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Marek Grzybowski 

M E T O D Y K A PROJEKTOWANIA I WDRAŻANIA 
STRATEGII M A R K E T I N G O W Y C H 

W PRZEDSIĘBIORSTWACH GOSPODARKI M O R S K I E J 
W W A R U N K A C H TRANSFORMACJI G O S P O D A R C Z E J 

„(...) intuicyjne zarządzanie dziś już nie wystarcza..." 
•J&ssfl. "Weber 

Działalność przedsiębiorstwa w gospodarce rynkowej wymusza koniecz­
ność opanowania metodyki budowania i wdrażania strategii marketingowych. 
Dodatkowym utrudnieniem dla firm działających w Polsce jest funkcjonowanie 
w warunkach transformacji gospodarczej. Przedsiębiorstwa gospodarki morskiej 
od początku tej transformacji zmuszone są konkurować na rynkach międzynaro­
dowych, a funkcjonować w warunkach określonych przez krajowe prawo gospo­
darcze. Z chwilą zmiany rynków działania ze wschodnich na zachodnie oraz w 
sytuacji dynamicznego wzrostu wewnętrznej konkurencji powstało zapotrzebo­
wanie na projektowanie działań długofalowych. W niniejszej pracy dokonano 
pierwszej - od początku transformacji gospodarczej - kompleksowej identyfikacji 
polskiej gospodarki morskiej oraz dokonano systematyki zarządzania marketin­
gowego i otoczenia marketingowego, kładąc nacisk na analizę otoczenia rynko­
wego. Opisano proces budowy przedsiębiorstwa zorientowanego marketingowo. 
Zbudowano oryginalny model kształtowania strategii marketingowej w warun­
kach turbulentnego otoczenia, zmieniającego się w głównej mierze w wyniku 
transformacji społeczno-gospodarczej w układach makro- i mikroekonomicz­
nych. Opracowano procedurę budowy optymalnej strategii marketingowej oraz 
koncepcję strategii polskiej gospodarki morskiej. 

Marek Grzybowski jest kierownikiem Katedry Marketingu, Wydziału Zarządzania i Marke­
tingu w Wyższej Szkole Administracji i Biznesu w Gdyni, Kielecka 7, 81-303 Gdynia. 



METHODOLOGY OF THE DESIGN 
AND IMPLEMENTATION 

OF T H E MARKETING STRATEGIES 
IN T H E MARITIME ECONOMY ENTERPRISES 

AT T H E ECONOMIC TRANSFORMATION 
CONDITIONS 

Economic activity in the free-market economy environment requires ma­
stery of the building up and implementation of marketing strategies. The econo­
mic transformation has added one more complication for the companies carrying 
out economic activity in Poland. In the maritime economy branch, economic ac­
tivity incorporates facing competition on the international market and complying 
with Polish economic legal regulations. 

With the switch from the Eastern to Western markets and the simultaneous 
intensive growth of domestic competition demand has been created for lingterm 
planning. In the present work, complete identification is presented of the Polish 
maritime economy branch, covering the period since the very beginning of the 
economic transformation, as well as systematics of marketing management and 
marketing environment. In the course of the said work market environment ana­
lysis is stressed. 

The process of creating a marketing-oriented enterprise is also described. 
The oryginal model was formulated from the process of forming a marketing 
strategy in a turbulent environment, varying mainly due to the social and econo­
mic transformation, in both micro- and macro-economic systems. The procedure 
of building an optimum marketing strategy and the strategy of the Polish mariti­
me economy branch is described. 



