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BUDOWA | REALIZACJA STRATEGII
MARKETINGOWYCH W CZASIE DEKONIUNKTURY

Artykut ma na celu przedstawienie probleméw @aainych z kwesdi strategii, ktéra ma
ewoluow&, a determinowana warunkami otoczenia gospodarczeg@mzywa elastycznéé
i ulega modyfikaciji.

Na tle r@&nych wariantow sytuacji dekoniunktury przedstawioge mazliwe reakcje
marketingowe na kryzys — tak strategiczne, jak érapyjne — wraz z zadaniami dla dziatu
marketingu. Ponadto poruszona zostata tematykawaisa strategii.

1. WPROWADZENIE

Czas spowolnienia gospodarczego czy tdekoniunktury gospodarczej determinuje
przyjecie odpowiedniej strategii aktywéa marketingowej w przedgbiorstwach. Wedtug
réznych ekonomistéw wariantyzgwienia gospodarczego mogrzybiergd ksztalt litery V,
litery U lub litery W. Jednak w tych #@ych wariantach i w ihym czasie przedgiorstwa lgda
zmienialy akcenty zaréwno w afliie samego pegia strategii, jak i w procesie jej tworzenia.

W ostatnich publikacjach marketingowych poruszanezmsto wianie kwestie strategii,
ktéra winna ewoluow@i determinowana warunkami otoczenia gospodarczregdyfikowa
sie. M. Gieracz stwierdzazi,strategia nie jest nagdziem zorientowanym tylko na zewirz
firmy, ale to jest wizerunek — lustrzane odbicieltlby i osobowdci firmy oraz jej

pracownikéw’?. Wedlug G. Gierszewskiej moa popé¢ w putapk; metod, technik, diagnoz
idojs¢ w ten sposob do wnioskuze strategia to nagdzie bezuyteczne, bo raczej
akademickie. Jednak nie ma powodu do rozpaczy,drowiodstawowe idee strategiijasne,
zrozumiate, praktyczne izyteczne. Bogactwo metod i technik ma na celu zaofenie
narzdzi pomocnych dla kalego przedsgbiorstwa — diego i matego, o zagju globalnym

i dziatajpcego na rynku Iokalny?n

2. OKRESLANIE WSPOLCZESNYCH STRATEGII

G. Hamel twierdzi jednakze strategia musi ldy,wywrotowa”, burzy zastane ukiady,
struktury i pogiddy. Jéli nie przeciwstawia si starym zasadom, czy to w przegdsorstwie,
czy to w sektorze, nie jest skutegzstrategi. Strategia wymaga podejmowania odmgch

1 Dr Grazyna Golik-Gérecka, Katedra Marketingu, Wydziat Zaizania, Uniwersytet £ 6dzki.
2 M. Gieracz Sita strategii i przedgbiorstwo konkurencyjneMarketing w Praktyce” 9 (2009).
% G.GierszewskaZarzdzanie strategiczn&VSzPiZ im. L. Kaminskiego, Warszawa 2000, s. 23.
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wyzwan konkurencyjnyc?\ Jej opracowanie poréwnuje ¢sido dzieta sztuki, procesu
twérczego, kreatywnego.

Podobnie okrda strategi w swoim ostatnim bestsellergzeniusz marketing®eter Fisk.
Wyréznia on strategi opartt na inteligencji i strategi tworcz.. Charakterystyka obu
przedstawiona jest por;:

1. Strategia oparta na inteligencji:

— sterowana — okreslanie priorytetbw poprzez mbtwosci rynkowe, wyzwania
konkurenciji i potrzeby, klientéw;

— skoncentrowana— nacisk na rynki, produkty i klientéw twageych najwiksz wartcé,
robienie ,mniej, ale staranniej”;

— zréznicowana — pilnowanie,zeby dziatalné¢ skupiata s wokét mocnej i zréwnowenej
przewagi konkurencyjnej, nagzapc popyt i rentowny rozwo;.

2. Strategia tworcza:

— sterujaca — definiowanie rynkéw wedlug wlasnej wizji, kwestowanie konwencji
i tworzenie nowych, korzystniejszych dla siebieazhs

— wizjonerska — twdrcze definiowanie przysztych rynkéw wedtug zasado mogibys
zrobic?”, a nie: ,co maesz zrobi?”;

— innowacyjna — pewnd¢, ze innowacja jest sitsprawcz zarowno dzisiejszej, jak i przysziej
dziatalngci .

