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EROZJA STRATEGII MARKETINGOWEJ
PRZEDSIEBIORSTWA W KRYZYSIE

Artykut przybliza istot zjawiska kryzysu i wskazujee jego pokonanie trzeba zaliézy
do waznych problemow przedshiorstwa, wymagagych decyzji strategicznych. Naphie
przedstawione zostaty dziatania, jakie trzeba @odj okresie wchodzenia przeesiorstwa
w pocatkowa faze kryzysu i zatamywania sipod jego wplywem strategii marketingowej.
W koncowej czsci artykutu wskazuje gina potrzeb podejmowania dziafamajcych na
celu przetrwanie przez przeelsiorstwo okresu kryzysu.

1. WPROWADZENIE

Przedsibiorstwo w okresie swojego istnienia, olemego w literaturze przedmiotu
.Cyklem zycia”, przechodzi przez kolejne fazy rozwoju. Petialy nimi mog pojawi Sie
trudne momenty, okétane kryzysami. Kryzys w przeds$iorstwie whze sk z utrat jego
sprawndci, czyli obnizaniem s¢ skutecznéci dziatania, a tale jego ekonomiczrigi
ponizej pewnej granicy. Skuteczfio dziatania jest tutaj pojmowana jako zdaléalo
osiagania przygtych celéw. Wobec tego kryzys jest takim stanerktdézym przedsibior-
stwo dizace do przetrwania, a naphie rozwoju musi sobie poradziJednak nieumiej-
ne reakcje albo ich brak mg@gpowodowad, ze organizacja niedolzie w stanie utrzynia
sig na rynku i utraci maiwosci dalszego samodzielnego funkcjonowania. Kryzyelia
zatem traktowé jako wany punkt zwrotny, ktéry przy wigiwych decyzjach i odpo-
wiednich zmianach w przedsiorstwie mae przerod4 sig w okazj; i pocatek ponow-
nego sukcesu. Celem artykutu jest przidiie procesu wchodzenia przethébrstwa
w stan kryzysu oraz pokazanie jego wpltywu na ersijategii marketingowej i potrzeb
jej odnowy.

2. KRYZYS W PRZEDSIEBIORSTWIE JAKO PROCES

Kryzys w przedsibiorstwie z reguty nie pojawiagiv jednym momencie, lecz — jak
wynika z bada i obserwacji — jest zjawiskiem narag@jm i przyjmupcym charakter
procesu. Na poatku tego procesu niemy mowé o ,kryzysie potencjalnym”, ktory
dopiero stanowi zageenie dla catego przedsiorstwa i realizacji jego celéw. Ten stan
w postaci pewnych sygnatéw (symptomoéw) wynika z zadigwania niekorzystnych
czynnikéw wewntrznych lub zewstrznych. Jednak po tym okresie meoprzeksztatci
sie w ,kryzys ukryty”, ktéry dd¢ czesto jest bagatelizowany przez kierownictwo przed-
siebiorstwa. Widoczne ju problemy przedsbiorstwo uznaje najezciej za trudnéci
o charakterze prz&jiowym, ktére zostanniebawem pokonane. Po pewnym czasie kry-
zys jednak nadal sirozwija i przechodzi w fag kryzysu jawnego”. W tym momencie
podejmowanie nawet zdecydowanych przeasgie¢ jest ju zbyt spénione, a skutki
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kryzysu @ powszechnie widoczne (tak na zewatrz firmy) i uniemaliwiaja realizacg
obranych celéw przeddiiorstwa. Pétrzace sk trudndci nie s wtedy maliwe do poko-
nania, a w efekcie powstaje zaggaie bytu ekonomicznego przegsiorstwa. Catoksztait
zjawisk zagraajacych istnieniu organizacji jeszcze bardziej nasidawptywajac po kolei
na r&ne jej obszary funkcjonalne, a f@kotoczenie.