P R Z E D M O W A 

Proces przekształcania gospodarki nakazowej w system rynkowy trwa 
w Polsce już prawie dziesięć lat. Dla wielu polskich przedsiębiorstw gospodarka 
rynkowa stanowi wciąż na tyle nowe otoczenie, że nie wypracowały one dotych­
czas metodyki projektowania i wdrażania strategii działania. Grupy kierownicze 
z wiedzą i doświadczeniami wyniesionymi z okresu gospodarki nakazowej nie 
znalazły jeszcze formuły działania w warunkach konkurencyjnego rynku. Po 
utraceniu niewypłacalnych kontrahentów ze wschodu i załamaniu się gospodarki 
rozdzielczej, w której głównym regulatorem był rząd, zaistniała konieczność 
znalezienia rozwiązań w układach mikroekonomicznych. Znaczna liczba pol­
skich przedsiębiorstw przyjęła w nowych warunkach ekonomicznych taktykę 
przetrwania. Często wiązało się to z poszukiwaniem „zasileń zewnętrznych" w 
postaci kredytów bankowych. W wielu branżach powszechne stało się nieregu-
lowanie zobowiązań wobec państwa i dostawców. Związki zawodowe skumulo­
wały swą energię do obrony funkcji socjalnych przedsiębiorstw, co nie powięk­
szało sprzedaży, a przyczyniało się do utrzymania kosztów funkcjonowania 
podmiotów gospodarczych. Wśród negatywnych skutków początkowego stadium 
transformacji polskiej gospodarki Irena Hejduk i Wiesław Grudzewski wskazują 
między innymi również szok cenowy i wzrost inflacji." Wydawało się, że naj­
ważniejszym zadaniem jest znalezienie sprawnego dyrektora (prezesa, zarządcy, 
komisarza), który podejmie ryzyko poprowadzenia państwowej firmy w warun­
kach wciąż niestabilnej gospodarki. 

Jedną z największych niedoskonałości przechodzenia od gospodarki naka­
zowej do rynkowej jest zmienność prawa. Jeśli do tego doda się niesprawność 
systemu bankowego, restrykcyjny system finansowy i ciągłe zmiany w polityce 
gospodarczej rządu, które uniemożliwiają prowadzenie długofalowej polityki 
ekonomicznej firmy, to nie otrzyma się jeszcze całego obrazu otoczenia, w któ­
rym funkcjonuje przedsiębiorstwo w warunkach polskich przemian gospodar­
czych. Tony Housh, dyrektor wykonawczy Amerykańskiej Izby Handlowej w 
Polsce oceniając na łamach „Życia Gospodarczego" stan polskiej gospodarki w 
1997 roku stwierdził zdecydowanie: „Z odpowiedzi i uwag respondentów (111 
dyrektorów i menedżerów firm członków Amerykańskiej Izby Handlowej w Pol­
sce - przypis M.G.) jasno wynika, że jakość prawa i sprawność administracji 
państwowej mogą być barierą dla inwestowania w Polsce, a więc przeszkodą dla 
szybszego rozwoju kraju. Prawo gospodarcze i działalność instytucji państwo­
wych powinny tworzyć przejrzyste, stabilne i wolne od arbitralnych administra-

2 Zob. M. Grudzewski, I. Hejduk: Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w końcu 1996 r., 
„Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa", styczeń 1997. 
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cyjnych decyzji środowisko do prowadzenia działalności gospodarczej" [Życie 
Gospodarcze nr 8/1997 z 21 lutego 1997 r.]. Konieczność stabilizacji dostrzega 
Leszek Balcerowicz, który stwierdza, że „celem (polityki gospodarczej państwa -
przyp. M.G.) powinno być wprowadzenie stabilnej makroekonomicznie, otwar­
tej, konkurencyjnej, kapitalistycznej gospodarki rynkowej z ograniczoną rolą 
państwa, skoncentrowaną w sterze jego naturalnej kompetencji [Ekonomika i 
Organizacja Przedsiębiorstwa, sierpień 1997]. Należy przy tym zauważyć, żc 
okres transformacji polskiej gospodarki jest nieustającym procesem o niedookre­
ślonym terminie. Jeśli odniesiemy go do gospodarek o ukształtowanym systemie 
rynkowym, to można założyć, że będzie to proces długotrwały/ 

Firmy amerykańskie, niemieckie czy francuskie w przypadku stwierdzenia 
trudności w prowadzeniu biznesu mogą zrezygnować z działania na polskim 
rynku. Firmy krajowe muszą pogodzić się z sytuacją i zaakceptować istniejący 
stan rzeczy. 