Marketing powinien b§ napg:dem strategii, reagagym na wyzwania i szanse rynkowe
oraz okrélajacym, gdzie lub jak rywalizowai wygrywac.

Strategia wyznacza kierunek: precyzuje wizgele i tempo rozwoju oraz urmwia
zrozumienie i wzajempharmonizagj tych elementéw.

Strategia okrda wybory: po pierwsze, gdzie i jak rywalizogya po drugie, ktérzy klienci,
ktore rynki, marki i produkty powinny ldytraktowane priorytetowo.

Strategia wyrénia — znajduje zréwnowanezrédio przewagi konkurencyjnej i wskazuije,
jak je pewnie i zyskownie wykorzystywa

Jednak wiksza¢ strategii nie spetnia wymafystawianych przez wspotczesne rynki. S
one tworzone w sposob tradycyjny, bez uwdglenia kontekstu i oczekiviklientéw.

W najnowszej publikacji P. Kotlera i J.A. Caslioneg Chaos —przedstawioneascztery
scenariusze gospodarcze rozwoju wypadkéw przy poejarecesji w skali globalnej lub
tagodnej recesji nawiecie oraz w przypadku, gdswiatowe banki kredytowe pozosiaj
zamknite i w zlym stanie lub powracado normy i znéw zostqjotv\éarte. Std s tu cztery

scenariusze gospodarcze; ichaivee wyniki prezentuj si¢ nastpujaco :
Pierwszy scenariusz: ,skopany, lecz wytrwal” — spaeprzeciga st do osiemnastu
i wiecej miesgcy.

4 G. HamelDwaj najbardziej zapracowani stratedzusiness Week Polska” 1996/12, s. 46.
5 P. Fisk,Geniusz marketingiOficyna Ekonomiczna, Krakéw 2009, s. 100.
6 p. Kotler, J.A. Caslion&haos. Zargdzanie i marketing w erze turbulendiiT Biznes, Warszawa 2009, s. 88.
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Drugi scenariusz: ,odbudowanie impetu w skali globg — tagodna recesja trwgja od
dwdch do czterech kwartatéw, a po niej silny wzrggsspodarczy, nowe skuteczne przepisy
i osiagniccie bezpiecznych wskaikow.

Trzeci scenariusz: ,ugezniecie globalizacji” — fagodna recesja trweq od roku do
dwéch lat, a po niej powolny wzrost gospodarczy.

Czwarty scenariusz: ,dlugi mr6z” — recesja trwa aarpec lat, jak w Japonii w latach

dziewke¢dzieshtych.

Warto jednak przypomnéew tym miejscu opini Gary'ego Hamela i Liisy Valikangas; i
.Sukces firmy zaley obecnie od zdolmi i strategicznej regeneracjire§iliencg
dynamicznego tworzenia nowych modeli i nowych siat prowadzenia dziataldoi

odpowiednio do zmieniagych s¢ warunkdw. Ta zdolni& nie ma nic wspdlnego ani z reakcj
na pojedynczy kryzys, ani z odzyskaniem petnejwpoéci po okresie zatamania. Naleja

utozsamia& z nieustannym przewidywaniem i dostosowywaniegrdsi silnych trendéw, ktére
mog trwale obniy¢ rentownd¢ podstawowej dziatalrgi firmy. Mdéwiac krétko, jest to

zdolnas¢ wprowadzania zmian, zanim konieczd@miany stanie Qinieuniknionaz' Autorzy
dodaj, iz przed firmy dazaca do osagnigcia zdolndci strategicznej regeneracji sfojztery
wyzwania: poznawcze, strategiczne, polityczne oidgiczne.

W $wietle przedstawionych probleméw nierlma staje si czesta weryfikacja strategii
przy uwzgkdnieniu wymienionych przez przytoczonych autorowvpdéw jej dezaktualizacii:
kopiowania, wypierania, zycia i wyjatowienia.