Jednoznaczne i precyzyjne wskazanie punktu, w Ridpyzedsibiorstwo ,przecho-
dzi” przez prog kryzysu, jest bardzo trudne i pyakhie niemaliwe. Od tego momentu
rozpoczyna si rozpad i erozja strategii catlego przetigirstwa, a take jego strategii
marketingowej odnoszej sk do rynku i jego klientow. Bagatelizowanie przezguse-
biorstwo pocztkowych sygnatéw o zhiajacym sk kryzysie prowadzi do narastania
i pogkbiania s¢ trudndci oraz pojawiania gicoraz to nowych probleméw, twa/ch
jak gdyby sié zwiazkéw przyczynowo-skutkowych. Na przyktad pojawiesie proble-
moéw techniczno-technologicznych z produktemze@powodowé obnizenie s¢ jego
jakosci, wzrost liczby zwrotéw i reklamacji, wzrost zadav (lub zaburzenia w dosta-
wach), spadek zadowolenia i zaufania klientéw, sgadielkasci sprzeday. Rezultatem
takiego cagu problemow bdzie spadek przychoddow, wzrost kosztow, kryzys ghitiwy
i w sumie obnienie s¢ pozycji firmy oraz spadek morale zatogi. Natomisktteczne
wychodzenie przedshiorstwa z kryzysu nie jest zadaniem prostym i wp@cia nie
nalezy do takich w opinii meneeréw. Samo wyjgienie i zrozumienie natury przebiega-
jacego kryzysu staje gbardzo cgsto jedn z silnych barier stapych na drodze do jego
zwalczania. Jednak dla wielu przegdsorstw kryzys nie staje siwyrokiem i niekoniecz-
nie musi prowadz do bankructwa. Przeciwnie, przegsorstwo profesjonalnie
i skutecznie walc z tym zjawiskiem powinno przgj do kolejnego etapu rozwoju, czyli
rozwija¢ sie poprzez pokonywanie kolejnych kryzyséw. W ten gfiosam kryzys mae
albo stanowi wazny punkt zwrotny o strategicznym znaczeniu dla g@sebiorstwa
i okazj do rozwoju, albo stasi¢c niebezpiecznym zagteniem dla jego dalszego normal-
nego funkcjonowania.

3. DZIALANIA PODEJMOWANE W OKRESIE WCHODZENIA PRZED SIE-
BIORSTWA W FAZ E KRYZYSU

W okresie przed wkroczeniem przegtsorstwa w pocatkowa faze kryzysu (a take
w samym momencie wchodzenia) zaczynppjawia sie czesto bardzo stabe sygnaty
zwiastupce jego nadégie. Zadaniem przeddiiorstwa jest je mdiwie najszybciej roz-
pozna&, skwantyfikowa i opisa. Podczas wchodzenia przegisorstwa w kryzys bardzo
wazne jest — tak szybko, jak to wiove — zidentyfikowanie genezy kryzysu (historigfe
powstania i praprzyczyn), olkilenie typu kryzysu i jego przyczyn fleucha przyczyno-
wo-skutkowego) oraz stwierdzenie, w jakiej jestdazd kiedy ona trwa.

Niezwykle wana i pozadara umiegtnoscia przedsgbiorstw jest wytapywanie zagzczu
sygnatéw trafiaicych do firmy tych, ktére zapowiadapojawienie si sytuacji kryzyso-
wych. Wszelkie informacje budee watpliwosci nalezy poddd& doktadnej analizie, spraw-
dzi¢ ich wiarygodné¢ oraz dzy¢ do ich wid@ciwej interpretacji. Sygnaly o zbkjacym sk
zagraeniu w pocatkowym okresie g bardzo stabe, lecz w tym momencie ich waga jest
wyjatkowo wielka. Stabe sygnaly magvyprzedza sam moment wygpienia kryzysu na
wiele miesgcy, a nawet lat. W tej sytuacji przeglsiorstwo ma wiksz szansg na przygo-
towanie st do wystpienia wszelkich mdiwych zagraen oraz zaplanowanie i rozpagie
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przeprowadzania stosownych znfiaWickszai¢ przedsibiorstw przygotowana jest do
rejestracji i reakcji dopiero w odpowiedzi na sikygnaty, co oznacza w praktyce te, kto-
rych znaczenie i wplyw na dzialatoorganizacji daje sitatwo i jednoznacznie oksic.
Identyfikacja stabych sygnatéw wymaga prowadzeg&tesnatycznych badamarketingo-
wych. Sygnaly w otoczeniu rynkowym przegsorstwa g ,wychwytywane” medzy in-
nymi przez instrumenty marketingowe. Instrumentpdgrywaj wiec w przedsibiorstwie
dwojalg role: z jednej strony oddzialwjna rynek i przyczyniajsic do wzmacniania pozycji
firmy na rynku, a z drugiej dostarczapformacji o zmianach w otoczenriu