' B. Wawrzyniak stwierdza, że „kraje Unii Europejskiej transformują się od 20-30 lat i choć 
wśród ocen tego procesu można znaleźć przykłady demagogii lub niekompetencji, to jednak 
przeważa pogląd, że proces przebudowy następuje w miarę normalnym tempie, a jego jakość 
wyznaczają głównie różnice kulturowo-cywilizacyjne poszczególnych krajów U n i i " , Ekono­
mika i Organizacja Przedsiębiorstwa, styczeń 1997. 
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W okresie transformacji gospodarczej turbulencję otoczenia wzmagają 
dodatkowe czynniki spowodowane zmianami systemowymi. Firmy działające na 
rynku wewnętrznym zmuszone są do identyfikacji znanych sobie rynków doce­
lowych. W funkcjonowaniu przedsiębiorstw gospodarki morskiej występują 
dodatkowe utrudnienia. W większości spełniają one swe zadania na rynku 
międzynarodowym, natomiast działają według reguł (lub ich braku) ustala­
nych dla warunków lokalnych. Na przykład, kontrakty na produkcję i remonty 
statków zawierane są od początku transformacji gospodarczej na zasadach okre­
ślanych przez rynek międzynarodowy, ale ich produkcja i finansowanie odbywa 
się w warunkach niestabilnego rynku wewnętrznego. Firmy żeglugowe zmuszo­
ne są konkurować na rynkach międzynarodowych o ładunki i załogi (szczególnie 
kadrę oficerską) z armatorami, którzy działają pod „wygodnymi" (często tanimi) 
banderami. Porty muszą zabiegać o towary konkurując ze sobą i licznymi prze­
woźnikami lądowymi. Coraz trudniejszy dostęp do surowca zmusił przedsiębior­
stwa rybackie do rozwijania oferty na lądzie. Po okresie przetrwania w przedsię­
biorstwach gospodarki morskiej zaczęto myśleć długofalowo. Po pierwszych re­
strukturyzacjach i kosmetycznych zmianach zaczęto dokonywać głębokich prze­
obrażeń organizacyjnych. Z chwilą zmiany rynków działania ze wschodnich na 
zachodnie i po względnym ustabilizowaniu sytuacji wewnętrznej dostrzeżono 
potrzebę wprowadzenia rozwiązań długofalowych. 4 Właśnie w przedsiębior­
stwach gospodarki morskiej funkcjonujących praktycznie na otwartym i 
rzeczywistym konkurencyjnym rynku powstała potrzeba opracowania me­
todyki projektowania i wdrażania strategii marketingowych dostosowanych 
do potencjału i pozycji rynkowej firmy. Należy przy tym zauważyć, że po po­
czątkowych nadziejach na szybkie przeprowadzenie transformacji ustroju go­
spodarczego okazało się, iż będzie to proces długotrwały, a więc powodujący w 
działaniach firm dodatkowe utrudnienia - nie rejestrowane w warunkach rozwi­
niętej gospodarki rynkowej, a przez to nie znajdujące odzwierciedlenia w opra­
cowaniach naukowców zachodnich. Należy przy tym zauważyć, że funkcjono­
wanie wielu zagranicznych przedsiębiorstw żeglugowych i rybackich, stoczni 
wytwórczych oraz remontowych, portów i firm transportowych wspierane jest 
poprzez protekcjonistyczną politykę państwa lub Unii Europejskiej. Również w 
Polsce istnieje silne zapotrzebowanie na nowe spojrzenie na politykę morską 
określenie jej zasięgu w ramach gospodarki rynkowej. Krzysztof Luks, podse-

