszczono takze rekomendacje badanych menedzeréw odpowie-
dzialnych za marketing oraz finanse, dotyczace usprawnien w identyfikacji, ewiden-
cjonowaniu i rozliczaniu kosztéw dziatan marketingowych?2>. Wskazywano w nich
na potrzebe zwigkszenia stopnia szczegdétowosci systemu ksiegowania kosztéw tych
dzialan, co umozliwiloby z kolei pozyskanie precyzyjnych informacji na temat zy-
skownosci poszczegolnych produktow, klientéw czy kanaléow dystrybucji; koniecz-
no$¢ powiazania wynikéw oceny relacji koszty-efekty dziatan marketingowych
z systemem motywowania pracownikéow dzialu marketingu; potrzebe zwieksze-
nia wiedzy pracownikow dzialéw finanséw oraz rachunkowosci na temat popraw-
nego sposobu ewidencjowania kosztéw dzialan marketingowych, a pracownikéw
dzialu marketingu na temat systemow i przekrojow ewidencjonowania tych kosz-
tow; wreszcie na koniecznos$¢ ujednolicenia nomenklatury finansowej i marketin-
gowej stuzacej do ewidencjowania kosztow dziatan marketingowych. Na podstawie
przywotanych powyzej rekomendacji mozna wysnu¢ wniosek o coraz cze¢stszym na-
wigzywaniu przez polskich teoretykow i praktykéw w ich rozwazaniach do koncep-
cji MFTL

W ukierunkowaniu rozwazan na temat efektywnosci dzialan marketingowych
w kontekscie kreowania wartos$ci kluczows rol¢ odegrata koncepcja marketingu re-
lacji - wazny paradygmat wspolczesnego marketingu. Potwierdza to J. Otto, zwra-
cajac szczegolng uwage na22o:

1) znaczenie marketingu relacji w kontekscie zachodzacego procesu ewolucji i do-
tychczasowych osiagnig¢ marketingu jako dyscypliny naukowej i dziedziny
dzialalnosci praktycznej;

2) zrozumienie kategorii marketingu relacji i jego kluczowych elementéw, takich
jak jakos$¢, marketing wewnetrzny, komunikacja indywidualna i specjalne pro-
gramy lojalno$ciowe;

3) zasady iformy praktycznego stosowania marketingu relacji przez firmy za-
chodnie; pokazuja one, jak w sposéb planowy i kompleksowy stosowa¢ marke-
ting relacji, zapewniajac firmie wiekszg skuteczno$¢ i efektywnos¢.

Kluczowe znaczenie relacji z klientem dla kreowania warto$ci przedsiebiorstwa
podkresla takze w swojej publikacji Rudawska?2’. Wedlug niej na wartos¢ przedsie-

225 Tamze, s. 72-73.

226 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004.
227 E.Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztattowania wartosci przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 81.
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biorstwa istotny wplyw wywieraja zasoby marketingowe. Powstajg one dzieki wy-
jatkowym umiejetnosciom stworzenia odpowiednich relacji migdzy przedsiebior-
stwem a szeroko rozumianym otoczeniem. Duze znaczenie maja tutaj umiejetnosci
prowadzenia badan marketingowych i rynku, wlasciwej identyfikacji grupy docelo-
wej i dostosowania narzedzi marketingowych do specyfiki tych grup, umiejetnosci
réznigce typowe przedsigbiorstwa, zdolnosci do zdobywania klientéw i budowania
z nimi rentownych relacji, a takze zdolnosci do zdobywania klientéw i budowania
partnerskich stosunkéw z innymi podmiotami. W grupie tych czynnikéw nale-
zy zwrdci¢ uwage na marke przedsiebiorstwa, jego wizerunek, systemy dystrybucji
(ich sprawnos¢ i unikatowos¢), atrakcyjnos¢ produktéow (posiadane marki i poziom
wyréznienia), polityke cenowg (poziom cen, sposoby i charakter réznicowania cen),
polityke komunikacji (stopien integracji poszczegélnych narzedzi, oryginalnosé),
strukture i warto$¢ klientéw, system informacyjny i bazy danych o klientach, pozy-
cje rynkowg czy marketingowa kulture przedsigbiorstwa.

Specyficznym zasobem marketingowym jest rowniez wiedza marketingowa gro-
madzona w kumulacyjny sposéb przez zdobywanie do$wiadczenia z tytulu pro-
wadzonej dziatalnosci marketingowej?28. Szymura-Tyc podkresla, ze aby wiedza
marketingowa mogla rzeczywiscie przyczynia¢ sie¢ do tworzenia wartoéci, musi
przenika¢ wszystkie obszary przedsiebiorstwa, by¢ podzielana przez wszystkich
pracownikow i wykorzystywana na wszystkich poziomach zarzadzania22.

Goragcym zwolennikiem zacierania podzialéw miedzy marketingiem a inny-
mi funkcjami przedsiebiorstwa jest Kozielski. Przytacza on stwierdzenie D. Pa-
ckarda, zZe marketing jest zbyt wazny, aby pozostawi¢ go w rekach przedstawicie-
li dzialu marketingu?30. Postugiwanie sie filozofia marketingowa wylacznie przez
nich ograniczy w najlepszym przypadku funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstwa
do sprawnosci operacyjnej, niepopartej silnym fundamentem w postaci wyjatkowe-
go konceptu biznesowego231.

Wszechogarniajgca i mozliwa do zaakceptowania marketingowa koncepcja pro-
wadzenia biznesu wymaga zastosowania zestawu miernikoéw marketingu. Wpraw-
dzie nie jest mozliwe stworzenie pelnego, uniwersalnego zestawu wskaznikéw mar-
ketingowych ze wzgledu na rézne fazy cyklu zycia przedsigbiorstwa, rézne warunki

228 Szerzej zob. M. Szymura-Tyc, Marketing we wspolczesnych procesach tworzenia wartosci dla
klienta i przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2005; taz,
Marketingowe Zrédla wartosci wspétczesnych przedsiebiorstw, [w:] A. Czubala (red.), Marketingowe
strategie budowania wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2006, s. 392-394.

229 M. Szymura-Tyc, Marketingowe Zrédta wartosci..., s. 393.

230 R. Kozielski (red.), Wskazniki marketingowe, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008,
s. 14.

231 Tamze.
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konkurowania, ré6zne mozliwosci rozwoju czy rézny poziom wiedzy menedzerskiej,
ale warto promowac przyktady wskaznikéw charakteryzujacych si¢ duzym tadun-
kiem informacyjnym, mozliwych do wykorzystania zaréwno na poziomie strate-
gicznym, jak i operacyjnym, w takich obszarach, jak na przyklad sprzedaz, dystry-
bucja, komunikacja marketingowa czy e-commerce.

Celem publikacji Wskazniki marketingowe pod redakcja Kozielskiego jest pobu-
dzenie do $wiezego spojrzenia na wykorzystanie miernikéw, ktére czesto sa znane,
ale nie sg stosowane albo sg wykorzystywane w ograniczonym zakresie, i zainspiro-
wanie czytelnikéw do stworzenia wlasnego zestawu wskaznikow, ktdre w najlepszy
sposob mierzylyby wyniki ich dziatania. W ksigzce tej pierwszy rozdzial stanowi
swego rodzaju uzasadnienie podjecia problematyki, teoretyczng podstawe opisy-
wanych w drugiej czesci miernikéw — wskaznikéw marketingowych. Druga czes$¢
obejmuje opis 66 wskaznikéw podzielonych na cztery grupy w zaleznosci od pozio-
mu zarzadzania marketingiem (czyli poziom strategiczny i operacyjny) oraz obsza-
ru zastosowania (sprzedaz, dystrybucja, komunikacja marketingowa i e-commerce).
Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na wskazniki dotyczace e-commerce, tak istotne
i konieczne w dzialaniach kazdego wspolczesnego przedsigbiorstwa.

Réwniez Grzegorczyk akcentuje konieczno$¢ oceniania dziatan marketingowych
z punktu widzenia ich rezultatéw. Pomiar dzialan marketingowych powinien za-
klada¢ traktowanie nakladéw na marketing w kategoriach inwestycji, ktérych efek-
ty powinny by¢ zmierzone. Ocenie powinny podlega¢ zaréwno krétkoterminowe
przedsiewziecia marketingowe, miedzy innymi niektére dziatania z zakresu promo-
cji (np. akcje aktywizacji sprzedazy), polityki produktu (np. zmiany funkecji produk-
tu) i polityki cenowej (np. zmiany cen), jak i strategiczne dzialania marketingowe,
miedzy innymi przedsigwzigcia z zakresu produktu i marki (np. kreowanie i wpro-
wadzenie nowego produktu na rynek, wprowadzenie produktu na rynki zagranicz-
ne, budowanie lojalno$ci wobec marki), segmentacji nabywcéw, polityki dystrybucji
(np. polityka zapasow, rotacja produktéw, budowanie wlasnej sieci magazynowej lub
dystrybucji detalicznej) i polityki promocji (np. dlugookresowe kampanie reklamo-
we, akcje z zakresu public relations)?32.

Do pomiaru rezultatéw dziatan marketingowych autor proponuje wykorzystacé
wiele réznych miernikéw, ale przede wszystkim mierniki o charakterze finanso-
wym. W odniesieniu do przedsigwzie¢ marketingowych o charakterze krétkookre-
sowym wsrdd najwazniejszych miernikow wymienia poziom izmiany sprzedazy,
poziom i zmiany zysku, elastyczno$¢ cenowa popytu oraz zwrot z inwestycji marke-
tingowej. Natomiast wsréd miernikéw marketingowych dziatan strategicznych wy-

232 W. Grzegorczyk, Finansowe mierniki oceny dziatan marketingowych przedsigbiorstwa, [w:]
W. Pluta (red.), Zarzgdzanie finansami firm - teoria i praktyka, ,,Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu” 2007, nr 1152, s. 216-222.
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mienia miedzy innymi poziom i zmiany sprzedazy, zdyskontowang warto$¢ marki
lub grupy produktéw, zwrot z inwestycji marketingowej, warto$¢ zyciowa klien-
ta, koszt dotarcia do adresatow reklamy, koszt dotarcia do tysigca odbiorcow czy
wskaznik kosztu sprzedazy mierzony relacjg kosztéw kampanii reklamowej do licz-
by klientéw pozyskanych podczas tej kampanii.

W przypadku tej ostatniej grupy miernikéw warto zwréci¢ szczegélng uwage
na zdyskontowang warto$¢ marki. Stosowanie tego wskaznika wynika z akcepta-
cji stanowiska, ze marka jest obecnie jednym z wazniejszych sktadnikow aktywow
przedsigbiorstwa, zdolnym do generowania dochodéw. Wycena marki za pomo-
ca tego wskaznika pozwala na poréwnywanie réznych marek posiadanych przez
przedsiebiorstwo i na podejmowanie decyzji o wycofywaniu lub preferowaniu nie-
ktérych z nich.

Z kolei Wiktor podkredla, ze jedynie wynik finansowy — podstawowy, syntetycz-
ny miernik oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa — ujmuje jednoczesnie zagregowa-
ne zjawiska dotyczace sprzedazy i kosztow, odnoszac sie¢ w ten sposob do efektow
dzialan marketingowych. Powoluje si¢ on na $wiatowe standardy oceny przedsie-
biorstwa, zgodnie z ktérymi zagadnienia marketingu s3 prezentowane zazwyczaj
w rozdzialach po$wieconych ksztaltowaniu sie sprzedazy. Przywolany autor kon-
statuje, ze owe standardy §wiatowe w zakresie analizy finansowej i oceny dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa nie dotyczg zatem marketingu?33. Jednocze$nie dalej stwierdza,
ze do systemu oceny finansowej i ekonomicznej przedsigbiorstwa nalezaloby jednak
wprowadzi¢ elementy nawiazujace do istoty marketingu. Analizy i ujecia marketin-
gowe, odnoszace si¢ do charakteru otoczenia, struktur podmiotowych rynku, stra-
tegii konkurentéw w sektorze, atrakcyjnosci wlasnej oferty sprzedazowej, a takze
postaw, zachowan i preferencji konsumentéw, chociaz tworzg wskazniki, ktdre nie
mieszczg si¢ w formalnych wymaganiach, to jednak wprowadzaja do systemu oceny
przedsigbiorstwa nowy, tak bardzo potrzebny wymiar i perspektywe.

W diugim okresie te istotne dla tozsamosci marketingu elementy beda rzutowa¢
na wartos$¢ rynkowq przedsiebiorstwa, na jego zdolno$¢ do generowania wigkszych
i stalych przychodéw przy zmniejszajacych si¢ kosztach oraz do dalszego rozwoju
w turbulentnym otoczeniu. Powinna wiec zosta¢ podjeta interdyscyplinarna dys-
kusja nad charakterem analiz finansowych i standardem wielowymiarowej oceny
przedsiebiorstwa integrujacej wjednym systemie marketing ifinanse234. W tym
miejscu mozna doda¢, ze wiele analiz marketingowych, na przyklad klasyczne ma-

233 J. Wiktor, Efekty marketingu a efekty przedsigbiorstwa - kluczowe problemy i zagadnienia, ,Han-
del Wewnetrzny” 2009, nr 6, s. 8, 10.

234 Szerzej zob. G. Golik-Gérecka, Pozycjonowanie macierzowe uwarunkowane interfejsem marke-
tingu ifinanséw, [w:] Zarzgdzanie, finanse i rachunkowos¢ wobec wyzwari wspotczesnej gospodarki
opartej na wiedzy, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2012, nr 276, s. 101-112.
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cierze portfelowe iich wspolczesne modyfikacje (macierze DPM) oraz nowoczes-
ne uj¢cia macierzy marek, wartosci klienta czy wartosci firmy, integruja te dwie
dziedziny.

W literaturze podkresla si¢ niekiedy, Ze strategia marketingowa w istocie spro-
wadza si¢ do strategii poszukiwania warto$ci, jej tworzenia i dostarczania?3>. W tym
celu mozna skorzysta¢ z macierzy pomiaru priorytetow w marketingu opartym
na wartosci. Macierz ta obejmuje priorytety identyfikujace nastepujace obszary
i cele dziatan23¢:

1) z punktu widzenia klienta - ,,co stanowi naprawde dla niego wartos¢?”, ,jak
reaguje on na dostarczang warto$¢?”, ,,co poprawilo sie u klientéw dzigki do-
starczanej wartosci?”;

2) z punktu widzenia przedsigbiorstwa - ,,czy ma ono mozliwosci tworzenia war-
tosci waznej dla klientéw?”, ,,czy dysponuje wiedza pozwalajaca ocenié rze-
czywiste wartosci zobowigzania i ewentualne luki?”, ,,czy potrafi zidentyfiko-
wac kluczowe czynniki tworzenia wartosci, w tym zwlaszcza czynniki dla niej
krytyczne?”, ,,czy umie zmierzy¢ warto$¢ w sensie czasu i metod pomiaru oraz
skutkéw wynikéw pomiaru dla decyzji dotyczacych nowych przedsiewzigc?”.

Kolejnym opracowaniem poruszajagcym zagadnienia efektywnosci dziatan
marketingowych jest publikacja Znaczenie efektywnosci dziatan marketingowych
w ksztattowaniu wartosci przedsigbiorstwa pod redakcjg H. Szulce i T. Zyminkow-
skiego, podkreslajaca znaczenie tej efektywnosci w ksztaltowaniu wartosci przed-
siebiorstwa2?3’. Zdaniem autoréw dziatania w obszarze zintegrowanego zarzgdzania
marketingowego, nakierowane na pozyskiwanie i utrzymywanie klientéw, zapew-
nienie silnej pozycji rynkowej, budowanie pozytywnego wizerunku przedsigbior-
stwa, jego reputacji i marki czy nawigzanie trwalych relacji z klientami, sg jednym
z najwazniejszych instrumentéw kreowania wartoéci rynkowej przedsigbiorstwa.
Efektywnos¢ ich wykorzystania wymaga z jednej strony opanowania umiejetno-
$ci tworzenia wartosci klienta, a z drugiej zmierzenia tej wartosci dla danej firmy
jako rezultatu podejmowanych dzialan marketingowych. W zwigzku z tym auto-
rzy przywotlanej publikacji twierdzg, ze niezbedne jest faczenie zagadnien dotycza-
cych ksztaltowania wartosci przedsigbiorstwa z pomiarem efektywnosci strategicz-
nej i operacyjnej marketingu?33.

235 A. Sty$, Marketingowa polityka wyborow i decyzji (kontekst efektywnosci i skutecznosci dziatar),
»Handel Wewnetrzny” 2009, nr 6, s. 14-15.

236 Tamze.

237 H. Szulce, T. Zyminkowski (red.), Znaczenie efektywnosci dziatan marketingowych w ksztatto-
waniu wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2010.

238 Tamze, s. 35.
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W celu potwierdzenia powyzszej hipotezy badaniem empirycznym objeto sto firm.
Postuzono si¢ metoda bezposredniego wywiadu kwestionariuszowego (na czes¢ py-
tan ankietowane podmioty odmoéwily udzielenia odpowiedzi). Spotki gietdowe sta-
nowily 54% analizowanej proby badawczej, pozostale przedsiebiorstwa dolosowano
z Listy 200 ,,Rzeczpospolitej” opublikowanej w 2008 roku. Mimo ograniczen natu-
ry metodologicznej wyniki badania pozwolily okresli¢ zakres i natezenie stosowania
miar efektywnosci marketingu w polskich firmach, a takze determinanty wykorzy-
stania tych miar.

Poziom top menedzeréw

Dbanie o marke, wartosci,
klientow, strategiczne cele

Poziom SJB

Kreowanie nowych produktow
oraz wielkosci zamdwien i sprzedazy

Poziom taktyczno-

Komunikacja z klientem oraz wewnatrz firmy, -operacyjny

realizacja biezacej dziatalnosci

Rysunek 2.5. Rysunek 2.5. Trzy podstawowe poziomy wykorzystujace informacje i wyniki badan
marketingowych

Zrodio: G. Golik-Gorecka, P. Syty, Wskazniki marketingowe. ..., s. 101.

Na stale rosnacy wplyw dziatalnosci marketingowej na rentownos¢ i zyski przed-
siebiorstw zwracaja uwage réwniez autorka niniejszej pracy iP. Syty?3°. Obecnie

239 G. Golik-Gérecka, P. Syty, Wskazniki marketingowe dla decydentow determinujgce wzrost roli
marketingu, [w:] W. Grzegorczyk (red.), Marketing w obliczu nowych wyzwan rynkowych. Ksiega jubi-
leuszowa z okazji 70-lecia Profesora Bogdana Gregora, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dZ
2013, s.99-113.
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przedsigbiorstwa wykorzystuja wnioski ptynace z marketingu we wszystkich obsza-
rach swojej struktury organizacyjnej. Z przywolanej publikacji nalezy przypomniec¢
trzy podstawowe jej poziomy, zgodnie z ktérymi przedsigbiorstwa dzielg si¢ infor-
macjami z badan marketingowych. Poziomy te obejmuja: podstawowe jednostki or-
ganizacji, strategiczne jednostki biznesu (S]B) i zarzad.

Narysunku 2.5 wskazano mozliwoéci wyboru miernikéw marketingowych
przez decydentéw na kazdym poziomie struktury organizacyjnej. Kompetentnie
przedstawiaja to Ph. Kotler i K.L. Keller, nawigzujac do réznych rodzajéw kontroli
dzialan marketingowych. Dla zarzadu i menedzeréw $redniego szczebla niezbed-
ne s3 zaré6wno dane, jak i wskazniki dotyczace planowania monitoringu i kontrolo-
wania analizy sprzedazy, analizy udzialu w rynku, relacji sprzedazy do naktadoéw,
analizy finansowej i karty wynikéw dla sprawdzenia wykonania planéw. Ponadto
dla zarzadu wazna jest ocena skuteczno$ci marketingu w celu sprawdzenia, czy fir-
ma wykorzystuje w swoich dzialaniach najlepsze szanse biznesowe w odniesieniu
do rynkoéw, produktéw i kanalow dystrybucji240. Z kolei dla kontrolera marketingo-
wego wazna jest rentownos¢: produktu, regionu, klienta, segmentu, kanatu handlo-
wego i wielkos$ci zaméwienia. Natomiast dla menedzeréw liniowych i sztabowych
istotna jest poprawa efektywnosci inwestowanych naktadow, a takze efektow wydat-
kow marketingowych (efektywnosci dziatu sprzedazy, reklamy, promocji sprzedazy
i dystrybucji)?41.

Réwniez w pozycji Kalety ujete sg problemy dotyczace procesu kontroli realiza-
cji strategii oraz nadzoru nad wykonaniem planéw i projektow rozwojowych. Jak
stwierdza autor, wazne jest, by opisywane procedury kontroli strategicznej przed-
siewzie¢ planowych i projektowych o charakterze operacyjnym odbywaty sie przy
udziale 0s6b o odpowiednich kompetencjach merytorycznych i decyzyjnych242.

Kontrola dzialan operacyjnych wynikajacych ze strategii i bedacych bezposred-
nim warunkiem jej urzeczywistnienia jest z jednej strony ukoronowaniem cale-
go procesu zarzadzania strategicznego. Strategia na tyle tylko moze si¢ przyczyni¢
do sukcesu organizacji, na ile sukcesem zakoncza si¢ wywolane przez nig dziala-
nia operacyjne. Z drugiej trony, bardziej lub mniej skutecznie realizowane zadania
operacyjne sg punktem wyjscia do dalszego kreowania i rozwijania koncepcji stra-
tegicznej.243

240 Tamze, s. 107.
241 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, REBIS, Poznan 2012, s. 691.
242 A.Kaleta, Realizacja strategii, s. 239-240.

243 W tym miejscu G. Golik-Gérecka iP. Syty odwoluja sie do opracowania P. LaPointe’a, ktory
na potrzeby narzedzi marketingowych zaproponowat cztery zestawy miernikéw (wskaznikéw) kon-
struowanych z réznych perspektyw analitycznych. Perspektywa klienta umozliwia pozyskanie infor-
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Jest to bardzo skuteczne przedstawienie powigzania miedzy realizowanymi strate-
giami a procesem zarzadzania strategicznego.

Wyjatkowo nalezy przywota¢ publikacje Kotlera i Kellera — w ktérej wskazujg oni,
ze pomocne w doborze adekwatnych wskaznikéw marketingowych moga by¢ re-
zultaty réznych prob selekcjonowania informacji w postaci na przyklad wzorcowej
tablicy wskaznikoéw marketingowych zaproponowanej przez D.]. Courta i wspdtau-
torow244, marketingowej zbilansowanej karty wynikéw czy kokpitu sterowniczego
marketingu (marketing dashboard) w ujeciu Kotlera. Umozliwiaja one klarowne spoj-
rzenie na wszystkie elementy wplywajace na proces budowania wartosci firmy oraz
ich oddzialywanie na osigganie wigzki strategicznych celow przedsiebiorstwa.

Aby w sposdb optymalny wybra¢ strategie marketingowa i dokona¢ w prawidlo-
WYy sposob jej oceny, niezbedne jest monitorowanie zaréwno pozycji rynkowej przed-
siebiorstwa, jak i jego sytuacji wewnetrznej. Budowanie relatywnie trwalej przewagi
konkurencyjnej wymaga nieustannych inwestycji, ktérych trafnoé¢ jest uzaleznio-
na od jakosci pozyskiwanych informacji. Do pozyskania ianalizy tych informa-
cji stuzy wlasnie tzw. dashboard - kokpit sterowniczy marketingu (inaczej tablica
przyrzadow marketingowych), ulatwiajacy wdrazanie decyzji dotyczacych wprowa-
dzania nowych produktéw i pozwalajacy efektywniej alokowa¢ $rodki i realizowa¢
inwestycje marketingowe. Ciekawg ide¢ tego rodzaju narzedzia, obejmujacego naj-
wazniejsze wskazniki marketingowe zaréwno offline, jak i online, zaprezentowano
w publikacji M. Dziekonskiego?4>. Wskazniki te podzielono na cztery grupy:

1) wskazniki zachowan klientoéw (customer metrics),

2) wskazniki efektywnosci (efficiency metrics),

3) wskazniki zarzadzania marka (brand metrics),

4) wskazniki dochodowo$ci (revenue metrics).

Na rysunku 2.6 zaprezentowano zestawienie wymienionych powyzej wskazni-
kéw marketingowych zaproponowane przez agencj¢ Predlo Laboy w postaci marke-
tingowej karty wynikow.

macji na temat $wiadomos$ci marki, preferencji zakupowych, deklaracji i faktycznego zamiaru po-
nownego zakupu, postrzegania wartoéci przez klienta i elementéw budujacych przewage konkuren-
cyjna wobec firm wytwarzajacych substytucyjne produkty. Druga perspektywa — optymalizacji pro-
duktowej i dystrybucyjnej - dostarcza informacji na temat jednostkowej sprzedazy produktow i spo-
sobu ich dystrybucji. Trzecia perspektywe tworza mierniki finansowe, takie jak rentowno$¢ kapitatu
wlasnego (ROE), rentowno$é¢ inwestycji (ROI) czy zysk netto. Perspektywa marki umozliwia z kolei
analize warto$ci marki przedsigbiorstwa ijego reputacji. Zob. P. LaPointe, Marketing by the Dash-
board Light, Association of the National Advertisers, New York 2006, [za:] G. Golik-Goérecka, P. Syty,
Wskazniki marketingowe..., s. 108.

244 D.J. Court, J.A. Quelch, B. Crawford, G.J. McGovern, Zarzqgd blizej klientéw, ,,Harvard Business
Review Polska” 2008, nr 12, s. 64.

245 M. Dziekonski, ROI w mediach off- i online, ,Marketing w Praktyce” 2014, nr 3.
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Wiréd wskaznikow zachowan konsumentow za najwazniejszy uznano wskaznik wyko-
rzystujacy koncepcje cyklu zycia klienta (warto$¢ zyciowa klienta - lifetime value — LTV).
Towarzysza mu trzy inne wskazniki: udzial marki wzakupach danej kategorii (share
of vallet), udzial w $wiadomosci konsumenta (share of mind) oraz wskaznik rekomendacji
(net promoter score — NPS). Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze wskazniki zachowan konsu-
mentow czesto wymagaja przeprowadzenia specjalistycznych badan, nie tylko online.

W grupie wskaznikow efektywnosci wystepuja polaczenia wskaznikéw znanych z tra-
dycyjnych mediéw, takich jak koszt dotarcia do tysiaca odbiorcéw (cost per thousand
— CPT) czy koszt pozyskania klienta (cost per action — CPA), ze wskaznikami typowymi
dla nowych mediéw, takimi jak srednie otwarcia strony (clik-through rate - CTR), czas spe-
dzony na stronie WWW (time on site - TOS) czy tez usredniony zbiér wskaznikéw doty-
czacych funkcjonowania strony internetowej. W tym przypadku istnieje mozliwos¢ po-
réwnania ksztaltowania sie efektywnosci dziatan osobno dla kanaléw oftline i online.

W przypadku wskaznikéw zarzadzania markg mamy do czynienia z klasycznymi
miernikami, typowymi gléwnie dla marketingu offline, takimi jak §wiadomos$¢ mar-
ki, intencje zakupu, warto$¢ marki czy tez stosunek pracownikéw firmy do marki.

W obszarze dochodowosci i ksztaltowania marzy wystepuje polaczenie tradycyj-
nych wskaznikéw marketingowych i finansowych, takich jak udzial w rynku, $rednia
marza czy tez premia cenowa marki, jednak dochodzi do tego takze wykres przyro-
stu (lift chart) zwigzany ze zglebianiem danych (data mining). Takie rozwigzanie po-
zwala na kompleksowa ocene dziatan marketingowych zaréwno off-, jak i online.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze rozpatrywanie inter-
fejsu marketingu, finanséw i technologii informatycznych stanowi w Polsce relatywnie
nowy obszar badan nad koncepcja dashboardu menedzerskiego, adresowany zaréwno
do menedzeréw na szczeblu strategicznym, jak i operacyjnym (taktycznym) przedsigbior-
stwa. W zwigzku z tym w polskiej literaturze przedmiotu nie powstalo zbyt wiele prac
o charakterze teoretycznym czy empirycznym. W stosunku do ciagle rozbudowywanego
i systematycznie porzadkowanego w warstwie metodycznej, a takze bogatego w rezulta-
ty badan empirycznych pismiennictwa anglosaskiego, wydaje sie ona na razie uboga.

Podjeta w niniejszej pracy proba uporzadkowania sposobéw podejscia zaréwno
teoretykow, jak i praktykow oraz specjalistow w zakresie marketingu i finansistow
do MFTI pozwala zauwazy¢, ze wiekszo$¢ autoréw opisuje ja przez pryzmat efektyw-
nosci marketingu, jego skutecznosci i produktywnosci, a takze rentownosci klientow
w ujeciu finansowym. Na koniec tego podrozdziatu nalezy przypomnie¢ publikacje
autorki niniejszego opracowania, w ktorej ujete s3: interfejs marketingowo-finan-
sowy, wskazniki finansowe i réznorodne sprzezenia w analizach portfelowych oraz
iloSciowe mierniki oceny strategii marketingowej w aspekcie finansowym?246. War-

246 G. Golik-Gorecka, Interfejs marketingowo-finansowy w analizach portfelowych..., s. 42-53.
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to ponownie wspomnie¢ takze ujecie analiz strategii z punktu widzenia planowania
finansowego (za W. Kakolem), gdzie w tabeli 2.5 mozna znalez¢ strategie o charakte-
rze marketingowym?4’. Widoczne sa w niej zwiazki miedzy strategiami finansowymi

i marketingowymi oraz wspierajacymi je dziataniami, dajace podstawy do wzrostu
warto$ci przedsiebiorstwa.

Tabela 2.5. Macierze iich pochodne

Rodzai Macierze
i BCG GE ADL Hofer MA
Element — Tempowzrostu | 1. Atrakcyjnos¢ rynkowa: | 1. Pozycja 1. Fazy rozwoju | 1. Rentownos¢
gtéwny rynku (TWR/PKB) |  duza, $rednia, mata konkurencyjna SJB przemystu kapitatu
— Udziatw rynku | 2. Pozycja konkurencyjna: | 2. Fazy cyklu 2. Pozycja wiasnego (ROE)
(UWR) staba, przecietna, silna |  zycia produktu konkurencyjna | 2. Tempo wzrostu
(dojrzatos¢ rynku) sprzedazy (g)
Pochodna 1 | — Wartos¢ Ad1 Ad1 Ad1 Ad1
sprzedazy (zt) — Wielkos¢ rynku — Dominujaca — Embrionalna | — Rentowne SJB
— Kwota zysku () (popytu) ogdtem — Silna — Wchodzenia | (ROE > Ke)
— Koszty — Roczne tempo wzrostu | — Korzystna na rynek — Koszt kapitatu
whasne (zf) sprzedazy — Niekorzystna — Wzrostu wtasnego SJB (Ke)
— (ena — Sezonowosc, — Staba i wstrzaséw | — Nierentowne SJB
jednostkowa (zt) cyklicznos¢ — Ad2 — Dojrzatosci (ROE < Ke)
— Rentownos¢ (%) | — Rentowno$¢branzy | — Powstanierynku | — Spadku Ad2
— Liczba (szt.) — Intensywnos¢ — Wazrost — Ad2 —Tempo wzrostu
— Udziat (%) konkurencji, — Dojrzatos¢ — Mocna popytu w branzy
substytuty — Schytek — Srednia — SJB tracace udziat
— Sifa nabywcza — Staba wrynku (g < G)
i zréznicowanie — SJB zwiekszajace
popytu udziat w rynku (g > G)
— Poziom
technologiczny branzy
— Dostepnos¢ surowcow,
energii, kadr Ad 2
— Wzgledny udziat
w rynku
— Jakos¢ wyrobdéw
— Wyobrazenie o marce
— Konkurencyjnos¢ cen
— System dystrybudji
— Skuteczno$¢ promogji
— Moce wytwdrcze
— Innowacyjnos¢

247 W. Kakol, Mozliwosci integracji analizy strategicznej z procesem planowania finansowego. Zarzg-
dzanie finansami firm. Teoria i praktyka, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”

2008, nr 1200, s. 58.
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Rodzaj

Macierze

B(G

GE

ADL

Hofer

MA

Pochodna 2

— Psy

— Dojne krowy
— Inaki zapytania
— Gwiazdy

— Strategiczny obszar
nierozwojowy

— Strategiczny obszar
przecietnego rozwoju

— Strategiczny obszar

— Naturalny rozwéj
— Rozwdj selektywny
— Restrukturyzacja
— Rezygnagja

Rentownos¢ (+)
Przeptywy
pieniezne (+)
Udziat w rynku (=)
Rentownos¢ (+)

10ZWojowy Przeptywy
pieniezne (+)
Udziat w rynku (+)
Rentownos¢ (+)
Przeptywy
pienigzne (-)
Udziat w rynku (+)
Rentownos¢ (-)
Przeptywy
pieniezne (+)
Udziat w rynku (=)
Rentownos¢ (-)
Przeptywy
pienigzne (-)
Udziat w rynku (=)
Rentownos¢ (-)
Przeptywy
pienigzne (-)
Udziat w rynku (+)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyszczegolnione w tabeli 2.5 wskazniki oceny przedsigwzig¢ marketingowych
wystepujace w wielu macierzach portfelowych takze wskazujg na zwiazek ze wskaz-
nikami finansowymi.

Uzywane w zarzadzaniu strategicznym analizy portfelowe, dzigki graficzne-
mu ukazaniu wszystkich elementéw tego procesu, tworza portfel przedsiebiorstwa
- jego wizytodwke. Analiza zmian pozycji SJB umozliwia obserwowanie kontrastow
zachodzacych miedzy etapami badan danej firmy, jak réwniez jej pozycji konkuren-
cyjnej, a takze stanowi doskonaly materiat pozwalajacy na przygotowanie prognoz.
Wielowatkowos¢ i réznorodno$¢ metod i sposobéw badan i analiz marketingowych
stwarzaja mozliwosci wielowymiarowych diagnoz portfela produktéw w ujeciu sta-
tycznym i dynamicznym. Dzigki opracowaniom macierzy i zastosowanym w nich
relacjom miedzy poszczegolnymi wielkosciami oraz dzigki zachodzacym zaleznos-
ciom matematyczno-statystycznym mozna analizowac i dokltadnie oblicza¢ wielodci
kosztow, dokonywa¢ wycen modeli opartych na konkretnych wartosciach tabela-
rycznych. Badania dostarczajg rynkowych informacji na temat konkurencji, oce-
ny zachowan nabywcy, wiedzy praktycznej, tego jak prowadzi¢ negocjacje i osia-
ga¢ zyski przy wahaniach kurséw walut. Pozwalajg budowa¢ tozsamos¢ marki firmy
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(pozycjonowac¢ ja i kreowac), okresli¢ strategiczne implikacje dla firmy, gotowos¢
do adaptacji produktu czy ustugi uzaleznionej od wymagan klientéw, koordynowaé
prace badawczo-rozwojowe w celu wsparcia poszczegolnych dziatéw firmy, a w efek-
cie nabywcy.

Zbiezno$¢ specyfiki badawczej umozliwia budowanie scenariuszy zmian nie-
zbednych do realizacji celéw kazdej SJB, zarzadzania dang grupg produktow i cate-
go przedsigbiorstwa. Analizy stuza do ustalenia kierunkéw pozytywnych i/lub nie-
korzystnych dla spélek zmian struktury portfela produktu — w szczegdlnosci chodzi
tu o zapewnienie mozliwosci rozwojowych firmy i stopnia zréwnowazenia portfela.
Potrafig one wspomdc analize sytuacyjng firmy przy uzyciu dodatkowych zmien-
nych (pochodnych pierwszego lub drugiego stopnia). Niejednokrotnie zalozenia
opierajg si¢ na tezie, ze wyzszy relatywny udzial w rynku powinien pociagac za soba
wiekszg rentowno$¢, lecz w praktyce nie zawsze tak si¢ dzieje. Obserwacje prowa-
dzone metodami analitycznymi pozwalaja przewidywa¢, jakie dziedziny gospoda-
rowania rokuja najwiekszg skuteczno$¢ w procesie zwiekszania relatywnego udzia-
tu w rynku, identyfikujg kryteria determinujgce atrakcyjnos¢ przemystu (wielkosc,
wzrost rynku, zyskownos¢ przemystu, atrakcyjno$¢ inwestycyjna, stabilno$¢ tech-
nologiczna), okreslaja kluczowe czynniki sukcesu dla danego przemystu (relatywny
udzial w rynku, posiadanie konkurencyjnej technologii, zdolno$¢ do konkurowania
cenami oraz jako$cig produktu). Wnioski z otrzymanych wskazéwek powinny by¢
wyznacznikiem, w stosunku do ktdrego przedsiebiorstwo powinno przyjac strategie
wzrostu, rozwoju czy ekspansji badZ podtrzymania i dofinansowania albo wycofa-
nia si¢ z rynku.

Zalezno$ci wystepujace miedzy wymienionymi w tabeli 2.5 macierzami i me-
todami analiz strategicznych w znacznym stopniu uzupelniajg si¢, przenikaja sie
na wielu plaszczyznach, potwierdzaja zaleznosci zachodzace migdzy pozycjami
zmiennych opisujacych osie poziome i pionowe macierzy. Powigzania i podobien-
stwa zauwazalne s3 mimo zastosowanych réznego rodzaju kryteriéw ocen, wspot-
rzednych, nazw modeli, wzoréw matematyczno-statystycznych, wskaznikéw oraz
pewnych stalych czy pochodnych.

Podobienstwa nalezy doszukiwa¢ si¢ w podziale pol macierzy na strategiczne
obszary jednostek biznesowych (GE) i pozycji konkurencyjnej (Hofer) — dotyczy
to jednej osi. Zalezno$¢ ta przedstawia sie w sposdb nastepujacy: GE/Hofer — obszar
nierozwojowy/pozycja konkurencyjna slaba, przecigtny obszar rozwoju/pozycja
konkurencyjna $rednia, obszar rozwojowy/pozycja konkurencyjna mocna. Zmien-
na na drugiej osi macierzy Hofera odpowiada fazie rozwoju przemystu i jest zblizona
rodzajem kryteriéw i wskaznikami do cyklu zycia produktu. Znaczaca réznicg jest
ich formuta obliczeniowa. W macierzy GE wystepuje wielokryterialnos$¢ polegajaca
na wskazaniu odpowiednich wynikéw bedacych iloczynem wag i ocen.
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Dwie kolejne macierze - ADL i MA - s3 w swojej warstwie obliczeniowej i gra-
ficznej bardziej zréznicowane, posiadajg wigcej elementéw i zmiennych wspotza-
leznych. W przypadku macierzy ADL jej skladowe sa nieco bardziej rozbudowane,
zblizone zaréwno do macierzy Hofera, jak icyklu zycia produktu. W przypad-
ku macierzy Hofera podobienstw doszukujemy sie w pozycji konkurencyjnej, na-
tomiast odpowiednikiem cyklu zycia produktu beda fazy dojrzatosci rynku w ma-
cierzy ADL. Macierz ma réwniez w swojej strukturze wewnetrznej podziat na pola,
podobnie jak BCG czy SWOT. Idac dalej tym tokiem myslenia, mozna stworzy¢
nastepujaca zaleznos¢: BCG/SWOT/ADL - znaki zapytania/zagrozenia/restruktu-
ryzacja, gwiazdy/szanse/rozwdj selektywny, dojne krowy/mocne strony/naturalny
rozwdj, psy/stabe strony/rezygnacja. Posrednim elementem macierzy ADL jest wy-
kres RONA-graf nawigzujacy do wyzej wspomnianego cyklu Zzycia produktu. Jed-
nak w tym przypadku zmienne dotyczg rynku, a nie produktu.

Macierz MA jest najbardziej rozbudowang macierza pod wzgledem liczby zmien-
nych w niej zawartych. W tym przypadku oprocz danych firmy niezbednych do uzy-
skania graficznego wykresu potrzebne s zmienne dotyczace obligacji rzagdowych
i wskaznikow gieldy papieréw wartosciowych. Wystepuja tu zaleznodci miedzy ren-
townoscig kapitalu wlasnego (ROE) a tempem wzrostu sprzedazy (g). Zblizony pa-
rametr wystepowal w macierzy BCG (tempo wzrostu rynku - TWR, tozsame z PKB
z danego roku). Istotng determinantg s3 zmienne rentownosci, przeptywow pieniez-
nych i udzialu w rynku, ktére w zaleznosci od polozenia w polu macierzy maja war-
tosci albo dodatnie, albo ujemne.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze w zasadzie kazdg ze zmiennych w jakims$ stop-
niu odnalez¢ mozna w kazdej analizie portfelowej, jest jej pierwsza lub druga po-
chodna, w zaleznos$ci od metodyki i sposobu liczenia. Wystepuje tu $cista i duza za-
lezno$¢ miedzy obserwowanymi zwigzkami modelowymi.



3. MFTI - interfejs monitorujacy i ksztattujacy
portfele biznesowe a dominujace wskazniki
marketingowo-finansowe. Empiryczna
identyfikacja koncepcji interfejsu

Analiza, ktéra zapobiega obraniu pewnej drogi,
jest czasami cenniejsza od rewolucyjnego pomystu.

John D.C. Little

3.1. Uzasadnienie podjecia badania, zidentyfikowane obszary
problemowe oraz cele badawcze ogolne i szczegotowe

W drugiej dekadzie XXI wieku, w warunkach stale narastajacej turbulencji oto-
czenia firm i towarzyszacej jej niepewnosci w podejmowanych dzialaniach bizne-
sowych, coraz trudniej efektywnie postugiwac si¢ rozwinietymi narzedziami pla-
nowania marketingowego izarzadzania strategicznego oraz budowaé optymalne
strategie marketingowe i skutecznie je wdraza¢. Mozna zauwazy¢, ze w tym kontek-
$cie podejmowane sg liczne proby usystematyzowania réznych dziatan marketin-
gowych, zwlaszcza w modelach macierzowych, co stanowi charakterystyczng ceche
wspolczesnych teorii marketingowych i jest jednym z gléwnych nurtéw badawczych
w tej dyscyplinie?48. Przy tym badacze zajmujacy sie¢ marketingiem nie starajg sie
tworzy¢ skomplikowanych konstrukcji teoriopoznawczych, lecz w sposob bardziej
przejrzysty analizowac i systematyzowa¢ pewne zjawiska ekonomiczno-spoteczne,
przedstawiajac je w modyfikowanych z wykorzystaniem réznych zmiennych macie-
rzach. Takie sposoby podejscia do problemdéw biznesowych mozna zresztg dostrzec
w innych dziedzinach nauki o przedsiebiorstwie, na przyktad w finansach i zarza-
dzaniu personelem (macierze strategii interesariuszy, macierze strategii finanséw,
macierze kompetencji).

W sytuacji okreslanej trafnie przez Kotlera ,,chaosem” w zarzadzaniu marketin-
gowym coraz wiekszy nacisk kladzie si¢ na elastyczne formulowanie i wdrazanie
strategii, ktore determinujg relatywnie trwala przewage konkurencyjng i umozli-
wiaja osigganie réznie definiowanej nadwyzki ekonomicznej (zysku memoriatowe-
go, dochodu ekonomicznego, ekonomicznej i rynkowej wartosci dodanej itd.). Prob-

248 D. Potwora, Marketingowe wsparcie dziatari innowacyjnych i przedsigbiorczych, [w:] W. Potwora
(red.), Kreowanie dziatan innowacyjnych i przedsigbiorczych — wybrane aspekty, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania i Administracji, Opole 2009, s. 152.
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lem ten coraz czesciej uyjmowany jest w ramach analityki marketingowej i jej nowego
paradygmatu - interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego (MFTTI).

Analizujac ewolucje w mysleniu strategicznym, mozna stwierdzi¢, ze tradycyjne
podejscie portfelowe, wywodzace si¢ zaréwno z teorii, jak i z praktyki lat szes¢dzie-
sigtych XX wieku i wykorzystujace klasyczne ujecia produktowo-rynkowe, w pierw-
szych dekadach XXI wieku podlega istotnym zmianom iodnosi si¢ do nowych
probleméw marketingowych zwigzanych z marka, wartoscia klienta, wartoscig dla
klienta, ryzykiem biznesowym czy polityka kierunkowa odnoszaca si¢ do kluczo-
wych umiejetnosci marketingowych, interesariuszy i wartosci firmy. To nowe po-
dejscie portfelowe uwzglednia zatem kluczowe, aktualne zagadnienia marketingu
holistycznego oraz totalnie zintegrowanego.

Zarysowane powyzej kwestie dotyczace metod efektywnego zarzadzania wspot-
czesnymi przedsiebiorstwami pozwolily na zidentyfikowanie problemu badawczego
w niniejszej rozprawie. Przestankami podjecia przez autorke problematyki niniej-
SZ€j roZprawy sa:

1) konieczno$¢ wykorzystania analityki marketingowej w planowaniu iimple-
mentacji strategii marketingowej w obecnych warunkach rynkowych, wyni-
kajaca z ewolucji tego nurtu badawczego w literaturze przedmiotu i praktyce
$wiatowej, faczacego podejscie zasobowe, pozycyjne (rynkowe) i systemowe;

2) praktyka integrowania metod analiz portfelowych oraz koniecznos¢ krytycz-
nej oceny interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego jako naj-
wazniejszego sposobu ich 3czenia, z uwzglednieniem do$wiadczen polskich
przedsigbiorstw, pozwalajaca oceni¢ stan konkurencji analitycznej;

3) potrzeba nowoczesnego i analitycznego podejscia do odwzorowania réznorod-
nych warunkéw ekonomiczno-spolecznych, na przyktad sytuacji na rynkach
gieldowych, w nowych modelach analiz portfelowych i nawigatorach strategii
marketingowej.

U podstaw pracy lezy przede wszystkim przekonanie autorki o trafnosci wyko-
rzystywania macierzy i paradygmatu multimarketingu i analityki marketingowej
w procesach decyzyjnych o charakterze strategicznym oraz operacyjnym. Warto
réwniez podkresli¢, Ze niniejsza rozprawa jest wynikiem wieloletnich studiéw au-
torki, zaréwno literaturowych, jak i empirycznych, oraz doswiadczen zgromadzo-
nych w trakcie wspolpracy z praktykami.

Zdaniem autorki strategiczny system informacji marketingowej, rozszerzony
o aspekty finansowe iwspierany rozwiagzaniami informatycznymi, przybierajacy
posta¢ interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego ujetego w dashboar-
dzie, umozliwia zbudowanie relatywnie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa i jej stale odnawianie/utrzymanie. Stosownie do tak sformulowanej glow-
nej tezy badawczej sformutowano nastepujace pytania pomocnicze:
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1. Czy interfejs marketingowo-finansowo-technologiczny jest rezultatem ewolu-
cji myslenia strategicznego opartego wczesniej na analizach portfelowych, zin-
tegrowanych metodach zarzadzania organizacja i analityce marketingowe;j?

2.Czy wdrozenie interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego umoz-
liwia przedsigbiorstwu osiagniecie wyrdzniajacej pozycji rynkowe;j i sukcesu
ekonomicznego tak w dlugim, jak i krétkim okresie?

3.Czy interfejs marketingowo-finansowo-technologiczny moze by¢ traktowany
w kategoriach nowego holistycznego paradygmatu marketingu obowiazujace-
go w pierwszych dekadach XXI wieku, opartego na wzajemnie ze soba powia-
zanych kluczowych wskaznikach marketingowych ifinansowych? (Im bar-
dziej wspomagane interfejsem MFTI analityki marketingowe, tym lepsze
wyniki i szybszy rozwoéj przedsiebiorstwa?)

4. Czy sita wptywu analityki marketingowej na wyniki finansowe zalezy od za-
awansowania orientacji analitycznej i paradygmatu analitycznego, a wrecz
od procesow pozyskiwania danych i informacji oraz zaawansowanej analityki
ujmowanej w dashboardach menedzerskich i analitycznych?

Ponadto mozna doda¢ tu stwierdzenie, iz przewaga analiz MFTI nad FMTI po-
twierdza teze, iZ marketing oraz orientacja marketingowa przedsiebiorstwa sg rdze-
niem organizacji. Calkowite potwierdzenie czterech pytan pomocniczych umozliwi
pozytywne zweryfikowanie tezy gldwnej.

Przedmiotem prowadzonych badan bylo zatem rozpoznanie i ocena réznych mo-
deli pozycjonowania macierzowego, a takze wypracowanie i wdrozenie skutecznych
ich wersji. Jak zaznaczono, w procesie formufowania strategii marketingowej powinny
by¢ stosowane rézne rodzaje analiz portfelowych w aspekcie przede wszystkim finan-
sowym. Punktem wyjscia badan stala si¢ weryfikacja empiryczna teoretycznych modeli
analiz pozycjonowania macierzowego przedstawianych w literaturze (modele dwuwy-
miarowe BCG z r6znymi ich modyfikacjami, model tréjwymiarowy McKinseya, mo-
del ADL, model Marakon Associates). Ich ocen¢ oparto na badaniach empirycznych
sze$ciu przedsigbiorstw roznych sektoréw (zaréwno dobr konsumpcyjnych, jak i prze-
mystowych). Jest oczywiste, ze stwarzajg one mozliwo$¢ oceny danego portfela pro-
duktéw przedsigbiorstwa, a ich réwnoczesne zastosowanie pozwala zniwelowa¢ ogra-
niczenia analizy i uyymowac rézne parametry, wzajemnie si¢ uzupelniajace i precyzyjnie
okreslajgce istote strategii marketingowych oraz warunki ich realizacji.

Nalezy podkresli¢, ze tylko ostatnia z wymienionych wyzej macierzy, dwuwy-
miarowa macierz Marakon Associates, ujmuje relacje, ktére byly badane i przed-
stawione w studium PIMS (Profit Impact of Marketing Strategy), oraz okreéla stra-
tegie marketingowe w aspekcie finansowym?24°. Aby mdc przedstawi¢ optymalny

249 Macierz Marakon Associates wymaga stosowania szczegélowej analizy finansowej, stwarzajac
podstawy do podjecia decyzji dotyczacych rozwoju, utrzymania lub rezygnacji z okre$lonej dziatal-
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i pozadany portfel produktéw, nalezy jednak analizowa¢ go zaréwno w ujeciu histo-
rycznym, jak i w perspektywie przyszlosci. Jest to jednak niemozliwe w dwuwymia-
rowych modelach, totez w niniejszej monografii sformufowano propozycje zmody-
fikowanych wersji modelu wielowymiarowego ujmowanego w dashboardach, ktére
zostang zweryfikowane w konicowym etapie badan, z wykorzystaniem parametréow
wezesniejszych modeli (BCG, McKinseya, ADL, Marakon Associates).

Mozna postawié teze, ze wszystkie wymienione wyzej modele sg ulomne, nie
ujmuja bowiem wielu czynnikéw, najczesciej tych najbardziej odpowiedzialnych
za strukture portfela, czyli czynnikéw finansowych dotyczacych poszczegdlnych
produktéw ifaz ich cyklu zycia. Wstepne badania przeprowadzone w réznych
przedsigbiorstwach potwierdzily migedzy innymi te utomnos¢.

W poczatkowych badaniach obejmujacych dziesig¢ réznych przedsiebiorstw
z rynku doébr konsumpcyjnych i przemystowych dokonano weryfikacji przydatno-
$ci przywolywanych teoretycznych macierzy (modeli dwuwymiarowych iich mo-
dyfikacji - BCG, modelu McKinseya, ADL i Marakon Associates). Na ich podsta-
wie przeprowadzono analizy pozwalajace na oceng struktury portfela produktéw.
Ponownie stwierdzono, ze chociaz w procesie okresdlania i oceny strategii dziala-
nia przedsi¢biorstw mozna wykorzystywac razem wymienione powyzej macierze
(uzupetniajg si¢ one bowiem wzajemnie iokreslaja precyzyjniej portfel produk-
tow), to jednak warto w warunkach coraz bardziej nasilajacej si¢ konkurencji w Pol-
sce podja¢ probe modyfikacji macierzy pozycjonowania, tworzac wielowymiarowe
obrazy zysku plynacego z okreslonego portfela produktéw, marek czy klientow.

Wykorzystywane dotychczas w praktyce metody sa wigc przydatne w mniejszym
stopniu ze wzgledu na ich utomnosci. Wyniki badan pozwolily postawic¢ i pozytyw-
nie zweryfikowa¢ teze, ze struktury portfela produktéw badanych polskich przed-
siebiorstw nie sa/byly wlasciwe, a implementacja projektowanych dashboardowych
modeli umozliwila przedstawienie optymalnych kombinacji produktéw i zminima-
lizowanie ryzyka gospodarczego.

Rozwigzanie postawionego problemu badawczego w postaci zaprojektowania
dashboardowego modelu portfela produktéw, marek czy klientéw stanowi przy-
czynek do rozwoju metod pozycjonowania macierzowego i dostarcza nowego in-
strumentu do badan zaréwno symulacyjnych, jak i dotyczacych rzeczywistosci go-
spodarczej. Zastosowanie takiej metody wydaje si¢ wrecz konieczne do osiaggniecia
relatywnie trwalej przewagi konkurencyjnej i jej podtrzymywania. Trzeba przy tym

noéci firmy (linii produkcyjnej, czesci lub calej firmy). Wymiary odzwierciedlajace aspekt finansowy
to rentowno$¢ kapitatu wlasnego (ROE) oraz minimalna stopa zwrotu z tytutu zainwestowanego ka-
pitatu, a ponadto poérednio stosunek tempa wzrostu rynku do tempa wzrostu udziatu danej firmy
w rynku. Generalnie macierz ta wskazuje zalezno$ci miedzy przeptywem gotéwki, udzialem w rynku
i dochodowoscig produktow.



Uzasadnienie podjecia badania, zidentyfikowane obszary problemowe oraz cele badawcze ogélne i szczegétowe 145

zauwazy¢, ze jej implementacja w odniesieniu do grup produktéw lub poszczegdl-
nych produktéw, marek staje si¢ dzialaniem dos¢ trudnym ze wzgledu na ciagly roz-
woj technologii informatycznych oraz aparatu narzedziowego analiz finansowych
prowadzonych w przedsiebiorstwie.

Badania dziesieciu przedsigbiorstw pozwolily opracowaé szczegdélowe studia
przypadkéw zawierajacych ocene dotychczas stosowanych modeli portfelowych
oraz realizacji nowych modeli uwzgledniajacych finansowy aspekt dzialan marke-
tingowych.

Charakteryzujac probe badawcza wykorzystujaca dobdr celowy, trzeba podkreslic,
ze pierwotnie zapytanie zostalo skierowane do 35 przedsigbiorstw dziatajacych w Pol-
sce na rynkach débr konsumpcyjnych i przemystowych, o zasiegu lokalnym, ogélno-
polskim oraz migdzynarodowym, w ktérych wykorzystywano rézne rodzaje macierzy,
zaréwno klasyczne metody portfelowe, jak i metody analizy strategicznej. Ostatecz-
nie badania prowadzono wylacznie w tych przedsigbiorstwach, ktore wyrazity zgode
na szczegolowe analizy danych, w tym przede wszystkim finansowych i rynkowych.

Badania mialy zasieg ogdlnopolski, przeprowadzono je na podstawie zgody wy-
razonej przez wlascicieli przedsiebiorstw, dyrektoréw i zarzady firm. Dlatego bada-
nia sg wspoltworzone z menedzerami lub specjalistami ds. marketingu lub wiasci-
cielami przedsigbiorstw, menedzerami bedacymi inicjatorami lub podejmujacymi
decyzje dotyczace dziatalnosci firmy i decyzje o realizacji badan marketingowych.
Sa to badania wspoéluczestniczace wlasnie z menedzerami, poniewaz to od nich
uzalezniony byt dostep do danych i wynikéw czy szczegétowych wskaznikéw mar-
ketingowo-finansowych osigganych przez przedsiebiorstwa.

Wskazniki okreslane we wczesniejszych opracowaniach jako pochodne wspol-
rzednych tych macierzy to wskazniki o charakterze ilo$ciowym, marketingowe
i finansowe?>0. Wszystkie one obrazowaly finansowe aspekty dzialan marketingo-
wych we wstepnych badaniach pilotazowych przeprowadzonych w kilku przedsie-
biorstwach wlatach 1997-1999, w ktorych byly opracowywane analizy portfelowe.
Poczatkowo byly to trzy przedsigbiorstwa, dalej uwzgledniono nast¢pne trzy, na kon-
cu dodane byly trzy kolejne. Jednak juz wstepne wyniki analiz pokazalty wazne zwigz-
ki marketingowo-finansowe zachodzace w badanych przedsiebiorstwach i wzajem-
nie si¢ potwierdzajace, chociaz stratedzy odpowiedzialni za marketing lub finanse
przedsiebiorstw nie zawsze zwracali na nie nalezyta uwage i nie zawsze wykorzysty-
wali je na potrzeby ukierunkowania podejmowanych dzialan biznesowych.

Przeprowadzone badania maja podwdjny charakter: teoretyczno-poznawczy i in-
struktazowy. Obejmuja bowiem zaréwno analize zalozen teoretycznych, jak i wstep-
ne wyniki oraz wskazania dotyczace dalszej ewolucji badan.

250 G. Golik-Gorecka, Interfejs marketingowo-finansowy w analizach portfelowych..., s. 42.
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W drugim etapie badania dotyczylty kolejnych przedsigbiorstw z réznych sekto-
réw, a analizy lat wspdlczesnych. Wykorzystano w nich sze$¢ modeli (BCG, GE/
McKinsey, Shell/DPM, Hofera-Schendla, ADL+ RONA-graf oraz Marakon Associa-
tes) do okreslenia pozycji konkurencyjnych strategicznych jednostek biznesu. Jednak
ostatecznie badania zostaly przeprowadzone w dziesigciu przedsigbiorstwach.

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych oraz wstepnych i roz-
szerzonych badan stwierdzono, ze obecnie mamy do czynienia z réznorodnymi me-
todami analiz portfelowych, migedzy innymi analiza portfela projektéw produkto-
wych dotyczacych nowych produktéw oraz analiza portfela segmentéw, w ktérych
ujmuje si¢ na jednej z osi wzgledna konkurencyjnos¢ firmy w poszczegdlnych seg-
mentach, a na drugiej atrakcyjnos¢ segmentu. Nalezy réwniez podkresli¢, ze wstep-
ne pilotazowe badania podstawowe, zawierajace ocene dotychczas stosowanych mo-
deli oraz prébe opracowania macierzy w ujeciu finansowym, wskazaly na trafnos¢
postawionego problemu badawczego. Ponadto zgodnie z wiedzg autorki pozycjono-
wanie macierzowe w aspekcie finansowym nie byto do tej pory prezentowane w lite-
raturze i empirycznie zweryfikowane.

Mozna postawic teze, Ze skuteczno$¢ wdrazania strategii marketingowej w przed-
siebiorstwie zalezy od zdolnosci integrowania tego procesu w ujeciu zasobowym
i pozycyjnym czy wrecz systemowym. Niezbedne jest zatem wykorzystywanie no-
wych modeli analiz portfelowych (zgodnie z koncepcja marketingu holistycznego),
a takze ujmowanie w planowaniu marketingowym proceséw odnoszacych sie do de-
finiowania, tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta oraz zwigzanych z rdze-
niem biznesu (zgodnie z koncepcjg marketingu catkowicie zintegrowanego - total
integrated marketing). Kreowanie wartosci dla klienta, bedacego kluczowym ogni-
wem biznesu umozliwiajagcym generowanie przychodéw i zyskow, pozwala unikaé
tradycyjnych konfliktéw w zakresie alokacji srodkéw na marketing i inne obszary
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz laczy¢ caly system organizacyjny z impera-
tywami warto$ci dla klienta2>l. W praktyce osiagnigcie tych celow jest mozliwe dzie-
ki implementacji interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego w dashbo-
ardach marketingowych.

Przedstawiona idea budowy iwdrazania skutecznej strategii marketingowej
w ujeciu systemowym w postaci kokpitu menedzerskiego czy dashboardu jest cen-
nym rozwigzaniem o charakterze zaréwno teoriopoznawczym, jak i aplikacyjnym,
uzytecznym we wspolczesnej i przyszlej analityce marketingowej i praktyce gospo-
darcze;j.

251 K. Rupik, Marketing zintegrowany w ujeciu procesowym - przeglgd najnowszych koncepcji, ,Mar-
keting i Rynek” 2010, nr 3, s. 7-16.
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3.2. Procedura triangulacji w postepowaniu badawczym

Rozwazania prowadzone w pierwszych dwoch rozdziatach niniejszej monografii
mialy charakter teoretyczny. Ich zasadniczym celem bylo przedstawienie ram kon-
cepcyjnych wspoélczesnego marketingu, ocena stosowanych metod analiz marketin-
gowych, a takze usystematyzowanie dorobku badaczy wywodzacych sie z réznych
dyscyplin, ktorzy zajmowali sie problematykg interfejsu marketingowo-finansowo-
-technologicznego (MFTI). Autorka analizuje MFTI w kategoriach podstawowego
obecnie paradygmatu (wzorca) multimarketingu, w ramach ktdrego mozliwe jest
skuteczne przeciwdzialanie ,,rozpraszaniu” (holografii) zadan i funkcji marketingu
w przedsiebiorstwie.

Podejmujac decyzje o wyborze metod badawczych, bedaca zawsze pochodna sfor-
mulowanego problemu badawczego, autorka kierowala si¢ przestanka urzetelnienia
(uwiarygodnienia) prowadzonych studiéw empirycznych, na ktérg skiadaja si¢ wier-
ne odzwierciedlenie badanej rzeczywistosci rynkowej, przechodnio$¢ konceptow
teoretycznych i kategorii wzgledem obserwowanych zjawisk i proceséw, solidnos¢
procedury badawczej oraz potwierdzenie uzyskanych rezultatéw badawczych?32.
Przede wszystkim postuzyla si¢ metodyka badan teoretyczno-refleksyjnych wspar-
tych badaniami empirycznymi, nie deprecjonujac jednak przy tym innych metod
badan naukowych (na przyklad sformalizowanych, gtéwnie matematycznych).

W postepowaniu badawczym szczegolnego znaczenia nadano triangulacji (facze-
niu) jakosciowych i ilosciowych metod badawczych oraz tgczeniu i poréwnywaniu
rezultatow badan. Zastosowanie triangulacji pozwala bowiem na uzyskanie szersze-
go kontekstu badanego zjawiska, zapewnia wyzszy poziom jakosci prowadzonych
badan, ogranicza bledy wynikajace ze stosowania tylko jednej metody badawczej,
a takze redukuje niepewnos¢ interpretacyjng wynikow studiéw empirycznych?>3.
Tym samym umozliwia uzyskanie wnioskéw bardziej wiarygodnych i poglebio-
nych niz w przypadku postuzenia si¢ wytacznie wynikami badan fokusowych czy
ankietowych. Laczenie réznych rodzajéw danych, zrédel informacji i metod ana-
lizy prowadzi do calosciowego uchwycenia problemu badawczego, ze szczegolnym
uwzglednieniem réznorodnych jego aspektéw, na przykiad do udzielenia odpowie-
dzi na pytanie o skale badanych zjawisk (dzigki zastosowaniu metod ilo$ciowych)
oraz glebszego zrozumienia istoty probleméw (dzieki zastosowaniu metod jakoscio-

252 Istote triangulacji w badaniach, jej rodzaje oraz uzyteczno$¢ w postgpowaniu badawczym wy-
czerpujaco omawia S. Stanczyk, Triangulacja - tgczenie metod badawczych i urzetelnienie badan, [w:]
W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badar w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2015, s. 243-265.

253 Tamze, s. 255.
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wych). Pozwala takze na wykorzystanie mocnych stron stosowanych metod badaw-
czych przy jednoczesnej neutralizacji ich ograniczen i stabosci.

W postepowaniu badawczym podjetym w niniejszej monografii uwzgledniono
trzy wymiary triangulacji:
1) metody badawcze obejmujg zaréwno badania ilosciowe, badania jakosciowe,
jak i metody desk research (na przyklad analiza tresci internetowych);

2)zrodla informacji sa zwielokrotnione - autorka postuzyla sie informacjami
wytworzonymi zaréwno z danych o charakterze jako$ciowym i ilosciowym,
jak iinformacjami wytworzonymi spontanicznie (tzn. nie w warunkach ba-
dawczych);

3) zastosowane perspektywy metodologiczne s3 zréznicowane — zaréwno z punk-
tu widzenia podejscia do analizy danych, jak i w zakresie réznych dziedzin
wiedzy (zarzadzanie, marketing, finanse, informatyka).

Pytania badawcze podejmowane sg przez autorke z réznych perspektyw poznaw-
czych w celu uzyskania zbieznych wynikéw oraz krzyzowego sprawdzenia rezulta-
tow uzyskanych na podstawie analizy réznych zrédel.

Na potrzeby niniejszej monografii dokonano przede wszystkim tak zwanej trian-
gulacji metodologicznej przez zwielokrotnienie metod, technik izrédet danych
w celu skonfrontowania otrzymanych wynikéw oraz ich ewaluacji, co zapewnilo
uzyskanie spojnosci podstaw empirycznych do wnioskowania?>4. Takie podejscie
do badan, w ktérym ujmuje si¢ rzeczywistos¢ rynkowa z réznych perspektyw, ze-
stawia i konfrontuje zgromadzone dane, a takze Iaczy w postepowaniu badawczym
metody ilosciowe i jakosciowe, jest okreslane jako kompleksowe, komplementarne,
polimetodyczne lub hybrydowe - ze wzgledu na polaczenie ujecia idiograficznego
(dotyczacego zjawisk indywidualnych i niepowtarzalnych) z nomotetycznym (do-
tyczacym zjawisk powtarzalnych i formulowania praw ogélnych) i traktowane jest
obecnie jako podstawa (dyrektywa) badawcza2>.

Autorka ma jednocze$nie swiadomo$¢, ze granice stosowania triangulacji w pro-
cedurze badawczej nie konczg si¢ na jednoczesnym wykorzystaniu metod jako$cio-
wych i ilosciowych do zbierania i analizowania danych oraz formulowania wnio-
skow (w konwencji niejednorodnego podejscia mnogiego). Strategia taczenia metod
w jednym postepowaniu badawczym wymaga bowiem postuzenia si¢ réznorod-

254 . Czarzasty, Triangulacja - refleksje z badan, [w:] tenze, Zamazane granice: Etnografia przedsie-
biorstwa firiskiego w Polsce, praca magisterska, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2000, za: M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia bada# terenowych, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 98. Por. takze K. Konecki, Studia z metodologii badar jakos-
ciowych. Teoria ugruntowana, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 86.

255 Por. S. Stanczyk, Triangulacja - fgczenie metod..., s. 246-247. Por. tez J. Niemczyk, Metodologia
nauk o zarzgdzaniu, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii bada# w naukach o zarzgdzaniu,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 22-23.
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nymi, wzajemnie si¢ uzupelniajgcymi typami triangulacjiz>¢. W badaniu autorka
positkowata si¢ przede wszystkim triangulacja metod (mieszaniem metod jako$-
ciowych i ilosciowych), triangulacjg teoretyczng (faczeniem wielu perspektyw teo-
retycznych do interpretacji badanego zjawiska) i triangulacja danych (faczeniem
materialéw empirycznych zebranych od niepowigzanym ze soba respondentéw i ich
analizg na poziomie indywidualnym), ale takze na przyklad triangulacjg lokaliza-
cji i odwotania si¢ do wspolczesnych podstaw paradygmatycznych marketingu.

Triangulacja metod badawczych i danych, chociaz daje bardziej solidne podstawy in-
terpretacyjne, ma jednak pewne ograniczenia zwigzane ze zmeczeniem poznawczym
badacza i/lub przecigzeniem materialem niekoniecznie stuzagcym rozwigzaniu posta-
wionych probleméw badawczych oraz wymaga zachowania nalezytej ostroznosci przy
wyborze wykorzystywanych metod badawczych?>7. Dlatego jak najbardziej zasadne jest
taczenie w procedurze triangulacji metod pokrewnych, wzajemnie si¢ uzupelniajacych,
takich jak migdzy innymi obserwacja, wywiad, analiza tekstu czy analizy artefaktéw.

Obserwacja jako podstawowa metoda umozliwia zapoznanie si¢ ze zjawiskami
interesujgcymi badacza i moze by¢ punktem wyjscia do studiéw nad dokumentacja
organizacyjng czy wywiadéw lub stanowi¢ uzupelnienie tych metod. W swoim po-
stepowaniu badawczym autorka niniejszej monografii postuzyla si¢ zaréwno obser-
wacja uczestniczaca, jak i nieuczestniczacg, a takze obserwacja bezposrednig. Po-
zwolilo to na zbadanie zjawisk niemierzalnych lub trudno mierzalnych, zapewnito
wysoka jakos¢ i réznorodnos¢ zgromadzonych danych, utatwilo zrozumienie i in-
terpretacje zebranego materialu oraz poznanie kontekstu procedur analitycznych
stosowanych w przedsigbiorstwach.

Za punkt wyjscia w badaniach wykorzystujacych metode triangulacji metodolo-
gicznej autorka potraktowala analiz¢ danych zastanych (desk research). Na potrzeby
realizacji celu badawczego zastosowano analiz¢ dokumentéw organizacyjnych ba-
danych firm, co umozliwilo w szczegdlnosci weryfikacje i rozszerzenie katalogu py-
tan badawczych, a takze zaprojektowanie narzedzi badawczych. Okreslono réwniez
rzeczywisty, najbardziej obiektywny stan problematyki podjetej w niniejszej pracy.
Analizie poddano nastepujace zrédla informacji:

1) dokumenty odnoszace si¢ do analizowanych programéw i dzialan marketin-

gowych, a takze wytyczne i procedury ich oceny,

2) dokumenty strategiczne (deklarowana wizja, misja, strategia) opracowane

przez poszczegolne firmy,

3) dane statystyczne, analizy, raporty i sprawozdania, ktérych zakres jest zbiezny

7 tematem badan,

256 S. Stanczyk, Triangulacja - fgczenie metod..., s. 247-248.
257 Argumenty za stosowaniem i przeciw wykorzystywaniu triangulacji jako procedury badawczej
przedstawia S. Stafczyk, Triangulacja - lgczenie metod..., s. 255-256.
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4) bazy danych,

5)literature przedmiotu, w tym literature naukowa dotyczaca obszaréw prob-
lemowych,

6) analizy stron i foréw internetowych, z uwzglednieniem wskaznikéw funkcjo-
nalnosci stron oraz oceny sekcji merytorycznych i graficznych dotyczacych
na przyklad analizy zawartosci witryn internetowych firm pod katem ich do-
stepnosci, aktualno$ci, atrakcyjnosci wizualnej, przejrzystosci i komunika-
tywnosci, funkcjonalnosci czy uzytecznosci informaciji.

Kolejng wazng metodg badawczg zastosowana w niniejszej pracy jest studium
przypadku (case study research). Sposéb jej wykorzystania przedstawiono szczegd-
fowo w dalszej czg¢$ci monografii. Metoda ta nie umozliwia poznania prawidlowo-
$ci zachodzacych w przedsiebiorstwach badanej populacji, ale staje si¢ wartoscio-
wa w przypadku identyfikowania doswiadczen ioceniania wdrozenia rozwigzan
i zwigzanych z nimi rezultatow?28.

W efekcie przeprowadzonych badan uzyskano zadowalajacy poziom rozpo-
znania studiow przypadkéow. Pozyskana w taki sposob wiedza o praktycznym
interfejsie MFTI jest glebsza iblizsza rzeczywistosci, niz gdyby pozyskiwa-
no ja w ramach wywiadéw prowadzonych za pomocg kwestionariuszy ankiet.
Co prawda moglyby one zapewni¢ wigksza reprezentatywnos$¢ opinii, ale uzy-
skano by ja wzamian za doglebng itrudng do zweryfikowania wiarygodnos$¢é
naukowego poznania.

Na warto$¢ pozyskanego materialu badawczego wplynal dobér przedsigbiorstw
wspotuczestniczacych w analizie stosowanych metod portfelowych. Jak juz wspo-
mniano, metoda ta z zalozenia neguje reprezentatywnos¢ prowadzonych badan.
Na potrzeby niniejszego badania przyjeto dwa podstawowe kryteria doboru przy-
padkow: mozliwie maksymalng réznorodno$¢ analizowanych przypadkéw oraz
sukces rozwojowy przedsigbiorstw.

Do metod analizy strategicznej mozna zaliczy¢ szeroki zestaw metod analizy sek-
torowej i portfelowej przedsi¢biorstwa ijego otoczenia. Nalezy tu wymieni¢ kla-
syczne macierze BCG, McKinseya, ADL, Hofera, MA, ktére byty omawiane w wielu
publikacjach.

Zintegrowane systemy pomiarowe to grupa metod, ktérych celem jest calosciowe
spojrzenie na problematyke oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa we wszystkich
kluczowych obszarach jego dziatalnosci. Nalezg do nich:

258 Szerzej na temat wczesnych przykladéw stosowania case study w pracach naukowych w Polsce
zob. L. Zabinski, Weztowe aspekty metodyczne badari jakosciowych praktyk zarzgdzania marketingo-
wego na przykladzie case study/research, [w:] T. Zabiniska, L. Zabinski (red.), Koncepcje marketingu
a praktyki zarzgdzania. Aspekty teoretyczne i badawcze, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2007, s. 82.
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1) balanced scorecard, marketing balanced scorecard,

2) management dashboard, marketing dashboard (menedzerska ,tablica roz-
dzielcza”, marketingowy kokpit zarzadzajacy), ktéry bedzie przedstawiony
w rozdziale czwartym.

Metody macierzowe wspomagajace realizacje strategii, chociaz uniwersalne, moga
by¢ jednak uzaleznione od wielu warunkéw, takich jak skala dziatalnosci przedsie-
biorstwa, forma jego wlasnosci czy specyfika branzowa.

Z punktu widzenia poznania naukowego informacje o stosowanych w przeszto-
$ci praktykach sg rownie wazne jak rozwigzania wdrazane obecnie, poniewaz stwa-
rza to mozliwo$¢ zaobserwowania rozwoju roznych metod portfelowych czy tez
stosowania wskaznikéw marketingowych. W przypadku autorskich badan stuzyly
one do pozyskania wnioskéw uogoélniajacych dotyczacych MFTI oraz diagnozowa-
nia probleméw portfela asortymentowego produktéw/ustug, a takze jego modyfiko-
wania, czyli podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych na podstawie nie-
ustannie aktualizowanych danych.

W tym kontekscie wykorzystywane przez autorke analizy portfelowe i systemy
wskaznikéw marketingowych stanowig inteligentne narzedzie analityki marketin-
gowej i moga by¢ punktem wyjscia do budowy modelu kokpitu (dashboardu) me-
nedzerskiego i analitycznego, co bedzie mogto by¢ nazwane prébnym eksperymen-
tem. Uzupelnieniem kokpitu beda dodatkowe analizy interpretacyjne wynikow,
poparte podstawowymi metodami statystycznymi.

Kokpit menedzerski nalezy do grupy zintegrowanych metod zarzadzania umozli-
wiajacych w jednym procesie postepowania badawczego scalenie wszystkich proble-
mow i rozwigzanie wszystkich zadan badawczych?>. W praktyce ich zastosowanie
prowadzi do uzyskania calo$ciowego spojrzenia na metodyke oceny funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa we wszystkich kluczowych obszarach dzialalno$ci. W warun-
kach pogtebiajacych sie turbulencji w zglobalizowanej gospodarce, dzieki wyelimi-
nowaniu ograniczen starszej generacji metod zintegrowanych (takich jak macierz
pozycja konkurencyjna-wzrost rynku, metody portfelowe, analiza SWOT czy stra-
tegiczna tablica rozwoju), kokpit menedzerski staje si¢ szczegdlna koncepcija badaw-
czg umozliwiajacg formulowanie elastycznych strategii zarzadzania i monitorowa-
nie efektywnosci ich realizaciji.

Celem prowadzonych autorskich badan jest proba budowy wariantowego modelu
projektu kokpitu menedzerskiego i analitycznego lub, zgodnie z innym kryterium
klasyfikacji, kokpitu strategicznego i taktycznego. Jego walidacja nastgpi na przykla-
dzie kokpitéw opracowanych dla przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu dwoch me-
tod: wedtug firm Roambi (obecny SAP) i wedtug Microsoft BI oraz Data Solution.

259 M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 201.
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3.3. Metoda tradycyjnego przegladu literatury przedmiotu

Jedna z wyzej wymienionych metod badawczych wykorzystanych przez autorke ni-
niejszej monografii jest tradycyjny, retrospektywny, narracyjny przeglad literatury
przedmiotu, zaréwno zagranicznej, przede wszystkim anglojezycznej, jak i polskie;j.
Przeglad zostal podporzadkowany jasno sprecyzowanym w pracy pytaniom badaw-
czym. Dzigki niemu mozliwe bylto relatywnie szybkie podsumowanie aktualnego
stanu wiedzy na temat stosowanych w praktyce marketingowej narzedzi analitycz-
nych w réznych ujeciach i kontekstach.

Nalezy zauwazy¢, ze pewnym ograniczeniem tej metody jest subiektywizm w se-
lekcjonowaniu zrddet literaturowych, a takze niesystematyczny, niewyczerpujacy
i niejawny ich dobor oraz to, ze przeglad literatury jest nietatwo powtarzalny. Stra-
tegia wyszukiwania publikacji zostala oparta na wieloletnim doswiadczeniu autor-
ki oraz krytycznej ocenie omawianych prac naukowych i prezentowanych w nich
wynikéw badan, w tym na ich istotnosci, jednak bez odwotywania sie do rygory-
stycznie ustalonych kryteriéw. Uzyskane wyniki studiéw literaturowych i wnioski
konicowe opieraja si¢ wylacznie na danych pochodzacych z tych publikacji. Nie sfor-
mulfowano jednak w tym zakresie jasno okreslonej metody syntezy ani nie dokona-
no selekcji badan opisywanych w literaturze pod katem typu badania i ich jakosci
metodologiczne;.

Mimo przedstawionych powyzej ograniczen, dzigki wykorzystaniu w pracy roz-
norodnych metod badawczych oraz ich triangulacji, uniknigto potencjalnie obcia-
zajacego autorke bledu tendencyjnosci w prezentowaniu wynikow studiéw literatu-
rowych i koncowych konkluzji. Ten aspekt postuzenia sie tradycyjnym przegladem
literatury w postgpowaniu badawczym wymaga podkreslenia, poniewaz rdzne-
go rodzaju usterki i obcigzenia (biases), bedace konsekwencja bledéw popetnio-
nych w samym procesie przegladu, moga doprowadzi¢ do sformutowania blednych
wnioskow.