Obserwatorami stabych sygnatow oraz tymi, ktdrzypjerwsi zauwaa, mogy by¢
rézne osoby, zarébwno praage w przedsbiorstwie, jak znajduajce s¢ poza nim. Dlate-
go naley przystuchiwé sie wszelkim wypowiedziom, a tak obserwowa zachowania
i reakcje wielu oséb — dostawcéw, odbiorcéw, audywo badajcych firme, analitykow
finansowych, pracownikdéw przedbiorstwa, a nawet przypadkowych ludzi. Wczesne
rozpoznanie w przedgiiorstwie zagreen i ostrzeganie przed zb#jacym sk kryzysem
powinno jednak odbywa sie poprzez rozwizania systemowe. Systemy wczesnego
ostrzegania zagsen musz by¢ tak skonstruowane, aby obejmowaly strategicznre, ta
tyczne i operacyjne obszary zadzania przedsgbiorstwem. Zintegrowany system powi-
nien kompleksowo monitorowebiezaca kondyc przedstbiorstwa, zaréwno pod wzgl
dem potencjalu strategicznego, jak i finansowega @ozycji rynkowéj

Geneza kryzysuGenez sytuacji kryzysowej egto wraz z uplywem czasu jest bardzo
trudno ustali — miedzy innymi dlategoze w wielu przypadkach praktycznie nie ina wska-
zat momentu jego rozpoeeia. Odtwarzajc przebieg sytuacii i poszukigj genezy kryzysu,
warto spojrzé na ten problem z #iych punktéw widzenia, na przyktad kiorpod uwag
opinie r&nych udziatowcéw. Osoby i grupy wewirz przedsibiorstwa maj czsto optyk
inna od 0s6b czy instytuciji obserwalych przedsbiorstwo i jego zachowania z zestrz’.

Pocatki i rozwdj sytuacji kryzysowej majczesto bardzo szeroki kontekst. Dlatego
doktadne analizy zwykle prowaglzlo wniosku,ze caly proces jest elementem reakcji
tancuchowej, wywotanej innymi sytuacjami kryzysowyrnizgsto nawet poza przedsi
biorstweni. Natomiast zdaniem E. Schinkera i A. Tépfera prggmyry kryzysow
w przedsgbiorstwach g wydarzenia i sytuacje na rynkach sprzgda\utorzy wymienia-
ja nastpujace bkdy mogice st sig genez kryzysu w przedsbiorstwie:

— bledne prognozy co do przysél, na podstawie ktérych zbyt optymistycznie

oszacowano sukcesy przegdsorstwa w przysziri,

2 Na strategiczne znaczenie wyszukiwania ,stabyanalpw” i szybkiego reagowania na nie dla przeisi-
stwa zwraca uwagH.l. Ansoff, Zarzzdzanie strategicznd®WE, Warszawa 1985, s. 237.

3 Szerzej zobMetody zarzdzania przedsbiorstwem w przestrzeni marketingoweid. R. Krupski, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we @tawiu, Wroctaw 2004, s. 9.

4 A. Zelek,Zarzdzanie kryzysem w przedsiorstwie — perspektywa strategicziastytut Organizacji i Zagz
dzania w Przemie ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s. 73.

® Potwierdzaj to liczne badania, zob. m.iRrzyczyny rozwoju i upadku polskich przediirstw przemysto-
wych w okresie transformacji systemowej 1990-1888. S. Sudot, M. Matuszak, Wydawnictwo UMK, To-
run 2002.

® Opinie talg wyrazaja m.in. L1. Mitroff, C.M. PearsonZarzdzanie sytuagj kryzysow, Business Press, War-
szawa 1998, s. 22. \Wvietle ich bada wszystkie sytuacje kryzysowe magwop praprzyczyn (geneg),
a jest m, zatamanie si powiazah migdzy technilg, ludzmi i organizacjami. Autorzy ci stwierdzajéwniez,
iz wineg za niemal 80% wszystkich przypadkéw porpizie i bkdy organizacyjne, a nie maszyny, ktége s
zawodne.
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— mato szczegdbtowa i niewyczerpap analiza popytu i oczekiwklientow (w tym
oczekiwanych wartiei uzytkowych),

— biledy w okreleniu cech segmentéw docelowych, azeakrak oceny zmian struk-
turalnych w segmentach,

— niedoszacowanie zasobow konkurentéw (materialnynfematerialnych), esto
z przyczyny braku petnej informaciji,

— zbytni optymizm w ocenie zasobOw i ungigjosci przedsgbiorstwa i ich niedosto-
sowanie do stanu uwarunkofivav otoczeniu oraz btiine oszacowanie pozycji
i silnych lub stabych stron konkurentéw,

— brak wykorzystania mdiwosci tkwiacych w nowoczesnych systemach informatycz-
nych w zaradzaniu, w motywowaniu i dostosowaniu stylu kierowsaao sytuacji,

— korzystanie z tradycyjnych i przestarzatycli juvyeksploatowanych i mato sku-
tecznych) nargzi zaradzanid.