4 Zob. Bałtyckie szanse (rozmowa z Krzysztofem Luksem, podsekretarzem stanu w Minister­
stwie Transportu i Gospodarki Morskiej), Kurier Morski, marzec 1998. 
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kretarz stanu w Ministerstwie Transportu i Gospodarki Morskiej wyraża pogląd, 
że „(...jpolityka morska jest to ogół działań zmierzających do maksymalnego 
wykorzystania możliwości, jakie daje nadmorskie położenie kraju", a w „speł­
nianiu polityki morskiej rząd jest tylko jednym z podmiotów, koordynującym 
działania wynikające z woli parlamentu, samorządów lokalnych i opinii zgroma­
dzeń branżowych" [Bałtyckie szanse. Kurier Morski, marzec 1998]. 

CEL PRACY I UZASADNIENIE WYBORU TEMATU 

Podjęcie pracy mającej na celu identyfikację polskiej gospodarki morskiej 
w okresie transformacji gospodarczej oraz opracowanie metodyki projektowania 
i wdrażania strategii marketingowych w przedsiębiorstwach gospodarki morskiej 
w szybko zmieniającym się otoczeniu wynikło z zainteresowań autora historią, 
rozwojem i przyszłością tej dziedziny aktywności gospodarczej człowieka. 

Autor spotykał się na co dzień z problemami, przed jakimi stawali mene­
dżerowie polskich stoczni, portów, przedsiębiorstw żeglugowych i rybackich 
oraz innych firm działających na Wybrzeżu. W toku badań naukowych starał się 
uogólnić zaobserwowane zjawiska. 

Równie ważnym powodem, dla którego podjęto ten temat badawczy, były 
wnioski wynikające z licznych spotkań z menedżerami przedsiębiorstw gospo­
darki morskiej i kolejnymi dyrektorami departamentów odpowiedzialnych za 
poszczególne dziedziny tej gospodarki. Wynikała z nich konkluzja, że istnieje 
realne zapotrzebowanie nie tylko na bieżącą identyfikację stanu firm, ale 
również konieczność opracowania modelu projektowania i procesu wdra­
żania strategii marketingowych przedsiębiorstw, które nagle zaczęły działać 
w systemie gospodarki otwartej - bez protekcjonistycznego wsparcia państwa. 
Mimo że wiele z tych firm w okresie gospodarki nakazowej funkcjonowało na 
styku z gospodarką rynkową, to jednak nie wypracowano żadnego modelu pro­
jektowania i wdrażania strategii marketingowej. Z różnych powodów większość 
firm gospodarki morskiej wciąż nie posiada strategii marketingowych. 

Wymienione przesłanki zadecydowały, że podjęto próbę przeprowadzenia 
systematycznych badań źródłowych, mimo przekonania, iż podjęte zadanie jest 
niezwykle trudne ze względu na wielowarstwowość oraz różnorodność obszaru 
i podmiotów badań. Prowadzone w toku zbierania materiałów konsultacje w in­
stytucjach i przedsiębiorstwach gospodarki morskiej, duże zainteresowanie oraz 
życzliwa pomoc, jakiej udzielano autorowi podczas gromadzenia materiału służą­
cego do dalszej analizy, potwierdziły przekonanie, że podjęty wysiłek jest celowy, 
a efekt będzie przydatny do celów naukowych, poznawczych i praktycznych. 

Celem niniejszej pracy naukowej jest opracowanie metodyki projekto­
wania i wdrażania strategii marketingowych w przedsiębiorstwach gospodarki 
morskiej w warunkach transformacji gospodarczej. 
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T E Z Y 

Na podstawie przeprowadzonych badań postawiono następujące tezy: 
• transformacja w obszarze gospodarki morskiej i jej otoczeniu ma charakter 

ciągły; 
• na przedsiębiorstwa gospodarki morskiej działające w warunkach lokalnego 

(krajowego) prawa oddziałują czynniki o charakterze globalnym i dlatego ten 
obszar nadaje się do budowania modeli strategii marketingowych; 

• rynki gospodarki morskiej stanowią w wielu przypadkach modelowe przykła­
dy cyklów życia rynku, branży, organizacji i produktu; 

• budowa przedsiębiorstwa gospodarki morskiej zorientowanego rynkowo wy­
maga działania według możliwie jednolitej procedury; 

• warunkiem wdrożenia skutecznej strategii marketingowej w przedsiębiorstwie 
gospodarki morskiej jest podporządkowanie się opracowanej metodyce. 