Studium literatury przedmiotu pozwolito na uzyskanie pelniejszego i bardziej
spojnego obrazu probleméw zwigzanych z holistycznym podejsciem do sfery mar-
ketingu, finanséw i informatyki w przedsiebiorstwie, a synteza wnioskéw wynika-
jacych z badan empirycznych wlasnych i obcych umozliwita doktadniejszy pomiar
efektow dzialan marketingowych.
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3.4. Metoda case study research w analizach marketingowych
i strategicznych przedsiebiorstwa oraz jej zastosowanie

Jak stwierdza L. Zabinski:

[...] wiedza o praktykach marketingowych powinna pochodzi¢ z réznych, nawet
niewykorzystywanych dotad zZrddet oraz by¢ zdobywana nawet niekonwencjonal-
nymi, chociaz dopuszczanymi prawem, metodami [...]. Prawdopodobnie najlep-
szymi metodami modelowych rekonstrukeji badanych praktyk zarzadzania bytaby
obserwacja uczestniczaca w procesach decyzyjnych (takze interaktywna w charak-
terze czynnego uczestnika tych proceséw) lub obserwacja z pozycji konsultanta bi-
znesowego260,

Taka metode obserwacji interaktywnej wykorzystano w autorskich badaniach opi-
sanych w niniejszej monografii.

Podstawg metody badania studiéw przypadkéw, jak dalej stwierdza Zabinski,
jest paradygmat interpretacyjny (interpretatywny), ktory zaktada reprezentatyw-
no$¢ merytoryczng, a nie statystyczng. W paradygmacie interpretatywnym przyj-
muje sig, ze analizowana rzeczywisto$¢ rynkowa nie istnieje obiektywnie (poza ba-
daczem), a jest jego tworem, najczesciej oryginalnym i specyficznym?26!l. W zwigzku
z tym pojawia si¢ problem zwigzany z uogélnianiem uzyskanych wynikéw badan,
ktérymi moga by¢ opisy jednostkowych zjawisk, proceséow, zachowan (opisy ideo-
graficzne). Brak reprezentatywnodci statystycznej (zobiektywizowanej) nie prze-
szkadza jednak autorom tak zwanej naukowej literatury biznesowej formulowac
swoje poglady czy wrecz koncepcje w postaci uogélnien lub zalecane do wykorzy-
stania modele biznesu, zarzadzania czy polityki gospodarczej. Wedlug nich skutecz-
nos¢ i/lub efektywnos¢ tych modeli stanowia potwierdzenie rezultatéw najlepszych
praktyk biznesowych (zarzadczych)262.

Starajac si¢ rozstrzygna¢ dylemat przedmiotu/zakresu uogélnien wynikéw ba-
dan naukowych przypadkéw, Zabiriski odwoluje sie miedzy innymi do stanowiska
G. Morgana oraz M. Kostery, ktdrzy w podejsciu badawczym wykorzystujg przy-
wolany wyzej interpretatywny paradygmat badawczy, w tym zasad¢ doboru me-
rytorycznego celowego, czyli reprezentatywnosci merytorycznej (a nie statystycz-

260 L. Zabinski, Koncepcje marketingu a praktyka zarzgdzania. Istota, sposoby identyfikacji, seman-
tyka, [w:] T. Zabinska, L. Zabinski (red.), Koncepcje marketingu a praktyki zarzgdzania. Aspekty te-
oretyczne i badawcze, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 46.
261 L. Zabinski, Wezlowe aspekty..., s. 92.

262 Tamze, s. 110.
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nej, obiektywizowanej) populacji badanych przypadkéw (obiektow badawczych)263.
Kwestig otwarta pozostaje natomiast mozliwos¢ stosowania metody case study re-
search i metod jej pokrewnych (na przykiad window studies) jako samodzielnych
metod badan empirycznych, zarzuca si¢ im bowiem nie tylko brak poglebionej re-
fleksji metodologicznej, ale tez w wielu przypadkach logicznie uargumentowanego
uzasadnienia oraz wystarczajacej weryfikacji/falsyfikacji empirycznej264.

Podzielajac przytoczone powyzej watpliwosci, autorka niniejszej monografii po-
stuzyla sig, jak juz wspomniano, metodg triangulacji metodologicznej. Nie traktu-
jac case study jako pojedynczej metody badawczej, lecz raczej jako ztozone podej-
$cie metodyczne, polgczyla kilka metod badan jakosciowych, odnoszac si¢ przy tym
do wczesniej opisanych wyjsciowych zalozen konceptualnych. W rezultacie takiego
postepowania badawczego udalo si¢ znaczaco zmniejszy¢ luke (redundancje) mie-
dzy informacjami jakosciowymi i decyzjami oraz zbudowa¢ nowe zasoby wiedzy,
takze o charakterze stosowanym.

W literaturze przedmiotu uwaza sie, ze studia przypadkow stuza do trzech celow
— tworzenia teorii (cel teoriotworczy), testowania teorii i zorientowania studiéw eks-
planacyjnych na praktyke gospodarczg (cel praktyczny)26>. W niniejszej pracy studia
przypadkéw postuzyly przede wszystkim do zbadania rzeczywistych zjawisk i pro-
cesow zachodzacych w przedsigbiorstwach, co pozwolilo na doglebng charaktery-
styke zintegrowanej platformy ich rozwoju, uwzgledniajacej aspekty marketingowe
i finansowe oraz rozwigzania z zakresu technologii informacyjnej, pozwalajacej kre-
owac nowg warto$¢ dla szerokiego kregu interesariuszy. Ponadto studia przypadkow
miaty charakter aplikacyjny i pozwolily na sformutowanie dobrych praktyk w za-
kresie budowania interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego.

W pracy wykorzystano rézne rodzaje studiow przypadkow, przede wszystkim
eksploracyjne — majace na celu zidentyfikowanie pytan i hipotez badawczych, wyjas-
niajace — przedstawiajace relacje przyczynowo-skutkowe w badanych przedsigbior-
stwach oraz opisowe — zawierajace pelny opis problemoéw zwigzanych z budowaniem
i wdrozeniem MFIT. Ponadto wykorzystano studia przypadkéw poréwnawczo-cza-
sowe, polegajace na poréwnaniu analizowanych probleméw w czasie.

263 L. Zabinski, Koncepcje marketingu..., s. 47; tenze, Weztowe aspekty..., s. 9.

264 L. Zabinski, Koncepcje marketingu..., s. 47.

265 W. Grzegorczyk, Studium przypadku jako metoda badawcza i dydaktyczna w naukach o zarzg-
dzaniu, [w:] tenze (red.), Wybrane problemy zarzgdzania i finanséw. Studia przypadkéw, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Lédzkiego, 1.6dZ 2015, s. 11. Zob. tez W. Czakon, Zastosowanie studiéw przypadku
w badaniach nauk o zarzgdzaniu, [w:] tenze (red.), Podstawy metodologii badati w naukach o zarzg-
dzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 190, 192-199.
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Metodyka studium przypadku zostata w literaturze precyzyjnie okreslona26. Jak
juz wspomniano, podstawowg zasada jest ich dobor merytoryczny, celowy, czyli re-
prezentatywnos$¢ merytoryczna, a nie statystyczna. Postuluje si¢, aby w wersji mini-
malistycznej badania obejmowaly 2-4 przypadki, a ich maksymalna liczba wyno-
sita 10-15. Staranny dobor przypadkéw do badan powinien dostarczy¢ podobnych
wynikéw w warunkach przewidywalnych dla przewidywalnych przyczyn (replika-
cja literalna) lub przeciwstawnych wynikéw dla przewidywalnych przyczyn (repli-
kacja teoretyczna). W niektérych badaniach mozna wykorzysta¢ metode triangula-
cji i zalozy¢ dobdr mieszanki przypadkow dostarczajacych replikacji literalnej oraz
replikacji teoretyczne;j.

W literaturze podkresdla si¢ takze, Ze metoda analizy przypadkow jest szczegdlnie
przydatna w badaniach o charakterze eksploracyjnym, w ktérych poznawana jest
dopiero natura badanego zjawiska, formulowane sg i uprawdopodobniane wst¢pne
hipotezy, a takze dokonywana jest wstepna analiza skrajnych lub charakterystycz-
nych sytuacji26”.

Zwolenniczkg stosowania badan jako$ciowych wstudiach empirycznych jest
W. Muszynska268. Potwierdza ona ich przydatno$¢ i wskazuje, ze w procesie kon-
struowania strategii marketingowej w wielu obszarach wykorzystywane sg bada-
nia rynkowe, ktdre na podstawie doswiadczen przedsiebiorstw europejskich, gtow-
nie francuskich, przedstawit J.-J. Lambin26%. Okreélil on trendy i zakres tych badan.
Obejmuja one kolejno: analize potrzeb przez segmentacj¢ rynku, analize atrak-
cyjnosci rynku, analize konkurencji, opracowanie strategii marketingowej z wy-
korzystaniem metod analizy strategicznej i strategicznego planu marketingowego
uwzgledniajacego analize wrazliwosci i ryzyka zarzadzania w warunkach niepew-
nosci. W wigkszosci tych obszaréw wykorzystuje sie gromadzone dane marketingo-
we zaréwno o charakterze jakosciowym (wywiady, obserwacje, case study research),
jaki o charakterze ilo§ciowym (badania kwestionariuszowe).

266 Zob. na przyktad Ch. Perry, Case research in marketing, ,The Marketing Review” 2001, no. 1,
s. 313-315; za: L. Zabinski, Wezlowe aspekty..., s. 82; R.K. Yin, Case Study Research - Design and
Methods, Sage Publication, Newbury Park 1994, s. 45-50, za: L. Zabinski, Wezlowe aspekty..., s. 99.
W polskiej literaturze nauk o zarzadzaniu wyczerpujacego opisu studium przypadku jako metody
badawczej dokonat W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadku..., s. 189-210.

267 L. Zabinski, Wezlowe aspekty..., s. 78, 83-84; ]. Michalak, Modele biznesu przedsigbiorstwa. Ana-
liza i raportowanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016, s. 207.

268 W. Muszyniska, Znaczenie badarn marketingowych i rynkowych w procesie formutowania strategii
marketingowej przedsigbiorstwa, [w:] K. Mazurek-Lopacinska (red.), Badania marketingowe — meto-
dy tendencje, zastosowania, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2003, s. 298.
269 J.-]. Lambin, Strategiczne zarzgdzanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 187-197.
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Muszynska zauwaza réwniez, ze w opracowanej strategii marketingowej analityk
marketingowy powinien dostarczy¢ informacji o zwiazkach i wspdtzaleznodciach
miedzy atrakcyjnoscig rynku i konkurencyjnoscia firmy w celu zaprojektowania ta-
kiej strategii ksztaltowania oferty asortymentowej, ktoéra zapewni firmie wzrost i zy-
skowno$¢ w diugim czasie. Przydatnos¢ badan rynkowych na tym etapie jest zwia-
zana z koniecznosciag wykorzystania metod portfelowych, na przykiad macierzy
Mc Kinseya, ADL, Hofera, BCG, segmentacji, marek, wartosci klienta i innych270,
Jednakze na podstawie studiow K. Mazurek-Lopacinskiej mozna wywnioskowac,
ze przedsigbiorstwa, ktore sformulowaly strategie marketingows, prowadzily bada-
nia marketingowe znacznie cze$ciej niz firmy, ktore jej nie miaty?71. Ponadto takie
podejscie do strategii marketingowej daje doskonale podstawy do przedstawiania
dobrych praktyk marketingowych realizowanych przez wiele przedsigbiorstw, kto-
rymi kierujg tak zwani giganci biznesu. Mozliwe s3 tu do zastosowania takie meto-
dy, jak strategiczna karta wynikéw, badanie satysfakcji klienta, pomiar efektywno-
$ci dziatan marketingowych oraz podejscie sektorowe272,

Aby uzasadni¢ prowadzenie badan dotyczacych wykorzystania metod portfelo-
wych metoda case study research, nalezy przypomnie¢ opini¢ M. Rajzera o mozliwo$-
ciach wielokrotnego wykorzystywania tych metod?73. Metody portfelowe sg stosowane
zaré6wno na poziomie zarzadzania przedsiebiorstwem, jak i w strategiach funkcjonal-
nych. Rdzni je jednak stopien szczegdtowosci, horyzont czasowy i rodzaj wykorzysty-
wanej informacji. Ponadto strategie realizowane na réznych poziomach zarzadzania
sugeruja, ze alokacja zasobow miedzy rdézne strategiczne jednostki biznesu (strategic
business units — SBU), bez wzgledu na to, czy obejmuja segmenty, marki, czy warto$¢
klienta, jest domeng wszystkich poziomdéw zarzadzania. Na poziomie operacyjnym
konieczne jest uszczegolowienie kierunkéw alokacji tak zwanego wyzszego pozio-
mu zarzadzania. Stusznie stwierdza wigc Rajzer, ze sama definicja SBU powoduje ko-
niecznos¢ przyjecia zalozenia o budowaniu kryteriéw ukierunkowania rozdyspono-
wania posiadanych zasobow przez przedstawicieli wszystkich pozioméw zarzadzania.
W zwigzku z tym nie mozna umiejscowi¢ metod portfelowych jako narzedzia decy-
zyjnego zwiazanego wylacznie ze strategiami poziomu operacyjnego. W tym miejscu
nalezy tez wspomnie¢ o macierzy priorytetyzacji (prioritization matrix), ktéra pozwa-
la uszeregowac projekty danego przedsigbiorstwa wediug ich wazno$ci.

270 W. Muszyniska, Znaczenie badati marketingowych..., s. 299-300.

271 K.Mazurek-Lopacinska, Zachowania nabywcéw jako podstawa strategii marketingowej, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 223-228.

272 A.M. Zarzycka, M. Sagan, Pomiar najlepszych praktyk marketingowych, ,,Marketing i Rynek”
2011, nr 7, 5. 20-23.

273 M. Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2004, s. 106.
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W dalszej cze$ci swoich rozwazan Rajzer zalicza metody portfelowe, zgod-
nie z kryterium przedmiotowym analizy, do tak zwanych metod zintegrowanych.
Na ich podstawie mozliwe jest dokonanie analizy dziatalnosci firmy na tle otocze-
nia, faczacej uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne w jedno kryterium decyzyj-
ne. Metody nie stanowia wylacznie narzedzi analizy, gdyz umozliwiaja takze wery-
fikacje procesu planowania strategicznego i operacyjnego. Ten sam portfel jednostek
mozna analizowaé w réznych przekrojach i podejmowa¢ decyzje dotyczace nakta-
doéw na podstawie wielu kryteriow ilo§ciowo-jakosciowych?74. Tak wiec umozliwiajg
one zidentyfikowanie i wyréznienie tych zmiennych, ktdre maja najwigkszy wplyw
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Jak stwierdza Zabinski, metoda case study research jest podstawowa metoda badan
szkoly ewolucyjnej zarzadzania. Natomiast wedtug A.M. Nikodemskiej-Wolowik
studia przypadkéw znajdujg réwniez zastosowanie w marketingu. Nie sg one samo-
dzielng metoda pomiaru, ale taczg kilka réznych metod, na przyktad wieloetapowa
obserwacje z indywidualnymi wywiadami poglebionymi i analizowaniem zrédet
wtérnych?7>. Mozna tu wskazad raz jeszcze na model analizy najlepszych praktyk
w marketingu, obejmujacy kluczowe wskazniki jego osiagnigc276.

Metodyka case study research jako metodyka badan jakosciowych praktyk zarza-
dzania marketingowego, jak juz wspomniano wyzej, zostala opisana przez Zabin-
skiego i przez Wiktora. Istota tej metody wedtug Wiktora polega na wszechstron-
nej prezentacji rzeczywistej sytuacji wystepujacej w konkretnym przedsiebiorstwie
lub w odniesieniu do jednej z realizowanych funkcji (na przyktad zarzadzania, mar-
ketingu, finanséw), traktowanej jako indywidualny ,przypadek”, oraz na poszu-
kiwaniu wszelkich niezbednych danych umozliwiajacych jego poglebiong analize,
sformulowanie wariantéw wyboru i podjecie najwlasciwszej decyzji wraz z jej nie-
zbednym uzasadnieniem?””.

Metode badania przypadkéw (case study research) nalezy odrézni¢ jako meto-
de naukowa (badawczg) od metody ksztalcenia (case study). W badaniach przypad-
kéw w marketingu zaleca sig, aby ich przedmiotem, szczegélnie przydatnym do for-
mulfowania hipotez, a wiec jeszcze w fazie wstepnej tworzenia tresci przypadkéow,
byty278:

274 Tamze, s. 107.

275 A.M. Nikodemska-Wotowik, Jakosciowe badania marketingowe, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1999, s. 15, za: L. Zabinski, Weztowe aspekty...,s. 77.

276 A.M. Zarzycka, M. Sagan, Pomiar najlepszych praktyk..., s. 20-23.

277 J. Wiktor, Studium przypadku. Istota, funkcje i procedura analizy przypadku, [w:] J. Altkorn
(red.), Zarzgdzanie i przedsiebiorczos¢. Studia polskich przypadkéw, PWN, Warszawa-Krakow 1996,
s. 11, za: L. Zabinski, Wezlowe aspekty..., s. 80.

278 L. Zabinski, Weztowe aspekty..., s. 84.
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1) przypadki odzwierciedlajace zachowania skrajne;

2) przypadki odzwierciedlajace kolejnos¢ wydarzen; czgsto przedmiotem analizy
przypadku sg okres i sekwencja jego zachowania si¢, na przyktad tworzenie stra-
tegii, sposob i sekwencja implementowania nowej koncepcji marketingu itp.;

3) przypadki odzwierciedlajace zmiany, w szczegolnosci nieciagle, nowe, przelo-
mowe dla badanego podmiotu.

Ponadto wedlug R.K. Yina studium przypadku ma charakter empiryczny (polega
na analizie i ocenie zjawisk zachodzacych w rzeczywistosci) oraz teoretyczny (jest
rzetelnym zbieraniem i przetwarzaniem danych, poniewaz otwiera dostep do wie-
lu ich zrédel i pozwala je ze sobg poréwnywacd)279. Studium przypadku jest swoi-
stym eksperymentem, ktory pozwala przejs¢ przez caly proces podejmowania decy-
zji. Jego istota jest analiza, dyskusja i budowanie umiejetnosci280. Ponadto studium
przypadku jest pojedynczym iograniczonym zakresowo procesem badawczym,
w ktorym wnika sie w szczegdly przez wykorzystanie wielu technik i przez diuzszy
czas?8l,

Ponadto zwraca si¢ uwage, iz studium przypadku moze by¢ metoda dowodzaca
prawdziwosci koncepcji teoretycznej. N. Siggietkow stara si¢ uzasadni¢ taka mozli-
wos¢, wskazujac, Ze najczestszy zarzut to opinia o studium jako o zbyt malej pro-
bie badawczej. W rzeczywistosci pojedynczy przypadek moze by¢ bardzo dobrym
przykladem. Kolejny zarzut dotyczy braku reprezentatywnosci. Jej zadanie oznacza
pomylenie podej$¢ metodologicznych?82. Wykorzystanie tej metody daje trzy wazne
korzy$ci283:

1) motywacje — studium przypadku moze przekonywac o znaczeniu badanych

zjawisk,

2) inspiracje — pojedyncze obserwacje moga by¢ punktem wyjscia do opracowa-
nia nowej teorii,

3) ilustracje — studium przypadku moze wskazywac rozumienie teorii w realnych
uwarunkowaniach.

Reasumujac, case study moze budowac i testowac teorie lepiej niz badania staty-

styczne, moze takze by¢ podstawg istotnych argumentéw do opisu zwigzku przy-
czyn badanych zjawisk.

279 R.K.Yin, Case Study Research..., s. 23.

280 J.C.Ho, C.S. Lee, The Case Method of Learning, ,Management of Science and Engineering”
2003, Fall.

281 H. Maylor, K.K. Blackmon, Researching Business and Management, Palgrave Macmillan, New
York 2005, s. 243.

282 N. Siggietkow, Persuasion with Case Studies, ,Academy of Management Journal” 2007, vol. 50,
no. 1.

283 Tamze.
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3.5. Analiza badania - etap pierwszy: zakres case study
research, wyniki badan oparte na zintegrowanych analizach
portfelowych w latach 2000-2003

Badania autorskie przeprowadzone metoda case study research pozwolily przedsta-
wi¢ szczegdtowo pochodne bedace podstawa wspolrzednych klasycznych macierzy
portfelowych. Sa to wskazniki o charakterze ilo§ciowym, zaréwno ze sfery marke-
tingu, jak ifinanséw?84. Stworzyly one mozliwo$¢ oceny ewolucji spdjnosci tych
dwoch sfer na przestrzeni czasu oraz ukazaly kierunki rozwoju tej problematyki.
Byly to wigc badania literaturowe, w ktérych dokonano przegladu publikacji anglo-
jezycznych, wskazujac na platforme wzrostu przedsigbiorstwa, integrujaca dzialania
marketingowe, zarzadzanie finansowe oraz technologie informatyczne. Przedsta-
wione zostaly klasyczne metody portfelowe (BCG, GE, Hofera, A.D. Little’a, Mara-
kon Association, RONA-graf, SPACE, CCF). Jednak w kolejnych ujeciach analitycz-
nych dotyczacych portfela segmentéw, nowych technologii, portfela marek, portfela
wartosci klientéw lub dostawcow, portfela akcjonariuszy oraz portfela SBU grup ka-
pitalowych takze wystepuje interfejs, czyli spdjnos$¢ obszaréw marketingu i finan-
s6w wyrazana przez wskazniki finansowe i mierniki/wskazniki marketingowe.

Po dokonanym przegladzie i analizie teoretycznych metod macierzowych przed-
stawiono przyklady firm z lat 1999-2002. Byla to tak zwana obserwacja interaktyw-
na w charakterze czynnego analityka, decydenta uczestniczacego w tych procesach
lub inaczej okreslajac — obserwacja z pozycji konsultanta biznesu. Jest to zbiezne
z pogladem Zabiriskiego na temat case study research jako metody badawczej. Byty
to badania systematycznie prowadzone rok po roku przez kilka kolejnych lat, moni-
torujace strategie, jakie wdrazala dana firma.

W tej obserwacji uczestniczacej poglebione dalsze badania mialy na celu wska-
zanie w praktycznych przykladach najbardziej istotnych miernikéw marketingowo-
-finansowych i okreslenie tych zasadniczych wskaznikow, ktore wplywaja na wybor
odpowiedniej strategii rozwoju przedsiebiorstwa. W procesie budowy i wdrazania
strategii marketingowej wykorzystywane sg zaréwno metody ilo$ciowe, jak ija-
kosciowe. W $wietle prowadzonych autorskich badan nalezy stwierdzi¢, ze istotne
byto dokonanie oceny wykorzystania w praktyce polskich przedsiebiorstw wybra-
nych metod portfelowych, warunkujacych strategie marketingowe, niejednokrot-
nie uznawanych za metody jakosciowe. Badania studiéw przypadkéw firm dziata-
jacych na rynkach dobr przemystowych i dobr konsumpcyjnych w pierwszej czgsci
badan staly sie swoistymi implikacjami menedzerskimi, czyli wskazéwkami dla
menedzeréw podejmujacych decyzje. Jednocze$nie mozna je traktowa¢ jako bada-

284 G. Golik-Gorecka, Interfejs marketingowo-finansowy w analizach portfelowych..., s. 42-54.
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nia o charakterze opisowym iwyjasniajacym. W niektoérych badanych przedsie-
biorstw nie opracowywano efektywnej strategii marketingowej, poniewaz nie byly
wczesniej prowadzone analizy marketingowe. Jednak w badaniach tych przyjeto
zasade doboru celowego przypadkdw, poniewaz wzorowano si¢ na regulach stoso-
wanych we wczeéniejszych analizach?8. Dobierano wiec takie przypadki, w kto-
rych dane zjawiska izwiazki byly widoczne irozlegle, co pozwalalo relatywnie
tatwo je identyfikowaé. Do grupy firm funkcjonujacych na rynku débr konsump-
cyjnych zaliczono zaréwno polskie firmy o zasiggu lokalnym i ogdélnopolskim, jak
i miedzynarodowym. Ostatecznie wybrano dziesie¢ przedsiebiorstw. Byla to gru-
pa firm o charakterze konsumpcyjnym i grupa przedsiebiorstw o charakterze prze-
mystowym.

Wnhikliwe badania przeprowadzone w tych firmach na plaszczyznie finansowej,
z wykorzystaniem wskaznikéw iinnych narzedzi rachunku ekonomicznego, daly
gleboki i dokladny obraz ich poprzedniej, obecnej i przyszlej drogi dziatania. Sg one
poniekad pewnego rodzaju mapa, ktéra ulatwia poruszanie si¢ po réznych obsza-
rach zarzadzania przedsigbiorstwem. Uzyte w badaniach analizy macierzowe, dzie-
ki graficznemu ukazaniu wszystkich elementéw procesu badania, tworzg portfel
przedsigbiorstwa. Analiza zmian pozycji SBU w danym rodzaju badania umozliwia
zaobserwowanie kontrastéw zachodzacych miedzy etapami badan danej firmy, jak
réwniez ich pozycji konkurencyjnej, a takze stanowi doskonaly material do przy-
gotowania prognoz. Wielowatkowos¢ i r6znorodno$¢ metod oraz sposobéow badan
i analiz marketingowych stwarza mozliwosci wielowymiarowych diagnoz portfela
produktéw w ujeciu statycznym i dynamicznym. Opracowane macierze i stosowa-
ne w nich relacje miedzy poszczegdlnymi wielkosciami oraz zachodzace zalezno-
$ci matematyczno-statystyczne pozwalaja analizowac i dokladnie oblicza¢ wielko$¢
kosztéw i przeptywdéw pienigznych dotyczacych poszczegdlnych produktéw, marek
i obecnej wartosci klientéw. Badania te dostarczaja rynkowych informacji na temat
konkurencji oraz umozliwiaja ocen¢ zachowan nabywcy. Pozwalaja takze budowaé
tozsamo$¢ marki firmy (okreslac jej pozycje i kreowac), wskazywac strategiczne im-
plikacje dla firmy, gotowos¢ do adaptacji produktow i/lub ustug uzaleznionej od wy-
magan klientéw, koordynowac prace badawczo-rozwojowe w celu wsparcia poszcze-
golnych dzialéw firmy, a w rezultacie kreowa¢ wartos$¢ dla nabywcy. Analizy stuza
do ustalenia pozytywnych kierunkéw dzialania, a takze niekorzystnych dla spotek
zmian struktury portfela produktu. W szczegélnosci chodzi o zapewnienie mozli-
wosci rozwojowych firmy i ustalenie stopnia zréwnowazenia portfela.

285 L. Zabinski, Dylematy badania marketingu produktéw systemowych za pomocg metodyki case re-
search, [w:] S. Figiel (red.), Marketing w realiach wspétczesnego rynku. Strategie i dziatania marketin-
gowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 110.
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Obserwacje prowadzone metodami analitycznymi pozwalajg przewidywac, jakie
dziedziny gospodarowania przedsigbiorstwa moga by¢ najbardziej skuteczne w pro-
cesie zwigkszania relatywnego udziatu w rynku, identyfikuja kryteria determinujace
atrakcyjnos¢ podejmowanych przedsiewzieé¢ (wielkos¢, wzrost rynku, zyskownos¢
sektora, atrakcyjnos¢ inwestycyjna, stabilnos¢ technologiczng). Grupy miernikéw,
ktére sg na osiach wspolrzednych lub tez stanowig ich elementy (nazywane w opisy-
wanych badaniach pochodnymi), tworzg wrecz zakres przedmiotowy zarzadzania
marketingowego, w tym takze planowania, monitorowania i kontroli. Zastosowanie
wiec okreslonej metody badan, czyli metody jakosciowej case study research pozwa-
la doglebnie pozna¢ strategie marketingowe analizowanych firm, stad zasadne jest
skoncentrowanie si¢ w niniejszej pracy na tych dwoch obszarach problemowych.

3.5.1. Wstepne tta badanych przypadkéw przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwo 1

Siedziba przedsiebiorstwa 1 znajdowata si¢ w Lodzi. Rozpoczelo ono dziatalnosé
w 1951 roku i istnialo 58 lat. 19 lutego 2009 roku firma zostala wykreslona z rejestru
przedsigbiorcow. Zajmowala si¢ czesciami i naprawa maszyn budowlanych.
Przedsiebiorstwo 2

W 1919 roku zalozono w centrum Lodzi malg fabryczke wyrobow kosmetycz-
nych. Dzialalno$¢ rozpoczeto od produkeji mydel i wéd kolonskich, poszerzajac
wkrétce oferte o pudry, szampony i emalie do paznokci. W 1951 roku stalg si¢ ona
wlasnodciag panstwa ifunkcjonowala jako Fabryka Kosmetykéw. Dwadziescia lat
pozniej weszta w sktad Zjednoczenia Przemystu Chemicznego.
Przedsiebiorstwo 3

W 1948 roku w Kutnie powstaly Tuczarnia i Ubojnia Drobiu oraz Zbiornica Jaj-
czarsko-Drobiarska. W 1992 roku przedsigbiorstwo sprywatyzowalo sie¢ iprze-
ksztalcito w spotke akcyjng. Firma zajmuje si¢ produkcja i przetwdrstwem miesa
drobiowego, produkcja pisklat kurzych i gesich, hodowlg brojleréw, a takze ekspor-
tem drobiu i pierza gesiego. Przedsigbiorstwo zatrudnia ponad 600 oséb.
Przedsiebiorstwo 4

Bylo to male przedsi¢biorstwo zajmujace si¢ dystrybucja wyrobéw tytoniowych.
Firma zostala wykreslona z rejestru przedsigbiorcow.
Przedsi¢biorstwo 5

W 1851 roku otworzono pierwszg firmowa cukierni¢ wraz z mala manufaktura
czekolady. W 1999 roku prawa do marki otrzymata zagraniczna firma, a przedsie-
biorstwo zaczelo dziala¢ pod wspolng nazwa. Przedsiebiorstwo 5 dostarcza swoim
konsumentom takie produkty jak ptasie mleczko, czekolady, ciastka, wafle i batony,
czekotubki.
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Przedsiebiorstwo 6

Firma jest globalnym liderem w technologiach energetyki i automatyki. Dzia-
fa od 1883 roku, w Lodzi od 1998 roku. Oddzialy firmy zlokalizowane s3 w calej
Polsce.
Przedsigbiorstwo 7

W roku 1991 roku powstata firma w Zgierzu. Jej asortyment handlowy to pro-
dukcja koncentratéw pigmentowych, srodkéw pomocniczych do tworzyw sztucz-
nych, takich jak stabilizatory UV, antystatyki, srodki poslizgowe. Produkty te s fi-
zjologicznie nieszkodliwe, nietoksyczne inie zawierajg metali ci¢zkich. Z dniem
1.01.2013 roku firma zmienia nazwe i integruje si¢ z zagranicznym koncernem.
Przedsi¢biorstwo 8

Przedsiebiorstwo 8 zwigzane jest z dziatalnoscig dwdch przedwojennych 16dz-
kich fabryk. W roku 1948 obie firmy potaczono w jedna, dziatajaca w dwoch zakta-
dach az do konca lat szes¢dziesiatych, kiedy to wybudowano nowoczesna fabryke,
dzialajaca do chwili obecnej. Od lat przedsi¢biorstwo specjalizuje si¢ w produkeji
obuwia ochronnego i zawodowego z gumy i tworzyw sztucznych.
Przedsi¢biorstwo 9

Firma rozpoczela dziatalnos¢ w 1957 roku. Mimo duzych zmian polityczno-
-gospodarczych w Polsce przetrwala w niezmienionej strukturze wlasnosciowej, po-
siadajac 100% polskiego kapitatu. Zajmuje si¢ produkcja artykuléw chemii gospo-
darczej oraz artykuldéw spozywczych.
Przedsiebiorstwo 10

Przedsiebiorstwo 10 zostalo zalozone w 1997 roku. Siedziba firmy polozo-
na jest niedaleko Wieruszowa. Gtéwna jego dziatalnoscig jest rozbiér miesa wie-
przowego.
Przedsigbiorstwo 11

Firma zostala zalozona w 1867 roku w Katowicach. Obecnie jej dzialalno$¢ obej-
muje produkcje wyrobéw chemii gospodarczej oraz wyrobéw kosmetycznych. Jest
najwigkszym krajowym producentem szampondw dla dorostych i dzieci.

3.5.2. Wyniki badan oparte na zintegrowanych analizach portfelowych,
analiza case study research 2000-2003

Tabela 3.1 przedstawia wyniki oparte na zintegrowanych analizach portfelo-
wych, bedace gléwna czescia poczatkowego case study research. Analizy doty-
czg pieciu macierzy: BCG, GE, ADL, Hofera i Marakon Associates dla pierwszych
siedmiu przedsiebiorstw. Liczba si¢ zmienila ze wzgledu na to, ze firma nr 6 jest
skladowg czesci 6A i 6B. Firmy od 8 do 11 ujete s3 w tabelach w dalszej cze¢sci pod-
rozdziatu.
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Przedsiebiorstwo 1
Macierz BCG

Analizujac sprzedaz grup wyrobéw produkowanych w2001 roku, mozemy
stwierdzi¢ Ze najwiekszy udzial w sprzedazy mialy wibratory (37,25%), zacieracz-
ki (25,26%) i szlifierki (14,36%), najmniejszy przecinarki (12,24%), przepychacze
(9,38%) i wycinarki szczelin (1,5%).

Na podstawie analizy tempa wzrostu sprzedazy obserwujemy zmniejszenie
sprzedazy wszystkich grup wyrobéw produkowanych w2001 roku w stosunku
do roku 2000. Wynika to z polozenia SJB na ujemnej osi TWR. W 2001 roku z pro-
dukowanych przez firme¢ grup produktowych tylko szlifierki, przepychacze i wyci-
narki swoim wzglednym udzialem w rynku znalazty si¢ w grupie wyrobéw ,,dojne
krowy”. Najwigkszym udzialem w rynku charakteryzowaly sie szlifierki i mimo ni-
skiej stopy zwrotu sprzedazy (w tym przypadku ujemnej) posiadaly wysoki udzial
w rynku. Przedsiebiorstwo nie musialo ponosi¢ nakltadéw finansowych na te wyro-
by, a dodatkowa sprzedaz szlifierek byta rentowna i stanowila jedno z gléwnych zro-
det dochodu firmy. Nizszym udziatem w rynku i mniejszym tempem wzrostu sprze-
dazy charakteryzowaly sie przepychacze i wycinarki szczelin. Jednak te produkty
takze w macierzy BCG znajduja sie¢ w grupie ,,dojnych krow”. Osiggane nadwyzki
ze sprzedazy tej grupy wyrobow byly najczesciej wykorzystywane do finansowania
innych SJB, a takze prac badawczo-rozwojowych. Firma przeznaczala czg¢s¢ srod-
kéw finansowych wygospodarowanych ze sprzedazy produktéw znajdujacych sie
w grupie ,,dojnych kréw” na wykreowanie nowych produktéw, na ktére w danym
czasie istnialo zapotrzebowanie na rynku. Inne wyroby, to jest wibratory, przecinar-
ki, zacieraczki, zajmowaly w macierzy BCG pozycje ,,pséw”. Ujemne tempo wzro-
stu rynku i wzgledny udzial w rynku na poziomie 0,86 wynikaly w gléwnej mierze
z silnej konkurencji, jaka stanowily miedzy innymi firmy francuskie i niemieckie
oraz dwa polskie przedsiebiorstwa. Mimo niekorzystnej pozycji oraz tendencji spad-
kowych wibratory stanowily najwigkszy procentowy udziat (37,25%) ogélnej sprze-
dazy maszyn i urzadzen w firmie. Wedlug teorii na temat BCG, ktéra moéwi, ze pro-
dukty znajdujace si¢ w grupie ,,pséw” nalezy wycofa¢ z rynku, w przypadku firmy 1
wibratory i zacieraczki stanowily gtéwne zZrédlo dochodu firmy, mimo iz w macie-
rzy BCG zajmowaly pozycje ,,pséw”. Wibratory generowaty 60% zysku, a zacieracz-
ki 13% z maszyn i urzadzen. Firma réwniez nie ponosifa kosztéw inwestycyjnych
na wibratorach, zacieraczkach i przecinarkach. Z rocznych zestawien firmy wyni-
ka wniosek, iz wyzej wymienione wyroby stanowily znaczacy udzial w przycho-
dach firmy.

W 2002 roku wzgledny udzial w rynku poszczegélnych produktéw zmienit sie
w niewielkim stopniu, jednak firma odnotowata wzrost sprzedazy na grupach wy-
robow: szlifierki, zacieraczki, przecinarki, wycinarki szczelin i wibratory, natomiast
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spadla sprzedaz przepychaczy. Mimo wzrostu sprzedazy zysk spadl o 20% w stosun-
ku do roku poprzedniego — wynikato to w gléwnej mierze ze spadku rentownosci.
Produktami, ktére przyniosty straty, byly zacieraczki i przecinarki.

W wyniku agresywnej dzialalnosci konkurencji, miedzy innymi obnizki cen,
zmalal wzgledny udzial w rynku przepychaczy. Pozostale grupy produktéow w nie-
wielkim stopniu zwiekszyly te warto§¢. W 2002 roku z produkowanych przez fir-
me grup produktowych (podobnie jak w poprzednim roku) tylko szlifierki, prze-
pychacze i wycinarki swoim wzglednym udzialem w rynku utrzymaty si¢ w grupie
»dojnych krow”. Wibratory, zacieraczki i przecinarki, podobnie jak w roku poprzed-
nim, mimo iz w macierzy BCG zajmowaly pozycje¢ ,,pséw”, stanowily gtéwne zrod-
to dochodu firmy, a ich udziat w sprzedazy byl nadal najwigkszy. W 2002 roku firma
wprowadzila nowy produkt - gilotyne GS 600 — w celu zaspokojenia potrzeb klien-
tow na te wyroby.

W 2000 roku firma odnotowata wzrost TWR jedynie dwdch grup produktowych:
przepychaczy i zacieraczek. Pozostale cztery grupy, to jest szlifierki, przecinarki,
wycinarki i wibratory, nieznacznie spadty.

Na uwage zastuguje fakt wzrostu sprzedazy przepychaczy oraz ich ogdlnego
udzialu w bilansie maszyn i urzadzen. Wibratory w 2001 roku odnotowaly wigkszy
spadek niz w roku 2000, mimo iz w 2001 nastapil gwaltowny wzrost sprzedazy.
Whnioski z macierzy BCG

Na podstawie przeprowadzonych macierzy BCG grup produktowych wlatach
2000-2002 mozna zauwazy¢, ze firma w swoim portfelu produktéw nie posiada
zadnych wyrobow znajdujacych sie w polu ,,gwiazd” i ,,znakéw zapytania”, co ozna-
cza, ze nie ma produktéw rokujgcych aktywowanie sprzedazy i zyskow. Grupy wy-
robow znajdujace si¢ w portfelu firmy 1 zajmujg obszar w polach ,,pséw” i ,,dojnych
kréw” przy ujemnym tempie wzrostu rynku. Produkty te przynosza firmie zysk,
jednak ich rentownos¢ spada. Firma powinna wprowadzi¢ nowe produkty zgodnie
z zapotrzebowaniem odbiorcéw tych débr i znacznie rozszerzy¢ swoja oferte asor-
tymentows.

Cykl zycia produktu

Na podstawie wybranych produktéw firmy, to znaczy wycinarki szczelin PS-450
i wibratora WP 1,5, przeprowadzono kwartalny cykl zycia okreslony dla wielkosci
sprzedazy i kwoty zysku w latach 2000-2002. Zamieszczone nizej cykle zycia pre-
zentujg zachowanie si¢ produktéw na rynku débr przemystowych z uwzglednie-
niem sprzedazy kwartalnej. Ponizej opisano sezonowos¢ sprzedazy wyrobow.

Produkty branzy budowlanej cechuje sezonowos¢ sprzedazy wynikajaca ze specy-
fiki tego rynku. Wycinarki szczelin PS-450 mialy kolejne spadki wielkoéci sprzeda-
zy wIV kwartale 1995 i 1996 roku, a takze w III kwartale 1997 roku, IiIII kwartale
1998 roku oraz IiIV kwartale 2000 roku. Wzrosty sprzedazy wyzej wymienionych
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produktu nastepowaly gléwnie w I i Il kwartale kazdego roku, jak réwniez w III kwar-
tale 1997 roku oraz IT kwartale w 1999 i 2000 roku. Duzy wptyw na taki uktad ma spe-
cyfika klimatu charakteryzujacego nasz kraj.

Wrycinarka znajduje si¢ w fazie spadku - rosna koszty jednostkowe produkeji,
a sprzedaz spada, co powoduje strate. Jezeli firma nie zwigkszy sprzedazy lub nie
zmniejszy kosztéw jednostkowych, to produkt bedzie przynosit straty. Zwykle firma
wycofuje ze swojego portfela produktéw wyroby przynoszace straty.

W przypadku wibratora WP 1,5 mozna zauwazy¢ cykliczne spadki wielkosci
sprzedazy w III i IV kwartale w okresie od 2000 do 2002 roku oraz wzrosty sprze-
dazy tego wyrobu w I i IT kwartale wszystkich lat - tak jak w przypadku wycinarki
szczelin PS-450. Duzy wplyw na taki uklad sprzedazy ma specyfika klimatu cha-
rakteryzujacego nasz kraj. Wraz z nastaniem okresu wiosenno-letniego gwaltow-
nie ro$nie liczba inwestycji zwigzanych z remontami, wykonczeniami w branzy bu-
dowlane;j.

Wibrator znajduje si¢ w schytkowej fazie nasycenia wielkosci sprzedazy, co pop-
arte zostalo analiza SJB w ukladzie macierzy BCG. Produkt przynosi zysk, jednak
jezeli firma nie zwigkszy sprzedazy, to zysk moze przeobrazic si¢ w strate.

Specyfika produktéw przemystowych wytwarzanych w firmie wiaze si¢ z sezono-
woscig. Firma powinna wykorzysta¢ okres wzmozonych zakupéw maszyn i urzg-
dzen budowlanych na przetomie IIiIIl kwartalu. Zwiekszenie sprzedazy moze
odby¢ sie przez umocnienie aktywnej sprzedazy, to znaczy wprowadzenie przedsta-
wicieli handlowych, ktérzy w tym okresie poszukiwaliby chetnych do zakupu wyzej
wymienionych maszyn. W kwartatach, w ktorych sprzedaz znacznie spada, firma
powinna skierowa¢ swojg oferte do segmentu oséb szukajacych okazji rynkowych
i obnizy¢ cene sprzedazy do poziomu oplacalnosci (niesprzedane wyroby podnosza
koszty ogolne firmy przez koszty magazynowania).

Wnioski calosciowe

W niniejszej pracy przedstawiony zostal proces realizacji strategii marketingu
mix opracowany na przykladzie przedsiebiorstwa 1. Na podstawie danych uzyska-
nych z dzialu marketingu firmy przeprowadzona zostala analiza portfelowa BCG
dla poszczegélnych grup produktéw, analiza SWOT, rozpatrzono takze cykl zycia
wybranych produktéw. Na podstawie zgromadzonych informacji przedstawiono
dotychczasowe strategie marketingu mix oraz zaproponowano zalozenia na przy-
szto§¢. Przeprowadzona analiza cyklu zycia produktéow pozwolita okresli¢ wady
i zalety dotychczasowego systemu marketingu mix w firmie.

Firma dostarczyla informacji natemat mozliwych drég rozwigzania niekto-
rych probleméw dotyczacych dzialalnosci marketingowej. Struktura organizacyj-
na przedsigbiorstwa dostosowana jest do realizacji strategii elementéw marketingu
mix. Firma w tym zakresie podejmowata dzialania:
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1) promocyijne (targi, wystawy, katalogi reklamowe w prasie regionalnej),

2) dystrybucyjne (sukcesywne poszerzanie istniejacych kanatéw dystrybuciji),

3) produktowe (udoskonalenie i modernizacja istniejacych linii produktowych
przez wdrazanie norm ISO),

4) cenowe (dostosowanie ceny produktéw do specyfiki i mozliwoséci rynku ma-
szyn budowlanych w Polsce).

Zbyt mate zyski firmy powoduja, iz wyzej wymienione dzialania realizowane

w ramach strategii marketingu mix nie sg wystarczajaco skuteczne. Rozwigzaniem
dla firmy byloby znalezienie inwestora strategicznego, ktéry dofinansowalby dziata-
nia prowadzone w ramach strategii marketing mix.

Zaleca sie nastepujace dziatania w ramach przyjetych strategii marketingu mix:

1) zwiekszenie nakladéw na promocje (wieksze wydatki na reklame, rozwijanie
sieci profesjonalnych przedstawicieli handlowych, wyszkolonych i ukierunko-
wanych na realizacje planow);

2) rozwijanie sieci dystrybucji (nawiagzywanie umoéw ajencyjnych z dealerami za-
réwno w kraju, jak i zagranica; umowy ajencyjne pozwola firmie zaoszczedzi¢
koszty zwigzane z powstaniem nowych oddzialéw, poniewaz ajent sam prowa-
dzi dzialalno$¢ i ponosi wszelkie koszty z nig zwiazane, otrzymujac od produ-
centa udzial za sprzedane wyroby);

3) zainwestowanie w nowe technologie irozwigzania wykorzystywane przez
konkurencje; powotanie dzialu badawczo-rozwojowego w celu tworzenia pro-
duktéw spetniajacych oczekiwania nabywcéw i reagujacych na bezposrednie
sygnaly z rynku; wprowadzanie norm ISO na wszystkie produkty znajdujace
sie w ofercie firmy;

4) dostosowanie polityki cenowej do realnych mozliwosci polskich przedsie-
biorstw branzy budowlanej, poniewaz firma dziala w Polsce, ktéra jest glow-
nym rynkiem zbytu ograniczajacego przedsigbiorstwo; produkty nie powinny
odbiegac¢ jakosciowo od poziomu konkurencji, jednak ich cena powinna satys-
fakcjonowac polskich odbiorcow (przedsigbiorcow).

Sugerowane powyzej kierunki zmian pozwolityby firmie zwiekszy¢ skale pro-
dukcji, a cozatym idzie - zmniejszy¢ jednostkowy koszt wytworzenia. Rzetel-
nie realizowana polityka promocji databy firmie mozliwos¢ ekspansji na rynki za-
graniczne.

Zahamowanie dziatan konkurencji bedzie mozliwe, jezeli firma bedzie wytwa-
rza¢ dobre jakos$ciowo produkty po cenie atrakcyjnej dla polskich przedsigbiorstw,
w przeciwienstwie do konkurencji, ktéra oprocz wysokiej jakosci produktow i wy-
sokiej ceny bazuje gléwnie na dobrym wizerunku firmy, a powinna bazowa¢ na dtu-
goletniej tradycji i polskim rodowodzie.

Zalozenia planéw krétkookresowych w firmie powinny by¢ nastepujace:
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1) zwiekszenie sieci ajentéw w calej Polsce, udoskonalenie oferty serwisowej,
gwarancyjnej i pogwarancyjnej w celu zaspokojenia potrzeb odbiorcy,

2) sukcesywne ,,odbieranie” rynku konkurencji przez oferowanie dobrych jakos-
ciowo wyrobdw po nizszej cenie,

3) wykorzystanie polskiego rodowodu firmy w public relations i tworzenie pozy-
tywnego image’u w mediach,

4) zajecie segmentdw rynku dotad nieobstugiwanych, to znaczy MSP.

Zalozenia planéw diugookresowych w firmie powinny by¢ nastepujace:

1) odpowiednie zwiekszenie wolumenu produkeji w celu obnizenia JKW,

2) rozwijanie nowych technologii i nowych pomystéw, rozwigzan technicznych
i uzytkowych,

3) dostosowanie produktéw do specyfiki rynkéw zagranicznych,

4) ekspansja na rynki wschodnie przez zastosowanie odpowiednio przygotowa-
nej oferty asortymentowej i cenowej po przeanalizowaniu oferty obstugujacej
dany rynek,

5) podpisywanie uméw i tworzenie filii ajencyjnych poza granicami RP.

Tylko konsekwentna i rzetelna realizacja zalozen strategii marketingu mix, pop-
arta dofinansowaniem ze strony inwestora strategicznego, pozwoli firmie na sukce-
sywne zwigkszanie swojego udziatu w rynku oraz tworzenie pozytywnego wizerun-
ku nie tylko w Polsce, ale i za granica.

Na podstawie przeprowadzonych macierzy BCG grup produktowych wlatach
2000-2002 mozna zauwazyc¢, ze firma w swoim portfelu produktéw nie posiada zad-
nych wyrobdéw znajdujacych sie w polu ,gwiazd” i ,znakéw zapytania”, co oznacza,
ze nie ma produktow rokujacych aktywowanie sprzedazy i zyskow. Grupy wyrobow
znajdujace si¢ w portfelu zajmujg obszar w polach ,,pséw” i ,dojnych kréw”, przy
ujemnym tempie wzrostu rynku. Produkty te przynosza firmie zysk, jednak ich ren-
towno$¢ spada. Firma powinna wprowadzi¢ nowe produkty zgodnie z zapotrzebo-
waniem odbiorcéw tych dobr i znacznie rozszerzy¢ swoja oferte asortymentows.

Celem pracy byto zbadanie realizacji strategii marketingu mix w cyklu zycia pro-
duktu na przykladzie t6dzkiej firmy. Na podstawie analizy materiatéw zrodtowych,
analizy portfelowej BCG, analizy SWOT oraz cykli zycia wybranych produktéw
w pracy przedstawiono propozycje zmian i drogi ich realizacji. Od zarzadu firmy
zaleze¢ bedzie przyszly ksztalt dziatalnosci firmy ijej miejsce na rynku. Na pod-
stawie analizy BCG, SWOT i konkurencyjnej branzy przemystowej oraz obserwacji
rynku cel pracy zostal osiagniety. Zaproponowane zostaly kierunki zmian strategii
marketingu mix w cyklu zycia produktu oraz przedstawione wynikajace z nich kon-
sekwencje.
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Przedsiebiorstwo 2
Analiza BCG

Analizujac sprzedaz grup wyrobéw produkowanych w firmie 2 w 2002 roku,
mozna stwierdzi¢, ze najwiekszy udzial w sprzedazy miata kosmetyka biala (31,4%),
perfumeria meska (21%), szampony (17,42%), perfumeria damska (15,85%) oraz
srodki do pielegnacji jamy ustnej (10%), a najmniejszy preparaty stoneczne (3,11%)
i kosmetyka kolorowa (1,2%). Na podstawie analizy tempa wzrostu sprzedazy mozna
zauwazy¢ wzrost sprzedazy wszystkich grup wyrobéw produkowanych w 2002 roku
w stosunku do 2001 roku. Wynika to z potozenia SJB na dodatniej osi TWR, jednak
wszystkie grupy wyrobéw swoim wzglednym udziatem w rynku znalazly si¢ w polu
»psy’> a grupa srodkéw do pielegnacji jamy ustnej nawet poza obszarem (,psow”)
macierzy na osi UWR. Mimo niekorzystnego potozenia grup produktowych (,,psy”)
najwickszym udzialem w rynku charakteryzowala si¢ kosmetyka biala, a najmniej-
szym kosmetyka kolorowa. Patrzac z tego punktu widzenia, mozna powiedziec,
ze pozostale grupy mialy mniej wiecej zblizony UWR. Niskie TWR i UWR wynikaja
w gléwnej mierze z silnej konkurencji, jaka stanowia w przypadku kosmetyki bialej
(32% sprzedazy), szamponow (21% sprzedazy), perfumerii damskiej (17,9% sprzeda-
zy), perfumerii meskiej (22,3% sprzedazy), kosmetyki kolorowej (13,3% sprzedazy),
srodkow do pielegnacji jamy ustnej (29,2%) i preparatéw stonecznych (38,7%).

Mimo niekorzystnej pozycji na macierzy kosmetyka biala, perfumeria meska
i szampony generujg najwigkszy zysk w firmie. Z rocznych zestawien firmy wyni-
ka wniosek, iz wyzej wymienione wyroby stanowia znaczacy udzial w przycho-
dach firmy.

W 2000 roku wzgledny udzial w rynku poszczegdlnych produktéw zmienit sie
bardzo nieznacznie w stosunku do roku poprzedniego. Spétka odnotowata wzrost
sprzedazy wszystkich grup wyrobow, a jedynie wielko$¢ sprzedazy kosmetyki ko-
lorowej nie ulegla zmianie, spowodowana najprawdopodobniej malym zaintereso-
waniem klientek tej grupy produktowej w wyniku agresywnej polityki konkuren-
cji. Dzieki wzrostowi sprzedazy w roku 2000 w stosunku do poprzedniego wzrosta
tym samym rentownos¢ firmy. Mimo agresywnej dziatalnosci konkurencji, miedzy
innymi obnizki cen i wprowadzenia bardziej atrakcyjnych produktéw, wzgledny
udzial w rynku spoétki nie zmienil si¢. Moze to $wiadczy¢ o stabilnej i pewnej pozycji
firmy na rynku oraz o umiejetnosci prognozowania i prawidtowym wykorzystywa-
niu narzedzi marketingowych. Mimo tych korzysci Zadnej z grup asortymentowych
nie udalo si¢ zmieni¢ pozycji w macierzy BCG; wszystkie grupy wyrobdw pozosta-
ja nadal w kwadracie ,,pséw”. Podobnie jak w roku poprzednim najwigkszy udziat
w sprzedazy miala kosmetyka biala (30,73%), perfumeria meska (23,16%), szampo-
ny (16,09%), perfumeria damska (16,77%) oraz $rodki do pielegnacji jamy ustnej
(9,07%), a najmniejszy preparaty stoneczne (3,11%) i kosmetyka kolorowa (1,5%).
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Na podstawie przeprowadzonych macierzy BCG grup produktowych wlatach
2000-2002 mozna zauwazy¢, ze firma w swoim portfelu produktéw nie posiada zad-
nych wyrobéw znajdujacych sie w polu ,gwiazd”, ,,znakéw zapytania” czy ,,dojnych
kréw”, co moze oznaczad, ze nie ma produktéw rokujacych aktywowanie sprzedazy
i zyskow. Grupy wyrobdw znajdujace si¢ w portfelu firmy 2 zajmuja obszar w polu
»psy” przy dodatnim tempie wzrostu. Produkty te przynosza firmie zysk, a ich ren-
townos¢ powoli rosnie. Spotka powinna wprowadzi¢ nowe produkty, zgodnie z za-
potrzebowaniem odbiorcéw tych dobr, iznacznie rozszerzy¢ swoja oferte asorty-
mentowa.

Analiza Hofera

Na podstawie analiz z roku 2001 i 2002 mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze prak-
tycznie 60% (kosmetyka damska, meska, biala, szampony) portfela asortymentowe-
go spotki zajmuje obszar wzrostu i wstrzagséw w cyklu zycia produktu i jest to pozy-
cja niepewna co do dalszej przysziosci, niestabilna w przypadku braku okreslenia
konkretnych dzialan marketingowych czy zarzadczych, tak jak pozycja konkuren-
cyjna, ktdra jest na granicy sredniej i stabej. Firma powinna uzy¢ wszelkich moz-
liwych $rodkéw, aby przesunac sie do pozycji ,,Sredniaka”, aby nie straci¢ kontroli
nad produktami w stosunku do konkurentéw. Spétka powinna réwniez utrzymac
typowe dla branzy tempo wzrostu w tej fazie, na przyklad przez znalezienie dodat-
kowych, jak dotad niewykorzystanych nisz, przy odpowiednim zabezpieczeniu pro-
duktu przed konkurencjg lub wprowadzeniu pewnych modyfikacji, udogodnien czy
przerdbek. Pozostale 40% grup wyrobow jest w obszarze dojrzatosci w fazie cyklu
zycia produktu, przy jednoczesnym zagrozeniu ze strony konkurencji (ma stabg po-
zycje na rynku). Mimo ze grupy kosmetykow opieraja si¢ na rosnacym przemysle,
prawdopodobne jest, ze jezeli firma nie wprowadzi jakich$ zmian czy modyfikacji,
produkty beda na przegranej pozycji. W przypadku braku wygenerowanych odpo-
wiednich $rodkéw pienigznych z pozostalych grup produktowych w celu polepsze-
nia wizerunku wyrobu, $rodki do pielegnacji jamy ustnej, kosmetyka kolorowa czy
preparaty sloneczne majg niewielkie szanse na rozwoj.

Analiza GE

Na podstawie macierzy GE mozna stwierdzi¢, ze na przestrzeni lat 2000-2001
pozycja poszczegolnych grup produktowych przedsiebiorstwa zajmowata cztery
z dziewieciu kwadratow, czyli nie byta zbyt zréznicowana.

Kosmetyka biala - lider portfela - zajmowata w 2001 roku $rednig pozycje za-
réwno na rynku konkurencyjnym, jak i pod wzgledem atrakcyjnosci branzy. Za-
stosowana strategia w tym okresie przyniosta umocnienie na rynku dzieki inwe-
stycjom, wykorzystaniu mozliwosci jednostek strategicznych (JS), a takze dzieki
dodatnim przeptywom finansowym. W 2002 roku nastgpila znaczna poprawa tej
grupy produktowej iawans ze $redniej do silnej pozycji atrakcyjnosci rynkowe;j,
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jak réwniez nieznaczne przesunigcie si¢ wspdlrzednych w strone poprawy kon-
kurencyjnosci produktowej. Druga bardzo wazna grupa produktowa — kosmety-
ki meskie — w 2001 roku, podobnie jak lider, zajmowala $rednig pozycje zaréwno
na rynku konkurencyjnym, jak i pod wzgledem atrakcyjnosci branzy, natomiast rok
pdzniej nastapil jej nieznaczny spadek i przesuniecie w strone obszaru nierozwojo-
wego. Mimo niewielkiego spadku S]B tej grupy nadal przynosza dochéd i korzy-
$ci finansowe dla firmy. Pozostale dwie grupy produktéw, to jest kosmetyki dam-
skie i szampony, maja bardzo zblizony do siebie udziat w portfelu firmy. Réwniez
i one w 2001 roku zajmowaly $rednia pozycje zaréwno na rynku konkurencyjnym,
jak i pod wzgledem atrakcyjnosci branzy, natomiast w roku 2002 pozycja obu ule-
gla zmianie. Szampony zyskaly, a kosmetyka damska stracita. Grupa szamponoéw
znacznie zblizyla si¢ do obszaru rozwojowego, a grupa kosmetykow damskich prze-
sungla si¢ w przeciwng strone (obszar nierozwojowy). Najmniejszym udzialem
w asortymencie firmy zaréwno w 2001, jak i w 2000 roku wykazaly si¢ ostatnie trzy
grupy wyrobdw: srodki do pielegnacji jamy ustnej, preparaty stoneczne i kosme-
tyka kolorowa. Sa to grupy produktéw niedawno wprowadzonych, a wigc znajdu-
jacych sie w fazie wstrzasoéw. Ich pozycja zaréwno na rynku konkurencyjnym, jak
réwniez pod wzgledem atrakcyjnosci branzy w 2001 roku znajdowata si¢ w obszarze
przecietnego rozwoju, by rok pézniej by¢ zagrozona. Firma powinna zwrdci¢ uwa-
ge na promocje i dofinansowac te trzy grupy produktéw w celu umocnienia si¢ ich
na rynku oraz generowania dochodéw.

Analiza MA

Na podstawie macierzy z lat 2000-2002 mozna okresli¢ wyniki analizy, przed-
stawiajac je w macierzy czteropolowej, do budowy ktorej wykorzystano kilka
zmiennych.

Lata 2000-2002 przyniosty niekorzystne zmiany w portfelu produktowym spot-
ki w grupach produktéw perfumerii damskiej i meskiej. Nastgpito pogorszenie wy-
nikéw finansowych. Wskaznik rentownosci kapitalu wtasnego (ROE) byl mniejszy
od minimalnej pozadanej stopy zwrotu z tytulu zainwestowanego kapitalu (Ke).
Przeplywy pieniezne i rentowno$¢ byly niezadowalajace, jedynie udzial w rynku
mial niewielkg warto$¢ dodatniag. Réwniez tempo wzrostu sprzedazy byto mniej-
sze od tempa wzrostu popytu (PKB). Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz dwie gru-
py produktéw w badanej probie utrzymywaly sie na niezadowalajagcym poziomie,
przynoszac firmie niewielkie zyski, a czasem nawet straty. Doinwestowanie do tych
grup wcale nie oznacza wyeliminowania ich z portfela produktowego firmy. Spétka
powinna wprowadzi¢ nowe produkty, zgodnie z zapotrzebowaniem odbiorcéw tych
dobr, i znacznie rozszerzy¢ swoja oferte asortymentows, co zapewni jej mocniejsza
pozycje na rynku, a firma stanie si¢ bardziej atrakcyjna, wzrosnie tez jej wizerunek
i wzmocni sie marka.
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Analiza ADL + RONA-graf

Na podstawie analiz macierzy ADL wlatach 2000-2002 mozna stwierdzic,
ze wiekszo$¢ grup produktowych firmy 2 w 2001 roku zajmowata pozycje konkuren-
cyjng korzystng (kosmetyka biata), niestety z tendencja spadkowg (kosmetyka dam-
ska, meska iszampony) - ukierunkowang do poziomu niekorzystnego, gdzie faza
cyklu Zycia dla tych produktéw byla okresem przejsciowym miedzy fazg wzrostu
a dojrzalosci, natomiast pozostate trzy grupy portfelowe spotki (kosmetyka kolorowa,
preparaty do pielegnacji jamy ustnej i preparaty sloneczne) zajmowaly obszar staby
pod wzgledem konkurencyjnosci, co moze by¢ spowodowane wprowadzeniem tych
produktéw na rynek w poczatkowej fazie zycia firmy. W roku 2002 nastgpila pewna
zmiana struktury ukfadu grup asortymentowych w portfelu, przy bardzo zblizonym
udziale w calosci spétki. Lider spotki, czyli kosmetyka biata, zajmowat silng pozycje
konkurencyjna, bedac juz - jako produkt znany i rozpoznawalny na rynku kosmety-
kow — w fazie dojrzatosci. Bardzo zblizona do lidera grupe stanowily szampony, nie-
wiele ustepujace kosmetyce bialej. Jesli chodzi o kosmetyke damska i meska, to ich
pozycja konkurencyjna znajdowala si¢ na granicy korzystnej i niekorzystnej, z czego
wyroby przeznaczone dla pan byly jeszcze w fazie wzrostu i wstrzaséw, a produkty
z serii dla panow osiagnety juz stan dojrzatosci. Z najstabszego zbioru grup produk-
towych jedynie kosmetyka kolorowa awansowatla z poziomu stabego do niekorzyst-
nego, jesli bierzemy pod uwage konkurencyjnos¢, zachowujac faze wzrostu. Z kolei
grupy srodkéw do pielegnacji jamy ustnej i preparatéw stonecznych nie zdofaty zmie-
ni¢ swojej niekorzystnej pozycji z ubieglego roku. Rok 2001 przyniost zdecydowana
poprawe dla wszystkich produktéw w portfelu spotki. Pozycja konkurencyjna czte-
rech wiodacych grup, przynoszace najwieksze korzysci dla spoiki, znalazla si¢ w po-
zydji silnej, a cykl zycia osiagnal maksimum, czyli dojrzalo$¢. Zaskakujace potozenie
na macierzy przyniosty pozostale trzy grupy ,kul u nogi”, zajmujac korzystng pozy-
cje konkurencyjna i przechodzac z fazy wprowadzania na rynek do fazy wzrostu.

RONA-graf wskazuje wielko$§¢ wewnetrznego zuzycia funduszy wJS, okreslo-
nego jako odsetek srodkow pienieznych wygenerowanych w JS. Wartosci powyzej
100% oznaczaja, ze dana JS jest dofinansowana (lub wymaga finansowania) przez
inne JS lub $rodki uzyskane przez firme¢ z innych zrédel. Biorac pod uwage dane
z analiz, wielkos¢ i kierunek przeptywéw pienieznych, mozna zauwazy¢, ze JS kos-
metykoéw kolorowych, preparatéw stonecznych i srodkéw do pielegnacji jamy ustnej
sa dwa razy wyzsze od srodkéw pienieznych, ktére same generujg. Natomiast JS kos-
metyki bialej, szamponow i kosmetykéw damskich i meskich o dodatnich przeply-
wach pienieznych (wskaznik wewnetrznego zuzycia funduszy JS < 100) beda poten-
cjalnym zrédtem finansowania (np. z tytutu przychodéw ze sprzedazy ich aktywow)
jednostek o ujemnych przeptywach (kosmetykéw kolorowych, preparatéw stonecz-
nych i srodkéw do pielegnacji jamy ustnej).
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Przedsiebiorstwo 3
Analiza MA

Na podstawie macierzy z lat 2000-2002 mozna okresli¢ wyniki analizy, przed-
stawiajac je w macierzy czteropolowej, do budowy ktorej wykorzystano kilka
zmiennych.

Rok 2000 nie byt najlepszy dla zmian w ustawieniu produktowo-portfelowym
w polach macierzy, a takze pod wzgledem sprzedazy, dochodéw czy zyskéw, mimo
najwickszego udzialu grupy kurczakéw iwygenerowania pokaznych zyskow.
Wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego (ROE), dla pozostalych grup, czyli wy-
robéw garmazeryjnych, eksportu czy indykéw, byl mniejszy od minimalnej poza-
danej stopy zwrotu z tytulu zainwestowanego kapitatu (Ke). Przeptywy pieni¢zne,
rentownos¢ i udzial w rynku nie byly na miare oczekiwan. Jedynie tempo wzrostu
sprzedazy bylo nieco wigksze od tempa wzrostu popytu (PKB), co dawalo nadzieje
na wzrost sprzedazy w przyszlych latach.

Rok 2002 przynidst zasadnicze zmiany, a przede wszystkim wycofanie z produk-
cji grupy generujacej straty, czyli indykéw. Bylo to spowodowane zbyt ekspansyw-
na polityka cenowa konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Pozostale trzy grupy pro-
duktéw utrzymaly si¢ na rynku, zmieniajac zasadniczo swoja pozycje na macierzy.
Generalnie mozna stwierdzi¢, Ze nastapila ogdélna poprawa pozycji poszczegol-
nych wyrobéw na macierzy. W najlepszej pozycji znalazla sie grupa eksportu, gdzie
wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego (ROE) przewyzszal minimalng pozada-
ng stope zwrotu z tytutu zainwestowanego kapitatu (Ke), a rentowno$¢ i przeptywy
pieniezne byty dodatnie, jedynie udzial w rynku mial tendencje spadkowsa (wcho-
dzac w pozycje ujemng). Kolejng grupg byly wyroby garmazeryjne, gdzie réwniez
wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego (ROE) przewyzszal minimalng pozadang
stope zwrotu z tytutu zainwestowanego kapitatu (Ke), a rentownos¢ i udziat w ryn-
ku byly dodatnie, jedynie przeplywy pieniezne mialy tendencje spadkowsa (wcho-
dzac w pozycje ujemng). Ostatnig grupa byl lider portfelowy, czyli kurczaki. Mimo
najwigkszego generowania zyskow dla spotki wskaznik rentownosci kapitatu wlas-
nego (ROE) byl nizszy niz minimalna pozadana stopa zwrotu z tytutu zainwesto-
wanego kapitatu (Ke). Udziatl w rynku jako jedyny w tym przypadku atut i mocna
strona byl w mniejszosci, gdyz rentowno$¢ i przeptywy pieniezne byly zdecydowa-
nie gorsze.

Analiza GE

Na podstawie macierzy GE mozna stwierdzi¢, Ze na przestrzeni lat 2000-2002
pozycja poszczegdlnych grup produktowych firmy zajmowata dwa z dziewieciu
kwadratéw, czyli byta bardzo skoncentrowana. Wynikalo to z malej liczby grup
produktowych (czterech, a w 2000 r. juz tylko dwdch) oraz w miare stabilnej pozycji
konkurencyjnej na rynku.
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Grupa kurczakow, jako niekwestionowany lider portfelowy firmy, we wszystkich
badanych okresach zajmowala przecigtny obszar rozwojowy, zwigkszajac systema-
tycznie co roku o niewielki procent swoj udziat w portfelu firmy. Grupa ta zaliczata
sie do ,,dojnych krow”, przynoszac i generujac firmie najwicksze zyski, ktére mogty
nawet pokrywa¢ straty innych grup, a takze stanowi¢ zrédlo finansowania dziatal-
nosci B+R. Kolejna grypa to wyroby garmazeryjne, ktére jednak stanowily niewiel-
ki procent udzialu w asortymencie spoétki, jednak z roku na rok ich pozycja procen-
towa w portfelu firmy systematycznie wzrastala. Szczegdlnie wida¢ to na przetomie
2000 i 2001 roku. Produkt byl w fazie przejsciowej miedzy faza wzrostu a dojrzato-
$ci, stad jego zwiekszony udzial. Podobnie jak lider, réwniez i on zajmowal pozycje
przecietnego obszaru rozwoju na macierzy. Lustrzanym odbiciem byla grupa wyro-
béw na eksport, ktora proporcjonalnie malala do stanu jej poprzedniczki w bada-
nym okresie. Spotka powinna dofinansowac te grupe kosztem kurczakoéw, z ktérych
i tak miala duzy zysk. Najmniejsza grupa indykoéw, ktéra stanowila sladowy udziat
w portfelu firmy w 2001 roku, zblizala si¢ do obszaru niedochodowego, by rok péz-
niej znalez¢ sie w nim. Tylko szybkie dzialanie wladz spétki uchronito ja od dal-
szych strat spowodowanych doinwestowaniem do tej grupy — w 2002 roku wycofa-
no ja z rynku. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze gtéwnym akceleratorem i zrodlem
przychodu dla firmy byta grupa kurczat.

Analiza Hofera

Na podstawie analiz zlat 200112002 mozna stwierdzi¢, ze praktycznie caly
asortyment spotki (kurczaki, eksport, wyroby garmazeryjne) pozostawal niemal-
ze niezmienny, jesli chodzi o fazy rozwoju w cyklu Zycia produktu czy ze wzgle-
du na pozycje konkurencyjna, oprocz grypy indykow, ktéra w 2000 roku zostala
wycofana z rynku ze wzgledu na duze koszty ponoszone przy jej produkciji i po-
wiekszajace sie straty w zwigzku z silng ekspansywna polityka konkurencji. W ba-
danym okresie nie nastgpily zadne gwaltowne zmiany czy przesuniecia z pot ma-
cierzy Hofera. Asortyment spoiki znajdowat si¢ praktycznie caly czas na granicy
miedzy faza wstrzgsu i wzrostu a fazg dojrzalosci, jesli chodzi o wiodacy produkt
(kurczaki) i dwie pozostate grupy (eksport i wyroby garmazeryjne). Po wycofaniu
w 2000 roku indykéw pozycja konkurencyjna firmy nieco si¢ polepszyta, docho-
dzac do stanu $redniego. Tak wigc mozna wywnioskowac, ze pozbycie si¢ balastu,
jakim byta jedna z grup, przyczynito si¢ nieco do umocnienia pozycji konkurencyj-
nej, zachowujac przy tym niezmienng faze rozwoju cyklu zycia pozostatych trzech
wyrobow. Spétka powinna utrzymac typowe dla branzy tempo wzrostu w tej fa-
zie, na przyktad przez znalezienie dodatkowych, jak dotad niewykorzystanych nisz,
przy odpowiednim zabezpieczeniu produktu przed konkurencja lub wprowadze-
nie pewnych modyfikacji, udogodnien czy przerébek. Mimo stabilnego i stalego
miejsca na macierzy produktéw zarzad firmy powinien bacznie obserwowaé mi-
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kro- i markootoczenie, nie dajac si¢ uspi¢, i wyciagnac¢ wnioski z polityki marke-
tingowej dzialania przedsigbiorstwa.
Analiza ADL + RONA-graf

Na podstawie analiz macierzy ADL w latach 2000-2002 mozna stwierdzi¢, ze li-
derem wsrod wszystkich grup produktowych byla grupa kurczat zajmujaca silng
pozycje konkurencyjng ibedaca jednoczes$nie w fazie dojrzalosci. Na przestrzeni
badanego okresu jej procentowy udzial w portfelu firmy wzrastal. Byla to grupa ge-
nerujgca najwigksze zyski dla spotki. Druga pod wzgledem udzialu w portfelu spot-
ki grupa byla grupa eksportu, ktéra zgodnie z klasyczng teorig cyklu Zycia, majac
niekorzystna pozycje konkurencyjng w fazie wzrostu cyklu Zycia na przestrzeni kil-
ku lat potrafita w koficu awansowa¢ do pozycji konkurencyjnej, przy jednoczesnym
zblizeniu si¢ do silnej w 2002 roku. Niemalze identycznie wygladala sprawa grupy
wyrobow garmazeryjnych, ktdra, bedac parg do swojej poprzedniczki, razem z nig
przemieszczala si¢ w gore. Jedyna grupa produktéw, ktéra zostala wycofana z ryn-
ku, byla grupa indykéw, ktéra w 2000 roku, bedac juz w koncowej fazie dojrzatosci
i stabej pozycji konkurencyjnej, zaczeta przynosic¢ firmie straty. Rok pdzniej przeszta
do ostatecznej fazy cyklu zycia produktu (spadku), osiagajac stabg pozycje konku-
rencyjng. W 2000 roku wladze spétki zdecydowaly si¢ na wycofanie grupy indykow
z produkcji. Wynikato to z duzej i silnej konkurencji, a takze modernizacji parku
maszynowego, ktéra mogtaby spowodowac utrate plynnosci srodkéw finansowych
spotki.

RONA-graf wskazuje wielko$¢ wewnetrznego zuzycia funduszy wJS, okreslo-
nego jako odsetek srodkéw pienieznych wygenerowanych wJS. Wartosci powyzej
100% oznaczaja, ze dana JS jest dofinansowana (lub wymaga finansowania) przez
inne JS lub $rodki uzyskane przez firme¢ z innych zrédel. Bioragc pod uwage dane
z analiz, wielko$¢ i kierunek przeplywoéw pienieznych, mozna zatem zauwazy¢, ze JS
grupy eksportu i wyrobow garmazeryjnych byly poltora raza wyzsze od srodkow
pieni¢znych, ktére same generowaly. Natomiast JS grupy kurczakéw o dodatnich
przeptywach pienieznych (wskaznik wewnetrznego zuzycia funduszy JS < 100) byly
potencjalnym Zrédlem finansowania (np. z tytutu przychodéw ze sprzedazy ich ak-
tywow) jednostek o ujemnych przeptywach.

Analiza BCG

Analizujac sprzedaz grup wyrobéw produkowanych w firmie 3 w 2001 roku
mozna stwierdzi¢, ze zdecydowanie najwiekszy udzial w sprzedazy mialy kurcze-
ta (58%), duzo mniejszy, ale za to zblizony do siebie, eksport (21%) wraz z wyrobami
garmazeryjnymi (14%), najmniejszy natomiast indyki (7%).

Na podstawie analizy tempa wzrostu sprzedazy obserwujemy zmniejszenie
sprzedazy wszystkich grup wyrobow produkowanych w 2000 roku w stosunku
do roku 2001. Wynika to z potozenia SJB na osi TWR, z czego grupa wyrobow gar-
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mazeryjnych ma warto$¢ ujemng. W 2001 roku z produkowanych przez firme grup
produktowych wspoétrzedne kurczat, eksportu i indykéw swoim wzglednym udzia-
fem w rynku znalazly si¢ w grupie wyrobdw ,,psy”, a wyroby garmazeryjne jako je-
dyne zaledwie w jednej czwartej zajmowaly obszar pola ,,psow” ze wspotrzednymi
znajdujacymi si¢ poza macierzg. Najwiekszym udzialem w rynku charakteryzowa-
ty sie kurczeta i eksport i mimo niskiej stopy zwrotu sprzedazy (w tym przypad-
ku niewiele przekraczajacej warto$¢ 0) posiadaty najwigkszy udzial w firmie. Firma
powinna podnie$¢ pewne naklady finansowych na te wyroby, ktore s3 nierentow-
ne, jak na przyklad kurczaki, stanowigce jednoczesnie najwiekszy udzial w sprze-
dazy firmy. Nizszym udzialem w rynku, ale za to wigkszym tempem wzrostu sprze-
dazy, charakteryzowaly sie indyki i eksport. Jednak te produkty takze w macierzy
BCG znajduja sie w grupie ,,pséw”. Mimo zaledwie dodatnich TWR i UWR osiag-
niecie nadwyzek ze sprzedazy tej grupy wyrobdw bylo najczesciej wykorzystywane
do finansowania innych SJB, a takze do prac badawczo-rozwojowych. Mimo niskich
udzialow w rynku itempa wzrostu, firma przeznaczala niewielka cze$¢ srodkow
finansowych wygospodarowanych ze sprzedazy produktéw znajdujacych si¢ w gru-
pie ,ps6w” na wykreowanie nowych produktéw, na ktére w danym czasie istnialo
zapotrzebowanie na rynku. Wspoélrzedne jedynej grupy wyrobow firmy — wyrobow
garmazeryjnych - znajdujacej si¢ poza macierza BCG i majacej ujemne tempo wzro-
stu rynku i wzgledny udzial w rynku na poziomie 0,05 wynikaly w gtéwnej mierze
z bardzo silnej konkurencji. Mimo niekorzystnej pozycji oraz tendencji spadkowych
kurczeta stanowity najwigkszy procentowy udziat (58%) ogolnej sprzedazy produk-
tow w firmie. Wedlug teorii na temat BCG, ktéra moéwi, ze produkty znajdujace si¢
w grupie ,,psow” nalezy wycofa¢ z rynku, w przypadku firmy 3 eksport i wyroby
garmazeryjne stanowil gtéwne zrédla dochodu firmy, mimo Ze w macierzy BCG
zajmowaly pozycje ,,psow”. Eksport generowal 60% zysku, a wyroby garmazeryj-
ne i indyki okoto 20%. Firma réwniez nie ponosifa kosztéw inwestycyjnych na eks-
porcie czy wyrobach garmazeryjnych. Z rocznych zestawien firmy wynika, ze wyzej
wymienione wyroby stanowily znaczny udzial w przychodach firmy.