Praprzyczyny kryzyséw wynikage z braku skuteczia i efektywnaci przedstbior-
stwa na rynkach sprzegdajednoznacznie wskazupa fundamentalne znaczenie czynni-
kéw rynkowych, a réwnocZeie potwierdzaj, co trzeba podkiétié, dominupca role
strategii marketingowej w zagdzaniu wspétczesnym przeelsiorstwem.

Inni badacze sytuacji kryzysowych w przetigbrstwie @ przekonanize ognisko kry-
Zysu mae znajdowa sie na zewntrz przedsibiorstwa, ale tate maze by umiejscowiony
wewngtrz firmy. Baz podziatu zalzkbw kryzysu mae stanowé wykaz prarédet, zapro-
ponowany przez S. Sudota. Autor przedstawitgmasggca ich klasyfikacg:

kryzys kzdacy pochodn kryzysu ogolnego (np. kryzysiwiatowego, krajowego,
regionalnego, 4dz gakziowego lub bramowego),

— kryzys Igdacy pochodn rozwoju gospodarczego i konkurencji ( w skaledzyna-

rodowej, krajowej, regionalnej, gaiowej, braowej),

— kryzys przedsibiorstwa lkdacy skutkiem tegoze znalazio s ono w sektorze

schytkowym,

— kryzys przedsbiorstwa jako pochodna transformacji ustrojowejpmpatarki (kraje

EuropySrodkowo-Wschodniej w latach 90-tych ubiegtego wigku

— kryzys samoistny (wewetrzny) w przedsbiorstwie (praprzyczyny magoyc rézne).

Typ kryzysuTyp kryzysu stanowi istotne uwarunkowanie, ktéregczegétowa anali-
za mae wskaza drogi wychodzenia z zaistniatych trudidi instrumenty, jakie powinny
by¢ w tym celu uyte. Trudno jest wymietiw sposob wyczerpagy wszelkie maliwe
sytuacje kryzysowe (typy) i ich warianty wyptijace w rzeczywistéci. Jednak mzna
mowi¢ o pewnych charakterystycznych typach kryzysu. \WgdHl. Mitroffa i C.M. Pear-
sona maliwe jest pogrupowanie okfnych rodzajow sytuaciji kryzysowych na typy,
a w ramach typow wydzielenie ,rodzin” kryzysow. \&éhtsposaéb tatwiej jest zaplanoiva
dla mniejszych i bardziej jednorodnych grup skuteczodki zaradczeSrodki takie po-
winny jednak w dalszej kolejsoi zost& zrGznicowane ze wzgtu na odmienne uwarun-
kowania wystpujace w okrélonych bragach czy przedsbiorstwach.

Mozna na przyklad, przyjmuag jako kryterium zakres wysgtujacego zagreenia dla
realizacji celéw przedsbiorstwa, wyréni¢ nas¢pujace typy kryzysow:

" E. Schimke, A. Tépfeikrisenmanagement und Sanierungsstratediemdsberg/Lech, 1985, s. 77-84.

8 S. Sudot, Przedsibiorstwo. Podstawy nauki o przegsiorstwie. Zarzdzanie przedsbiorstwem PWE,
Warszawa 2006, s. 264.
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— Kryzys strategii — cele strategiczne przelmirstwa zostaty niewkgiwie dobrane
albo staty si juz nieodpowiednie do uwarunkowaewretrznych i wewgtrznych
przedsgbiorstwa. Ten typ kryzysu zagmaw diwzszym czasie rozwojowi przedsi
biorstwa. Przyczym pojawienia si takiego kryzysu mie by zle oszacowana po-
zycja strategiczna przedbiorstwa, nieodpowiednia technologiagdra strategia
produktowo-rynkowa, brak dwiadczonej i odpowiednio wykwalifikowanej zatogi.

— Kryzys w zakresie osganych wynikow (rentowniei) — wynika z b¢dnie przyg-
tych czynnikow wptywajcych i warunkujcych wskaniki rentowndci. W dhugim
czasie kryzys ten prowadzi do zat#unia s¢ przedstbiorstwa. Przykladami braku
planowanych wynikéw mie by spadek obrotéw (wielkei sprzeday), koniecz-
nos¢ obnizenia cen, nieplanowany wzrost kosztow.