Mimo zróżnicowania czynników endogenicznych i obszarów egzoge-
nicznych istnieje możliwość określenia względnie jednolitej metodyki pro­
jektowania strategii marketingowej i adaptacji jej do innych dziedzin go­
spodarki. 

HIPOTEZY BADAWCZE 

Na podstawie przestudiowanej literatur}', badań własnych prowadzonych 
na podstawie zebranych materiałów źródłowych i materiałów wtórnych oraz 
dyskusji z praktykami i naukowcami sformułowano następujące hipotezy: 
• warunkiem utrzymania się przedsiębiorstwa na otwartym rynku w czasie 

transformacji gospodarczej jest przekształcenie firmy z organizacji skoncen­
trowanej na technologiach w zorientowaną marketingowo organizację funk­
cjonującą na bazie procesów; 

• podstawą zbudowania przedsiębiorstwa zorientowanego rynkowo jest wszech­
stronna identyfikacja otoczenia marketingowego, ze szczególnym uwzględ­
nieniem procesów wchodzących w skład ciągu marketingowego oraz czynni­
ków składających się na cykle życia rynku, branży, organizacji i produktu; 

• projektowanie strategii marketingowej firmy wymaga przestrzegania procedu­
ry obejmującej zestaw działań o charakterze intelektualno-prakseologicznym; 

• do opracowania metodyki projektowania i wdrażania strategii marketingo­
wych przedsiębiorstw działających na konkurencyjnym rynku w warunkach 

" Hipotezę rozumiemy tak, jak wyjaśniają K. Ajdukiewicz: „Mając więc wyjaśnić jakiś fakt i 
nie znajdując dla zdania fakt ten stwierdzających racji wśród twierdzeń już przez nas uzna­
nych, bierzemy pod uwagę jakąś jego rację, co do której nie wiemy czy jest prawdziwa, czy 
fałszywa i poddajemy ją procedurze sprawdzenia. Taką nie przyjętą jeszcze rację rozważaną 
w trakcie prób wyjaśnienia jakiegoś faktu, którą poddajemy dopiero procedurze sprawdzenia, 
nazywa się zwykle hipotezą", [w:] Zarys logiki. PWN, Warszawa 1960, s. 184. 
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transformacji gospodarczej przydatna jest analiza zachowań przedsiębiorstw 
gospodarki morskiej.6 

P R O B L E M Y BADAWCZE 

W procesie weryfikacji powyższych hipotez postanowiono rozwiązać na­
stępujące problemy badawcze7: 
• opracowanie języka i metodologii analizy przedmiotu badań; 
• dokonanie systematyki polskiej gospodarki morskiej w okresie transformacji; 
• zbadanie czynników otoczenia mających wpływ na firmę; 
• ustalenie możliwych procedur budowy przedsiębiorstwa zorientowanego mar­

ketingowo; 
• opracowanie metodyki kreowania strategii marketingowej; 
• zidentyfikowanie reprezentatywnych przykładów wdrożenia strategii marke­

tingowych 
• opracowanie procedury budowy optymalnej strategii marketingowej. 