W 2002 roku wzgledny udzial w rynku poszczegdlnych produktéw zmienit sie
w niewielkim stopniu do roku poprzedniego, jednak firma odnotowala wzrost
sprzedazy na grupach kurczat i wyrobéw garmazeryjnych, natomiast spadla sprze-
daz pozostalych dwdch grup produktoéw, to jest indykow i eksportu. Mimo wzrostu
sprzedazy zysk spadt 0 20% w stosunku do roku ubieglego — wynika to w gléwnej
mierze ze spadku rentownosci.

W wyniku agresywnej dzialalnosci konkurencji, miedzy innymi obnizki cen,
znacznie zmalal jedynie wzgledny udzial w rynku indykéw. Pozostale grupy pro-
duktéw w niewielkim stopniu zmniejszyly te wartos¢. W 2002 roku z produko-
wanych przez firme grup produktowych (podobnie jak w poprzednim roku) tylko
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wspolrzedne kurczakdow i wyrobéw garmazeryjnych swoim wzglednym udzialem
w rynku utrzymaly si¢ w grupie ,,pséw”. Wspdlrzedne wyrobéw garmazeryjnych,
podobnie jak w roku poprzednim, znajdowaly si¢ poza macierza BCG, zahaczajac
tylko w jednej czwartej swojej powierzchni kota pole ,,pséw”. W tym roku do gru-
py produktowej wyrobéw garmazeryjnych znajdujacych si¢ poza macierza dotaczy-
ty indyki. Ich udziat w sprzedazy w firmie spad! w stosunku do roku poprzedniego
o ponad 40% i wynidst 3% w 2002 roku. Nadal najwiekszym udziatem w sprzedazy
cieszyty sie kurczaki (62%) - ich warto$¢ w stosunku do roku poprzedniego wzrosta
prawie o 7%. Udzial eksportu i wyrobéw garmazeryjnych pozostal bardzo zblizony
do wartosci z poprzedniego roku. Mimo iz w macierzy BCG grupy produktéw na-
dal zajmowaly pozycje ,,psow”, to gléwnym zrédlem dochodu dla firmy pozostawal
eksport i wyroby garmazeryjne.

W 2000 roku przedsiebiorstwo odnotowalo zdecydowany wzrost TWR gru-
py produktowej wyrobéw garmazeryjnych i niewielki kurczakéw. TWR pozostalej
grupy, to jest eksportu, nieznacznie spadl. Na uwage zastuguje fakt braku grupy in-
dykéw. Wstrzymanie produkeji tego wyrobu na poczatku 2000 roku spowodowa-
ne byto zbyt malym zyskiem w stosunku do ponoszonych naktadéw finansowych
na modernizacj¢ linii produkcyjnej, a takze umocnieniem si¢ na rynku przetwor-
stwa drobiowego konkurencyjnego przedsiebiorstwa specjalizujacego si¢ w prze-
tworstwie indykéw. Zarzad firmy, nie chcac ponosic¢ strat, ktére mogltyby przyczynicé
sie w znacznej mierze do pogorszenia sytuacji finansowej firmy, postanowit zakon-
czy¢ produkcje indykow jeszcze w grudniu 2000 roku.

Mozna réwniez zauwazyc, iz grupa kurczakoéw, zajmujaca jak dotad jedynie pole
»PSOW”, zaznaczyla swojg pozycje w grupie ,,znakéw zapytania”. Bylo to spowodo-
wane niewatpliwie niskim PKB w 2000 roku - wynoszacym zaledwie 2%. Waznym
elementem byl réwniez duzy wzrost udzialu wrynku wyrobéw garmazeryjnych
- 0 83% w stosunku do roku poprzedniego.

Wielkos¢ sprzedazy kurczakéw w stosunku do roku poprzedniego wzrosta pra-
wie 0 20%, a kwota zysku o okoto 90%. Wartos¢ eksportu w stosunku do roku ubie-
glego wzrosta o okoto 20%, a kwota zysku o 21%. Natomiast warto$¢ sprzedazy gar-
mazu wzrosta 0 20% w stosunku do roku 1999, a zysk zwigkszyl sie do 47%.

W 2001 roku wzgledny udzial w rynku poszczegdlnych produktéw, a takze tem-
po wzrostu rynku zmienily sie w niewielkim stopniu, jednak firma odnotowata
wzrost sprzedazy jedynie w grupie kurczat, spadla natomiast sprzedaz pozostatych
dwdch grup produktéw, to jest wyrobéw garmazeryjnych i eksportu. Mimo wzro-
stu sprzedazy o okoto 10% drastycznie spadl zysk w stosunku do roku poprzednie-
go — wynikalo to w gléwnej mierze ze spadku rentownosci. W przypadku eksportu
wida¢ zdecydowany wzrost zysku przy niewielkim, bo wynoszacym zaledwie 5%,
spadku sprzedazy. Wyroby garmazeryjne zanotowaly spadek sprzedazy i propor-
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cjonalng do tego mniejsza kwote zysku. W tym roku, podobnie jak w poprzednim,
grupa kurczakow, zajmujaca jak dotad jedynie pole ,,pséw”, zaznaczyla swoja po-
zycje w grupie ,,znakow zapytania”. Wynikato to przede wszystkim z niskiego PKB
w 2001 roku, wynoszacego okoto 1,1%.

Na podstawie przeprowadzonych czterech macierzy BCG grup produktowych
w latach 2000-2002 mozna zauwazy¢, ze firma w swoim portfelu produktéw nie
posiadata zadnych wyrobéw znajdujacych si¢ w polu ,,gwiazd” i ,dojnych kréw”,
co oznacza, ze nie miata produktéw rokujacych aktywowanie sprzedazy iznacz-
nych zyskéw. Grupy wyrobow znajdujace si¢ w portfelu firmy zajmowaly w wigk-
szoséci obszar w polach ,,psow”, a tylko wlatach 200012001 ,,znakéw zapytania”,
przy ujemnym tempie wzrostu rynku grupy eksportu i braku grupy indykéw. W la-
tach 2001 i 2002 jedynie kurczaki nie miaty ujemnego TWR. Wiekszos$¢ produktow
przynosila jednak firmie zysk, a ich rentownosci generalnie rosta. Stwarzalo to szan-
se dla rozwoju firmy i dobrze rokowalo na przysztos$¢, niemniej jednak przedsigbior-
stwo powinno wprowadzi¢ nowe produkty, zgodnie z zapotrzebowaniem odbiorcow
tych dobr, i znacznie rozszerzy¢ swoja oferte asortymentows.

Zalecane s nastepujace dziatania w ramach zwiekszenia atrakcyjnosci firmy oraz

poprawy jej wynikow finansowych i zaistnienia na nowych obszarach rynku:

1) zwigkszenie nakladéw na promocje¢ (wigksze wydatki na reklame, rozwijanie
sieci profesjonalnych przedstawicieli handlowych, wyszkolonych i ukierunko-
wanych na realizacje planow);

2) rozwijanie sieci dystrybucji (nawigzywanie umow ajencyjnych z dealerami za-
réwno w kraju, jak i za granicg; umowy ajencyjne pozwolg firmie zaoszczedzi¢
koszty zwigzane z powstaniem nowych oddziatéw, poniewaz ajent sam prowa-
dzi dziatalno$¢ i ponosi wszelkie koszty z nig zwigzane, otrzymujac od produ-
centa udzial za sprzedane wyroby);

3) zainwestowanie w nowe technologie irozwigzania wykorzystywane przez
konkurencjg; powolanie dzialu badawczo-rozwojowego w celu tworzenia pro-
duktéw spetniajacych oczekiwania nabywcoéw i reagujacych na bezposrednie
sygnaly z rynku; wprowadzanie norm ISO na wszystkie produkty znajdujace
sie w ofercie firmy;

4) dostosowanie polityki cenowej do realnych mozliwosci polskich przedsie-
biorstw branzy miesnej, poniewaz firma dziata w Polsce, ktdra jest glownym
rynkiem zbytu ograniczajacego przedsigbiorstwo; produkty nie powinny od-
biega¢ jakosciowo od poziomu konkurencji, jednak ich cena powinna satysfak-
cjonowac polskich odbiorcow.
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Przedsiebiorstwo 7
Analiza BCG

Analizujac sprzedaz grup wyrobéw produkowanych w firmie 7 w2001 roku,
mozna stwierdzi¢, ze najwiekszy udzial wsprzedazy miala grupa czerwieni
(10,18%), trzy razy mniejszy, ale pozostajacy w grupie ,,dojnych kréw” — grupa sza-
rzeni (3,69%), fioletéw (3,58%), btekitow (3,29%), zolcieni (2,28%) oraz bedaca nie-
malze na granicy ,dojnych kréow” i,pséw” grupa zieleni (1,35%) i czerni (1,40%).
W grupie nierentownej pola ,,pséw” znalazly si¢ brazy (0,82%), a takze biele (0,66%).
Na podstawie analizy tempa wzrostu sprzedazy mozna zauwazy¢ wzrost sprzedazy
wszystkich grup wyrobéw produkowanych w 2001 roku w stosunku do 2000 roku.
Wynika to z polozenia SJB na dodatniej osi TWR trzech grup (pozostate szes$¢ jest
niewiele ponizej osi), jednak wszystkie grupy wyrobéw swoim wzglednym udzialem
w rynku znalazly sie¢ w polu ,,dojnych kréw”, a tylko grupa brazéw i bieli swoim ob-
szarem zajmowala pole ,,pséw” - do potowy tej macierzy. Mimo niekorzystnego po-
tozenia grupy bieli (,,psy”) charakteryzuje si¢ ona najwigkszym udzialem w rynku,
a najmniejszym grupa czerwieni, fioletéw, szarzeni, zélcieni. Srednie warto$ci UWR
maja pozostale grupy, to znaczy blekity, zielenie, brazy, czernie. Patrzac z tego punk-
tu widzenia, mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ grup ma mniej wiecej zblizony UWR.
Srednie TWR wynikaja w gléwnej mierze z silnej konkurencji, a takze ze $redniego
PKB. Mimo niekorzystnej pozycji na macierzy bieli i brazéw oraz przy niskim TWR
firma generuje jednak zyski. Z rocznych zestawien firmy wynika wniosek, iz wyzej
wymienione wyroby stanowig udziat w przychodach firmy.

Analizujac sprzedaz grup wyrobdéw produkowanych w 2001 roku, mozna stwier-
dzi¢, ze nastgpilo pewne zblizenie sie (skumulowanie) poszczegdlnych grup produk-
towych w pewien zbiér. Rowniez udziat w sprzedazy firmy ulegt zmianie (wyposrod-
kowaniu), co zdecydowalo o wyréwnaniu poziomu sprzedazy izapotrzebowania
na wszystkie produkty firmy. Najwiekszy udzial w sprzedazy miata grupa czerwieni
(3,94%), trzy razy mniejszy od tego z roku 2001 szarzeni (3,68%), blekitow (2,95%),
bieli (2,32%), zélcieni (1,84%), fioletow (1,74%), brazéw (1,23%), czerni (1,15%).
Co wazne, wszystkie grupy znalazly sie w polu ,,dojnych kréow”, a tylko jedna (sza-
rzenie) na granicy z polem ,gwiazd” - bylo to spowodowane znacznym spadkiem
PKB i obnizeniem poziomu podzialu po6l na wysokos¢ 1,1 jednostek, co oznacza,
ze s3 one w fazie dojrzalosci produktowej. Mimo usytuowania w macierzy ,,psow”
grup bieli i brazéw w 1998 roku potrafily one w ciggu niespelna dwoéch lat awanso-
wac do pola ,,dojnych kréw”. Na podstawie analizy tempa wzrostu sprzedazy moz-
na zauwazy¢ znaczny wzrost sprzedazy wszystkich grup wyrobéw produkowanych
w 2002 roku w stosunku do 2001 roku. Wynika to z polozenia SJB na dodatniej osi
TWR pieciu grup (pozostale dwie s3 niewiele ponizej osi). Wiekszo$¢ grup miata
mniej wigcej zblizony UWR. Niskie TWR wynikaly w gléwnej mierze z silnej kon-
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kurencji, a takze z niewielkiego PKB. Z rocznych zestawien firmy wynika, iz wyzej
wymienione wyroby stanowig znaczacy udziat w przychodach firmy.
Analiza Hofera

Na podstawie analiz z lat 2000 i 2001 mozna stwierdzi¢ wyrazne rdznice i prze-
mieszczenie si¢ grup produktowych na diagramie Hofera. Wynika to z cykléw zy-
cia produktéw, jak réowniez z pozycji konkurencyjnej na przestrzeni czterech lat
okresu badawczego. W 2000 roku wszystkie produkty przechodzily z fazy wstrza-
séw iwzrostu do fazy dojrzalosci. Ich pozycja konkurencyjna w 80% byla moc-
na i stabilna, a tylko w20% $rednia (ze wskazaniem na mocng). Umiejetne kiero-
wanie i zarzadzanie doprowadzilo po czterech latach do bardzo dobrych wynikéow
finansowych spétki i niemalze doskonalych pozycji umiejscowienia na diagramie
wszystkich jedenastu grup produktowych. Wszystkie wyroby opieraly sie silnej kon-
kurencji, miaty pewng pozycje rynkows, mocng marke, a firma pewien wizerunek
- spolka jest znana i rozpoznawalna na rynku. Jej produkty osiagnety maksimum
na wykresie Hofera i s3 w pelnej fazie dojrzalosci. Nie pozostaje nic innego jak do-
kladna i wnikliwa kontrola systeméw zarzadczych w celu pozostania na obranym
miejscu przy okresleniu i zalozeniu odpowiednich czynnikéw zarzadczych.
Analiza ADL + RONA-graf

Na podstawie analizy macierzy ADL wlatach 2000-2002 mozna stwierdzi¢,
ze wigkszos¢ grup produktowych firmy w badanym okresie zajmowala pozycje kon-
kurencyjng korzystng (biele, brazy), silng (zielenie, czernie, z6lcienie, fiolety), do-
minujacy (czerwienie, blekity, szarzenie), przy zachowaniu fazy dojrzatosci w cy-
klu zycia produktu. Dzigki tak dobrej i mocnej pozycji firmy na rynku mogta ona
konkurowa¢ z innymi markami i przedsiebiorstwami branzy chemicznej. Rok 2002
przynidst niewielkie zmiany, jesli chodzi o uktad pozycji konkurencyjnej na macie-
rzy - byly nimi procentowe udzialy poszczegélnych wyrobéw w portfelu firmy.

RONA-graf wskazuje wielko$¢ wewnetrznego zuzycia funduszy w JS, okreslonego
jako odsetek srodkéw pienieznych wygenerowanych w JS. Wartosci powyzej 100%
oznaczajg, ze dana JS jest dofinansowana (lub wymaga finansowania) przez inne
JS lub $rodki uzyskane przez firme z innych Zrédel. Bioragc pod uwage dane z ana-
liz, wielko$¢ i kierunek przeplywoéw pienieznych, mozna jednoznacznie stwierdzic¢,
ze wszystkie produkty majg dodatnie przeplywy pieniezne (wskaznik wewnetrzne-
go zuzycia funduszy JS < 100) i sg potencjalnym zZrédlem finansowania na przyktad
B+R czy unowocze$nienia parku maszynowego.

Tabela 3.2 przedstawia wyniki badan oparte na zintegrowanych analizach port-
felowych w latach 2000-2003 dla trzech przedsigbiorstw (firmy 8, 9 i 10), natomiast
czwarte przedsigbiorstwo (firma 11) zostalo ujete w charakterystykach strategii.
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Przedsiebiorstwo 8
Analiza BCG

Analizujac sprzedaz grup wyrobow produkowanych w firmie 8 w2000 roku,
mozna stwierdzi¢, ze najwiekszy udzial w sprzedazy mialy dwie grupy: buty gumo-
wo-wldkninowe i buty robocze, zajmujace pole ,,dojnych kréw”. Na trzecim miejscu
znalazta si¢ grupa obuwia dla przemyslu spoz.-chem. - pole ,,gwiazd”. Nieco mniej-
szy udzial mialy grupy obuwia rybackiego, dzieciecego wyjsciowego, wellingtony
i buty wyjsciowe damskie (,,dojne krowy”). Ze wzgledu na udziat w rynku niekwe-
stionowanym liderem byla grupa obuwia dla przemystu spoz.-chem., ktéra stano-
wila 11%. Kolejne grupy miaty wartos¢ okoto 5%, czyli zblizone byly do PKB - byty
nimi buty gumowo-wiékninowe, buty robocze, wellingtony i buty rybackie. Najniz-
szg wartos¢ UWR mialy buty wyjsciowe damskie i dzieciece. Na podstawie analiz
mozna stwierdzi¢, ze wszystkie produkty generowaly przychoéd dla firmy i stanowi-
ty pewne Zrédlo dochodu. Cykl zyciowy grupy obuwia dla przemystu spoz.-chem.
znajdowal si¢ w fazie dojrzalosci i wprowadzenia, co dobrze wrozylto na przyszlos¢
tej grupie. Dobra kondycja finansowa spdtki wynikata z polozenia SJB na dodat-
niej osi TWR i UWR wszystkich siedmiu grup produktowych. Dobra pozycja TWR
spowodowana byta w gléwnej mierze dobra pozycja konkurencyjng firmy, z zacho-
wania ptynnosci $rodkéw pienigznych i poprawnosci zarzadzania wewnatrzzakla-
dowego. Z rocznych zestawien firmy wynika, iZ wyzej wymienione wyroby genero-
waly zyski w przychodach firmy.
Analiza GE

Analizujac macierz GE, mozna stwierdzi¢, ze na przestrzeni 2000 roku pozycja
poszczegolnych grup produktowych firmy zajmowala trzy z dziewieciu kwadratow,
czyli byla luzno rozlokowana na macierzy. Wynikalo to z malej liczby grup produk-
towych - czterech. Réznorodnos¢ zajmowanych obszaréw rozwojowych produktow
wystepowala we wszystkich trzech polach. Na poziomie srednim pozycji atrakcyj-
nosci rynku i konkurencyjnosci produktu znajdowaly si¢ grupy butéw ochronnych,
roboczych gumowych i gumowo-wlékninowych oraz rybackich (zblizajac si¢ do ob-
szaru rozwojowego). Natomiast SJB grupy butéw wyjsciowych damskich i dziecie-
cych proporcjonalnie znajdowaly si¢ w obszarze nierozwojowym, ale ich $redni
poziom atrakcyjno$ci, mimo niskiego konkurencyjnosci, stwarzal szanse na gene-
rowanie zysku dla sp6tki przy madrej i rozsadnej polityce finansowej kadry zarzad-
czej. Z kolei grupa butéw ochronnych i roboczych z PCW byla najbardziej docho-
dowym elementem portfela. Cechg charakterystyczng tej macierzy byt ich niemalze
identyczny udzial w calosciowym portfelu firmy.
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Przedsiebiorstwo 9
Analiza BCG

Analizujac sprzedaz grup wyrobow produkowanych wfirmie 9 w2000 roku, mozna
stwierdzi¢, Ze najwiekszy udzial w sprzedazy miala grupa A (sprzedaz powyzej 18 tys. zt
- »dojna krowa”), nieco mniejszy grupa B (sprzedaz miedzy 11 tys. a 18 tys. zt — ,znak za-
pytania”), grupa C (sprzedaz miedzy 11 tys. a 18 tys. zt — ,,gwiazda”), grupy D i E (sprze-
daz miedzy 11 tys. a 18 tys. zt — ,,dojne krowy”), grupa F (sprzedaz miedzy 8 tys. a 11 tys. zt
- »gwiazda”), grupy G, H i1 (sprzedaz miedzy 8 tys. a 11 tys. zt — ,,dojne krowy”), grupa J
(sprzedaz do 8 tys. zt - ,znak zapytania”), grupa K (sprzedaz do 8 tys. zl — ,,pies”). Na pod-
stawie analizy tempa wzrostu sprzedazy mozna zauwazy¢ duze zrdznicowanie w asorty-
mentowym portfelu firmy, a takze wzrost sprzedazy w stosunku do PKB, ktéry wynosit 6%.
Dobra kondycja finansowa spétki wynikata z polozenia SJB na dodatniej osi TWR wszyst-
kich jedenastu grup produktowych Mozna réwniez stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ grup miato
mniej wiecej zblizony UWR, oprocz G czy I, ktére to produkty byly liderami rynku, nato-
miast zdecydowanie odstawaly od lidera grupy J oraz K. Do$¢ dobre wartosci TWR wyni-
kaly w gléwnej mierze z dobrej pozycji konkurencyjnej firmy, z zachowania ptynnosci §rod-
kéw pienieznych i poprawnosci zarzadzania wewnatrzzakladowego. Z rocznych zestawien
firmy wynika, iZ wyzej wymienione wyroby generowaly zyski w przychodach firmy.

Analizujac sprzedaz grup wyrobéw produkowanych w firmie w 2002 roku, moz-
na stwierdzi¢, ze najwickszy udzial wsprzedazy (tak jak w2000r.) miala grupa
A (sprzedaz powyzej 20 tys. zt — ,dojna krowa”), nieco mniejszy grupa F (sprzedaz
miedzy 8 tys. a 20 tys. zt — ,,gwiazda”), grupy 11 H (sprzedaz miedzy 8 tys. a 20 tys. z1
- »gwiazdy”), grupy D, E i G (sprzedaz miedzy 8 tys. a 20 tys. z - ,dojne krowy”),
grupy C i B (sprzedaz miedzy 4 tys. a 8 tys. zl - ,,dojne krowy”) i reszta grup (sprze-
daz ponizej 4 tys. zt — ,psy”). Grupa C z pola ,gwiazd” z 1996 roku i grupa B z pola
»znakow zapytania” w ciaggu dwoch lat nie przyniosty oczekiwanego rezultatu i spad-
ty do pola ,,pséw”. Prawdopodobnie firma zrezygnuje z dalszej produkcji tych wyro-
béw, tak jak to zrobita z grupg J, ktéra juz w 1996 roku byla w polu ,,pséw” i przyno-
sifa firmie straty. Réwniez pod znakiem zapytania, jesli chodzi o lidera sprzed dwoch
lat, jest pozycja grupy G, ktora niebezpiecznie zblizyta sie do pola ,,pséw”. Grupa I,
w przeciwienistwie do G, znacznie wzmocnila sie w polach ,,dojnych kréw”, podobnie
grupa F w ,gwiazdach”. Jak wida¢, firma stosowala madrg i rozsadng polityke. Pro-
dukty nierentowne usuwala z asortymentu, inwestujgc tym samym w lideréw. Wiek-
szo$¢ asortymentu spotki znajdowata sie w fazie dojrzatosci, a tylko grupa F byta w fa-
zie wzrostu, co rokowalo wzmocnienie pozycji i to, ze w niedtugim czasie stanie si¢
»dojng krowa”. Dobra kondycja finansowa spotki wynikala z potozenia SJB na dodat-
niej osi TWR wszystkich dziesigciu grup produktowych Mozna réwniez stwierdzic,
ze wiekszos$¢ grup ma mniej wiecej zblizony UWR, oprocz lidera — grupy I, natomiast
zdecydowanie odstawaly grupy C i B. Dobre warto$ci TWR wynikaly w gléwnej mie-
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rze z dobrej pozycji konkurencyjnej firmy na rynku, braku zadluzenia, madrego kie-
rowania kadry zarzadczej. Z rocznych zestawien firmy wynika, iz wyzej wymienione
wyroby generowaly zyski w przychodach firmy.

Przedsiebiorstwo 10
Analiza BCG

Analizujgc sprzedaz grup wyrobow produkowanych w firmie 10 w 2000 roku, mozna
stwierdzi¢, ze wedzonki mialy najwigksze tempo wzrostu rynku, zajmujac pole ,,znakéw
zapytania” i lekko pokrywajac sie z polem ,,pséw”. Zblizone, réwniez duze wartosci TWR
(0,301 0,32) mialy wyroby grubo rozdrobnione oraz $rednio rozdrobnione, zajmujac pole
»znakow zapytania”. Mniejsze wartosci TWR mialy wyroby drobno rozdrobnione (0,22),
ktore jako jedyne byly na polu ,,gwiazd”. Nieco mniejszy udzialy miaty wyroby podro-
bowe, ktérych TWR wynosit 0,20 i ktére zajmowaly pole ,,dojnych kréow”. W 2002 roku
zmienifa sie¢ sytuacja, jesli chodzi o TWR, przy tym samym polozeniu na macierzy.
W grupie wedzonek i wyrobéw grubo rozdrobnionych wartosci TWR zmienily sie nie-
znacznie (kolejno 0,32 i0,26), natomiast TWR wyrobdw srednio rozdrobnionych i wy-
robéw podrobowych wzrosto do 0,51. Wyroby drobno rozdrobnione uzyskaly mniej-
szy wynik niz dwa lata wczesniej (0,18), ale nadal zostaty w polu ,,gwiazd”. W 2004 roku
TWR wzrosto w kazdej strefie produktowej. Najwyzszy wynik uzyskaly wyroby $rednio
rozdrobnione (0,69), zaraz po tej grupie pod wzgledem wartosci TWR uplasowala sie gru-
pa wyrobéw grubo rozdrobnionych (0,63) i grupa wyrobéw podrobowych (0,62). Wy-
roby drobno rozdrobnione miaty wynik 0,57. Wedzonki uzyskaly 0,40 w TWR i tak jak
w reszcie grup produktéw ich uplasowanie w macierzy nie zmienilo sie.
Analiza GE

Analizujac macierz GE, mozna stwierdzi¢, Ze na przestrzeni 2000 roku pozycja po-
szczegolnych grup produktowych przedsiebiorstwa zajmowala dwa z dziewieciu kwa-
dratéw. Na poziomie srednim pozycji atrakcyjnoéci rynku i konkurencyjnosci produk-
tu znajdowaly sie: grupa wedzonek i wyrobéw drobno rozdrobnionych. Wedzonki zajety
bardzo duzy obszar na macierzy w poréwnaniu do reszty grup. Na poziome wysokim
pozycji atrakcyjnosci rynku i $redniej konkurencyjnosci produktu uplasowaty sie gru-
py wyrobow grubo rozdrobnionych i §rednio rozdrobnionych. Oznacza to, ze firma po-
winna inwestowa¢ w te produkty. W 2002 roku kazda z grup produktowych nie zmienifa
swojej pozycji w macierzy. Przedsiebiorstwo powinno zastosowa¢ dwie strategie, aby po-
wigkszy¢ zyski: strategie ekspansji w przypadku wyrobéw grubo i $rednio rozdrobnio-
nych oraz strategie podtrzymywania, zgodnie z ktorg firma powinna skupiac sie na utrzy-
maniu biezgcych dochodéw z wedzonek i produktéw drobno rozdrobnionych.

Tabele 3.3 i 3.4 przedstawiaja strategie najczesciej realizowane przez badane fir-
my w latach 2000-2002 oraz wskazniki stosowane dla danych przedsiebiorstw.
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W tabeli 3.4. ujeto wskazniki wykorzystywane w trakcie realizacji strategii. Sg to naj-
cze$ciej wskazniki klasyczne, ujmowane takze w stosowanych macierzach.

Tabela 3.4. Wskazniki

Wskazniki
Przeds. 1 | Udziaty: wibratory 37,25%, zacieraczki 25,26%, szlifierki 14,36%. Wskaznik udziatu w rynku (ADL)
W roku 2000 nastapit spadek sprzedazy o 18%, zysku 0 70% i rentownosci | Wskaznik zysku (BCG)
na wszystkich grupach produktowych oprécz przepychaczy, gdzie Wskaznik wielkosci sprzedazy (BCG)
odnotowano czterokrotny wzrost w stosunku do roku poprzedniego. Wskaznik TWR (Hofer)
Wskaznik innowacyjnosci(GE)
Przeds.2 | Udziatw sprzedazy kosmetyka biata (31,4%), perfumeria meska (21%), Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG)
szampony (17,42%), perfumeria damska (15,85%) $rodki do pielegnacji Wskaznik przeptywow finansowych (MA)
jamy ustnej (10%), preparaty stoneczne (3,11%), kosmetyka kolorowa Wskaznik ROE, Ke (MA)
(1,2%). Wskaznik TWR (Hofer)
Wskaznik innowacyjnosci (GE)
Przeds.3 | Sprzedaz kurczakéw zysk 90%. Wskaznik ROE, Ke (MA)
Udziaty: kurczeta 58%, eksport 21%, indyki 7%. Wskaznik TWR (Hofer)
Eksport generowat 60% zysku, a wyroby garmazeryjne i indyki okoto 20%. | Wskaznik eksportu produktéw
PKB w 2000 roku wynosit 2%. Wskaznik udziatu na rynku (ADL)
Wskaznik wartosci sprzedazy (BCG)
Wskaznik efektywnosci kampanii
Przeds.5 | ROE > Ke — relatywny wzrost udziatéw na rynku. Wskaznik ROE, Ke (MA)
Wskaznik innowacyjnosci (GE)
Przeds.6 | ROE > Ke — relatywny wzrost udziatu w rynku. Wskaznik ROE, Ke (MA)
Wskaznik innowacyjnosci (GE)
Przeds.7 | Udziatw sprzedazy: grupa czerwieni (10,18%), grupa szarzeni (3,69%), Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG)
fioletow (3,58%), btekitow (3,29%), z6tcieni (2,28%) zieleni (1,35%), czerni | Wskaznik TWR (Hofer)
(1,40%) brazéw (0,82%), bieli (0,66%)
Pozycja konkurencyjna w 80% byta mocna i stabilna, a tylko w 20% $rednia.
Przeds.8 | Udziat przemystu spoz.-chem. 11%. Okoto 5% to buty gumowo- Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG)
widkninowe, buty robocze, wellingtony i buty rybackie. Wskaznik TWR (Hofer)
Przeds.9 | Udziatw sprzedazy: grupa A (sprzedaz powyzej 18 tys. zt), grupa B Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG)
(sprzedaz miedzy 11tys. a 18 tys. zt —,znaki zapytania”), grupa C (sprzedaz | Wskaznik TWR (Hofer)

miedzy 11tys. a 18 tys. zt—,qwiazda”), grupy D i E (sprzedaz miedzy
11tys. a 18 tys. zt—,dojne krowy"), grupa F (sprzedaz miedzy 8 tys.

a 11tys. zt—,gwiazda”), grupy G, H, | (sprzedaz miedzy 8 tys. a 11 tys. zt
—,dojne krowy”), grupa J (sprzedaz do 8 tys. zt —,znak zapytania”) grupa K
(sprzedaz do 8 tys. zt—,psy”).
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Wskazniki

Przeds. 10 | TWR wyrob6w drobno rozdrobnionych wynosi 0,22 — jako jedyne s na polu | Wskaznik zysku (BCG)
,wiazd". Wskaznik TWR (Hofer)
TWR wyrobéw podrobowych wynosi 0,20 — zajmuja pole,,dojnych kréw”.
W grupie wedzonek i wyrobdw grubo rozdrobnionych wartosci TWR
zmienity sie nieznacznie (kolejno 0,321 0,26), natomiast TWR wyrobow
$rednio rozdrobnionych i wyrobéw podrobowych wzrosto do 0,51. Wyroby
drobno rozdrobnione uzyskaty mniejszy wynik niz dwa lata wczesniej
(0,18), ale nadal zostaty w polu,gwiazd". W 2004 roku TWR wzrosto

w kazdej strefie produktowej. Najwyzszy wynik uzyskaty wyroby $rednio
rozdrobnione (0,69), zaraz po tej grupie pod wzgledem wartosci TWR
uplasowata sie grupa wyrob6w grubo rozdrobnionych (0,63) i grupa
wyrobéw podrobowych (0,62). Wyroby drobno rozdrobnione miaty wynik
0,57. Wedzonki uzyskaty 0,40 w TWR i tak jak w reszcie grup produktéw ich
uplasowanie w macierzy nie zmienito sie.

Przeds. 11 | ROE > Ke Wskaznik ROE, Ke (MA)
Wskaznik innowacyjnosci (GE)

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.6. Analiza badan - etap drugi. Obecna sytuacja
i ocena redefiniowanych strategii

3.6.1. Ocena wspotczesnej sytuacji strategicznej przedsiebiorstw

Poprzednio przedstawione zostaly dokladne analizy portfelowe i czgs¢ ogoélnej cha-
rakterystyki badanych firm. Ponizej zaprezentowana jest obecna sytuacja tych firm.

Wprowadzenie - analizy aktualnych wynikow
Dokonana z dzisiejszej perspektywy analiza i ocena tego okresu pozwalajg uzna¢
szereg przyjetych wczesniej rozwiagzan za wzorcowe i klasyczne dla dziatan firm
wkraczajacych na obecnie juz poszerzony, europejski rynek. W przekonaniu autorki
niniejszego opracowania rozmiary sukcesu osiggnietego przez firme i praktycznie
zweryfikowane koncepcje w pelni uzasadniaja celowo$¢ ich przedstawienia. Uwa-
za ona tez, ze szereg szczegdtowych rozwigzan ma znamiona rozwigzan innowacyj-
nych, wartych rozpropagowania. Strategia wzrostu powinna by¢ naturalng strategia
przedsigbiorstwa, poniewaz taki najczesciej jest nadrzedny cel kazdej organizacii.
Obecnie wigkszo$¢ waznych firm na $wiecie deklaruje, Ze tym nadrzednym celem
jest maksymalizacja wartosci.

Podrozdzial ten zawiera studia przypadkow oferujace ponowne spojrzenie (oce-
ne¢) na poglady zwigzane z projektem MFTI. Daje on mozliwo$¢ badania strategii
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marketingowych. Czego na temat przyczyn i skutkéw decyzji marketingowych mo-
zemy dowiedzie¢ si¢ i czego powinni$my si¢ dowiedzie¢ dzigki interfejsowi MFT
przejawiajacemus si¢ najbardziej w macierzach portfelowych? Méwimy obecnie o za-
rzadzaniu firma portfelowa, realizujaca zaréwno strategie na rynkach realnych, jak
i wirtualnych. Stad tez mozemy powiedzie¢ o wskaznikach przedstawiajacych efek-
tywno$¢ dzialan marketingowych tak on-, jak i offline.

W $wietle tych zmian oraz po uptywie dekady nalezy na nowo spojrze¢ na niekto-
re koncepcje i osiggniecia projektu MFTI. Uptyne¢lo wystarczajaco duzo czasu, aby
krytycznie zrecenzowac obserwacje, innowacyjne rozwigzania i niewyjasnione do-
tad kwestie badane wlasnie w MFTI.

Rozwoj nowego myslenia strategicznego, ekonometrycznych metod i fundamen-
talne zmiany w technologii i naturze rywalizacji takze okreslaja to badanie i analizy
jako bardzo wazne.

Przedsiebiorstwa

Badania przeprowadzane na poczatku roku 2003 oraz analizy firm, ktére odniosty
sukces, i ich bardziej opisowe powtdrzenia po pigtnastu latach ukazuja dynamiczny
rozwdj tych firm. Niestety, nie majg takiej bazy danych jak te pierwsze, ale takze do-
starczajg waznych informacji.

Studia przypadkow - obecna sytuacja rynkowa i strategiczna
Przedsiebiorstwo 1

Przedsiebiorstwo 1 zostalo wykreslone z rejestru przedsigbiorcéw 19 lutego
2009 roku. Branza czesci i naprawy maszyn budowlanych to dziedzina, w ktdrej pro-
wadzilo swoja dzialalno$¢ 58 lat. Przewazajaca branza to maszyny konstrukcyjne
i budowlane, ktére wyparta konkurencja. Ponadto przedsiebiorstwo to nie prowa-
dzito dokladnych analiz popytu na rynku, nie wykorzystywalo réwniez nowoczes-
nych technologii informatycznych w prowadzeniu dzialalnosci.

Przedsiebiorstwo 2

W latach dziewiec¢dziesigtych firma wprowadzila innowacyjne serie produktow
opartych na polskich ziotach, ktére zostaly znakomicie przyjete przez konsumen-
tow w kraju i za granica, stajac si¢ wizytowka firmy. Wysoka jakos¢ i skutecznosé
produkowanych wyrobdw staly sie priorytetowym celem firmy. Oryginalne re-
ceptury kosmetykow chronione byly patentami, a produkty powstawaly we wias-
nym laboratorium badawczym. Firma prowadzita sprzedaz na rynku krajowym
i na rynkach zagranicznych, miedzy innymi w Rosji, Rumunii, Wielkiej Bryta-
nii, na Ukrainie, Bialorusi i w Niemczech. Z zestawienia stanu posiadania akcji
firmy przez akcjonariuszy na 15.11.2012 roku wynika, ze jedynym akcjonariu-



194« MFTI - interfejs monitorujacy i ksztattujacy portfele biznesowe a dominujace wskazniki marketingowo-finansowe. . .

szem bylo TZMO SA, posiadajac 100% udziatu w kapitale zaktadowym. W stycz-
niu 2013 roku na wniosek spotki Komisja Nadzoru Finansowego wyrazita zgode
na zniesienie dematerializacji akcji i tym samym przedsigbiorstwo 2 utracito sta-
tus spolki publicznej. W 2015 roku firma zmienita lokalizacje i polgczyta wszyst-
kie dzialy w podtédzkiej miejscowosci. Firma wigkszos¢ produktéw (okoto 98%)
sprzedaje w kraju. Niewielka ilo$¢ jej wyrobow sprzedawana za granice trafia na
Wschod. Przedsigbiorstwo posiada dwa sklepy firmowe, sklep online oraz dystry-
buuje swoje wyroby w przewazajacej cze$ci w drogerii Rossmann. Ponadto prowa-
dzony jest blog, a strona internetowa preznie sie rozwija. Wprowadzono nowe li-
nie produktowe, firma uczestniczy takze w aktualnych dziataniach promocyjnych
i targowych w branzy.

Firma jest producentem wyrobéw kosmetyczno-perfumeryjnych sprzedawanych
na rynku krajowym oraz na rynkach zagranicznych przez sie¢ dystrybucji TZMO
SA. Obecnie znajduje si¢ w sprzedazy ponad 150 wyrobow. Jest to niezwykle bo-
gata gama produktéw kosmetyczno-perfumeryjnych, skierowana do szerokiego
grona odbiorcéw. W ofercie firmy znajduja si¢ produkty przeznaczone dla kobiet,
mezczyzn, dzieci, os6b mlodych i dojrzatych, klientéw o skromnym budzecie domo-
wym, jak réwniez oséb majacych wyzsze dochody. Kosmetyki firmy sg znakomite
jakosciowo, oryginalne, odpowiadajace najnowszym osiagnigciom z dziedziny kos-
metologii, a jednoczesnie przystepne cenowo dla polskiego klienta. Firma stara sig¢
zaspokajac potrzeby i gusta swoich odbiorcéw, stad tak bogaty i zréznicowany asor-
tyment. Wszystkie produkty oferowane przez spotke tacza w sobie sprawdzone na-
turalne skfadniki oraz nowoczesne technologie.

Firma stara si¢ osiaggnac przewage przez:

1) wdrozenie stalej wysokiej jako$ci wyrobéw, miedzy innymi przez stosowanie

systemu zarzadzania i zapewnienia jakos$ci ISO 9001,

2) stale unowoczesnianie oferty produkowanej oraz jej rozszerzanie,

3) utworzenie w pelni profesjonalnej sieci handlowej, opartej na systemie dystry-
bucji budowanym na bazie kontaktéw z wielkimi odbiorcami hurtowymi oraz
na wlasnej sieci hurtowej i sklepach firmowych,

4) wdrozenie systemu sektorowych badan rynkowych i ,,§ledzenie” konkurencji.

Misja, wizja, cele

Firma spelnia Zyczenia i marzenia kolejnego pokolenia Polakéw, sumiennie do-
trzymujac zobowigzan wobec swoich klientéw. Wizjg jest zdominowanie rynku kra-
jowego oraz zajecie znaczacej pozycji na rynkach Rosji, Ukrainy, Bialorusi, Litwy
i innych krajow bytego Zwiazku Radzieckiego.

Strategicznym celem spotki jest zwigkszanie wolumenu sprzedazy, ktory wpty-
nalby na pozyskanie $srodkéw przeznaczanych na wprowadzanie nowych produk-
tow i ich profesjonalne promowanie.
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Analizujac portfel produkcji spotki, mozna ja zaliczy¢ do grupy tak zwanych
psow. Sa to produkty, ktére maja maly udzial w rynku, jest to najmniej pozadana
sytuacja rynkowa. Maja one ogdlnie stabg pozycje kosztowa. Produkty te nie przy-
noszg nadwyzki finansowej. W I pétroczu 2012 roku przychody ze sprzedazy pro-
duktéw wyniosty 12 966 000 zl, co oznacza spadek w stosunku do roku poprzed-
niego 04,6% (13 596 000 zf). Spotka zanotowala strate na sprzedazy w wysokosci
207 000 zt, natomiast w I potroczu 2011 roku wyniosta ona 140 000 z1.

Macierz GE

Ocena pozycji konkurencyjnej firmy w danym sektorze jest wielowymiarowa.
Mimo ze firma nie jest czolowym producentem kosmetykéow, to jednak znajduje si¢
praktycznie w samym centrum macierzy, z czego wynika, iz ma przecigtng pozycje.
Z macierzy wynika, ze trendy produktu idg w dobrym kierunku, dlatego firma po-
winna skupi¢ si¢ na inwestycjach w segmentach, gdzie stopa zysku jest zadowalajaca,
a ryzyko relatywnie niskie.

Strategia Ansoffa

Z punktu widzenia relacji zachodzacych migdzy rynkiem a produktem firmy
w strategiach Ansoft przedsigbiorstwo zajmuje pozycje ,,strategia rozwoju produk-
tu”. Firma oferuje produkty zmodernizowane lub nowe na dotychczasowych ryn-
kach. Strategia rozwoju produktu wymaga wiekszego lub mniejszego zaangazowa-
nia nakladow kapitalowych.

Strategia marki

Producent pod swoja marka wprowadza nowe produkty tego samego typu, doda-
jac im nowe zapachy, ksztalty i opakowania.
Strategia ceny

Firma zajmuje pozycje¢ ,,strategia wolnej penetracji”. Z raportu firmy wynika, ze
zmniejsza si¢ zainteresowanie wyrobem, spada wielkos¢ sprzedazy, a takze zmniej-
szajg sie zyski spolki. Firma stosuje niskie ceny produktéw oraz niskie naklady na
promocje. Przedsigbiorstwo osiaga zyski w dtugim okresie.

Strategia specjalistow rynkowych - firma obstuguje male segmenty, dostosowuje
produkty do potrzeb konsumentéw bez zmiany rynkéw.

Obecnie przedsigbiorstwo 2 realizuje hybrydowe strategie marketingowe on- i off-
line.

Przedsiebiorstwo 3

W 1992 roku przedsigbiorstwo sprywatyzowalo sie i przeksztalcilo w spotke ak-
cyjng. Wtascicielami zaktadu stalo sie 299 pracownikéw i 56 hodowcéw drobiu. Po-
wotlana zostala pierwsza rada nadzorcza oraz pierwszy zarzad spétki. Rok pdzniej po-
wstaly pierwsze sklepy i hurtownie firmowe. Wzrastala produkcja garmazeryjna. Do
1996 roku trwala intensywna modernizacja firmy. Oddane zostaly: nowy budynek gar-



196 « MFTI - interfejs monitorujacy i ksztattujacy portfele biznesowe a dominujace wskazniki marketingowo-finansowe. . .

mazu i chlodnia sktadowa. Rozpoczeta sie komputeryzacja zaktadu. Nowe linie pro-
dukcyjne umozliwily wzrost wydajnosci na pracownika do ponad 21 tys. kg/rok.

W 1999 roku nastapit zakup Centrum Dystrybucyjnego w Stawnie, obejmujacego
zaklad przetworczy i sie¢ dystrybucji. Do firmy przystapita Wytwornia Pasz w Go-
lubiu Dobrzyniu. Po tych wydarzeniach firma zainstalowata najnowocze$niejszy na
$wiecie system transportu i roztadunku drobiu Zywego firmy Stork GP. W 2002 roku
firma jako pierwsza firma drobiarska w Polsce uzyskala certyfikat systemu zarzg-
dzania jakoscig ISO 9001/2000 przyznany przez niemiecka firme TiiwStiddeutsch-
land. Dwa lata pdzniej firma przeszla (z pozytywnym skutkiem) audyt certyfikuja-
cy Bureau Veritas Quality International Polska Sp. z 0.0. na spelnienie wymagan na
poziomie wyzszym wedlug miedzynarodowych standardéw zywnosci Internatio-
nal Food Standard (IFS) oraz British Retail Consortium (BRC). W latach 2005-2007
firma zakupila fermy drobiu w Stawnie i Kwilnie oraz byla Wytworni¢ Pasz w Kli-
montowie.

Misja i cele

Firmie zalezy na jak najlepszych kontaktach z odbiorcami. Przedsiebiorstwo sta-
ra si¢ dbac o to, by nie byly one bezosobowe i kazdy traktowany byt indywidualnie.
Dialog z partnerami handlowymi prowadzony jest obustronnie i przynosi wymier-
ne korzysci, o czym $§wiadczy nieustajacy wzrost produkc;ji i sprzedazy.

Grupy produktéow

Aktualnie dziatalno$¢ gospodarcza firmy rozwija si¢ w kilku powigzanych ze soba
obszarach produkcyjnych:

1) produkgiji pisklat kurzych i gesich,

2) hodowli brojleréw,

3) uboju i przetworstwie drobiu,

4) produkcji wyrobéw garmazeryjnych, wedlin i wedzonek z drobiu,

5) eksporcie drobiu i pierza gesiego.

Strategia dystrybucji intensywnej

Firma oferuje produkty w wielu punktach sprzedazy. Jedng z mocnych stron fir-
my jest dobrze zorganizowany system dystrybucji, ktory stanowig: sie¢ wlasnych
hurtowni i sklepéw firmowych, wielkie sieci handlowe, odbiorcy indywidualni, dys-
trybutorzy i hurtownie w calej Polsce, sprzedaz do krajéw Unii Europejskiej, eksport
do Szwajcarii, Federacji Rosyjskiej i krajow Dalekiego Wschodu.

Satysfakcja klienta jest nadrzednym celem firmy, dlatego stale doskonali ona ja-
kos¢ swoich produktéw, wprowadza nowe systemy zarzadzania oraz wdraza najnow-
sze technologie. Utrzymanie wysokiego standardu zdrowotnego produkowanych
wyrobdw jest mozliwe dzigki wdrozeniu i utrzymaniu systeméw zapewniajacych
spelnienie ustalonych wymagan jakosciowych. Przedsigbiorstwo posiada pelng inte-
gracje produkcji umozliwiajacg identyfikacje i kontrole produktu na kazdym etapie
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jego wytwarzania. Jako producent Zywnosci zapewnia bezpieczenstwo i wymaga-
ny, powtarzalny poziom jakosci wyrobu gotowego oraz zgodno$¢ wyrobu z prawem
Zywnosciowym.

Utrzymanie wysokiego standardu zdrowotnego produkowanych wyrobdw jest
mozliwe dzieki wdrozeniu i utrzymaniu systemow zapewniajacych spelnienie usta-
lonych wymagan jakosciowych.

Przedsi¢biorstwo 4
Brak informacji o dzialalnosci firmy, poniewaz zostala ona wykreslona z rejestru
przedsigbiorstw.

Przedsi¢biorstwo 5

Byla to pierwsza w Polsce fabryka czekolady. Firma producenta wyrobéw czekolado-
wych znajduje si¢ w Warszawie. Marka ma ponad 160-letnia tradycje i doswiadczenie
w produkgji czekolady w Polsce. Dzisiaj to takze marka najwyzszej reputacji oraz naj-
wyzszego zaufania spolecznego, najchetniej rekomendowana przez konsumentdéw.

Firma jest liderem na rynku wyrobdéw czekoladowych z blisko 15-procentowym
udzialem w rynku oraz dominujaca pozycja pianek ptasie mleczko. Firma zatrud-
nia ponad tysigc pracownikow, z czego dwustu reprezentuje zesp6! sprzedazy. Od
8 wrzesnia 2010 roku firma jest cze$cia japonskiej Grupy Lotte. Nowy wlasciciel wi-
dzi ogromy potencjat do rozwoju firmy nie tylko w Polsce, ale takze poza granicami
kraju, przede wszystkim w Europie Srodkowo-Wschodniej. Mimo réznych zmian
wlasno$ciowych na przestrzeni lat firma nie traci swojej tozsamosci.
Misja i cele

Firma kieruje si¢ zasadami odpowiedzialnosci korporacyjnej i zréwnowazonego
rozwoju. W swojej dziatalnosci troske o lepsze dzi$ stara si¢ taczy¢ z troska o lepsze
jutro. Wierzy, ze gwarantem dlugofalowego powodzenia jej dziatan jest uwzgled-
nienie wyzwan ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych. Dlatego tez wspie-
ra koncepcje zréwnowazonego rozwoju i wdraza ja w wielu aspektach planowania
korporacyjnego.
Strategia jednej marki rodzinnej

Firma w odniesieniu do wszystkich swoich produktéw stosuje te strategie. Jest
to korzystne z punktu widzenia producenta, ktéry oferuje wyroby o podobnych ce-
chach i jakosci. Logo firmy jest dobrze wyeksponowane na opakowaniach i mate-
riatach reklamowych, co zapewnia rozpoznawalno$¢ marki i utatwia nawigzywanie
kontaktow z dystrybutorami.
Produkty firmy

Firma posiada bardzo bogaty i szeroki asortyment produktéw. Mozna je podzie-
li¢ na kilka grup:
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1) czekolady, czekolady z dodatkami, czekolady nadziewane,

2) batony, wafelki, wafle, bombonierki, cukierki czekoladowe,

3) ptasie mleczko, landryny, cukierki mietowe, lodowe,

4) chatwa o réznych smakach, sezamki,

5) Czekochrupki, Czekotubki, Hops!Miski, Hops!Cola.
Strategia dystrybucji

Strategia dystrybucji zaktada podzial kraju na siedem regionéw. Okoto 24% pro-
dukgji kierowane jest za granice. Gléwne kierunki eksportu to Rosja, Rumunia,
USA. Duze nadzieje spotka wigze ze sprzedazg na rynek bylych krajow WNP, Czech
i Niemiec. Bardzo wazna role odgrywa tu sie¢ pijalni czekolady. Pijalnie urzadzone
sa w stylu przypominajacym czasy zalozyciela firmy.
Strategia cenowa - umiarkowana

Zgodnie z zasadami marketingu firma czerpie zyski ze swoich ,dojnych kréw”
(ptasie mleczko, mieszanka cukierkéw i torciki waflowe) i dzigki temu ciagle si¢ roz-
wija i zawsze ma w zanadrzu jaka$ ,gwiazde”. Przysztos¢ firmy to przede wszystkim
dbanie o dotychczasowy dorobek i wizerunek marki oraz ciagle poszerzanie asor-
tymentu o dalsze specjaly czekoladowe. Jednym z przykiadéw dbatosci o wizerunek
bylo otworzenie pijalni czekolady.
Strategie wedlug Ansoffa

Strategia rozwoju produktu polega na oferowaniu na dotychczasowych rynkach
nowych lub zmodernizowanych produktéw (rozwdj produktu i dywersyfikacja pi-
jalni czekolady).
Macierz GE

Strefie A odpowiada strategia wzrostu, zgodnie z ktorg przedsiebiorstwo powin-
no rozwija¢ produkty w tej strefie i inwestowa¢ w nie.
Strategia konkurencji wedlug Portera - strategia zréZnicowania

Strategia lideréw rynkowych - firma cechuje¢ si¢ wysoka pozycja na rynku o du-
zych udziatach i zyskach.

Firma utrzymuje i rozwija swoja pozycje dominujaca na rynku stodyczy, stad tez
stosuje strategie offline (szczegdlnie rozwoéj rynkow) i online (bardzo nowoczesna,
aktualna strona w réznych jezykach).

Przedsiebiorstwo 6

Lédzkie fabryki firmy to najwigksze centrum produkcyjne spotki w Polsce. Jest
tez jednym z najwigkszych i najwazniejszych na $wiecie producentéw transformato-
réw dystrybucyjnych, transformatoréw mocy, elementéw izolacyjnych do transfor-
matoréw mocy oraz komponentéw transformatorowych. Produkty z t6dzkiej fabry-
ki trafiajg na rynki kilkudziesieciu krajow $wiata, a kadra inzynieryjno-techniczna
stanowi elite w swoim zawodzie. Pod jednym dachem, w trzech zakladach, powsta-
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ja transformatory mocy do 570 MVA i napieciu do 400 kV oraz olejowe transfor-
matory dystrybucyjne o mocy od 15 do 2500 kVA. Wparciem dla nich jest Zaklad
Produkgji Elementéw Izolacyjnych, ktéry dostarcza prefabrykaty do wszystkich fa-
bryk transformatoréw mocy w Europie. W 2014 roku dolaczyla do nich nowa fabry-
ka — komponentéw do transformatoréw. Kosztem 25 mln dolaréw powstal kolej-
ny zaklad, dzieki ktéremu £6dz stala sie jednym z najwiekszych na $wiecie centrow
wytworczych transformatoréow ikomponentéw transformatorowych. Docelowo
w nowym zakladzie mialo pracowaé 140 oséb, a swoja produkcja fabryka miata
wspiera¢ wszystkich producentéw transformatoréw w regionie.

Dzisiaj spotka jest wazng czescig polskiej gospodarki, wspéttworzac od ponad
20 lat rodzima elektroenergetyke i automatyke. Kazdego dnia wypetnia wlasne
marketingowe przestanie, wigc jako$¢, precyzja wykonania i zaawansowanie tech-
nologiczne majg swoje odzwierciedlenie w codziennej rzeczywistosci. Firma nie
zapomina réwniez o spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i wlasnym przykta-
dem promuje ide¢ zréwnowazonego rozwoju, ktéry harmonijnie splata ze soba trzy
wymiary $rodowiska: ekonomiczny, ekologiczny i spoleczny. Przedsi¢biorstwo to
przede wszystkim potezny zespot ludzi. W Polsce w zaktadach i biurach firmy za-
trudnienie znajduje ponad 3000 oséb. Na calym swiecie - w ponad 100 krajach -
ponad 145 tysiecy. Fakt, ze spdtka jest organizacja globalna, stwarza wyjatkowa
okazje pracy w srodowisku miedzynarodowym. Otwiera przed mlodymi, Zagdnymi
wiedzy i doswiadczen inzynierami olbrzymia szans¢ rozwijania umiejetnosci nie
tylko w polskich fabrykach, ale takze w oddziatach w innych krajach Europy i §wia-
ta. Ta swoista globalizacja powoduje rowniez, ze warunki pracy, bezpieczenstwo,
opieka socjalna czy mozliwosci rozwoju mtodych pracownikéw sa na catym $wiecie
organizowane wedlug podobnych zasad. Wzorem do tworzenia wewnetrznych re-
gulamindéw firmy sa najlepsze §wiatowe regulacje prawne, obowiazujace w krajach
najlepiej rozwinietych.

W 1997 roku przedsiebiorstwo 6 uruchomilo w Krakowie centrum badawcze,
ktdre jest obecnie jedna z siedmiu takich jednostek badawczo-rozwojowych firmy
na $wiecie. W Krakowie powstalo tez Globalne Centrum Ustug Wspoélnych, ktére
zatrudnia okofo 2000 oséb.

Przez ponad 25 lat obecnos$ci w Polsce firma zrealizowala setki projektéw dla sie-
ci przesytowych i rozdzielczych, kluczowych dla funkcjonowania polskiego systemu
elektroenergetycznego, w tym budowe dwdch faczy HVDC.

Brata aktywny udzial w modernizacji prawie wszystkich elektrowni w Polsce, re-
montujgc systemy sterowania, turbiny oraz generatory. Wybudowala ponad 110 sta-
cji elektroenergetycznych i dostarczyla okoto 1000 transformatoréw mocy, ponad
100 tysiecy transformatoréw rozdzielczych oraz znaczng ilos¢ aparatury elektro-
energetycznej wysokich, $rednich i niskich napig¢.
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Jednym z kluczowych obszaréw dziatania firmy w Polsce, obok energetyKki i prze-
myslu, jest sektor transportu oraz infrastruktury.

Przyktadem sg dostawy od poczatku lat dziewiecdziesigtych systemoéw sterowa-
nia, zabezpieczen oraz zasilania dla kolejnictwa - komputerowe systemy sterowa-
nia ruchem EBILOCK, zespoly prostownikowe, przeksztaltniki trakcyjne dla tabo-
ru kolejowego, stacje zasilajace trakcje elektryczng.

Firma jest tez liczacym si¢ dostawcg systemow automatyki budynkowej KNX, kto-
re integrujac oswietlenie, klimatyzacje, wentylacje oraz systemy alarmowe, w istotny
sposob wplywaja na duze oszczgednosci w zuzyciu energii oraz zwigkszenie bezpie-
czenstwa uzytkownikow.

Firma wspiera klientoéw przemystowych, zwigkszajac ich produktywnos¢ i jedno-
cze$nie zmniejszajac wptyw na srodowisko.

Systemy zasilania zapewniajg niezawodne dostawy energii elektrycznej. Nowo-
czesne systemy sterowania instalowane w cementowniach, zakladach papierniczych
czy hutach zwigkszajg bezpieczenstwo, produktywnos¢ i jako$¢, zmniejszajac jedno-
cze$nie koszty produkeiji.

Coraz wigcej zakladow przemystowych poszukuje mozliwosci rozwoju przez ro-
botyzacje produkcji. Przez 25 lat przedsiebiorstwo 6 dostarczyto prawie 2500 robo-
tow oraz systemow zrobotyzowanych dla wielu zakladéw przemystowych.
Centrum Rozwoju Oprogramowania (SDC)

SDC oferuje systemy oprogramowania wspierajace automatyzacje w przemysle
i energetyce w takich obszarach jak energetyka wytworcza, dystrybucja energii elek-
trycznej, przemyst morski, porty, produkcja dyskretna oraz przemyst spozywczy.

SDC dostarcza specjalistyczne oprogramowanie do:

1) zarzadzania procesami produkcyjnymi,

2) diagnostyki i monitoringu urzadzen,

3) predykciji cen energii oraz produktywnosci,

4) monitorowania i predykcji stanu zasobéw — IoT'SP,

5) monitorowania bezpiecznych i niezawodnych sieci energetycznych.

Firma chce by¢ globalnie rozpoznawalnym centrum badawczo-rozwojowym
w zakresie oprogramowania, oferujagcym najnowoczesniejsze rozwigzania dla ryn-
ku energii elektrycznej oraz przemystéw automatyki procesowej na swiecie.

Misja i wizja firmy

Firma stala si¢ dobrze znana nie tylko ze wzgledu na swojg dzialalno$¢ podsta-
wowg, ale takze z uwagi na sposob, w jaki ja prowadzi. Opowiada sie za wczesnym
dostrzeganiem potrzeby zmian i umiejetnym ich przeprowadzeniem, odwaznie po-
szukujac nowych mozliwosci rozwoju. Przeksztalcajac firme¢ w ukierunkowang na
klienta, dokonano przegladu wizji i misji. Podstawowe wartosci — otwartos$¢, zaan-
gazowanie, odpowiedzialnos¢, uczciwo$¢ — pozostaly niezmienne. Firma zdaje so-
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bie jednak sprawe, ze kierunek, w ktérym przebiegaja wysilki, musi by¢ stale mody-
fikowany, kontrolowany, aktualizowany i dostosowywany do stale zmieniajacego si¢
otoczenia. Firma ufa w potege procesu tworzenia wartosci i poszukiwania sposobow
dostarczenia korzysci wszystkim partnerom, z ktérymi wspétpracuje.

Przewidywanie i plany na 2020 to wzrost przychodéw o 4-7%.

Firma dziala w segmentach sektora publicznego (46% obrotéw), przemystu
(40% obrotow) oraz transportu i infrastruktury (14%).

Marketing mix

Firma oferuje swoim klientom kompletny pakiet produktowo-serwisowy w dzie-
dzinie energetyki i automatyki, zapewniajac im satysfakcje przez caty okres uzytko-
wania danego produktu. Firma stara sie, by produkty byly najwyzszej jakosci przy
przystepnej cenie. Posiada wlasna strone internetows, reklamuje sie takze w prasie.

Firma jest wiodacym dostawcg produktéw i rozwigzan dla segmentu dystrybucji
gazu. Posiada duze do$wiadczenie, oferuje globalne mozliwosci i koncentruje sie na
efektywnych, bezpiecznych i zyskownych operacjach dla swoich klientéw. Firma ma
doswiadczenie w dostarczaniu rozwigzan z automatyki oraz rozwigzan elektrycz-
nych, oferuje projekt koncepcyjny az po szczegélowa implementacje i uruchomie-
nie systemu SCADA, automatyki do bramy miejskiej i duzych odbiorcow, systemow
rozliczeniowych i systeméw pomiarowych, oprzyrzadowania i systemow analitycz-
nych, systeméw telekomunikacyjnych, systeméw dystrybucji zasilania i systemoéw
napedowych. Firma posiada na calym $wiecie centra zlokalizowane w ponad 40 kra-
jach, w ktérych pracuje ponad 4500 dedykowanych inzynieréw i kierownikéw pro-
jektow.

Macierz Ansoffa

Strategia dywersyfikacji klasycznej — firma nastawiona jest gléwnie na zwiek-
szenie sprzedazy dotychczasowego produktu dotychczasowym nabywcom przez
skupienie si¢ na rentownych obszarach, bezwzglednym wykonaniu zadan i wspol-
pracy biznesowej. W kolejnym okresie firma chce uzyska¢ wzrost przez przesunie-
cie srodka ciezkosci w kierunku rynkéw koncowych, zwigkszenie konkurencyjnosci
i obnizenie ryzyka w modelach biznesowych.

Strategia lidera - firma jest $wiatowym liderem z zakresu technologii dla ener-
getyki i automatyki. Ma duzy udzial w rynku. Jako lider decyduje o rozwoju calego
rynku. Dazy do powigkszania rynku i wielkosci sprzedazy przez wywotanie u kon-
sumentéw nowych potrzeb, pozyskanie nowych uzytkownikéw i zwigkszenie do-
tychczasowego popytu. Firma wywiera naciski na posrednikéw, by nie wspotpraco-
wali z zagrazajacymi im uczestnikami rynku.

Strategia ekspansji — rynek, na ktérym dziala firma jest rynkiem bardzo atrak-
cyjnym, przynoszacym ogromne zyski. Firma ma ustabilizowana pozycje rynkowa
i stara si¢ ja podnosi¢. Jest nastawiona na wzrost 4-7% podstawy rocznie, szybszy
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od prognoz wzrostu PKB i rynku. Strategia opiera si¢ na wiodgcym przywoédztwie
energetyki i automatyki portfela, ktore beda zarzadzane w swoich jednostkach bi-
znesowych przez pie¢ jednostek organizacyjnych.

Strategia ekspansywna - firma ktadzie nacisk na podniesienie wydajnosci i jako-
$ci oferowanych towardw i ustug oraz wzmacnia pozycje na rynku i chce utrzymacé
przewage konkurencyjna.

Strategia czerwonego oceanu - rynek, na ktérym dzial firma, jest niezwykle do-
chodowy. W roku 2012 zysk firmy wynidst 87 041 tys. z1. Wedtuglisty 500 ,,Polityki”
w przemysle elektrotechnicznym zajmuje ona jedenaste miejsce.

Firma stosuje regule, w ktdrej stara sie¢ wyrdznic technologia produktéw i ich in-
nowacyjnoscia (skupiajac si¢ na technologiach z zakresu energetyki i automatyki).
Kilkutysieczna grupa naukowcow zatrudniona jest w siedmiu centrach badawczych
zlokalizowanych w Europie, Azji i Ameryce oraz dwoch laboratoriach ukierunko-
wanych na energetyke i automatyke. Placowki te wspdtpracuja z ponad siedemdzie-
siecioma uczelniami wyzszymi, prowadzac wspdlnie liczne prace badawcze. Dbaja
one o to, by ulepsza¢ ,,stare” technologie i tworzy¢ nowe. Nowatorskie rozwigzania,
ktérych inicjatorem sa naukowcy krakowskiego centrum badawczego, wptywaja na
zwiekszenie wydajnosci oraz ciggla poprawe jakosci wyrobéw firmy.

Zaangazowanie firmy w prace badawcze jest doceniane. W roku 2008 firma zajeta
drugie miejsce w Rankingu Najbardziej Innowacyjnych Firm w Polsce, publikowa-
nym przez Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, BRE Bank, ,,Gazet¢ Prawng” i Dun
& Bradstreet, a takze jedenasta pozycje wsrod stu najnowoczesniejszych przedsie-
biorstw w Polsce, wedtug dziennika ,,Rzeczpospolita”.

Strategie wirtualne - strona internetowa firmy jest bardzo dobrze zaprojekto-
wana i rozbudowana. Dostarcza wiele cennych informacji. Uzytkownicy i klienci
firmy zawsze moga znalez¢ aktualne informacje, nawet te, ktore sie czgsto zmie-
niajg. Firma umieszcza na swojej stronie komplet ofert produktow i ustug w dzie-
dzinie energetyki i automatyki. Dzieki temu nie zaistnieje sytuacja, w ktorej ofe-
rowane produkty nie s juz produkowane. Celem jest stala satysfakcja klienta. Na
stronie zamieszczone sg artykuly branzowe, porady dla klientéw, zdjecia firmy,
informacje o nagrodach, wyrdznieniach - to wszystko tworzy grupe uzytkowni-
koéw regularnie odwiedzajacych strone, ale réwniez bardzo na tym korzysta wize-
runek firmy.

Firma realizuje strategie hybrydowe.

Przedsiebiorstwo 7

Rozwoj rdzennie polskiej firmy, osiggniety na poczatku lat dziewiecdziesiatych,
w polaczeniu ze wzrostem obrotéw oraz stale rosnacg liczbg klientow, spowodowat
zwiekszenie potrzeb inwestycyjnych firmy. Aby dostarczy¢ nowych technologii, za-
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rzad firmy zdecydowal o powigkszeniu kapitatu, wprowadzajac w 1997 roku nowe-
go partnera.

W latach 2003-2004 przeprowadzono kompleksowa renowacje biura, laborato-
rium, hali produkcyjnej oraz magazynowej. Pod koniec 2005 roku w wyniku zmia-
ny struktury organizacyjnej spotki zostato utworzone Biuro Obstugi Klienta. Fir-
ma nie spoczela na laurach - w latach 2006-2007 zdobyla nowe tytuly i nagrody.
We wrzesniu przedsiebiorstwo 7 zostalo wlascicielem 100% udzialéow firmy i czes-
cig grupy skupiajacej ponad pigédziesiat firm na calym $wiecie. Obecnie dziata za
posrednictwem trzech spotek, nalezacych w 100% do grupy kapitalowej, dziataja-
cych w czterech miastach w Polsce: Warszawie, Lodzi, Gdansku i Konstantynowie
Lodzkim.

Firma, a obecnie spolka, zajmuje si¢ produkcja srodkéw barwigcych do plasti-
kéw oraz §wiadczeniem ustug na rzecz innych spétek z grupy przez Centrum Ustug
Wspolnych z siedziba w Lodzi.

Misja

Firma, jako wiodacy polski wytworca i dostawca kolorowych koncentratéw
i srodkéw pomocniczych dla rynku tworzyw sztucznych, jest zaangazowana w do-
starczanie klientom wysokiej jakosci innowacyjnych produktéw, wspierajac ich do-
radztwem technicznym i unikalnymi rozwigzaniami indywidualnymi. Firma dazy
do spelnienia zfozonych wymagan, nie tylko oferujac godna zaufania obstuge i ser-
wis, lecz takze utrzymujac najwyzsze standardy etyczne w kontaktach ze swoimi od-
biorcami, dostawcami i pracownikami.

Cele

Nadrzednym celem jest zaspokojenie potrzeb wszystkich klientéw przez dazenie
do jak najlepszego spelnienia ich wymagan i oczekiwan oraz zapewnienie im ko-
rzystnych warunkow wspdtpracy.

Wizja

»Dostarcza¢ wigcej” — istota dazen firmy jest oferowanie wiecej niz inni.

»Rozwijac¢ sie” — firma dziata od wielu lat na konkurencyjnym rynku, dlatego ma-
jac do$wiadczenie w tym obszarze, chce wcigz rozwija¢ swojg oferte adekwatnie do
innowacyjnych trendéw rynkowych.

»By¢ konkurencyjnym” - firma stale ,podnosi poprzeczke” i kieruje si¢ zasada
»chcie¢ to mac”; stara sie by¢ konkurencyjna, dazy do stalego rozwoju.

Produkty

Firma zajmuje sig:

1) produkcja koncentratéw pigmentowych i srodkéw pomocniczych do tworzyw

sztucznych (PE, PP, PS, ABS i innych),

2) sprzedaza koncentratow pigmentowych i srodkéw pomocniczych firmy (do

wszystkich rodzajow tworzyw),
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3) doborem koloru wedlug otrzymanego wzorca lub na podstawie katalogéw
RAL, Pantone.

Firma dziala w czterech podstawowych obszarach: chemia uzytkowa, kataliza
i energia, zasoby naturalne oraz tworzywa sztuczne. Strategia firmy oparta jest na
pieciu filarach: koncentrowaniu si¢ na innowacyjnosci przez prowadzone badania
i rozwoj, podnoszeniu wartosci przez zrdwnowazony rozwdj, zarzadzaniu strukturg
portfela biznesowego, zintensyfikowaniu wzrostu i zwigkszaniu rentownosci sprze-
dazy.

Strategie firmy

Spotka jest czescia grupy kapitalowej, ktdra koncentruje si¢ na tworzeniu warto-
$ci, inwestujac w przyszia rentownos¢ i zréwnowazony wzrost na podstawie czterech
strategicznych filarow:

1) zwiekszenie zyskownosci,

2) innowacyjnos¢ oraz badania i rozwdj,

3) dynamiczny wzrost na rynkach wschodzacych,

4) optymalizacja portfolio przez komplementarne przejmowania firm lub wyco-

fywanie si¢ z inwestycji.

Firma wprowadza na rynek ponad tysiac nowych produktéw rocznie (mozna je
znalez¢ w produktach renomowanych firm polskich i zagranicznych), gtéwnie dla
przemystu opakowan do kosmetykéw i zywnosci, a takze dla przemystu gospodar-
stwa domowego, budownictwa, motoryzacyjnego i elektronicznego. W ostatnich la-
tach odnotowata §wietne stopy wzrostu na rynku krajowym i zamierza wykorzystacé
ten sprawdzony model obstugi klientéw réwniez poza Polska.

Strategia marki mieszanej

Wystepuje kompromis miedzy markami producenta a markami prywatnymi -
produkuje i sprzedaje produkty zaréwno pod swoja nazwa pierwotna, jak i nazwa
grupy kapitatowej.

Strategia produktow firmy

W zaleznosci od typu konsumentéw produkty firmy to produkty przemystowe
(produkty nabywane przez osoby i firmy w celu dalszego przetwarzania lub do wy-
korzystania w dzialalnosci gospodarczej). Firma oferuje zréznicowany portfel pro-
duktéw. Ich asortyment stanowi lacznie réznorodng kolekcje tysiecy produktdw.
Przedsiebiorstwo wydluza dotychczasowe linie produktow, oferujac petniejszy asor-
tyment.

Strategia cenowa

Firma prowadzi strategi¢ cen umiarkowanych (konsultanci opracowuja oferte ce-
nowa uwzgledniajaca przewidywang wielko$¢ zamoéwienia oraz uzgodniony termin
platnosci i warunki transportu). Sa tez obnizki cenowe, tak zwane wyprzedaze kon-
cowek partii.
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Macierz ekspansji produkt/rynek (macierz Ansoffa)

Firma moze si¢ rozwija¢ przez penetracj¢ rynku i rozwoj produktéw. Oferuje
wciaz powiegkszajaca sie palete koloréw, posiada kanat dystrybucji ,,bezposrednio do
klienta”, czyli wlasny sklep, strong internetowq i infolinie telefoniczng. Wprowadzita
akcje wyprzedazy koncodwek partii — to jedyna taka okazja dla klientéw, aby zakupié
koncentrat barwigcy takiej jakosci w tak niskiej cenie. Wprowadza na rynek ponad
tysiac nowych produktéw rocznie, a nowa inwestycja na terenie Lodzkiej Specjalne;j
Strefy Ekonomicznej pozwoli jeszcze na zwigkszenie produkeji koncentratéw bar-
wigcych. Umozliwi to firmie - za posrednictwem filii w Polsce — obstugiwa¢ klien-
tow w Europie Srodkowej i Wschodniej w zakresie produktéw wysokiej jakosci.

Strategiczne jednostki biznesowe w kontekscie wskaznika wzrostu rynku oraz
ich wzglednego udzialu w rynku klasyfikowane sg jako ,gwiazdy” (produkty, kté-
re przynosza szybki wzrost, potrzebuja duzych inwestycji finansowych, ktére po-
kryja szybkie tempo wzrostu) i ,,dojne krowy” (produkty, ktére rozwijaja si¢ wolno,
ale maja duzy udzial w rynku $wiatowym, sg zrodlem duzego kapitalu - mozna je
znalez¢ w produktach renomowanych firm polskich i zagranicznych) i pozwalaja
firmie na wsparcie innych SJB, ktore tych inwestycji potrzebuja (produkty wprowa-
dzane).

Strategia lidera rynku

Przedsiebiorstwo posiada duzy udzial na rynku, a takze wysoki wzrost rynku.
Firma stosuje strategie hybrydowe.

Strategia pieciu filarow

Firma realizuje strategie pieciu filaréw, oparta na zwigkszeniu wydajnosci. Realiza-
cja celéw finansowych i zapewnienie trwalego sukcesu nastepuja przez piec etapow:

1) koncentracje na innowacjach przez dzialalnos¢ badawczo-rozwojows,

2) tworzenie wartosci dzigki zrownowazonemu rozwojowi,

3) zmiang struktury portfela,

4) wzmocnienie wzrostu,

5) zwiekszenie rentownosci.

Firma wdrozyla strategie w trzech etapach:

1) od 2009 do 2011 roku miata miejsce rozlegla restrukturyzacja;

2) od 2010 roku nastgpito powigzanie inicjatyw Operational Excellence (popra-
wa wydajnosci we wszystkich obszarach dzialalnos$ci), Innovation Excellen-
ce (ugruntowanie pozycji firmy jako globalnego lidera w zakresie innowacji
w branzy chemii specjalistycznej), Commercial Excellence (optymalizacja pro-
cesOw sprzedazy i marketingu) i People Excellence (wzmocnienie kompetencji
pracownikow firmy w celu efektywnego zarzadzania wydajnoscig firmy) - jest
ono kluczem do sukcesu; w sktad tego wchodza: dyscyplina kosztowa w caltym
przedsiebiorstwie, efektywne swiadczenie ustug biznesowych, unikanie kosz-
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tow rezydualnych zwigzanych z dezinwestycjami oraz inwestycje w innowacje
i projekty inwestycyjne;

3) od 2011 roku postawiono na zyskowny wzrost.

Priorytetem dla firmy bylo podazanie $ciezka zyskownego wzrostu z naciskiem
na wydajno$¢ (wzmocnienie organizacji i proceséw, stworzenie strumienia innowa-
cji, promowanie komunikacji i kooperacji), wzrost (wykorzystanie rosnacych ryn-
kow w Azji, wykorzystanie mozliwosci na rynkach rozwinietych i innych rynkach
wschodzacych) oraz innowacje (dalsza redukcja kosztow, wydajno$¢, wdrazanie no-
wych sposobdéw prowadzenia dzialalnosci).

Przedsi¢biorstwo 8

Firma zwigzana jest z dzialalnoscia dwoch przedwojennych tédzkich fabryk.
W roku 1948 obie polgczono w jedno przedsiebiorstwo dziatajace w dwdch zakta-
dach az do konca lat sze§¢dziesiatych, kiedy to wybudowano nowoczesng fabryke,
ktéra do chwili obecnej jest siedzibg przedsigbiorstwa 8. W maju 2016 roku firma
oglosita postepowanie ofertowe dotyczace opracowania modelu biznesowego inter-
nacjonalizacji w ramach Dzialania 1.2. Internacjonalizacja MSP.

Obuwie wyprodukowane przez przedsiebiorstwo zapewnia kompleksowa ochro-

ne¢ nog przez:

1) zastosowanie specjalnego, wielowarstwowego materiatu tekstylnego i gumy,
chronigcego golenie i wierzch stép przed urazami mechanicznymi,

2) stalowe noski chronigce palce stép przed uderzeniem i zgnieceniem,

3) urzezbienie i optymalnie dobrane komponenty podeszwy gumowej, gwarantu-
jace bezpieczng prace na mokrym i §liskim podlozu (btoto, mokre liscie) i do-
bra amortyzacje zmniejszajacg odczuwalnos¢ nieréwnego podloza,

4)kolnierz z tkaniny ortalionowej, $ciaggany sznurowadlem, chronigcy przed
wpadaniem do wnetrza buta trocin, lisci i innych drobin.

Misja i cele

Od lat firma specjalizuje si¢ w produkcji obuwia ochronnego i zawodowego z gumy
i tworzyw sztucznych. Buty, powszechnie zwane gumowcami, oprocz pierwotnej i
tradycyjnej ostony stép przed wodg i zimnem, maja przede wszystkim zapewniaé
wysoce wyspecjalizowang ochrong nég uzytkownikéw przed réznorodnymi zagro-
zeniami. Przeznaczone sg dla oséb zatrudnionych w réznych galeziach przemystu
przetworczego i chemicznego, energetyce, gornictwie, stuzbach ratownictwa prze-
ciwpozarowego, budownictwie, transporcie, rolnictwie, le§nictwie i rybotéwstwie.

Potrzeby klientéw oraz rozwoj firmy sprawily, iz przedsigbiorstwo stworzy-

o nowa marke TECHWORK, specjalizujaca si¢ w produkeji obuwia zawodowego
oraz bezpiecznego, ze skor naturalnych i syntetycznych, zapewniajacych wyjatkowy
komfort i higien¢ pracy w kazdych warunkach. Obuwie firmy wystepuje w zrézni-
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cowanych pod katem przeznaczenia i ceny kolekcjach, co gwarantuje mozliwos¢ do-
boru optymalnej ochrony.
Grupy produktéow

Firma w swojej ofercie produktowej posiada:

1) obuwie zawodowe,

2) obuwie gospodarcze,

3) dodatki do obuwia.

