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1. WPROWADZENIE

Wspbiczesny paradygmat zarzadzania ujmuje je jako proces dziatah
grupowych w celu zaspokojenia potrzeb ludzkich przy jednoczesnym osigga-
niu zyskéw. W tym procesie marketing jako funkcja zarzadzania na plan
pierwszy wysuwa klienta i jego potrzeby oraz sposoby ich zaspokajania,
gwarantujace okre$lony poziom zysku lub zwiekszenie wartosci przedsiebior-
stwa. Rolg marketingu jest aktywne uczestniczenie:

a) w kreowaniu wartosci dla klienta,

b) w kreowaniu strefy zysku,

¢) w powiekszaniu wartosci dla udziatowcéw.

Skuteczno$¢ tych trzech rél wymaga wysokiego poziomu $wiadomosci
marketingowej menedzeréw wszystkich piondw organizacyjnych firmy oraz
profesjonalizmu pracownikow marketingu w zakresie wykorzystania regut
i instrumentéw marketingowych.
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2. KREOWANIE WARTOSCI DLA KLIENTA

W warunkach narastajgcej konkurencji stosunki przedsiebiorstwa z klien-
tami staty sie pierwszoplanowym problemem. Coraz czeSciej nie wystarcza
sama segmentacja i zdefiniowanie kluczowych klientéw. Dziatania marketin-
gowe zmierzaja do pozyskiwania lojalnosci i tworzenia uktadow partnerskich
z klientami. W tym procesie najwazniejsza jest oferowana przez firme wartosé
dla klienta.

Kreowanie wartosci dla klienta oznacza osigganie takiego stanu relacji,
w ktorym produkty firmy dajag mu wiekszg satysfakcje niz produkty kon-
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kurentéw. Zrodta najwyzszej wartosci dla klienta ilustruje rys. 1 Najwaz-
niejsze sg kompetencje i umiejetnosci, dzieki ktorym mozliwe jest efektywne
wykorzystanie posiadanych zasobéw. Stad miedzy innymi coraz popularniej-
sza jest koncepcja uczacej sie organizacji. Posiadane kompetencje i umiejet-
nosci utatwiaja rozpoznawanie rzeczywistych potrzeb klientow, do ktérych
firma adresuje swojg oferte oraz tego, co jest dla nich rzeczywistg wartoscia.

Kompetencje,
umiejetnosci
i zasoby
Stuchanie Skupienie sie
i uczenie sie nadliorkzl)_/s'cli[ach
a klienta
NAJWYZSZA
WARTOSC
DLA KLIENTOW
Innowacje Zmifany“
i zmiany organizacji
proceséw

Zaangazowanie i gotowo$¢ do
stuzenia klientowi ze strony
pracownikow

Rysunek 1 Zrdédla znakomitej wartosci dla klienta
Zrédto: N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Felberg SJA,
Warszawa 2003, s. 54

Jest to zadanie niezwykle skomplikowane, gdyz warto$¢ zmienia si¢ w cza-
sie, a takze pod wptywem dziatan konkurentow. Niezbedne jest uwazne
stuchanie klientéw. To z kolei wymaga sprawnego systemu interaktywnej
komunikacji, a przede wszystkim odpowiedniego zaangazowania i gotowosci
personelu do stuzenia klientowi. Ph. Kotler podkres$la, ze ,,...postepowe
przedsiebiorstwa dbajg o to, by wszystkie dziaty, a nie tylko marketing,
byly zorientowane na klienta . Proponuje sposéb, w jaki nalezy dokonywac
oceny, tak by mie¢ oglad, ktére komorki organizacyjne firmy sg zorien-
towane na Kklienta (tab. )2

1 N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 54.
2 Ph. Kotler, Kotler o marketingu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1999
s. 40-41.



Dziat zaopatrzenia

Aktywnie poszukuje naj-
lepszych  dostawcoéw,
a nie ogranicza sie do
tych, ktérzy sami skia-
daja oferty

Nawigzuje dtugotermino-
we zwigzki z klientami

dostawcami 0 nieza-
wodnej reputacji (za-
miast wielu)

Nie obniza jakosci, by
w ten sposob zbi¢ cene

Ocena, czy wybrane dziaty przedsiebiorstwa zorientowane sg na klienta

Dziat produkcji

Zaprasza klientéw do
obejrzenia fabryki

Jego przedstawiciele od-
wiedzajg zakfad nabyw-
cy, by zobaczy¢, w jaki
sposéb  korzysta on
z produktéw firmy