W celu rozwiązania postawionych problemów, oprócz korzystania ze zna­
nych i sprawdzonych narzędzi badawczych stosowanych w naukach o zarządza­
niu oraz ekonomii, trzeba było dokonać modyfikacji niektórych terminów i 
zdefiniowania nowych pojęć z obszaru gospodarki morskiej, zarządzania i 
marketingu. Dla sprawności prowadzonych badań szczególnie ważne było 
przeprowadzenie systematyki gospodarki morskiej i marketingu. W drugim 
przypadku nowym zagadnieniem jest wyodrębnienie i zdefiniowanie funkcji 
marketingu pozwalające na rozbudowę podstaw metodologicznych badań mar­
ketingowych. Rozbudowano też zestaw zasad zarządzania marketingowego 
oraz dowiedziono, że pod wpływem zmian w otoczeniu rynkowym nastąpiło 
przekształcenie strategii przedsiębiorstw od formuły koncepcyjnej do prak-
seologicznej. a zarządzanie strategiczne organizacją (firmą, instytucją) od­
powiada obecnie zarządzaniu marketingowemu. 

Analiza współczesnego otoczenia marketingowego firm działających nie 
tylko w obszarze gospodarki morskiej zmusiła do modyfikacji dotychczasowe­
go modelu otoczenia złożonego z grup wpływu oraz organizacji opartej na tech­
nologiach. Szczególnie trudne, ale bardzo ważne było wyodrębnienie czynni­
ków pogranicza, których rozpoznanie i znajomość w istotnym stopniu decy­
duje o utrzymaniu pozycji i siły konkurencyjnej firmy oraz jej rozwoju na rynku 
docelowym. Nowe podejście wymagało całkowitej rezygnacji z tradycyjnego, 
technologicznego rozumienia ciągu gospodarczego jako zbioru operacji tech-

b Metodyka to „zbiór zasad dotyczących sposobów wykonywania jakiejś pracy lub trybu po­
stępowania prowadzącego do określonego celu". Słownik języka polskiego. PWN, Warszawa 
1979. 

7 Problem rozumiem jako zadanie wymagające rozwiązania. Zob. np. Z. Cackowski, Problemy 
i pseudoproblemy. PWN, Warszawa 1964. 
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nicznych od wydobycia surowca poprzez jego przetwórstwo prowadzące do wy­
konania produktu końcowego. Z badań zachowań przedsiębiorstw na współcze­
snym rynku wysnuto wniosek, że ciąg gospodarczy jest celowo zorganizowa­
nym zespołem procesów organizatorskich przebiegających w otoczeniu społecz­
nym i realizowanych przez podmioty gospodarcze w taki sposób, by zaspokoić 
popyt rynku docelowego. Konieczne było również wprowadzenie nowego poję­
cia: ciąg marketingowy, który funkcjonuje w układzie przestrzennym i składa 
się z producenta, pośrednika i odbiorcy. Odbiorca może tu spełniać również rolę 
producenta i pośrednika, a każdy z elementów tego układu może być klientem, 
czyli tworzyć rynek. Ustalono również, że w badanej przestrzeni marketingowej 
występują równocześnie zjawiska ssania i tłoczenia strumieni dóbr i usług. Na 
podstawie przykładów rynkowych wykazano również możliwość ożywienia 
nie tylko cyklu życia produktu ale także rynku, branży i organizacji. 

Istotną nowością jest zbadanie i określenie ścieżek przekształceń orga­
nizacyjnych mających na celu budowę przedsiębiorstwa gospodarki mor­
skiej zorientowanego marketingowo. Wskazano szereg wariantów, począwszy 
od prostej reorganizacji poprzez restrukturyzację i business process reengineer-
ing aż po budowę organizacji holdingowej. Ważną sprawą jest zwrócenie uwagi 
na decydującą rolę kształtowania kultury przedsiębiorstwa w trakcie tworzenia 
firmy zorientowanej marketingowo. Celem tego działania jest ugruntowanie w 
załogach przekonania, że istotą działań organizacyjnych w firmie jest nie koor­
dynacja procesów technologicznych i dominacja funkcji produkcyjnych, logi­
stycznych czy nawet socjalnych nad marketingowymi, ale dostarczanie wartości 
dla zidentyfikowanego klienta. W skrajnym przypadku, po przeprowadzeniu 
zmian strukturalnych, prowadzi to do przekształcenia organizacji o charakterze 
funkcjonalnym w organizm przeznaczony do realizacji zintegrowanych proce­
sów skoncentrowanych na zaspokojeniu popytu rynku docelowego. 