W przypadkukopiowania nalgy odpowiedzié na pytania: czy strategia naszej firmy traci
cechy odraniajace ja od innych? czy w dostatecznie istotny spos6b raucavanie normom
obowiazujacym w sektorze, czy tewynik finansowy firmy przesuwagicoraz bliej sredniej
w sektorze?”.

W przypadku wypierania nasuwae gdytanie, czy naszej strategii grozi eliminacjay cz
maja miejsce przelomowe wydarzenia spoteczne, techaidah polityczne, ktére mogiyby
znacaco zmniejszy ekonomiczn site haszego aktualnego modelu biznesowego oraz czy
istnieje strategia wykorzystania lub zneutralizoigagch czynnikéw zmiany.

W przypadku z#ycia istotne jest pytanie, czy strategia naszepyizbliza st do punktu
wyczerpania swojego potencjatlu. Czy poprawa gtolwnyeskanikow efektywndci (np.
kosztu jednostkowego czy kosztu marketingu na jgdrmeabywe) nastpuje w wolniejszym
tempie? Czy nasze rynki dliskie nasycenia, a klienci staliesbardziej kaprini i mniej
lojalni? Czy tempo wzrostu firmy fusic zwolnito, czy te zbliza sk do punktu hamowania?

Ostatni powdd to wyjatowienie, w zygiku z ktérym wane jest pytanie, czy z powodu
coraz mocniejszej pozyciji klienci odbiegajam cz$¢ zyskdw, a zatem w jakim stopniu nasze
zyski @1 uzalenione od niewiedzy lub inercji klientow. Jak szybkev jaki sposéb klienci
naszej firmy umacniajswop pozycg przetargow? Czy zyski ze wzrostu wydajém zostaj
w firmie, czy naley zwrécic je klientom w formie niszych cen lub sprzeéa lepszych

" G. Hamel, L. Valikangad)V poszukiwaniu zdolsoi strategicznej regeneragjjHarvard Business Review Polska”
9 (2003), s. 62.
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produktow i ustug zactsamy cere.

Naktadaj sie wicc teraz na siebie problemy dekoniunktury gospo@grétora determinuje
dezaktualizagj strategii oraz czas chaosu i turbulencji, wynikgjnie tylko z dekoniunktury.

Omowione sytuacje natg przetazy¢ na dziatania marketingowe, ktore sap:dem calej
strategii firmy — lub te raczej dziatania marketingowe przystoséwiawykorzysta je tak do
czterech scenariuszy gospodarczych, jak i do zambgdh permanentnych zmian izrych
trendéw gospodarczych. Naletu wspomnié takze o tzw. ukrytych championach ebjch
badaniami przez H. Simona. W trakcie bagawstata baza danych z ponad dwomatgsni
przedsgbiorstw mato znanych, lecz bardzo dochodowych. \Wgdéefinicji Simona za
ukrytego championa uchodgiedniej wielkdci firma, ktéra zazwyczaj prowadzi dziatakéo
typu b2b. Firmy takie & scisle ukierunkowane, najlepsze w swojej klasie pod ledem
jakosci, innowacyjne, bliskie klientom, prowadldziatalng¢ globalra i czesto pod wzgidem
dochodowséci zajmup w swojej brany pierwsze miejsce na danym kontynencie, a drupie a
trzecie na $wiecie. Model ukrytych championéw przypomina teorpopularyzatora
ewolucjonizmu S.J.Goulda. W teorii zwanej punkizmém Simon potwierdzae ewolucja

odbywa st skokowo, wec ta hipoteza odnosigsdo ukrytych champion()?/.v

W czasie chaosu pierwsreakci na kryzys jest reakcja klientéw, poniemta wtasnie oni
weryfikuja swoje zachowania oraz systemy wéeto Najczsciej sytuacja rozwija 8i
nastpujaco:

a) Konsumenci zwracajsic ku taiszym produktom i markomMarki znane w catym kraju
zastpuja marki sklepéw albo nawet marki tanie. Taka zmiafaie dotyka najstynniejsze
marki krajowe iswiatowe, zwtaszcza te drogie i stabe.

b) Konsumenci odwohgjlub odktadag zakupy débr luksusowych, na przyktad mebli, drbgic
sprztéw, samochodow lub drogich wakacji. Firmy sprzedajluksusowe towary i ustugi s
zmuszone do redukowania tiedu, ograniczania towaréw, a nawet zwalniania ludzi

¢) Konsumenci ograniczajwyjazdy i kupuj gtdéwnie w sklepach koto domu i pradyiecej
czasu péwiccaja na jedzenie positkbw w domu oraz korzystanie z aeych rozrywek,
telewizji i Internetu.