Jego pracownicy chetnie
zostajg po godzinach,
jezeli trzeba wykonaé
plan dostawy

Nieustannie poszukuje
sposobéw, by produko-
waé szybciej i taniej

Nieustannie poprawia ja-
ko$¢ produktu, dazac
do wyeliminowania uste-
rek

Jesli sie optaca, realizuje
indywidualnie zamoéwie-
nia klientow

Dziat logistyki

Ustala wysokie normy ter-
minu dostawy i bardzo
rygorystycznie ich prze-
strzega

Zatrudnia kompetentny
i zyczliwy  personel
w dziale obstugi, ktéry
szybko i sprawnie od-
powiada na wszelkie py-
tania, rozpatruje skargi
i rozwiazuje problemy

Dziat ksiegowosci

Przygotowuje  okresowe
raporty ,,produktywnos-
ci” wedtug produktéw,
segmentéw rynku, re-
gionéw geograficznych
wielkosci zamoéwien, ka-
natéw dystrybucji i po-
szczegblnych klientow

Przygotowuje faktury we-
diug zyczenia klienta,
szybko i grzecznie od-
powiada na pytania
klientow

Dziat finansowy

Rozumie i popiera wydat-
ki na marketing (np.
promocje wizerunku).
Co oznacza inwestycje
majace na celu pozyska-
nie przychylnosci i lo-
jalnosci nabywcow

Dostosowuje pakiet finan-
sowy do wymagan fi-
nansowych potencjalne-
go nabywcy

Szybko podejmuje decyzje
dotyczace wiarygodnos-
ci klienta
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Istnieje sprzezenie zwrotne miedzy poziomem wartosci dla klienta i in-
nowacji w przedsiebiorstwie. Zrozumienie potrzeb klientéw jest podstawg
do opracowania skutecznych strategii innowacji rynkowych, za$ innowacje
sg waznym zrédtem wartosci dla klienta. Akio Morita — twérca Sony
- podkresla

Kiedy jednak wysoka jako$¢ produktu, jego niezawodno$¢ i ztozono$¢ techniczna staty sie
czym$ naturalnym, staneliSmy w przemysle wobec wyzwania tworzenia rzeczy nowych i zacie-
kawiajacych, ktoére przyciggng klientéw. Oczywiscie nie mozemy liczy¢ na przetrwanie naszych
przedsiebiorstw, jesli nie bedziemy ulepsza¢ tego, co proponujemy klientom. A to wymaga
nowej techniki3

Koncentracja uwagi na kliencie ulega czesto ostabieniu w miare rozwoju
firmy (rys. 2)4. Jest to czesto poczatek procesu konczacego sie zniknieciem
firmy z rynku.

Faza przedsiebiorcza Faza wzrostu Faza powodzenia
Srodek Srodek
ciezkosci ciezkosci —

Srodek O
ciezkosci O

Firma Klienci Firma Klienci Firma Klienci

Rysunek 2. Srodek ciezkosci firmy
Zrédto: A. J. Sylwotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele
dziatalnosci, PWE, Warszawa 2000, s. 35

Zaangazowanie przedsiebiorstwa w pozyskiwanie i utrzymanie klientow
powinno by¢ traktowane jak inwestycja, ktora jest zrédtem diugofalowych
korzysci dla firmy. Strategia utrzymania klientow powinna przy tym bazowac
na kategorii wartosci dla klientbw mierzonej wartoscig zakupow i dtugoScig
okresu lojalnosci w stosunku do firmy. Proces ksztatltowania zwigzkow
przedsiebiorstwa z klientami ilustruje rys. 35

3 A. Pomykalski, Zarzadzanie innowacjami, PWN, Warszawa-i6dz 2001, s. 152-153.

4 A. J. Sylwotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 35.

5 K. Mazurek-topacinska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2002
s. 161.
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Rysunek 3. Proces ksztaltowania zwigzkéw firmy z klientami
Zrodto: K. Mazurek-topacinska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWE,
Warszawa 2002, s. 163