— Kryzys zagraajacy upadidcia (likwidacyjny) — powstaj realne trudngci finan-
sowe i przedsbiorstwo staje sizagraone niewydolnécia ptatnicz (utrat ptyn-
nosci finansowej zagrajaca jego istnieniul.

Wraz z rozwojem sytuacji kryzysowej w przegdsorstwie typy kryzysu ulegaj

w zasadzie zmianom. Dlatege sne najczsciej powizane z fazami rozwoju kryzySu
Pozwala to na wyrdnienie nasipujacych typow kryzysu:

— Kryzys potencjalny — zwzany jest ze stadium zagemia dziatalnéci przedss-
biorstwa i realizacji jego celow strategicznych.

— Kryzys ukryty — nasgpuje zwykle po kryzysie potencjalnym, charaktergzsg
trudndiciami w realizacji celéw przeddiiorstwa i gospodarowaniu jego zasobami;
ten typ kryzysu jest €ato bagatelizowany i traktowany jako jedynie pfziewe
i powszednie trudnici, ktére dotycz kazdej firmy.

— Kryzys jawny — typ kryzysu, ktéry nabiera ostrzejstormy; ujawniag sie kolejne
trudnaici w funkcjonowaniu przedsbiorstwa, a wcz@iejsze z reguty nie znikaj
lecz zaostrzaj si¢; sytuacja w przeddbiorstwie zaczyna juzagraa¢ jego bytowi
ekonomicznemu.

Przyczyny kryzysiPoza ustaleniem pradet kryzysu naley rowniez zidentyfikowa,

a nastpnie przeanalizowa wszystkie jego przyczyny. Czynie te mog wymaga
zmudnych analiz wielu zdaragfaktéw, zachowa ludzi, wreszcie podfie proby ustale-
nia pomedzy nimi zwizkéw, ktére najprawdopodobniej przyczynitg sio sytuaciji kry-
zysowej. Zbior bardziej i mniej waych przyczyn okazuje giczesto liczny. Przy tym
percepcja poszczegoélnych zjawisk zamkaza sie bardzo odmienna w #z@ych grupach
udziatowcéw. Jednak spadzenie maliwie wyczerpupcej listy i okré&lenie znaczenia
przyczyn kryzysu jest niezdne, w szczegdlrigi dla zaplanowania procesu uzdrowienia
przedsgbiorstwa.

Najogélniej mana wyr&ni¢ wsrdd przyczyn kryzysu zewtrzne i wewrtrzne oraz

bezpdrednie i pédrednie. Jeszcze ianréwniez nieskomplikowan klasyfikacg przyczyn

9 Szerszej charakterystyki przedstawionych kryzysistarczaj na przyklad: M. Harz, H.G. Hub, E. Schlarb,
Sanierungs-Management. Unternehmen aus der KrweriWirtschaft und Finansen, Disseldorf 1999, s. 30
oraz N. Thom,Management des Wandels. Grundelemente fir eirratifiertes und integriertes ,Change
Management;’,,Die Unternehmung*“ 51/3 (1997), s. 201-214. Paddypologk; przedstawia R. MulleiCor-
porate Crisis ManagemenjLong Range Planning” 18/5 (1985), s. 38-48, BaWawrzyniak,Odnawianie
przedsgbiorstwa na spotkanie XXI wiekBoltext, Warszawa 1999, s. 73.

OPrzeghd klasyfikacji faz kryzysu (@cie modelowe) wedtug efiych autoréw — zob. U. Krysteknterneh-
menskrisenGabler, Wiesbaden 1987, s. 21-32.
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kryzysbw pojawiaggcych st w przedsibiorstwach przedstawili M. Harz, H.G. Hub
i E. Schlarb:

— przyczyny kryzysu arddiach poza przeddiiorstwem, nie wywotane wpltywem
jednego przedsbiorstwa na inne, lecz takimi przyczynami, jak maygtad recesja
czy zbyt due obcizenia podatkowe,

— przyczyny kryzysu sektorowe, wywolane najadej wzajemnym oddzialywaniem
przedsgbiorstw naleacych do jednego sektora, na przykiad pod wplywemepi
konkurencji czy pod wptywem f@ucha zatoréw ptatniczych,

— przyczyny kryzysu wewgirzne, rodzce sé wewrtrz przedsibiorstwa, na przy-
ktad przecenienie wlasnych szans (silnych strobyt niska, nieodpowiadaga
oczekiwaniom klientéw jak oferty, bkdna polityka cenowa.