Jesli chodzi o marketing, kieragym firma na pocatku recesji mana zaleai, aby czerpali
posungcia prosto ze strategii planowania na dwie ewentdal — wzrostu gospodarczego
albo spadku:

— rezygnacja ze stratnych segmentéw konsumenckich,

—rezygnacja ze stratnych klientéw w ramach segmentu,

—rezygnacja ze stratnych rejonéw geograficznych,

— rezygnacja ze stratnych produktow,

— obnizenie cen albo promocjartsezych marek,

—redukcja lub likwidacja reklam i promociji, ktérecniie da;';g.

8 H. Simon,Hidden Champions of the Twenty-First CentuBpringer, Nowy Jork 2009 — za: P. Kotler, J.Asldme,
Chaos..,s. 117.

® P. Kotler, J.A. Caslion&€haos.., s. 157.
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Generalnie nalyy wskazé tak strategiczne, jak i operacyjne reakcje manetive na
turbulencje kryzysowe. Do strategicznych kwestiizime zaliczy te wymienione w poaszej

tabeli.
Tabela 1.

Lista strategicznych dziala okresie chaosu dla dziatu marketingu

Organizowanie/odktadanie

Zlecanie na zetnn

Przyspieszanie/intensyfikacja

Nieskuteczne programy
marketingowe

Nieskuteczne dziatania
reklamowe

Stabe produkty i ustugi

Plany przeceny podstawowych
marek

Reklama i promocja
marginalnych produktow

Ustugi wsparcia
marketingowego

Ustugi wsparcia promocji

Zwiekszenie bugetu na
marketing

Zwiekszenie bugetu na badania
rynkowe

Zwiekszenie bugetu na
ustalanie cen

Zwiekszenie bugetu na
promocje

Koncentracja na podstawowych
segmentach klienckich

Poszerzanie rynkowych
udziatéw w podstawowych
segmentach

Wprowadzanie nowych
produktow pod innymi markami
z przeznaczeniem dla bardziej
oszczdnych klientow

Ceny wyréwnane do oferowanegj
wartesci

Programy lojalnéci klienckiej

Wprowadzanie nowych, wysog
innowacyjnych  produktow
ustug

Zindywidualizowana
komunikacja &luczowymi
klientami

[¢]

Komunikacja marketingowa z
dystrybutorami

Komunikacja marketingowa ze
wszystkimi interesariuszami

Zrédio:
s. 161.

P. Kotler, J.A. Caslion€haos. Zarzdzanie i marketing w erze turbulendiiT Biznes, Warszawa 2009,

Wybér strategii marketingowych w czasie spowolréegiospodarczego na pewno jest
trudniejszy, wymaga wkszej pracy i nhowych sposobdw fignia. Specjadici marketingowi
musz by¢ zawsze gotowi na sytuacj chaosu, aby moc ,z marszu” aktywawspecjalne
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plany i strategie marketingowe. Wedtug wspomniangatoréw dla konstruowania strategii
w przypadku turbulenciji istotne siggie nastpujace kwestie:

1. Zabezpieczenie udziatéw w najvaejszym segmencie klienckim.

2. Agresywne dziatania zmierza@e do odebrania konkurencji najbardziej pasygh
do naszego najwaiejszego segmentu klientéw.slikonkurencja obcina bugt na
marketing i wyjazdy handlowe, to pewny znale ugita sk pod presi. Naley
naciera agresywnie, aby kosztem najstabszych rywali pkséy swoéj podstawowy
segment.

3. Prowadzenie staranniejszych bad@nsumenckich, poniewgotrzeby i pragnienia
klientéw beda stale ulegazmianie.

4. Dazenie do podwyszenia, a przynajmniej utrzymania na dotychczasowgaiomie
budzetu na marketing. Jest to fa&kczas umacniania pozycji.

5. Nastawienie gina dziatania bezpieczne i trzymanie podstawowych wartai.

6. Szybkie odrzucenie projektow, ktére siie sprawdzaj budzet na marketing zawsze
jest analizowany, natg wiec rezygnowd z nieskutecznych programéw.