3. KREOWANIE ZYSKU | WARTOSCI DLA UDZIALOWCOW

Gtownym celem przedsiebiorstwa jest na ogdt wzrost wartosci dla udziato-
wcow lub zysk. Wzrost wartosci jest wazny dla spotek, szczeg6lnie akcyjnych.
Natomiast okreslona kwota zysku jako cel gtéwny odnosi sie przede wszyst-
kim do matych firm. W obu wypadkach realizacja celu gtéwnego w istotny
spos6b zalezy od skutecznosci wykorzystania marketingu. Jak wiadomo, zysk
jest réznicg miedzy wartoscig przychodéw ze sprzedazy i sumg kosztow.
Wartos$¢ przychoddw ze sprzedazy jest wynikiem ilosci sprzedanego produktu
i ceny, a wiec jest warunkowana jakoscig relacji firmy z klientami. W proce-
sie kreowania zysku przedsiebiorstwo powinno w swej kulturze utrwalac
sktonnosci do oszczedzania. Zarzgdzajac kosztami, nalezy zachowac rozsgdek
i zna¢ odpowiedz na pytanie, na czym oszczedza¢ i jakie koszty redukowad.
Oszczedzanie nie moze byé zagrozeniem dla realizacji celéw strategicznych
i nie powinno wplywaé na pogorszenie wartosci dla klientaé.

e J. Karwowski, Zdolno$¢ do kreowania zysku waznym problemem polskich przedsiebiorstw,
[w:] Przedsiebiorstwo w przeddzien integracji europejskiej, Uniwersytet Warminsko-Mazurski,

Olsztyn 2003, s. 113.



Zarzadzanie relacjami z klientami powinno prowadzi¢ do zwiekszenia
zakupow przez lojalnych klientéw i utrwalenia sktonnosci do zaptacenia
wyzszej ceny w wyniku przekonania o osiggnieciu korzysci zwigzanych
z kontynuacja wiezi ze sprzedawca, szczeg6lnie ustug. Ponadto usatysfakc-
jonowany staty klient jest skionny przekazywac¢ informacje o korzysSciach
z wiezi z firmg i w ten sposéb obniza koszty pozyskania nowych klientdw.

artnerskie relacje z klientami tworzg dwukierunkowy przeptyw informacji

i w dtuzszym okresie obnizajg koszty pozyskiwania wiedzy o ich potrzebach
i zachowaniach i zmniejszajg ryzyko popetnienia btedu w wyborze sposobu
uzyskania przewagi konkurencyjnej7.

Majagc na uwadze konieczno$¢ osiggniecia zysku, firma powinna mieé
wiedze niezbednag do opracowania profilu finansowego klientéw. Potrzebuje
odpowiedzi na nastepujace pytania:8

a) Jacy klienci przynoszg najwiekszy zysk?

b) U ktdrych klientdw w obrebie tej grupy istnieje najwiekszy potencjat
zwiekszania zysku?

c) Jakiej potrzeba struktury i jakiego poziomu inwestycji, zeby sprawnie
zaspokoi¢ potrzeby tych klientow oraz doprowadzi¢ do wzrostu zysku?

Zyski osiggane
dzieki klientowi

Koszty ponoszone
na pozyskanie
i obstuge klienta

Typ klienta
21- i:!en: rozwojowy K 4 - Klient, ktdrego warto$¢ plasuje sie obecnie
3 i Kl!en niosacy ryzy Od L i w przysztosci ponizej kosztow
) n lent ?tvv\\llarzajacy naazieje 5- Klient, ktérego warto$¢ zaréwno obecnie,
a poprawe jak i w przysztosci jest bardzo dobra
B Wartos¢ zyciowa klienta u Warto$¢ dynamiczna klienta

Rysunek 4. Poréwnanie zyciowej i dynamicznej wartosci klienta
Zrodto: E. Frackiewicz, J. Karwowski, M. Karwowski, E. Rudawska,
Zarzadzanie marketingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 59

R. Furtak, Marketing partnerski na rynku ustug, PWE, Warszawa 2003, s. 101-102.
8 A. J. Sylwolzky i in., op. cit, s. 70.



W analizie klientéw fizycznych mozna postuzy¢ sie metodg okreslenia
warto$ci zyciowej klienta (warto$¢ przesziej korzySci przynoszonej przez
lojalnego klienta) lub wartosci dynamicznej (przyszte zyski, ktére moga
by¢ osiggniete w wyniku zmian w sytuacji klienta) - rys. 49. Jesli cho-
dzi o klientow instytucjonalnych, to do ich oceny mozna wykorzysta¢
macierz atrakcyjnosci nabywcow wedtug pozycji firmy w zakupach nabywcy
(rys. 5)10

Udziat w zakupach nabywcy (w %)

duzy maty
1 2
bardzo wysoka wysoka
i trwata atrakcyjnoscé ale nietrwata
atrakcyjno$¢
3 4
wysoka niska
i trwata atrakcyjnosé atrakcyjnosc