Najczsciej jednak kryzysy wywotywaneaprzez ,wiazki”, czyli kombinacje powy-
szych przyczyn. Natomiast wszystkie wielkie kryzygglaniem niektorych badaczy tego
Zjawiska, § najczsciej wynikiem zbiegania siwielu matych kryzysow cstkowych.

Fazy kryzysu i okres ich trwani&tanowa one koleja ceclke kryzysu, a zarazem
istotne uwarunkowanie w procesie zglzania kryzysowego. Okileniami wywanymi
zamienne w literaturze przedmiotu do quig ,fazy kryzysu” g takie okrglenia jak ,eta-
py kryzysu” lub ,stadia (rozwoju) kryzysu”. Ustalenw jakiej fazie kryzysu znajdujecsi
w danym momencie przedbiorstwo, utatwia trafn& i precyzi wyznaczenia najbar-
dziej wigciwych celéw strategicznych i obraniu drogi (kiekdmw) zmian. Identyfikacja
faz kryzysu, dlatego jest bardzo istotnym elementeatupgcym na prawidiow reakcg
zmagagcych sk z kryzysem.

Najbardziej ogélnie w przebiegu kryzysu tna wyré&ni¢ dwie fazy*?

— faze zagraajaca istnieniu przedsbiorstwa, w ktorej trzeba przeprowaélzzybkie

zmiany i pozyskakapitat do ich przeprowadzenia;

— faze niszcaca egzystengj przedsghiorstwa (upadek, likwidacjagsmiere”); w tym

momencie nie jest jumozliwy powrét przedsibiorstwa do poprzedniej formy.

Mozliwe jest dokladniejsze podzielenie przebiegu kegrya fazy. Przykladem jest
wyréznienie peciu etapow stanu kryzysowego w przeisorstwie, z ktérych kada wy-
maga odmiennego zadzania. § nimi: faza wykrywania sygnatéw, faza przygotowania
i zapobiegania dalszej destabilizacji, faza powstrgwania oraz ograniczania szkod
wywotanych kryzysem, faza normalizacji sytuacji weds¢biorstwie i faza uczenia i
organizacjt®.

Podobnie przedstawia kryzys w przetisdrstwie E. Urbanowska-Sojkin, wyagdir-
niajac cztery jego fazy: fazdrogi do kryzysu, fag diagnozy sytuacji (dziataantycypa-
cyjnych), faz oznak polepszenia (terapii), faaktywndci krotkoterminowych (strategii
sanacji) i faz znacacych, pozytywnie ocenianych rezultatw

Poszczegolne fazy kryzysu stangwlia kierownictwa przedsbiorstwa odmiens sy-
tuackg decyzyjm. Wobec tego znalezienie wkiwe] oraz skutecznej drogi wégia

M. Harz, H.G. Hub, E. Schlarbp. cit, s. 29.
2 M. Harz, H.G. Hub, E. Schlarbp. cit, s. 31, 86-87.
13 I.1. Mitroff, C.M. Pearsonop. cit, s. 43.

14 Zob. E. Urbanowska-SojkiZarzdzanie przedsbiorstwem. Od kryzysu do sukce¥dydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznd999, s. 31. Podohnklasyfikacg faz podaje w swojej pracy
W.H. StaehleHandbuch ManagemenBabler, Wiesbaden 1998, s. 212.
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z kryzysu ledzie wymagato podgia przez menegrow wigciwych decyzji, a te z kolei
zaleza od ich wiedzy, umiejnosci i doswiadczenia.

4. STRATEGIA MARKETINGOWA W OKRESIE WALKI PRZEDSI EBIOR-
STWA O PRZETRWANIE | POWSTRZYMYWANIA KRYZYSU

Wejscie przedsibiorstwa w okres kryzysu i pagtujaca erozja strategii marketingo-
wej powinny wywotd potrzele walki o przetrwanie i przygotowanie strategii nmetik-
gowej powstrzymujcej kryzys. Celami tej strategii powinno dypowstrzymywanie
i ostabianie skutkéw kryzysu, agjte monitorowanie rozwoju sytuacji, zapobieganie po
gtebianiu st trudndci, podejmowanie dziataprewencyjnych i przetamagych kryzys
oraz réwnoczesne planowanie naprawczej strategketiagowej.