7. Nieobnizanie ceny swoich najlepszych marek.

8. Zachowanie mocnych, pozbycie stabych produktow i marek

Do operacyjnych, taktycznych kwestii naleych do dzialu marketingugbla natomiast
zaliczane te zakresy dzialaked na ktére mena szuké oszczdnaici, np. badania rynkowe,
zestaw produktéw, serwis, reklama, wyznaczanie cemze oraz dystrybucja. Poguzy
tymi dziataniami zachodzwspéizalenosci, co powoduje takreakcg, iz redukcje wydatkow
na jedne z dziatawptywaja na wyniki innych. Wobec tego przeelsiorstwo powinno poprzez
szczegOlow analiz ustalt, jakimi strategiami i taktykami nie reagowé& w czasie
dekoniunktury gospodarcze;j.

W przypadku tych reakcji i dzialanaley wskaz& jeszcze na sagnproblematyk
budowania strategii oraz na trudop na jakie napotykajstratedzy. Naley tu wspomnié

0 samej kwestii opisu strategii oraz o tzw.slit@ych problemach strategicznylclh

Na temat istoty strategii marketingu ek$zc¢ autoréw twierdzi, 4 zajmuje s ona
zZwiazkiem pomgdzy wewrgtrznymi mazliwosciami przedsibiorstwa i jego zewgtrznym
otoczeniem. Tak wC strategia jest bardziej przedmiotem stosowanyhuciez jest te
i dyscyplim. John Kay dowodzi, zi strategia nie jest planowaniem, wyalmaiem czy
przewidywaniem, bowiemasto bkdne pozostakzi po myleniu, ze mazemy kontrolowé
przysztd¢. Strategia stanowi wt zesp6t technik analitycznych wykorzystywanych dla
zrozumienia pozycji przedgiiorstwa na rynku i wptywania naaniZagadnienia ,praktyki”
strategii — jak poprawnie tworzyi wdraza¢ strategt — nalea do niedawno poruszanych.
Szczegolnie ciekaweasproblemy dobrego formutowania zaem strategii. Pisat o tym

M. Porter w artykuleCzym jest strategid? gdzie przedstawit cechy charakterystyczne

10 p, Kotler, J.A. Caslion&haos.., s. 159-160.
11 J.camillus Strategia: ,ziasliwy” problem menegeréw, ,Harvard Business Review Polska” 82—-83 (2009-2010
12 Harvard Business Review Polska” 29-30 (2005).
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strategii. D.J. Collis i M.G. Rukstad stwierdzggdnak, & wigkszag¢ menederéw nie ma
pojecia o tym, jaka powinna lBydobra deklaracja strategiczna, czyli w jaki spospisa
konkretry strategt marketingow firmy. Stawiaj przy tym pytanie: ,Czy potrafithy ujaé
stratege w trzydziestu piciu slowach?}’g.

Dobra deklaracja strategiczna pma za sob tatwiejsze sformutowanie i wdzenie
strategii, poniewa jej sedno zostatlo jasno zakomunikowane. Te rgzaviia § istotne
szczegolnie teraz, w okresie wymbdwania turbulentnego otoczenia, kiedy pomagaidowa
indywidualny charakter strategii marketingowejzdtej firmy. Poruszone w niniejszym
referacie zagadnienia siggie bardzo wane teraz pod koniec pierwszej dekady XXI w., kiedy
przyszia¢ przedstbiorstw i ich strategii zostata w wielu przypadkaghk pisze R.Krupski,
uzalezniona od nieprzewidywalisoi otoczenia, konieczioi wykorzystywania okazji i afti
uzyskania wptywu na otaczap rzeczywistsc.
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THE MARKETING STRATEGY BULDING AND IMPLEMENTATION
IN DECONIUNCTURAL TIME

The article is aimed at presenting the problemeaated with the issue for strategy which is
supposed to evolve and determined should be conditf the economic environment elastic
and in the process of changes to alter. Relatirdifterent variants of the situation of the slump
so strategic as well as operating possible maretactions to the crisis are described together
with tasks of the marketing department. Moreoveulaject matter of describing the strategy was
brought up.
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