Rysunek 5. Macierz atrakcyjnosci nabywcoéw wedtug pozycji firmy w zakupach nabywcy
Zrodto: K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, wyd. 2 zmienione,
PWE, Warszawa 2004, s. 145

Zdaniem autordw ksigzki Strefa zyskull przedsiebiorstwo powinno po-
siada¢ swoj model dziatalnosci zaprojektowany odpowiednio do klientow
i wysokich zyskéw. Ze wzgledu na zmiany potrzeb i priorytetow klientow
model dziatalnosci powinien by¢ odnawiany co pie¢ lat, a nawet czesciej.
Strategiczne wymiary modelu dziatalnosci ilustruje tab. 2. Wyodrebnione
zostaty 22 modele zysku oraz czotowe firmy, ktore te modele z powodzeniem
realizuja.

9 M. Strzyzewska, M. Roészkiewicz, Analizy marketingowe, Difin, Warszawa 2002, s. 77.
10 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 145.
1 A. J. Sylwotzky i in., op. cit., s. 31



Tabela 2
Wymiary modelu dziatalnosci przedsiebiorstwa

. Kluczowe .
Wymiar o Kl t
yi zagadnienia uczowe pytania
1. Wybor klientow Jakich klientéw chce Na rzecz jakich klientow moge zwiekszaé
obstugiwac? rzeczywistg wartos¢?

Ktoérzy klienci pozwolg mi osiggnaé¢ zysk?
Jakich klientéw nie chce obstugiwacé?
2. Przechwytywanie W jaki sposéb osig- W jaki sposéb przechwytuje w postaci zysku

wartosci gam zysk? cze$¢ wartosci, ktdrg stworzylem dla
klientow?
Jaki jest model zysku?
3. Zrb6znicowanie - W jaki spos6b chro- Dlaczego wybrani przeze mnie klienci kupuja
kontrola strategiczna nie méj strumien u mnie?
zyskow? Co powoduje, ze moja oferta wartosci jest
wyjatkowa - rézna od oferty moich kon-
kurentoéw?

Jakie punkty kontroli strategicznej moga sta-
nowi¢ przeciwwage wobec sity klientéw lub

konkurentow?
4. Zakres dziatania Jakie wykonuje czyn- Jakie chce sprzeda¢ wyroby, ustugi i rozwia-
nosci? zania?

Ktoére czynnosci lub funkcje chce wykonywaé
wewnatrz firmy?

Ktére chce zleca¢ podwykonawcom, kupowac
na zewnatrz lub uzyskiwaé w wyniku
wspotpracy z partnerem?

Rola marketingu jest réwniez bardzo wazna w przedsiebiorstwach, kto-
rych gtownym celem jest wzrost wartosci dla udziatowcéw. Jesli przyjmiemy,
ze warto$¢ dla udziatowcow:12

Warto$¢ dla udziatowcéw = warto$¢ przedsiebiorstwa - kwota zadtuzenia
to warto$¢ przedsiebiorstwa mozna zapisa¢ nastepujaco:

Warto$¢ przedsiebiorstwa = aktualna warto$¢ przeptywéw gotéwkowych z dziatalnosci
operacyjnej w okresie prognozy
+ warto$¢ ciggta
+ inne inwestycje

Wartos$¢ przedsiebiorstwa determinowana jest trzema grupami czynnikow:
1 Czynniki finansowe:

a) poziom przeptywéw gotéwkowych,

b) moment powstania dodatniej wartoSci przeptywow gotéwkowych,

12 P. Doyle, Marketing wartosci, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 45.



c) okres, w jakim generowane sg dodatnie przeptywy gotowkowe,
d) poziom ryzyka.
2. Czynniki marketingowe:
a) dobor rynkow,
b) przewaga r6znicujaca.
3. Czynniki organizacyjne:
a) kluczowe zdolnosci,
b) techniki motywacyjne.

Znaczenie marketingu w tworzeniu wartosci dla udziatowcéw polega na
tym, ze dziatania marketingowe w istotny sposob wpltywajg na czynniki
finansowe. Decydujagcy wplyw na oczekiwany poziom przeptywdw gotow-
kowych i wartosci dla udziatowcéw ma wzrost sprzedazy. Trwa dopoki
dodatkowa sprzedaz przynosi zyski i nie wymaga zbyt duzych inwestycji.
Wzrost sprzedazy dos$¢ czesto prowadzi do efektu ekonomii skali i umozliwia
obnizenie kosztéw jednostkowych, lepszego wykorzystania inwestycji i dal-
szego zwiekszenia wartosci przeptywow gotéwkowych. Ponadto marketing
wplywa na poprawe marzy na dziatalnoSci operacyjnej. Efekt ten mozliwy
jest do osiagniecia na trzy sposoby:

a) poprzez wyzsze ceny (np. wykreowanie silnej marki, segmentacja
klientow wedtug wrazliwosci cenowej, innowacje produktowe),

b) poprzez redukcje kosztow (efektywne zarzadzanie taricuchem do-
staw, outsourcing, poprawa efektywnosci wykorzystania zasob6éw mar-
ketingowych),

c) poprzez zwiekszenie skali dziatalnosci.