Przystpienie do formutowania i wyboru celéw strategiczZimyrzedsibiorstwa w wa-
runkach kryzysu powinna poprzed@zzczegdlowa analiza i diagnoza Ajeej sytuaciji
oraz wyj&nienie jej przyczyn. Zebranie i opracowanie natemat informacji stanie i
podstaw decyzji przy opracowywaniu zaten, wyborze kierunkdw i drég opanowania
kryzysu oraz wyjcia z niego. Wytyczone cele strategiczreabdrogowskazami w czyn-
nosciach skfadajcych st na opracowywanie antykryzysowej strategii przeuisrstwa
oraz w pracach nad kolejnymi strategicznymi zmiainam

Szczegbtowa analiza stanu i pozycji przeblisirstwa na rynku unidiwi okreslenie
rzeczywistej sytuacji, pozwoliswiadomi skak zagraenia, a take bedzie podstaw do
podejmowania decyzji. Decyzje teda zwiazane z poszukiwaniem odpowiedzi na pyta-
nia, czy naley przystpi¢ do uzdrawiania i zmian w przedbiorstwie, czy mee bardziej
uzasadnione jest ogtoszenie upadtajego likwidacja.

Najwazniejszym zadaniem diagnozy sytuacji przedsirstwa znajdujcego st
w kryzysie jest ujawnienie oraz przykenie rzeczywistego zakresu probleméw w przed-
sichiorstwie oraz ustaleniérddet i przyczyn niedomaga Diagnoza sytuacji powinna
obejmowd zaréwno analig strategicza, jak i biezaca ocer dziatalndci przedstbior-
stwa. Jej zakres powinien uwzdhic:

— okreslenie rzeczywistej sytuacji firmy z punktu widzersitiategicznego, operacyj-

nego oraz finansowego,

— ocere rozwiazan, ktére mana zastosowaw firmie, i ustalenie, czy niiwa jest

jej restrukturyzacja,

— stwierdzenie, czy firma m@ przetrwd w najblizszej przysziéci lub ustalenie

wielkosci zewrgtrznego dofinansowania nieginego na przetrwanie,

— zbadanie stanowiska poszczegdlnych grup interesz ioh poparcia dla poszcze-

golnych rozwizan,

— wstkpm ocer kierownictwa firmy i ich przydatnié w rozwiazywaniu problemow,

— analiz struktury organizacyjn&j

Wszelkie prace analityczne w przethéorstwach ohjtych kryzysem z regutyasprowa-
dzone pod presjczasu. Dlatego powinny przebiégaazliwie szybko, a stopigeich szczegé-
lowosci powinien by odpowiedni do wagi zagadnienia i wyboru przysziegjlepszego
rozwigzania. Wymaga to odpowiedniegosd@adczenia ze strony analitykéw. Mimo tagd
przedstbiorstwo jest die, a zakres diagnozowania obszerny, prace takig meg stosun-

15's. Slatter, D. LovettRestrukturyzacja firmy. Zagdzanie przedsbiorstwem w sytuacjach kryzysowych
WIG-Press, Warszawa 2001, s. 82, 91-92.
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kowo dtugo. W celu osgniecia odpowiedniego zakresu prac analitycznych onanaganej
ich jakasci, nalery zwrécic uwag: na istotne wskazania w tym zakresie:

— trzeba uwzgidnia® oczekiwania zewgtrznych udziatowcow sytuacji kryzysowej,
ktérzy mog, by¢ inicjatorami badania, zwtaszcza co do szydskevynikow, a tak-
ze przekazywania regularnych informacji w trakcievyaadzenia prac,

- nalezy skupt si¢ na ustalonym, niezidlnym zakresie prac, skoncentr@waa pro-
blemach kluczowych dla przetrwania przetgirstwa,

- nalezy dazy¢ do zapewnienia obiektywsa ocen, nie pomijac ,tematoéw tabu”,
a wnioski poprzé danymi i faktami,

— w duwych przedsibiorstwach niemdiwe jest jednoczesne zbadanie wszystkich
jednostek (ich agci, zaktadow, przedsbiorstw), dlatego naisy je poddé klasy-
fikacji i w pierwszej kolejnéci skoncentrowésie na najbardziej zagzonych.