Innowacyjna technologia Light Tech

Produkty firmy powstaja w innowacyjnej technologii Light Tech. Oznacza to, ze
zostaly wykonane z nowego materiatu - TRC (Thermo Rubber Compound), ktory 13-
czy w sobie lekko$¢ materialu EVA i wytrzymalo$¢ gumy. Obuwie wykonane w tej
technologii posiada réwniez doskonaly izolacje termiczng, dzigki czemu uzytkow-
nik bedzie przygotowany na kazde warunki atmosferyczne.

Potrzeby klientéw zaowocowaly stworzeniem przez firme nowej marki dla pro-
duktéw. Nowa marka oznaczone jest obuwie zawodowe oraz bezpieczne. Jest ono
wytwarzane ze skor naturalnych i syntetycznych, zapewniajacych wyjatkowy kom-
fort i higiene pracy w kazdych warunkach. Obuwie pod nowa marka wystepuje
w zroznicowanych kolekcjach. Dzieki temu fatwo jest dopasowa¢ produkty pod ka-
tem przeznaczenia i ceny do wlasnych oczekiwan.

Projekty

Firma bierze udzial w licznych projektach, miedzy innymi:

1. ,Wdrozenie obuwia specjalistycznego o podniesionych parametrach wytwa-

rzanego w zasobooszczednej technologii sieciowania wykorzystujacej recy-
kling kopolimeréw EVA” — Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj 2014
2020, Dzialanie 3.2. Wsparcie wdrozen wynikéw prac B+R, Poddzialanie 3.2.1.
Badania na rynek.
Celem projektu jest wdrozenie opracowanych na zlecenie firmy wynikéw prac
B+R w postaci dwdch innowacji produktowych oraz innowacji procesowej. In-
nowacja produktowa — obuwie specjalistyczne - bedzie wytwarzana z materia-
tu o podniesionych parametrach, do produkcji ktérego wykorzystany zostanie
surowiec z recyklingu kopolimeréw EVA. Dzieki wdrozeniu nowej technolo-
gii oraz nowych produktéw firma uzyska przewage konkurencyjng i znacznie
zwiekszy swoja sprzedaz oraz zatrudnienie. Realizacja projektu inwestycyjne-
go umozliwi wprowadzenie na rynek innowacyjnych ekoproduktéw o unikal-
nych wlasciwo$ciach. Na bazie przeprowadzonych badan rynku i analiz projekt
charakteryzuje si¢ bardzo wysokg optacalnoscig oraz stanowic¢ bedzie znaczacy
element rozwoju firmy.

Cele projektu:

1) wdrozenie innowacyjnej w skali §wiata technologii ACLT,
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2) wdrozenie na rynek innowacyjnego obuwia,
3) wzrost przychodéw ze sprzedazy,
4) zwigkszenie obecnosci na rynkach eksportowych.

2. ,Wdrozenie innowacyjnej technologii produkcji antybakteryjnego obuwia

technicznego”- Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj 2014-2020, Dziata-
nie 3.2. Wsparcie wdrozen wynikéw prac B+R, Poddziatanie 3.2.1. Badania na
rynek.
Celem projektu jest wdrozenie opracowanych wynikéw prac B+R w postaci in-
nowacji produktowej antybakteryjnego obuwia technicznego ATF, opartego na
innowacyjnej technologii. Antybakteryjne obuwie techniczne wytwarzane be-
dzie z zastosowaniem specjalnego procesu produkcyjnego, ktéry bezposrednio
wplywa na znaczaca poprawe wlasciwosci produktu. Dzieki tym cechom fir-
ma uzyska przewage konkurencyjng i znacznie zwigkszy swoja sprzedaz oraz
zatrudnienie. Realizacja projektu inwestycyjnego umozliwi wprowadzenie na
rynek innowacyjnego produktu o niespotykanych do tej pory wlasciwosciach.
Na bazie przeprowadzonych badan rynku i analiz projekt charakteryzuje si¢
bardzo wysoka oplacalnoscig oraz stanowi¢ bedzie znaczacy element rozwo-
ju firmy.

Cele projektu:

1) wdrozenie innowacyjnego w skali $wiatowej antybakteryjnego obuwia tech-
nicznego,

2) zwigkszenie zatrudnienia,

3) dywersyfikacja obecnej dziatalnosci firmy.

3. ,Zakup proinnowacyjnych ustug doradczych celem wsparcia procesu wdroze-

nia innowacji” - Program Operacyjny Inteligentny Rozwéj 2014-2020, Dziata-
nie 2.3. Proinnowacyjne ustugi dla przedsiebiorstw, Poddziatanie 2.3.1. Proin-
nowacyjne ustugi IOB dla MSP.
Celem projektu jest wykorzystanie wsparcia akredytowanej instytucji oto-
czenia biznesu w ramach proinnowacyjnych ustug doradczych do wdroze-
nia innowacji w postaci zaawansowanych systemow klasy WMS stuzacych do
zarzadzania ruchem w magazynach, systeméw produkcyjnych, w tym w szcze-
golnosci systeméw klasy MES - rozwiazan do realizacji produkeji, systemow
obiegu dokumentow.

Przedsi¢biorstwo 9

Polski producent chemii gospodarczej i artykultéw spozywczych dziata na ryn-
ku polskim od 1957 roku. Mimo duzych zmian polityczno-gospodarczych w Polsce
spotka przetrwata w niezmienionej strukturze wlasnosciowej, posiadajac 100% pol-
skiego kapitatu.
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Pierwszym zakladem produkcyjnym byla pracownia lalek. Przez kolejne lata, ku-
pujac rozne polskie fabryki, firma stawata si¢ przedsiebiorstwem wielobranzowym
o bogatej ofercie asortymentowej, budujacym site swoich marek i produkujacym
w swoich licznych zakladach produkty: spozywcze, chemiczne, elektromechanicz-
ne, meblowe, odziezowe, biurowe, drewniane, zabawki, a nawet dewocjonalia (w za-
kladach pod Warszawa). W ostatnich latach firma rozpoczeta wdrazanie strategii
specjalizacji produkcyjnej i rynkowej, czego efektem byta koncentracja na najlepiej
rozwinigtej produkcji wyrobdw chemii gospodarczej. Firma zainwestowata w nowo-
czesne linie produkcyjne w celu zwiekszenia wydajnosci oraz rozpoczeta produkeje
opakowan do wyrobéw chemicznych na wlasne potrzeby. Swoj sukces zawdziecza
zdolnosci dostosowywania si¢ do potrzeb rynku oraz jasnej wizji rozwoju zgodnego
z obowigzujacymi trendami.

Zaklad chemiczny rozwijal preznie marki chemii gospodarczej. Najstarszymi
markami firmy, liczacymi juz kilkadziesiat lat, sg kleje oraz ptyny (od 1984). Jeden
z plyndéw, pierwotnie bedacy tylko srodkiem do toalet, rozrost sie w calg game pro-
duktéw: plyndw i zeli do toalet, zeli i mleczek stosowanych w kuchni, a takze spe-
cjalistycznych $rodkéw do kabin prysznicowych, ptyt ceramicznych, piekarnikow
i grilli. Obecnie jedna z submarek obejmuje calg palete srodkéw do prania réznych
tkanin, a takze do prasowania i usuwania plam. Produkty z grupy innej submarki
obejmuja szereg preparatow do pielegnacji podtég, dywanéw, wyktadzin oraz wszel-
kich powierzchni tapicerowanych. Obecnie istnieje szereg wyrobow w postaci plyn-
nej, past i mleczek - zaréwno do powierzchni drewnianych, jak i do skor.

Firma uczestniczyta w kilku projektach unijnych, ktére przyczynity sie do jej roz-
woju.

Misja

Produkty firmy to najwyzszej jakosci wyroby stworzone dla potrzeb ludzi naj-
bardziej wymagajacych i stale dla nich udoskonalane. Ich przystepna cena oraz
utrzymywana od wielu lat wysoka jako$¢ powoduja, ze kolejne pokolenia nabywcow
darzg zaufaniem i uznaniem produkty, o czym $wiadcza zdobywane nagrody i wy-
réznienia. Od poczatkéw istnienia firma miala charakter przedsiebiorstwa realizu-
jacego cele kulturalne i spoleczne, wspierala finansowo dziatalnos$¢ spoleczna sto-
warzyszen katolickich.

Firma redefiniowala swoja misje. Obecnie misjg firmy jest produkowanie, opie-
rajac sie na wieloletniej tradycji, wysokiej jakosci srodkow czystosci oraz dodatkow
do zywnosci. Produkty zostaly opracowane przez polskich technologéw, zgodnie
z rygorystycznymi normami obowigzujacymi w Polsce i Europie. Cala produk-
cja jest prowadzona w sposob przyjazny dla srodowiska. Wykorzystujac wszystkie
swoje atuty, firma pragnie stac si¢ jednym z najlepszych i najchetniej wybieranych
producentéw chemii gospodarczej i spozywczej w Polsce. Ze wzgledu na wielolet-
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nig tradycje i polski kapital firma chce promowa¢ patriotyzm konsumencki i prze-
konywa¢, ze polskie produkty sa dobre i nie odbiegaja jakoscig od produktéw za-
granicznych.

Wizja

Firma postawila na dynamiczny rozwdj i wdraza nowg strategie. Podstawowy-
mi jej zalozeniami s3: dynamiczny rozwoj kanatéw dystrybucji oraz wejscie w nowe
segmenty rynku z nowymi produktami, bazujagcymi na tradycyjnych i sprawdzo-
nych recepturach. Realizacje strategii wspiera kampania promocyjna, ktérej klamra
spinajaca jest hasto: , Tradycja zobowiazuje”.

Eksperci z dziatu rozwoju i marketingu firmy nieustannie badajg potrzeby konsu-
mentéw. Na podstawie tych badan podejmujg dziatania rozwojowe. Dlatego w ostat-
nich latach wprowadzono nowe produkty i zmodernizowano linie produkcyjne,
takze w zakresie opakowan. Koncentrujac si¢ na kluczowych potrzebach klientéw
w zakresie chemii spozywczej i gospodarczej, firma dostarcza najwyzszej jakosci
produkty, cenione przez coraz szersze grono odbiorcow.

Wiodace linie produktow

Do gtéwnych linii produktéw naleza:

1) artykuly chemii gospodarczej,

2) artykuly spozywcze.

Wiodace portfele produktow to:

1) ,dojne krowy” - produkty chemiczne,

2) ,znaki zapytania” - produkty spozywcze (kisiele, galaretki, napoje w proszku,

cukry aromatyzowane).

Od czerwca 2015 roku etykiety produktéw chemicznych firmy sg oznaczone zna-
kiem ,,Jestem polski”. Znak ten zostal specjalnie opracowany dla firmy. Ma on uta-
twi¢ wybor osobom, ktére wybieraja $wiadomie polskie produkty, wspierajac tym
samym rodzimych producentow.

Dla odbiorcéw grupy B2B firma oferuje wiekszo$¢ produktéw réwniez w opako-
waniach 5-litrowych i 35-kilogramowych. Wigksze pojemnos$ci mozna realizowac
na specjalne, indywidualne zamoéwienie.

Strategie cenowe

Firma stosuje strategie¢ penetracji rynku, ktdra polega na obnizeniu cen w celu po-
zyskania nowych klientéw oraz zniecheceniu potencjalnych konkurentow do wej-
$cia na rynek. Firma realizuje te strategie przez utrzymywanie cen na niskim po-
ziomie, a takze przez prowadzenie aktywizacji sprzedazy: wprowadzanie promociji,
uczestnictwo w targach (Sacrum Arena w Ostrddzie, Sacroexpo w Kielcach, Am-
biente na Ukrainie), bycie partnerem i fundatorem nagrod: na konferencjach ,,By¢
Kobietg Urzekajacg”, ,Spotkanie dla senioréw bezglutenowcéw” czy na zawodach
»Bieg XLPL EKIDEN?”, ,,Biegiem przez $wiat”.
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Dystrybutorzy

Oprocz konwencjonalnego kanalu dystrybucji przedsiebiorstwo dostarcza produk-
ty w ramach kanatu B2B. Sprzedaz realizowana jest przez sie¢ hiper- i supermarketow,
hurtowni, sklepéw i kioskéw na terenie calego kraju. Firma ma powigzanie z finalny-
mi odbiorcami, bez posrednikéw, dzieki prowadzeniu sprzedazy internetowej (zosta-
ta uruchomiona w 2014 roku). Jednak angazuje réwniez swoich posrednikéw, aby do-
trze¢ do wiekszej liczby nabywcow, co wydluza kanal marketingowy. Ze wzgledu na
sposob powigzan wystepujacy miedzy uczestnikami kanatu firma stosuje metode ka-
nalu zintegrowanego pionowo, poniewaz firme charakteryzuje to, ze realizuje wspdlne
programy sprzedazy czy koordynacji dziatan ze wszystkimi szczeblami dystrybuciji.
Macierz BCG

Produkty firmy w wigkszosci sg zaliczane do ,dojnych kréow”. Sg to produkty
o ustabilizowanej pozycji na rynku, ktérych sprzedaz wzrasta powoli. Produkty te
znajduja si¢ w fazie dojrzatosci, sa bardzo zyskowne i przychody z ich sprzedazy
stanowia glowne Zrédlo dochodéw przedsigbiorstwa. Wraz z wchodzeniem rynku
w faze dojrzatosci spada dynamika sprzedazy.

Strategie wedlug Ansoffa

Firma zastosowala strategie rozwoju produktu, przede wszystkim poszerzajac
asortyment chemii gospodarczej o nowe produkty i ich warianty i sprzedajac je w ra-
mach istniejacego rynku, oraz strategie dywersyfikacji produktu, oferujac nowe pro-
dukty na nowych segmentach (np. ptyn do prania). Strategia firmy jest stale wdraza-
na i nie jest redefiniowana z roku na rok.

Nowa strategig jest strategia dywersyfikacji wirtualnej rynku. Dzieje sie tak za
pomocg wprowadzenia mozliwosci dokonywania zakupow przez sklep internetowy.
W sklepie s dostepne wszystkie produkty oferowane przez firme.

Sposob wyboru rynku docelowego

Firma objeta strategie specjalizacji selektywnej: wytwarza produkty chemiczne
oraz spozywcze, co zmniejsza ryzyko. Firma stosuje strategie marki indywidual-
nej. Wypuszcza poszczegoélne rodzaje produktow, ktdre sa wyrdznione oddzielnymi
markami. Jedna z marek produkuje ptyny do prania i pielegnacji tkanin, a inna pro-
dukuje kleje. Dzigki takiej strategii firma nie uzaleznia swojej reputacji od akcepta-
cji danego produktu.

Strategia lidera rynkowego - firma chce zniecheci¢ potencjalnych konkurentow
do wejscia na rynek i podwyzsza¢ udziaty na rynku.

Przedsiebiorstwo 10

Przedsigbiorstwo zostato zalozone w roku 1997. Siedzibg firmy jest miejscowos¢
polozona niedaleko Wieruszowa. Gtéwna dzialalnoscig jest rozbiér miesa wieprzo-
wego. Firma oferuje produkty z rozbioru péitusz wysokich klas S oraz E.
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Dewizg firmy jest ciggle doskonalenie produktéow oraz stata praca nad zacho-
waniem najwyzszej jakosci produkcji. Nowoczesna baza maszynowa i kadra pra-
cownicza o najwyzszych kwalifikacjach, wypracowane i sprawdzone standardy
produkcyjne s3 niejako gwarantem pelnego zadowolenia obecnych i przysztych
klientow.

Firma jest otwarta na wszelkiego rodzaju formy wspolpracy wyznaczane przez
klientéw. Wychodzac naprzeciw wymogom gospodarki rynkowej, rosngcym wy-
maganiom klientéw, w celu szybszego dostosowania si¢ do zmian na rynku zyw-
no$ciowym firma wdrozyla system zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci
HACCP.

Cykl produkgcji migsa, poczawszy od skupu po ekspedycje gotowej produkeji, jest
objety stalym nadzorem weterynaryjnym.

Misja i wizja

1. Podnoszenie standardéw technicznych infrastruktury i wyposazenia.

2. State rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan klientow.

3. Gwarangcja stalej jakosci towaru oraz szybkiej dostawy.

4. Ksztaltowanie wsrdd pracownikéw przekonania o znaczeniu jakosci oraz

o tym, ze kazdy jest odpowiedzialny za jakos¢ wykonywanej przez siebie pracy.

5. Systematyczne realizowanie zakupu surowca u zatwierdzonych dostawcow.

6.Rozszerzanie zakresu §wiadczonych ustug.
Produkty:

1) $wieze migso,

2) pottusze wieprzowe,

3) elementy wieprzowe mrozone.

Marketing mix

Firma oferuje swoim klientom wyroby garmazeryjne bez konserwantéw w trosce
o zdrowie i dobro klienta. Produkuje suréwki na bazie swiezego soku z cytryn oraz
sprzedaje naturalne soki wyciskane na Zyczenie i w obecnosci klienta. Produkty sa
wyrabiane na biezaco wedlug zapotrzebowania klientow.

Firma oferuje konkurencyjne ceny za towar najwyzszej jakosci. Posiada wlasng
strong internetowy, dostarcza réwniez produkty na przyjecia okolicznosciowe.
Strategie cenowe

Konkurencyjna strategia ceny rynkowej — produkty sa wybierane dzieki dobrej
jakosci i nie wyzszej niz srednia cenie produktéw.

Macierz GE

Strategia ekspansji — w przypadku wyrobéw grubo is$rednio rozdrobnionych.
Przedsiebiorstwo powinno rozwija¢ te produkty i inwestowa¢ w nie.

Strategia podtrzymywania - zgodnie z nig firma powinna skupia¢ si¢ na utrzy-
maniu biezacych dochodéw z wedzonek i produktéw drobno rozdrobnionych.
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Przedsiebiorstwo 11

Firma dziata na rynku od 150 lat. Zalozona w 1867 roku fabryka zlokalizowana
w Katowicach rozpoczela dzialalno$¢ od produkeji mydet i wod kolonskich. W la-
tach 1922-1925 produkcja zostala przeniesiona do nowo wybudowanych hal. Ow-
czesny wlasciciel rozszerzyl asortyment mydel toaletowych, wprowadzajac produk-
cje mydta technicznego, gliceryny i kwaséw ttuszczowych.

W 1956 roku firma zmienia nazwe. Kolejne lata dziatalnosci to okres inten-
sywnej modernizacji przedsigbiorstwa, polegajacej na unowocze$nieniu parku
maszynowego itechnologii produkcji. Pierwszy szampon zostal wyprodukowa-
ny w 1969 roku, a od 1973 roku produkowano szampony dla dzieci. W 1973 roku
powstaty kolejne hale przeznaczone do produkeji szamponéw i ciektych srodkow
chemii gospodarczej. W 1975 roku zrezygnowano z produkcji mydel toaletowych,
co pozwolilo na zwigkszenie produkcji szamponéw dla dzieci. Dzigki systematycz-
nemu rozszerzaniu asortymentu zaklad zajmowatl coraz wyzsza pozycje na rynku
krajowym.

Decyzja Ministra Przemystu Chemicznego w 1977 roku wszystkie oddzialy zo-
staly potaczone jedng nazwg. Od 1979 roku do firmy wiaczono dwie dalsze fabryki.
Przemiany polityczne i ekonomiczne w Polsce na poczatku lat dziewieédziesiagtych
spowodowaly konieczno$¢ podjecia dziatan zmierzajacych do prywatyzacji przed-
siebiorstwa. Staraniem kierownictwa i zalogi utworzona zostata spétka pracownicza
zarejestrowana w pazdzierniku 1992 roku, ktéra podjefa dziatalnos¢ gospodarcza
1 lutego 1993 roku jako przedsiebiorstwo prawa handlowego. Od tego czasu zarzad
spotki, dziatajacy w niezmienionym skladzie, prowadzi polityke modernizacji par-
ku maszynowego, wzbogacania asortymentu wyrobdw oraz podnoszenia ich jakosci
i poprawy warunkow pracy.

Ze wzgledu na konieczno$¢ zabezpieczenia odpowiedniej bazy magazynowej
w 1997 roku zakupione zostaly obiekty budowlane wraz z gruntem w Rudzie Sla-
skiej. W 1997 roku podjeta zostata decyzja o budowie systemu jakosci zgodnego
z wymogami normy PN-ISO 9001.

Obecnie dzialalno$¢ przedsiebiorstwa obejmuje produkcje wyroboéw chemii
gospodarczej oraz wyrobéw kosmetycznych. Firma oferuje do sprzedazy ponad
150 wyrobow i jest najwigkszym krajowym producentem szampondéw dla dorostych
i dzieci. Wszystkie produkowane wyroby posiadaja wymagany znak ,,B” Polskiego
Centrum Badan i Certyfikacji. Wyroby dla dzieci s3 zbadane i zaakceptowane przez
Instytut Matki i Dziecka.

Firma w swojej ofercie posiada ponad sto produktéow kosmetycznych i wyrobow
chemii gospodarcze;j. Jest to nowoczesna firma, elastycznie dopasowujaca sie do wa-
runkoéw rynku, reagujaca na oczekiwania klientéw. Udoskonala produkty, aktywnie
pracuje nad nowoczesnymi i wizerunkowo atrakcyjnymi opakowaniami, regular-
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nie wprowadza nowe produkty. Na biezaco modernizuje park maszynowy, co takze
wplywa na jej rynkowe sukcesy.
Misja

Misjg firmy jest ,,Uczyni¢ wszystko, aby dostarczy¢ klientowi wyroby wysokiej
jakosci, podane w estetycznych i funkcjonalnych opakowaniach przy sprawnej jego
obstudze”.
Strategia jakosci

Zaklad posiada wlasne laboratorium badawczo-rozwojowe, ktore prowadzi pra-
ce nad projektowaniem nowych wyrobéw i modernizacjg juz produkowanych.
Firma wspolpracuje z najlepszymi, renomowanymi polskimi i europejskimi do-
stawcami surowcow iopakowan. Wszystkie wyroby sa produkowane zgodnie
z europejskimi wymogami dotyczacymi produkcji i dostarczania wyrobow kos-
metycznych i chemii gospodarczej na rynek UE. Firma dba o stala modernizacje
i rozbudowe infrastruktury technicznej. Proces produkcyjny jest w pelni zauto-
matyzowany. Kazdy etap produkcji podlega monitoringowi i kontroli jako$ciowej.
Wyprodukowany asortyment jest przechowywany w magazynie wysokiego skla-
dowania, ktéry zapewnia optymalne warunki do przechowywania wyrobow che-
micznych i kosmetycznych. Firma zapewnia sprawng obstuge klientéw i realizacje
dostaw odpowiadajaca zyczeniom odbiorcéw. Najwyzsza jakos¢ obstugi odbior-
cOw sprawia, iz firma moze pochwali¢ si¢ dlugoletnig wspdtpracg z wieloma pol-
skimi hurtowniami oraz znaczgcymi miedzynarodowymi sieciami handlowymi,
takimi jak na przyklad: Auchan, Carrefour, Kaufland, Makro, Mila, Zabka, dro-
gerie Hebe i Natura itp.
Glowne grupy produktowe

Do gtéwnych grup produktéw naleza:

1) $rodki do prania,

2) szampony i odzywki do pielegnacji wloséw,

3) kosmetyki dla dzieci,

4) srodki ogélnoczyszczace, na przyklad nowe produkty — ptyny do mycia szyb,

5) kosmetyki,

6) plyny i zele do kapieli,

7) wyroby toaletowe.

Strategiczne jednostki gospodarcze firmy wykazaty tendencje wzrostowe. Zadna
z nich nie wykazala spadku dynamiki sprzedazy, wrecz odwrotnie — warto$¢ sprze-
dazy z roku na rok roénie.
Analizy macierzy GE

Mimo ze firma nie jest czolowym producentem kosmetykdw, to jednak znajduje
sie praktycznie w samym centrum macierzy, z czego wynika, iZ ma przecietng pozy-
cje. Oznacza to, ze trendy produktu idg w dobrym kierunku, dlatego firma powinna
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skupi¢ sie na inwestycjach w segmentach, gdzie stopa zysku jest zadowalajaca, a ry-
zyko relatywnie niskie.
Analiza macierzy BCG

Najlepiej sprzedajg sie¢ produkty znajdujgce si¢ w grupie ,znakéw zapytania”
(kremy i chemia gospodarcza). Jesli te produkty zostang doinwestowane, maja szan-
se stac sie ,gwiazdami”. Maja one duzy udzial w rynku. Wysoka pozycje zajmuja tez
»dojne krowy” i ,,gwiazdy”, ale maja one nizszy udzial w rynku niz ,,znaki zapyta-
nia”. Rentowno$¢ produkgji ,dojnych kréow” jest wysoka, a wymagania inwestycyj-
ne niewielkie.

Strategia okresla grupe klientéw docelowych: s to klienci o $rednich i niskich
dochodach, przede wszystkim kobiety. Istnieje tez seria produktéw dla dzieci. Jest
duzo produktéw uniwersalnych przeznaczonych dla calej rodziny, a takze $rodki
chemii gospodarczej. Produkty przeznaczone sg dla wszystkich grup wiekowych.
Analiza strategii wedlug Ansoffa

Wedlug macierzy Ansoffa firma realizuje strategie penetracji rynku. Stosuje takze
strategie marki producenta.

Strategia cenowa - ceny produktéw nie sg wysokie, a ich sprzedaz jest umiar-
kowana.

Strategia pretendentéw rynkowych - dobra pozycja na rynku, jednak aby zaja¢
czolowe miejsce, firma powinna inwestowaé w segmenty.

Firma ma aktualng i dobrze zorganizowang strone internetowg. Numery i adresy
mailowe podane sg do kazdego dzialu firmy. Mozna si¢ z nig réwniez skontaktowaé
na Facebooku.

Strategia firmy ewoluuje mimo braku wyraznej misji, poniewaz wprowadza swo-
je wlasne marki.

W tabeli 3.5 przedstawiono zbiorcze ujecie rodzajow strategii oraz wskaznikow
i wielkosci ekonomicznych. Wynikajg z niej ogolne wnioski. We wszystkich bada-
nych przedsiebiorstwach ma miejsce:

1) modyfikowanie i redefiniowanie misji i wizji,

2) aktualizowanie celow strategicznych i biezacych,

3) ewaluacja strategii w badanych latach, czyli aktualizowanie i redefiniowanie

strategii, taktyki i dziatan operacyjnych,

4) sledzenie konkurencji i nadgzanie za trendami rynkowymi, a takze control-

ling, analiza i monitoring.

Aby dokona¢ pomiaru zmieniajacej si¢ pozycji konkurencyjnej na rynku, wy-
korzystywano wskazniki: udzialu w rynku, wzrostu sprzedazy, satysfakcji klien-
tow iinne szczegélowo zwigzane z e-commerce. W tabeli 3.5 znajduja si¢ réwniez
wskazniki o charakterze internetowym (s to wskazniki, jakie wynikaja z funkcjo-
nowania strony internetowej oraz prowadzenia sprzedazy przez kanal online).
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Tabela 3.5. Zbiorcze ujecie rodzajow strategii oraz wskaznikow i wielkosci ekonomicznych

Przedsiebiorstwo osigga zyski
w dtugim okresie.

Strategia marki
producenta

Producent pod swoja marka
wprowadza nowe produkty tego
samego typu, dodajac im nowe
zapachy, ksztatty i opakowania.

Strategia rozwoju
produktu

Firma oferuje produkty
zmodernizowane lub nowe
na dotychczasowych rynkach.

Strategia wirtualizacji
rynku

Poszukiwanie nowych nabywcéw
przez internet.

Firma Strategia Dane Wskazniki
Przeds. | Strategia wolnej Firma stosuje niskie ceny produktow | W I pdtroczu 2012 roku przychody ze sprzedazy
2 penetracji oraz niskie naktady na promocje. produktéw wyniosty 12966 000 zt, co oznacza

spadek w stosunku do roku poprzedniego o 4,6%
(13596 000 zt). Spétka zanotowata strate na sprzedazy
w wysokosci 207 000 zt, natomiast w | pétroczu

2011 roku wyniosta ona 140 000 z.

Wskaznik innowacyjnosci.

Wskaznik TWR.

Wskaznik udziatéw sprzedazy catkowitej.

Wskaznik odwiedzin strony internetowej.

Wskaznik zysku ze sprzedazy online.

wirtualnej produktu

Strategia liderow
rynkowych

Firma cechuje sie wysoka pozycja
na rynku o duzych udziatach i zyskach.

Przeds. | Strategia dystrybucji | Firma oferuje produkty w wielu Linie produkcyjne umozliwiaja wzrost wydajnosci
3 intensywnej punktach sprzedazy. Jedng z mocnych | na pracownika do ponad 21 tys. kg/rok.
stron firmy jest dobrze zorganizowany | Wskaznik innowacyjnosci.
system dystrybugji. Wskaznik odwiedzin strony internetowej.
Strategia lidera Firma posiada ugruntowana pozycje | Wskaznik lojalnosci klientow.
na rynku ibez thpienia nalejy Wskaznik zdolnosci produkcyjnej.
do lideréw przemystu drobiarskiego
w Polsce.
Strategia Przedstawienie nowym klientom
dywersyfikagji dodatkowych produktéw wirtualnych.
wirtualnej produktu
Strategie rozwoju Firma posiada odbiorcéw
produktu indywidualnych i hurtownie w kraju
iza granica.
Przeds. | Strategia jednej marki | Producent, ktéry oferuje wyroby Kapitat zaktadowy: 745 400 600 zt Lider na rynku
5 rodzinnej 0 podobnych cechach i jakosci. wyrobéw czekoladowych, z blisko 15-procentowym
Strategia dystrybucji | Zaktada podziat kraju na 7 regionow. | udziatem w rynku.
Strategia cenowa Umiarkowana. Okoto 24% produkcji kierowane jest za granice.
Strateqi - Rozwéi oroduktu i d fikaci Wskaznik udziatu na rynku.
gia rozwoju ozwdj produktu i dywersyfikacja L . .
L Wskaznik zysku na rynku polskim i zagranicznym.
produktu pijalni czekolady. o S
- — — - Wskaznik innowacyjnosci.
Strategia konkurencji | Zrdznicowanie. Wskaznik kosztu pozyskania nowych klientéw CAC.
wg Portera
Strategia Przedstawienie nowym klientom
dywersyfikagji dodatkowych produktéw wirtualnych.
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Firma Strategia Dane Wskazniki
Przeds. | Strategie wirtualne | Na stronie internetowej zamieszczone | W roku 2012 zysk firmy wynidst 87 041 tys. zk.
6 s3 artykuty branzowe, porady dla Wskaznik zysku.
klientow, zdjecia firmy, informacje Wskaznik udziatu na rynku.
0 nagrodach, wyréznieniach. Wskaznik innowacyjnosci.
Strategia Firma kfadzie nacisk na podniesienie | Wskaznik lojalnoci klientéw.
ekspansywna wydajnosci i jakosci oferowanych Wskaznik wielkosci eksportu.
towarow i ustug. Wskaznik zatrudnienia.
Strategia czerwonego | Firma dziata w obszarze, w ktérym Wskaznik efektywnosci kampanii (reklama w prasie).
oceanu dziata wiele firm. Powstata
z potaczenia dwdch firm.
Strategia Firma nastawiona jest gtéwnie
dywersyfikagji na zwiekszenie sprzedazy
klasycznej dotychczasowego produktu
dotychczasowym nabywcom.
Strategia lidera Ma duzy udziat w rynku. Jako lider
decyduje o rozwoju catego rynku.
Strategia Przedstawienie nowym klientom
dywersyfikagji dodatkowych produktéw wirtualnych.
wirtualnej produktu
Strategia ekspansji Firma jest nastawiona na wzrost 4-7%
podstawy rocznie, szybszy od prognoz
wzrostu PKB i rynku. Strategia opiera
sie na wiodacym przywodztwie
energetyki i automatyki portfela.
Przeds. | Strategia marki Wystepuje kompromis miedzy Obecnie wysokos¢ kapitatu zaktadowego (wptaconego)
7 mieszanej markami producenta a markami wynosi 1545500 PLN.

prywatnymi — firma produkuje

i sprzedaje produkty zaréwno pod
swoja nazwa, jak i pod nazwa marek
prywatnych.

Strategia penetragji
rynku

Firma oferuje wciaz powiekszajaca

sie palete koloréw, posiada kanat
dystrybugji,bezposrednio do klienta”,
czyli whasny sklep, strone internetowa
iinfolinie telefoniczna.

Strategia rozwoju
produktu

Firma przede wszystkim poszerza
asortyment o nowe palety koloréw.

Strategia lidera rynku

Przedsiebiorstwo posiada duzy udziat
na rynku, a takze wysoki wzrost rynku.

Firma wprowadza na rynek ponad tysiac nowych
produktéw rocznie.

Wskaznik innowacyjnosci.

Wskaznik TWR.

Wskaznik udziatu na rynku.

Wskaznik odwiedzin strony internetowej.
Wskaznik zysku.

Wskaznik liczby produktéw.
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Firma Strategia Dane Wskazniki
Przeds. | Strategia Firma powinna zastosowac dwie Wskaznik zysku.
8 podtrzymywania strategie podtrzymywania: dla butéw | Wskaznik odwiedzin strony internetowe;.

ochronnych, roboczych gumowych

i gumowo-widkninowych oraz
rybackich — strategie przejsciowa,
ktéra wymaga dziatar majacych

na celu maksymalizacje zysku

w krétkim okresie; dla butow
wyjéciowych damskich i dzieciecych

— strategie ofensywna, ktéra wymaga
znacznych nakfadéw w celu poprawy
pozycji konkurencyjnej.

Strategia rozwoju
rynku

Obuwie firmy wystepuje

w zrdznicowanych pod katem
przeznaczenia i ceny kolekcjach,
o gwarantuje mozliwo$¢ doboru
optymalnej ochrony.

Wskaznik innowacyjnosci.

Przeds. | Strategia Nowe produkty na nowych Spétka przetrwata w niezmienionej strukturze
9 dywersyfikaji rynku | segmentach. whasno$ciowej, posiadajac 100% polskiego kapitatu.
Strategia rozwoju Przede wszystkim poszerzenie Wskaznik zysku ze sprzedazy online.
produktu asortymentu chemii gospodarczej Wskaznik lojalnosci klientéw.
o nowe produkty i ich warianty. Wskaznik udziatu na rynku.
Strategia marki Firma wypuszcza poszczegdine rodzaje | WekaZnikinnowacyjnosdi.
indywidualnej produktéw, ktore s3 wyréznione Wskaznik sprzedazy na nowych segmentach.
oddzielnymi markami.
Strategia lidera Firma chce zniecheci¢ potencjalnych
rynkowego konkurentéw do wejscia na rynek
i podwyzsza¢ udziaty na rynku.
Strategia Dzieje sie tak za pomoca
dywersyfikagji wprowadzenia mozliwosci
wirtualnej rynku dokonywania zakupow przez sklep
internetowy.
Strategia penetracji | Obnizenie cen w celu pozyskania
rynku nowych Klientéw oraz zniechecenia
potengjalnych konkurentéw.
Przeds. | Strategia ekspansji W przypadku wyrobéw grubo i srednio | Wskaznik lojalnosci klientéw.
10 rozdrobnionych. Przedsiebiorstwo Wskaznik zysku.
powinno rozwijac te produkty Wskaznik innowacyjnosci.
i inwestowac w nie.
Strategia Zgodnie z nig firma powinna skupia¢

podtrzymywania

sie na utrzymaniu biezacych dochoddw
z wedzonek i produktéw drobno
rozdrobnionych.

Strategia rozwoju
rynku

Poszerzenie asortymentu.
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Firma Strategia Dane Wskazniki

Przeds. | Strategia cenowa Ceny produktéw nie s3 wysokie, aich | Udziaty w rynku: kremy 13,9%, chemia gosp. 24,7%,
n sprzedaz jest umiarkowana. szampony i odzywki do wtoséw 33,4%, wyroby dla
dzieci 36,7%, ptyny i zele do kapieli 38,9%.

Strategia Dobra pozycja na rynku, jednak aby | Wskaznikinnowacyjnosci.

pretendentéw zaja¢ czotowe miejsce, firma powinna | Wskaznik udziatu na rynku.
rynkowych inwestowac w segmenty. Wskaznik wejs¢ na strong internetowa.
Strategia rozwoju Przede wszystkim poszerzenie
produktu asortymentu o nowe produkty i ich

warianty.
Strategia Przedstawienie nowym klientom

dywersyfikagji
wirtualnej produktu

dodatkowych produktéw wirtualnych.

Zrédito: opracowanie wiasne.

3.6.2. Reorientacja strategii firm - ich ewolucja i obecne rezultaty

Powyzsze informacje o przedsigbiorstwach zostaly zaczerpniete réwniez ze zrodet
internetowych. W tabeli 3.6 przedstawiono reorientacje strategii wszystkich firm
- ich ewolucje i obecne rezultaty. Analizowane przedsigbiorstwa nalezg do sektora
débr przemystowych, konsumpcyjnych. Dwa sposréd nich sg przedsiebiorstwami
z kapitalem obcym. Ogélnie mozna powiedzie¢, iz wéréd nowych wskaznikéw de-
klarowane byty wskazniki dotyczace warto$ci zwigzanych ze sprzedazg internetowg
(wskaznik klikalnosci - skutecznosci reklamy — CTR, wskaznik lepkosci - slisko$ci
serwisu, wskaznik §wiezo$ci, wskaznik personalizacji, wskaznik skutecznosci pota-
czenia, wskaznik konwersji, wskaznik powtérnego zakupu, wskaznik utraty i utrzy-
mania klientéw), a takze z lojalnoscia i satysfakcja klientow, jak réwniez innowa-
cyjnoscia.

Tabela 3.6. Porbwnanie wskaznikdw

Stare wskazniki Nowe wskazniki

Przeds. 1 Wskaznik udziatu w rynku (ADL) Brak
Wskaznik zysku (BCG)

Wskaznik wielkosci sprzedazy (BCG)
Wskaznik TWR (Hofer)

Wskaznik innowacyjnosci (GE)

Przeds. 2

Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG)
Wskaznik przeptywdw finansowych (MA)
Wskaznik ROE, Ke (MA)

Wskaznik TWR (Hofer)

Wskaznik innowacyjnosci (GE)

Wskaznik innowacyjnosci

Wskaznik TWR

Wskaznik udziatéw sprzedazy catkowitej
Wskaznik odwiedzin strony internetowej
Wskaznik zysku ze sprzedazy online
Wskaznik przychodéw
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Stare wskazniki Nowe wskazniki
Przeds. 3 Wskaznik ROE, Ke (MA) Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik TWR (Hofer) Wskaznik odwiedzin strony internetowej
Wskaznik eksportu produktéw Wskaznik lojalnosci klientow
Wskaznik udziatu na rynku (ADL) Wskaznik zdolnosci produkcyjnej
Wskaznik wartosci sprzedazy (BCG)
Wskaznik efektywnosci kampanii
Przeds. 5 Wskaznik ROE, Ke (MA) Wskaznik udziatu na rynku
Wskaznik innowacyjnosci (GE) Wskaznik zysku na rynku polskim i zagranicznym
Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik kosztu pozyskania nowych klientow CAC
Przeds. 6 Wskaznik ROE, Ke (MA) Wskaznik zysku
Wskaznik innowacyjnosci (GE) Wskaznik udziatu na rynku
Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik lojalnosci klientow
Wskaznik wielkosci eksportu
Wskaznik zatrudnienia
Wskaznik efektywnosci kampanii (reklama w prasie)
Wskaznik skutecznosci reklamy — (TR
Przeds. 7 Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG) Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik TWR (Hofer) Wskaznik TWR
Wskaznik udziatu na rynku
Wskaznik odwiedzin strony internetowej
Wskaznik zysku
Wskaznik liczby produktéw
Przeds. 8 Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG) Wskaznik zysku
Wskaznik TWR (Hofer) Wskaznik odwiedzin strony internetowej
Wskaznik innowacyjnosci
Przeds. 9 Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG) Wskaznik zysku ze sprzedazy online
Wskaznik TWR (Hofer) Wskaznik lojalnosci klientow
Wskaznik udziatu na rynku
Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik sprzedazy na nowych segmentach
Wskaznik zysku ze sprzedazy online
Wskaznik powtdrnego zakupu
Wskaznik utraty i utrzymania klientow
Przeds. 10 Wskaznik zysku (BCG) Wskaznik lojalnosci klientow
Wskaznik TWR (Hofer) Wskaznik zysku
Wskaznik innowacyjnosci
Przeds. 11 Wskaznik ROE, Ke (MA) Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik innowacyjnosci (GE) Wskaznik udziatu na rynku
Wskaznik wejs¢ na strone internetowa
Wskaznik skutecznosci potaczenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Te zaleznosci i wielkosci wskaznikéw mowig same za siebie, poniewaz te same
firmy po ponad dziesig¢ciu latach majg coraz lepsza pozycje na rynku, przystosowu-

ja elastycznie oferte takze na rynek wirtualny. Maja strategie e-marketingowa wraz
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z redefiniowanymi celami i wskaznikami. W tych analizach bardziej uwidaczniajg
sie dzialania marketingowe, a obecna sytuacja tych przedsi¢biorstw wskazuje na to,
ze wdrazajg i realizuja one z powodzeniem strategie sukcesu rozwoju firmy. Przez
lata osiggnieto wzmocnienie pozycji konkurencyjnej na rynku, wchodzono na ry-
nek z nowymi produktami szybciej niz konkurenci, a takze zdobywano nowe rynki
geograficzne. Swiadczy to takze o tym, iz strategie wzrostu firmy byly prawidtowo
realizowane. Sposrdd strategii najczestsze sg strategie rozwoju i wzrostu przedsie-
biorstwa. Zrealizowano cele wzrostu udziatu w rynku, znaleziono nowe sieci dys-
trybucji, osiagnigto wzrost satysfakcji klientéw oraz reputacji marki. Wymienione
wyzej wskazniki $wiadczg o realizacji strategii i $cistym interfejsie wynikéw mar-
ketingowo-finansowych, co pozwala odpowiedzie¢ na pytanie badawcze pierwsze.
Analizy case study oraz wskaznikéw realizowanych strategii pozwolily stwierdzi¢,
iz to analizy MFTI umozliwily firmom dobrze redefiniowac strategie, elastycznie
wprowadza¢ nowe produkty na rynek oraz nowe kanaty dystrybucji - na przyklad
e-sklep. Dzigki tym analizom mozna réwniez stwierdzi¢, iz w ten sposéb monitoro-
wane i kontrolowane procesy wdrazania strategii, czyli wstepne analizy oraz wspol-
czesne opisy sytuacji przedsiebiorstw, swietnie ukazuja trendy rozwoju i wzrostu
tych firm.

Kolejny rozdzial przedstawi probe ciaglej analizy dziatalnosci przedsiebior-
stwa na przykladach dwdch firm, dla ktérych beda potwierdzone plany strategicz-
ne w marketingowej karcie wynikow i w Balance Scorecard. Natomiast w ostatnim
rozdziale ujety zostanie rowniez interfejs marketingowo-finansowy tych dwoéch firm
oraz proby budowy dashboardow.






4. Analiza badan etap trzeci - pojedyncze
case study wybranych przedsiebiorstw

Wiedze buduje sig z faktéw, jak dom z kamienia;
ale zbiér faktow nie jest wiedzg, jak stos kamieni nie jest domem.

Henri Poincare

Wprowadzenie - metoda ciagtych pojedynczych przypadkéw

Kontynuujac przedstawienie przedmiotu badan, czyli wszelkie analizy portfelowe
wystepujace w procesie budowy strategii, nalezy wymieni¢ miary (mierniki) uje-
te w kategoriach mierzalnych iniemierzalnych. W miarach mierzalnych wyréz-
niono dwa ich rodzaje: finansowe i niefinansowe. Natomiast w odniesieniu do oce-
ny efektow marketingowych oprécz wyzej wymienionych nalezy wskaza¢ efekty
krotko- i dtugookresowe (ze wzgledu na kryterium czasu) oraz finalne i posrednie
(ze wzgledu na hierarchie celow przedsiebiorstwa).

Miernikami finansowymi, ktére coraz czeéciej pojawiaja sie wzmodyfikowanych
i wspolczesnych analizach portfelowych, sa stopa zwrotu ze sprzedazy i stopa zwrotu z in-
westycji. Ponadto moga to by¢ mierniki finansowe oparte na danych o poziomie pono-
szonych kosztéw, na przyktad wartos¢ sprzedazy firmy, ilosciowy udzial w rynku, koszty
jednostkowe/calkowite gléwnych asortymentéw produktéw firmy. Z kolei mierniki efek-
tow dziatan marketingowych, ktére pomagaja oceni¢, jakie dziatania czy przedsiewzie-
cia marketingowe przynoszg przedsiebiorstwu wigksze korzysci, to marketingowa marza
brutto (net marketing contribution — NMC), odnoszaca si¢ do wyniku finansowego, oraz
warto$¢ dla udziatowcow (total shareholder value — TSV), odnoszgca sie do wartoéci fir-
my. Mierniki zwigzane ze stopg zwrotu inwestycji marketingowej zostaly ujete w najnow-
szych badaniach prowadzonych w pojedynczych studiach przypadkéw.

W $wietle powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢ za J. Wiktorem, ze studia
przypadkéw sa nie tylko badaniami eksploracyjnymi [czy pilotazowo-eksploracyj-
nymi - przyp. G.G.-G.], ale moga by¢ uzyte réwniez w badaniach opisowych oraz
w badaniach przyczynowo-skutkowych, czgsto za pomoca eksperymentow. Wymie-
nione rodzaje badan mogg tez stanowic fazy calosciowego postepowania badawcze-
go286, Ponadto przedmiotem badanego przypadku lub przypadkéw (jednostka ana-
lizy) w odniesieniu do badan marketingowych mogg by¢287:

286 G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 153-154.

287 Ch. Perry, Case research..., s. 302-323, za: L. Zabinski, Wezlowe aspekty..., s. 84.
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1) pojedynczy podmiot, osoba, organizacja, metoda czy zachowanie strategiczne
(operacyjne) w zakresie marketingu,

2) bardziej zlozone sytuacje, na przyklad podmioty tworzace grupe strategiczna
i/lub ich zachowania marketingowe,

3) relacje miedzy dwoma/wieloma aktywnosciami biznesowymi, na przyklad
w sferze decyzyjnej, programow zarzadzania i marketingu.

Warto w tym miejscu odwola¢ sie do stanowiska D. Woodburna, ktéry zauwaza,
ze pomiar efektow marketingowych w przypadku najlepszych praktyk marketingo-
wych powinien skupia¢ sie na trzech gléwnych kategoriach: strategii, marketingu
oraz powigzan marketingu z podstawowa dziatalnoscig operacyjng. Ponadto przy-
wolany autor wskazal tez na czesci sktadowe pomiaru efektéw dziatalnosci przed-
siebiorstwa, czyli zasoby, procesy, produkty/ustugi oraz finanse288.

Studia przypadkéw pojedynczych firm w drugiej czesci badan (z zachowaniem ich
ciggloscido roku 2008 i 2016) dotycza dwoch firm. Aktualne metody portfelowe przyjete
s3 po przegladzie literatury, przede wszystkim anglojezycznej, oraz stanowia probe opi-
sania implementacji tych metod w wybranych polskich firmach (malej i duzej). Ponadto
w analizowanych przypadkach znajdzie potwierdzenie nowa koncepcja metod portfe-
lowych - ewolucyjna w stosunku do istniejacej teorii. Mozna zatem stwierdzi¢, ze spet-
niaja one wymagany warunek znaczacego wkiadu zaréwno do badan naukowych, jak
i do praktyki gospodarczej, w ktdrej powinny by¢ szczegélnie wykorzystywane.

Omawiajac przypadek danej firmy, bada sie takze warunki realne, w jakich po-
dejmowane s3 decyzje marketingowe. Ponadto, jak opisuje te metodyke Zabin-
ski na podstawie opracowania Perry’ego, jako minimalng liczbe nalezy przyjac
od dwoch do czterech badanych przypadkow, ajako maksymalng od dziesigciu
do dwunastu. W odniesieniu do studium jednego przypadku autor wskazuje moz-
liwos¢ testowania dwdch lub trzech teorii przy wykorzystaniu zgromadzonych rze-
czywistych informacji28?.

Jak wspomniano wyzej, jednostka analizy mogg by¢:

1) pojedynczy podmiot, metoda czy zachowanie strategiczne (operacyjne) w ob-
szarze marketingu - i takie sytuacje zostaly uwzglednione w autorskich ba-
daniach; sytuacja dwéch firm byla analizowana wrealnych warunkach,
z uwzglednieniem ich wielkosci (mala/duza) oraz réznych krajow/rynkéw
i sektorow, w ktorych one dzialaja;

2) bardziej zlozone sytuacje, na przyklad podmioty tworzace grupe strategicz-
ng i/lub ich zachowania marketingowe - takie badania moglyby jednak zosta¢
przeprowadzone przy wigkszej sklonnosci firm do udostepnienia informacji

288 D. Woodburn, Engaging marketing in performance measurement, ,Measuring Business Excel-
lence” 2004, no. 2.

289 L. Zabinski, Weztowe aspekty..., s. 98.
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Z pierwszych wnioskéw sformulowanych na podstawie przeprowadzonych ba-
dan pilotazowych wynika, ze adaptacja i realizacja metod wspomagajacych decyzje
strategiczne menedzeréw jest w polskich przedsigbiorstwach bardzo skromna. Do-
tyczy to zaréwno analiz portfelowych, jak i analiz bardziej ogolnych, odnoszacych
sie do wszystkich sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa. Bardzo waznym problemem jest
to, iz metody wskazywane przez badaczy i naukowcéw do wykorzystania przez prak-
tykéw weale nie sg stosowane lub tez sg eksploatowane jedynie czesciowo, jednora-
zowo, co znajduje odzwierciedlenie w efektach decyzji menedzeréw. Sg one nieprze-
myslane, krotkookresowe i niejednokrotnie nieracjonalne w kontekscie catosciowego
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wobec tego wazna staje si¢ odpowiedz na pyta-
nie, czy warto podejmowac badania i wykorzystywac je w praktyce. Przeprowadzo-
ne obecnie badania $wiadczg bowiem, ze przedsiebiorstwa nie wykorzystuja w petni
modeli portfelowych i mimo ze cze¢sto posiadajg dobrze opracowang strategie, nie po-
trafig jej skutecznie zaimplementowaé. W rezultacie oznacza to, ze niejednokrotnie
podejmowane decyzje, bez wykorzystania zaréwno klasycznych, jak i zmodyfikowa-
nych portfeli (a takze zréwnowazonych portfeli produktéw), sa bledne. Wobec tego
konieczne jest podejmowanie holistycznych analiz, poniewaz analityka marketingo-
wa pozwala na wzmocnienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym,
ze firmy objete badaniem sg zréznicowane pod wzgledem przynaleznosci sektoro-
wej, to takze srodki na wlasne czy zlecane na zewnatrz badania sa réznorodne. Fir-
my dysponujg takze réznorodnymi programami komputerowymi, ale brak wiedzy
na temat ich metodyki nie pozwala efektywnie wykorzystywa¢ zaréwno programoéw,
jak i modeli - i w konsekwencji podejmowac poprawnych decyzji strategicznych.

Zarzadzanie portfelowe pozwala firmie by¢ bardziej elastyczng, blyskawicznie re-
agowa¢ na zmiany, preferencje i oczekiwania interesariuszy oraz wszystkie zmiany
wplywajace na dziatalnos¢ firmy, a takze wykazywac wieksza zdolnos¢ do ewoluo-
wania wraz z otoczeniem.

W badanych w kolejnych fazach firmach wystepuja rézne sytuacje analityczne do-
tyczace chociazby nakladéw marketingowych. Pracownicy dzialu finanséw nie za-
wsze zajmowali sie szczegdtowa specyfikacjg ponoszonych kosztéw marketingowych
czy tez nakladow na inwestycje marketingowe. Natomiast pracownicy dziatu marke-
tingu bardziej skupiali si¢ na zagadnieniach stricte marketingowych niz na analizach
kosztow aktywno$ci marketingowej czy tez efektywnosci marketingowej. Kiedy oso-
by prowadzace badania wspotuczestniczyly w opracowywanych analizach badz do-
starczaly danych koniecznych do wypelnienia wzorcowych arkuszy, menedzerowie
przekonywali sie o stusznosci tych analiz badz tez o konieczno$ci wprowadzenia réz-
nych wspomagajacych programéw komputerowych. Dotyczylo to szczegdlnie ma-
tych firm, w ktdrych dzial marketingu rozpoczat dzigki tym badaniom blizszg wspot-
prace z dzialem finansowym lub zajal sie szczegélows analizg wartosci klientow.
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Po wykonaniu wielu analiz portfelowych na réznych poziomach i w réznych ob-
szarach wspolczesnego przedsiebiorstwa, a wiec po uzyskaniu réznych wskaznikow,
mozna ujac je w marketingowej zbilansowanej karcie wynikéw (marketing balance
scorecard — MBS) lub dodatkowo wykona¢ odrebne zadania analityczne dotyczace
na przyklad portfela marek. Badania empiryczne pozycji portfeli polskich przed-
siebiorstw maja za zadanie weryfikowac teoretyczne rozwigzania stosowane w ana-
lizach portfelowych. W niniejszej monografii przedstawiono oryginalng meto-
de badawczg oraz usystematyzowane wyniki badan, natomiast opracowane na ich
podstawie wnioski charakteryzuja zakres poruszanych probleméw marketingowo-
-finansowo-technologicznych oraz mozliwosci przysztych rozwigzan.

4.1. Analiza pogtebiona rozwoju, aktualizowanie misji,
redefiniowanie celéw, wykorzystanie MBSC oraz wspétczesnych
strategii realizowanych w firmie ABC. Case study firmy ABC

Tto przypadku przedsiebiorstwa ABC

Firma ABC z siedzibg w Zgierzu zajmuje si¢ badaniami laboratoryjnymi i produkecjg
materialéw filtracyjnych oraz indywidualnych $srodkéw ochrony ukiadu oddechowe-
go. Firma zajmuje si¢ wytwarzaniem materialow filtracyjnych juz od 1977 roku. Dzia-
talnos¢ rozpoczeto w Instytucie Widkiennictwa w Lodzi, gdzie prowadzono badania
nad problematyka wykorzystania sil przyciagania elektrostatycznego w procesie filtra-
cji aerozoli. Nowatorski sposob otrzymywania wtéknin metodg rozdmuchu stopione-
go polimeru przy zastosowaniu techniki pneumotermicznej byt przyczynkiem do roz-
poczecia samodzielnej dzialalnosci. Uruchomienie produkeji przy placéwce naukowej
bylto niemozliwe, dlatego tez w 1987 roku powstal prywatny zaktad produkeyjny, dzia-
tajacy w ramach Spéldzielni Rzemieslniczej ,,Elektrometal”. Zakiad ten zajmowal sie
poczatkowo produkcja wtdknin i woreczkéw do helméw filtrowentylacyjnych oraz
filtréw do pétmasek gumowych. Wprowadzenie nowego, oryginalnego rozwiagzania
(tj. widkniny elektretowej, poprawiajacej w olbrzymim stopniu skutecznos¢ filtracji)
pozwolilo na wytwarzanie produktéw wedlug najwyzszych $wiatowych standardéw.
Wigcej informacji mozna znalez¢ na stronie internetowej firmy.

Misja firmy ABC

Poczatkowa misja firmy ABC to osiggnigcie pozycji lidera rynku wsréd polskich
firm materiatéw filtrujacych oraz indywidualnych srodkéw ochrony ukladu odde-
chowego. Te pozycje chce osiaggnac przez dostarczanie dystrybutorom oraz klientom
innowacyjnych, ekologicznych i wysokiej jakosci produktéw w konkurencyjnych ce-
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nachi przez zapewnienie obstugi klienta na najwyzszym poziomie. Aby wyjs¢ naprze-
ciw oczekiwaniom klientéw, firma ABC stale poszerza swoja oferte produktowa.

Specyfika dziatalnosci

Pétmaski filtrujace sa czescia wyposazenia pracownikéw w srodki ochrony indywi-
dualnej na stanowiskach pracy, gdzie przekroczone sg najwyzsze dopuszczalne ste-
zenia pylow, dymow i aerozoli cieklych. Obowiazek stosowania tego typu ochron
okresla Kodeks pracy. Firma ABC kieruje swoje produkty do réznych galezi prze-
mystu. PéImaski filtrujace stosowane sg w gérnictwie, hutnictwie, przemysle stocz-
niowym, drzewnym, spozywczym, w farmacji, rolnictwie i wielu innych branzach.
Firma dzialajagca gltéwnie naryku B2B korzysta zréznych kanaléw dystrybuciji.
Gloéwnymi odbiorcami wyrobéw spoétki sg przedsiebiorstwa kompleksowo zaopa-
trujace ostatecznych uzytkownikow w artykuly BHP. Taki sposdb dzialania pozwa-
la na sprzedaz jednostkowo taniego produktu w ilo$ciach hurtowych?90.

Przedmiot dziatalnosci i cele
Przedmiotem dzialalnoéci firmy ABC jest produkcja oraz dystrybucja pétmasek
i materialéw filtrujacych. Wspomniane produkty powstaja z widknin, ktdre otrzy-
mywane s3 przez zastosowanie metody rozdmuchu stopionego polimeru w procesie
pneumotermicznym. Pétmaski filtrujagce maja na celu ochrong drég oddechowych.
Firma ABC posiada w swojej ofercie handlowej 42 typy pétmasek filtrujacych. Sg one
produkowane wedlug norm EN 149: 2001 i posiadajg certyfikaty CE oraz CIOP-PIB.
Oprocz réznic wizualnych sg one podzielone wedtug stopnia ochrony. Stopien ten
przedstawia maksymalng krotno$¢ przekroczenia NDS, w ktéorym pdtmaska be-
dzie chroni¢. NDS jest wskaznikiem najwyzszego dopuszczalnego stezenia substan-
cji szkodliwych. Jest on otrzymywany przez warto$¢ $rednig wazong stezenia, ktére
oddzialuje na pracownika w ciggu o$miogodzinnego dobowego i przecigtnego tygo-
dniowego wymiaru czasu pracy, okreslonego w Kodeksie pracy. Dobieranie sprzetu
filtrujacego zalezne jest zatem od stezenia aerozolu na stanowisku pracy (krotnos¢
przekroczenia wartosci NDS danej substancji). Od roku 1995 do dnia dzisiejszego
firma ABC otrzymala wiele nagréd i wyréznien za swoje produkty. Jednym z naj-
bardziej prestizowych wyrdznien bylo otrzymanie Godta ,,Teraz Polska”.
Analizujac strategie rozwoju firmy, nalezy wréci¢ do wynikéw autorskich badan
dotyczacych analiz portfelowych, jakie byty przeprowadzane od 1998 roku do 2006
(byly to macierze BCG, GE i MA), a takze pdzniej — w 2010 i 2011 roku dla pierwszej
grupy produktowej (zostaly one takze ujete w dashboardzie w rozdziale pigtym).
290 A.Jablonski,A. Wiesiolek,Szansewejsciana ryneknowychproduktéw- casestudy...,[w:]G. Golik-

-Gorecka (red.), Strategie marketingowe w polskich firmach na rynkach wirtualnych i realnych. Studia
przypadkdéw, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 131.
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Cele firmy ABC:

1) skupienie si¢ na jako$ci wytwarzanych produktéw,

2) systematyczna kontrola wyrobéw, srodowiska pracy oraz stanu BHP, tak aby

byly zgodne z obowigzujagcymi normami,

3) wdrazanie innowacji technologicznych majacych wplyw na poprawe oddziaty-

wania na otoczenie, Srodowisko oraz BHP,

4) poszerzanie asortymentu i staly wzrost rynkow zbytu,

5) zapewnienie bezpieczenstwa oraz dzialan przyjaznych dla pracownikéw i oto-

czenia firmy,

6) dbanie o wlasciwy przeplyw informacji wewnatrz firmy oraz miedzy firmami

wspolpracujacymi.

Cele firmy ABC oparte s3 na polityce zintegrowanego systemu zarzadzania ISO:

1) PN-EN ISO 9001: 2009,

2) PN-EN ISO 14001: 2005
oraz na polskiej normie PN-N-18001: 2004.

Cele, ktére najbardziej wplywaja na poziom konkurencyjnoéci firmy ABC,
to te dotyczace innowacji technologicznych oraz poszerzania asortymentu i zwiek-
szenia sprzedazy. Dzialania podejmowane przez firme¢ s3 zgodne z wyznaczonymi
celami.

Bonifikaty lojalnosciowe firmy ABC

Firma ABC stosuje rabaty w postaci szkolen uswiadamiajacych dla statych klien-
tow. Inne formy rabatéw nie s3 potrzebne, gdyz w firmie stosuje si¢ zasade zrézni-
cowanej ceny. Kazdy staly badz znaczacy klient ma prawo do negocjacji ceny pro-
duktow. Bezposrednie ustalanie ceny skutkuje satysfakcja zaréwno producenta, jak
i klienta.

Wyniki badan oparte na zintegrowanych analizach portfelowych, analiza case
study research 1998-2011 - ujecie klasyczne

W tabeli 4.1 przedstawiono wyniki autorskich badan zlat 1998-2011 dotyczace
wszystkich grup produktéw firmy ABC analizowanych w macierzach BCG, GE,
MA. Dane z roku 2011 umieszczone s3 na dashboardzie w rozdziale piatym (rysu-
nek 5.8). Plansza ta przedstawia wykres macierzy BCG dla gtéwnej grupy produkto-

wej od 1998 do 2011 roku. Wskazuje to na to, iz macierze mozna budowa¢ réwniez
w dashboardach.



- 229

6w, wykorzystanie MBSC. ..

Analiza pogtebiona rozwoju, aktualizowanie misji, redefiniowanie ce

nyufs M jeizpn + moyy nyukl M je1zpn + moyy
yser —ay < 304 ‘YW nyjuks m yser —ay < 304 YW nyjuks m
Amofomzo JezsqQ fe1zpn + moyy AmofomzolsezsqQ | feizpn + moy yses> — Amofomzol sezsqQ
eznp — gy yse>—oy eznp — Yy Y <304 YW eznp — 4y £d fsepy
aU|Is — )Y 39 <304°¥W aulis— )y 319 JRluelfdez aus—yy:39 | Iysewpod—
Spzemb”:pdg | Apzeimb“:n)g | ,Apzeimb”:nyg |, Apzeimb”:nyg | Apzeimb”:n)g | ,eiueikdez peuz”:nHg peuz”:ng | eiueikdez peuz”:ng Al ednig
M{uKI M feIZpN + Moy nyuAl M feizpn + moyy
yser —ay > 304 ‘YW nyufs m yser —ay < 304 YW nyjufs m
£mofomzos 1ezsqQ {RIZpN + Mo}y Amofomzol sezsqQ | feizpn + mofy ysedr — fmofomzoi 1ezsqQ
eznp —yy yses —oy eznp — Yy Y > 304 YW eznp — 4y Td fsep
auis — v 39 > 304 YW Amony auis — v 39 lueyfdez aulis—)y:3n | Dbisewyod -
JKmonyaufop”:dg | Apzemb“indg |, Apzeimb”:n)g aulop”:0)g |, Apzeimb”:0)g sd“:0)g euz“:nyg | eiueifdez peuz”:nHg ||| ednin
nyufs m jeizpn + moyy mjuk1 m jeizpn + moy
ysed —ay > 304 ‘YW nyjufs m ysed —ay < 304 ‘YW
Amoflomzol 1ezsqQ {e1zpn + Moy} fmolomzox 1ezsqQ mjuks m Amofomzo1 tezsqQ
Kmony eznp — Yy ysed —ay ZNp — Yy | feIZpN -+ MO} Ysed — eznp — gy Ld fsepy
aufop” IS — Yy 19 > 304 YN Koy aujis->azid — yy 139 A >Jo4yW | dudpazd-yy:n|  psewyod —
09 Apzemb“:)g | Apzeimb“:n)g | ,Apzeimb“:nHg aulop“:0)g |, Apzeimb“:0)g Kpzeimb”:n)g Apzeimb“:n)g Apzeimb”:n)g || ednigy
nyufs M jeizpn + moyy nyukl M je1zpn + moyy
yser —ay > 304 ‘YW nyjuks m ysedr —ay < 304 YW
Amofomzoi JezsqQ {e1Zpn + Moy fomzo Auydnazig nyufs m fomzos Audnazig
RIUPAIS — Yy ysed —ay RIUP3IS — Y | fRIZPN + MO} Ysed — elupaIs — Yy | auniualbly
uIs — Yy 39 JKmony > 04 YW dupdpazid - Yy 139 A >J04:yW | duLdpazd-yy:n| psewod —
Jsd:pyg |, Amoy aulop”:n)g aufop”:0dg | Apzeimb”:n)Hg JAsd”:9)g | . Apzeimb”:0)g JAmoxyaufop”:dg | ,Amonyaulop”:nyg| ,Amonyaulop”:n)g | ednig
npjnpoid
L10T S007 ¥00T €007 2007 1002 0002 6661 8661 fezpoy

gy AUy e|p AZISIDBUI MOYIUAM SIUSIMBISSZ *|' B|9GEL




230 - Analiza badan etap trzeci — pojedyncze case study wybranych przedsiebiorstw

nyufs M jeizpn + moyy nyjuks m mjuki m jeizpn + moy
ysed —ay <304 ‘YW {e1zpn + moj ysed —ay <304 ‘YW
fomzos Auydnazig ysed — ay fomzoa Auydnaziy mjukl m fomzoi Audnazig
RIUPAIS — Yy <304 YW RIUP3IS — YY | 4RIZPN -+ MO} Ysed — elupals — Yy | Azoezinypo op
audnazid — Yy :39 eiueifdez eiueifdez auidnazid — Yy :39 A <Joy:yw| dudpazd-yy:In Ay -
elueifdez peuz”:nHg sd“iyHg euz“:nHg £s4 :9Hg Iyeuz“:n)g sd“ipHg Jsd“:0)g | eueifdez peuz:nHg 1A ednin
nyuAs M jeizpn + moyy nyufl M je1zpn + moyy
yser —ay > 304 ‘YW nyjuks m yser —ay < 304 YW
fomzos Aupdpazid {e1zpn + moyy fomzox fupdnazig mjuki m Amofomzorsezsqo | yAmownh
RIUPAIS — Yy ysed —ay RIUP3IS — Y | fRIZPN -+ MO} Ysed — elupals — Yy | yasewyod op
audnazid — Yy :39 > 704 ‘YW JKmony JKmony dupdpazid — Yy 139 3y > 304 YW IS-Y¥:19 Ay -
JAmonyaufop”:0dg | Apzemb”:ndg | ,Apzeimb”:n0)g aulop”:0)g aulop”:0)g JAmonyaufop”:dg | ,Amonyaulop”:nyg| ,Amonyaulop”:n)g JIAednig
M{uKI M fe1Zpn + mojy MjukI m eizpn + Moy
yser —ay > 304 ‘YW nyjuks m yser —ay > 304 ‘YW
£mofomzos 1ezsqQ fe1zpn + moyy Amofomzol sezsqQ mjukl m Amofomzol sezsqQ
eznp — 4y yse> —oy BZNp —HYY | {RIZpN + MO} Ysed — eznp — 4y u
aU|IS — )Y 39 > 304 YW aulIs =)y 319 A > 304 YW aujis — ¥y :19 | Asepy azsez> —
JKmonyaufop”:odg | Apzemb:ndg |, Apzeimb”:0)g |, Apzeimb:nyg |, Apzeimb inHg Kmony aufop”:0)g AKpzemb”:)g |, Amonyaufop”:n)g |A ednig
M{uKI M feIZpN + Moy mjuk1 m jeizpn + moy
ysedr —ay > 304 ‘YW mjukl m yser —ay > 304 \YW
Amoflomzo JezsqQ JRIZpNn + Mo}y Amofomzo1 sezsqQ mjukl m Amofomzo tezsqQ
eznp — gy yse> —oy BZNP-O0lUPaJs — Yy | {eIZpN + MO} ysed — eznp — 4y ld
aup3pazid - Yy 139 > 304 YW aulIs =Y 319 9 > 304 YW aujis — ¥y :19 | Asepy azsen —
LRuelfdez peuz”:n)g Jsd“:m)g JAsd”:0)g JAsd”:m)g Jsd“:)g | eueyfdez peuz”:nHg JApzeimb”:n)g Jsd“:mdg A ednig
npjnpoid
110T S007 ¥002 €007 2007 1002 0002 6661 8661 fezpoy




6w, wykorzystanie MBSC.... « 231

Analiza pogtebiona rozwoju, aktualizowanie misji, redefiniowanie ce

'ausem aluemodeldo :opol7
nyuAl M jeizpn + moyy nyufs m nyuAkl M fe1zpn + moyy
ysedr —ay < 304 ‘YW JRIZPN + MO} Used +ay < 304 YW
fomzos Aupdpazig ysed —ay fomzol Auydpazig nyufs m fomzol Auydpazig
BIUP3JS — Yy <304 YN elupaIs — Yy | feizpn + Moy ysed — elupals — Yy auffodios
audnazid — Yy :39 Jelueifdez eiueifdez elueifdez audPazid — Yy :39 W<JoYyW| oSudpazd-yy:In| Areudjew —
elueifdez peuz”:nHg Iyeuz“:n)g euz“:nHg euz“:nHg Jsd“:pyg | ,eueifdez peuz”:n)g Jsd“:png | eueifdez peuz”:nHg X ednip
nyufs m jeizpn —
nyuAs M jeizpn + moyy myjuks m Moy
yser —ay > 304 ‘YW JRIZPN + MO} Used + ay < 304 YW myuA1 m yeizpn —
Amofomzo JezsqQ yse> + 3y fomzo Auydpazig Moy fomzos Kuydpazig
eznp —yy <304 ‘YW elupals — Yy | Ysed—ay > 304 ‘YW elupals — yy auffoenyy
audnazid — Yy 139 iuelfdez eiueifdez iueifdez eiuelfdez dupdpazid - Yy 39 Jeweifdez | audpazid —yy:3n | Auiwjom —
elueifdez peuz”:nHgq 1yeuz“:nyg euz“:n)g euz“:n)g 1yeuz“:nyg sd“ipHg euz“:n)g sd“:pHg x| ednip




232 - Analiza badar etap trzeci — pojedyncze case study wybranych przedsiebiorstw

Macierz BCG
Analizujac sprzedaz grup wyroboéw produkowanych wfirmie ABC wlatach
1998-2005 w grupie I dominowaly ,,dojne krowy”. W grupie II przez wszystkie ba-
dane lata oprécz 2002 roku (,,dojne krowy”) dominowaly ,gwiazdy”. W grupie III
przez pierwsze dwa lata wystepowaly ,znaki zapytania”, w trzecim dominowaty
»pSy’ > nastepnie naprzemiennie ,,gwiazdy” i ,dojne krowy”, az w 2005 roku osiggne-
ty pozycje ,,dojnych kréw”. Grupa IV przez pierwsze trzy lata miala status ,,znakow
zapytania”, nastepnie przeszta na ,,gwiazdy”. Grupa V tylko w 1999 roku miata sta-
tus ,gwiazd”, caly czas jednak byta na pozycji ,,psow”. Zmienito si¢ to w 2005 roku,
kiedy grupa byla w polu ,,znakéw zapytania”. Grupa VI naprzemiennie byta w po-
lach ,,dojnych kréw” i ,,gwiazd”, jednak czedciej w polu ,,gwiazd”. Ostatecznie zna-
lazta si¢ w polu ,,dojnych kréw” w 2005 roku. Grupa VII przez caly okres byta w po-
zycji »dojnych kréw”, jedynie wlatach 2003 i 2004 byly to ,gwiazdy” i na koniec
znowu powrocita do pola ,,dojnych kréw”. Grupa VIII - jedna z najstabszych - roz-
poczeta od ,,znakéw zapytania” w 1998 roku, przez dwa kolejne lata byla na polu
»psOW”, potem naprzemiennie w polach ,znakéw zapytania® i,pséw”. Na kon-
cu znalazla si¢ w grupie ,,znakéw zapytania”. Grupa IX przez pierwsze cztery lata
byla naprzemiennie na polach ,,pséw” i ,,znakéw zapytania”, a od 2001 roku zostata
na pozycji ,znakow zapytania”. Grupa X réwniez przez pierwsze cztery lata byta na-
przemiennie na pozycji ,znakéw zapytania” i ,,pséw”, a od 2002 roku utrzymala si¢
na pozycji ,znakow zapytania”. Tak wiec grupy VIII, IX i X byly najgorszymi z grup
produktowych firmy ABC.

Gléwne wskazniki (Key Performance Indicators — KPI) to miedzy innymi: udziat
w rynku, stosunek sprzedazy danej firmy do sprzedazy calego rynku analizowanych
produktow, stosunek sprzedazy najwigkszego konkurenta do sprzedazy danej firmy,
tempo wzrostu rynku, przecietny roczny przyrost sprzedazy w cenach stalych, prze-
cietna roczna zwyzka sprzedazy w cenach biezacych. Sg to wskazniki finansowe.

Macierz GE

Na podstawie tabeli 4.1 mozna stwierdzi¢, Ze na przestrzeni lat 1998-2005 pozycja
poszczegdlnych grup produktowych przedsiebiorstwa ABC zajmowala w wiekszo-
$ci wypadkow obszar poddany rozwojowy, utrzymujacy silne pozycje konkuren-
cyjne na dojrzatych rynkach o wysokim stopniu atrakcyjnosci branzy, co sprzyjato
ekspansji i determinowalo do podjecia dtugookresowego rozwoju przedsiebiorstwa.
Proporcjonalny do tego udzialu byl procentowy udzial strategicznego obszaru prze-
cietnego rozwoju, co wynikalo z niejasnej sytuacji (wzglednej stabosci JS lub niskiej
atrakcyjnosci rynku) i determinowato koniecznos$¢ przeprowadzenia poglebionych
analiz sytuacyjnych oraz selektywnych decyzji (koncentracja na wybranych seg-
mentach rynku lub wybranych produktach czy dziedzinach dzialania). Firma utrzy-
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mywala silne pozycje konkurencyjne na dojrzatych rynkach o wysokim stopniu
atrakcyjnosci branzy, co sprzyjato ekspansji i determinowalo do podjecia dlugo-
okresowego rozwoju przedsigbiorstwa.

Grupy polmasek klasy P1, P2 i P3, czasz klasy P1 i P2, filtréw do odkurzaczy oraz
materialéw sorpcyjnych przez wszystkie badane lata staly na tej samej pozycji ob-
szaru. PéImaski higieniczne i wtokniny filtracyjne w 2005 roku weszty w nowy ob-
szar rozwojowy. Gléwne KPI w macierzy GE, bioragc pod uwage atrakcyjnos¢ ryn-
kowg i pozycje konkurencyjna, to konkurencyjnos$¢ cenowa, ROI zysk netto, marza
na sprzedazy, konkurencyjnos¢ technologii, konkurencyjnos¢ sektora, procentowy
przyrost sprzedazy ponad wzrost PKB, udzial w rynku, wskaznik ROS. Sg to wskaz-
niki finansowe.

Macierz Marakon Associates
Na rysunku 4.1 przedstawiono zmiany portfela produktéw od 2000 roku wediug
macierzy MA.

W roku 1999 wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego (ROE) przewyzszal
wskaznik kosztow kapitalu wlasnego (Ke) w przypadku pétmasek klasy P3, filtrow
do odkurzaczy i materiatéw sorpcyjnych. Réwniez JS tych trzech grup mialy rosng-
cy udziat w rynku, a takze generowaly ujemne przeptywy pieniezne. W przypadku
pozostatych grup z portfela firmy ABC ROE byl mniejszy od Ke, jedynie w grupie
widknin filtracyjnych wskaznik udzialu w rynku nieco si¢ pogorszyl.

Rok 2002 przynidst korzystne zmiany w portfelu produktowym spétki. Nastapi-
fo poprawienie si¢ wskaznika rentownosci kapitalu wlasnego. Jedynie sytuacja grup
czasz klasy P1 i P2 pozostala niezmienna w stosunku do roku poprzedniego, tak
wiec ROE byt nizsze od Ke przy jednoczesnych ujemnych przeptywach pienig¢znych
i rosngcym udziale w rynku. W przypadku grup widknin filtracyjnych i materiatow
sorpcyjnych nastgpila widoczna zmiana. Koszty kapitalu wlasnego (Ke) byly nie-
co nizsze niz rentownos¢ kapitatu (ROE). Grupa widknin filtracyjnych miafa ujem-
ny udzial w rynku, a takze odnotowano ujemne przeplywy pieni¢zne. W przypad-
ku materialéw sorpcyjnych przeplywy pieniezne i udzial w rynku byly dodatnie.

Rok 2003 przyniost zmiany w relacji wskaznikéw czterech grup: péimasek higie-
nicznych, pétmasek klasy P1 i P2 oraz filtréw do pétmasek gumowych. Koszty kapitatu
wiasnego (Ke) przewyzszyly rentownos¢ kapitalu (ROE). W grupie widknin filtracyjnych
i materiatéw sorpcyjnych znowu nastgpita zmiana dotyczaca wskaznika udziatu w ryn-
ku oraz przeptywoéw pienieznych. Widkniny filtracyjne przy ROE wigkszym od Ke mia-
ty dodatnie przeplywy pieni¢zne, a takze udzial w rynku, natomiast materiaty sorpcyjne
mialy ujemne przeplywy pieni¢zne, mimo dodatniego udziaty w rynku.

W roku 2005 nastgpita tylko jedna widoczna zmiana, ponownie w grupie wioknin
filtracyjnych. Poprawit sie wskaznik rentownosci (ROE) i znowu byt on wyzszy od kosz-
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tow kapitatu wlasnego (Ke). Zmienily si¢ rowniez przeptywy pieniezne — przy rosna-
cym udziale w rynku wiékniny filtracyjne generowaly ujemny przeptyw pieniezny.

ROE wzgledem Ke Stosunek tempa wzrostu rynku do tempa udzialu danej firmy w rynku
relatywny spadek udziatu relatywny wzrost udziatu
w rynku w rynku
10 + cash flow + cash flow
- udziat w rynku + udziat w rynku
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Relacja TWR do UWR
01999 ©@2000 @2003 @2005

O1 pétmaski higieniczne, O II potmaski klasy P1, O III potmaski klasy P2, OTV p6tmaski klasy P3,
OV czasze klasy P1, VI czasze klasy P2, VII filtry do pétmasek gumowych,

OVIII filtry do odkurzaczy, OIX widkniny filtracyjne, O X materiaty sorpcyjne

Rysunek 4.1. Macierz MA sporzadzona dla wszystkich grup produktéw z uwzglednieniem TechWIG
od 2000 roku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz jesli chodzi o rozwoj i utrzymanie dalszej pro-
dukcji wigkszos¢ grup utrzymywata si¢ na stabilnym poziomie, przynoszac firmie
wymierne korzysci materialne. Doinwestowanie do nierentownych grup wcale nie
oznacza wyeliminowania ich z portfela produktowego firmy ABC. Spétka powinna
nieco poprawi¢ swoje produkty, co zapewni jej mocniejsza pozycje na rynku, a firma
stanie si¢ bardziej atrakcyjna, wzro$nie tez jej wizerunek i wzmocni si¢ marka.