Istotny jest réwniez wptyw marketingu na moment osiggania zaktadanej
wartosci przeptywdw gotéwkowych na oczekiwang trwato$¢ tych przeptywow.
Na przyspieszenie osiggniecia zaktadanej wartosci przeptywow gotéwkowych
maja wptyw nastepujace dziatania marketingowe: a) szybszy rozwdj nowych
produktéw, b) szybsza penetracja rynku, c) tworzenie standardow, d) part-
nerska wspotpraca z innymi przedsiebiorstwami, e) budowanie aktywow
zwigzanych z markami. Trwato$¢ przeptywow gotowkowych determinowana
jest w zasadzie przez trwalo$¢ przewagi roznicujgcej firmy i zdolno$¢ do
dostosowania modelu dziatalnosci przedsiebiorstwa do zmieniajacych sie
priorytetow klientdw i wysokich zyskdow.

Podstawg tworzenia wartosci dla udziatowcow jest strategia marketin-
gowa. P. Doyle podkresla, iz strategia marketingowa koncentruje sie na
doborze rynkéw i wyselekcjonowaniu pozadanych grup klientéw oraz budo-
waniu przewagi réznicujacej. W strategii marketingowej no$nikami wartosci
dla udziatowcow s3a: wiedza marketingowa, silne marki, lojalnos¢ klientow
i strategiczne relacje z innymi podmiotamil3

13 Ibidem, s. 67-68.



4, UWAGI KONCOWE

Wspotczesne przedsiebiorstwa coraz powszechniej za swoéj gidwny cel
przyjmuja wzrost wartosci dla udziatowcéw. Te, ktore tego nie czynig, musza
koncentrowac sie na kreowaniu strefy zysku. W obu sytuacjach szczeg6lng
role ma do spetnienia marketing. W praktyce wielu przedsiebiorstw rola ta
jest niedoceniana. Bierze sie to stad, ze kierownicy pionéw i komdrek
organizacyjnych nie posiadajg dostatecznej wiedzy marketingowej, za$ pra-
cownicy komorek marketingowych zbyt powierzchownie znajg problematyke
finansowych aspektow marketingu.

Efektywnos¢ marketingu w procesie zarzadzania firmg warunkowana jest
integracjg wszystkich komorek organizacyjnych w procesie tworzenia i za-
rzadzania aktywami marketingowymi. Do tego niezbedne jest skuteczne
wykorzystanie czynnikow organizacyjnych: kluczowych zdolnosci i technik
motywacyjnych. Posiadane umiejetnosci i kultura organizacyjna sprzyjaja
wdrazaniu systemow motywujgcych do ksztattowania korzystnych relacji
wewnatrz przedsiebiorstwa i z jego otoczeniem zewnetrznym, szczegOlnie
z klientami i partnerami w tafcuchach dostaw.

Rola marketingu w kreowaniu wartosci dla udziatowcOow inspiruje wiele
przedsiebiorstw do zmiany sposobu realizacji funkcji marketingowych. Lik-
widowane sg tradycyjne komorki marketingu na rzecz grup biznesu, zespotow
ds. klientow czy zespotéw multidyscyplinarnych nastawionych na zarzadzanie
kategoriami produktow14.

Jan Karwowski

MARKETING IN THE MANAGEMENT PROCESS OF MODERN ENTERPRISE

(Summary)

Value grow for the shareholders and expending of the profit is claimed to be the main
goal of the contemporary company. Marketing plays the crucial role in achieving both of
above mentioned goals. Thus, one can draw the conclusion that sales’ value, margin on
operating activity, competitive adventage as well as added value and relationship quality all
influence stakeholders’ value and corporate profit. Effective application of marketing depends
first of all on marketing perception of the whole managerial staff in the company and on
professionalism represented by marketing staff.

14 J. J. Lambin, Strategiczne zarzadzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001, s. 91.