Diagnoza sytuacji przedsiiorstwa pozwoli otrzymaodpowied na kluczowe pytanie
dotyczice szans na przetrwanie. Szanse nacig/jz kryzysu i pom§ine zmiany strategii
uwarunkowanegwieloma czynnikami, a w szczegofitozaleza od przyczyn kryzysu, jego
przebiegu (stopnia nasilenia), azalod nastawienia udzialowcéw, oflmnych uwarunko-
wan zewrgtrznych i dotychczasowej strategii przetidrstwa. Najczsciej mazliwe jest
rozwazenie czterech typowych scenariuszy gsinych z ratowaniem przeesiorstwa: (1)
podkcie strategicznych przeciwdziataakaiczonych niepowodzeniem; (2) pedie strate-
gicznych przeciwdziatazakaiczonych sukcesem, przetrwanie jedynie w krotkinesie,
a nasgpnie upadek; (3) poeffie strategicznych przeciwdziatzzakaczonych sukcesem,
uratowanie przed upadkiem, mimo to niaganie nagpnie satysfakcjonagych wynikow;
oraz (4) udane zmiany strategiczne, trwate uzdnaieiprzedsibiorstwa i rozwo;.

W praktyce kryzysowego zardzania przedsbiorstwem realizowanych ne by
jednoczénie, w zalenosci od sytuacji, wiele celéw skladaych st na proces zmian.
Z pewndcia powinny znale¢ sie na tej lécie cele odnosxe st do relacji przedsgbior-
stwa z otoczeniem i do obszaru samego przbitsstwa®.

Do najczsciej przyjmowanych celéw w praktyce kryzysowegozadrania przed-
sigbiorstwem mana zaliczy:

— cele prowadzce do stabilizacji kryzysu i zlikwidowania jego abiow,

— odbudowywanie wsparcia (zaufania) grup interesu,

— cele dotyczace kwestii strategicznych przeglsiorstwa (np. zmiana zakresu dzia-
talnosci, rynkow),

— zmiany wewntrzne dotyczce kluczowych czynnikdw organizacji (np. przebudowa
norm i wartdci, zmiany w kierownictwie, przebudowa strukturyganizacyjnej,
zmiany kluczowych procesow),

— cele finansowe (np. zapewniedig®det finansowania, restrukturyzacja finansow).

Realizacja tak bardzo ogdlnie sformutowanych cefdusi znalé¢ przetazenie na ce-
le bardziej konkretne, w tym realizowane w ramaehzglzania marketingiem. W tym
przypadku cele te w szczegdkeopowinny odnosi sig do:

— klientow, pdrednikbw i dostawcow: realizacja tych celéw powinmaet na
wzgledzie popraw kontaktow i przywracanie wspotpracy, odbudowywazraefa-
nia, a take nawazywanie nowych kontaktéw w ramach procesu restmykacii,

16 Szerzej na temat celéw restrukturyzacji zob. npS@pijaszkaRestrukturyzacja przedsiiorstwa. Szanse
i zagrazenia, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1998, s. 44; S. SlaBet ovett,op. cit, s. 66—79.
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— kontaktow wewntrznych z wkasnymi pracownikami i kontaktow z tzrewretrz-
nymi interesariuszami: w szczegdéobcelem powinno by przywracanie zaufania
do przedsibiorstwa, fagodzenie zlych nastrojow, budowanieezvii wiary
w przyszidéé oraz przekonywanie do celoga i potrzeby zmiat!,

— modyfikacji kompozycji elementéw marketingu: w szgdlndgci elementow, kto-
re maj istotne znaczenie w wymiarze strategicznym (npamach podkompozy-
cji produktu g nimi: jakas¢ produktu, polityka asortymentowa, strategia marki,
a take polityka cenowa i rabatowa, zmiany rozzan w zakresie kanatow dystry-
buciji, dziaté reklamowych czy wspomnianych instrumenté$vadkéw public re-
lations).

Rdzeniem koncepcji strategicznej aktywrioprzedstbiorstwa na etapie przetrwania
i uzdrawiania, a jednocgeie jej wynikiem jest przycie i wypracowanie wigiwej stra-
tegii ogodlnej firmy oraz strategii marketingowefdka ulegta pod wptywem kryzysu erozji.
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THE EROSION OF A COMPANY’S MARKETING STRATEGY DURIN G CRISIS

The main objective of the paper is to outline thsemce of the crisis situation in a com-
pany. The author states that the overcoming ofsdgsan important test and a strategic chal-
lenge for the company. Afterwards, the actionsdabdertaken in early state of crisis situa-
tion and in the consequence the erosion of the etiack strategy are presented. Finally, the
need for actions aimed to survive the crisis and thie struggle to stay on the market is
stressed.