Gléwne KPI to: wskaznik rentownosci kapitatu, koszt kapitalu wlasnego, sto-
pa inflacji, stopa wolna od ryzyka, stopa zwrotu z portfela rynkowego, procentowy
przyrost ze sprzedazy ponad wzrost PKB, zysk netto, kapital wlasny.
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Tabela 4.2. Zbiorcze ujecie strategii w poszczegdlnych macierzach dla dziesieciu grup produktowych

BCG GE MA

Grupal Wysoka rentownos¢ sprzedazy, niskie | 1998, 2000 — strategia selektywna | 1999, 2003, 2005 — ROE < Ke
—potmaski | naktady finansowe — przejéciowa, nalezy inwestowa¢ | Sprzedaz przynoszaca strate
higieniczne | Dominowaty, dojne krowy’, dlatego | 2005 — strategia selektywna 2002 — ROE > Ke

nalezy utrzymac udziat w rynku, wzrostu, w produkty nalezy Sprzedaz przynoszaca zysk

eksploatujac silng pozycje rynkowa inwestowac
Grupall Oprdcz 2002 r. wszystkie lata,,gwiazdy” | 1998 — strategia selektywnego 1999, 2002, 2003, 2005 — ROE < Ke
—pdtmaski | — wysoka/$rednia rentowno$¢ wzrostu, w produkty nalezy Ujemne przeptywy pienigzne
klasy P1 sprzedazy, wysokie nakfady finansowe, | inwestowac i rosnacy udziat w rynku

nalezy zwiekszy¢ i utrzymac udziaty | 2000, 2005 — strategia ekspansji,

w rynku intensywnego wzrostu, w produkty

nalezy inwestowac

Grupa lll 0d,znakéw zapytania’, nastepnie 1998, 2000, 2005 — strategia 1999, 2002, 2003, 2005 — ROE < Ke
—potmaski | ,psy’,,gwiazdy”iw 2005 r.,dojne ekspansji, intensywnego wzrostu, | Rosnacy udziat w rynku oraz
klasy P2 krowy” w produkty nalezy inwestowac ujemne przyptywy pieniezne

Nalezy utrzymac udziat w rynku,
eksploatujac swoja pozyce na nim

Grupa IV 0d,,znakow zapytania”po,,gwiazdy” | 1998, 2000, 2005 — strategia 1999, 2002, 2003, 2005 — ROE > Ke
—potmaski | Nalezy zwiekszac udziaty na rynku ekspansji, intensywnego wzrostu, | Dziatalno$¢ przynoszaca zysk
klasy P3 i starac sie je utrzymac, wysokie w produkty nalezy inwestowac i relatywny rosnacy udziatu w rynku
nakfady finansowe
GrupaV 0d,,gwiazd"i,pséw” az do,,znakéw 1999, 2000 - strategia ekspansji, | 1999 — ROE < Ke
— czasze klasy | zapytania” intensywnego wzrostu, w produkty | 2002, 2003, 2005 — ROE > Ke
P1 0d wysokiej rentownosci sprzedazowej | nalezy inwestowac
do bardzo niskiej 2005 - strategia selektywnego
Nalezy zwiekszy¢ udziaty w rynku, wzrostu, w produkty nalezy
eksploatujac pozycje i w ostatecznosci | inwestowac
wyjs¢ w rynku
Grupa Vi Produkty najczesciej znajdowaty sie 1998, 2000, 2005 — strategia 1999 - ROE < Ke
— zasze klasy | w grupie gwiazd”, jednak w ostatnim | ekspansji, intensywnego wzrostu, | 2002, 2003, 2005 — ROE > Ke
P2 roku pozostaty w,dojnych krowach” | w produkty nalezy inwestowac

Utrzymac udziat w rynku, eksploatujac
silng pozycje na rynku, wysoka

rentownos( sprzedazy
Grupa VIl Produkty w wiekszosci zajmowaty 1998 — strategia selektywnego 1999 — ROE < Ke
—filtry pozycje,dojnych kréw”z matg przerwa | wzrostu, w produkty nalezy Sprzedaz przynoszaca strate
do pdtmasek | na,gwiazdy” inwestowac 2002, 2003, 2005 — ROE > Ke
gumowych | Utrzymac udziat w rynku, eksploatujac | 2000, 2005 — strategia selektywna | Sprzedaz przynoszaca zysk
silng pozycje na rynku, wysoka przejsciowa, nalezy inwestowac
rentownosc sprzedazy selektywnie
Grupa VIl Najstabsza grupa produktéw 1998, 2000, 2005 — strategia 1999, 2002, 2003, 2005 — ROE > Ke
—filtry —zaczynatai skoficzyta na,znakach | selektywna przejsciowa, nalezy Sprzedaz przynoszaca zysk
do odkurzaczy | zapytania” inwestowac selektywnie

Niska rentownos¢ sprzedazy, zbedne
nakfady finansowe, nalezy zwieksza¢
udziat w rynku, eksploatujac pozycje
i wyjs¢z rynku
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B(G GE MA
Grupa IX Na przemian,psy”i,znaki zapytania’, | 1998, 2000 — strategia selektywna | 1999 — ROE < Ke;
—widkniny | az pozostata w 2001 r. na pozydji przejsciowa, nalezy inwestowac Sprzedaz przynoszaca strate
filtracyjne »Znakéw zapytania” selektywnie 2002, 2005 — ROE > Ke
Ujemna rentownos¢ sprzedazy, zbedne | 2005 — strategia selektywnego Ujemny udziat w rynku, ujemne
nakfady finansowe, nalezy zwigksza¢ | wzrostu, w produkty nalezy przeptywy pieniezne
udziat w rynku, eksploatujac pozyge | inwestowac 2003 — ROE > Ke
i wyjs¢z rynku Dodatni przeptyw pieniezny
i dodatni udziat w rynku,
dziatalnos$¢ przynoszaca zysk
Grupa X 1999, 2000, 2001 —,znaki zapytania”/ | 1998, 2000, 2005 — strategia 1999, 2002, 2003, 2005 — ROE > Ke
—materialy | ,psy’, 2002 —,psy” selektywna przejsciowa, nalezy Przeptyw pieniezny i udziat w rynku
sorpcyjne Ujemna rentownos¢ sprzedazy, zbedne | inwestowac selektywnie dodatni, dziatalnos¢ przynoszaca
nakfady finansowe, eksploatacja zysk
pozycji rynkowej lub wyjécie z rynku 2003 — ROE> Ke
Ujemny przeptyw pieniezny
i dodatni udziat w rynku

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 4.2 ujeto strategie wynikajace z macierzy BCG, GE i MA wraz ze wska-
zoéwkami dalszych dzialan. Tabela 4.3 przedstawia wskazniki dominujace w bada-

niach poczatkowych.

Tabela 4.3. Tabela 4.3. Wskazniki dominujace w badaniach poczatkowych

Dla wszystkich produktow

Wskazniki Wskaznik udziatu w rynku (BCG)

Wskaznik dynamiki sprzedazy (BCG)

Wskaznik zysku (BCG)

Wskaznik przeptywéw pienigznych netto (BCG)

Wskaznik wielkosci sprzedazy (BCG)

Wskaznik sprzedazy na nowym rynku

Wskaznik sprzedazy na nowych segmentach

Wskaznik wydajnosci i jakosci produktéw

Wskaznik innowacyjnosci (GE)

Wskaznik wielkosci rynku (GE)

Wskazniki pozycji konkurencyjnosci (GE)

Wskaznik atrakcyjnosci rynku (GE)

Wskaznik TWR (MA)

Wskaznik stosunku kosztu kapitatu do zwrotu z kapitatu (MA)
Wskaznik generowanych pieniedzy (MA)

Wskaznik dochodowosci produktow (MA)

Wskaznik stosunek tempa wzrostu JS do tempa wzrostu popytu (MA)
Wskaznik ROE, Ke (MA)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Dla firmy tej przeprowadzono bardzo szczegétowe badania dotyczace poszczegol-
nych grup produktowych, co dalo mozliwo$¢ zidentyfikowania strategii ekspansji
intensywnego wzrostu w odniesieniu do danych produktéw. Pozycje umieszczone
w macierzy MA takze wskazywaty na dodatkowe informacje dotyczace dodatnich
i yjemnych przeptywdéw pieni¢znych oraz udzialu w rynku, a w rezultacie dzialal-
nosci przynoszacej zysk. Po analizach tych atwiej byto dokona¢ restrukturyzacji
portfela produktéw, przy czym wykorzystywane byly rowniez wskazniki ujete w ta-
beli 4.2.

Obecne lata dziatalnosci firmy ABC

Poczatek firmy datuje si¢ na 1987 rok, kiedy powstal prywatny zaklad produkeyj-
ny dzialajagcy wramach Spoéldzielni Rzemieslniczej ,,Elektrometal”. W 1992 roku
firma przeksztalcila si¢ w spotke cywilng, a w 1995 przyznano jej decyzjg D/01512
PEFRON statut zakladu pracy chronionej. W 2002 roku firma przeksztalcita si¢
w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscia, a trzy lata pdzniej, jako lider w pro-
dukcji pétmasek przeciwpylowych, przystapita do Polskiej Platformy Technologicz-
nej ,Bezpieczenstwo Pracy w Przemysle”. W 2010 roku firma wprowadzita do sprze-
dazy bardzo tanie pétmaski serii FS 900 A, natomiast w 2011 roku nowg, spetniajaca
wymagania normy EN 149: 2001 z rozszerzeniem Al: 2009, komfortowa pétmaske
filtrujaca wielokrotnego stosowania w klasie P2.

Dalsze strategie rozwoju produktu zaowocowaly tym, ze firma wprowadzita
do sprzedazy potmaski serii SIMPLA. W roku 2013 firma do oferty dodala pétma-
ski ekonomiczne pod nowa marka. Nowe pétmaski, ze wzgledu na swéj nowatorski
wyglad i innowacyjne cechy, wzbudzily bardzo duze zainteresowanie wsrod zwie-
dzajacych z calego $wiata na targach w Diisseldorfie. W roku 2015 firm uczestni-
czyla w licznych konferencjach specjalistyczne i targach, na przyktad w Katowicach
i Diisseldorfie. Rok pdzniej nastapit dalszy jej rozwdj przez udzial w targach BUD-
MA’2016 w Poznaniu. Celem firmy byto zapoznanie wigkszej grupy klientéw z pro-
duktami firmy oraz innymi wyrobami bedacymi w ofercie przedsiebiorstwa.

Jednak gltéwnym przedsiewzieciem bylo wprowadzenie nowej marki, dla ktdrej
uruchomiono strone internetowa, oraz rozpoczecie dzialalnosci sklepu interneto-
wego z potmaskami przeciwsmogowymi www.sklep.citymask.eu. Firma wzigla tez
udzial w targach SAWO’2016 w Poznaniu. Na trzydziestometrowym stoisku prezen-
towane byly produkty firmy oraz pétmaski nowej marki CityMask. Ponadto prze-
prowadzono badanie dopasowania pétmasek do pracownikéw za pomocg urzadze-
nia PortaCount w zaktadzie Kujawskie Ziota w okolicach Wloctawka.

W 2017 roku firma ABC wzigla tez udzial w VI Miedzynarodowym Forum Go-
spodarki Odpadami SOSEXPO, na ktérym zaprezentowala péimaski dla przemystu
i produkty CityMask oraz, co najistotniejsze, wprowadzila do produkcji komponen-



238 - Analiza badan etap trzeci — pojedyncze case study wybranych przedsiebiorstw

ty do masek produkowanych przez 3M. Oprocz tego brala udzial w licznych targach,
seminariach i konferencjach.

Rok 2018 przyniést zmiany. Firma brala udzial w targach SAWO 2018. Stoisko
firmy zostalo wyrdznione nagroda Acanthus Aureus za najlepsze odzwierciedlenie
strategii marketingowej firmy w ekspozycji targowej. Wtedy tez odbyla si¢ premiera
potmaski FS-20 V CU FFP2 RD.

Wysoka jakos¢ produktow firmy ABC potwierdzajg ich odbiorcy, a takze liczne
wyrdznienia i medale imprez targowych. Produkowane przez firme¢ pétmaski filtru-
jace maja odpowiednie certyfikaty pozwalajace oznaczac je znakiem bezpieczenstwa
»CE”. Osiagniecia firmy zapewnia, oprocz §wiatowej technologii, nowoczesnie wy-
posazone laboratorium oraz kultura organizacji majaca wptyw na rozwdj dziatal-
nosci i jej konkurencyjnosci na rynku. Gléwnym atutem jest otwarto$¢ na otocze-
nie, nacisk na rozwdj oraz osigganie coraz lepszych wynikéw przez ciagle zachecanie
do poszukiwania nowych rozwigzan oraz czynne wiaczanie si¢ wszystkich pracow-
nikdw w proces doskonalenia przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwo bierze udzial w targach branzowych, takich jak SAWO w Po-
znaniu, targi BHP w Katowicach czy w najwigkszych na $wiecie targach srodkow
ochrony indywidualnej, ratownictwa i pozarnictwa A+A w Diisseldorfie. W trakcie
imprez, jako wystawca, ma okazje zaprezentowac swoje wyroby bardzo szerokiemu
gronu potencjalnych odbiorcéw. Targi to takze umacnianie wiezi z dotychczasowy-
mi klientami i ostatecznymi uzytkownikami produktow spotki.

Zamieszczona na stronie internetowej historia firmy jest bardzo obszerna. Osiag-
niecia izdobyte nagrody wyraznie wskazuja na nowoczesno$¢ iinnowacyjnosé
przedsigbiorstwa. Efektem tego jest silna pozycja spétki na rynku.

Oferta handlowa
Podstawowg dzialalnodcig firmy ABC jest wytwarzanie materialéw filtracyjnych
oraz indywidualnych $§rodkéw ochrony uktadu oddechowego z zakresu bezpieczen-
stwa ihigieny pracy. Firma ta jest najwigkszym polskim producentem pdtmasek
przeciwpylowych. Wykonuje je we wszystkich klasach filtracji oraz w dwoch ksztal-
tach. Dzieki temu oferuje najwicksza game produktow, ktére moga sie od siebie roz-
ni¢ nie tylko parametrami technicznymi, ale takze sposobem pakowania i oznako-
wania. Oferta produktowa firmy to:

1) r6znorodne modele pétmasek filtrujacych w klasach P1, P2 i P3,

2) filtry przeciwpylowe,

3) polmaski i maski przeciwgazowe,

4) pochlaniacze i filtropochtaniacze,

5) wiokniny filtracyjne,

6) worki i rekawy filtracyjne,
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7) sorbent zanieczyszczen ropopochodnych,

8) ochronniki oczu i stuchu,

9) rekawice ochronne i robocze,

10) inne artykuty BHP.

W 2001 roku firma rozszerzyla swoja dziatalno$¢ o produkcje widknin filtracyj-
nych. Obecnie w ofercie mozna znalez¢ wiékniny do filtracji suchej i mokrej. Wiok-
niny do filtracji suchej majg przede wszystkim zastosowanie w filtrach kieszenio-
wych i kasetowych w klasach G-2 do F-7 oraz w workach i rekawach odpylajacych.
W16kniny do filtracji mokrej wykorzystywane sg do produkecji workéw dla cukrow-
ni o nastepujacych przedziatach separacji: 100, 50, 25, 10, 5.

W kazdej z grup wystepuje kilka modeli pétmasek, ktére réznig sie przede
wszystkim kolorystyka wykorzystanych materiatéw zewnetrznych i elementow pla-
stikowych. Produkty sg pakowane pojedynczo w torebki foliowe z eurootworami.
Do kazdej torebki wlozona jest ulotka informacyjna z instrukeja obstugi.

W ostatnich latach, dzigki dzialaniom posrednikéw, potmaski pojawialy sie
w duzych sieciach handlowych zwigzanych z budownictwem, ogrodnictwem i wy-
posazeniem wnetrz. W ten sposdb wyroby przedsigbiorstwa powoli wchodza na ry-
nek B2C. Pojawiajace sie informacje o zagrozeniach smogowych, wystepujacych juz
nie tylko w olbrzymich aglomeracjach w krajach azjatycki, ale takze w Polsce, daly
firmie impuls do podjecia dziatan na rynku odbiorcéw indywidualnych. Przedsig-
biorstwo wprowadzilo higieniczne pdtmaski przeciwsmogowe, ktérych odmiang
sg potmaski z dodatkowym filtrem kierowane do bardziej aktywnych uzytkowni-
kow, takich jak rowerzysci czy biegacze.

Podjeto decyzje o aktualizacji misji firmy, co §wiadczy o redefiniowaniu jej stra-
tegii. Aktualna misja firmy brzmi nastepujaco: ,,Chcemy by¢ wiodacym producen-
tem sprzetu ochrony osobistej z substancjami biologicznie czynnymi o dziataniu
antybakteryjnym i antywirusowym”.

W przedsigbiorstwie ABC od 1998 roku przeprowadzane sg badania majace
na celu oceng poziomu zadowolenia klienta. Wprowadzenie badan byto konieczne
przede wszystkim z powodu wdrozenia i certyfikacji zintegrowanego systemu zarzg-
dzania zgodnego z normami zarzadzania jakoscig ISO. Badania znalazty swoje za-
stosowanie réwniez w dzialalno$ci marketingowej. Sg one przeprowadzane na naj-
bardziej znaczacych dla firmy ABC klientach krajowych, ktérzy stanowig okoto 10%
odbiorcéw, oraz przedsiebiorstwach dystrybuujacych produkty zwigzane z ochrong
drég oddechowych.

Dzialalno$¢ marketingowa opiera si¢ gléwnie na marketingu bezposred-
nim. Przedstawiciele przedsi¢biorstwa spotykaja si¢ ze swoimi klientami, budujac
partnerskie relacje. Firma reklamuje si¢ w prasie i na portalach branzowych, przed-
stawiajac nowe wyroby. Waznym elementem pracy w ramach budowania pozytyw-
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nego PR jest udzial wréznego rodzaju seminariach, konferencjach i spotkaniach
branzowych, na ktérych w trakcie wystapien przedstawiciele firmy omawiaja pra-
widtowy dobor i stosowanie srodkdw ochrony drég oddechowych. Krétkie informa-
cje o takich wydarzeniach pojawiajg si¢ w prasie branzowe;j.

Wejscie na rynek B2C dla przedsiebiorstwa, ktore od samego poczatku swojej
dziatalnosci funkcjonowalo jako producent i dostawca wyrobow dla przemystu, jest
bardzo duzym wyzwaniem. Wymaga ono przede wszystkim zmiany sposobu my-
$lenia o rynku i klientach oraz drogach dotarcia do nich. Rozpatrzeniu musza by¢
poddane wszystkie aspekty zwigzane z produktem, jego opakowaniem, promocja,
dystrybucja i ceng. Okazuje si¢ bowiem, ze w poréwnaniu z rynkiem B2B rynek
B2C stawia duzo wieksze wymagania, poniewaz dotyczga one nie tylko samych cech
uzytkowych produktu, ale i calej otoczki z nim zwigzanej. Zarzad firmy postanowit
wyj$¢ naprzeciw temu wyzwaniu2l.

Segmentacja i klasyfikacja klientow
Firma ABC dzieli obecnie rynek na cztery zasadnicze, z punktu widzenia obstugi,
segmenty. Na rynku B2B rozrézniany jest rynek gorniczy, rynek krajowy bez gor-
nictwa ieksport. Od 2016 roku doszed! segment produktéw przeciwsmogowych
na rynku B2C.

Produkty przeznaczone na rynek krajowy podzielone sg na cztery grupy:

1) pétmaski filtrujace,

2) wtdkniny filtracyjne,

3) pozostate produkty,

4) towary handlowe.

W segmencie gorniczym i eksporcie funkcjonuja jedynie pétmaski filtrujace.

Kazdy z elementéw ma przypisany przede wszystkim plan wartosci przychodu,
punkty 112 z planu krajowego rozliczane sg takze z liczby sprzedanych wyrobow.
Biezgca realizacja zalozonych planéw kontrolowana jest w okresie miesiecznym.

Weczesniejsze autorskie badania wstepne pozwolily dokona¢ klasyfikacji klien-
tow dla firmy ABC. Firma zasiegiem swojej dzialalnosci wykracza poza granice
Polski. Baza klientow przedsiebiorstwa stanowita podstawe do opracowania kla-
syfikacji klientéw na rok 2007 wedlug modelu B. Shapiro292. Kryteria przy opra-
cowywaniu klasyfikacji stanowily: koszt obstugi klienta (koszt marketingowy

291 A.Jablonski, A. Wiesiotek, Szanse wejscia na rynek..., s. 132.

292 Jest to model, ktéry wprowadza do procesu oceny zyskownosci klienta ideg¢ kosztu obstugi klien-
ta. Klienci klasyfikowani sg ze wzgledu na ceng, jaka placa, i koszty, jakie generuje ich pozyskanie
iutrzymanie - G. Golik-Gérecka, Metody portfelowe a marketing holistyczny, [w:] J. Kall, B. Sojkin,
Zarzgdzanie produktem. Kreowanie produktu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan
2010, s. 60, 61.
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przypadajacy na jedna wizyte do wartosci sprzedazy) oraz otrzymana cena dys-
trybucyjna.
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Rysunek 4.2. Macierz klasyfikacji klientdw B. Shapiro dla firmy ABC
Zrédto: G. Golik-Gorecka, Metody portfelowe a marketing holistyczny, s. 63.

Powyzsza macierz pokazuje, ze pasywni klienci — odwiedzani przez przedsta-
wicieli firmy raz w miesigcu - najbardziej cenig sobie wysoki poziom jakosci ob-
stugi klienta. Co za tym idzie - przynosza przedsigbiorstwu najwyzszy poziom
zysku. Sa to klienci lojalni, z ktérymi wspolpraca ma badz bedzie miata charak-
ter dtugofalowy. Wysnu¢ mozna wiec wniosek, iz koszty ich obstugi sa stosun-
kowo niskie. Ten typ klienta generuje zdecydowanie najwigkszg czes¢ zysku fir-
my - okolo 80% obrotéw rocznie. Klienci agresywni z kolei generuja maly zysk,
przy jednoczesnych wysokich kosztach obstugi. Ten typ klienta otrzymuje niskie
ceny, ale ma bardzo spersonalizowane potrzeby. S oni odwiedzani raz na kwartal
i stanowia okoto 15% catkowitej sprzedazy. Klienci targowi to tak zwani klienci
z przypadku. Sg wrazliwi na proponowang im cene i maja umiarkowane wymaga-
nia dotyczace specyfikacji produktu i poziomu oferowanych ustug. Kolejng grupe
stanowig ztoci klienci. Sg to nowi odbiorcy, ktérym nalezy ztozy¢ kilka wizyt, aby
dokonali zakupu. Placg wysokie ceny i posiadaja wysokie wymagania dotyczace
poziomu ustug. Ostatnie dwie sposréd wyzej wymienionych grup generuja umiar-
kowany poziom zysku??3.

Dzialalno$¢ przedsigbiorstwa uzalezniona jest przede wszystkim od rynku. Waz-
nymi elementami sg koniunktura i dziatania firm konkurujacych. W zwiazku z cz¢-
sto widoczng ostrg walkg cenowg w ciggu ostatnich kilku lat spadia rentowno$¢ biz-
nesu. Obecnie utrzymuje si¢ ona na poziomie okoto 9%.

Wsrdd najwazniejszych instytucji, ktore skorzystaly z oferty handlowej przedsie-
biorstwa, mozna wyrdznié:

293 Tamze, s. 63, 64.
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1) Kancelari¢ Prezydenta RP,

2) KGHM Polska Miedz SA,

3) Kopalni¢ Wegla Brunatnego ,,Belchatéw” SA,

4) Atlas SA,

5) H. Cegielski Poznan SA,

6) Gdanska Stocznie Remontows,

7) Morski Terminal Masowy Gdynia.

Do grona odbiorcéw nalezy réwniez zaliczy¢ wiele firm zagranicznych, maja-
cych swoje siedziby w wiekszosci panstw europejskich, na przyktad w Szwecji, Fran-
cji, Niemczech, Wloszech, Holandii, Anglii, na Ukrainie i Litwie. Dystrybutorami
produktéw spolki sg przedsiebiorstwa dzialajace na terenach najwigkszych polskich
miast: Gdanska, Szczecina, Kielc, Sopotu, Opola, Torunia, Warszawy, Wroclawia
i wielu innych.

Zamierzenia i plany strategiczne

Ponizej przedstawiono plany strategiczne firmy wynikajace z redefinicji jej strate-
gii. S3 w nich ujete réznorodne problemy. Pierwszy z nich to tworzenie wartosci dla
klientéw - jakie jest obecne i jak powinno ono wyglada¢ w przysztosci:

1. Strategia nasladownictwa stopniowo wyczerpala swoj potencjal rozwojowy

z punktu widzenia firmy ABC.

2.Kluczem do sukcesu dla firmy ABC jest specjalizacja w waskim segmencie pro-

dukcji pétmasek i pelnienie w nim roli lidera innowacyjnego.

3. Wymaga to budowy firmy produkcyjnej o charakterze innowacyjnym, inwe-

stujacej w B+R. Dodatkowym dzialaniem powinny by¢ alianse kapitalowe
z innymi przedsiebiorstwami innowacyjnymi w celu rozszerzenia oferty pro-
duktowej dla klienta docelowego, obecnie dodany jest handel dodatkowym
wyposazeniem do szeroko pojetych srodkéw ochrony indywidualnej.

Firma postawila sobie pytania strategiczne: ,,Czy dzialania rynkowe w tej bran-
zy s3 jednolite dla calego rynku, czy zréznicowane w zaleznosci od segmentdw ryn-
ku?”, ,Jak wyglada segmentacja ijaka strategi¢ obrébki rynku powinno wybraé
przedsiebiorstwo ABC?”.

Nastepny problem to wybdr skutecznej strategii konkurowania - z punktu widzenia
firmy ABC wydaje si¢, ze powinna to by¢ strategia zréznicowania, ze wzgledu na:

1) szeroki asortyment,

2) wyrdznienie przez innowacje produktowe,

3) wzmacnianie oferty produktowej dodatkowymi ustugami (np. szkolenia dla

dystrybutoréw),

4) jest jedna gtéwna marka, ale serie produktowe mogg mie¢ marki zindywidua-

lizowane,
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5)rézne ,,poiki” cenowe - cena zréznicowana w zaleznosci od jakosci produktu,

6) informacja o produkcie uwzglednia zréznicowanie cech (cena, jako$¢) w zalez-
nosci od klienta docelowego,

7) umowy z dystrybutorami z klauzulg wylacznosci.

Proponowane dzialania, ktére powinna podja¢ firma ABC:

1) identyfikacja przedsiewzig¢ o charakterze rozwojowym,

2) uszczegblowienie i uzupetnienie analizy strategiczne;j,

3) zaktualizowanie analizy SWOT,

4) doprecyzowanie elementdw strategii firmy.

Pétmaski filtrujace

Elementy filtrujace Nowe produkty
Materiaty filtrujace
Rynek krajowy* 1.1. Nowa tania odmiana istniejacego produktu dla | 2.1. Biomaski wielokrotnego uzytku (catkiem nowy
Wybrane kraje UE jednego z klientéw jakosciowo produkt)
1.2. Nowy rodzaj maski dla innego istotnego klienta | 2.2. Nowe materiaty:
1.3. Nowe generacje istniejacych produktow — ognioodporne (> 130°()
— igtowane woda

2.3. Inne $rodki ochrony osobistej (nowy produkt

w ABC dla dotychczasowych klientow)
Nowe rynki i 3.1. Rynki zagraniczne wymagajace innych 4.1. Maski medyczne (nowy produkt dla ABCi nowy
nowi klienci certyfikatow niz UE segment odbiorcéw)

*Wszystkie branze wymagajace ochrony indywidualnej w postaci masek filtrujacych.

Rysunek 4.3. Mozliwe strategie rozwoju firmy ABC

Zrédto: materiaty pozyskane od firmy.

Niezaleznie od raczej skromnych mozliwoéci penetracji rynku rozwdj firmy
ABC powinien dotyczy¢ rozwoju istniejacych produktéw, wdrazania innowacyj-
nych produktéw oraz wdrazania innowacji produktowych. Obejmuje to takie dzia-
tania, jak:

1) wdrazanie nowych, ,czystych” technologii - bedzie to powodowa¢ zmniejsza-

nie wolumenu tradycyjnego rynku firmy ABC;

2) konkurencja cenowa - spowoduje ona obnizenie przychodéw mozliwych
do uzyskania przy tym samym wolumenie sprzedazy;

3) wprowadzanie ciagtych modyfikacji i usprawnianie oferowanych produktéw
(strategia konkurencji rynku dojrzalego) oraz wdrazanie innowacyjnych pro-
duktéw - wymaga tego krétki cykl zycia produktow.

Wazng role w rozwoju firmy ABC stanowig innowacje produktowe. Powinny one
dotyczy¢ zaréwno samych materiatéw, uzywanych miedzy innymi do wytwarzania
pétmasek, jak réwniez poszerzania zakresu ich zastosowan. Rozwoéj produktu wy-
maga skoncentrowania wydatkéw inwestycyjnych na dzialalnosci B+R. Waznag role
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w tancuchu gospodarczym branzy BHP odgrywajg dystrybutorzy. Potrzeba ochro-
ny drog oddechowych jest istotnym, ale nie jedynym elementem zglaszanej przez
ostatecznego odbiorce potrzeby ochrony indywidualnej. Oferta asortymentowa dys-
trybutoréw jest ksztaltowana pod katem szeroko definiowanej potrzeby ochrony in-
dywidualnej. Rolg dystrybutoréw jest kompletowanie i dostarczanie ostatecznym
odbiorcom pelnego zestawu $rodkéw ochrony indywidualnej, w ktérym potmaska
jest tylko jednym z elementéw. Sita przetargowa dystrybutoréw wobec firmy ABC
jest zréznicowana w zalezno$ci od branzy ostatecznego odbiorcy:

1) w gornictwie pozycja odbiorcéw jest dominujaca, a koncentracja dystrybuto-

réw bardzo silna,

2) w innych branzach sita przetargowa pojedynczych odbiorcéw jest relatywnie

niewielka ze wzgledu na ich duze rozdrobnienie.

W odniesieniu do firmy ABC, z uwagi na ponadbranzowy charakter norm, bra-
kuje dostatecznych przestanek do rozbudowy segmentacji rynku ponad obecnie sto-
sowang: gornictwo-,reszta §wiata”.

Normy ponadbranzowe wyznaczaja asortyment podstawowy oferty produktowej
firmy ABC. Moze istnie¢ konieczno$¢ dostosowania oferty do potrzeb danej branzy,
niezbedne modyfikacje sg jednak proste i wprowadzane niemal automatycznie. Wy-
nika stad segmentacja rynku dziatalnosci na:

1) rynek krajowy — gérnictwo,

2) rynek krajowy - pozostale branze,

3) wybrane kraje UE.

Podzial ten odpowiada obecnym potrzebom zarzadzania strategicznego przedsie-
biorstwa ABC (z biegiem czasu obecna specyfika sektora gérniczego moze zanikac).

Waznym aspektem wzmocnienia pozycji firmy ABC w lanicuchu gospodarczym
$rodkéw ochrony indywidualnej jest szersza oferta produktowa. Poszerzenie oferty
produktowej o dodatkowe — poza pétmaska - srodki ochrony indywidualnej umoz-
liwi wigkszy udzial w zaspokajaniu potrzeby docelowych odbiorcéw. Dodatkowo
wzmocnieniu ulegnie pozycja przetargowa wobec dystrybutorow.

Ekspansja moze by¢ dokonana przez wdrozenie wlasnej produkgji lub tez przej-
mowanie kapitalowe podmiotéw juz dzialajacych na rynku - wlasna dziatalnosé
handlowa bylaby wyzwaniem konkurencyjnym wobec obecnych dystrybutoréow.

W s$wietle tych planéw wprowadzono nowy rodzaj maski dla innego istotnego
klienta B2C (p6imaski przeciwsmogowe) oraz nowe generacje istniejacych produktow,
na przyklad komponenty dla 3M. Nowymi produktami sg takze maski wielokrotne-
go uzytku, zastosowano takze materialy ognioodporne (> 130°C) i igtowane woda.

W roku 2016 firma ABC rozpoczeta prace nad wprowadzeniem do sprzedazy pot-
masek przeciwsmogowych pod marka CityMask. Technologia wytwarzania oparta
zostala na doswiadczeniach w wytwarzaniu produktéw na rynek B2B. Duze zmiany
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nastapily w sposobie pakowania nowych wyrobdw, w polityce cenowej i dystrybucji.
Powstata nowa strona WWW oraz sklep internetowy. Najtrudniejszym zadaniem
bylto dotarcie z produktami do ostatecznego odbiorcy na rynku débr konsumpcyj-
nych. Podjeto dziatania zwigzane z reklamg marki na bilbordach wielkoformato-
wych na terenie Krakowa. Poczatkowo nie przyniosto to oczekiwanych rezultatow,
jednak juz na poczatku 2017 roku, przy duzym zapotrzebowaniu rynku na pétma-
ski antysmogowe, okazalo sie¢, Ze dzialania reklamowe w internecie, prasie lokal-
nej i na bilbordach byly trafione. Rozpoczal si¢ bardzo duzy ruch w sklepie inter-
netowym, a sprzedaz przekroczyla oczekiwania. W pierwszych dwodch miesiagcach
2017 roku zostato sprzedanych okoto 80000 péimasek przeciwsmogowych. W ten
sposob firma pozyskata klientdw z nowego segmentu, ktéry w obstudze i dziala-
niach w znacznym stopniu rdézni si¢ od dotychczasowych.

Konkurenci firmy ABC
Istotng role w branzy $rodkéw ochrony indywidualnej odgrywa konkurencja. Dla
firmy ABC gtéwnymi konkurentami sg: Spoldzielnia Inwalidéw ,,Zgoda”, 3M, SE-
GRE A.G,, Draber A.G., Artilux Polska Sp. z o. 0., Polfilter s.j., Secura B.C., Uvex2%4,
OXYline2%,

Dzialania firmy ABC we wszystkich segmentach beda zawsze konfrontowane
z 3M. Jedynie w przypadku segmentu gorniczego réwnoleglym konkurentem be-
dzie ,,Zgoda” z uwagi na szerszy asortyment oferowanych produktéw.

Firma ABC w Swiecie wirtualnym
Przedsiebiorstwo ABC postanowilo stworzy¢ nowg strong internetows, ktérej zada-
niem ma by¢ prezentacja nowej marki wyrobéw — masek przeciwsmogowych. Zbu-
dowano ja w 2016 roku. Kazdy umieszczony na tej witrynie produkt posiada opis
budowy i cech uzytkowych. Informacje na temat zagrozen s3 umieszczone w odpo-
wiednich zakladkach, a dane o aktualnym zagrozeniu smogowym mozna bylo uzy-
skac¢, klikajac w odpowiedni link. Taka forma strony odpowiada trendom na ryn-
ku. Kolejnym krokiem bylo stworzenie sklepu internetowego na podstawie strony
WWW, co réwniez miato miejsce w 2016 roku.
Z dziatan z zakresu CRM firma podjeta nastepujace kroki:
1) udostepnianie informacji dotyczacych oferty handlowej z podzialem na ka-
tegorie,
2) umieszczanie na stronie linkéw do stron przedstawiajacych klientéw firmy
oraz dystrybutoréw produktéw,

294 www.airbike.pl (dostep: 16.05.2011).
295 www.bhppabianice.pl (dostep: 16.05.2011).
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3) mozliwo$¢ zamowienia cennika z ofertg firmy na podany adres e-mail,
4) mozliwos¢ kontaktu telefonicznego zfirmg oraz bezposredniego kontaktu
z danym specjalistg lub dzialem firmy,

5) mozliwo$¢ pobrania instrukeji obstugi produktow,

6) przedstawianie aktualnosci dotyczacych dokonan firmy oraz informacji o tar-

gach lub wydarzeniach.

Dzigki sprzedazy w sklepie internetowym firma bedzie miata szanse na pozyska-
nie nowej grupy klientéw — sportowcéw oraz oséb zamieszkujacych duze, zanie-
czyszczone miasta. Pomocne w promocji moze okazac si¢ uruchomienie aktywnosci
przedsiebiorstwa w mediach spoteczno$ciowych: na Facebooku, Twitterze czy Insta-
gramie, ktdre s3 oknem na $§wiat nowego pokolenia. By¢ moze trafnym rozwigza-
niem byloby zalozenie bloga, na ktérym mozna byloby zamieszcza¢ tresci zwigzane
z zanieczyszczeniem powietrza, dotyczace zdrowia czy aktywnosci fizycznej. Dzigki
takim posunieciom potencjalny klient méglby zapoznac si¢ z tematem i by¢ na bieza-
co. Dzieki temu budowana bytaby relacja klient-sprzedawca, co owocowaloby wzro-
stem zaufania do firmy. Oczywiscie prowadzenie profili i bloga jest nie lada wyzwa-
niem i tylko precyzyjne i sumienne nadzorowanie kont datoby miarodajne efekty.

Oproécz dziatan w §wiecie wirtualnym podejmowane bedg takze dziatania w swiecie
realnym. Przedstawiono nastepujace propozycje w zakresie promocji nowej marki:

1) reklama prasowa w czasopismach branzowych, takich jak: ,BikeBoard”, ,Ro-

wery”, ,Rower Tour”, ,,Magazyn Rowerowy”,

2) reklama internetowa w postaci banerdw, billboardéw w Krakowie, Wroclawiu,

na Slasku,

3) reklama na rowerach,

4) sponsoring.

Rozmawiano takze o ewentualnym pozycjonowaniu wyrobéw w réznego ro-
dzaju programach telewizyjnych. Niestety, w tym przypadku koszty bylyby zbyt
wysokie.

Dalsza analiza pokazuje, ze przedsigbiorstwo ma bardzo duzo mocnych stron
zwigzanych przede wszystkim z produkcja nowych wyrobéw. Ponad dwudziestolet-
nie do$wiadczenie w projektowaniu i wytwarzaniu pétmasek moze przynie$¢ odpo-
wiednie efekty. Niestety, stabg strong w poréwnaniu do konkurencji w zakresie pro-
duktéw przeciwsmogowych okazuje sie projektowanie graficzne, czyli inaczej méwiac
wzornictwo. Naniesienie ciekawej grafiki na produkty wytwarzane podobnie jak po6l-
maski filtrujgce jest, ze wzgledu na specyfike surowcéw, praktycznie niemozliwe.

Pozyskanie nowych klientéw
Dla firmy takiej jak ABC korzystnym rozwigzaniem moze stac si¢ pozyskanie klien-
tow detalicznych. Firma caly czas podtrzymuje swoja dziatalno$¢ i wspotprace
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z klientem oraz aktywnie wspdtuczestniczy w targach. Jej produkt w caltym okresie
dzialalno$ci byty wyrézniane wsrod produktéw prezentowanych przez konkurencje
na targach.

Analiza finansowa ukazuje, iz firma ABC jest mniej stabilng firmg od poréwny-
wanego z nig konkurenta, poniewaz wystepuja wieksze wahania we wszystkich ana-
lizowanych dziatach (wielkosci sprzedazy, poniesionych kosztéw oraz zyskow).

Analizujgc produkty -ich jako$¢ oraz wyrdznienia, jakie zostaly przyznane
przedsiebiorstwom - firma ABC ma lepsza pozycje, gdyz jest firmg specjalizujaca
sie w produkcji elementéw stuzacych do ochrony drog oddechowych. Jej produkty
sg wyrdzniane w réznych konkursach, a przedsiebiorstwo, kontynuujac swoja dzia-
talno$¢, realizuje zalozenia norm ISO - s3 to elementy, ktore podnosza konkuren-
cyjnos$¢ przedsigbiorstwa ABC w stosunku do innych. Wazna jest réwniez liczba
produktéw wprowadzana przez nich na rynek (najwigcej rodzajow produktéw). Ele-
mentem, ktérego brakuje w dzialaniach firmy ABC, jest przyporzadkowanie typow
masek do konkretnych dziedzin w gospodarce (np. budownictwa). Firma ABC jest
przedsiebiorstwem konkurencyjnym w stosunku do innych przedsigbiorstw dziata-
jacych w branzy, jedli analizuje si¢ produkty, natomiast pod wzgledem finansowym
przedsigbiorstwo powinno sta¢ si¢ bardziej stabilne — nie mie¢ takich wahan w przy-
chodach ze sprzedazy, kosztach oraz wyniku finansowym.

Z punktu widzenia poziomu konkurencyjnoséci firma ABC jest konkurencyj-
na dzieki stosowanej polityce cenowej (indywidualnemu podejsciu do klienta),
jak réwniez produktom wprowadzanym na rynek. Dzigki catkowitemu skupie-
niu sie na dziale ochrony drég oddechowych pracownicy (zaréwno projektujacy,
jak i wykonujacy polmaski oraz badajacy ich skutecznos¢) moga stworzy¢ pro-
dukt niepowtarzalny, ktérego jako$¢ bedzie warta ceny, jaka bedzie trzeba za nie-
go zaplacic.

Nawigzujac do sposobdw, dzigki ktérym mozna zdoby¢ przewage konkurencyj-
ng (przewage kosztowg oraz produktowg), warto zwrdci¢ uwage na to, iz firma ABC
wykorzystuje dzialania prowadzace do przewagi produktowej. Nalezg do nich mie-
dzy innymi: indywidualne podejscie do klienta, duzy asortyment produktéw, ela-
stycznos$¢ produkcji uzalezniona od potrzeb klienta oraz wspdtpraca z zaufanymi
dostawcami. Oznacza to, ze firma ABC wykorzystuje dzialania zmierzajace do do-
starczenia produktow o takiej samej lub wyzszej jakosci za ceng nie wyzszg od sub-
stytutéw.

Marketingowa zréwnowazona karta wynikéw (MZKW)

Istotnym elementem w realizacji strategii firmy oraz wykazywania w niej interfejsu
marketingowo-finansowego jest przedstawiona ponizej marketingowa zréwnowa-
zona karta wynikow. Autorskie opracowanie karty dla firmy ABC zostalo wstepnie
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przedstawione w artykule z 2013 roku2%¢. Jest ona narzedziem zarzgdzania strate-
gicznego stuzacym do kontrolowania i stalego nadzorowania waznych wskaznikow
w przedsiebiorstwie. Celem karty jest ocena efektywnosci w realizowaniu strategii
i ocena samej strategii. Zrownowazona karta wynikéw przekltada plan marketingo-
wy na cele i system miernikéw stuzacych do oceny.

Budowa i zasady dziatania karty

Karta sklada si¢ z czterech obszaréw dotyczacych: finanséw, klienta, wzrostu biz-
nesu oraz dzialan marketingowych. Kazdy z obszaréw ztozony jest z celéw i mier-
nikow wykonania tych celéw, ponadto kazdemu celowi przypisana jest waga, ktéra
oddaje jego istotnos¢ w catym obszarze perspektywy, kazdy cel ma przypisana war-
tos¢ docelowa, ktéra uwazana jest za 100% wykonania celu w danym okresie. Osiag-
niecie 100% wykonalnosci celéw w danym obszarze jest rownoznaczne ze stupro-
centowym wykonaniem zatozen tej perspektywy. Kazdy z tych celow jest elementem
dluzszego tancucha przyczynowo-skutkowego, a wszystkie wskazniki prowadza
do wspolnych, ,zrownowazonych” wynikéw. Zaleta MZKW jest to, ze pozwala
na szybkie rozwigzywanie drobnych probleméw i daje menedzerom strategiczny
poglad na calg organizacje. Sam doboér celéw jest dzialaniem kreatywnym, wazne
jest, aby kazdy cel byl zbiezny z celami strategicznymi i misjg przedsiebiorstwa oraz
zalozeniami planu marketingowego. Budowanie karty polega na ustaleniu kluczo-
wych celéw operacyjnych przez dekompozycje celow strategicznych na cele czgst-
kowe, ktérych wykonanie bedzie prowadzi¢ do osiggania celdéw strategicznych, czyli
podazania za planem marketingowym. Poszczegélne obszary maja wplyw zaréwno
na siebie nawzajem, jak i calo§ciowo na wykonanie strategii firmy. Pierwszym kro-
kiem w tworzeniu karty jest zawsze utworzenie strategicznej mapy celow.

Analiza przydatnosci

Gléwnymi przyczynami niepowodzen przedsigbiorstw we wdrazaniu i realizacji
strategii marketingowych jest brak wyraznie okreslonej wizji, niejasno sformuto-
wana strategia, brak komunikacji wewnatrz organizacji dotyczacej przekazywania
strategii, ale przede wszystkim brak jej odpowiedniego sparametryzowania, czy-
li niewlasciwe przelozenie strategii na cele strategiczne i operacyjne. Nie wystar-
cza posiadanie dobrej strategii, niezbedna jest zdolno$¢ do jej rzeczywistej realiza-
cji. Umiejetne wdrozenie oraz pomiar stopnia realizacji strategii powoduja potrzebe
przelozenia celéw strategicznych na poziom operacyjny, wtedy realizacja strategii
odbywa sie przez realizacje wyznaczonych dla poszczegdlnych poziomoéw celow
strategicznych ioperacyjnych. Jednym z narzedzi stosowanych w procesie wdra-

296 G. Golik-Goérecka, Marketingowe finansowe czynniki tworzenia wartosci, ,Handel Wewnetrzny”
2013, nr 3, s. 199-201.
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zania strategii przedsigbiorstwa jest wlasnie marketingowa zréwnowazona karta
wynikéow.

Stanowi ona przelozenie opracowanej strategii na konkretne dzialania operacyj-
ne i ukierunkowuje menedzeréw na realizacje celéw w niej zawartych. W karcie mi-
sja i strategia organizacji przekladane s3 na spdjny zestaw miernikéw efektywnosci,
ktéry stanowi ramy systemu zarzadzania strategicznego.

Konstrukcja marketingowej zréwnowazonej karty wynikéw zmusza do zintegro-
wanego podej$cia w zarzadzaniu marketingiem. Tak skonstruowana karta umoz-
liwia spojrzenie na dzialalno§¢ marketingowa przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
czterech najwazniejszych probleméw, kazdy z powyzszych obszaréw rozpatrywany
jest w okreslonej perspektywie. Osiggniecie spdjnosci i zbilansowania celow, dziatan
i wynikow w tych czterech perspektywach pozwala na wytyczenie realizacji strate-
gii organizacji jako catosci. W tabeli 4.4 pokazana jest przykltadowa karta.

Tabela 4.4. Marketingowa zbilansowana karta wynikéw

MARKETINGOWA ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW

Perspektywy Wykonanie
VWizkazniki perspektywy finanzowsych 8517%
VWizkazniki prespektyw dotyczacych klientdw 67 24%
VWskazniki perspektyw wezrostu biznesu 70,24%
VWizkazniki perspektyw dzistalinosc marketingowych T3,33%
Cafkowite wykonanie 74, 44%

Wikl skiadala sie T 4 kategorli § 15 wskaZnikow



250 « Analiza badar etap trzeci — pojedyncze case study wybranych przedsiebiorstw

Drzewn strategll | szezepbly karty wynlkdw:

Waga Wykenanie  Wartesé
Parspaknury Cal w2 10) (Ople {4 docalowa
Wiskafnkdl perspelifym finansowmch 3 B5,17%
Tiamot 2 inwesstycd - przychic netio esptet
ROl (zamok 2 ivverabyed) prozuiey ™ 0%
2 1M%
Tiatot T, Parketowech = (Warst sprTeckiry -
FLM (Twedl 2 navestyr) narketngosych] loaeTty merbatngrwe ) ReETy Parkeingowe 10
k] %
rwikecrrrie el sprradaiy sporeedl ¢
o ot F poprTeiniegn ciTeny EprTedst W bistacyn diTes 1%
SOITCO0T prTeT oy kanot £ TWRITONG] SprTcORTy Rl w ST konoic IH
calmwie wkonenie perspekiyw w e Wakainiki perspektyw finansomych
Wakainu prespehiyw dohiczgoych Kientow 1
Purpshenie ruraych kbsddw i uires
Liczha nowych Kenbds z i
procent sprzcdady wypnerawany praes cbecnych
Kenlfiw
Uizioh W prTychisdach Ieiesycyc kent v 3 %
TOAETENRE Wekand Uiraly Herbdw - (MIha fraconch
wkamik uiray Merdaw 1 kit [l zha kbenlow fiomy *1007E) i ]
rwirksmi by e any wrkead rebure
wanodd kerts A Gokonantch prost Hentase o
cobirwilc Wik perapcityH ' gups WaHacrek prespeityw dotyezieyeh Kienlin
Wakafni porspoRiyw WISl BVznesy ]
Fordwinianic bemoa wzrashs soroedaty na danymrymby £
Twirtspere i w i Lmpem wirastu ey
3 L3
Onbacted respardenttnr Mérzy w bodanis delonag
Swiadnuch’ neghi e ki
1 19%
Prefrrene nerhi 3 . Lo
4 Twigkszenie bzhry korgumendw losinych berwanunkie %
Pk’ ki ¥ Pk waliizineski A
cabrwie Wiknens perspeliyw ' Upe Wiakainiki parEpekTyW Warestu bizneeu
W'shat b perspnby ool msrhadingoch 2
QORI PrTETROCTONG EDET BROCOWTTY Na proit
Cras TaimarSmwany b | .l
Liczoa siace orzymartych w winky Esmgant
mrkcingewti w poréwnania do fczhy Domiwien
Liczha zamiwich cirmymanyrh preed
] re
coliirade wtire e prrgeklyw wmpe Wishahiki peerspekbyw o sisbalnoso makelingaaych

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem materiatéw badanej firmy ABC, na podstawie wzorca BSC Designer,
www.scorecardtrainings.com/Rusing-your-strategy-map.z.html (dostep: 16.05.2011).

Karta pozwala na kontrole wydajnosci ze wczesniej okreslonym wskaznikami,
calo$¢ jest polaczona zwigzkami przyczynowo-skutkowymi, zmiana wyniku kto-
regokolwiek ze wskaznikéw powoduje zmiane wyniku zaréwno kategorii, jak i catej
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karty. Dominujg w niej w czterech perspektywach gléwne wskazniki, takie jak: per-
spektywa finansowa (ROI, ROMI, wartos$¢ calkowitej sprzedazy i warto$¢ sprzeda-
zy w danym kanale), perspektywa klienta (liczba nowych klientéw, wskaznik utraty
klientéw, warto$¢ klienta, udzial w przychodach istniejacych klientéw), perspekty-
wa wzrostu biznesu (zwiekszenie udzialu w rynku, $wiadomos$¢ marki, penetracja
marki, warto$¢ marki), perspektywa dzialan marketingowych (liczba zamoéwien,
czas zainwestowany przez pracownikow w projekt, widoczno$¢ dziatan marketin-
gowych - zwigkszenie swiadomosci oferty firmy). Te wskazniki sg widoczne w ta-
beli 4.4. Istotnym wyzwaniem dla wlascicieli i menedzeréw przedsiebiorstw jest
okreslenie najlepszej koncepcji rozwoju, co przeklada si¢ na okreslenie najlepszego
wariantu strategii. Jest to bardzo interesujace z punktu widzenia teoriopoznawcze-
go. Propozycje wypracowane przez teori¢ nakazuja uwzglednienie wielu czynnikow
zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa i jego otoczeniem, czyli podejscie
zasobowo-rynkowo-systemowe, ujmowane w MBS.

Klaster przemystu wtékienniczo-odziezowego
Firma ABC nalezy do klastra przemystu witékienniczo-odziezowego, ktéry dziata
od 2008 roku. Do jego powstania przyczynito si¢ pie¢ organizacji:

1) Polska Izba Odziezowo-Tekstylna,

2) Lédzka Izba Przemystowo-Handlowa,

3) Izba Bawelny,

4) Politechnika Y.6dzka,

5) Polski Zwigzek Pracodawcéw Prywatnych, Producentéw Odziezy i Tkanin
Lewiatan.

Celem klastra jest doskonalenie i integracja wspolpracy miedzy:

1) osrodkami badawczymi,

2) uczelniami,

3) wladzami regionalnymi i przedsiebiorcami, ktérzy dzialaja w obszarze prze-
mystu wldkienniczo-odziezowego, na rzecz rozwoju innowacyjnosci oraz rea-
lizacji wspdlnych celow.

Cele wspdlne dotycza gtéwnie:

1) rozwoju edukacji zawodowej i ksztalcenia kadr dla przemystu widkienniczo-
-odziezowego,

2) opracowywania i wprowadzania innowacyjnych technologii w przemysle wté-
kienniczo-odziezowym,

3) kreowania wizerunku przemystu widkienniczo-odziezowego jako przemystu
nowoczesnego,

4) wspolpracy w zakresie rozwoju produkcji wiokienniczo-odziezowej oraz inwe-
stowania.
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Whioski koncowe

Diugoterminowym celem, do ktérego powinna dazy¢ kazda firma, nie powinien by¢
zysk, czyli wynik finansowy, ale zapewnienie kontynuacji dziatalno$ci przedsigbior-
stwa. Jednym z czynnikow zapewniajacych jego funkcjonowanie i rozwoj jest kon-
kurencyjnos¢ w stosunku do firm dzialajacych w tej samej branzy. Analizowana fir-
ma ABC w niektdrych aspektach jest bardziej, a w niektérych mniej konkurencyjna
do poréwnywanych z nig firm.

Na poziom konkurencyjnosci firmy ABC niewatpliwie wptywaja negocjacje biznesowe
dazace do pozyskania nowych klientéw, jak réwniez indywidualne podejscie do wszyst-
kich partneréw biznesowych. Czynnikiem wyrdzniajacym firme ABC sposrod konku-
rentéw jest elastyczno$¢, reagowanie na indywidualne potrzeby klientéw oraz mozli-
wos¢ stworzenia produktu niestandardowego. Sposréd analizowanych firm tylko ABC
oraz OXYline specjalizuja si¢ wylacznie w produkeji potmasek oraz wtdknin filtrujacych.
Moze to by¢ zrédlem przewagi oraz stabosci. Specjalizowanie si¢ w jednym produkcie
pozwala na jego ciggle udoskonalanie, jednak z drugiej strony jest to brak réznorodno-
$ci produktéw, co wplywa na ograniczong liczbe klientéw. Jedna z poréwnywanych firm
(3M) zastosowata specjalizacje produktowa polegajaca na przyporzadkowaniu poszcze-
gdlnych typow polmasek do rodzajéow zawodéw. W firmie ABC nie zostalo wprowa-
dzone tego typu rozwigzanie, a mogtoby to zacheci¢ mniejsze firmy (nowych klientéw).
Specjalizacja produktowa utatwitaby dobor odpowiedniego produktu do potrzeb klien-
ta. Firma ABC jest konkurencyjna w stosunku do przedsiebiorstw z branzy, wiaze si¢
to z okresem jej dziatalnosci, wizerunkiem, jaki zdobyla oraz nagrodami swiadczacymi
o jakosci oferowanych produktéw. Potwierdzeniem tego jest duza liczba klientéw, z kto-
rymi firma stale wspdtpracuje. Staboscig, o jakiej nalezy wspomniec, jest brak stabilno-
$ci w poziomie sprzedazy, kosztéw oraz wyniku finansowego w analizowanych latach.

Postrzeganie firmy przez klienta jest bardzo wazne, gdyz dobry wizerunek i uda-
na wspolpraca skutkuja zamoéwieniami i rozwojem firmy. W tym przypadku ABC
jest przedsiebiorstwem konkurencyjnym, gdyz elementy, takie jak zakres oferty, ter-
minowo$¢ realizacji zamodwien czy polityka cenowa, na przestrzeni lat utrzymywaty
sie na wysokim poziomie w ocenie klientéw, co zwigkszato liczbe zamdwien i zapo-
trzebowanie na nowg oferte produktows.

Podejmujac dzialania marketingowe, firma ABC niewatpliwie wplywa na wzrost
konkurencyjnosci w stosunku do przedsiebiorstw zbranzy. Sajednak dzialania,
na ktore powinna zwréci¢ wieksza uwage, na przyklad stabilno$¢ finansowa firmy.
We wszystkich latach przychody przewyzszaly koszty (firma zarabiala), lecz anali-
za wyniku finansowego firmy wykazata malg stabilno$¢ finansows, co negatywnie
wplywa na przewidywanie produkgji.

Cele firmy zwiazane z innowacjami technologicznymi i poszerzeniem asorty-
mentu najbardziej wptywaja na wzrost konkurencyjnosci.
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Tabela 4.5. Zestawienie wspofczesnych strategii i wskaznikdéw marketingowych i finansowych

Strategie Opis Wskazniki
Strategia penetragji Wzmocnienie pozycji na dotychczasowym rynku oraz Wzrost sprzedazy na dotychczasowym
rynku zwiekszeniu sprzedazy dotychczasowego produktu rynku
Strategia lidera Specjalizacja w waskim segmencie produkgji pétmasek Wskaznik sprzedazy na wybranym
i petnienie w nim roli lidera innowacyjnego segmencie
Strategia zréznicowania | Szeroki asortyment Wskaznik innowacyjnosci

Wyrdznienie przez innowacje produktowe
Wzmacnianie oferty produktowej dodatkowymi ustugami (np.
szkolenia dla dystrybutorow)

Strategia dywersyfikacji | Na stronie przedsiebiorstwa mozna zobaczy(¢ katalog Wskaznik wejs¢ na strone internetowa

wirtualnej rynku produktéw oraz uzyskac informacje na ich temat; mozna tez
zZhozy¢ zamdwienie przez maila, aby otrzymac cennik

Dywersyfikacja pozioma | Zaspokajanie nowych lub podobnych potrzeb oraz Wskaznik zaspokojonych potrzeb
dotychczasowych potrzeb, lecz w zupetnie inny sposéb konsumentéw

Strategia rozwoju rynku | Dotychczasowe produkty na nowych rynkach Wskaznik sprzedazy na nowych rynkach

Strategia rozwoju Firma oferuje produkty zmodernizowane lub produkty nowe | Wskaznik sprzedazy

produktu na dotychczasowych rynkach na dotychczasowym rynku

Strategia ekspansywna | Firma ktadzie nacisk na podniesienie wydajnosci i jakosci Wskaznik jakosci i wydajnosci
oferowanych towaréw

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabelach 4.5 1 4.6 przedstawiono realizowane obecnie strategie wraz z wpro-
wadzeniem strategii nowych produktéw oraz sprzedazy tych produktéw przez ka-
nal online. Byly to innowacyjne produkty istotne dla klientow B2C, sprzedawane
na rynku krajowym. W tym studium przypadku ujeto istotny element, jakim bylo
probne wprowadzenie marketingowej zréwnowazonej karty wynikéw z dodatko-
wymi wskaznikami dotyczagcymi miedzy innymi: liczby nowych klientéw, ROMI,
sprzedazy w danym kanale, udzialu w przychodach istniejacych klientoéw, utraty
klientéw, wartosci klienta, $wiadomosci marki, preferencji marki, wartosci marki.
Marketingowa zréwnowazona karta wynikow stanowi element przejsciowy dotych-
czasowych analiz, prowadzacych do utworzenia dashboardu.

Dane na temat przychodéw, kosztoéw i zyskow w latach 2005-2015 oraz wyniki ba-
dan, plany poszczegolnych pracownikéw dzialu marketingowego w kolejnych latach
iwyniki badan postrzegania firmy w okresie od 2004 do 2014 roku, a takze najlepiej
sprzedajace si¢ produkty na przestrzeni lat, liczba odbiorcow, liczba sprzedawanych pro-
duktéw w kazdej kategorii, koszty i przychody, wielko$¢ zysku dla kazdej grupy pro-
duktowej, wynik badan, ankieta, indeks, zadowolenie klientéw z poszczegdlnych czyn-
nikow, liczba statych klientow dla poszczegdlnych lat i statych dystrybutoréw, wskazniki
finansowe, zysKki i straty w latach 2008-2011 — wszystkie te wskazniki zostaly przedsta-
wione w trzech dashboardach - strategicznym, analitycznym oraz operacyjnym (doty-
czacym badania opinii klientéw w odniesieniu do przychodow i kosztéow sprzedazy).
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Tabela 4.6. Poréwnanie wskaznikow

Poczatkowe Wspétczesne
Wskaznik udziatu w rynku (BCG) Wskaznik wzrostu sprzedazy na dotychczasowym rynku
Wskaznik dynamiki sprzedazy (BCG) Wskaznik sprzedazy na nowych rynkach
Wskaznik zysku (BCG) Wskaznik sprzedazy na wybranym segmencie
Wskaznik przeptywéw pienieznych netto (BCG) Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik wielkosci sprzedazy (BCG) Wskaznik wejs¢ na strone internetowa
Wskaznik sprzedazy na nowym rynku Wskaznik zaspokojonych potrzeb konsumentéw
Wskaznik sprzedazy na nowych segmentach Wskaznik jakosci i wydajnosci
Wskaznik wydajnosci i jakosci produktow Wskazniki wynikajace z lejka sprzedazowego, ze strony
Wskaznik innowacyjnosci (GE) internetowej i ze MZKW

Wskaznik wielkosci rynku (GE)

Wskazniki pozycji konkurencyjnosci (GE)

Wskaznik atrakcyjnosci rynku (GE)

Wskaznik TWR (MA)

Wskaznik stosunku kosztu kapitatu do zwrotu z kapitatu (MA)
Wskaznik generowanych pieniedzy (MA)

Wskaznik dochodowosci produktéw (MA)

Wskaznik stosunku tempa wzrostu JS do tempa wzrostu popytu (MA)
Wskaznik ROE, Ke (MA)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Byla to préba przedstawienia tych wskaznikéw i pokazania, jak firma moze je ak-
tualizowa¢ i dodawa¢ nowe, wedtug opisanych w studium przypadku badane;j fir-
my. Aktualne s3 macierze BCG i GE, poniewaz wskaznnku krajowymiki finansowe
mogg by¢ prosciej wyliczane przez metody statystyczne w dashboardach.

4.2. Analiza pogtebiona przedsiebiorstwa XYZ,
zaktualizowanie misji, redefiniowanie strategii,
przyktadowy BSC, strategie wzrostu i rozwoju

Tto przypadku przedsiebiorstwa XYZ

Fabryka powstala w 1945 roku, kiedy odbudowujacy sie kraj potrzebowat narzedzi.
Zaklad stal si¢ przedsigbiorstwem panstwowym wyodrebnionym pod nazwa XYZ
16 kwietnia 1948 roku. W 1996 roku firma XYZ przeprowadzila restrukturyzacje
wlasnosciows, stajac si¢ spotka akcyjng i przyjmujac nazwe XYZ Spotka Akcyjna.
Gléwnym zadaniem fabryki byto profesjonalne wykonywanie specjalistycznych na-
rzedzi przeznaczonych dla przemystu.
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Wyniki badan oparte na zintegrowanych analizach portfelowych, analiza case
study research 1996-2003 - ujecie klasyczne

W tabeli 4.7 zestawiono wyniki pieciu macierzy z lat 1996-2003. Sg to szczegdltowe
dane z kolejnych o$miu lat, pozwalajace na okreslenie trendéw sprzedazy oraz cyklu
zycia produktow. Zestawienie wynikéw macierzy dato mozliwo$¢ restrukturyzowa-
nia portfela produktow.

Analizujac sprzedaz grup wyrobéw produkowanych w firmie XYZ wlatach
1996-2003, mozna stwierdzi¢, ze najwigkszy udzial w sprzedazy mialy noze lutowne
(64%), a najmniejszy trzy pozostale grupy z portfela, czyli: noze ze stali szybkotnace;j
(15%), noze sktadane (12%), noze niekatalogowe (9%). Noze lutowane sg liderem pro-
duktowym generujacym najwieksze dochody w portfelu firmy. Na podstawie ana-
lizy tempa wzrostu sprzedazy (TWR) obserwuje si¢ nieznaczne wahania sprzedazy
wszystkich grup wyrobéw produkowanych w latach 1996-2003. Wynika to z polo-
zenia S]B raz na ujemnej osi TWR, a innym razem na dodatniej osi, przy zalozeniu
zmiennego PKB, ktory w badanym okresie wahat sie od 6,3% w 1996 roku i spadat
systematycznie przez osiem lat do 1,4% w 2003 roku.

Natomiast jesli chodzi o udziat w rynku (UWR), to niekwestionowanym liderem
jest grupa nozy szybkotnacych, ktora zdeklasowata konkurencje, pozostawiajac jej
zaledwie 1% udzialu w rynku. Paradoksalnie najwigkszy UWR nozy szybkotnacych
charakteryzuje si¢ najnizszym tempem wzrostu (w tym przypadku na osiem okre-
séw przypada pie¢ ujemnych wlatach 1998-2002). Lustrzanym odbiciem w tym
przypadku jest grupa nozy niekatalogowych (trzy okresy ujemne przypadaja w la-
tach 1996, 2000, 2003 niemalze cyklicznie co trzy i dwa lata), a udzial w rynku jest
jednym z najnizszych (waha sie¢ w granicach 2%). Mimo tak skrajnych wynikéw
i niskiej wydawaloby si¢ stopy zwrotu sprzedazy grupy te przynosza zysk dla firmy.
Grupa nozy sktadanych jako jedyna zajmuje niechlubne pole ,,pséw” w calym okre-
sie osmioletniego cyklu. Jednak i ona przynosi firmie niewielkie zyski. UWR tej gru-
py ksztaltuje sie na poziomie okolo 1% i jest najnizszy, a TWR w 60% przypadkow
jest ujemne (dodatnie zanotowano jedynie w 1998, 2001 i 2003 r.). Zdecydowanie
najwigksza grupe stanowia noze lutowane, ktérych UWR ksztaltuje si¢ na poziomie
przyzwoitych 15%, a wygenerowana stopa zwrotu ze sprzedazy pod koniec lat dzie-
wiecdziesigtych i w 2003 roku przyniosta spdtce najwiekszy zysk. 75% portfela firmy
XYZ umiejscowione jest w polu ,,dojnych kréw”, tak wiec wyroby te charakteryzu-
ja si¢ duzg zyskownoscia, a ich rynkowy wzrost jest niski, gdyz maja juz ustabilizo-
wang dobrg pozycje, odznaczajaca sie wzglednie duzym udzialem w rynku. Dzieki
wysokiej rentowno$ci moga finansowac rozwdj nozy sktadanych, w ktdére warto jed-
nak zainwestowac i da¢ szanse, aby staly sie w przyszlosci ,gwiazdami”, przecho-
dzac pomyslnie etap zaadaptowania si¢ i utrzymania w polu ,,znakéw zapytania”.



256 - Analiza badan etap trzeci — pojedyncze case study wybranych przedsiebiorstw

418750 4187500 d1ez5q0 d1ez5q0 d1ezsqQ d1ezsqQ 418750 4187500

elupals = {y BlUpals = Yy elupals = yy elupals = yy elupals = 4y elupals = Hy elupals = {y elupals =Yy
dupdnazId = yy dudNzZId = yy duppPazId = Yy dupdpazId = yy updpazId = yy dupdnazid = yy duldnazId = yy dupdNazZId = yy nyufi
dJezsqo dlezsqQ y4Jezsqo dJezsqo dJezsqo dJezsqo dJezsqo dJezsqq | soulfxyene —
elupals = yy elupals = yy eznp = yy elupals = ejupals = yy ejupals = yy elupals = yy elupais = yy | Yy ‘aulfouainy
audnazId = yy audnazId = Yy auydnazZId = Yy | Yy aupdpazid = Jy aupdnazid = yy audnazId = yy audnazId = yy audpazid =Yy | -uoyfne—
JTezsq0 NTezsq0 JTezsq0 YIezsq0 JIeZsq0 JIezsq0 JIezsq0 YIRzSq0 Y Tomzol
BlupaIs =gy PRW=gy efew =4y elupals = yy elupals = {y elupals = {y elupals = {y eupaIs =gy | Auidpazid -
SUPPAZId=Yyy |  JURPd =Yy SUIS=WY SUIS=YY EUEET SUE=)Y SUIS=)Y U=V | “Amofomzol —y
y40zsqp d0z5q0 y40z5q0 y40zsq0 y40zsq0 y40zsqo y40zsqp y40zsqp ‘fmofomzos
blupals = Yy blupais = gy blupais = gy blupais = gy biupais = gy blupals = gy blupals = yy bznp =gy -3lu - N)
aujis = )y audpazid = yy aujis =y aujis =Ny aujis =\y aujis = \y aujis = \y aujis = \y 1

®iso pod yq h[( S0 eujop ¥q 0 eujop ¥a Ad A s0 eujop @ s0 eujop @
9'T=4Mn STT=Y¥MN g'L=¥mn g'L=¥mn §'L=4Mmn ¢L= S'L=4Mmn g'L=¥mn (myufsm
vZ'0—=4ml 0v'0 =4Ml1 L0'0=¥M1 L0'0=4ML SE0O=YML| YMNYS'0—=HUMlL 60°0=4Ml1 07'0—=¥4ML | te1zpn—YMmn
d 50 eujop 4 s0 eujop 4 s0 eujop 4 s0 eujop 4 d $0 eujop d soeujop d | ‘myjukinysoizm
zo=¥mn £L'o=4mn SL'o=y¥mn 'o=y4mn 8€'0=4Mn vs'0= 990 = €8°0=| odway-YyMmL
97’0 =4ML 6L'0—-=4ML 9L'0=4ML L0'0—=4Ml 60'0—=¥YML| HYMN6L'0O=YML| YMN LO'0—=YML| YMN €0°0—=YML Rlueyfdez
SISNUIII By SISNUIUIeuyq SISNUIUTeU SISNUIUTeuYq SISNUIWBU Y SISNUIW By SISNUIII By SISNUIUI By Ieuz’-7
00L =4Mn 00L =4Mn 0or=4mn 00L=4dMn 00L =4Mn 0or= 000 =4Mn 00L=4Mn | ’Apzemb’~p
L[I'0=4ML €U0—=HUMIL 80— =UML 100—=4ML 80°0—=HMIL | 4MN L000—=YML ro=4mL 800 =4ML fsd”~ 4
aisnujw pu yq xa xa Xa aIsnujw pu yq aisnujw pu yq aisnujw pu yq aIsnujw pu yq ! Amoiy
vLEL=4MN £8°S=UMN £9'S=4Mn 9'8=4mn 2’sL=4mn z’sL=4mn v'8L=4mn v'8L=4mn | dulop”-yq)
S00=4m1 SL0-=4ml1 600—=4M1 10°0-=4M1 8L0—-=4ml1 v0'0=4ml1 0°0=4M1 €©00=4mi1 D)4

€00 €002 00T 000C 6661 8661 L66L 9661 fziapew
¥ ¥inpoid € npoid ¥inpoyq L ¥inpoid fezpoy
npjnpoid fezpoy

ZAX AWy B|p AZI910BWI MOYIUAM SIUSIMEISSZ /1 B[age]




Analiza pogtebiona przedsiebiorstwa XYZ, zaktualizowanie misji, redefiniowanie strategii, przyktadowy BSC, strategie wzrostu i rozwoju « 257

"dUSepM 3]UeMODRIdO :0fPOI7

1ulepop Y 1uyepop Y luzepop yn (nYuAa m peizpn
Iu3epop 43 3) > 304 | lu3epop 1) 3) <304 | uepop 43 3) <30 — 4N ‘moyy
lujepop yn lujepop yn lujepop yn ysex—40
Kuwsaln Kuwsafn 1ujepop ‘njoimz edois
133) > 1304 133) >1304 1)3)=1304 euepbzod
Tmepop gn Tumepop gn Turepop gn uw - ay
Ityepop 139y > 304 | Auwin 1) 9y > 304 | Autsaln {3 9) =304 ‘250umoyual
juppop 4n juppop 4n juppop 4n -304)
1uppbpop 1) jujppop §) jujppop §) Sa)ePOssy
) > 304 ay > 304 ay <304 uoyelely
eUOW = )¢ eUOW =Yg DUIOW = Yd BUOW = )d eUOWS = Y d BUOW = )d eIUPAIS = Yd eIUPAIS = Yd
2sotezifop =4 2sorezifop = 4 Jsopzifop = 4 2sorezifop = 4 ysopezifop =4 psotezifop =4 2sotezifop = 4 2sorezifop =4
eqeys = Yd eqeys = Yd eqeys =Yd eqeys =Yd eqeys =H)d eqeys =Hd eqeys = Yd eqeys’ls =)Hid
MOsRzZIISM | MOSRZIISM | MOSRZIISM | MOSRZIISM | MOSRZIISM | Moskzism | MOSRZIISM | moskziysm 1 | (eulfouainyuoy
nsoszm = § nisoszm = 4 nysoszm = 4 nysoszm = 4 nysoszm = 4 nysoszm = 4 nIsoszm = § msoizm=4| ePAzod -y
eIOW =Yg PO =Yg PO =Yg eWOW =Yg eWOW =Yg eOW =Y eWOW =Yg pIDOW=Y4 nyskwazid
JSopzIlop=§ JsopzIlop = | J5opezilop = J5opezilop=§ Jsopezilop=§ Jsopezilop=§ Jsopezilop=§ Jsopzilop=§ nfomzol
puwow = yd puow = yd pwou = yd puou = yd puou = yd pwow = yd pwow = yd puwow = yd eze) — {)
Jsopzifop =4 Jsopzifop =4 sopzifop = 4 sopzifop = 4 Jsopzifop = 4 Jsopzifop =4 Jsopzifop =4 Jsopzifop =4 RIRJOH
(¥3peds) ad (¥3peds) ad (apeds) ad (apeds) ad (4apeds) ad (43peds) ad (3peds) ad (¥3peds) ad
ysofezifop = 4 ysoezifop = 4 ssoezifop = 4 ysoezifop = 4 psoezifop = 4 psojezifop = 4 ysofezifop = 4 ysopezifop = 4
eujls = Yd Bulls = }d eulls = d eulls = )d eulls =)d eulls =)d eujls = )d eulls = }d
(3s04zm) nd (3s01zm) nd (1s01zm) nd (3s01zm) nd (3s01zm) nd (3s01zm) nd (3s04zm) nd (3s04zm) nd | (npinpoad enfz
1501z = { 1S04ZM = § 1504ZM = § 1S04ZM = § 1S04ZM = § 1s04ZM = § 1501z = { yoizm=4| npkdeze)—4
dluisAzioyaiu = )4 | aluashzioyaiu = Y4 | Anuashzioyaiu = Yd | s1urshzioyaiu = Y4 | atuiskzioyaiu = Y4 | aluashzioyaiu =4 | Aluashzioyaiu = Y | aruishzioyadiu = Y4 | ‘eulfouainyuoy
(PpedsTad (PPedsTad (PpedsTad (PpedsTad (PPeds) ad TPpedsTad TPPeds] G4 TPPeds]qd | ebAzod - yg
XOElp=3|  Opalp=1|  Jopdlop=3|  Jsopalop=3|  Jopzlop=3|  opzlop=3|  XOEAOp=3|  IOEAIp=] ‘ujepop
JMuIwop = yq SINUWop =Yg SInuwop =Yg 3Inuwop = yd JInuwop = yq JINUTWop = yq JINuTwop = yq JMuIwop = yd mfydozid —
(yapods) ad (¥apods) ad (Yapods) gd (Yapods) ad (Yapods) ad (Yapods) ad (4apods) ad (yopods)ad | (d ‘fuwsain
Jsopzifop = 4 Jsopozifop = 4 2soppzifop = 4 25oppzifop = § Jsopzifop = 4 Jsopzifop = 4 Jsozifop = 4 Jsopozifop = 1 | mydazid — )
alnuyuiop = yd afnuyuiop = yd afnuyuop = yd alnuuwop = yd alnupwop = yq alnuywop = yd alnuyuop = yd alnuyuiop = yd (1}




258 - Analiza badan etap trzeci — pojedyncze case study wybranych przedsiebiorstw

Charakterystyczng cechg portfela firmy XYZ jest brak produktéw umiejscowio-
nych w polach ,znaki zapytania” i ,gwiazdy”. S to pola, w ktérych wyroby spét-
ki najprawdopodobniej zagoscity na pewien czas na krzywej cyklu zycia produk-
tu. Brakuje jednak produktow, ktére utrzymaltyby wzrost i tempo udzialu w rynku,
a takze takich, ktore moglyby skutecznie rywalizowa¢ z wyrobami konkurentéw.
Osiaggane nadwyzki ze sprzedazy grup wyrobow znajdujacych sie w polu ,,dojnych
kréw” sg najczesciej wykorzystywane do finansowania innych SJB, a takze prac ba-
dawczo-rozwojowych. Firma XYZ powinna przeznaczy¢ czes¢ srodkéw finanso-
wych wygospodarowanych ze sprzedazy produktéw znajdujacych si¢ w grupie ,,doj-
nych kréw” na wykreowanie nowych produktéw, na ktére w danym czasie istnieje
zapotrzebowanie na rynku (np. frezy, wiertla, dtuta).

Macierz BCG

Na podstawie przeprowadzonych badan macierzy BCG grup produktowych wlatach
1996-2003 mozna zauwazy¢, ze firma w swoim portfelu produktéow nie posiada zad-
nych wyrobéw znajdujacych sie¢ wpolu ,,gwiazd” i,znakéw zapytania”, co oznacza,
ze nie ma produktéw rokujacych aktywowanie sprzedazy izyskéw w krétkim okre-
sie na duzg skale. Grupy wyrobdw znajdujace sie w portfelu firmy XYZ zajmuja obszar
w polach ,,pséw” i ,,dojnych kréw” raz przy ujemnym tempie wzrostu rynku, a raz przy
dodatnim. Produkty te przynosza firmie zysk, a ich rentownos¢ roénie. Spétka powinna
wprowadzi¢ nowe produkty zgodnie z zapotrzebowaniem odbiorcéw tych débr i znacz-
nie rozszerzy¢ swoja oferte asortymentowsa, co zapewni jej mocniejszg pozycje na rynku,
a firma stanie si¢ bardziej atrakcyjna, wzrosnie tez jej wizerunek i wzmocni si¢ marka.

Macierz GE

Na podstawie tabeli 4.7 mozna stwierdzi¢, Ze na przestrzeni lat 1996-2003 pozycja
poszczegolnych grup produktowych XYZ zajmowala w wiekszosci wypadkow ob-
szar poddany selekcji, co wynikalo z niejasnej sytuacji (wzglednej stabosci JS lub
niskiej atrakcyjnosci rynku) i determinowalo koniecznos$¢ przeprowadzenia po-
glebionych analiz sytuacyjnych oraz selektywnych decyzji (koncentracja na wy-
branych segmentach rynku lub wybranych produktach czy dziedzinach dzialania).
Proporcjonalnym do tego udzialu byt procentowy udzial strategicznego obszaru
rozwojowego, utrzymujacego silne pozycje konkurencyjne na dojrzatych rynkach
o wysokim stopniu atrakcyjnosci branzy, co sprzyjalo ekspansji i determinowato
do podjecia krokéw w kierunkéw diugookresowego rozwoju przedsiebiorstwa.

Macierz ADL, RONA-graf
Na podstawie wynikéw macierzy ADL w latach 1996-2003 mozna jednoznacz-
nie stwierdzi¢, ze zdecydowana wiekszo$¢ grup produktowych firmy XYZ zaj-
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muje pozycje dominujacg (noze lutowane i noze ze stali szybkotnacej) — zapewnia
to mozliwos¢ kontroli zachowania si¢ konkurentéw w zakresie parametréw tech-
niczno-ekonomicznych lub strategii. Natomiast pozycja silna - noze niekatalogo-
we — umozliwia prowadzenie polityki w zakresie dokonanego wyboru bez nara-
zenia swojej pozycji w dluzszym okresie. Tym trzem grupom przypisana jest faza
dojrzatosci w cyklu zycia produktu. W tym obszarze orientacjg jest naturalny roz-
woj SJB. Z kolei grupa nozy skladanych znalazta si¢ w niekorzystnej pozycji kon-
kurencyjnej w fazie wzrostu. Jest to pozycja do obrony - uzasadnia kontynuowanie
dziatalnosci, gdyz wyniki sg wystarczajaco dobre. Umozliwia korzystanie z ogdl-
nej tolerancji (dobrowolnej lub nie) najsilniejszych konkurentow, a takze stwarza
$rednie szanse (lub nizsze niz $rednie) na utrzymanie swojej pozycji w dtuzszym
okresie. Obszar orientacji z uptywem czasu zmienia si¢ powoli wraz z rozwoju na-
turalnego na selektywny. Mozna zauwazy¢, ze z uplywem lat udzial procentowy
poszczegdlnych wyrobow w portfelu asortymentowym firmy ulega zmianie. Stop-
niowo maleje udzial nozy lutowanych, a zwigksza si¢ procentowy udzial nozy nie-
katalogowych (szybciej) i ze stali szybkotnacej (wolniej), przy prawie niezmienio-
nym udziale nozy skladanych.

RONA-graf wskazuje wielko$¢ wewnetrznego zuzycia funduszy w ]S, okreslo-
nego jako odsetek srodkéw pienieznych wygenerowanych wJS. Wartosci powyzej
100% oznaczaja, ze dana JS jest dofinansowana (lub wymaga finansowania) przez
inne JS lub $rodki uzyskane przez firme z innych zrdédel. Biorac pod uwage dane
z analiz (wielko$¢ i kierunek przeptywoéw pienieznych), mozna zauwazyc, ze JS nozy
skladanych sa niemal péttora raza wyzsze od srodkéw pienieznych, ktére same ge-
neruja. Natomiast JS nozy lutowanych, nozy ze stali szybkotnacej i nozy niekata-
logowych o dodatnich przeptywach pienieznych (wskaznik wewnetrznego zuzycia
funduszy JS < 100) beda potencjalnym zrédlem finansowania (np. z tytutu przy-
chodéw ze sprzedazy ich aktywoéw) jednostek o ujemnych przeplywach - nozy
sktadanych.

Macierz Hofera

Na podstawie macierzy Hofera z lat 1996-2003 mozna jednoznacznie stwierdzic,
ze 75% portfela asortymentowego spotki zajmuje obszar dojrzalosci w cyklu zycia
produktu i jest to pozycja niezachwiana, mocna i stabilna, tak jak pozycja konku-
rencyjna. Firma powinna utrzymac to miejsce na rynku, jak réwniez utrzymac ty-
powe dla branzy tempo wzrostu w tej fazie, na przyklad przez znalezienie dodat-
kowych, jak dotad niewykorzystanych nisz, przy odpowiednim zabezpieczeniu
produktu przed konkurencjg lub wprowadzeniu pewnych modyfikacji, udogodnien
czy przerobek. Pozostala 25-procentowa grupa nozy sktadanych jest w obszarze za-
grozonym. Mimo Ze grupa opiera si¢ na rosngcym przemysle, jest prawdopodob-
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nie rozwijajacym sie przegranym, ajej pozycja konkurencyjna (mimo zwieksze-
nia si¢ ogdlnego procentowego udzialu w portfelu firmy) systematycznie z roku
na rok stabnie. W przypadku braku wygenerowanych odpowiednich srodkéw pie-
nieznych z pozostalych grup produktowych w celu polepszenia wizerunku wyrobu,
ma on niewielkie szanse na rozwdj.

Macierz Marakon Associates dla lat 2001-2003
Na podstawie danych z lat 2001-2003 mozna okresli¢ wyniki analizy, przedstawiajac
je w macierzy czteropolowej, do budowy ktdrej wykorzystano kilka zmiennych.

W roku 2001 wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego (ROE) przewyzszal
wskaznik kosztéw kapitalu wlasnego (Ke) w przypadku nozy lutowanych i nieka-
talogowych. Réwniez JS tych dwoch grup mialy rosnacy udzial w rynku, a takze
generowaly dodatnie przeptywy pieni¢zne. W przypadku pozostalych dwdch grup
z portfela XYZ, to znaczy nozy szybkotnacych i skladanych, jedynie wskaznik prze-
plywow pienieznych nieco si¢ pogorszyl, a relacja ROE do Ke byta bardzo zblizona
w stosunku do nozy lutowanych i niekatalogowych.

Rok 2002 przyniost niekorzystne zmiany w portfelu produktowym spétki. Na-
stapilo pogorszenie wynikéw. Jedynie sytuacja grupy nozy niekatalogowych po-
zostala niezmienna w stosunku do roku poprzedniego, tak wigc ROE przewyzszal
Ke przy jednoczesnych dodatnich przeptywach pienigznych irosnacym udziale
w rynku. W przypadku grupy nozy lutowanych nastgpita zmiana relacji wskaz-
nikow. Koszty kapitalu wlasnego (Ke) nieco przewyzszaly rentownos¢ kapita-
tu (ROE). Niestety, w grupie nozy szybkotnacych i sktadanych pozostal dodatni
udzial w rynku, znacznie spadia rentowno$¢, a takze odnotowano ujemne prze-
plywy pieni¢zne.

Rok 2003 byt zdecydowanie lepszy od poprzedniego, ale nie tak dobry jak
2001. Wprawdzie tylko grupa nozy skladanych miata takie same wskazniki jak
w 2002 roku, to znaczy nie byla rentowna, przynosita straty mimo dodatniego
udzialu w rynku, a koszty przewyzszaly zyski, ale pozostale trzy grupy, mimo
dodatnich wynikéw i korzystnej pozycji JS, rowniez generowaly minimalne
straty.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz jesli chodzi o rozwdj i utrzymanie dalszej pro-
dukgji, to Iacznie wszystkie grupy nozy oprdcz sktadanych utrzymywaty sie na sta-
bilnym poziomie, przynoszac firmie wymierne korzysci materialne. Doinwesto-
wanie do grupy nozy sktadanych wcale nie oznacza wyeliminowania jej z portfela
produktowego firmy XYZ. Spétka powinna wprowadzi¢ nowe produkty, zgodnie
z zapotrzebowaniem odbiorcow tych dobr, i znacznie rozszerzy¢ swoja oferte asor-
tymentowy, co zapewni jej mocniejszg pozycje na rynku, a firma stanie si¢ bardziej
atrakcyjna, wzroénie tez jej wizerunek i wzmocni si¢ marka.
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Cykl zycia produktéw w latach 1995-2003 dla firmy XYZ

Tabela 4.8. Wartos¢ sprzedazy w firmie XYZ

Wartos¢
sprzedazy (zt)
Noze lutowane 10807500 11161800 11517700 11978000 9846200 9724200 8876200 7576800

1995r. 1996r. 1997 r. 1998r.  1999r.  2000r.  2001r.  2002r.

Noze ze stali 2173500 2343500 2628000 2625600 2422400 2392400 1954600 1708200
szybkotnacej

Noze sktadane 1801400 1742800 1727300 2048000 1858900 1835900 2132200 1717500
Noze 856200 680800 742000 1146300 1544800 1525700 1638600 2292300

niekatalogowe

Zr6dto: opracowanie wiasne.

14

2003r.
7919900
1992500

2158700
1744100

12

A O 0 O

2 —— Py R

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

== Noze lutowane == Noze skfadane

-=== Noze ze stali szybkotnacej = = = Noze nieskatalogowane

Rysunek 4.4. Cykle zycia produktéw w latach 1995-2003 (w min)
Zrodto: opracowanie wiasne, na podstawie danych firmy XYZ

Cykl Zycia produktu jest szeroko stosowang technika analizy kolejnych stadiow
rynkowego rozwoju konkretnego wyrobu. Ukazujac historie, terazniejszo$¢ i naj-
bardziej prawdopodobng przysztos¢, musi by¢ bezwzglednie brany pod uwage przy

formulowaniu i realizacji strategii produktu oraz strategii biznesu.

Na podstawie portfela produktowego firmy XYZ, to znaczy nozy lutowanych,
nozy ze stali szybkotnacej, nozy skladanych oraz nozy zaliczonych do grupy nieka-
talogowych, przeprowadzono roczny cykl zycia okreslony dla wielkosci sprzedazy

w latach 1996-2003.
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Cykle zycia zamieszczone na rysunku 4.4 prezentuja zachowanie si¢ produktow
na rynku débr przemystowych z uwzglednieniem sprzedazy rocznej. Ponizej opisa-
no zaleznosci oraz wartosci sprzedazy poszczegoélnych grup produktowych nozy.

Z rysunku 4.4 wida¢, iz kluczowym produktem firmy pod wzgledem wielko-
$ci sprzedazy jest grupa nozy lutowanych. Wielkosci sprzedazy pozostatych trzech
grup nozy (ze stali szybkotnacej, sktadanych, niekatalogowych) sa zblizone i okoto
pie¢ razy mniejsze od grupy nozy lutowanych. W latach 1995-1998 zaobserwowac
mozna powolny wzrost grupy nozy lutowanych. Od 1998 do 2002 roku mial miejsce
znaczny spadek sprzedazy tej grupy, po czym mozna zaobserwowaé ponowny po-
wolny wzrost od 2002 roku.

Nieco inny obraz charakteryzuje pozostate trzy grupy portfelowe. W tym przy-
padku nie mozna méwic o znacznych wahaniach warto$ciowych sprzedazy. Nie maja
one zbyt duzego wplywu na ogdlny bilans sprzedazy i zyskow dla firmy. Najwiekszy
wzrost przypada od 1998 roku dla grupy nozy niekatalogowych. Nieco mniejszy za-
obserwowa¢ mozna w latach 1996-1998 dla grupy nozy ze stali szybkotnacej. Grupa
nozy skladanych w tym o$mioletnim cyklu jest mniej wiecej na statym poziomie.

Generalnie poziom sprzedazy nozy utrzymywal si¢ nastalym poziomie.
Od roku 2003 nastgpil wzrost sprzedazy we wszystkich grupach produktowych ge-
nerujacych zysk. W okresach, w ktérych sprzedaz spadala, firma powinna skiero-
wac swoja oferte do segmentu oséb poszukujacych okazji rynkowych i obnizy¢ cene
sprzedazy do poziomu oplacalnosci (niesprzedane wyroby podnosza koszty ogolne
firmy przez koszty magazynowania).

Tabele 4.9 i 4.10 obejmuja realizowane strategie dla czterech gtéwnych grup pro-
duktowych wedtug pigciu macierzy z lat 1996-2003. Pozwalaja one restrukturyzo-
wa¢ portfel produktéw, eksploatowac pozycje rynkowa oraz redefiniowa¢ strategie.
Badania prowadzone wedlug tych macierzy pozwalaja wybra¢ najlepsze rozwiaza-
nia wynikajace ze struktury portfela ich produktow.

Tabela 4.9. Zbiorcze ujecie strategii w poszczegdlnych macierzach

Rodzai Rodzaj produktu
maderzy Noze lutowane Nozeze Stah. Noze sktadane Noze niekatalogowe
szybkotnacej

BCG Drugi najwigkszy udziat | Najwiekszy udziat Najnizszy udziat w rynku, | Produkty naleza

(1996-2003) | narynku, przynoszacy w rynku, przy najnizszym | wszystkie produkty naleza | do,dojnych krow”.
najwieksze zyski. tempie wzrostu. do,,psow”. Niewielki Produkty przynoszace
Utrzymac udziat w rynku, | Produkty przynoszace zysk. Eksploatacja pozycji | zysk. Strategia
eksploatujac pozycje zysk. Strategia rozwoju rynkowej. dywersyfikagji produktu.
rynkowa. produktu. Utrzymac Utrzymac pozycje

udziaty na rynku. rynkowa.
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Rodzai Rodzaj produktu
maderzy Noze lutowane Nozeze Stah. Noze skfadane Noze niekatalogowe
szybkotnacej

GE 1996 — strategia 1996-2000 — strategia 1996-2000, 2002-2003 | 19962003 — strategia
ekspansji, intensywnego | selektywnego wzrostu. — strategia selektywna selektywna — przejsciowa.
wzrostu. 2001 — strategia — przejsciowa. Produkty, w ktdre nalezy
1997-2001, 2003 selektywna — obrony 2001 - strategia inwestowac selektywnie.
— strategia selektywnego | pozydji,zniw”. selektywnego wzrostu.
wzrostu. 2002 - strategia Produkty, w ktdre nalezy
2002 - strategia kontrolowanych,,zniw’, | inwestowac selektywnie.
selektywna — przejsciowa. | maksymalizacja zysku
Produkty, w ktdre nalezy | — produkty, ktére trzeba
inwestowac. wyeksploatowac i wycofac

zrynku.

2003 — strategia
selektywna — przejsciowa.
1996-2001,2003

— produkty, w ktdre nalezy
inwestowac selektywnie.

ADL Produkty zajmuja pozycje | Produkty zajmuja pozycje | Pozycja konkurencyjna Produkty zajmuja pozycje
dominujaca — kontrola dominujaca — kontrola niekorzystna. silng. Faza dojrzatosci
konkurentéw. konkurentow. Faza wzrostu — nalezy — dos¢ duza stabilno$¢
Faza dojrzatosci — dos¢ Faza dojrzatosci — dos¢ kontynuowac produkcje, | na rynku, stabilno$¢
duza stabilnos¢ na rynku, | duza stabilnos¢ na rynku, | gdyz wyniki sa dobre. klientéw, trudne wejscie
stabilno$¢ klientow, stabilnos¢ klientdw, Imieniajaca sie na rynek, technologia
trudne wejscie narynek, | trudne wejscie narynek, | technologia, narastajaca | znana.
technologia znana. technologia znana. stabilno$¢ udziatéw

na rynku i klientow.

Hofera 1996-2003 — faza 1996-2003 — faza 1996-2003 — faza 19961997 — faza
dojrzatosci, utrzymac dojrzatosci, utrzymac wzrostu — znalez¢ nisze | dojrzatosci — znalez¢ nisze
pozycje, utrzymac typowe | pozycje, utrzymac typowe | i probowac zabezpieczy¢ | i zabezpieczy¢ ja przed
dla branzy tempo wzrostu. | dla branzy tempo wzrostu. | ja przed konkurencja. konkurendja.

Imieni¢ dotychczasowa | 1998—2006 — faza

dziatalno$¢ lub zaniecha¢ | dojrzatosci — utrzymac

jej. pozycje, utrzymac typowe
dla branzy tempo wzrostu.

Marakon 2001 - ROE > Ke, 2001 — ROE = Ke. 2001 — ROE = Ke. 2001-2002 — ROE >Ke,

Associates relatywny wzrost 2002-2003 - ROE < Ke | 2002—-2003 — ROE< Ke sprzedaz przynoszaca

(2001-2003) | udziatéw na rynku. — dziatalno$¢ przynoszaca | — dziatalnos¢ przynoszaca | zysk.

2002-2003 — ROE < Ke, | strate. strate. 2003 — ROE<Ke, sprzedaz
dziatalno$¢ przynoszaca przynoszaca strate.

strate.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4.10. Wskazniki dla czterech grup produktowych

Noze lutowane, noze ze stali szybkotnacej, noze sktadane, noze niekatalogowe
Wskazniki Wskaznik ROE, Ke (MA)

Wskaznik TWR (Hofer)

Wskaznik udziatu na rynku (ADL)

Wskaznik innowacyjnosci (GE)

Wskaznik udziatu w sprzedazy (BCG)

Wskaznik zysku (BCG)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obecne lata dziatalnosci firmy XYZ

Firma XYZ zajmuje si¢ profesjonalnym wykonywaniem specjalistycznych na-
rzedzi przeznaczonych dla przemystu. W jej ofercie znalez¢ mozna miedzy in-
nymi noze tokarskie, wytaczadla, frezy, wiertla, poglebiacze, a takze plytki
wieloostrzowe. Firma zajmuje si¢ réwniez uslugami zwigzanymi z hartowa-
niem ilutowaniem elementéw metalowych oraz wzorcowaniem przyrzadéw
pomiarowych. Wspélpraca z do§wiadczonymi fachowcami z firmy XYZ daje
gwarancje¢ precyzyjnego wykonania nawet najbardziej skomplikowanych za-
moéwien. Jej odbiorcami sg zaréwno najwieksze firmy produkcyjne, jak i klien-
ci indywidualni, ktérzy fachowa obstuge i doradztwo znajduja w jej hurtowni
narzedzi.

Dziatalnos¢ firmy

Spoltka stosuje nowoczesne, energooszczedne, ekologiczne technologie, zapewnia-
jac konkurencyjnos$¢ swoich wyrobdéw wobec najlepszych firm narzedziowych swia-
ta. Firma posiada i stosuje system zapewnienia jakosci ISO 9001: 2000 oraz DIN EN
ISO 14001: 2004.

Produkty firmy to: noze lutowane, wiertta skladane, poglebiacze skladane, wy-
taczadla zgrubne i dokladne z wymiennymi ostrzami, noze z HSS, noze tokarskie
skfadane z ptytkami wymiennymi w systemie mocowania ptytki: S, P, M, C, M,
noze tokarskie skladane do przecinania, wcinania i rowkowania, frezy skladane,
pojemniki samowyladowcze, monolityczne frezy z weglikéw spiekanych - SMART
line XYZ, wiertla pelnoweglikowe krete Smart Drills, trzpienie frezarskie, chwyty
tokarskie, oprawki zaciskowe i VDI.

Ustugi firmy: lutowanie twarde — NG-40, narzedzia niekatalogowe i specjalne na za-
mowienie klienta; oczyszczanie powierzchni metalowych $rutem, elektrokorundem,
oczyszczanie mechaniczne felg samochodowych, ostrzenie pil tarczowych, zgrzewa-
nie i ostrzenie pit tasmowych, hartowanie, naweglanie, wegloazotowanie detali, czer-
nienie, toczenie, frezowanie, szlifowanie, wytaczanie na obrabiarkach konwencjonal-
nych i CNC.
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Segmenty
Gléwnie hurtownicy i sami odbiorcy narzedzi, jednak jest jeszcze krétka seria na-
rzedzi dla hobbystow.

Misja firmy
~Wspieramy rozwdj naszych Klientéw, dostarczajac efektywne rozwigzania w ob-
rébce skrawaniem, jako lojalny partner i kompetentny doradca.”

Wizja firmy

Wizjg firmy jest ciagly rozwoj obecnego asortymentu i inwestycja w takie projekty
jak ,Implant” czy ,,B2B”. Nieustanne wprowadzanie nowych technologii do procesu
powstawania narzedzi produkowanych w firmie.

Cele firmy
Firma deklaruje ciggle doskonalenie systemu zarzadzania jakoscig i sSrodowiskiem,
przestrzeganie prawa w tym zakresie oraz podnoszenie §wiadomosci i zaangazowa-
nia pracownikéw w kazdym z tych obszaréw.
Gléwnymi celami przedsiebiorstwa sa:
1) kompetentne i profesjonalne doradztwo w obrébce skrawaniem,
2) oferowanie innowacyjnych produktéw i ustug wysokiej jakosci przy zastoso-
waniu nowoczesnych technologii przyjaznych $rodowisku,
3) lojalno$¢ i wiarygodnos¢ we wspolpracy z klientami oraz utwierdzanie zaufa-
nia do wyrobdéw i ustug marki XYZ,
4) dazenie do zréwnowazonego rozwoju i docenianie znaczenia problematyki eko-
logiczne;j.
Gwarancja osiggnigcia powyzszych celdéw jest:
1) elastyczne dostosowanie sie do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz wymagan
klientéw i rynku,
2) prowadzenie prac badawczo-rozwojowych i wdrozeniowych oraz wspdtpraca
z o$rodkami naukowo-badawczymi,
3) sprawne i kompetentne zalatwianie spraw w terminach i trybach obowiazuja-
cych w przepisach prawa i procedurach,
4) stale dazenie do doskonalenia obstugi klienta oraz ocena satysfakcji klienta,
5) optymalne wykorzystanie posiadanych zasobéw ludzkich, finansowych, tech-
nicznych, technologicznych oraz surowcéw i materiatow,
6) identyfikacja pracownikéw z celami przedsigbiorstwa oraz stale podnoszenie
ich kwalifikacji,
7) wdrazanie nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych i technicznych,
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8) stawianie wysokich wymagan w zakresie jakosci i ekologii swoim dostawcom
i kooperantom,
9) doskonalenie komunikacji miedzy klientem afirmg oraz komunikacji we-
wnetrznej,
10) stosowanie technologii i surowcéw o jak najnizszym negatywnym wplywie
na $rodowisko, z uwzglednieniem uwarunkowan ekonomicznych,
11) minimalizacja negatywnego oddzialywania firmy na otoczenie zewnetrzne.
Celami zapewniajacymi rozwoj firmy i zadowolenie akcjonariuszy sa:
1) zwiekszenie udzialéw na rynku polskim o 10-12%,
2) zwigkszanie udzialéw na wyznaczonych strategicznie rynkach zagranicznych,
3) wygenerowanie zysku netto w wysokos¢ 1 mln zt (wzrost o 10-12%),
4) zwigkszenie sprzedazy do 24 tys. zi,
5)dazenie do osiagniecia przewagi nad konkurencja przez dostosowanie sie
do zmieniajacych si¢ warunkéw i wymagan klienta,
6) konsekwentna realizacja strategii satysfakgji klienta,
7) osigganie i utrzymanie pozadanej jakosci przy optymalnych kosztach,
8) doskonalenie $wiadczonych ustug na podstawie aktualnych potrzeb klientéw,
9) utrzymanie i poszerzanie udziatéw na rynku polskim.

Analiza rynku oraz popyt na narzedzia mechaniczne

Na podstawie danych opublikowanych przez ,,Centre Magazine”2%7 prognozowa-
ne zapotrzebowanie na tego typu narzedzia mialo wzrasta¢ §rednio o 4,4% rocznie,
osiagajac w 2015 roku warto$¢ okoto 27,3 mld USD (por. tabela 4.11). Tempo wzrostu
tego rynku mialo by¢ najwigksze w krajach azjatyckich, gdzie wzrost dochodéw oraz
rozwoj budownictwa mieszkalnego i niemieszkalnego stymulowaly popyt. Wedlug
raportu World Power Tools. Industry Study with Forecasts for 2015 & 2020 stabilny
wzrost spodziewany byl réwniez w Stanach Zjednoczonych, jako wynik ozywienia
gospodarczego po niedawnym kryzysie mieszkaniowym, jak réwniez wzrostu po-
pularnodci zaje¢ zwigzanych z majsterkowaniem wsréd amerykanskich konsumen-
tow. Jednakze w obliczu zagrozenia wystapieniem drugiej fali kryzysu, nie moz-
na bylo jednoznacznie przewidzie¢, jak bedzie sie rozwija¢ branza. Najwigkszych
wzrostéw mozna bylo spodziewac sie w Chinach, ze wzgledu na to, ze w kraju tym
wciaz zwigkszaja sie naklady na budownictwo, co pociaga za sobg zwigkszony po-
pyt na narzedzia. Wzrost spodziewany byl réwniez w innych krajach azjatyckich,
na przyklad na Tajwanie czy w Indiach, gdzie do 2015 roku mial osiagac¢ $redni po-
ziom 9% rocznie. Poza krajami azjatyckimi mozna spodziewac si¢ wzrostu zapotrze-
bowania na narzedzia mechaniczne réwniez w krajach Europy Wschodniej, gdzie

297 http://www.centremagazine.com/new/world-power-tool-demand-to-exceed-27-billion-
-in-2015/1000535156/ (dostep: 21.08.2011).
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rosngce naklady na srodki trwale stymulowaly popyt na narzedzia. Z kolei na re-
latywnie dojrzalych rynkach Japonii i Europy Zachodniej spodziewany byt wzrost
ponizej $redniej $wiatowej, spowodowany nizszym od przecigtnego poziomem wy-
datkéw budowlanych.

Wedlug prognoz dla branzy narzedziowej popyt ze strony profesjonalistow mial
wzrastac szybciej niz popyt ze strony konsumentéw indywidualnych. Trend ten mial
sie utrzymac co najmniej do 2015 roku, gdyz w wielu krajach nastapilo ozywienie
w branzy budowlanej po ostatnim kryzysie. Profesjonalni uzytkownicy odpowia-
daja obecnie za ponad dwie trzecie $wiatowej sprzedazy narzedzi mechanicznych.
Charakterystyczny jest rowniez fakt, ze wiekszg koncentracja popytu ze strony pro-
fesjonalistow charakteryzuje si¢ segment drozszych narzedzi. Ponadto, ze wzgledu
na to, ze uzywaja oni swoich narzedzi czesciej lub stale, réwniez z wigksza czestotli-
woscig muszg ten sprzet wymienia¢. Biorac pod uwage powyzsze, mozna stwierdzic,
ze poczatkowo wiekszy wydatek na lepsze jakosciowo narzedzia zwraca sie pdzniej
dzigki ich lepszej wydajnosci i trwatosci. Popyt ze strony profesjonalnych uzytkow-
nikow czesto zaspokajaja tradycyjni producenci narzedzi ze Stanéw Zjednoczonych
czy Europy Zachodniej, produkujacy czesto narzedzia drozsze, lepszej jakoscii z re-
guly markowe. Z kolei konsumenci indywidualni czesciej dokonujg zakupu narze-
dzi na podstawie ceny produktu irzadziej potrzebuja zaawansowanych technolo-
gicznie narzedzi. Ten popyt jest w duzej mierze zaspokajany importem z krajow Azji
Poludniowo-Wschodniej w postaci z reguly tanszych produktéw no name, dostep-
nych najczesciej w sklepach wielkopowierzchniowych.

Warto réwniez wspomnie¢, ze popyt ze strony konsumentéw indywidualnych
jest mniej przewidywalny niz popyt ze strony profesjonalistow, gdyz bardziej zalezy
od jednostkowych upodoban i preferencji w zakresie drobnych napraw, remontéw
domoéw i mieszkan, samodzielnych napraw samochodéw, realizowanych hobby oraz
wielu innych czynnikéw. Sprzedaz narzedzi elektrycznych (zaréwno bezprzewodo-
wych, jak i polaczonych przewodowo) stanowita okolo 70% $wiatowej sprzedazy na-
rzedzi mechanicznych w 2010 roku.

Patrzac narynek narzedzi idostawcow nacalym $wiecie, mozna stwierdzic,
ze w przesztoéci dokonat sie podzial miedzy kraje uprzemystowione i kraje rozwijaja-
ce sie. Najwigksze gospodarki, takie jak kraje Ameryki Pétnocnej, Europy Zachodniej
i Japonia, wykazujg stosunkowo powolny wzrost. Firmy w tych regionach sa wyso-
ko rozwinietymi technicznie producentami, majacymi swoje fabryki i podwykonaw-
cow na calym $wiecie. Kraje rynkéw Azji Wschodniej, Afryki, Bliskiego Wschodu,
Ameryki Lacinskiej i Europy Wschodniej sg mniejsze i stabiej rozwiniete, ale oferuja
znaczny potencjal wzrostu. Dostawcy na tych rynkach sg mniejsi i dysponuja mniej-
szymi mozliwosciami na podzielonym rynku. Cho¢ z opdznieniem, zareagowali oni
na zmiany rynku, rozwijajac eksport i strategiczne partnerstwo zagraniczne.
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Regiony importu:
1) Europa Zachodnia,
2) Europa Srodkowo-Wschodnia,
3) Ameryka Pdlnocna.
Regiony eksportu:
1) Europa Srodkowo-Wschodnia,
2) Europa Zachodnia,
3) Ameryka Péinocna,
4) Afryka,
5) Bliski Wschod.

Kraje rozwijajace sie

Kraje rozwiniete poza UE

Kraje UE Rl

Rysunek 4.5. Obroty w handlu zagranicznym
Zrédto: dane GUS, czerwiec 2012.

Tabela 4.11. Globalny popyt na narzedzia mechaniczne

Popyt (mld USD) Sredni roczny wzrost (%)
2005 2010 2015 2005-2010 2010-2015

Swiat 21355 22000 27300 0,6 44
Ameryka Pétnocna 8125 6940 8550 =31 43
Europa Zachodnia 6565 6440 7630 -04 34
Rejon Azji i Pacyfiku 4120 5290 6950 51 5,6
Ameryka Potudniowa 680 930 1160 6,5 45
i Srodkowa
Europa Wschodnia 1100 1410 1790 51 49
Afryka/Bliski Wschéd 765 990 1220 53 43

Zrodto: http://www.centremagazine.com/news/world-power-tool-demand-to-exceed-27-billion-
in-2015/1000535156/ (dostep: 21.08.2011).

Dane sprzedazowe
W 2009 roku kryzys w branzy metalowej byt dos¢ gleboki, niektérzy zanotowali
spadki sprzedazy rzedu 30-40%. W firmie XYZ byly podobne spadki, ale wdrozono



Analiza pogtebiona przedsiebiorstwa XYZ, zaktualizowanie misji, redefiniowanie strategii, przykfadowy BSC, strategie wzrostu i rozwoju + 269

plan antykryzysowy. Zawarto porozumienie ze zwigzkami zaktadowymi. Zmniej-
szono wymiar czasu pracy o 12,5%. Podobnie zostaly obnizone wynagrodzenia.

Po fali kryzysu w branzy metalowej w calym roku 2009 firma XYZ osiagata do-
datni wynik finansowy. Taki efekt przyniosty dzialania restrukturyzacyjne i rozwo-
jowe. W roku 2010 w poréwnaniu do 2009 wzrost sprzedazy krajowej wynidst tylko
2%. W roku 2011 firma nie odzyskala poziomu z 2008 roku, ktory byt rekordowy.
Natomiast we wrze$niu 2011 roku XYZ osiagneta rekordowa sprzedaz, najwigk-
sza od dwdch lat (w pazdzierniku réwniez bylta ona bardzo dobra). Rok ten byl ro-
kiem wzrostowym, wzrosty na sprzedazy krajowej wynosity 20%, czyli duzo w sto-
sunku do roku 2010. Za to w 2010 roku odnotowano niestychany wzrost na rynku
eksportowym - 0 45%. Udzial eksportu w sprzedazy firmy jest staly, zawsze wyno-
si od 22 do 25%. Jego dynamiczny wzrost w 2010 roku pozwolil firmie uchroni¢ si¢
przed stratg. Wyznacznik makroekonomiczny w postaci produkgiji stali sie ustabili-
zowal, chociaz optymizm byl nadal umiarkowany. W 2011 roku firma XYZ liczyta
na niecale 10% wzrostu. W 2013 roku branza metalowa na wtasnej skdrze doswiad-
czyla oznak spowolnienia gospodarczego. Kryzys dotknal przede wszystkim przed-
siebiorcéw dziatajacych na rynku polskim. Upadlo wielu producentéw czgsci, kon-
strukcji metalowych i komponentéw. Problemy mieli wytwoércy maszyn i urzadzen
wykorzystywanych w przemysle. Lepsza byla sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstw
eksportujacych swoje wyroby za granice (w tym firmy XYZ). Te firmy systematycz-
nie inwestowaly w rozwdj, zwigkszajac naklady na maszyny i urzadzenia.

W rankingu firm publikowanych przez Monitor Polski za 2010 rok firma XYZ
osiggnela przychody netto ze sprzedazy 18914 914,34 z1, a wynik netto 39719 194 z1.
Wskaznik ROA wyniést 1,9%, ROE 2,5%, ROS 2,1%, a DR 25,4%.

Kryzys w branzy

Firma w okresie kryzysowym postawita na przebudowe struktury organizacyjnej,
kladac przy tym nacisk na utrzymanie pozostalych stanowisk pracy. Nie chciano
traci¢ najcenniejszych zasobéw — umiejetnosci i zdolnosci tworczych. Elementem
wdrozenia planu antykryzysowego byly tez miedzy innymi dywersyfikacja produk-
towa idywersyfikacja rynkéw docelowych, otwarcie nowych kierunkéw ekspor-
towych, innowacje produktowe. Zostala tez umocniona struktura organizacyjna
w postaci doradztwa, wdrazajacego nowe produkty u klientow.

Czas kryzysu wykorzystany zostal na przekwalifikowanie czgsci kadry, na przy-
klad w celu pozyskania spawaczy. Wiadomo bylo, ze galaz konstrukeji stalowych
w Polsce nie podlegala tak mocno kryzysowi jak obrébka skrawaniem. Widziano
szanse na rozwdj konstrukeji spawanych, w zwigzku z czym cze$¢ pracownikow zo-
stala przeszkolona, wykorzystujac $rodki z powiatowego urzedu pracy. Ukonczyli
oni kurs i firma mogta wykonywa¢ pewne proste konstrukcje spawane.
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Klaster Innowacyjnych Technologii w Wytwarzaniu
Firma XYZ wraz z wiodacymi firmami polskiego rynku maszynowego bierze udzial
w projekcie Klaster Innowacyjnych Technologii w Wytwarzaniu.

Klaster Innowacyjnych Technologii w Wytwarzaniu, zwany w skrécie Kla-
strem Cinnomatech (Cluster of INNOvative MAnufacturing TECHnologies), zrze-
sza przedsiebiorstwa, z ktérych wiekszo$¢ ma siedziby na terenie Dolnego Slaska.
Sa to gtéwnie firmy z branzy obrébki metali, budowy maszyn i czesci maszyn oraz
produkeji narzedzi skrawajacych. W sklad klastra wchodza instytucje ustugowe
zbranzy edukacyjnej, badawczo-rozwojowej, finansowej, ustug informatycznych
i doradczych w obszarze projektowania proceséw technologicznych, doboru narze-
dzi oraz optymalnego zuzycia energii elektrycznej. Przedsigbiorstwa w klastrze re-
prezentuja w szczegoélnosci nastepujace branze: produkcja wyrobow, ustugi techno-
logiczne, dystrybucja, doradztwo przemystowe, edukacja, ustugi okotobiznesowe.

Konkurencja

Gléwni konkurenci firmy XYZ to: Dolfamex, Frenzar, Fanar, Sandvik, Johnson En-
terprises. Konkurencja na rynku polskim nie jest duza, natomiast na rynku $wiato-
wym jest zupelnie inaczej — konkurencja jest bardzo duza i to zaréwno w zakresie
produktow ,,z najwyzszej potki”, jak i tak zwanych §redniakéw. Giéwnym odbiorca
produktow przedsiebiorstwa XYZ jest rynek amerykanski, firma eksportuje swo-
je towary réwniez do panstw Unii Europejskiej. Ze wzgledu na wysoka konkuren-
cje firma musi dba¢ nie tylko o jako$¢ swoich produktéw, lecz takze o dostawcow
surowca. Kazdy z nich poddawany jest surowym ocenom i jedli ich towar spelnia
wymogi jako$ciowe jest uznawany za partnera firmy. Rowniez dostawcy z listy re-
zerwowej musza miec takie certyfikaty. Czesto zdarza sie, ze firma projektuje i pro-
dukuje krétkie serie narzedzi do przetestowania przez odbiorce, nastepnie wpro-
wadza zmiany sugerowane przez uzytkownika, z gdy produkt spelnia wszystkie
wymogi — wprowadza go do masowej produkcji. Zdarzajg si¢ rowniez przypadki,
gdy to sam klient przychodzi do firmy z konkretnym projektem badz narzedziem
do wykonania.

Social media

Firma XYZ istnieje aktualnie na dwdch serwisach spotecznosciowych: Facebooku
oraz YouTube. Oba profile s3 prowadzone w sposdb nieregularny oraz nie posiadaja
wlasnego stylu komunikacyjnego. Przy realizacji celéw, ktore s3 wymienione na po-
czatku raportu (tj. wzrost $wiadomosci marki oraz jej reputacji, wzmocnienie lo-
jalnosci klientéw, wiarygodno$ci oraz zaprezentowanie firmy jako przedsigbiorstwa
z tradycjami, skupiajacego si¢ na innowacyjnosci i jakosci oferowanych produktow)
nalezy zatrudnic¢ osobe, ktdra zajmie si¢ komunikacja w obszarze wirtualnym.
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Na poczatku warto skupi¢ si¢ na kwestiach strategicznych. Wazne, by zapozna¢
sie z dziatalno$cig konkurencji i wyznaczy¢ benchmarki dla dalszego dzialania (nie
jest konieczne, by byly one jedynie ze $cistej konkurencji firmy - holistyczne podej-
$cie do strategicznych zalozen moze pomdc przy wykreowaniu nowych standardow
w komunikacji z klientami).

Warto skupi¢ si¢ na wszelkich pozytywnych aspektach dziatalnosci firmy, takich
jak dbalos¢ o $srodowisko, sponsorowanie imprez regionalnych, branzowe spotkania
dla przedsigbiorcow w celu zaprezentowania nowych technologii czy tez zbiérki pie-
niezne na cele charytatywne. Biorac to wszystko pod uwage, osoba kierujaca dziata-
niami podejmowanymi w komunikacji online powinna utworzy¢ plan obejmujacy
regularne i spéjne komunikaty, ktére beda publicznie publikowane w sieci.

Social media to kolejne miejsce, w ktérym mozna poinformowac o zblizajacych
sie promocjach badz okazjonalnych ofertach dla klientéw. Dodatkowym elementem
majacym na celu pozyskanie nowych klientéw jest udzielanie sie na takich portalach
jak narzedzia.org oraz metale.org i publikowanie artykuléw dotyczacych produk-
tow oferowanych przez firm¢ XYZ. Artykuly powinny nawigzywac do tego, jakie
sg mozliwosci i korzysci z zakupu produktéw wlasnie tej firmy.

Ostatnim elementem istnienia w sieci internetowej jest reklama internetowa w for-
mie banneréw na stronach po$wieconych tematyce bliskiej z dziatalnoscig firmy. Ta-
kie dzialanie jest korzystne ze wzgledu na mozliwos¢ przeliczenia wskaznika ROI
i przeanalizowanie dalszych dzialan w tym aspekcie. Powyzsze dzialania firmy XYZ
w zakresie social medidéw sg relatywnie niskie budzetowo. Warto zaznaczy¢, ze firma
powinna przeznaczy¢ konkretng sume na te dzialania i po pierwszym pétroczu inten-
sywnej dzialalnosci przeanalizowac¢ ich efektywnos¢. Nalezy pamietac o tym, ze jest
to proces dlugookresowy, a zatem istnieje duze prawdopodobienstwo, iz pierwsze re-
zultaty tej inwestycji bedg widoczne po dluzszym czasie (np. po roku).

Cele i rodzaje strategii
Zasadniczym czynnikiem rozwojowym firmy, podnoszacym jej konkurencyjnosc,
jest umiejetno$¢ wprowadzenia i utrzymania w tym samym czasie elastycznosci ce-
nowej i jakosciowej (elastycznos¢ obejmuje réwniez proces obstugi klienta).

Umiejetno$¢ ta jest efektem zrownowazonej strategii przedsigbiorstwa, opieraja-
cej sie na wielu elementach. Jednak kluczowym elementem realizacji tej strategii jest
narzedzie zrownowazonej karty wynikow.

Przedsiebiorstwo realizuje strategie rozwoju i réznicowania obecnej oferty pro-
duktowej w ramach wyspecjalizowanej technologii obrébki metali.

Strategia zarzadzania wiedzg nie stanowi odrebnej polityki przedsiebiorstwa, ale
jest realizowana jako czes¢ ogolnej strategii przedsiebiorstwa w ramach metodyki
zréwnowazonej karty wynikow.
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Zgodnie z tym podejsciem, w firmie istnieja trzy podstawowe obszary wiedzy do-
tyczace:

1) relacji z klientami,

2) proceséw wewnetrznych firmy,

3) potencjatu organizacji do uczenia i rozwoju.

Obszary te analizowane sg w $cistym powiazaniu z przeptywami finansowymi.
Za proces zarzadzania wiedzg odpowiedzialny jest zarzad firmy oraz dzialy: badaw-
czo-rozwojowy izarzadzania kadrami. Szczegdlna role integrujaca w procesie za-
rzadzania wiedza odgrywa osoba na stanowisku pelnomocnika zarzadu ds. zarza-
dzania jako$cig i Srodowiskiem.

Powyzszy przypadek przedstawia hybrydowe strategie aczace klasyczne i wir-
tualne. Synergia dzialan off- i online wskazuje na realizacje wieloptaszczyznowych
strategii.

Realizowane strategie
Firma stosuje strategie przywodztwa kosztowego (zaklada osiaggniecie uprzywilejo-
wanej pozycji kosztowej w stosunku do konkurentéw i przyciagniecie klientéw niz-
szg ceng produktu, bez obnizenia jakosci wyrobu) oraz strategie parasolowa (sprze-
daz nowych produktéw pod dotychczasowg marka).
Posiada cztery cele strategiczne:
1) rozwdj kompetencji sprzedazowych, marketingowych i zarzadczych,
2) sprawny system obiegu i wymiany informacji dla kluczowych proceséw,
3) rozwdj systemow wsparcia decyzji na podstawie I'T i wiedzy biznesowej,
4) stworzenie kultury organizacji opartej na wartosciach firmy.
W ramach strategii zostaly takze okreslone poszczegélne inicjatywy:
1) rozwdj i dostosowanie potencjatu ekipy doradztwa technicznego do realizacji
celow sprzedazowych ,,Doradztwo 20127,
2) restrukturyzacja organizacji ,,Restrukturyzacja 20127,
3) podwyzszenie standardéw obstugi klienta ,,Klient 20127,
4) reengineering proceséw planowania i produkcji ,Produkcja 20127,
5) wprowadzenie programu podnoszenia kompetencji pracownikéw ,Wie-
dza 20127,
6) wprowadzenie rachunkowosci zarzadczej i systemu wsparcia decyzji przez IT
»Rachunkowos¢ 20127,
7) stworzenie nowego wizerunku marki XYZ ,Wizerunek 2012,
8) rozwdj systemu lojalnosciowego opartego na bezposrednim kontakcie z wy-
brang grupg dystrybutoréw ,,Lojalnos¢ 20127,
9) wprowadzenie nowoczesnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ,Ka-
dry 2012”,
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10) poprawa komunikacji i wspolpracy wewnatrz organizacji ,Komunikacja 20127,

11) wprowadzenie kodeksu wartosci XYZ i programu komunikacji strategii ,War-
to$c¢ 20127,

12) udzial w projekcie ,,Implant” wspoétfinansowanym ze $srodkéw Unii Europej-
skiej w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego z Programu
Operacyjnego Inteligentny Rozwdj,

13) udzial w projekcie ,,Innolot” wspoétfinansowanym ze $srodkéw Unii Europej-
skiej wramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego ,Dotacje
na innowacje. Badania technologii przyrostowych i proceséw hybrydyzacji ob-
rébki dla potrzeb rozwoju innowacyjnej produkeji lotniczej” wspdtfinansowa-
nym przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,

14) udziat w projekcie ,, Infrastruktura B+R dla przedsigbiorstw” - rok 2018.

Strategia czerwonego oceanu

Firma XYZ bez watpienia dziala na rynku, na ktérym funkcjonuje kilkadziesiat
firm o podobnym profilu. Za dodatkowa konkurencje mozna réwniez uzna¢ firmy
zajmujace si¢ handlem podobnymi produktami pochodzacymi z importu. Przewa-
ga XYZ na tle konkurencji moze polega¢ przede wszystkim na tym, zZe jej produkty
sa wysokiej jakosci, a ceny niewygérowane. Do najwigkszych konkurentéw mozna
zaliczy¢ firmy: Dolfamex, Freznar, Fanar, Fenes, Ortyl, Dabex, RO-MA, Falco, Faba,
Globus i wiele innych.

Analizujac otoczenie zewnetrzne firmy, a konkretnie jej konkurencje, bez watpie-
nia mozna stwierdzi¢, ze dziala ona na rynku okreslanym jako ,,czerwony ocean”.
W takim przypadku firma nieustannie bedzie musiala sciga¢ sie ze swoimi rywala-
mi o czolowa pozycje na rynku.

Strategie marketingowe

Strategie marketingowe to gléwnie zarzadzanie produktem (dywersyfikacja pozio-
ma i strategia innowacyjna), polityka cenowa, dystrybucja wspierana hurtownig na-
rzedzi, dziatem doradztwa technicznego idzialem uslug, komunikacja i badania
marketingowe, gléwnie wykorzystywane dzialania promocyjne na targach branzo-
wych oraz sponsoring na rzecz lokalnego spolfeczenstwa.

Strategia dywersyfikacji poziomej

W ramach dywersyfikacji produktowej wynikajacej z macierzy Ansoffa w przed-
siebiorstwie stosowana jest strategia dywersyfikacji poziomej, inaczej méwigc pro-
duktowej. Dywersyfikacja dzialalnosci jest jedna ze strategii stosowanych pod ka-
tem rozwoju organizacji inalezy ja rozpatrywa¢ wraz zinnymi mozliwo$ciami.
Polega ona na dostarczaniu przez firm¢ nowych lub zmodyfikowanych produktéw.
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Modyfikacja lub tworzenie produktéw opiera si¢ na innowacjach technologicznych
wprowadzanych stopniowo do procesu produkeji. Nowoczesne technologie charak-
teryzuja sie zazwyczaj zlozonoscig przyjetych rozwigzan. Wiaze sie to z ryzykiem
zwiekszenia kosztow, a takze opdznienia prac. Dywersyfikacja pozioma ma na celu
przede wszystkim zaspokajanie nowych lub podobnych potrzeb oraz dotychczaso-
wych potrzeb, lecz w zupelnie inny sposoéb.

Najkorzystniejsze dla firmy XYZbedzie wybranie strategii cze$ciowej dywersyfikacji
(por. rysunek 4.6). Wiaze si¢ to przede wszystkim z cigglym naptywem nowych pro-
duktéw oraz technologii, a przy rozszerzonym rynku daje bardzo wiele mozliwosci
rozwoju i przede wszystkim zwiekszenia zysku.

Penetracja rynku Rozwdj produktu

Rozwdj dziatu handlowego Wzbogacenie oferty o nowe ustugi
Nawiazywanie wspotpracy

z nowymi przedsiebiorstwami
Dziafanie na rzecz lokalnych srodowisk

Strategia

Rozwdj rynku Ansoffa Dywersyfikacja

Wchodzenie na nowe Nowe technologie w produkcji narzedzi

zagraniczne rynki
Wspotpraca z nowymi
partnerami zagranicznymi

Rysunek 4.6. Strategia Ansoffa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Strategia naczelnego kierownictwa - model M. Moszkowicza

Firma wykorzystuje strategie internacjonalizacji. Dziala na wielu rynkach, a naj-
wiekszy eksport jest na rynek amerykanski. Drugim rynkiem jest Unia Europejska.
Firma produkuje w Polsce i eksportuje produkty na rynki zagraniczne. Dziatalnos¢
taka nie jest obarczona duzym ryzykiem. Zazwyczaj internacjonalizacja jest konty-
nuacja strategii penetracji.

Strategie firmy XYZ mozna zaliczy¢ do etnocentrycznej strategii internacjonali-
zacji. Polega ona na tym, Ze internacjonalizacja przyjmuje forme¢ eksportu na wyse-
lekcjonowane rynki zagraniczne, ktore sa podobne do rynku krajowego. Strategia
ta pozwala na unikniecie komplikacji wynikajgcych z réznic kulturowych miedzy
rynkiem krajowym a docelowym rynkiem zagranicznym.
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Balance Scorecard

Firma XYZ ma $rednig pozycj¢ konkurencyjna, a branza, w ktorej dziata, jest atrak-
cyjna. Rekomendowang strategia dla firmy bedzie intensywne inwestowanie. Pomoc
finansowa sprawi, ze mozliwe bedzie osiagniecie przez firme pozycji lidera.

Warto podkresli¢, ze to wlasnie ze zintegrowanych metod portfelowych wynika-
ja integracje strategii. Zintegrowany model strategii buduje optymalny zwigzek za-
chodzacy miedzy nimi. Ponadto w wyniku tej spojnosci i w efekcie interfejsu otrzy-
mywany jest takze efekt synergii, bedacy rezultatem systemowego i zintegrowanego
podejscia do opracowywania i budowania strategii przedsigbiorstwa.

Po wykonaniu wielu analiz portfelowych na réznych poziomach i w réznych ob-
szarach wspolczesnego przedsiebiorstwa, a wiec po uzyskaniu réznych wskaznikow,
mozna uja¢ je w marketingowej zbilansowanej karcie wynikéw lub dodatkowo wy-
kona¢ odrebne zadania analityczne dotyczace na przyktad portfela marek.

Na pierwszym poziomie, czyli zarzadu, wyréznia sie wykorzystanie map strategii
(s3 one najczesciej opracowywane w firmach zagranicznych) i zmiany wskaznikow,
ktdre sg skupione w trzech grupach. Na drugim poziomie opracowywany jest Mar-
keting Performance Scorecard. Wedlug R. Krupskiego istnieja dwa poziomy - top
poziom strategiczny i poziom taktyczno-operacyjny??8. W Marketing Performance
Scorecard wykorzystywanych jest okolo szesnastu wskaznikéw w czterech perspek-
tywach, ktére moga by¢ uzywane nie tylko do planowania, ale tez do monitoringu
realizacji strategii (BSC Designer, scorecard trainings). Nalezy doda¢, iz opracowa-
nie tego wzorca MBS wykorzystuje oprogramowanie w programie Exel scorecard??°.
Autorka niniejszej pracy uwaza, iz moze by¢ takze wigcej wskaznikow - w zalez-
noséci od sytuacji danego przedsigbiorstwa, a takze od zarzadzania firmg portfe-
lowa. Te cztery perspektywy dzialan marketingowych to kolejno: market metrics
— wskazniki rynkowe, customer metrics — wskazniki dotyczace klienta, competiti-
veness metrics — wskazniki konkurencji, marketing profitability metrics — wskazni-
ki efektywnos$ci marketingu. Ten zakres wskaznikdw to obszar probleméw marke-
tingowych.

Na rysunku 4.7 przedstawiony zostal przykiad mapy celéw na podstawie Balan-
ce Scorecard. Na jego pierwszym poziomie jest perspektywa finansowa obejmuja-
ca zwigkszenie przychodéw ze sprzedazy, utrzymanie kosztéw operacyjnych, aby
osiggnac zakladang rentownosc netto sprzedazy. To ma spowodowac wiekszg atrak-
cyjno$¢ spotki dla akcjonariuszy, a staje si¢ to gtéwnym celem firmy. W perspekty-
wie finansowej przyjeto oznaczenia F1, F2, F3, F4.

298 R. Krupski, Zmiany w planowaniu strategiczny, [w:] E. Urbanowska-Sojkin (red.), Wybory strate-
giczne w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2011, s. 153.

299 BSC Designer, www.scorecardtrainings.com/Rusing-your-strategy-map.z htm (dostep: 16.05.2011).
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Rysunek 4.7. Mapa celéw opracowana na lata 2008-2012 — Marketing Balance Scorecard

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow firmy XYZ.

Drugi poziom to perspektywa klienta, w ktérej najistotniejszym elementem
sg cztery cele: od K1 do K4. K1 wchodzi w interakcje z celami F1 i F2. Cel K4 ,,zmie-
ni¢ postrzeganie i repozycjonowa¢ marke firmy” jest w interakcji z celem K3 ,,budo-
wac wizerunek lojalnego partnera i kompetentnego doradcy” oraz oddzialtuje na cel
K1 ,pozyskac i utrzymac klientéw strategicznych na rynku krajowym i na wybra-
nych rynkach zagranicznych”.

Poziom trzeci to perspektywa proceséw wewnetrznych, w ktorej jest wigcej celow
i sa one sprzg¢zone bardziej z perspektywa 4 — wiedzy i rozwoju.

Gléwnym celem staje si¢ tu W41 W5 — czyli zwigkszenie sprawnosci proceséw or-
ganizacyjnych i zarzadczych powigzane z celem z poziomu 1, czyli z F4 - przy utrzy-
maniu kosztéw operacyjnych na konkurencyjnym poziomie. Ponadto sg tu dwa
kierunki: osigganie sprawno$ci organizacyjnej dedykowanej sprzedazy wyrobow
niekatalogowych i produkcji specjalnej - W3 - powigzanej w sprzezeniu zwrotnym
ze zwigkszeniem skuteczno$ci w zakresie wprowadzania innowacji produktowych
spelniajacych potrzeby klientéw. Drugi kierunek to zwigkszenie sprawnosci sprze-
dazowej i efektywnosci doradztwa dla klientéw powigzane z poziomem drugim
z K2, K3, K4 oraz z poziomem czwartym, na ktérego wplyw maja R1iR2.

Poziom czwarty przedstawia punkt wyjscia, jakim jest stworzenie kultury orga-
nizacji opartej na okreslonych gtéwnych wartosciach firmy.



Analiza pogtebiona przedsiebiorstwa XYZ, zaktualizowanie misji, redefiniowanie strategii, przyktadowy BSC, strategie wzrostu i rozwoju « 277

Opracowanie Marketing Balance Scorecard daje mozliwo$¢ ptynniejszego przej-
$cia do dashboardéw stworzonych dla firmy (ukazanych w rozdziale pigtym, aczkol-
wiek nie obejmuje on wszystkich elementéw ze wzgledu na brak dostepu do danych),
poniewaz ujmuje cztery perspektywy dzialan — perspektywe wiedzy i rozwoju, pro-
cesOw wewnetrznych, klienta oraz finansows.

Poréwnanie firmy do branzy
Poréwnanie wynikéw finansowych firmy do wynikéw w branzy jest ujete w roz-
dziale pigtym.

Strategie finansowe

Wartos¢ aktywdéw trwatych w poszczegolnych latach od 2007 do 2011 wahala si¢
od okoto 9650000 zt do okolo 12500000 zt. Gwaltowny wzrost wartosci aktywow
trwatych nastapil na przetomie lat 2007/2008 (o okoto 2600000 zt) i byt to jedyny
wzrost wartosci aktywow. Po roku 2008 warto$¢ zaczela spada¢ — az do roku 2011.
Bylo to spowodowane (oraz w dalszym ciag jest) kryzysem gospodarczym i spowol-
nieniem §wiatowej gospodarki.

Wartosci niematerialne i prawne najwigkszy spadek osiagnely z roku 2008 na 2009
- wynioston 43 097,39 zt. Koszty zakonczonych pracrozwojowychspadlyo 38 384,85 zt,
a inne wartoéci niematerialne i prawne wzrosty w tych latach o 3984,19 z1.

Spadek wartosci rzeczowych aktywéw trwalych na przelomie lat 2010/2011 wy-
nidst 524 019,72 z1. Srodki trwale w tych latach spadly o 501 584,33 z1, a srodki trwa-
te wbudowie 022435,39 zl. Dlugoterminowe rozliczenia miedzyokresowe, kto-
re stanowily tylko aktywa z tytutu odroczonego podatku dochodowego, wzrosty
0 35178 zI na przetomie lat 2010/2011.

Wartos¢ aktywdéw obrotowych w ciggu pigciu lat (od 2007 do 2011 r.) praktycznie
nie ulegla zmianie. Natomiast w poszczegélnych latach zmieniala si¢. Najwigkszy
wzrost zanotowano na przetomie 2010/2011, kiedy to wzrosta az o 1384 169 zt, nato-
miast najwiekszy spadek byt po roku 2008, gdy ponownie dal si¢ we znaki kryzys go-
spodarczy. Warto$¢ aktywow obrotowych spadta wtedy o 1151386 zt i po roku 2009
réwniez spadla, lecz byla to juz mniejsza warto$¢.

Zapasy na przelomie lat 2010/2011 wzrosty o 1067048 zi. Materialy wzrosty
0413894,91 z1. Potprodukty i produkty w toku spadly o 60429,47 z1. Produkty go-
towe wzrosty 0 327034,95 zt. Towary wzrosty o 370866,01 zt. Zaliczki na dostawy
wzrosly o 15681,75 z1.

Naleznosci krotkoterminowe od pozostatych jednostek po roku 2010 wzrosty
0 405906,28 zt. Wartos¢ inwestycji krétkoterminowych z roku 2010 na 2011 spadtfa
az 0 129617,07 zI. Krotkoterminowe rozliczenia migdzyokresowe wzrosty natomiast
bardzo nieznacznie — o0 40 831,59 zl.
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Ponizej przedstawiono ogolng charakterystyke finansowg powstalg na podstawie
opracowania autorki niniejszej publikacji z 2013 roku300,

Wida¢ znaczny spadek koniunktury dla branzy w roku 2009, zapewne wywota-
ny falg kryzysu, ktéra dotarta wtedy do Polski i mocno odbita si¢ w branzy i firmie
na wszystkich aspektach finansowych. Trzeba przyja¢, ze polityka strategiczna za-
pewne musiata by¢ dobra, skoro rok 2010 notuje znaczne wzrosty we wszystkich ob-
szarach.

Jesli chodzi o przychody, to w 2006 roku miat miejsce duzy wolumen sprzeda-
zy (postepujacy w roku nastepnym), niewielki spadek wraz z rozpoczeciem kry-
zysu -0 1518000 zt. W roku 2009 roku nastapit znaczacy spadek sprzedazy
- 08161000 zf rok do roku. Do konca 2011 roku nie zréwnano wyniku na przy-
chodach do roku 2006 i to o prawie 5027000 zI. Znaczacy dla branzy byl rok 2010,
poniewaz zlikwidowano 63 podmioty. Ogélnie branza poradzita sobie dobrze, tak
samo jak firma. W roku 2007 przedsiebiorstwo XYZ zanotowalo wzrost przycho-
dow, w roku 2008 spadek, ale do poziomu z roku 2006. Nie byta to ogromna zmiana,
istotne jest jednak, ze rok 2009 odczuwalny byl dla firmy jako jednostki, poniewaz
w branzy przychéd spadt o 888000 zi, ale wzgledem roku 2007 spadt o 1886000 zt.
Ciekawe jest to, ze branza w roku 2011 zanotowata dwukrotny wzrost przychodu
(firma o0 1832000 zl), poniewaz narynku zostaly zlikwidowane podmioty stabe
i pozostali tylko silni ekonomicznie gracze o duzych udziatach. Firma zalozyla sku-
teczng strategie, ktora pozwolila jej przetrwac kryzys, i dzigki ktérej nastgpita zmia-
na struktury zarzadzania finansami uwzgledniajaca uzmiennianie kosztéw statych
w celu ich minimalizacji i przynoszenia wigkszych zyskéw. Poniewaz jednak byty
one i tak mniejsze ze wzgledu na kryzys, to nie odbilo si¢ to znaczaco na wielkosci
podatku (powinien utrzymac sie na jednakowym poziomie - rok do roku).

W przypadku zysku netto wysoki przychdd ze sprzedazy spowodowal wyso-
kie zyski (niskie koszty dzialalnosci) dla roku 2006. Nawet w najczulszym punk-
cie 2009 roku firma wykazala zyski, chociaz duzo nizsze rok do roku (spadek
01513835 mln zi). Branza odczuwala znaczacy spadek zyskow juz od 2008 roku
itooponad polowe rok doroku (2007-2008), a wzgledem roku 2009 spadek
0393526000 zl - byla to ogromna strata. Duzy wzrost mial miejsce w roku 2011
- réwniez za sprawg znacznej eliminacji podmiotéw z rynku. Zysk wzrdst wtedy po-
nad dwukrotnie wzgledem roku 2006. Warto wspomnie¢ o hipotezie stale oczysz-
czajacego si¢ rynku - firma, pod wzgledem osiagnietego zysku w branzy, wybila sie
na czoldwke w branzy w roku 2011.

Marza zysku netto ksztaltowata si¢ na poziomach: 2006 rok = 86%, 2007 = 66%,
2008 = 63%, 2009 = 0,4%, 2010 = 2,1%, 2011 = 4,4%. Pokazuje to, jak wielka role

300 G. Golik-Gérecka, Elementy platformy strategii marketingowo-finansowej, ,Zeszyty Naukowe
SGGW w Warszawie”, Warszawa 2013.
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odegral kryzys w dziatalnosci firmy. Poczatkowy okres — do 2007 roku — wskazy-
wal na skuteczne pozycjonowanie strategii cenowych firmy, ale zauwazalny spadek
0 20 punktéw procentowych sugerowal inwestorom przyszte klopoty ekonomicz-
ne, co wida¢ w nastepnych latach, poniewaz marza wynosita od 0,4% w 2009 roku
do 4,4% w2011 roku. Kolejne wzrosty na marzy potwierdzajg wczesniejsza teze
o stusznodci strategii.

Znaczacy spadek dynamiki przychodéw firmy nastgpit w 2009 roku (o 26 380 jed-
nostek) dla przychodéw firmy z lat 2006-2009. Poprawa miata miejsce w roku 2010.
Wida¢ ,odbicie si¢” firmy i powr6t do dobrej sytuacji ekonomicznej. Dynamika
przychodéw dla branzy na przestrzeni lat 2006-2008 spadtfa o 12171 jednostek i po-
glebila si¢ 0 4340 jednostek w roku nastepnym. Lata 2010 i 2011 odnotowuja znacza-
c3 poprawe — wzrost o 26 375 jednostek.

Tabela 4.12. Zestawienie wspotczesnych strategii oraz wskaznikéw marketingowych i finansowych
firmy XYZ

Strategia Opis Wskazniki

Strategia dywersyfikagji wirtualnej rynku

Na stronie przedsiebiorstwa mozna
zobaczy( katalog produktéw oraz uzyskac
informacje na ich temat. Na stronie mozna
zhozy¢ zambwienie przez e-maila, a takze
reklamagje.

Wskaznik liczby odwiedzin strony
internetowej

Wskaznik innowacyjnosci
Wskaznik udziatu na rynku
Wskaznik lojalnosci klientow

Strategia przywddztwa kosztowego

Firma zaktada osiggniecie
uprzywilejowanej pozycji kosztowej

w stosunku do konkurentéw

i przyciagniecie klientéw nizsza ceng
produktu, bez obnizenia jakosci wyrobu.

Nizsze ceny

Strategia rozwoju produktu

Utworzenie nowych produktow na tych
samych segmentach.

Strategia czerwonego oceanu

Tworzenie produktéw lepszych
od konkurengji, jednak za nizsza cene.

Sprzedaz w nowych segmentach

Dywersyfikacja pozioma

Zaspokajanie nowych lub podobnych
potrzeb oraz dotychczasowych potrzeh,
lecz w zupetnie inny spos6b.

Nizsze ceny

Strategia penetradji rynku

Wzmocnienie pozydji na dotychczasowym
rynku oraz zwiekszeniu sprzedazy
dotychczasowego produktu.

Strategia rozwoju rynku

Wprowadzenie dotychczasowych
produktéw na nowe rynki.

Wzrost sprzedazy na dotychczasowym
rynku

Strategia internacjonalizacji

Firma dziata na wielu rynkach, stosuje
eksport do krajéw, ktére sa podobne
do Polski.

Sprzedaz na nowym rynku

Zrodto: opracowanie wiasne.
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ROE w kolejnych latach przyjmowalo nastepujace wartosci w poréwnaniu
do branzy: 2006 rok = wigkszy zwrot niz w branzy (o 0,8%); 2007= spadek wzgle-
dem poprzedniego roku, i wzgledem branzy (o 1,6%); 2008 = spadek rok do roku dla
firmy, ale lepszy poziom niz branza (o 2,6%); 2009 = znaczacy spadek rok do roku
dla firmy (o0 9,8%, dla branzy wigkszy niz 2,7%), poprawa w latach nast¢pnych: 2010
- 2,1%, ale mniej od branzy o 5,9%; 2011 - znowu spadek dla firmy: 19,5%, wzgle-
dem branzy stabiej 0 9,1%.

Takie wahania moga wskazywac na niski poziom zwrotu z zainwestowanego ka-
pitalu i niewielkie przelozenie na zysk niesiony kazdg zlotéwka z kapitatu.

ROI'w kolejnych latach przyjmowalo nastepujace warto$ciw poréwnaniu do bran-
zy: 2006 = duzy zwrot z inwestycji (o 4,6% lepiej niz w branzy); 2007 = w branzy sta-
bilnie i firma lepiej o 1,1%; dla firmy rok do roku spada o 3,4%; 2008 = dla firmy rok
do roku spada o 1,6%, branza traci dramatycznie 4,5%; firma lepiej od branzy o 4%;
2009 = dramatyczny spadek dla firmy o 5,9%, ale przynajmniej jest ,na plusie”,
branza wychodzi ,na minus”; 2010-2011 - firma i branza rosna, ale branza przesci-
ga firme¢ dopiero w 2011 roku.

Rosnacy lepszy wynik firmy wzgledem poziomu w branzy moze §wiadczy¢ o do-
brych celach inwestycyjnych i zyskach, jakie przynoszg. Jednak w okresie zlej ko-
niunktury wyniki nie sg wysokie, firma ma dobry plan strategiczny i gdyby byl
to okres dobrej koniunktury, mogtaby liczy¢ na duze zyski - dzieki takim celom
i strategii przetrwala okres kryzysu.

Reasumujac powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze firma dobrze realizowata swojg stra-
tegie finansowa. Kryzys byl bardzo dotkliwy dla branzy, ktéra notowala spadki ren-
townosci przychodéw dynamiki zyskow. Wiele nietrafionych inwestycji mogto by¢
przyczyna upadku jednej trzeciej firm z tego sektora. Dalsze dane dotyczace dzia-
talnosci firmy ujete sa w dashboardzie tego przedsigbiorstwa w rozdziale pigtym.

Z tabeli 4.12 wynika zakres realizowanych strategii oraz wskaznikéw marketin-
gowo-finansowych. Sa to wskazniki dotyczace liczby odwiedzin strony interneto-
wej, lojalnosci klientéw, sprzedazy na nowych rynkach oraz sprzedazy w nowych
kanatach (hurtownie). W tym studium przypadku ujeto réowniez Balance Score-
card — mape celow pozwalajaca zweryfikowac ich realizacje po 2012 roku, a ponadto
plynnie przejs¢ do analiz przeprowadzanych w dashboardzie, poniewaz zawiera tak
zwany nakazowy format.



5. Metoda dashboardu jako odzwierciedlenie
szczegotowych interfejsow MFTI

w przedsiebiorstwie. Préba budowy
praktycznych dashboardéw - ujeé
menedzerskich i analitycznych

Jak wiele rzeczy wydaje sig niemozliwe,
dopéki nie stanie sig faktem.

Pliniusz Starszy

Wprowadzenie

Praktyczne podejscie do marketingu analitycznego najbardziej uwidacznia si¢
w pulpitach nawigacyjnych - dashboardach. Swiadczy to o tym, iz technologie pro-
wadzg rowniez do szybkiego rozwoju marketingu, wrecz determinuja jego rozwoj,
rozne typy jego relacji i interakcji. Pozwalajg takze stosowa¢ nowe wskazniki mar-
ketingowe w czasie rzeczywistym. Dashboard odzwierciedla réwniez szczegolowe
interfejsy MFTI (marketingowo-finansowo-technologiczne) w przedsigbiorstwie.
Wobec tego w rozdziale tym podjeta bedzie proba budowy praktycznych uje¢ mene-
dzerskich i analitycznych. Nalezy jednak przytoczy¢ kilka istotnych poczatkowych
informacji: historii oraz powigzan z Balanced Scorecards. Tematyce tej poswigcane
byly wczesniejsze artykuly autorki niniejszej publikacji, niemniej jednak koniecz-
ne jest przytoczenie bazowych informacji dotyczacych tresci, elementéw tworzenia
i funkcji dashboardu.

5.1. Pojecia, koncepcja i istota dashboardu

Dashboardy to pulpity nawigacyjne czesto zawierajace kluczowe wskazniki sku-
tecznos$ci (KPI), odnoszace si¢ do konkretnego celu lub procesu biznesowego (np.
sprzedaz, marketing, zasoby ludzkie czy produkcja). W innej terminologii ,deska
rozdzielcza” to kolejna nazwa raportu o postepach lub raportu. Czgsto ,,deska roz-
dzielcza” jest wyswietlana na stronie internetowej, ktora jest polaczona z baza da-
nych iumozliwia regularne aktualizowanie raportu. ,Deska rozdzielcza” moze
na przyklad zawiera¢ dane zwigzane z wydajnoscia, takie jak liczba wyprodukowa-
nych czesci lub liczba nieudanych inspekcji jakosci na godzine. Podobnie dashbo-
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ard zasobow ludzkich moze zawiera¢ dane zwiazane z rekrutacja, utrzymaniem
i skladem personelu, na przyklad liczbe otwartych pozycji, $rednie dni lub koszt
na rekrutacj¢. Terminowa tablica rozdzielcza pochodzi z pulpitu nawigacyjnego sa-
mochodu, w ktérym kierowcy monitorujg najwazniejsze funkcje za pomocg zesta-
wu wskaznikow.

Pomyst cyfrowych ,desek rozdzielczych” powstal przy badaniu systeméw
wspomagania decyzji w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku. Poprzedniki
nowoczesnej ,deski rozdzielczej” dla firmy zostaly po raz pierwszy opracowa-
ne w latach osiemdziesigtych w formie systeméw informacyjno-wykonawczych.
Ze wzgledu na problemy zwigzane przede wszystkim z od$wiezaniem i obstu-
ga danych wkroétce okazalo sig, Ze podejscie to nie jest praktyczne, poniewaz in-
formacje byly czesto niekompletne, niewiarygodne i rozproszone w zbyt wielu
réznych zrédtach. W zwigzku z tym systemy te zostaty ,,zahibernowane” do lat
dziewigédziesiatych, kiedy wzrosto tempo przeptywu informacji wraz z prze-
twarzaniem analitycznym online (OLAP), ktdére pozwolilo dziata¢ odpowiednio
na ,deski rozdzielcze”. Mimo dostepnosci technologii umozliwiajacych uzycie
»deski rozdzielczej” nie staly one si¢ popularne. Nastgpilo to wraz z rozwojem
kluczowych wskaznikéw wydajnosci (KPI) oraz wprowadzeniem przez R.S. Ka-
plana i D.P. Nortona Balanced Scorecard. Pod koniec lat dziewiecdziesigtych
firma Microsoft promowata koncepcje zwang cyfrowym ukladem nerwowym,
a cyfrowe ,deski rozdzielcze” zostaly opisane jako jeden z jej elementdw. Dzisiaj
korzystanie z ,desek rozdzielczych” stanowi istotng cze$¢ zarzadzania wydajnos-
cig biznesowa (BPM).

Balanced Scorecards i dashboardy zostaly polaczone tak, jakby byty wymienne.
Wyswietlaja one krytyczne informacje, réznica jednak tkwi w formacie: tablice wy-
nikéw moga pokazywac jako$¢ operacji, podczas gdy deski rozdzielcze ukazuja wy-
liczony kierunek. Zréwnowazona tabela wynikéw zawiera tak zwany nakazowy for-
mat. Zawsze powinien on zawierac:

1) perspektywy - grupy wysokiego szczebla strategicznego,

2) cele - zwroty terminologiczne zaczerpnigte z planu strategicznego,

3) $rodki - zwane réwniez metrycznymi lub kluczowymi wskaznikami wydajno-

éci (KPI),

4) wskazniki §wietlne — czerwone, Z6lte lub zielone symbole pozwalajace na szyb-

kie sprawdzenie dzialania $rodka.

Kazda z tych sekcji zapewnia, ze Balanced Scorecard zasadniczo taczy sie z fir-
mowymi krytycznymi potrzebami strategicznymi. Dashboardy sa swobodniej zde-
finiowane. Pulpity nawigacyjne to zazwyczaj seria grafik, wykreséw i innych wskaz-
nikéw wizualnych, ktére mozna monitorowa¢ i interpretowa¢. Nawet jesli istnieje
strategiczne powigzanie, na ,desce rozdzielczej” nie mozna go zauwazy¢, ponie-
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waz cele zazwyczaj nie sg obecne na ,,desce rozdzielczej”. Jednak ,,deski rozdzielcze”
mozna dostosowac, aby powiazaé wykresy z celami strategicznymi30l.

Pulpity cyfrowe mozna uklada¢ w celu sledzenia przeptywéw zwigzanych z pro-
cesami biznesowymi, ktére monitoruja. Graficznie uzytkownicy moga widzie¢ pro-
cesy wysokiego szczebla, a nastgpnie przeanalizowa¢ dane z niskiego poziomu. Ten
poziom szczegdlowosci jest czesto umieszczony gleboko w przedsigbiorstwie kor-
poracyjnym i niedostepny dla kierownictwa wyzszego szczebla. Obecnie na rynku
dominujg trzy gléwne typy cyfrowych ,desek rozdzielczych™ niezalezne aplikacje,
aplikacje internetowe i aplikacje stacjonarne, znane takze jako widzety komputeréw
stacjonarnych. Te ostatnie s3 obstugiwane przez silnik widgetow.

Specjalistyczne pulpity nawigacyjne moga sledzi¢ wszystkie funkcje korporacyjne.
Przyklady obejmuja zasoby ludzkie, rekrutacje, sprzedaz, operacje, bezpieczenstwo,
technologie informacyjna, zarzadzanie projektami, zarzadzanie relacjami z klien-
tami i wiele innych ,,desek rozdzielczych” oddzialéw. W mniejszych organizacjach,
takich jak start-upy, kompaktowa tablica wskaznikéw startowych moze $ledzi¢
wazne dzialania w wielu dziedzinach, poczawszy od mediéw spolecznosciowych,
a skonczywszy na sprzedazy. Projekty dashboardéw cyfrowych obejmuja jednostki
biznesowe jako ,,kierowce” i dzial technologii informacyjnych jako ,,enabler”. Sukces
projektow cyfrowej ,deski rozdzielczej” czesto zalezy od wskaznikéw wybranych
do monitorowania. Kluczowe wskazniki skutecznosci, wywazone karty wynikéw
i dane o osiggach sprzedazy to niektore z tresci odpowiednich na ,desce rozdziel-
czej” firmy.

Dashboard jest waznym elementem zarzadzania wynikami. Poprawnie skonstru-
owany, demonstruje dostosowanie wydatkéw marketingowych do antycypowanych
rezultatéw. Ponadto pozwala organizacji okresli¢, czy jest ona na wlasciwej drodze
prowadzacej do wzrostu popytu na produkty, poprawionej retencji klientéw czy
zwiekszonych udziatéw w rynku302. Kokpit, konsola, korporacyjna ,,deska rozdziel-
cza’, tablica przyrzgdow czy tez tytulowy dashboard — to rézne nazwy innowacyjne-
go instrumentu wspomagania proceséw zarzadzania przedsiebiorstwem, opartego
na jego wewnetrznym systemie informacyjnym i bazie danych.

Wybdr nazwy kokpit nie jest przypadkowy. Daje on zarzadzajacym firmg ten sam
typ informacji, jaki deska rozdzielcza samochodu daje kierowcy. Dla kierowcy ce-
lem jest osiggniecie wybranego miasta w wyznaczonym czasie, kierunek i cel roz-
woju przedsigbiorstwa okresla zas jego wizja. Dostepne zasoby to w przypadku kie-
rowcy samochdd i paliwo, a przypadku firmy jej ludzie oraz aktywa. Aby dotrzeé

301 https://en.wikipedia.org/wiki/Dashboard_(business) (dostep: 30.09.2013).
302 L. Patterson, How to Create an Actionable Marketing Dashboard (and Why You Need One),
»Marketing Profs”, 2.03.2012, http://www.marketingprofs.com/articles/2012/7237/how-to-create-an-
-actionable-marketing-dashboard-and-why-you-need-one (dostep: 6.07.2013).
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do wybranego celu, nie wystarczy tylko obserwowanie wskaznika szybkosci oraz
przejechanych kilometréw, trzeba tez zwraca¢ uwage na caly zestaw innych wskaz-
nikow. W firmie tez tak nalezy postepowac. Same kokpity, rozpisane nawet dla kaz-
dego pracownika, nie wystarczylyby, aby okresli¢, czy firma rzeczywiscie realizuje
zalozone plany. Kolejnym bardzo waznym elementem budowy kokpitéw jest okre-
$lenie celéw (pozadanych przedzialéw wartosci) dla kazdego z istniejacych mierni-
koéw. Ustalenie celéw nie moze by¢ oderwane od planowania finansowego ze wzgle-
du na ograniczenia dostgpnych zasoboéw. W zwiazku z tym firma powinna skupi¢
sie tylko na wybranych inicjatywach. Z drugiej strony jedynie ambitne cele moga
stanowi¢ wyzwanie dla organizacji oraz zespotu zarzadzajacego i rzeczywiscie przy-
czyni¢ si¢ do rozwoju firmy w planowanym kierunku.

Dashboard, w celu syntezy i ulatwienia interpretaciji, przedstawia istotne mierniki we-
wnetrzne i zewnetrzne w przystepny i atrakcyjny sposob i — co najwazniejsze — w czasie
rzeczywistym303. Najwazniejsze korzysci wigzace si¢ z tym rozwigzaniem to:

1) przyspieszenie procesu decyzyjnego w przedsiebiorstwie iobnizenie jego

kosztow,

2) obrazowe i aktualne spojrzenie na sytuacje, w jakiej znajduje si¢ firma, wyni-

kajace z cigglego monitoringu,

3) sledzenie efektéw okreslonych dziatan marketingowych, pozwalajace na unik-

niecie tak zwanej krétkowzrocznosci marketingowej,

4) udroznienie komunikacji na osi centrum decyzyjne-dzial marketingu,

5) wzrost roli marketingu w skali calego przedsiebiorstwa i jego dzialalnosci.

Menedzerska tablica przyrzadéw oferuje informacje odnoszace si¢ do kluczo-
wych obszaréw systemow biznesowych, sygnalizujac klopoty, zanim problem w pet-
ni sie yjawni.

W procesie sprzedazy wiekszo$¢ menedzeréw odkrywa na koniec kwartatu lub
roku, iz cele sprzedazy nie zostaly zrealizowane. Gdyby jednak korzystali z dash-
boardu do monitorowania kluczowych determinant w procesie sprzedazy, wiedzie-
liby, jaka jest efektywnos$¢ od poczatku. Wéwczas mozna by przedsiewzia¢ odpo-
wiednie dzialania.

Prywatne przedsiebiorstwa zawsze skupiajg si¢ na procentowym wzroscie planéw
sprzedazy. Niestety, nigdy nie podaja szczegdétow, w jaki sposdb planujg go osiagnac.
Czesto prowadzi to do niewykonania zamierzonego planu, a o stopniu odchylenia
od celu kierownictwo dowiaduje si¢ wraz z koricem okresu3%4. Ten system tworzenia
i dostarczania informacji jest przestarzaly i bardzo ryzykowny.

303 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, s. 128.
304 M. Celli, What Every CEO Dashboard Should Be Tracking, ,Marketing Profs”, 1.05.2007, http:/

www.marketingprofs.com/7/ceo-dashboards-visual-reports-help-sales-performance-celli.asp (dostep:
18.08.2013).
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5.2. Architektura i cele, tresci dashboardu

W artykule autorki niniejszej publikacji z 2013 roku ujeto tematyke pigciu krokow
tworzenia dashboardéw305. Sg to:

1) dostosowanie marketingu do wynikéw biznesowych - jezeli firma nie wie, ja-
kie wskazniki bedg jej potrzebne, to musi zda¢ sobie sprawe, iz wyniki, ktére
ma obserwowac, to co$ wiecej niz same liczby; ma zrozumie¢, ze efekty, ktére
chce osiggnaé wiaza si¢ z obecnymi lub przysztymi klientami, do ktérych na-
lezy trafi¢; powinna wiedzie¢, ilu z nich ma dokona¢ zakupu oraz jaki produkt/
usluge powinni naby¢; firma moze zatem wykorzysta¢ proces mapowania lub
inny, ktéry wyjasni zwiazki miedzy programami marketingowymi a wynika-
mi firmy;

2) wybdr wlasnych miernikéw - organizacje maja zwykle mierniki z nastepuja-
cych kategorii: klienci (pozyskanie, retencja, wartoé¢), produkty (innowacja,
cena, marza), pozycjonowanie (udziat w rynku, preferencja marki) oraz finan-
se (budzet, zwrot z inwestycji);

3) stworzenie fancuchéw danych miedzy dziatalnoscig marketingowa a wynika-
mi firmy - lancuchy danych pomagaja pokazac polaczenie miedzy dziatania-
mi marketingowymi (np. kampania mailowa z wezwaniem do akcji), celami
marketingowymi i wynikami przedsigbiorstwa oraz zalozenia dotyczace tych
trzech czynnikéw;

4) pozyskanie danych - pomiary wymagaja danych; przedsigbiorstwo ma wie-
dzie¢, jakie dane sg juz zgromadzone, a jakich jeszcze brakuje;

5) sprawdzenie i przeglad — nalezy stworzy¢ wersje alfa dashboardu, aby przete-
stowa¢ dane oraz procesy; w momencie gdy ta wersja bedzie gotowa, mozna
zdecydowac, jakie zmiany (jesli jakie$) sa potrzebne i nalezy je wprowadzié;
wowczas uzyskamy wersje beta dashboardu; w koncu nalezy stworzy¢ projekt
pilotazowy, po ktérym mozna go wdrozy¢ - zacza¢ realizowad; wowczas ko-
nieczne jest przeanalizowanie i okreslenie sposobu zautomatyzowania rapor-
towania.

Tematowi tworzenia dashboardéw poswiecit rowniez uwage Kotler, wskazujac
na dwa bazowe elementy w ich tworzeniu. Wsadem do tablic moga by¢ dwie najwaz-
niejsze, oparte na obserwacji rynku ,karty wynikow”, ktére sg zestawem miernikow
i dostarczaja wezesnych sygnalow ostrzegawczych.

Na karcie wynikéw odnotowuje sig, jak firma radzi sobie z roku na rok z mierni-
kami warto$ci waznymi dla klienta (np. przeci¢tna opinia o produkcie w poréwna-

305 G. Golik-Gérecka, Dashboard — Concept and application in the measurement of marketing effect-
iveness, ,Information Systems in Management” 2013, vol. 2, no. 2, za: L. Patterson, How to Create
an Actionable Marketing Dashboard. ..
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niu z produktem gléwnego konkurenta). Kierownictwo powinno wyznaczy¢ warto-
$ci docelowe dla kazdego wskaznika i podejmowac dziatania, gdy osiagane wyniki
beda negatywnie odbiegac¢ od zalozen.

Z punktu widzenia interesariusza karta wynikow pozwala monitorowa¢ zadowo-
lenie réznych grup, ktérych zasadnicze interesy sa zalezne od wynikéw firmy lub
na nie wptywaja. Sa to dystrybutorzy, dostawcy, banki, pracownicy, detalisci oraz
akcjonariusze. Zarzad spétki powinien podja¢ odpowiednie kroki, gdy przynajmnie;j
jedna z tych grup zacznie odnotowywac znaczacy wzrost niezadowolenia30.

Trzecie podejécie, prezentowane przez P. LaPointe’a, przedstawia czesci, ktore
wedlug niego powinny by¢ uwzglednione przy tworzeniu dashboardow:

1) cele biznesowe — punkt wyjscia; sa to cele firmy przettumaczone na potrzeby
marketingu; wszystkie idee i inicjatywy powinny by¢ filtrowane przez pryzmat
tych celow;

2) poczatkowe ROI i alokacja zasobow — wazng cze¢scig dashboardu jest mierzenie
przyrostowego przeplywu pieni¢znego generowanego przez programy mar-
ketingowe w najblizszym okresie; w dodatku dashboard jest §wietnym narze-
dziem do mierzenia efektywno$ci alokacji zasobéw w walucie, w sztukach lub
obu wersjach;

3) ewolucja wartosci marki i klienta — tak samo wazna dla krétkoterminowych
rezultatow jest dlugoterminowa ewolucja aktywéw firmy powierzonych mar-
ketingowi — zazwyczaj zawieraja one wartos¢ marki oraz relacje z klientami

4) umiejetnosci — dobry dashboard $ledzi umiejetnosci i kompetencje ,,druzyny
marketingowej” w zestawieniu z przejrzystymi celami;

5) proces — dashboard dostarcza takze wgladu w wykonanie najwazniejszych pro-
cesOw biznesowych, potrzebnych, aby przekaza¢ proponowang wartos¢ dla
klienta;

6) narzedzia — udany dashboard jest mniej metryka, a bardziej czynnikiem umoz-
liwiajacym ciggle unowocze$nianie i ulepszanie narzedzi, aby uzyskac lepszy
wglad i obnizy¢ wysitek w produkowanie i rozpowszechnianie go;

7) wglad diagnostyczny - dashboard musi ptynnie przechodzi¢ od ,co si¢ dzieje?”
do ,,dlaczego si¢ dzieje?”, dostarczajac wglad w to, dlaczego poczatkowe ocze-
kiwania byly niestuszne, aby wesprze¢ proces ustalania oczekiwan i prognoz
na przyszto$é;

8) wartos¢ przewidujaca - réznicg miedzy pomocnym a tak naprawde efektyw-
nym dashboardem jest stopien, do jakiego wykorzystuje on wglad diagno-
styczny, zeby przewidywaé, co prawdopodobnie moze si¢ wydarzy¢é w przy-
sztych momentach krytycznych;

306 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, s. 128.
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9) skuteczno$¢ i efektywnos$¢ - celem koncowym jest poprawa skutecznosci
i efektywnodci inwestycji marketingowych, tym samym podniesienie wartos$ci
ROI'i NPV dla firmy3%7.

Szczegolowy konstrukeje przedstawia takze Kotler, cytujac LaPointe’a, ktdry sto-
suje cztery ,,$ciezki“ uzywane dzi$§ przez marketingowcow. Przedstawione w autor-
skim artykule Dashboard - concept and application...308 §ciezki to kolejno: $ciezka
miernikéw konsumenckich, $ciezka miernikéw jednostkowych, $ciezka miernikow
finansowych oraz $ciezka miernikéw marki.

Jak wczesniej wspomniano, kazdy dashboard powinien by¢ tak unikalny, jak
organizacja, ktorej stuzy. Niezaleznie od fizycznej formy, jaka przyjmuje, celem
dashboardu jest zwigzte i przejrzyste raportowanie proceséw w odniesieniu do zde-
finiowanych celéw biznesowych. Efektywny dashboard jest ,zywy”. Adaptuje si¢
i zmienia z organizacja, gdy zadania si¢ krystalizuja i sg redefiniowane, czego przy-
czyng s3 powstalte zwiazki miedzy miernikami.

Kazdy dashboard ma dwa podstawowe cele: wnikliwos¢ (wglad) diagnostyczny
i prorocze prognozowanie - ze specjalnym naciskiem na to ostatnie. Niektére mier-
niki dashboardu s3 diagnostyczne, obserwuja, co sie stalo i starajg si¢ rozeznac dla-
czego. Najwazniejsze mierniki, na ktérych nalezy si¢ opieraé, sg predykcyjne, uzy-
waja doswiadczen diagnostycznych do prognozowania przysztych wynikéw przy
réznych zatozeniach dotyczacych okolicznosci i alokacji zasobow.

Dashboard marketingowy tworzy droge dla danej jednostki i wszystkich ludzi
nad i pod nig w hierarchii organizacyjnej. Pozwala w szybki sposéb zobaczy¢, w ja-
kim tempie wszystko dziala, tworzac solidng podstawe do nauki. Rysunek 5.1 poka-
zuje $ciezke rozwoju dashboardu marketingu.

Jak juz wspomniano, istnieja dwa podstawowe cele kazdego dashboardu - diag-
noza i przewidywanie. Niektére miary dashboardu s3 diagnostyczne, skupiajg si¢
na tym, co si¢ stalo i starajg sie dociec dlaczego. Najwazniejsze miary, te na ktorych
mozna polega¢, to miary przewidujace, uzywajace doswiadczenia diagnostycznego,
zeby dostrzec przyszle rezultaty w réznych sytuacjach, pod réznymi zatozeniami,
w réznych okolicznosciach i przy réznych zasobach.

W przekonaniu LaPointe’a dashboard przedstawia wnioski ptynace ze wszyst-
kich $ciezek w taki sposéb, iz mozna dostrzec delikatne powigzania miedzy nimi.
Dobrze skonstruowana tablica przyrzagdéw powinna mie¢ zakltadki, ktore beda gru-
powaly rézne ,,rodziny” miernikéw, utozonych wedtug produktéw, marek, doswiad-
czenia, kanaléw dystrybucji czy czynnikéw makrootoczenia30°.

307 Opracowanie wlasne na podstawie: P. LaPointe, Marketing by the Dashboard..., s. 28.
308 G. Golik-Goérecka, Dashboard - concept and application..., s. 125-135.
309 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, s. 129-130, za: P. LaPointe, Marketing by the Dashboard...
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1. Cele biznesowe

'
( Marketing Dashboard ]
1 2. Poczatkowy ROI 3. Ewolucja aktywow l
oraz alokacja zasobéw | markiiklienta
7.Wnikniecie U J 8. Przewidywana
diagnostyczne [ ) wartos¢
4. Umiejetnosci 5. Proces 6. Narzedzia

( 9. Efektywnos¢ i skutecznos¢ }

Rysunek 5.1. Tres¢ dashboardu marketingowego

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie G. Golik-Gérecka, Dashboard — concept and application. .., za: P. LaPointe,
Marketing by the Dashboard. .., s. 27.

Raportowanie pomiaréw idashboardowa karta wynikéw obejmuja trzy
poziomy:

1) strategiczny — monitoruje wykonywalno$¢ celéow w poréwnaniu do rezultatéw,

2) operacyjny — umozliwia kierujagcym marketingiem w firmie sprawdzanie wy-

dajnosci, wpltywu, efektywnosci i skutecznosci organizacji,

3) taktyczny — monitoruje i mierzy wydajno$¢ na réznych poziomach: funkcjo-

nalnym, wydzialowym, programu indywidualnego, procesowym.

Dashboard marketingowy jest czyms$ wiecej niz tylko sposobem na mierzenie
skutecznosci wydatkéw marketingowych. Jest narzedziem postrzegania, struktu-
ryzacji i monitoringu kazdego poziomu zmiany w organizacji, jakie powinno by¢
w kazdej firmie o orientacji marketingowej. Patrzac na dashboard bardzo szeroko,
mozna uzy¢ procesu rozwojowego, aby przejrzyscie przedstawi¢ obecne i przyszte
zadania marketingu w firmie, luki miedzy nimi oraz kamienie milowe potrzebne,
by je ,zalata¢”. Dashboard moze sta¢ si¢ czyms$ wigcej niz tylko wiodacym wskaz-
nikiem sukcesu finansowego i strategicznego. Moze by¢ ,,znakiem drogowym” dla
organizowania skutecznego przywddztwa imodelem postepowania dla innych
w firmie — wskazéwkami do promowania wspotpracy miedzy dzialami i uzyska-
nia wyzszego poziom efektywnosci. Wszystko to z pewnoscig sprawi, ze wydatki
na marketing przyniosa nieporéwnywalnie wyzsze zyski.

W autorskim artykule Dashboard - concept and application... wskazano za Pat
LaPointe zasadnicze bariery i przeszkody utrudniajace przedsiebiorstwu skutecz-
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ny pomiar efektywnosci dzialan marketingowych, a tym samym stojace na drodze
do wdrozenia dobrze dzialajacego dashboardu:

1) stosowanie ,,kosmicznych” rozwigzan do ,,$mieciowych” danych,

2) brak wlasciwej proporcji w procesie zbierania danych,

3) nadmierne poleganie na IT,

4) zbyt niskie uznanie dla pracy badaczy i analitykow,

5) brak inwestycji w umiejetnosci badaczy i analitykéow,

6) brak wyraznego lidera.

Efektywne pomiary marketingowe na poziomie strategicznym (taktycznym)
sa podwazane przez siedem czestych bledéw organizacyjnych:

1) ustawianie parametréw wydajnosci poza zakresem kontroli,

2) pozwolenie wskaznikom by¢ celem samym w sobie,

3) utrudnianie przeplywu ztych wiadomosci,

4) delegowanie strategii marketingowej,

5) pozwalanie, zeby dzial IT kierowal terminarzem,

6) zaniedbanie oddania szacunku badaczom i analitykom,

7) zapominanie 0 nauczeniu sposobow pomiaru310.

Kazdy z tych czesto wystepujacych symptomow wystarczy, zeby zablokowa¢ po-
step w osiggnieciu syntezy w pomiarach w przekroju poziomym przez calg organi-
zacj¢ marketingows. Tylko wtedy, kiedy zburzy si¢ te bariery, mozna bedzie mie¢
pelny obraz wydajnosci marketingowej w kontekscie cigglego planu poprawy cale-
go przedsiebiorstwa. Proces rozwoju wszechstronnego dashboardu marketingowego
ma na celu skupienie organizacji marketingowej na postawieniu sobie odpowiednich
celow i wyborze najlepszych miar i wskaznikéw, zeby zminimalizowaé ryzyko nie-
odlaczne w niektérych z powyzszych zadan. Dashboard pomaga stworzy¢ struktu-
re definiujacg, jak powinien wyglada¢ sukces, wyjasniajaca role i odpowiedzialno$é
przyczyniajacych sie do niego graczy, a nastgpnie stymulowa¢ dialog na temat tego,
jaka strukture powinna mie¢ organizacja marketingowa, zeby to osiggna¢. A wiec
biorac pod uwage rozwdj organizacji marketingu, najlepszy dashboard to ten, ktory
kladzie nacisk na strukture mierzenia odpowiednich ,,duzych rzeczy”, aby prowa-
dzi¢ dzial marketingu do spelnienia jego misji, bez potrzeby tyranizowania go set-
ka wskaznikow.

Dzial marketingu powinien by¢ w pelni zintegrowany ze wszystkimi aspektami
marketingowymi znajdujacymi sie we wszystkich dziatach spétki, aby osiggna¢ lep-
sze wyniki dla calego przedsiebiorstwa. W tym celu dzial marketingu musi znalez¢
wspolny jezyk z reszta departamentéw — jezyk metryki i liczb. Nowo powstata ,,de-

310 Opracowanie wlasne na podstawie P. LaPointe, Marketing by the Dashboard..., s. 209-211.
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ska rozdzielcza” moze by¢ dobrym poczatkiem integrowania marketingu z konteks-
tem spoiki i przedefiniowywania jego roli.

Stusznie wigc LaPointe zadal pytanie o to, gdzie jest rOwnowaga miedzy dobra
strukturg pomiaru a kreatywng kulturg. Jak ustanowi¢ granice bez odrzucania ducha
innowacji tak waznego dla sukcesu marketingowego? W jaki sposob osiagnaé efek-
ty w praktyce? Odpowiedzig moze by¢ tu stwierdzenie P. Brzustewicza, iz konieczne
staje sie wykorzystanie narzedzi, ktore zintegrujg i uporzadkujg procesy oraz przy-
spiesza rozwdj informacji w catym tanicuchu dostaw po to, aby uzyska¢ efekt synergii
w kazdym etapie cyklu zycia produktu. Do takich rozwigzan mozna zaliczy¢ systemy
zarzagdzania cyklem zycia produktu (PLM), ktére najczesciej sg uzupetnieniem wiek-
szych systemow planowania zasobéw ERP31L. Dalej autor potwierdza, iz celem PLM
jest holistyczne zarzadzanie wszystkimi informacjami dotyczacymi calego projek-
tu, zadania oraz kompleksowa automatyzacja proceséw i doskonale wspotdziatanie
wszystkich podmiotéw w cyklu zycia produktu. Systemy te powinny by¢ stosowane
przez dzialy badawczo-rozwojowe, zaopatrzenia, marketingu312.

Dashboard marketingowy skupia wlasnie rozproszone systemy w firmie, czy-
li niezalezne systemy wspierajace finansowo-ksiggowe, na przyktad CRM Sales-
force, ERP, Exceliozy. Selekcjonuje, generuje i monitoruje wybrane parametry
od ogotu do szczegotu. Pozwala wlasciwie w praktyce integrowaé sie¢ z réoznymi
systemami wewnetrznymi w firmie. Zarzady firm rozumieja, zZe obecnie mar-
keting wymaga bardziej skrupulatnego rozliczania rezultatéw niz w przeszto-
$ci. Aby odnosi¢ sukcesy w przysztosci, marketing musi by¢ bardziej holistyczny
i mniej dzialowy. Marketerzy muszg mie¢ wigkszy wplyw na firme, ciagle dostar-
cza¢ nowych pomystéw oraz starac si¢ uzyska¢ wglad w potrzeby klientow dzie-
ki zréznicowanemu (lecz odpowiedniemu) podejsciu do nich. Muszg budowac
swoje marki na podstawie ich jakosci i niezawodnosci, a nie promocji. Musza by¢
bardziej ,cyfrowi” i zdobywa¢ przewage dzieki lepszym systemom informatycz-
nym i komunikacyjnym?313.

W $wietle tego nalezy podkresli¢, za Kotlerem i Kellerem, ze aby marketing mogt
sta¢ si¢ naprawde holistyczny, specjalisci do spraw marketingu musza naby¢ nowych
umiejetnosci i kompetencji w zakresie:

1) zarzadzania relacjami z klientem (CRM),

2) zarzadzania relacjami z partnerami (PRM),

311 P.Brzustewicz, Zarzgdzanie taficuchem dostaw a cykl Zycia produktu - perspektywa rozwoju
zréwnowazonego, ,Marketing i Rynek” 2013, nr 12, s. 12.

312 Tamzeza A. Staisch, G. Peters, T. Stueckl, J. Sergua, Current Trends in Product Lifecycle Manage-
ment, 2314 Australasian Conference on Information Systems, Gelong 2012, dro.deakin.edu.au/eserv/
DU: 30049092/staischcurrenttrends-2012.pdf (dostep: 24.05.2013).

313 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, s. 696.
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3) marketingu baz danych i przetwarzania danych,

4) zarzadzania infoliniami i telemarketingiem,

5) public relations (w tym marketingu wydarzen i sponsoringu),

6) zarzadzania budowaniem marki i kapitalem marki,

7) marketingu doznan,

8) zintegrowanej komunikacji marketingowej,

9) analizy rentownosci wedlug segmentéw klientéw i kanatow.

I tu przejawia si¢ paradygmat multimarketingu analitycznego.

Jak zaznaczajg Kotler i Keller314, jednym z wielu grzechéw gtéwnych jest ten, ze fir-
ma nie robi wlasciwego uzytku z technologii. Przejawem tego stanu s3g: minimalne
wykorzystanie internetu, przestarzaly system obstugi sprzedazy, brak systemu auto-
matyzacji dziatan marketingowych, brak korzystania z modeli wspierania procesow
decyzyjnych i marketingowych tablic przyrzadéw. Konieczne jest tu wprowadze-
nie takich rozwigzan jak: szersze wykorzystanie internetu, modernizacja systemu
obslugi sprzedazy, automatyzacja rutynowych decyzji marketingowych, wdrozenie
sformalizowanych modeli wspierajacych decyzje marketingowe i marketingowych
tablic przyrzadow, czyli dashboardu. Wedlug wspominanych wcze$niej autorskich
publikacji, istotny pomiar ukazany jest w innej klasyfikacji w trzech sciezkach: me-
tryce klienta, metryce marki i metryce cash flow.

Metryka klienta pokazuje pomiar z perspektywy pozyskiwania iutrzymania
klienta. Zaczyna si¢ od swiadomosci preferencji, dazac do prob powtdrzenia zaku-
pu. Wiele firm $ledzi postep przez ,hierarchie efektow”, moze obserwowaé ewolu-
cje duzego potencjatu rynkowego dla poszczegélnych mozliwodci osiggania przy-
chodéw. Ten szlak réwniez ukazuje dane na temat postaw klientéow (dlaczego chca,
co chca, co czesto kupuja). Skorelowane z rzeczywistymi klientami danych trans-
akcji tworzg one solidny model segmentacji. Segmenty sa nastepnie monitorowane
z perspektywy klientdéw z jednego segmentu.

Metryka cash flow skupia si¢ na efektywnosci przeptywéw pieni¢znych, wydat-
kow marketingowych w realizacji krotkoterminowych zyskéw. Program i kampa-
nia modelu ROI mierzg natychmiastowy wplyw lub wartos¢ biezacg netto przewidy-
wanych zyskoéw, jakie wynikaja z danej inicjatywy inwestycyjnej. Model media-mix
uzywa statystycznych technik regresji, okresla kombinacje docelowych mediéw, zin-
tegrowanych elementéw multimedialnych. Wszystkie te czynniki skupiajg si¢ na op-
tymalizacji alokacji zasobéw w kontekscie utrzymania wynikow.

Metryka marki stara si¢ $ledzi¢ rozwdj dlugoterminowego wpltywu marketin-
gu na kondycje marki. Badania oparte sg na wskaznikach klientéw i potencjalnych
klientéw z perspektywy marki - jej funkcjonalnosci, osobowosci, dostepnosci oraz

314 Tamze, s. 697.
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warto$ci. Wyniki marki pozwalaja $ledzi¢ ewolucje perspektyw w czasie, w ramach
segmentdw rynku oraz w wielu okregach spotecznych, takich jak pracownicy, orga-
ny regulujace i ksztaltujace spoteczno$é. W wielu przypadkach podjeto udane kroki
do oszacowania wartosci finansowej marki jako sposobu okreslania grup aktywow
w bilansie oraz jako wyniku inwestycji marketingowych.

Dashboard marketingowy pomaga przedstawi¢ wiedz¢ o powiazaniach trzech
$ciezek w sposob graficzny i jednocze$nie $wiadczy o doskonatym polaczeniu i bu-
dowie efektywnego systemu pomiarowego. Jest to zatem punkt stycznosci ,sztuki”
i ,nauki” marketingu, jaka nalezy poznawac.

5.3. Koncepcja dashboardowa - kontinuum ujecia
od strategicznego przez taktyczne po operacyjne

W $wiecie analityki cyfrowej istotne jest kontinuum ujecia od strategicznego do tak-
tycznego, operacyjnego (rysunek 5.2). Jest ono przedstawione w artykule A. Kaushi-
ka, guru analityki marketingowej, pt. Cyfrowe dashboardy: strategiczne i taktyczne:
najlepsze praktyki, porady, przyktady315.

Wedlug przywolanego autora zarzagd ma matle zdolnosci do analizy, ale mndstwo
mozliwosci, aby zrozumie¢ czynniki przyczynowe oraz prawo do podejmowania
decyzji i sktaniania ludzi do podejmowania dziatan. Cze$¢ gorna rysunku 5.2 jest
czescig strategicznego dashboardu, a w dolnej czesci rysunku ujeto taktyczny pulpit
»deski rozdzielczej”. Tak wiec konsekwentnie przechodzi si¢ od starszego anality-
ka, przez budzety dyrektoréw, marketingu i innych, do prezesa, czyli strategicznego
ujecia dashboardu. Stad tez z gory beda kierowane spostrzezenia, zalecane decyzje
dzialania i wptyw na caly biznes.

Autor stusznie stwierdza, iz powinno by¢ jasne, jak przejs¢ od lewej do prawej
strony rysunku. W celu podejmowania inteligentnych decyzji o danych potrze-
ba czterech rzeczy: dostepu do danych (access to data), umiejetnosci analizowania
(the ability to analyze) interesujacych elementéw danych, umiejetnosci zrozumienia,
co spowodowalo (performance) takie, a nie inne dziatanie (understanding of causal
factors) oraz sily podejmowania decyzji.

315 https://www.kaushik.net/avinash/digital-dashboards-strategic-tactical-best-practices-tips-
examples/ (dostep: 27.11.2016).
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Warto przytoczy¢ kilka istotnych uwag: jak mozna zgadna¢, analitycy znajduja sie
z lewej strony rysunku, z dostepem do wiekszosci danych, umiejetnoscia ich anali-
zy, relacjami organizacyjnymi i umiejetno$ciami analitycznymi kierujacymi do roz-
poznania czynnikéw przyczynowych. Dyrektor jest po prawej stronie rysunku.
Posredni i bezposredni liderzy majg umiej¢tnos¢ przegladania danych, matg umie-
jetnos¢ ich analizy, ale potrafig bardzo dobrze analizowa¢ czynniki przyczynowe.

Dyrektorzy nie majg umiejetnosci analizy danych. Analityk ma te umiejetnos¢,
a dyrektor nigdy nie powinien dosta¢ btednego raportu. Powinien otrzymac przydatne
liczby lub wykresy — czyli wszystkie dane ,,w pigulce”. Kaushik ma na mysli, ze dyrek-
torzy nie powinni dostawac liczb, tylko wiele stéw jako informacji, ktdre zawieraja:

1) insighty, a nie powtdrzenia tego, co méwia same dane,

2) rekomendacje akgji, czyli to, jakie dziatania powinien podja¢ dyrektor,

3) informacje na temat tego, jakie beda rezultaty, gdy dyrektor podejmie zapropo-

nowane przez analityka akcje.

Dyrektor naprawde potrzebuje wydajnosci: trendéw i poréwnan. Po lewej stronie
tego samego rysunku mozna zobaczy¢, czego musi si¢ nauczy¢ starszy analityk (re-
komendacje i impact to business - insighty i zalecenia). Wazne jest zaréwno postrze-
ganie roli kluczowego stratega biznesowego, jak i analityka biznesowego.

Taktyczne dashboardy

Wicedyrektorowi ds. marketingu powinien by¢ dostarczony taktyczny raport. Dane
wnim przedstawione powinny by¢ uporzadkowane w tabele, a wykresy podzielone
na sekcje. Przedstawione elementy beda rozwijaly sie z biegiem czasu (tj. informacje
beda uzupelniane w trakcie czytania raportu). Dobrze, jesli raport jest zaindeksowany
zgodnie z ustalonym wczesniej KPIL. Zawsze zalacza si¢ insighty i rekomendacje dzia-
fan - stanowig one kontekst. Dolgcza si¢ tez przewidywane rezultaty. Dashboardy tak-
tyczne to czesto najbardziej analityczne ,,deski rozdzielcze”. Sg idealne do monitorowa-
nia procesdw wspomagajacych strategiczne inicjatywy organizacji. Taktyczne ,tablice
rozdzielcze” pomagajg uzytkownikom w procesie podejmowania decyzji. Wykorzystuja
one interaktywny charakter pulpitéw nawigacyjnych, zapewniajac uzytkownikom moz-
liwo$¢ zbadania danych. Poziom szczegdtowy taktycznej ,,deski rozdzielczej” miesci sig
w strategicznych i operacyjnych ,,deskach rozdzielczych”. Taktyczna tablica sprzedazy
moze $ledzi¢ cel sprzedazy (rzeczywiste przychody vs. prognozowane przychody). Po-
zwala na wprowadzenie roznych filtréw i segmentacji (w tym region, menedzer sprzeda-
zy i produkt). Operacyjna tablica rozdzielcza przemiennie $ledzi sprzedaz konkretnych
produktéw w stosunku do konkurentéw w réznych momentach w ciggu roku. Deski
taktyczne obejmujg zwykle wiekszg wizualizacje danych niz pulpity nawigacyjne36.

316 www.datapine.com/blog/strategic-operational-analytical-tactical-dashboards/ (dostep: 29.10.2018).
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Strategiczne dashboardy

Strategiczne dashboardy maja podobne elementy jak raporty taktyczne. Nalezy iden-
tyfikowac insighty, ktére prowadza do rekomendowanych dziatan z jasno okreslony-
mi skutkami. Tak naprawde, jesli 50% raportéw to tylko stowa, warto$¢ uzytecznosci
dashboardu nie bedzie wynikala z samego dostarczania danych, ale ze wspotpra-
cy z osoba majaca wiedzg na temat tego, co zrobi¢ z danymi i jakie dzialania pod-
ja¢. Powinno si¢ dyskutowa¢ o danych, zamiast si¢ o nie spiera¢. W dashboardzie
metryki sg zorganizowane w nastepujacych $ciezkach: klient, produkt, marka, do-
$wiadczenie, kanaly, efektywnosci, akwizycja nowych klientéw, ich utrzymanie
oraz utrzymanie akgeji z portfela klientéw, rozwdj organizacyjny makrosrodowisko-
wYy. Ze zbiorczego ujecia mozna kliknag¢ w jedna z tych $ciezek i zobaczy¢ trzy, czte-
ry, a nawet pie¢ kluczowych wskaznikdéw odnoszacych sie do tego ogélnego aspektu
wydajnosci marketingowej, na przyklad w ujeciu dotyczacym regionu geograficzne-
go, danej SBJ, segmentu rynku lub jakiejkolwiek ich kombinacji. Przez analize da-
nych z proceséw monitorowania kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) same moga
by¢ oceniane i zmieniane, aby lepiej wspiera¢ cele. Badania prowadzone przez CMO
Org i Forbes Insight wskazuja nacisk na odpowiedzialno$¢ biznesowa, ekonomicz-
ng, ktéra ma si¢ utrzymac w kolejnej dekadzie. Marketerzy powinni by¢ swiadomi
tego, ze wydajno$¢ zaczyna si¢ od odpowiedzialno$ci oraz ze wskazniki i praktyki
pomiarowe s3 nie tylko niezbedne do monitorowania wydajnosci, ale takze sg spo-
sobem na poprawe wynikéw.

Warto jeszcze przytoczy¢ pig¢ regul sugerowanych przez rewolucjonistéw two-

rzacych dashboardy:

1. Panele informacyjne, a nie raporty, nie mozna przesadzi¢ z iloscig danych.
Mozna dolaczy¢ spostrzezenia i zalecenia dotyczace dziatan oraz przedstawic¢
korelacje zachodzace miedzy réznymi czynnikami wplywajacymi na dziatal-
nos$¢ firmy.

2.Nalezy pozostawi¢ interpretacje¢ danych kadrze kierowniczej — ma ona wyrazi¢
zalecenia dotyczace dzialan z pelng swiadomoscig strategii biznesowe;j.

3.Kluczowe wskazniki wydajnosci, segmenty, zalecenia oraz wyniki powinny
by¢ przedstawione droga end-to-end.

4. Kontekst jest wszystkim. W tablicach, pulpitach ujete s cele dZwigni, wzorce
dostarczone w pewnym kontekscie.

5.Cho¢ uwazane jest to za kontrowersyjne, podstawowym celem pulpitu, deski
rozdzielczej czy dashboardu nie jest informowanie i ksztalcenie, ale prowadze-
nie dziatan i obliczanie wptywu na dziatalno$¢ firmy317.

Rysunek 5.3 przedstawia pie¢ etapoéw osiggniecia sukcesu dashboardu.

317 https://www.kaushik.net/avinash/digital-dashboards-strategic-tactical-best-practices-tips-
examples/ (dostep: 27.11.2016).
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Przedstawione na rysunku 5.3 pie¢ czynnikéw to:

1) popytowa strona dashboardu marketingowego,

2) podazowa strona marketingowego dashboardu,

3) powigzania popytowo-podazowe,

4) proces wdrozenia dashboardu marketingowego,

5) predyspozycja uzytkownikéw dashboardu marketingowego.

Dla popytowej strony dashboardu marketingowego w obszarze pierwszym ry-

sunku 5.3 najwazniejsze s3 nastepujace czynniki:

1) uzytkownicy dashboardu marketingowego (MD) — wazne jest, zeby wzia¢ pod
uwage to, czy jest on ukierunkowany na: kierownikéw, specjalistow marke-
tingowych, reprezentantéw niemarketingowych obszardw, takich jak finance,
R&D i produkgja lub jakas ich kombinacja, styl podejmowania decyzji organi-
zacyjnych; organizacja ma dominujaca postawe i standardy dotyczace tego, jak
robi¢ rézne rzeczy i jak podejmowac decyzje;

2) relacje miedzy dziatami - jesli relacje miedzy dzialami sg dobre, to zbieznos¢
celu bedzie miala miejsce i MD bedzie uzyteczny jako instrument do wspdl-
nego osiggniecia celow; jednak w sytuacji rywalizacji i braku zaufania miedzy
dziatam MD prowadzi do ryzyka bycia uzytecznym do celéw pojedynczych
dzialéw, co zle odbije si¢ na celach organizacji;

3) przedsiebiorstwo — rézne rodzaje przemystu maja ré6zne wymagania dotycza-
ce MD; przyktadami kluczowych wskaznikow sa: wskaznik udzialu w rynku,
efektywnosci promocji sprzedazy, satysfakcji klienta, wskaznik retencji.

Obszar drugi pokazuje podazowg strone MD z nastepujacymi czynnikami:

1) wskazniki - jak wida¢ wyzej, zakres wskaznikow, ktore moga zostaé zawar-
te w dashboardzie jest szeroki: zasi¢g sprzedazy od udzialu w rynku, od obro-
tow, kapitatu marki, do CRM-owych wskaznikoéw, takich jak wartos¢ klienta
i udzial klienta, warto$¢ dla klienta; krytyczne wskazniki, takie jak satysfakcja
klienta i kapital marki, ktérych brakowato w modelu marketingu mix.

2) stopien skomplikowania - czy dashboard moze tylko zbiera¢ informacje i od-
powiadaé na pytanie ,,co?”, czy moze tez tworzy¢ relacje miedzy zmiennymi,
na przyklad miedzy reklamowaniem a $wiadomoscia sprzedazy; to korespon-
duje z trzecim stopniem modelu dashboardu omawianym wczesniej;

3) wizualizacja - informacje mogg by¢ przedstawione na wiele sposoboéw - jako
wykresy i grafiki; moga zosta¢ uzyte kolory iruch; wyglad dashboardu jest
wazny, nie jest jednak etapem konicowym; MD powinien by¢ tak skonstruowa-
ny, zeby informacja byla prosta i rozumiana; analitycy moga miec¢ ogranicze-
nia, jesli chodzi o umiejetnosci wyciggania wnioskdw z tych wykreséw;

4) zglebianie swoich umiejetnosci - oznacza to, ze z podstawowych informa-
cji trzeba zaczac bardziej sie zaglebia¢ w szczegdly; te umiejetnosci sg bar-
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dzo wazne do analizy wariancji oraz dla uzytkownikéw na réznych pozio-
mach; top management bedzie patrzyt na wskazniki z globalnego poziomu,
natomiast specjalisci z poziomu bardziej szczegélowego, na przyktad specyfiki
marki, branzy, regionu.

Obszar trzeci — zwigzek miedzy popytem a podaza - jest krytycznym punktem
dla osiggniecia sukcesu systemu takiego jak dashboard.

Kwestie obszaru czwartego, zwigzane z wprowadzeniem procesu, musza zakla-
da¢ wizualizacje¢ danych (mimo perfekcyjnego ukazania zaleznosci miedzy zapo-
trzebowaniem i podaza). Sukces zakresu czynnikow wsrod krytykow scistego kie-
rownictwa wspiera marketingowa wizualizacje danych do wspdlnego zestawienia
z dzialem IT.

Obszar piaty to wprowadzane w firmie marketingowe wizualizacje danych z do-
brym dopasowaniem miedzy zapotrzebowaniem a podaza. Wytwarzaja pozytyw-
ny odbiér posrédd potencjalnych uzytkownikéw z nastepujacymi kluczowymi ele-
mentami:

1) nastawienie — model akceptacji technologii zapewnia, ze jeden z gtéwnych mo-
tywow nastawienia w kierunku systeméw informatycznych jest postrzegany
uzytecznie;

2) zaufanie — osoba decyzyjna powinna ufa¢ wskaznikom w marketingowej wi-
zualizacji danych — w MD; analitycy powinni wierzy¢, ze liczby s3 poprawne
i niezmanipulowane, a dashboard ma je kontrolowac¢;

3) oczekiwania - realizacja udanego MD jest kwestia zarzadzania oczekiwania-
mi; jesli ma si¢ male oczekiwania, dane z MD moga by¢ zZle przyjete; wysokie
oczekiwania pomoga poczatkowo odczytywaé dane z MD, ale nie mogg prze-
rosng¢ oczekiwan.

Zalezne zmienne ujmowanych ram, czyli obszar szdsty — adaptacja i sukces (MD)

- moga by¢ mierzone przez rézne uwarunkowania:

1) przyjecie i wykorzystanie dzialann marketingowych,

2) zwigkszong odpowiedzialnos¢ dziatan marketingowych,

3) ulepszong skuteczno$¢ i wydajnos¢ dzialan marketingowych,

4) uczenie si¢ — wizualizacja danych jest stworzona nie tylko do podejmowania
szybkich decyzji, ale rowniez pomaga osobom decyzyjnym lepiej zrozumie¢
proces marketingowy istotny dla ich biznesu.
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5.4. Przyktady zagranicznych i polskich kokpitow
menedzerskich

Podczas przegladu przykladéw zagranicznych mozna byto zapozna¢ si¢ z bardzo in-
teresujacym dashboardem firmy X, ktdry zostal przedstawiony na rysunku 5.4.
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Rysunek 5.4. Przyktad dashboardu firmy X
Zrodio: https://www.dundas.com/ (dostep: 13.01.2015).

Rysunek 5.4, przedstawiajacy przyklad dashboardu firmy X, ukazuje mozliwos¢
interaktywnego przedstawiania kolejnych wersji planéw czy prognoz sprzedazy za-
réwno na wykresach liniowych, jak i kolumnowych czy zegarowych z kontrolnym
wskaznikiem krytycznego poziomu sprzedazy. Mozna takze rozwing¢ interaktyw-
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ne sposoby wykorzystania mediéw spotecznosciowych wedlug réznych kategorii:
dochodéw (wydatki w dolarach, przychody i przewidywania), wieku (wedtug prze-
dziatéw wiekowych i plci), segmentéw geograficznych (wedlug plci) i monetyzacji
(konwers;ji i skierowania — przej$cia na strone z innej witryny internetowej, na kto-
rej umieszczono link do danego serwisu). Innym rozwigzaniem jest mozliwos¢ pre-
zentowania interaktywnych sposobéw wykorzystania Google Analytics ze $ciezka-
mi kontrolnymi wedlug réznych kategorii - odwiedzajacy na stronie: wszyscy vs.
powracajacy (bounce rate, mobile visitors, desktop visitors, conversion rate), zrodta
ruchu na stronie (organiczny, PPC Search, kampanie, odsylacze, bezposrednie wej-
$cia), urzadzenia, wyszukiwarki internetowe (Google, Bing, Yahoo, inne), systemy
operacyjne (Android, desktop, np. Windows, iOS, inne).

Bardzo interesujacym ujeciem jest rowniez przedstawienie samej macierzy BCG
dla firmy X wedlug réznych kategorii ujetych dla danych biezacych i historycznych.

Kokpit menedzerski na podstawie studium przypadku firmy X

Wedlug M. Szafranca i opisu wdrozenia jego praktycznego przypadku przedstawio-
ne zostaly przyklady systeméw odpowiedzialnych za zarzadzanie projektami, roz-
wigzywanie probleméw, wspierajace prace grupows i zarzadzanie calymi przedsie-
biorstwami, dla ktérych warstwa wizualna w formie kokpitu menedzerskiego jest
kluczowych elementem dziatania systemu. Tabela 5.1 prezentuje przykladowsy liste
systemow w modelu ustugowym dla matych i srednich przedsiebiorstwach w Polsce
i na $§wiecie.

Tabela 5.1. Przyktadowa lista systeméw w modelu ustugowym dla matych i srednich
przedsiebiorstwach w Polsce i na $wiecie

Nazwa systemu Producent
Binocle Bilander Group
Consorg Cloud Controlling Consorg
Emigo Sagra Technology sp. z 0.0.
Comarch ERP Optima Analizy Bl Comarch SA
IBM Business Analytics — Cognos i SPSS IBM Corporation
QlickView 11 QlickTech
SAP Business Objects SAP
Xpertis Bl Macrologic
Comarch ERP XL Analizy Bl Comarch SA
Oracle Analytics Cloud Oracle Corporation

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Aplikacje biznesowe, ,Computer World”, 16.04.2014, nr 8/1023, za:
M. Szafraniec, Dashboard jako kluczowa propozycja w zakresie narzedzi motywowania pracownikéw w dziale IT
do efektywnego realizowania zadari, [w:] G. Golik-Gérecka (red.), Strategie marketingowe w polskich firmach na rynkach
wirtualnych i realnych. Studia przypadkow, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2016, s. 41-48.
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W niniejszym podrozdziale przedstawione zostaly wybrane przyklady kokpi-
tow dla rynku polskiego oraz narzedzia zagraniczne, bedace réwniez przykladem
intuicyjnych i prostych w budowie systemdéw wspierajacych podejmowanie decy-
zji w organizacji. Tabela 5.2 prezentuje poréwnanie pieciu wybranych dashboar-
doéw z uwzglednieniem licznych parametréw, w tym kosztéw zakupu z podziatem
na liczbe oséb w firmie. Dodatkowo ocenione zostalo kryterium prostoty oraz moz-
liwosci rozbudowy w odniesieniu do kazdego z systemow.

Tabela 5.2. Poréwnanie wybranych kokpitow menedzerskich

Asana Basecamp Trello Podio Teamwork
Strona WWW asana.com basecamp.com | trello.com podio.com teamwork.com
Liczba uzytkownikéw Brak danych 3min 5min Brak danych 0,8min
(Cenaza 5 0s6b 0zt 72 2t/m-c 0zt 0zt 72 2t/m-c
(Cena za 20 0s6b 249 zt/m-c 150 zt/m-c 0zt 530 zt/m-c 150 zt/m-c
Delegowanie Tak Tak Tak Tak Tak
Komentowanie Tak Tak Tak Tak Tak
Przesyfanie plikow Tak Tak Tak Tak Tak
Tagi Tak Tak
Listy Tak Tak Tak Tak Tak
Projekty Tak Tak Tak Tak Tak
Wspdtpraca z klientami Tak Tak
Wersja mobilna Tak Tak Tak Tak Tak
Prostota 9/10 9/10 10/10 6/10 7/10
Mozliwos¢ rozbudowy 6/10 5/10 5110 10/10 7/10
Bogate uprawnienia i role Tak Tak Tak

Zrodto: M. Szafraniec, Dashboard jako kluczowa propozydja. . ., za: http://www.timecamp.pl/5-najlepszych-aplikacji-
zarzadzania projektami-zadaniami/ (dostep: 23.02.2015).

Przyktad wdrozenia dla MSP

Dla firmy X przygotowano i wdrozono indywidualny system zarzadzania produk-
cja dla hafciarni w modelu jednorazowej platnosci, uwzgledniajac specyfike branzy
oraz tego konkretnego przedsiebiorstwa. System opracowany zostal w czasie szesciu
miesiecy na podstawie autorskiego podejscia firmy do zarzadzania, w celu zbudowa-
nia przewagi konkurencyjnej przez zwigkszenie efektywnosci wykorzystania srodkow
pracy wspomagane kokpitem menedzerskim. Prezentacja systemu przedstawiona jest
w formie kluczowych ekranéw wraz z ich opisem. Na rysunku 5.5 ukazany jest ekran
logowania oraz zarzadzania uprawnieniami, natomiast w artykule autorstwa M. Sza-
franca przedstawiono analiz¢ uzyskanych wynikéw prezentujacych przyczyny proble-
mu braku terminowosci oraz niskiej jako$ci wykonywanych zadan3!s.

318 M. Szafraniec, Dashboard jako kluczowa propozycja..., s. 41-48.
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Rysunek 5.5. Logowanie oraz zarzadzanie uprawnieniami w procesie zwiekszania efektywnosci
wykorzystania srodkéw pracy

Zrodto: M. Szafraniec, Zwiekszanie efektywnosci wykorzystania srodkéw pracy wspomagane kokpitem menedzerskim
na podstawie studium przypadku firmy X, maszynopis powielony, + 6dz 2016.
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5.5. Budowa przyktadowego kokpitu menedzerskiego
i analitycznego - wstepne ujecie eksperymentu
dla dwdch przedsiebiorstw: ABCi XYZ

5.5.1. Prébny dashboard firmy ABC wraz z uzupetnieniem
interpretujacym wyniki

W niniejszym opracowaniu podjeto probe stworzenia wstepnej wersji dashboardu dla
firmy ABC, w ktérym ujeto zysk z lat 1995-2015 dla gléwnych produktéow (potmaski
higieniczne, pétmaski klasy P1, pétmaski klasy P2) - wykres kolumnowy. Dodano licz-
be i strukture sprzedawanych produktéw w tych samych latach — wykres warstwowy
skumulowany. Kolejny wykres kotowy przedstawia najlepiej sprzedajace si¢ produkty
w tych samych latach. Dodano wyliczong relacje miedzy przychodami i kosztami oraz
jej strukture dla poszczegolnych grup produktéw na przelomie lat 2000-2010.

Ponadto ujeto wyniki badan dotyczace liczby i struktury odbiorcéw, do ktérych
docierala firma wlatach 2004,2014 wraz z wynikami ankiet z badania satysfakeji
klientéw oraz kategoriami ocen w tych samych latach. Dodano réwniez strukture
zadowolenia klientéw na podstawie uzyskanych wynikéw z badan. Jest to wykres
statyczny (nieinteraktywny) bez $ciezek kontrolnych.

Mozna przyjac, ze jest to proba zbudowania formy strategicznej dashboardu, ale
takze w ujeciu statycznym. Istnieje mozliwo$¢ jego rozbudowy w wersji interaktyw-
nej (jezeli badana firma wyrazi na to zgodeg).
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Kolejnym przykladem dotyczacym tej firmy jest nastepny krok dashboardu (ry-
sunek 5.7) o charakterze bardziej analitycznym, gdzie przedstawione s konturowe
mapy Polski obrazujace stalych klientéw i stalych dystrybutoréw firmy dla konkret-
nego roku. Istnieje tu réowniez mozliwo$¢ przedstawienia planowanej liczby klien-
tow i dystrybutoréw. Ponadto wykonano analiz¢ poziomu sprzedazy dla firmy ABC
i konkurenta 3M z lat 2008-2011 oraz analiz¢ kosztéw i wyniku finansowego - wy-
kresy liniowe.
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Rysunek 5.7. Dashboard obejmujacy analize wielkosci ekonomicznych w poréwnaniu do gtéwnego
konkurenta oraz strukture geograficzng statych klientéw i dystrybutoréw firmy ABC

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Dashboard ukazany na rysunku 5.8 ujmuje liczbe, wartos¢, srednia ceng sprzeda-
nych produktéw na kraj, na eksport i do podstawowego odbiorcy branzy goérniczej
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MINOVA w latach 2005-2015. Dalsze plansze przedstawiajg wykres macierzy BCG
dla gtéwnej grupy produktowej od 1998 do 2011 roku. Ponadto w ujeciu tabelarycz-
nym przedstawiono plany dziatan na 2011 rok dla pigciu pracownikéw marketin-
gu wraz z podsumowaniem. Kolejne wykresy liniowe przedstawiajg wyniki badan
postrzegania firmy przez klientéw w latach 2004-2014. Wykres czwarty obejmuje
zakres oferty, dostosowanie oferty do oczekiwan, terminowo$¢ realizacji, liczbe za-
mowien oraz polityke cenowa. Wykres piaty obejmuje relacje z klientami, ogélny
wizerunek firmy, liczbe odbiorcéw, liczbe klientéw z roku poprzedniego i szkolenia
dla klientéw. Kolejna tabela dotyczy badania zadowolenia klienta firmy ABC w la-
tach 2004-2014. Jest to réwniez ujecie statyczne z mozliwoscig rozbudowania inter-
aktywnego dla kazdego z analizowanych elementow.

Kolejne zestawienie to uzupelnienie i aktualizacja analizy danych do roku 2017 przy
wykorzystaniumetody Data Solution. Przedstawionow nimdaneod 2012 do 2017 roku
wraz z interpretacja wynikow.
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Rachunek zyskow i strat posiada swoista charakterystyke. Jego konstrukcja po-
zwala na spojrzenie na kolejne elementy wplywajace na wynik finansowy przedsie-
biorstwa. Elementy tworzace wynik finansowy organizacji ustawione s w kolejnosci
- od tych zwigzanych z bezposrednia dziatalno$cig przedsigbiorstwa do tych najbar-
dziej od niej oddalonych. Budowa rachunku zyskéw i strat w wariancie kalkulacyj-
nym ma okreslong strukture. Pierwszym elementem sa przychody netto ze sprzeda-
zy produktow, towardw i ustug, kolejnym koszty sprzedanych produktéw, towaréw
i materialow. Rdznica miedzy tymi pozycjami daje obraz wynikéw, jakie firma osigga
w zwigzku ze sprzedaza. Ponizej przeanalizowano wybrane elementy przedsiebior-
stwa produkcyjnego za lata 2007-2016 na podstawie rachunku zyskow i strat.

Tabela 5.3. Przychody ze sprzedazy firmy ABC w latach 2007-2016

Rok 2007 | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Przychody 229 25,3 36,1 27,6 27,9 29,0 29,5 24,5 24,5 258
ze sprzedazy
(min zt)

Imianat/r 10,58% | 42,67% | -23,43% | 0,94% | 4,05% 1,73% | -16,92% | -0,22% | 5,59%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przychody ze sprzedazy z tabeli 5.3 w latach 2007-2016 utrzymywaly si¢ na $red-
nim poziomie 27,3 mln zlotych - w zakresie od 22,9 mIn w roku 2007 do 36,1 mln
w 2009 roku, w ktorym to analizowane przedsiebiorstwo osiagnelo najlepszy wynik
sprzedazowy. Srednia zmiana przychoddw ze sprzedazy r/r wynosita 2,78%, wahajac
sie od -23,43% w 2010 roku do 42,67% w roku 2009. Odchylenie standardowe przy-
chodoéw ze sprzedazy w latach 2007-2016 wynosilo 18,54%.

Tabela 5.4. Koszty sprzedazy firmy ABC w latach 2007-2016

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Koszty sprzedazy 17,9 21,2 28,2 24,5 23,7 25,2 25,8 23,5 23,0 24,5
(minzt)

Imianar/r 17,91% | 33,16% | —12,94% | -3,30% | 6,35% | 2,31% | -8,94% | -2,16% | 6,38%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zaobserwowa¢, w latach 2007-2016 odchylenie standardowe przycho-
dow ze sprzedazy wynosilo 18,54%, natomiast kosztow sprzedazy 14,16%. Biorac pod
uwage $rednig réznice miedzy przychodami a kosztami, wynoszaca 14,89% (Sredni
zysk 3,5 mln zl), jak réwniez zmiany w wysokosci przychodéw ze sprzedazy w zakre-
sie —23,43% do 42,67% w najlepszym roku, powstaje pytanie o przyczyne tak duzych
odchylen w generowanych zyskach w badanym okresie (odchylenie 36,34%).
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Tabela 5.5. Poréwnanie przychodow i kosztéw sprzedazy firmy ABC w latach 2007-2016 (w zf)

z:rs;y:z:z:gy Koszty sprzedazy Roéznica Zysk
Srednia 27356 865 23811834 14,89% 3545032
Mediana 26776191 24150266 10,87% 2625925
Odchylenie standardowe 3761661 2759048 36,34% 1002613

Zrodio: opracowanie wiasne.

Tabela 5.6. Zysk firmy ABC w latach 2007-2016 (w z)

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Zysk 4916752 | 4117533 | 7891433 | 3079259 | 4151318 | 3774203 | 3693655 | 1005329 | 1460565 | 1360269
Imiana -16,26% | 91,65% | —60,98% | 34,82% | —9,08% | -2,13% | -72,78% | 4528% | —6,87%
r/r

Zrédto: opracowanie wiasne.

Omawiane odchylenie mozemy zaobserwowa¢ w tabeli 5.6 — zmiany w zyskach
wahaty si¢ od ponad 91% w 2009 roku do spadku r/r 0 72,78% w roku 2014. Na po-
stawione pytanie nie odpowiadajg nam réwniez zmiany w kosztach w analizowa-
nym okresie: §redni wzrost kosztéw r/r wynosit 4,31%, mediana 14,16%, odchylenie
2,31%, co pokazuje stabilng strukture kosztow przedsigbiorstwa w latach 2007-2019.
Odpowiedzina to pytanie mozemy upatrywac w kilku faktach. Pierwszym, ktory na-
lezaloby wzigé pod uwage, jest moment powstania przychodu. W literaturze przed-
miotu uwaza sie, iz przychéd powstaje w kilku momentach: momencie cze¢$ciowego
wykonania ustugi (przy ustugach dlugoterminowych), przy sprzedazy eksportowe;j
jest to data przekroczenia granicy, a w niektorych przypadkach jest to punkt utra-
ty prawa do zwrotu przez nabywce i najczesciej stosowany moment zaplaty. Art. 14
ust. 1c ustawy o podatku dochodowym od 0séb fizycznych za date powstania przy-
chodu, o ktérym mowa w ust. 1, uwaza, z zastrzezeniem ust. le, 1h i 1i, dzien wy-
dania rzeczy, zbycia prawa majatkowego lub wykonania ustugi albo czesciowego
wykonania ustugi, nie pdzniej niz dzien wystawienia faktury albo uregulowania na-
leznodci. Kolejnym elementem jest moment powstania kosztu. Organy podatkowe
twierdza, ze za dzien poniesienia kosztu nalezy uzna¢ dzien, na ktéry wydatek zo-
stat ujety w ksiegach rachunkowych jako koszt. Z bezposredniego brzmienia przepi-
su art. 15 ust. 4e ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych wynika jedno-
znacznie, ze ustawodawca uzaleznia moment, w ktérym wydatek staje si¢ kosztem
uzyskania przychodéw, od momentu ujecia go w ksiegach zgodnie z zasadami usta-
wy o rachunkowosci. Przy tym nie chodzi o ujecie wydatku w ksiegach, tylko jego
»ujecie jako kosztu” w momencie, w ktérym w ksiegach pojawil si¢ koszt na koncie
kosztowym. Dopiero ten moment jest punktem pozwalajagcym na ustalenie prawid-
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fowego wyniku finansowego firmy. Jak mozna stwierdzi¢ na podstawie powyzszych
rozwazan, wplyw na pojawiajace sie roznice w wyniku finansowym firmy moga
mieé: czas, miejsce powstawania przychodu czy kosztu i wynikajaca z tego polity-
ka rachunkowosci w przedsiebiorstwie. Nalez rowniez pamigta¢ o czynnikach ze-
wnetrznych, majacych na to olbrzymi wplyw, takich jak zmienna koniunktura czy
chwilowe mody.

W tabeli 5.7 zestawiono $rednie wysokosci stopy zwrotu z inwestycji w latach
2006-2016, dajac tym samym mozliwo$¢ poréwnania osigganych wynikéw przez
przedsigbiorstwo.

Tabela 5.7. ROl w firmie ABC w latach 2007-2016

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
RO/ 0,239 0,187 0,27 0,128 0,146 0,114 0,133 0,01 0,066 0,067
Imiana -21,76% | 4439% | -52,59% | 14,06% | -21,92% | 16,67% | —92,48% | 560,00% | 1,52%
r/r

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dane zobrazowane w tabeli 5.7 przedstawiaja, iz w analizowanym przedsie-
biorstwie w latach 2007-20016 ROI utrzymywalo si¢ na srednim poziomie 13,6%,
mediana wynosita 13,05%, a odchylenie standardowe 7,6%. Natomiast dla bran-
zy, w ktdrej funkcjonuje analizowane przedsigbiorstwo, ROI wynosilo s$rednio
7,32%, mediana 6,9%, a odchylenie standardowe 1,88%. Wazng informacjg jest
zmiana r/r w osiaganych wynikach - najnizszy wynik byl w roku 2014, ze zmia-
ng od -92,48%, natomiast najwyzszy rezultat osiggnieto w 2015 roku, ze wzro-
stem 560%. Dodatkowo wspoétczynnik zmiennosci informujacy, jak bardzo réznia
sie miedzy sobg poszczegdlne wyniki, byl na poziomie: 55,69% dla omawianego
przedsiebiorstwa oraz 25,72% dla branzy. Tabela 5.8 przedstawia wskaznik ROE
w latach 2007-2016.

Tabela 5.8. ROE w firmie ABC w latach 2007-2016

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
ROE 0,371 0,315 0,431 0,222 0,232 0,186 0,193 0,014 0,092 0,095
Imiana -15,09% | 36,83% | —48,49% | 4,50% | -19,83% | 3,76% | -92,75% | 57,14% | 3,26%
r/r

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 5.9 zestawiono $rednig wysoko$¢ ROI i ROE, mediang i odchylenie stan-
dardowe w latach 2006-2016, dajac tym samym mozliwo$¢ poréwnania osiagganych
przez przedsiebiorstwo wynikéow.
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Tabela 5.9. Tabela 5.9. Poréwnanie ROl i ROE w firmie ABC w latach 2007-2016

Poréwnanie ROI ROE
Srednie 13,60% 21,51%
Mediana 13,05% 20,75%
0Odchylenie standardowe 7,57% 13,02%
Wspotczynnik zmiennosci 55,69% 60,53%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 5.9, wysoko$¢ wspotczynnika zmiennosci zaréwno dla ROI, jak
i ROE jest bardzo wysoka (odpowiednio 55,69% i 60,53%), co wskazuje na wysokie wa-
hania osigganych wynikéw (od -92,48% do 560%). Jesli wezmie si¢ pod uwage fakt,
iz wysokos$¢ ROI dla branzy, w ktérej funkcjonuje organizacja, wynosi 25,72%, mozna
wysnu¢ wniosek, iz tak duze odchylenia s3 spowodowane decyzjami osob zarzadzaja-
cych przedsigbiorstwem, a nie kontekstem zwigzanym z sytuacja rynkowa, makro- czy
mikroekonomiczng. Podobny wniosek mozna wysnu¢ na podstawie ROE, gdzie wspot-
czynnik zmiennosci dla organizacji wynosi 60,53%, natomiast dla branzy 36,03%.

Rentownos¢ przychodéw

Gdyby zapytac jakiegokolwiek przedsigbiorce, jaki jest cel prowadzenia przez nie-
go wlasnego biznesu, z cala pewnoscia ustyszy si¢ w odpowiedz, ze chodzi o opla-
calnos¢. Jest to oczywiste, poniewaz firma przetrwa, zaspokoi potrzeby wszystkich
interesariuszy, jesli bedzie generowatla zyski. Oplacalno$¢ mozna zdefiniowac po-
jeciem rentowno$ci. Rentowno$¢ oznacza stopien efektywnosdci funkcjonowania
oraz zarzadzanie majatkiem przedsigbiorstwa. Jednym z podstawowych celéw ana-
lizy rentownosci jest zgodnos$¢ osiggnietego wyniku finansowego z przychodami
ze sprzedazy, posiadanymi zasobami oraz kapitalem wlasnym. Obowiazuje zasada,
ktéra méwi, iz im wyzszy jest poziom rentownosci danego przedsigbiorstwa, tym
lepsza jest sytuacja finansowa prowadzonej dziatalnosci. Zyskowno$¢ przychodow
w latach 2007-2016 przedstawiono w tabeli 5.10.

Tabela 5.10. Tabela 5.10. Zyskownos¢ przychodéw firmy ABC w latach 2007-2016

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Zyskownos¢ | 22,00% | 16,5% 19,% 112% | 13,7% | 990% | 109% | 090% | 590% | 580%
przychodéw
Imianar/r -25,00% | 17,58% | —42,27% | 22,32% | —27,74% | 10,10% | —91,74% | 555,56% | —1,69%

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 5.11 zestawiono $rednia wysoko$¢ rentownosci przychodéw, media-
ne oraz odchylenie standardowe wraz ze wspolczynnikiem zmienno$ci wlatach
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2006-2016, dajac tym samym mozliwos¢ oceny osigganych wynikéw przez przed-
siebiorstwo wzgledem ich stabilnosci i powtarzalnosci.

Tabela 5.11. Zestawienie przychodéw firmy ABC w latach 2007-2016

Zestawienie Zyskownos¢ przychodéw
Srednie 11,62%
Mediana 11,05%
Odchylenie standardowe 6,51%
Wspétczynnik zmiennosci 56,04%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, wlasciwa wysoko$¢ rentownosci przychodéw wynosi srednio
11,62%, mediana 11,05%, a odchylenie standardowe 6,51%. Wspodlczynnik zmiennosci
wynosi 56,04%. Jak wida¢, kolejny raz analizowane przedsiebiorstwo uzyskalo zrdz-
nicowane wyniki, maksymalna zmiana zyskownosci przychodéw wyniosta 555,56%
w 2015 roku, natomiast najnizszy wynik (-91,74%) odnotowano w 2014 roku.

Podsumowujac, po wstepnej analizie mozna pokusic¢ si¢ o stwierdzenie, iz anali-
zowane przedsiebiorstwo jest w dobrej kondycji i generuje w dluzszej perspektywie
czasowej dodanie wyniki. ROI, ROE i rentowno$¢ sa na dobrym poziomie, przewyz-
szajac kilkakrotnie stope inflacji. Jednak zastanawiajacy jest fakt tak duzych odchy-
lenn w osigganych wynikach. Jak wskazuje dodatkowa analiza branzy (14 przedsie-
biorstw), odchylenia w niektérych przypadkach sa znacznie mniejsze. Taka sytuacja
moze wskazywac na istnienie ,,probleméw” wewnatrz przedsiebiorstwa, ktdre bez-
posrednio odbijaja sie na osigganych wynikach. Oczywiscie zaréwno przedstawiona
wstepna analiza, jak i wnioski wysuwane s na podstawie ogélnie dostepnych infor-
macji. Aby mdc zaopiniowac firme, trzeba bardziej szczegélowo przeanalizowac sytu-
acje przedsiebiorstwa. Jak wynika z powyzszych przyktadéw, wskaznikéw nie powin-
no sie interpretowac bezposrednio, stanowia one tylko kontekst, a w tym przypadku
(jak wskazujg dane) sytuacja wewnatrz organizacji moze znaczaco wplynac na ocene.
Analiza wskaznikowa (a w tym wypadku wybrane jej fragmenty) jest jednym z ele-
mentéw ogolnej analizy finansowej przedsigbiorstwa, dostarcza informacji o kon-
dycji finansowej. Opiera swoje rezultaty na zestawieniu okreslonych wskaznikéw.
Przedstawiaja one charakterystyczne odzwierciedlenie powigzan oraz relacji, jakie
wystepuja migdzy wielko$ciami wynikajacymi ze sprawozdan finansowych. Analiza
ta nie dostarcza natomiast informacji na temat czynnikéw i zdarzen wystepujacych
w organizacji, a majgcych znaczny wplyw na uzyskiwane wyniki finansowe.

Jesli uwzgledni si¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa zaréwno na rynku B2B, jak
iB2C jako producenta idostawcy, moze tozmieni¢ perspektywe oceny organiza-
cji i osigganych przez nia wynikéw. Jak wskazuje praktyka gospodarcza, rynek B2C
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- w poréwnaniu z rynkiem B2B - stawia przed przedsigbiorstwem zupelnie inne wy-
magania, poniewaz dotyczg one nie tylko samych cech uzytkowych produktu, ale i wie-
lu dodatkowych dziatan. Cho¢ produkt moze by¢ jeden, te dwie grupy odbiorcéw maja
zupelnie inne wymagania, oczekujg czesto od przedsigbiorstwa zupelnie innych proce-
séw w ramach tych samych grup produktowych, co moze powodowa¢ zaréwno wzrost
kosztéw zmiennych, jak i stalych, stajac sie podstawa do obnizenia rentownosci i nad-
miernego rozrostu organizacji. Niemniej jednak taka dywersyfikacja, chodz nietatwa
w realizacji, bez watpienia moze przynies¢ znaczace korzysci w dtugim okresie, stajac
si¢ podstawa do stabilnego wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa. Jak mozna zaobserwo-
wa¢, analizowane przedsiebiorstwo, dywersyfikujac swoje dziatania, mimo fluktuacji
osigganych wynikéw, wypracowuje pozytywne rezultaty w perspektywie czasowej. Ta-
kie ujecie moze wskazywac na duza reaktywnos¢ osob decyzyjnych na bodzce pocho-
dzace z rynku, co jest wartoscig jak najbardziej pozadang i oczekiwang w praktyce go-
spodarczej. Stawia ono przed zarzadzajacymi wiele wyzwan, ktére wymagaja nie tylko
elastycznosci i otwartosci, ale réwniez odpowiedniej wiedzy i kompetenciji.
Prezentowana perspektywa w zakresie wyboru wskaznikéw bazuje na zalozeniu,
ze podstawowym czynnikiem determinujacym efektywnos$¢ przedsigbiorstwa jest
dzialalnos$¢ operacyjna przy jednoczesnym uwzglednieniu cyklu zycia przedsigbior-
stwa. Efekty dzialalno$ci operacyjnej bezposrednio wptywaja na ptynnosé¢ finan-
sowa przedsigbiorstwa, zapewniajac organizacji przetrwanie. Potwierdza to istnie-
nie przedsi¢biorstwa od 1977 roku oraz wyniki przedstawionych zaleznos$ci, badan
i analiz opinii klientéw, analiz dystrybucji, ktére moga dalej przechodzi¢ w analizy
dla poszczegolnych regionéw i przedstawicieli w danym regionie, oraz wyniki doty-
czace wielkosci ROI, ROE, ale tez ROMI. Na lepsze wyniki wptywa réwniez zakres
dzialan marketingowych - uczestniczenie w prestizowych targach oraz zdywersyfi-
kowanie oferty przez wprowadzenie nowego produktu — masek ochronnych.

Mozliwos¢ ujecia dziatan marketingowych

Nalezy zinterpretowaé organizacje i dzialania marketingowe w analizowanej fir-
mie oraz ostatnie wyniki badan opinii klientéw. Dziatalno$¢ operacyjna z zakresu
marketingu w firmie prowadzona jest prawidlowo, w wysokosci kosztow, w kwocie
przewidzianej ustawowo.

Dzial marketingu firmy ABC sklada sie z dyrektora i czterech specjalistow. Ich
dzialania podzielone sa na pi¢¢ oddzielnych obszaréw Polski (péinocny, péinocno-
-wschodni, centralny, potudniowo-wschodni i poludniowo-zachodni). Do ich obo-
wigzkow nalezy:

1) opracowanie i wdrazanie strategii marketingowych,

2) opracowywanie materialéw reklamowych,

3) pozyskiwanie zamoéwien,
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4) wspieranie dziatu sprzedazy,

5) kreowanie wizerunku firmy oraz jej produktow,

6) ocena szans rynkowych zwigzanych ze sprzedaza towarow.

Organizacja geograficzna dzialan marketingowych firmy pozwala na uwzgled-
nienie specyfiki réznych obszaréw kraju. Jednym z najwazniejszych dzialan tego
dzialu jest pozyskiwanie zaméwien. Odbywa si¢ ono za pomocg marketingu bezpo-
sredniego. Podczas spotkan z klientami prowadzone sg szkolenia, ktore maja na celu
przedstawienie produktu oraz jego zastosowania3!®. Przez odpowiednie wyekspo-
nowanie atutéw produktu wpltywa si¢ na pobudzenie potrzeb klienta. Cel generalny
to osiagniecie przychodu ze sprzedazy na pozagérniczym rynku krajowym. Ponizej
przedstawiono przykladowe cele posrednie firmy:

1) przychdd ze sprzedazy pétmasek,

2) przychdd ze sprzedazy widknin iglowanych,

3) przychdd ze sprzedazy pozostalych wyroboéw,

4) przychéd ze sprzedazy towaréw handlowych,

5) przygotowanie i udzial w Targach Nowoczesnych Technologii (czerwiec),

6) przygotowanie i udziat w targach METAL w Kielcach (wrzesien),

7) przygotowanie i udzial w targach ENERGETAB w Bielsku Bialej (wrzesien),

8) przygotowanie i udzial w targach A+A w Diisseldorfie,

9) udzial w sympozjach dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy oraz innych

zwigzanych ze sprzedazg produktéw (cukrowniczych, gorniczych, rolnych itp.),

10) udzial w szkoleniach organizowanych pod szyldem Polskiego Zrzeszenia Pro-
ducentéw i Dystrybutoréw Srodkéw Ochrony Indywidualnej oraz Stowarzy-
szen Pracownikow Stuzby BHP,

11) przygotowanie oraz udzial w targach zagranicznych jako wsparcie dla klientow

(w miare potrzeb, np. Stowacja, Litwa).

Koszty marketingowe firmy ABC
Kazda firma, ktdra planuje pozosta¢ na rynku i si¢ rozwija¢, musi ponosi¢ koszty
marketingowe. Wedtug badan wynosza one w firmach od 6% do 8% rocznych przy-
chodéw. W firmie ABC koszty dzialan marketingowych wynosza jedynie 4% rocz-
nych przychodéw przedsigbiorstwa i sg to koszty:

1) reklamy,

2) delegacji,

3) udzialu w targach krajowych i zagranicznych,

4) ustug projektowych,
319 G. Golik-Gorecka, A. Jablonski, Utrzymanie klienta zadaniem marketingu i sprzedazy w czasach re-

cesji w branzy srodkow ochrony indywidualnej, [w:] P. Kwiatek, G. Leszczynski, M. Zielinski (red.), Studia
przypadkéw z marketingu i sprzedazy na rynku B2B, Wydawnictwo Advertiva s.c., Poznan 2009, s. 58.
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5) eksploatacji samochodéw,

6) ustug posrednictwa sprzedazy.

W firmie ABC od 1998 roku prowadzone s3 badania zadowolenia klienta. Ich po-
trzeba wynikneta przede wszystkim z wdrozenia i certyfikacji systemu zarzadzania
zgodnego z normami ISO. Pomiary te okazaly si¢ takze przydatne w dziatalnosci
marketingowej. Do proby zostala wytypowana grupa krajowych, najbardziej licza-
cych sie dla firmy klientéw. Lista ta jest od wielu lat stata, stad mozna stwierdzi¢
pewng powtarzalnos¢ wynikéw badan.

Poruszane w ankiecie badawczej zagadnienia dotyczg kluczowych dziedzin dzia-
talnosci przedsigbiorstwa. Naleza do nich zagadnienia ponumerowane od 1 do 7,
ktore sg zinterpretowane pod tabelg 5.12.

Tabela 5.12. Wyniki badar zadowolenia klienta firmy ABC

Ocenaw %

ok

Ip 2007 2008 2009 | 2010 | 2011 2012 2013 2014 | 2015 2016 | 2017

95,00% | 96,00% | 84,00% | 97,00% | 94,00% | 97,00% | 98,00% | 98,00% | 99,00% | 96,00% | 98,00%
90,00% | 91,00% | 75,00% | 88,00% | 85,00% | 90,00% | 96,00% | 86,00% | 91,00%| 92,85% | 99,28%
94,00% | 95,00% | 92,00% | 87,00% | 90,00% | 87,00% | 94,00% | 9500% | 97,00%| 97,14% | 98,21%
95,00% | 85,00% | 64,00% | 94,00% | 100,00% | 100,00% | 99,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 98,57%
89,00% | 84,00% | 98,00% | 74,00% | 8500% | 93,00% | 70,00% | 80,00% | 86,00% | 90,35%| 99,64%
88,00%| 88,00% | 7500% | 84,00%| 93,00%| 93,00% | 83,00% | 88,00%| 8500%| 76,00%| 97,14%
100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Nl lwiNn|—

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badan prowadzonych przez firme.

1. Ogolny wizerunek firmy jako dostawcy polmasek filtrujacych

Jak wida¢ w tabeli 5.12, przedsigbiorstwo w ogdlnej ocenie najwiekszych klientow
oceniane jest bardzo wysoko. Moze by¢ to miedzy innymi efektem duzego udziatu
firmy w targach, wystawach i sympozjach branzowych oraz mocno widocznej rekla-
my w periodykach zwigzanych z bezpieczenstwem i higieng pracy. Klienci ze zrozu-
mieniem podeszli réwniez do niewielkiej podwyzki cen.

2.Uwzglednianie przez firme Zyczen i oczekiwan klienta

W przypadku tego parametru nalezy uwzgledni¢ utrzymanie w roku 2017 cen
na produkty, jak réwniez bardzo dynamiczne rozszerzenie ofert o towary handlowe.
Klient jest zaopatrywany kompleksowo.

3. Zakres oferty

W tym punkcie oceniana jest oferta pétmasek filtrujacych. Wysokie noty uzyski-
wane w ciggu ostatnich lat to wynik wprowadzania nowych wyrobéw o wyzszych
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parametrach ochronnych albo nizszej cenie. Firma ABC jest najwiekszym polskim
producentem pdtmasek przeciwpytowych. Wykonuje je we wszystkich klasach fil-
tracji oraz dwdch ksztattach. Dzigki temu oferuje najwieksza game produktow, ktore
mogg sie od siebie rozni¢ nie tylko parametrami technicznymi, ale takze sposobem
pakowania i oznakowania.

4. Terminowo$¢ realizacji zamdowien

Ogolna wysoka ocena terminowosci realizacji zaméwien wynika z duzej elastycz-
nosci produkcyjnej przedsiebiorstwa, bedacej efektem niewielkiej komplikacji tech-
nicznej podstawowych wyrobdw. Zmiana asortymentu produkowanego w danym
momencie na inny nie powoduje niemal zadnych przestojow produkcyjnych. Wi-
doczny wlatach 2008 i 2009 spadek zadowolenia z terminowosci realizacji zamo-
wien byt wynikiem naglych skokéw zapotrzebowania na rynku na pétmaski fil-
trujace jako efektu pojawienia si¢ nowych zagrozen w postaci SARS czy tez ptasiej
grypy. Duze oblozenie produkgji skutkowalo przedtuzeniem si¢ czasu od otrzyma-
nia zamowienia do dokonania wysylki towaru do klienta. Wynik z roku 2017 byt
i tak dokonaty.

5.Serwis w postaci szkolen dla klientow

Po roku 2013, w ktérym odnotowany zostat duzy spadek w ocenie szkolen, uzy-
skany wynik nalezy okresli¢ jako pozytywny. Poprawa graficznej cz¢sci prezentacji
firmy oraz zalozony plan szkolen wplynely na poprawe oceny. Na podstawie tego
parametru wida¢, ze systematyczna praca dzialu marketingu i zatozenie o potrzebie
prowadzenia szkolen przyniosty znakomite efekty.

6. Polityka cenowa firmy

Cena jest jednym z najwnikliwiej ocenianych punktéw przez klientéw bizneso-
wych. W przypadku firmy ABC odbiorcy, ktérzy w znacznym stopniu s3 posredni-
kami handlowymi, oceniajg takze polityke cenowa. Stanowi ona czesto o checi lub
niecheci wspolpracy. Osiggane w badanym okresie wyniki byly przede wszystkim
efektem stabilnej polityki cenowej. Nie chodzi tu bowiem o osiggnigcie najnizszych
cen, ale o pewnos¢ ich niezmiennosci w ciggu roku oraz zachowania innej oferty dla
posrednikow i ostatecznych odbiorcow.

7.0golna ocena utrzymywania relacji z klientami

W tym punkcie klienci oceniali poziom bezposrednich relacji z nimi. Osigganie
tutaj bardzo dobrego wyniku jest efektem zatrudniania w dziale marketingu pra-
cownikow o wysokiej kulturze osobistej, potrafiagcych stucha¢ klienta i rozmawiaé
z nim nie tylko na tematy zwigzane z produktami.

Badania ankietowe wsrod klientéw i osiggane wskazniki sg takze odzwierciedle-
niem rzeczywistej sytuacji w przedsigbiorstwie. Liczba klientéw w roku 2017 w sto-
sunku do roku 2016 wzrosta o 21,35%, a liczba zaméwien o 19%, co przedstawiaja
kolejno tabele 5.13, 5.14 1 5.15.
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Tabela 5.13. Liczba zamowien firmy ABC

Rok 2007 | 2008 | 2009 | 2010 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Liczha 4999 | 5106 | 5149 | 4238 4894 | 4652 | 4957 | 5232 | 5650 | 6359 | 7842
Przyrost 4,10% | 2,14% | 0,84% | —17,69% | 15,47% | =0,95% | 6,56% | 5,55% | 7,99% | 12,55% | 19,00%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 5.14. Liczba odbiorcéw firmy ABC

Rok 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Liczba 755 | 758 | 706 671 664 672 744 750 | 754 740 898
Przyrost 3,71% | 0,40% | —6,86 | —4,96% | —1,04% | 1,20% | 10,71% | 0,81% | 0,53% | —1,86% | 21,35%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 5.15. Liczba klientow firmy ABC utrzymanych z roku poprzedniego

Rok 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Liczba wszystkich | 755 758 706 671 664 672 744 750 754 740 898
klientow
Procent klientéw | 72,25% | 73,11% | 73,09% | 72,52% | 73,04% | 75,30% | 73,36% | 83,47% | 82,40% | 75,46% | 76,35%
utrzymanych
zroku
poprzedniego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na rysunkach 5.10 i 5.11 przedstawione s wykresy dotyczace korelacji i krzy-
wych poszczegolnych kategorii badanych opinii klientéw.
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Do powyzszych wykreséw dolaczono tabele 5.16 wraz ze wskaznikami korelacji
oraz analizg poszczegdlnych kategorii.

Tabela 5.16. Wskazniki korelagji i ich analiza

Przychody ze sprzedazy Koszty sprzedazy
Korelagja Korelagja
0g6Iny wizerunek firmy jako dostawcy -0,8 -04
Zakres oferty -04 -03
Terminowos( realizacji zamowien -0,7 -0,3
Polityka cenowa firmy -0,4 -0,5
Liczba zaméwien -0,2 0,0
Liczba odbiorcow -0,5 -0,5

Zrodto: opracowanie wiasne.

Obserwujac réznego rodzaju zjawiska, czesto stwierdza sie, ze kazde z nich jest
uwarunkowane dzialaniem innych zjawisk. Istnienie zwigzkéw bada statystyka
- polega to na sprawdzeniu, czy dwie zmienne sg ze sobg istotnie statystycznie po-
wigzane, innymi stowy, czy jakiekolwiek dwie cechy, atrybuty lub wtasnosci, ktére
muszg by¢ wyrazone liczbowo, wspdtwystepuja. Powigzanie nalezy tutaj rozumiec
jako zwigzek, rodzaj podobienstwa w ,,zachowywaniu si¢ dwoch cech”. Wynikiem
obliczen dotyczacych korelacji jest wspolczynnik zawsze wahajacy si¢ w zakresie
od -1 do 1. W analizie korelacji niezwykle istotny jest fakt, ze nie bada ona zwigz-
ku przyczynowo-skutkowego, a jedynie zwigzek/wspotwystepowanie dwoch zmien-
nych. W sytuacji gdy badamy, czy dwie zmienne s3 skorelowane ze sobg, to nie wie-
my, ktéra zmienna wplywa na ktérg. Wiemy tylko, ze warto$¢ jednej zmienne;j
ro$nie lub tez maleje w przypadku wzrostu lub spadku wartoéci drugiej zmienne;.
Przy interpretacji wskaznika korelacji przydatna jest rowniez jego sila — przyjmuje
sie, ze wartosci korelacji od 0 do 0,3 oznaczaja staby zwiazek, od 0,3 do 0,5 zwigzek
umiarkowanie silny, natomiast wartosci od 0,5 do 1 méwia o zwigzku silnym lub
bardzo silnym. Natomiast jesli wskaznik przyjmuje warto$¢ ujemna, mozna to in-
terpretowac tak, ze wraz ze wzrostem wartosci jednej cechy nastepuje spadek war-
tosci drugiej. Kolejnym krokiem, jaki nalezy wykona¢, jest wybranie konkretnych
wskaznikéw. Do analizy przyjmie sie tylko wskazniki, ktérych wartosci sa powyzej
lub réwne 0,5, pozostale traktuje si¢ jako wskazniki niemajace znaczenia (statystycz-
nie nieistotne), majace zwigzek staby lub umiarkowany. Mimo iz nie ma prawdopo-
dobienstwa dajacego podstawe do przyjecia danego zjawiska jako istotnego, te zasa-
de stosuje si¢ z powoddw praktycznych i ekonomicznych. W praktyce gospodarczej
analizuje si¢ znacznie wigcej wskaznikéw niz w tym przypadku, a doswiadczenie
wskazuje, iz dobra praktyka jest wstepne ich filtrowanie. Do dalszego badania pozo-
staja wskazniki przedstawione w tabeli 5.17.
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Tabela 5.17. Wybrane wskazniki istotne statystycznie

Przychody ze sprzedazy Koszty sprzedazy
Korelacja Korelacja
0gdlny wizerunek firmy jako dostawcy -0,8
Terminowos( realizacji zaméwier -0,7
Polityka cenowa firmy -0,5
Liczba odbiorcow -0,5 -0,5

Zrodto: opracowanie wiasne.

Faktem, ktéry mozna zauwazy¢ w pierwszej kolejnosci, jest to, iz wszyst-
kie indykatory przyjmujg wartosci ujemne. Oznacza to, iz im wyzZsza jest war-
to$¢ jednej cechy, tym nizsza drugiej. Warto$¢, jaka przyjmuje ,,ogélny wizeru-
nek firm jako dostawcy” w stosunku do przychodu ze sprzedazy wynosi -0,8,
co oznacza, iz ten zwigzek jest bardzo silny - im lepszy wizerunek firmy, tym
nizsze przychody ze sprzedazy. Kolejnym indykatorem jest ,terminowos$¢” - tu-
taj, podobnie jak we wczesniejszym przypadku, warto$¢ korelacji jest bardzo
wysoka (-0,7), tak wiec im bardziej terminowo realizowane sg dostawy, tym
nizsze sg przychody ze sprzedazy. Warto w tym miejscu spojrze¢ ponownie
na calo$¢. Bezsprzecznie znaczng cze¢$¢ analizowanych wskaznikéw mozna po-
taczy¢ w catos¢ tak zwanych indykatorow miekkich, ktére powigzane sg z ela-
stycznoscig podejmowanych decyzji. Ujemna korelacja w stosunku elastyczno-
$ci i spadku plynnosci jest oczywista, poniewaz najczesciej elastyczno$¢ objawia
si¢ brakiem windykacji, realizacjg projektéw nierentownych lub nisko rentow-
nych i chyba najwazniejszym - wydtuzonymi terminami platnodci. Moze réw-
niez bezposrednio wplywac lub wynikac¢ z elastycznosci polityki cenowej, ktora
ma bezposredni wptyw na przychody czy koszty osiagane przez przedsiebior-
stwo zaréwno krétkim, jak i dlugim terminie. Jesli przedsigbiorstwo konkuru-
je na rynku wizerunkiem, moze si¢ to odbi¢ znaczaco na osigganych wynikach
finansowych. Z drugiej jednak strony bez odpowiedniego wizerunku byloby
to utrudnione, jesli nie niemozliwe.

Przyktadowe wykorzystanie innego ujecia dashboardu wedtug rozwigzan
programowych firmy Roambi dla ABC

Wyniki przedsigbiorstwa ABC dla lat 2004-2015 dajg mozliwosci wejscia w dane
kazdego roku (rysunek 5.12) oraz wyszukiwania i aktualizowania danych wy-
kresu. Wykresy maja charakter liniowy i kolumnowy, przy czym na wykresie
drugim mozna odczyta¢ dla kolejnych lat poréwnanie przychodow i zyskow.
Wykorzystano rozwigzania programowe firmy Roambi, wspdtpracujacej obec-
nie z SAP.
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Kolejne rysunki ujmujg dashboardy bardziej o charakterze analitycznym, przed-
stawione w innej formie, na przyktad KPI - wynik finansowy a opinie klientéw we-
dlug poszczegdlnych kryteriéw. Stad tez mozna wnioskowad, iz istnieje wiele mozli-
wych wariantéw przedstawienia w interaktywnej wersji kolejnych dashboardéw dla
kolejnych lat.

Na rysunku 5.13 przedstawiona jest relacja KPI do opinii klientéw wlatach
2004-2015 dla kategorii: ogolny wizerunek firmy i terminowo$¢ realizacji zamo-
wien. Dodatkowo zaréwno graficznie, jak iliczbowo ujety jest przychéd. Ponadto
przedstawiono relacje przychodu do kosztu z mozliwoscig sprawdzenia dla kazde-
go roku.

Dane te przedstawiajg rowniez mozliwosci wykazania zwigzkéw MFTI w roz-
nych rodzajach dashboardéw oraz perspektyw rozwoju.

5.5.2. Prébny dashboard firmy XYZ wraz z uzupetnieniem
interpretujacym wyniki

Wstepnym dzialaniem, jakie mogloby by¢ przeprowadzone przed budowa dashbo-
ardu, jest opracowanie Balance Scorecard dla tej firmy przedstawione w rozdziale
czwartym, poniewaz ujmowato ono cztery perspektywy: finansowa, klientéw, wie-
dzy i rozwoju, a takze proceséw wewnetrznych.

Rysunek 5.14 przedstawia aktualny dashboard dotyczacy wynikéw finansowych
firmy XYZ. To ujecie odnosi si¢ do strony finansowej ze wzgledu na brak dostepu
do danych dotyczacych dzialalnosci marketingowych.

W celu wygodniejszej prezentacji danych mozna wykorzysta¢ narzedzie Google
Data Studio (http://datastudio.google.com). Oferuje ono dynamiczne raporty, in-
tegracje z roznymi zréodlami danych (nie tylko Google Analytics) oraz dostosowa-
nie do potrzeb danej prezentacji. Kluczowym zalozeniem Google Data Studio jest
dostarczenie doktadnie tych danych, ktére sa potrzebne uzytkownikowi. Raporty
mozna dynamicznie od$wieza¢ lub modyfikowa¢ zgodnie z wybranym zakresem
lub filtrem.
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Opis dla przedsiebiorstwa XYZ

Na przedstawionych wykresach mozna zaobserwowa¢ dane finansowe z okresu
od 2006 do 2016 roku. Tego typu wskazniki tworzone s na podstawie sprawozda-
nia finansowego przedstawiajacego sytuacje finansowy, jak réwniez wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo w wyzej wymienionym okresie. Sprawozdanie musi spetniaé
okreslone wymogi formalne, jak réwniez zosta¢ sporzadzone zgodnie z ustawg o ra-
chunkowosci?20 lub Miedzynarodowymi Standardami Sprawozdawczo$ci Finanso-
wej (MSSF)321, co nadaje mu swoistego charakteru. Charakter ten jest nie bez zna-
czenia, poniewaz odbiorcami sprawozdan czesto sa rézne grupy, chocby takie jak
inwestorzy, wierzyciele, pracownicy czy konkurencja. Z tego powodu sprawozdania
musza spelnia¢ okreslone normy, aby informacje w nich zawarte nie wywotywa-
ty watpliwosci, a dodatkowo charakteryzowaly sie trzema cechami: mierzalnoscia,
interpretowalnoscia, poréwnywalno$cig. Tak skonstruowane wskazniki pozwalajg
na poréwnanie zmian nastepujacych w czasie, sytuacji finansowej, osigganych wy-
nikéw miedzy wybranymi przedsiebiorstwami czy tez okreslonego przedsigbior-
stwa w stosunku do calej branzy. Ujednolicenie wskaznikéw upowaznia do okresle-
nia sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa w analizowanym obszarze.
Wazng role odgrywa réwniez charakter wskaznikéw w sprawozdaniach finanso-
wych - wedlug literatury przedmiotu mogg one przyjmowac rézne postaci. Pierw-
sz z nich jest posta¢ stymulatywna, przy ktorej wyzsza wartos¢ jest korzystniejsza
dla analizujacego. W perspektywie czasowej dazy sie do maksymalizowania warto-
$ci tego wskaznika. Przykladem moze by¢ zysk netto — pozycja w rachunku zyskow
i strat — ktory stuzy do pomiaru osigganego zysku z prowadzonej dzialalnosci go-
spodarczej. Obliczany jest jako wynik finansowy brutto pomniejszony o obowigz-
kowe obcigzenia. Wynik, jaki uzyskuje przedsiebiorstwo, moze by¢ zyskiem lub
stratg, przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do osiggania zysku, a wiec do maksymali-
zowania jego warto$ci. W tym miejscu nalezy przyjrze¢ si¢ przedsigbiorstwu XYZ,
aby opisywane przyklady méc ukaza¢ w liczbach. W tabeli 5.18 przedstawiono zysk
netto badanego przedsi¢biorstwa w latach 2006-2016.

Tabela 5.18. Zysk netto firmy XYZ w latach 2006-2016

Zysk netto 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Firma (min zt) 2,22 1,747 | 1,579 | 0,065 | 0,397 | 0,904 | 0957 | 0,593 | 0,85 0,551 | 0,603
Branza (min zf) 0,39 0,44 0,188 | 0,047 | 0,242 | 0,54 0,449 | 0,555 | 0,598 | 0,649 | 1,907

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie bilanséw finansowych firmy XYZ.

320 https://pl.wikipedia.org/wiki/Ustawa_o_rachunkowo%C5%9Bci (dostep: 20.07.2018).
321 https://pl.wikipedia.org/wiki/Mi%C4%99dzynarodowe_Standardy_Sprawozdawczo%C5%9Bci
_Finansowej (dostep: 20.07.2018).
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Jak mozna zauwazy¢, $redni zysk netto utrzymywat sie poziomie 0,95 mln z1, me-
diana wynosita 0,85 mln z1, a odchylenie standardowe 0,64 mln zI. Te dane warto
poréwnac z branza, w ktérej funkcjonuje dana organizacja — otrzymujemy tutaj na-
stepujace wyniki: $rednia 0,55 mln zl, mediana 0,45 mln zt, odchylenie standardo-
we 0,49 mln zI. Wyniki dla analizowanego przedsigbiorstwa i branzy przedstawiono
w tabeli 5.19.

Tabela 5.19. Poréwnanie zysku netto firmy XYZ i branzy w latach 2006-2016

Zysk netto Srednie Mediana 0dchylenie standardowe
Firma XYZ (min zf) 0,95 0,85 0,64
Branza (min z4) 0,55 0,45 0,49
Rdznica 74,29% 89,31% 32,07%

Zrodio: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, analizowane przedsigbiorstwo osiagneto wyniki lepsze
od branzy o ponad 74%, co jest wynikiem bardzo dobrym. Dopiero ostatnie dwa
lata to spadek — odpowiednio o 15,10% i 68,38% w stosunku do branzy. Zysk net-
to czesto postrzegany jest jako rzeczywisty miernik oplacalnosci dziatan prowa-
dzonych przez przedsiebiorstwo. Przykladem, jaki mozna zaobserwowac praktycz-
nie codziennie w $rodkach masowego przekazu, sg doniesienia o tym, iz takie lub
inne przedsiebiorstwo osiagneto okreslony wynik netto. Jednak w przypadku gdy
wyjdzie sie poza rachunek zyskow i strat (czesto naduzywany przez inwestoréw),
moze sie okazad, iz sytuacja przedsiebiorstwa nie jest az tak idealna, jak mogloby sie
wydawac.

Drugim przykladem indykatoréw s te o charakterze destymulatywnym. W ich
przypadku natezenie cechy mierzonej powinno by¢ jak najnizsze. Dla przykiadu
wskaznik rotacji zapaséw w dniach (wskaznik rotacji zapaséw w dniach = (zapa-
sy/sprzedaz netto)x 365 dni)) informuje nas o liczbie dni, jaka mija od wprowadze-
nia zapasu do magazynu do czasu jego opuszczenia. Oczywiscie pozadana wielkos¢
wskaznika zalezy od branzy i od szeregu istotnych czynnikéw okreslajacych specy-
fike dziatalnosci przedsigbiorstwa, jednak — co do zasady - im warto$¢ jest nizsza,
tym korzystniej dla przedsigbiorstwa ze wzgledu na krétsze zaangazowanie kapita-
tu. Wysoka wartos¢ dostarcza nam informacji o wolnym obrocie zapaséw iz po-
woddéw ekonomicznych jest to sytuacja wysoce niekorzystna, §wiadczy bowiem
o znacznej warto$ci srodkéw pienigznych zamrozonych w zapasach. Niska wartos¢
wskaznika jest zawsze pozadana i sprzyja zwiekszeniu zysku firmy. Zapasy powinny
by¢ utrzymywane na poziomie niezbednym do zapewnienia cigglosci produkji.

Kolejnymi wskaznikami finansowymi s te o wlasciwosciach nominatywnych,
ktérych wartos¢ powinna ksztaltowac sie w okreslonym przedziale (min.-maks.).
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Aby zilustrowa¢ funkcjonowanie takiego wskaznika, mozna spojrze¢ na wskaz-
nik ogdlnego zadtuzenia (debt ratio — DR), ktory jest najbardziej ogélnym obrazem
struktury finansowania aktywow przedsigbiorstwa. Jego zbyt wysoka wartos¢ infor-
muje o wyzszym ryzyku, jakie ponosi kredytodawca, a zbyt niska wartos¢ sygnalizu-
je, iz przedsigbiorstwo nie potrafi z jakich§ powodéw w pelni wykorzysta¢ dzwigni
finansowej. Tak wigc warto$¢ tego wskaznika powinna znajdowac si¢ w okreslonym
przedziale, a jego wysoko$¢ jest uzalezniona od kontekstu, ktérym moze by¢ sytua-
cja przedsigbiorstwa czy warunki makro- i mikroekonomiczne. Ze wzgledu na pra-
wa wlasnosci do kapitalu mozna podzieli¢ kapital na wlasny i obcy. Kolejnym spo-
sobem kategoryzacji jest podzial ze wzgledu na kryterium wymagalnosci splaty
na krétko- i dlugoterminowy. Ocena tego wskaznika wydaje si¢ by¢ czesto zalez-
na od relacji, jaka ma oceniajacy w stosunku do ocenianego przedsigbiorstwa. Kre-
dytodawcy i inwestorzy oczekuja niskiej wartosci wskaznika ogélnego zadtuzenia,
poniewaz oznacza to mniejsze ryzyko inwestycyjne, jak rowniez lepsze zabezpiecze-
nie powierzonych pieniedzy. Sytuacja ma sie zgola inaczej w wypadku wiasciciela
przedsiebiorstwa lub kadry zarzadzajacej, ktdrzy to czesto daza w swoich dziata-
niach do wysokiego wskaznika zadluzenia, zwiekszenie dochodu kosztem kapitatu
obcego zwigksza bowiem ich zyski.

Plynnos¢ finansowa to zdolno$¢ organizacji do terminowej splaty zobowigzan
w normalnych warunkach funkcjonowania. Wymaga zatem od przedsiebiorstwa
dysponowania $rodkami platniczymi w niezbednej wysokosci. Do oceny ptynno-
$ci finansowej wykorzystuje si¢ wskazniki oparte na relacji majatku obrotowego
lub jego czesci do zobowiazan biezacych. Wskaznik biezgcej plynnosci daje odpo-
wiedz na pytanie, czy przedsi¢biorstwo bylo lub jest w stanie sptaci¢ zaciagniete zo-
bowigzania w przypadku ich natychmiastowej wymagalnosci. Istotng informacja
jest to, iz przedsigbiorstwa sg zdolne do sprawnego uregulowania swoich zobowia-
zan, gdy warto$¢ wskaznika jest wieksza od 1. W ramach uzupelnienia nalezy do-
dac tez, ze im wyzsza jest warto$¢ tego wskaznika, tym zdolnos¢ podmiotu gospo-
darczego do szybkiego wywigzywania si¢ ze zobowigzan krétkoterminowych jest
wieksza ze wzgledu na fakt, iz na majatek obrotowy skltadajg si¢ aktywa o réznym
stopniu plynnosci. Niektére z nich moga okaza¢ sie trudno zbywalne. Nie oznacza
to, iz wskaznik ptynnosci biezacej powinien by¢ wysoki. W literaturze przedmiotu
przyjmuje sie, iZ powinien by¢ w przedziale <1,2-2,0>3, to znaczy optymalna sytua-
cja jest wtedy, gdy majatek obrotowy jest wiekszy 1,2-2,0 raza od zobowigzan krot-
koterminowych.

W przypadku gdy wskaznik plynnosci biezacej spada ponizej 1, najczesciej po-
jawiaja si¢ problemy zwigzane z terminowym regulowaniem zobowigzan z powo-
du utraty plynnosci finansowej. Natomiast gdy jego wartos$¢ przekracza 3, oznacza
to nadptynnos¢, czyli zbyt male lub niewlasciwe wykorzystanie $rodkéw obroto-
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wych, na przyktad z powodu zalegania w magazynie niesprzedanych towaréw lub
zbyt wysokich stanéw magazynowe surowcéw wykorzystywanych do produkc;ji.
Wskaznik natychmiastowej wymagalnos$ci = (aktywa biezace — zapasy i naleznosci)/
zobowigzania biezgce. Zwany jest on rowniez wskaznikiem ptynnosci gotowkowe;j
i informuje, w jakiej czedci moga by¢ regulowane zobowigzania z posiadanych srod-
kéw pienigznych. Warto tutaj dodac, iz brak gotéwki nie musi oznacza¢ klopotow
finansowych spoiki, natomiast moze przynies¢ straty wywotane brakiem mozliwo-
$ci zawierania szybkich i korzystnych transakcji. W literaturze przedmiotu przyj-
muje sig, iz warto$¢ tego wskaznika powinna oscylowac wokol jednosci. Ze wzgledu
na charakter prowadzonej dziatalnosci w firmach handlowych wartos¢ tego wskaz-
nika powinna by¢ wyzsza niz w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W wypadku
analizowanego przedsigbiorstwa wartosci wskaznikéw wlatach 2005-2016 przed-
stawiono w tabeli 5.20.

Tabela 5.20. Ptynnos¢ finansowa firmy XYZ w latach 2005-2016

Plynnosc finansowa 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Wskaznik ptynnosci biezacej 1,738 | 2,01 | 2,026 | 2,513 | 3,705 | 3,388 | 3,215 | 3,428 | 3,31 | 3,865 | 3,012 | 2,541
Wskaznik ptynnosci szybkiej 0,515 (0,794 | 0,648 | 0,619 | 0,704 | 0,923 | 0,849 | 1,047 | 0,98 | 1,151 | 0,766 | 0,634
Wskaznik ptynnosci gotowka 0,041 0,161 | 0,039 | 0,009 | 0,06 | 0,061 | 0,018 | 0,066 | 0,041 | 0,144 | 0,047 | 0,074

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie bilansow firmy XYZ.

Jak mozna zaobserwowal, wysoko$¢ wskaznika plynnosci biezacej w calym
analizowanym okresie utrzymywala si¢ na wysokim poziomie. Srednia wysokos¢
wskaznika ptynnosci biezacej wynosila 2,85, mediana 3,06, a odchylenie standardo-
we 0,67. Moze to sugerowa¢, w pofaczeniu z pozostaltym wskaznikami (wskaznikiem
plynnosci szybkiej i wskaznikiem ptynnosci gotéwka), niewlasciwe wykorzystanie
srodkow obrotowych i problemy z regulowaniem zobowigzan krétkoterminowych.
Na podstawie tych wskaznikdw nie ma mozliwosci sprawdzenia, czy badany pod-
miot kwalifikuje si¢ do upadlosci, mozna jedynie stwierdzi¢, ze posiada niewielka
ilos¢ wolnych srodkéw finansowych o najwyzszej plynnosci. Jednoczesnie nalezy
uwzglednic¢ fakt, iz w przedsigbiorstwach moga istnie¢ zréznicowane warunki plat-
noéci przy zakupach towaréw, materiatow, surowcodw oraz warunki zaptaty za sprze-
dane towary (warunki realizacji naleznosci).

Kolejnym aspektem analizy przedsigbiorstwa moze by¢ rentowno$¢ finansowa.
O sytuacji w tym obszarze informuje indykator rentownosci kapitatu wlasnego (ROE).
Wyrazany procentowo zwrot z zaangazowanego kapitalu stuzy do pomiaru oplacal-
nosci inwestycji z punktu widzenia wlasciciela kapitatu. Oznacza, jak wiele zysku uda-
fo sie wygospodarowa¢ przedsigbiorstwu z wniesionych kapitatéw wlasnych. Wyzsza
warto$¢ tego wskaznika oznacza korzystniejsza sytuacje finansowa jednostki, daje
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wieksze mozliwosci rozwoju firmy, mozliwos¢ wyptaty dywidend dla udziatowcow.
Jest rowniez jednym z gtéwnych kryteriéw wyboru przedsiebiorstwa przez inwesto-
réw. Ocena efektywnosci kapitatu wlasnego ma dla wlasciciela znaczenie podstawowe.
Jest uznawana za jeden z najlepszych wskaznikéw kompetencji kierownictwa w zarza-
dzaniu jednostka. Wartosci ROE utrzymujace si¢ trwale na wysokim poziomie infor-
mujg o prawdopodobnej przewadze rynkowej przedsigbiorstwa, co tym bardziej po-
twierdza jego atrakcyjnos¢. Wyznacza si¢ go wedlug nastepujacego wzoru:
Rentownos¢ kapitatu wlasnego = (zysk netto/ kapitat wlasny) - 100%.

Wysoka stopa zwrotu z kapitalu wlasnego (ROE) wskazuje na mozliwo$ci rozwo-
jowe przedsiebiorstwa. Wazng informacja dotyczaca wysokosci rentownosci kapi-
talu wlasnego jest to, iz pomija ona zmiany wartosci pienigdza w czasie, co moze
w istotny sposob obnizy¢ doktadnos¢ oceny. Na wysokos¢ mnoznika ROE ma wplyw
miedzy innymi struktura finansowania spotki. W literaturze przedmiotu nie ma in-
formacji, jakie wysokosci powinien przyjmowac ten wskaznik, jednak powinien
przewyzszaé oprocentowanie dtugoterminowych depozytéw bankowych oraz obej-
mowa¢ dodatkowg premig za ryzyko podejmowane przez wlasciciela kapitatu.

Tabela 5.21. ROE w firmie XYZ i branzy w latach 2006-2016 (w %)

ROE 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Firma 20,00 | 13,70 | 10,20 | 040 | 2,50 | 550 | 570 | 3,50 | 490 | 3,20 | 3,50
Branza 1290 | 1530 | 7,60 | 130 | 840 | 1520 | 11,50 | 9,70 | 10,70 | 19,80 | 13,80

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie bilansow firmy XYZ i branzy.

Jak wynika z tabeli 5.21, wysokos¢ ROE dla analizowanego przedsigbiorstwa
utrzymywala si¢ na §rednim poziomie 6,65%, mediana wynosita 4,9%, a odchyle-
nie standardowe 5,78%. Natomiast dla branzy, w ktdrej funkcjonuje analizowane
przedsigbiorstwo, ROE wynosilo: srednio 11,74%, mediana 11,50%, odchylenie stan-
dardowe 4,87%. To dos¢ wyraznie pokazuje kondycje przedsigbiorstwa na tle bran-
zy, dajac obraz firmy, ktérej efektywno$¢ zarzadzania jest daleka od ideatu. Srednia
réznica miedzy ROE dla branzy (badano r/r 91 przedsigbiorstw) i dla analizowanym
przedsiebiorstwem wyniosta az -57,92% w latach 2006-2016. Wyniki dla analizo-
wanego przedsigbiorstwa i branzy przedstawiono w tabeli 5.22.

Tabela 5.22. ROE i wielkosci srednie dla firmy XYZ i branzy (w %)

ROE Srednie Mediana 0Odchylenie standardowe
Firma 6,65 4,90 578
Branza 11,47 11,50 4,87

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Warto mie¢ rowniez nauwadze fakt, iz wielko$¢ tego wskaznika powinna by¢
co najmniej réwna stopie inflacji, aby w przedsigbiorstwie nie nastgpowata dekapitali-
zacja. W tabeli 5.23 zestawiono $rednig wysokos¢ stopy, mediang oraz odchylenie stan-
dardowe inflacji w latach 2006-2016322, dajgc tym samym mozliwo$¢ poréwnania osig-
ganych wynikéw do inflacji oraz obliczenia realnego ROE uwzgledniajacego inflacje.

Tabela 5.23. Poréwnanie rentownosci kapitatu firmy XYZ z uwzglednieniem inflacji (w %)

Inflaga 0] Srednie Mediana

Inflacja 2005-2016 2,17 2,50

ROE po odjeciu stopy inflacji 4,48 2,40
(6,65—2,17) (4,90 - 2,50)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, wlasciwa wysoko$¢ rentownosci kapitalu wlasnego wy-
nosi dla $redniej 4,48%, a dla mediany 2,40%, co w Zaden sposéb nie jest atrakcyj-
ne na przyklad dla potencjalnego inwestora, nie wspominajac o obligacjach Skarbu
Panstwa, ktére uwazane sg za bardziej bezpieczne, a oprocentowanie obligacji dzie-
siecioletnich w roku 2005 wynosito 4,50% w pierwszym rocznym okresie odsetko-
wym, z roczng kapitalizacjg odsetek323.

W odniesieniu  do inwestycji jednym ze stosowanych i najpopularniejszych
wskaznikow jest stopa zwrotu nakltadéw inwestycyjnych (ROI), okreslana jako opta-
calno$¢ inwestycji w ujeciu wedlug zrédet dostawcow kapitatu, to znaczy wlascicieli
i wierzycieli. Rentowno$¢ aktywow obliczana jest na podstawie zysku operacyjnego
(Zop) lub zysku netto (Znet) nastepujaco:

ROI = Zop/aktywa ogdtem (calkowite naklady inwestycyjne),
jak réwniez:
ROI = Znet aktywa ogdtem (calkowite naklady inwestycyjne).

ROI obrazuje rentowno$¢ aktywoéw, dajac informacje, jaki zysk lub jaka stra-
te uzyskuje badane przedsiebiorstwo, przy czym warto zauwazy¢, iz brane sa pod
uwage wyniki finansowe poczynionych inwestycji, a nie calego przedsiebiorstwa.

Dane przedstawione w tabeli 5.24 ukazuja, iz ROI dla analizowanej firmy w la-
tach 2006-20016 utrzymywalo sie na srednim poziomie 4,25%, mediana wynosi-
ta 3,80%, a odchylenie standardowe 3,11%. Natomiast dla branzy, w ktérej funk-
cjonuje analizowane przedsigbiorstwo, ROI wynosito: $rednio 5,22%, mediana

322 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ceny-handel/wskazniki-cen/wskazniki-cen-towarow-
-i-uslug-konsumpcyjnych-pot-inflacja-/roczne-wskazniki-cen-towarow-i-uslug-konsumpcyjnych/
(dostep: 29.08.2018).

323 http://www.obligacjeskarbowe.pl/oferta-obligacji/obligacje-10-letnie-edo/edo1115/ (dostep: 29.08.2018).
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6,40%, odchylenie standardowe 2,98%. W tabeli 5.25 zestawiono $rednig wyso-
kos¢ ROI, mediang i odchylenie standardowe w latach 2006-2016, dajac tym sa-
mym mozliwo$¢ poréwnania osigganych wynikéw przez przedsiebiorstwo w sto-
sunku do branzy.

Tabela 5.24. ROl w firmy XYZ i branzy w latach 2006-2016 (w %)

ROI 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Firma XYZ 11,20 780 | 620 | 030 190 | 410 | 430 2,70 3,80 230 | 2,20
Branza 660 | 670 | 220 | -1,70 3,40 7,50 5,20 5,30 640 | 660 | 920

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie bilansow firmy XYZ i branzy.
Tabela 5.25. Poréwnanie ROl miedzy firma XYZ a branza (w %)
ROI Srednie Mediana 0dchylenie standardowe

Firma XYZ 4,25 3,80 3,11
Branza 522 6,40 2,98
Réznica -18,47 —40,63 4,25

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zaobserwowa¢, kolejny raz analizowane przedsiebiorstwo uzyska-
to wyniki nizsze niz branza. Srednia réznica miedzy ROI dla branzy (badano r/r
81 przedsigbiorstw) i dla analizowanego przedsigbiorstwa w latach 2006-2016 wy-
niosta -18,47%. Warto tutaj zauwazy¢ i mediana wyniosta ponad 40% na niekorzys¢
badanej firmy. Na tak duza réznice migdzy $rednig a mediang miaty wplyw bardzo
dobre wyniki uzyskiwane w latach 2006-2008, daleko odbiegajace od $redniej bran-
zowej. Z praktyki wynika kilka waznych czynnikow, ktore nalezy rozwazy¢ przy
ocenie przedsiebiorstwa za pomoca ROL Po pierwsze, kazda inwestycja jest i powin-
na by¢ rozpatrywana w czasie jako inwestycja krétko- lub diugoterminowa. Po dru-
gie, o zaliczeniu do inwestycji nie decyduje cel zakupu (wytworzenia), ale aktualny
sposob wykorzystania. Mozliwe jest wiec przekwalifikowanie obiektu ze srodkéw
trwaltych do inwestycji, jak réwniez z inwestycji do srodkéw trwatych. Bardzo do-
brym przyktadem wynikajacym z praktyki gospodarczej moze by¢ przypadek, gdy
przedsigbiorstwo kupito grunt z budynkiem w celu osiggniecia korzysci ze wzro-
stu jego wartosci (inwestycja), a po uplywie jakiego$ czasu zmienilo przeznacze-
nie gruntu wraz z budynkiem na uruchomienie w nim dzialalnosci gospodarczej
(Srodki trwale). Nic nie stoi na przeszkodzie, aby sytuacje odwroécic¢ i budynek, ktd-
ry wczesniej byt wykorzystywany przez przedsigbiorstwo jako srodek trwaly, przez
przekwalifikowanie zmieni¢ w inwestycje (np. dzierzawa lub wynajem). Jak mozna
zauwazy¢, juz sama kwalifikacja przeznaczenia wydatkéw moze wplywac na wy-
sokos¢ i wynik wskaznika ROI, tak wiec kolejny raz widzimy, iz pewnych informa-
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cji nie powinno sie interpretowaé bezposrednio, nie majac bardziej szczegétowego
obrazu sytuacji przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa angazujg zasoby i czas w prowadzenie dzialalnosci gospodarczej,
oczekujac w zamian zwielokrotnienia zainwestowanych srodkéw. Jak wynika z powyz-
szych przykladéw, nie powinno si¢ interpretowa¢ wskaznikéw bezposérednio, ponie-
waz to kontekst zwigzany z sytuacja rynkowsa, makro- czy mikroekonomiczng nadaje
im znaczenia. Warto réwniez uwzgledni¢, dla kogo i z jakiej perspektywy dokonuje sie
interpretacji. Okolicznosci mogg zasadniczo zmieni¢ ocene osiagnietego wyniku. Przy-
kladem moze by¢ wspomniany wskaznik ROI, gdzie - jak moglismy zauwazy¢ — w 2016
wyniki firmy XYZ byty nizsze od wynikéw branzy az o 76,09%, co jest wynikiem da-
leko wykraczajace poza przyjete normy. Wstepna ocena badanego wskaznika czgsto
moze nabra¢ zupelnie innego znaczenia. Jesli wezmie si¢ pod uwage to, iz wskaznik
nie uzyskuje kapitalu od zewnetrznego inwestora, to z tej perspektywy zwrot wysoko-
$ci tego wskaznika dla zarzadu moze by¢ zupelnie nieistotny i pomijany.

Nalezy jednak stwierdzi¢, iz wskaznikiem lepszym od ROE wydaje si¢ ROI, ktory
takze mozna wyliczy¢ ze wzoru ROE = ROI - dzwignia finansowa (czyli do jej sumy
bilansowej), pokazujacego wzajemna zalezno$¢ miedzy tymi wskaznikami.

Obydwa wskazniki zalezg jednak od rodzaju dziatalnosci przedsigbiorstwa, co sta-
nowi ich wade, poniewaz kazdy z nich w tradycyjnych, kapitalochfonnych dziedzi-
nach gospodarki jest nizszy od tych rejestrowanych w sektorze ustug. Ponadto za-
réwno rentownos$¢ kapitaldw wilasnych, jak i rentownos¢ ekonomiczna, pokazujaca
historyczne wyniki firmy, dajg niewiele informacji dotyczacych jej przysziosci. Tej
wady nie ma inny wskaznik wynikéw przedsigbiorstwa, ktérym jest wypracowany
przez nie udzial w rynku. Od niego zalezy sytuacja marketingowa firmy, a w przy-
padku dzialalnosci podatnych na efekt doswiadczenia — wielkos$¢ kosztéw zmiennych
w stosunku do konkurentéw. Wysoki udzial w rynku stanowi wiec szanse na osiag-
niecie dobrych wynikow w przysziosci. Jednak ROE zalezy od ROI, a udziat w rynku
definiuje koszty zmienne firmy i tym samym jej rentownos¢, czyli ROE i ROIL Wza-
jemna zalezno$¢ od siebie roznych wskaznikéw sukcesu firmy powoduje, ze ich za-
stosowanie nie jest fatwe, nawet do oceny zarzadzajacych i ich kompetencji.

Udzial w rynku, niemajacy bezposredniego wymiaru finansowego, jest jas-
ny. To ROI - czg¢sciej stosowany — w znacznym stopniu podlega wplywom innych
wskaznikow. Wobec tego dokonanie w firmie poprawy tego wskaznika lub maksy-
malizacji wymaga jednoczesnej poprawy ROL

Patrzac tylko na jedng strone dashboardu, mozna wiele odczyta¢ i dokonaé po-
miaréw dla menedzeréw managementu i analitykéw szczebla operacyjnego. Totez
dlatego w przedsiebiorstwach wczesniej wybiérczo przedstawiane byty analizy port-
felowe, BSC, a obecnie ujeto, wedtug dostepnych danych, préby analizy kontroluja-
cej i monitorujacej, a szczegolnie sytuacji finansowej firmy.






Zakonczenie

Rozwdj i nowe koncepcje myslenia strategicznego oraz zmiany roli marketingu do-
prowadzily do powstania marketingu warto$ci oraz do coraz szerszego zastosowa-
nia analityki marketingowej. Sklonito to autorke niniejszego opracowania do skon-
centrowania sie na problematyce zintegrowanych analiz strategicznych, ich rozwoju
oraz kompleksowej analityki marketingowej wykorzystywanej w procesie realiza-
cji strategii do opracowania koncepcji interfejsu marketingowo-finansowo-techno-
logicznego ujetego w menedzerskim dashboardzie. Cel pracy, jakim bylo okreslenie
istoty i znaczenia interfejsu MFTI w procesie realizacji strategii (w zintegrowanych
analizach strategicznych i w prébie opracowania modelu dashboardu) oraz wstepna
weryfikacja w badanych przedsiebiorstwach, zostal osiggniety.

W pracy dokonano przegladu literatury dotyczacej myslenia strategicznego oraz
rozwoju aspektow formulowania i realizacji strategii. Zostal on zakonczony cha-
rakterystyka wspolczesnego ujecia marketingu analitycznego, ktéry obecnie ma co-
raz szerszy zakres zastosowan, o czym $wiadczy rozbudowana $ciezka zakresu Big
Data. Nastepny teoretyczny i bardzo wazny rozdziaty pracy charakteryzowat ewo-
lucje ujec i koncepcji zastosowan interfejsu MFTI w literaturze angielskojezycznej
i polskiej. Zakres opracowan tego tematu w pracach angielskojezycznych przedsta-
wial bardzo szerokie spektrum, obejmujace publikacje z ostatnich kilku lat. Zakres
polskich opracowan byt o wiele wezszy.

Intencjg autorki byla proba przedstawienia interfejsu MFTI w praktycznym ujeg-
ciu, przy wykorzystaniu zintegrowanych analiz strategicznych, takich jak klasycz-
ne metody portfelowe (BCG, GE, MA, Hofera, ADL), w jedenastu badanych przed-
siebiorstwach, ktére daly podstawe do oceny realizacji réznych strategii (przez
identyfikacje zrealizowanych irekomendowanych wskaznikéw marketingowo-
-finansowych) wplywajacych na dalszy rozwdj przedsigbiorstw. Kolejny etap badan
doprowadzil do oceny obecnej pozycji tych przedsigbiorstw na rynku, redefiniowa-
nych misji i modyfikowanych strategii, elastycznego wprowadzania nowych produk-
tow na rynek, wprowadzania nowych kanatéw dystrybucji (np. e-sklep) i ostatecznie
do ugruntowanej pozycji konkurencyjnej. Przyklady badanych przedsigbiorstw sy-
tuuja ich doswiadczenia takze w nowoczesnos$ci — w perspektywie rozwoju i popra-
wy pozycji na rynku. Byly to analizy studiéw przypadkéw dajace mozliwos¢ iden-
tyfikacji strategii marketingowych oraz zrozumienia przyczyn iskutkéw decyzji
marketingowych. Wspdlczesnie przedsigbiorstwa realizuja strategie na rynkach re-
alnych i wirtualnych, stad tez mozna powiedzie¢ o wskaznikach przedstawiajacych
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efektywnos¢ dzialan marketingowych on- i offline. Po uptywie kilkunastu lat warto
na nowo spojrze¢ na niektére koncepcje i osiggniecia projektu dotyczacego MFTI,
minelo bowiem wystarczajaco duzo czasu, aby krytycznie zrecenzowa¢ sytuacje,
innowacyjne rozwigzania i niewyjasnione dotad kwestie badane w przyczynowo-
-skutkowym interfejsie marketingowo-finansowym.

Po obu etapach badan case study mozna przytoczy¢ za W. Skoczylas, iz na po-
trzeby zarzadzania strategicznego oraz monitorowania ikontrolowania strategii
prowadzonych w sposéb zintegrowany konieczne jest postugiwanie si¢ wlasciwym
zestawem wskaznikow324. Istotne przy tym sg wskazniki z szerokiego spectrum
miernikéw marketingowych, zwykle krétkookresowe. Nawet odpowiednio do-
brane mierniki finansowe majg bowiem ograniczenia32>. Ze wzgledu na syntetycz-
ny charakter, mimo mozliwosci pewnej dezagregacji, nie zawsze umozliwiaja one
zidentyfikowanie pierwotnej przyczyny zmian analizowanej wielkosci. Ponadto
nie uwzgledniaja bezposrednio takich dzialan przedsiebiorstwa, jak dbatos¢ o za-
dowolenie klientéw, terminowo$¢ dostaw, jako$¢ produktéw, doskonalenie proce-
sow wewnetrznych, a takze wyksztalcenie pracownikéw 1iich lojalnos¢, i dlatego
nie daja podstaw do ich kontrolowania. Co prawda pozwalaja monitorowa¢ i kon-
trolowac realizowang strategie, jednak z opdznieniem odzwierciedlajg wszelkie za-
klécenia zdolnosci do osiggania ponadprzecietnych zyskéw. Ponadto zaleznosci
miedzy miernikami finansowymi i niefinansowym oraz miedzy wskaznikami wy-
lacznie niefinansowym nie maja zwykle charakteru matematycznego, w ich przy-
padku do osiagniecia celu wykorzystuje si¢ relacje cel-srodek. Tego typu relacja nie
ma trwalego charakteru izalezy od przyjetej strategii wzrostu wartoséci przedsie-
biorstwa, stwarzajacej mu szanse na zbudowanie przewagi konkurencyjnej. Nalezy
réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze monitorowanie i kontrola realizowanej strategii
z wykorzystaniem wskaznikéw finansowych ma miejsce po zakonczeniu procesu
planowania strategicznego, podczas gdy decydujgca jest kwantyfikacja celow w trak-
cie procesow planowania, co umozliwia kontrole w czasie tego procesu. Ogranicze-
nie monitorowania i kontroli strategii do wskaznikéw finansowych powoduje za-
tem, ze proces zarzadzania strategicznego jest niepelny i wymaga uzupelnienia
o wskazniki marketingowe. W zwigzku z tym niezbedne jest wykorzystanie anali-
tyki marketingowej oraz pojedynczych wskaznikéw marketingowych zestawionych
w dashboardzie operacyjnym lub multiwskaznikéw w interfejsie marketingowo-fi-
nansowo-technologicznym. Na koncu analizowanych badan zestawione sa zardéw-
no rodzaje strategii, jak i wskazniki. Wedlug Doyle’a w warunkach ery informacyj-

324 W. Skoczylas (red.), Determinanty i modele wartosci przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2007.

325 T. Ambler, F. Kokkinaki, S. Puntoni, Assesing Marketing Performance — Reason for Metrics Sec-
tion, ,,Journal of Marketing Management” 2004, vol. 20.
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nej to wlasnie takie aktywa marketingowe jak znajomos¢ rynku, relacje z klientami
i partnerami handlowymi staly si¢ podstawowymi czynnikami generujacymi diu-
gofalowe zyski326.

Przedstawione studia przypadkéw odpowiedzialy na postawione wcze$niej pyta-
nia badawcze, a kolejne poglebione case study dla wybranych firm pozwolity na ca-
fosciowq idoglebng analize zlozonego zjawiska interfejsu marketingowo-finan-
sowego. Trzeci etap badan dotyczyl cigglosci dziatan wybranych przedsigbiorstw,
co pozwolito réwniez na poglebiong analiz¢ zastosowania przez nie analityki mar-
ketingowej przez prowadzenie nowych metod Balance Scorecard i Marketing Ba-
lance Scorecard. Te nowe metody przedstawiaja takze wykorzystanie wigkszej liczby
wskaznikéw marketingowych. Marketingowa i zréwnowazona karta wynikéw byly
ofertg podejscia poréwnujacego miedzy sobg retrospektywne i prognozujace wskaz-
niki, dajace w rezultacie zintegrowana perspektywe. Do oceny rezultatéw przyje-
tych strategii, w tym strategii marketingowej, proponuje si¢ wiele réznych systemow
pomiaru - z wykorzystaniem zaréwno wskaznikéw finansowych, jak i niefinanso-
wych. Uzyteczna klasyfikacje wskaznikéw oceniajacych dzialalnos¢ przedsigbior-
stwa przedstawili T. Ambler, F. Kokkinaki i S. Puntoni, wyrézniajac szes¢ grup:

1) miary finansowe (np. przychody ze sprzedazy, zysk, marza, wydatki marke-

tingowe),

2) miary konkurencyjnego rynku (np. udzial w rynku, relatywna cena, penetracja

rynku),

3) miary zachowania klienta (np. lojalnos¢, retencja, reklamacje, wrazliwo$¢ cenowa),

4) miary wspierajace (np. znajomo$¢ marki, postrzegana jakos¢, zamiary zakupu,

satysfakcja klientow),

5) miary kanatéw docierania do finalnych nabywcéw (np. czas dostawy, miejsce

na polce sklepowej, koszty sprzedazy, intensywno$¢ dystrybucji),

6) miary innowacyjnosci (np. liczba nowych produktéw, marza z nowych pro-

duktoéw, udziat w sprzedazy nowych produktéw, zakupy probne).

Takie podejscie dato asumpt do prac nad stworzeniem kompleksowego systemu
wskaznikéw finansowych i pozafinansowych w postaci interfejsu marketingowo-
-finansowo-technologicznego ujetego w réznego rodzaju dashboardach. W litera-
turze czesto jest spotykane stwierdzenie, iz wskazniki finansowe moga by¢ wchia-
niane przez wskazniki niefinansowe, co oznacza, Ze nie zapewnialoby to zréwno-
wazonej oceny wynikéw skoncentrowanych gléwnie na aspektach niefinansowych.
Niemniej jednak marketing powinien by¢ traktowany jako jeden z elementéw wa-
runkujgcych sukces finansowy prowadzonej dzialalnosci?”. Integracja raportéow

326 Por. P. Doyle, Marketing wartosci, s. 81.
327 ].D. Lenskold, Marketing ROI, s. 34-41.
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i danych oraz prowadzonych analityk pozwala stwierdzi¢, iz zachodzi zjawisko zin-
tegrowanego myslenia strategicznego, poniewaz istnieje ciggla gra miedzy finansa-
mi i marketingiem oraz innymi jednostkami operacyjnymi i funkcjonalnymi, ktére
rozbijaja bariery wewnetrzne i wspolpracujg tak, aby osiagna¢ strategiczne cele fir-
my. Podejmowane decyzje i dzialania uwzgledniaja tworzenie wartosci dla klienta
nie tylko w krotkim okresie, ale w perspektywie srednio- i dlugoterminowej. Zgod-
nie ze zintegrowanym mysleniem dzialy firmy lacza swoje potrzeby informacyjne,
opracowuja wlasne raporty wspierajace proces decyzyjny w sposdb zgodny ze strate-
gig biznesowg firmy. Swiadczg o tym takze poglebione analizy case study w rozdzia-
le czwartym. Przytoczone w publikacji klasyfikacje potwierdzaja wskazniki, jakie
byly przedstawione w rozdziatach badawczych, to jest trzecim, czwartym i pigtym,
i stad mozna raz jeszcze wskaza¢ na marketingowo-finansowy interfejs, jaki ma wa-
runkowac ostateczny sukces finansowy przedsiebiorstw.

Poniewaz opracowanie to ma przekona¢ menedzeréw do systematycznego stoso-
wania analityki marketingowej i wskaza¢ im nowe narzedzia pozwalajace ocenia¢ za-
réwno sprawnos$¢ marketingows, jak i sprawne wdrazanie strategii, ostatni rozdzial
poswiecony byt budowie kokpitu menedzerskiego. Ponadto dokonano w nim charak-
terystyki istoty, koncepcji oraz funkcji dashboardéw. Wazna czescia bylo wskazanie
na kontinuum ujecia - od strategicznego, przez taktyczne, po operacyjne — oraz ramy
adaptowania i sukcesu kokpitéw menedzerskich. Omawiane przyktady wdrazania kok-
pitéw menedzerskich, a w tym przypadku kokpitu operacyjnego, zostaly przedstawio-
ne w pracy M. Szafranca328, pisanej pod kierunkiem autorki niniejszej publikacji.

Praktyczne ujecie wyzej wymienionych probleméw zostato przedstawione w eks-
perymentalnie budowanych dashboardach dla wybranych przedsigbiorstw, scharak-
teryzowanych w ostatnim rozdziale pracy. Pozwolilo to takze pozytywnie odpowie-
dzie¢ na czwarte pytanie badawcze i potwierdzi¢ teze, iz analizy MFTI dominuja nad
FMTI, poniewaz marketing jest rdzeniem organizacji, a orientacja marketingowa
przedsiebiorstwa jest przewazajaca. Mozna powiedzie¢, ze w dashboardzie pierwszej
badanej firmy zachodza réwniez procesy analizy monitoringu i kontroli. Pozwala
to na skuteczng realizacje strategii. Podstawowe znaczenie ma w tym przypadku po-
wigzanie controllingu operacyjnego z controllingiem strategicznym. To controlling
operacyjny dostarcza informacji na temat prowadzonych dzialan i efektéw. Wazne
jest, aby te informacje byly odnoszone do zadan i celéw dlugofalowych, a to stanowi
zadanie controllingu strategicznego. Jest to jedyny sposdb, by w pore identyfikowaé
odchylenia od zamierzen strategicznych. Moze to by¢ impulsem zaréwno do anali-
zy skutecznosci dzialan wdrozeniowych, jak i do oceny samej strategii. Narzedzia
controllingu, czyli KPI, KIR, KRI, KIA, s3 jedynym sposobem na wkomponowanie

328 M. Szafraniec, Zwigkszanie efektywnosci wykorzystania srodkéw pracy wspomagane kokpitem
menedzerskim na podstawie studium przypadku firmy X, maszynopis powielony, £6dZ 2016.



Zakoniczenie - 339

nadzoru nad realizacjg strategii w biezace zarzadzanie przedsiebiorstwem, bez czego
nie sposdb zapewni¢ cigglosci proceséw wdrozeniowych32®. Mozna ponadto stwier-
dzi¢, ze niniejsza publikacja zawiera opracowanie problematyki marketingu i finan-
sOw w ujeciu zaréwno wskaznikow czgstkowych, jak i ztozonych danych oraz mier-
nikéw w postaci dashboardu marketingowego. Nalezy przywolac tu stwierdzenie,
ktére padlo w pierwszym rozdziale, iz wskazniki marketingowe oraz finansowe daja
tak zwane deep insight, czyli poglebione zrozumienie. W odniesieniu do problematy-
ki niniejszej pracy jest to ujecie umozliwiajace lepsze zrozumienie réznorodnosci ist-
niejacych wskaznikow, a takze przedstawiajace dane dotyczace osiggnigc firm, dajace
szanse prognozowania dalszych trendéw i podejmowania decyzji przez top menedze-
réw i marketeréw. Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze kokpity menedzerskie sg narzedzia-
mi business intelligence, ktore dzieki réznym formom wizualizacji danych pozwa-
laja na efektywne monitorowanie dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwo.
Na podkreslenie zastuguja zwlaszcza dynamiczne kokpity dajace mozliwos¢ draze-
nia, poréwnywania i filtrowania danych, a takze ich agregowania. Sg to narzedzia in-
teligentne dzieki formom prezentacji danych umozliwiajacych podejmowanie efek-
tywnych decyzji w poszczegdlnych obszarach zarzadzania organizacja330. Szersze
opracowanie dashboardu dotyczy pierwszej firmy. Zostaly w nim ujete:
1) wielkosci finansowe przedstawiane w analizach, ktore obrazujg zmiany w dtu-
gim okresie i ich dynamike, co $wiadczy tez o zmianie uwarunkowan w czasie
w réznych warunkach gospodarczych,
2) relacje kosztow do przychodéw, gdzie ujeto liczbe odbiorcow, do ktérych docie-
ra firma, najlepiej sprzedajace si¢ produkty oraz badania satysfakeji klientow.
Kolejne wykresy obejmuja wyniki badan postrzegania firmy przez klientéw i za-
wierajg ocene oczekiwan, obstugi transakeji, liczby odbiorcéow czy tez ich lojalno-
$ci. Te wielkosci to skumulowana satysfakcja, taczne zadowolenie klienta, a kwota
wydatkow marketingowych pozostaje ta sama. Zostala tu réwniez dokonana ko-
relacja przychodow ze sprzedazy do poszczegélnych kategorii badanych w ramach
zakresu opinii klientéw oraz kosztéw sprzedazy do poszczegdlnych kategorii bada-
nych w ramach zakresu opinii klientéw. Przedstawiona mapa pozycji stalych klien-
tow i stalych dystrybutoréw moze by¢ rozwijana w szczegétowe ujecia dotyczace po-
szczegolnych regionéw Polski. Wykorzystano tutaj dane z badan wtérnych. Pozwala
to okresli¢ réwniez zakresy i mozliwosci przysztych badan, jakie moga dotyczy¢ sa-
tysfakeji klienta, wartosci klienta, a takze wartosci firmy i marki.

329 A.XKaleta, Realizacja strategii, s. 248.

330 K. Mazurek-Lopacinska, Badania marketingowe — nowe paradygmaty i metody w gospodarce cy-
frowej, [w:] B. Gregor, D. Kaczorowska-Spychalska, Marketing w erze technologii cyfrowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018, s. 152, za: G. Golik-Gorecka, Prezentacja i modelowanie ana-
lityki marketingowej w aplikacji kokpitu menadzerskiego, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2016, nr 4(29).
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Drugi przypadek, ktdrego wykonanie bylo wspierane przez firme consultingowo-
-informatyczng, obejmuje dane, jakie byly dostepne w banku informacji. Stad tez
dashboardy maja ograniczony zakres. Dotycza one gtéwnych wartosci finansowych.
We wspolczesnej literaturze zagranicznej pojawia sie stwierdzenie, iz finanse cze-
sto koncentrujg si¢ na ,technicznych” warunkach wstepnych dla sukcesu organiza-
cji lub produktu finansowego i ignorujg ,.cel” z perspektywy marketingowej, ktéra
koncentruje si¢ na potrzebach interesariuszy. Laczac podejscie do finanséw i marke-
tingu, ten wyjatkowy ,,twor”, jakim jest dashboard, pokazuje, w jaki sposéb mozna
stworzy¢ srodowisko, w ktérym da sie zintegrowac zaréwno wydajnos¢ finansowa,
jak i warto$¢ klienta33l. Do opracowania dashboardéw wykorzystano programy fir-
my Microsoft BI i Roambi - SAAP oraz Google Data Solution.

Opierajgc si¢ na dorobku teoretycznym, przeprowadzonych badaniach wiasnych
i przedstawionych studiach przypadkéw, zaprezentowano istote kokpitow, a jednocze$nie
wspolczesne spojrzenie na multiparadygmat marketingu analitycznego. Nalezy stwier-
dzi¢, iz postawione pytanie gléwne, dotyczace tego, czy strategiczny system informacji
marketingowej, rozszerzony o aspekty finansowe i wspierany rozwigzaniami informa-
tycznymi, przybierajacy posta¢ interfejsu marketingowo-finansowo-technologicznego
ujetego w dashboardzie, umozliwia zbudowanie relatywnie trwalej przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa i jej stale odnawianie/utrzymanie, zostato potwierdzone.

Takjak poprzednia dekada byta okresem zintegrowanych analiz strategicznych wspo-
maganych komputerowo pojedynczymi programami, tak obecnie mamy mozliwo$¢
bardziej precyzyjnego pozyskiwania danych iinformacji. Mozna tez si¢ spodziewac,
ze kolejne dziesig¢ lat - dzieki zintegrowanemu zarzadzaniu strategicznemu i dashbo-
ardom - bedzie okresem przetamania wielu barier technologicznych i wykorzystywa-
nia calosciowych rozwigzan, jakimi sg Big Data, chmury obliczeniowe, MBSC, a takze
dashboardy menedzerskie oraz analityczne. Dotyczy to zaréwno duzych, jak i matych
przedsigbiorstw, ktérym monitoring MFTI daje szans¢ precyzyjnego wykorzystania
zintegrowanego strategicznego zarzadzania. Zarzadzanie marketingowo-finansowe,
polegajace na uzyskiwaniu sterowalnosci w stosunku do coraz mniejszych detali funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, staje si¢ naturalng konsekwencja postepu technologicz-
nego czy inaczej rewolucji informatycznej. Wykorzystanie coraz doktadniejszych kate-
gorii ekonomicznych oraz miernikéw i wskaznikéw marketingowo-finansowych staje
sie niezbednym warunkiem konkurowania przedsiebiorstw. Ujety w ostatnim rozdzia-
le prébny eksperyment moze by¢ wykorzystywany do tworzenia innych rozwigzan
i wzorcéw dashboardéw, tak jak to dotyczylo przedstawionego dashboardu zagranicz-
nej firmy oraz wdrazanego przez malg firme - autorstwa M. Szafranca.

331 J. Cronin, S.J. Skiner, The Marketing-Finance Interface, Academy of Marketing Science, Annual

Conference. Developments in Marketing Science: Proceedings of the Academy of Marketing Science,
Springer, Cham 2015.
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W $wietle niniejszej rozprawy nalezy zastanowic sie, w jaki sposdb firmy ewoluo-
waly na przestrzeni lat oraz sprébowa¢ prognozowac sytuacje rynkowa firmy w ko-
lejnych dziesieciu latach. Staje si¢ to dodatkowym tematem strategicznym, ktérego
rozwigzanie utatwi dashboard jako narzedzie do analizy planowania i monitorowa-
nia. Niniejsza praca ma charakter teoretyczno-empiryczny (w przewazajacej czesci
empiryczny), stad tez ma walory dydaktyczne, ale réwniez moze by¢ wykorzystywa-
na przez praktykéow. Dla studentow istotne jest myslenie i potrzeba samoksztalce-
nia, aby mogli odnalez¢ si¢ we wspolczesnej praktyce. Wobec tego mozna zauwazy¢,
iz uczymy historii, a nie jesteSmy w stanie uczy¢ przyszlosci. Przedstawione w roz-
prawie tendencje w rozwoju praktyki i teorii w zakresie interfejsu wraz z wnioskami
moga by¢ wykorzystane przy planowaniu i prowadzeniu badan naukowych w dzie-
dzinie analityki marketingowej przez mtodych polskich pracownikéw naukowych.
Potwierdzi¢ to moze fragment artykulu J. Zarychty:

Przetwarzanie duzych zbioréw danych (Big Data) i zaawansowana analityka (advan-
ced analytics) to kolejne przefomowe koncepcje, ktére materializujg si¢ we wdro-
zeniach zalozen Industry 4.0. Jeszcze do niedawna system raportowy kojarzyl sie
przede wszystkim z plikiem Excel z tabelami i wykresami. Taki scenariusz byt moz-
liwy do zastosowania, gdy przetwarzano dane generowane przez czlowieka, a wiec
o ograniczonej liczbie. Mogly to by¢ dane finansowe, inwentaryzacyjne, dane z prze-
gladu technicznego itp. Ale w przypadku gdy zZrédlem danych jest urzadzenie, a cze-
stotliwo$¢ ich generowania jest mniejsza niz 1 sekunda, to trudno analize takiego
zestawu informacji pozostawiaé cztowiekowi, tym zajmuja sie juz zaawansowane al-
gorytmy komputerowe. Umozliwiaja one precyzyjne wertowanie informacji w po-
szukiwaniu nieoczywistych ludziom korelacji wskazujacych na potencjalne zalezno-
$ci pomiedzy pozornie niezwigzanymi ze soba danymi. Z pojeciem przetwarzania
Big Data wigze si¢ rowniez termin uczenia maszynowego (machine learning). Jest
to technika polegajaca na implementacji modelu matematycznego, ktoéry nastepnie
w warunkach laboratoryjnych, jest uczony wzorcowymi zestawami danych. Dzie-
ki temu taki program uruchomiony w produkcyjnym $rodowisku i zasilony danymi
rzeczywistymi jest w stanie sygnalizowa¢ odstepstwa od wyuczonego wzorca, a tak-
ze uczy¢ sie z czego te odstepstwa wynikaja. W efekcie takiego ciggtego procesu po-
wstaje model, ktdry jest w stanie nie tylko przewidywaé pewne zjawiska i sytuacje
- np. nadchodzacg usterke jakiegos elementu urzadzenia, ale tez wlasciwie na te sy-
tuacje zareagowac. Stad juz tylko krok do sztucznej inteligencji332.

332 J. Zarychta, Wptyw nowych technologii na zarzgdzanie - perspektywa Microsoft Polska. Cz. 1
- Przemyst 4.0. Przeglgd organizacji, Wydawnictwo TNOIK, Warszawa 2018, s. 63.
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Summary

Marketing-financial interface in marketing analytics.
Theory and practice

The fundamental aim of the study is included in the main research question and
auxiliary questions. According to the author, the strategic marketing information
system extended with financial aspects and supported by IT solutions, takes the
form of a marketing-financial-technological interface (as a dashboard) and enables
building a relatively lasting competitive advantage of the company and permanent
renewal/maintenance of this advantage. According to the main research question,
four auxiliary questions are presented:

The first research question: Is the interface of marketing, financial and techno-
logical evolution is the result of strategic thinking based on portfolio analyzes, inte-
grated methods of organization management and marketing analysis?

The second research question: Does the implementation of the marketing-finan-
cial-technological interface enable the company to achieve a distinctive market po-
sition and achieve economic success in both the long-term and the short-term?

The third research question: Can the marketing-financial-technological interface
be treated in terms of a new holistic marketing paradigm in force in the first dec-
ades of the 215t century and based on interrelated key marketing and financial in-
dicators?

The fourth research question: Is the impact of marketing analytics on financial
results dependent on the advancement of analytical orientation and the analytical
paradigm, and even from the processes of obtaining data and information and ad-
vanced analytics captured in managerial and analytical dashboards?

Taking into account the mainstream thematic MFTI (marketing and financial-
IT interface) of this work and the marketing analysis associated with it, you can
as a consequence come to the idea and essence of dashboards. It should be noted
that this interface is included in the portfolio methods belonging to integrated stra-
tegic analyzes, until integrated strategic management is included in the executive
dashboards — monitoring and analyzing/controlling the strategic choices of compa-
nies in real time. This mainstream, which is the MFTT concept, enables filling infor-
mation, analytical, controlling and technological monitoring gaps. The approach de-
fined as integrated strategic management in dashboards allows analyzing the main
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marketing and financial interfaces in both the strategic and tactical approach - tak-
ing into account the continuum of activities from one approach to another.

The solution of a research problem in the form of designing a dashboard port-
folio of products or clients is the reason for the development of matrix positioning
methods and provides a new instrument for both simulation and economic reality
research. The use of such a method seems almost necessary to achieve a relatively
lasting competitive advantage and its maintenance. The main purpose of the study
is to determine the nature and significance of the MFTT interface in the strategy im-
plementation process, attempt to develop a dashboard model and its initial verifica-
tion in the surveyed enterprises — their case studies.

The strategy is a basic instrument of strategic management, which in its process
of seeking answers to questions about the existence of the company. Literature in-
cludes a variety of defining the concept of strategy, starting from military defini-
tions, through economic and managerial perspectives. The development and new
concepts of strategic thinking and changes in the role of marketing have led to the
creation of “value marketing” and to the increasingly wider use marketing analytics.
This prompted the author to focus on the issue of integrated strategic analyzes, their
development going on to the comprehensive marketing analysis used in the process
of strategy implementation and finally to develop the concept of marketing and fi-
nancial-technological interface included in the managerial dashboard. Hence the
aim, which was to determine the nature and importance of the interface MFTT in the
process of implementation of the strategy (attempt to develop a model dashboard)
and the preliminary verification of the surveyed enterprises, has been achieved.

The reasons for taking up this problem by the author are:

1)the need to use marketing analytics inthe planning and implementation
of marketing strategy in current market conditions, resulting from the evolu-
tion of this research trend in the subject literature and world practice, combin-
ing the resource, position (market) and system approach;

2) the practice of integrating portfolio analysis methods and the necessity to criti-
cally evaluate the marketing-financial-technological interface as the most im-
portant way of combining them, taking into account the experience of Polish
enterprises, allowing to assess the state of analytical competition;

3) the need for a modern and analytical approach to mapping diverse economic
and social conditions, for example the situation on stock markets, new portfo-
lio analysis models and marketing strategy navigators.

The work consists of an introduction (goals, research questions, hypotheses, the
structure of the dissertation), five chapters and the end. The work is interdiscipli-
nary and covers issues in the field management, marketing strategy, and internet
marketing.
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Chapter 1. The path to contemporary marketing theories and integrated market-
ing analysts. It covers currents and perspectives, an overview of selected directions
of strategic thinking, and the introduction of contemporary approaches to analyti-
cal marketing.

Chapter 2. The marketing-financial-technology interface (MFTI). English and Pol-
ish approach to the concept. It covers the concept and essence of the interface in Eng-
lish and Polish literature. Evolution of the intakes and concepts of MFTT applica-
tions — a chronological approach from the marketing and financial side as well
as from the I'T models side. In addition, it includes the original derivative study for
MFTT according to various classic portfolio analyzes.

Chapter 3. Interface for monitoring and shaping business portfolios and domi-
nant marketing indicators. Empirical identification of the interface concept. The
theoretical-empirical chapter includes justification for undertaking the research,
identified problem areas and research questions. The procedure of triangulation
of methods in the research procedure together with the description of the tradi-
tional method of literature review and the description of the case study research
method in the company’s marketing and strategic analyzes. The empirical part
begins the first stage of the analysis of research results based on integrated port-
folio analyzes, analysis of case study research 2000-2003. Next, analysis of the
results of the second stage of the case study — assessment of the current market
situation, implemented, redefined development strategies, their contemporary
approach.

Chapter 4. Research analysis - third stage - individual case study - selected en-
terprises. Describes the method of continuous individual cases and presents an in-
depth analysis of the development of enterprises ABC and XYZ.

Chapter 5. Dashboard method as a reflection of detailed MFTI interfaces in an en-
terprise — an attempt to build practical dashboards - managerial and analytical ap-
proaches.

Attempts to evaluate the relationship between marketing and finance can be seen
in the modern concept of analytical marketing and the paradigm of analytical mar-
keting. In addition, the concept of dashboard is presented asa continuum of ap-
proach from a strategic, tactical to operational and framework. The preliminary
dashboard model developed in Chapter 5 enabled the presentation of integrated
strategic management and the determination of basic MFTI relationships.

Methods used in the study can be described as triangulation methods: traditional
review of English and Polish literature, case study methods using basic portfolio ma-
trices, case study methods for previously examined companies to analyze their cur-
rent situation, continuous case study methods, secondary source review information
and an attempt to experiment dashboard construction.
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The solution of a research problem in the form of designing a dashboard portfolio
of products or clients is the reason for the development of matrix positioning meth-
ods and provides a new instrument for both simulation and economic reality re-
search. The use of this method seems almost necessary to achieve a relatively lasting
competitive advantage and its maintenance.

This study is intended for specialists in the marketing and digital industries, and
above all for researchers and students, because study has differentiated research
methods - a method of triangulating research — and case studies in terms of type
of industries and products, as well as target buyers (yes classic and internet).



O Autorce

Grazyna Golik-Gorecka ukonczyta studia magisterskie na Wydziale Ekonomiczno-
-Socjologicznym na Uniwersytecie £6dzkim na kierunku ekonomika i organizacja
produkgji. Po studiach doktoranckich, w latach 1986-1988 pracowala jako asystent
w Instytucie Organizacji, Zarzadzania i Ekonomiki Rozwoju Przemystu w Warsza-
wie. W roku 1988 rozpoczela prace na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym UL
w Katedrze Ekonometrii i Statystyki, a nastepnie pracowala w Katedrze Marketin-
gu, w Zakladzie Strategii Marketingowych. Od 1996 roku zatrudniona byta jako
adiunkt na Wydziale Zarzadzania.

Naukowe zainteresowania i obszary badawcze Grazyny Golik-Goreckiej skupia-
ty si¢ w pierwszych latach na tematyce badan marketingowych i strategii marketin-
gowych, szczegdlnie w marketingu B2B. Ich rezultatem byla rozprawa doktorska
pt. Wykorzystanie niektérych metod badania popytu rynkowego w procesie rozwo-
ju przemystu maszyn budowlanych, napisana pod kierunkiem prof. dr. hab. Wiesta-
wa Debskiego. Od tego czasu jej zainteresowania naukowe skupiajg sie na tematy-
ce marketingu przemyslowego, analiz i strategii marketingowych, e-commerce oraz
paradygmatu marketingowego obejmujacego réwniez marketing analityczny. Au-
torka prowadzi liczne badania dotyczace analiz i strategii portfelowych oraz budowy
dashboardéw menedzerskich i analitycznych, dajacych mozliwo$¢ wykazania inter-
fejsu marketingowo-finansowego koniecznego do realizacji przyspieszania strategii
rozwoju przedsigbiorstw.

Byta czlonkiem zarzagdu APCEMP - Stowarzyszenia dla Rozwoju Krajowej Pro-
dukeji Maszyn Budowlanych w Warszawie. Uczestniczyla w procesie opracowywa-
nia strategii i ich wdrazania w wielu przedsiebiorstwach wirtualnych i realnych.

Grazyna Golik-Gorecka jest autorka i wspotautorka ponad 120 publikacji z zakre-
su planowania i wdrazania strategii marketingowych dla firm off- i online. Opub-
likowala migdzy innymi osiem artykuléw wjezyku angielskim, autorska ksiazke
Marketing Business to Business oraz dwie wspodtautorskie publikacje bedace rezulta-
tem projektu KLOS - Biznesplan firmy spotecznej KLOS sp. z 0.0. oraz Biznesplan -
koncepcja tworzenia firmy spotecznej (Wydawnictwo UL, £6dZ 2008).

W latach 2000-2001 autorka wspolpracowala przy projekcie EQUAL, prowa-
dzonym przez TPN w Lodzi wraz z Queen Margaret University College Edin-
burgh, obejmujacym wspolne badania dotyczace rozwoju firmy spolecznej (ma-
terial pt. Zacisze Centre Report on Market Research). W 2005 roku w ramach
projektu prowadzonego w SWSPiZ L6dz (aktualnie SAN) byta wspotautorky opra-
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cowania do pierwszego etapu projektu KMU Forschung Austria, Austrian Institu-
te for SME Research - Study on practices and policies in the social enterprise sector
in Europe.

Natomiast w latach 2005-2008 byta koordynatorem lokalnym projektu KLOS, re-
alizowanego przez TPN w ramach Programu Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL dla
Polski.

Osiggniecia naukowe G. Golik-Goreckiej zostaly wyrdznione nagrodami Rek-
tora Uniwersytetu Lodzkiego za kolejne cykle publikacji: nagroda indywidualng
w 2004 r., nagrodg indywidualng w 2006 r. stopnia III za osiggnigcia naukowo-ba-
dawcze, nagroda indywidualng w 2007 r. stopnial za osiggnig¢cia naukowo-badawcze
i cykl publikacji w latach 2002-2006 pt. Modele analiz portfelowych wspomagajgce
przewage konkurencyjng i realizacje strategii rozwojowych w réznych przedsigbior-
stwach z wykorzystaniem technologii informatycznych, nagroda indywidualng stop-
nia III za cykl publikacji pt. Analizy portfelowe a interfejs marketingowo-finansowy
w systemowym modelu strategii marketingowych. Kolejna nagroda zespolowa stop-
nia II za osiagniecia dydaktyczno-wychowawcze to Nagroda Rektora UL otrzy-
mana 12 pazdziernika 2007 roku (Wdrozenie Zintegrowanego Systemu Informa-
tycznego do Procesu Dydaktycznego. Wirtualne przedsigbiorstwo — 2004-2007).
W 2014 roku dostala réwniez nagrode indywidualng stopnia III za cykl publika-
cji pt. Interfejs marketingowo-finansowy w analizach marketingowych ujmowanych
przez dashboard marketing. W roku 2009 zostata wyrdzniona Ztota Odznakg Uni-
wersytetu Lodzkiego.

Autorka prowadzi zajecia z przedmiotéw: budowanie i zarzadzanie relacjami
z klientem, badania i strategie marketingowe, e-commerce. W 2014 roku urucho-
mila réwniez zajecia z zarzadzania marketingiem w praktyce, obejmujace wykla-
dy prowadzone przez praktykdw oraz warsztaty rozwijajace wiedze i umiejetnosci
studentow z zakresu rozszerzajacej si¢ problematyki wspdlczesnego paradygmatu
marketingowego, a szczegé6lnie analityki marketingowej wraz z wykorzystaniem
i budowa dashboardéw menedzerskich. Wyklada réwniez na studiach podyplo-
mowych e-commerce. Praca naukowa autorki pozostaje w $cistym zwigzku z dy-
daktyka i praktyka marketingu. Prowadzi badania z zakresu efektywnosci strate-
gii internetowych i modeli biznesowych, migdzy innymi ,,Badanie efektywnosci
strategii realnych i wirtualnych oraz modeli biznesowych”, ,,Analityka marke-
tingowa jako baza tworzenia dashboardéw” oraz ,Badania studiéw przypadkow
jako najskuteczniejszych metod wdrazania dobrych praktyk do polskich przed-
siebiorstw”.

Jest cztonkiem Polskiego Naukowego Towarzystwa Marketingu. Pod jej kierun-
kiem powstalo ponad 500 prac magisterskich i dyplomowych. Byta promotorem
pomocniczym w przygotowywanym projekcie Diamentowy Grant, realizowanym
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przez R. Skonieczka w 2017/2018 roku, pt. ,,Badanie i wdrazanie efektywnych mo-
deli biznesowych w procesie sprzedazy internetowe;j”. Jest réwniez redaktorem na-
ukowym trzech prac zbiorowych (m.in. Strategie marketingowe w polskich firmach
na rynkach wirtualnych i realnych. Studia przypadkow). W przygotowaniu jest kolej-
ne opracowanie studiéw przypadkow — The good practice of the marketing manage-
ment in the real and virtual Polish enterprises.
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Niniejsza monografia odkrywa interfejs marketingowo-finansowy. Po raz pierwszy
dokonano w niej przegladu tej problematyki, zaréwno w literaturze anglojezycznej, jak i polskiej.
Publikacja zawiera ewolucyjne ujecie oraz przeglad kierunkéw i zakresu badan.
Przeprowadzono w niej probe oceny wptywu interfejsu MFTI w zintegrowanych analizach
strategicznych na utrzymywanie pozycji przedsiebiorstw na rynku (ich rozwoju i wzrostu).
Natomiast we wspotczesnych analitykach marketingowych, czyli w dashboardach,
integrujacych planowanie, monitorowanie i analize strategii przedsiebiorstwa ujeto takze
interfejs MFTI w catosciowym zintegrowanym zarzadzaniu strategicznym, co pozwala na
uzyskanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw na rynku.

Wspotczesne przedsiebiorstwa daza do lepszych rozwigzan strategicznych,
a dashboardy menedzerskie i analityczne dajg mozliwos¢ realizacji synergii strategii. W pracy
przedstawiono eksperymentalng budowe dashboardu w praktycznych studiach przypadkéw
kilku firm.

Praca ma walory metodyczne, poznawcze i aplikacyjne. Jej charakter jest
W przewazajacej czesci empiryczny, ale réwniez moze by¢ wykorzystywana przez praktykow.
Przedstawione w rozprawie tendencje w rozwoju teorii i praktyki w zakresie interfejsu moga by¢
wykorzystane przy planowaniu i prowadzeniu badan naukowych w dziedzinie analityki
marketingowej. Moze by¢ ona przeznaczona takze dla grona odbiorcéw zaangazowanych
w badania i procesy dydaktyczne na studiach z zakresu ekonomii i zarzadzania.

Z recenzji:
,Prezentacja narzedzi analitycznych stuzqcych badaniu problemdéw marketingowych
i finansowych stanowi oryginalne ujecie. Faktyczna analiza strategiczna jest waznym wyzwaniem
dla ksztattowania wspétczesnego rozwoju, w tym dla zarzqdzania strategicznego. Spojrzenie na
przedsiebiorstwo jako na portfel produktéw uwazam za wazny punkt wyjscia dla ksztattowania
dziatarn marketingowych, ale i dla innych proceséw biznesowych [...] Rozwazania na temat
zaleznosci marketingu i finanséw w polskiej nauce uwazam za wartosciowe i oryginalne, zwtaszcza
w kontekscie silnej tradycji rozdzielania tych nauk. Cho¢ mato jest badan w tym stylu, to tym bardziej
wydajq sie one obiecujqce. Argumentacje na temat potrzeby integracji uje¢ badawczych oraz
przeglgd dokonar naukowych z tego obszaru uwazam za wazny wktad Autorki do nauki [...]
Interesujgca takze w pracy jest oryginalna préba zaprojektowania kokpitu dla wczesniej
opisywanych przedsiebiorstw. Jest to zamierzenie wartosciowe o znacznych walorach
aplikacyjnych.”
prof. zw. dr hab. Andrzej Kaleta
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