Na podstawie opracowań teoretycznych możliwe stało się usystematyzo­
wanie wiedzy dotyczącej strategii marketingowych - rozproszonej dotąd w róż­
nych opracowaniach. Bazując na dokonanej systematyce problemu i przeprowa­
dzonych badaniach własnych przedsiębiorstw gospodarki morskiej opracowano 
metodologię projektowania i wdrażania strategii marketingowych w gospodarce 
morskiej oraz zilustrowano sposoby wdrożenia wyodrębnionych strategii na re­
prezentatywnych przykładach. 

Istotnym walorem pracy jest możliwość adaptacji wyników badań 
i ustaleń w tych dziedzinach i przedsiębiorstwach, które działają lub będą 
funkcjonować w warunkach rynku otwartego. Polska ma wciąż znaczne za­
ległości w prawnych uregulowaniach dotyczących działalności gospodarczej. W 
dużym stopniu odbiegają one od zasad obowiązujących w gospodarce rynkowej 
o długoletnich tradycjach. Znacznie różnią się od systemu legislacyjnego obo­
wiązującego w Unii Europejskiej. Z zapowiedzi krajowych decydentów wynika, 
że polski system prawny będzie intensywnie dostosowywany do rozwiązań obo-
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wiązujących w Unii Europejskiej, a to oznacza wzmożenie turbulencji tej części 
otoczenia, która decyduje o projektowaniu strategii i prowadzeniu długofalowej 
polityki rynkowej przedsiębiorstwa. Można więc przewidzieć, że w związku z 
globalizacją wymiany rynkowej, coraz większym otwarciem polskiej gospodarki 
oraz bliskim terminem wejścia do Unii Europejskiej, będzie rosło zapotrzebowa­
nie na projekty strategii marketingowych. Tym bardziej, że - jak zauważa Bog­
dan Wawrzyniak [Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa, styczeń 1997] -
„zmiana tradycyjnej struktury polskiego przemysłu wymaga dziś krótszego niż w 
przypadku Unii Europejskiej czasu, pod warunkiem jednak skutecznego, finan­
sowego wsparcia ze strony zagranicznych inwestorów strategicznych"8. Opraco­
wana metodyka powinna ułatwić zadanie naukowcom i praktykom, doradcom i 
menedżerom w dochodzeniu do najlepszej, wygrywającej strategii marketingo­
wej konkretnej organizacji gospodarczej w ciągle zmieniającym się otoczeniu. 
Ma więc w znacznym stopniu charakter uniwersalny i może zostać zastosowana 
również w przedsiębiorstwach działających w innych obszarach gospodarczych. 

PROCES BADAWCZY 

H.I. Ansoff [Zarządzanie strategiczne. 1985, s. 24] zauważa, że w przy­
padku, gdy praca ma charakter multidyscyplinarny, możliwe są dwa sposoby po­
stępowania badawczego. Można dokonać integracji poglądów prezentowanych 
przez różne dyscypliny, albo przeprowadzić krytyczną analizę „świata realne­
go", a osiągnięcia dyscyplin naukowych wykorzystać do budowania konstrukcji 
teoretycznych. W niniejszej pracy zastosowano drugiego typu podejście badaw­
cze. 

Proces badawczy oparto na dostępnych źródłach pierwotnych i wtórnych, 
które pozwoliły na sprawdzenie i potwierdzenie hipotez, zrealizowanie założo­
nych celów i rozwiązanie postawionych problemów badawczych, biorąc pod 
uwagę pogląd J. Pietera, że „(...jmateriały naukowe są materiałami ze względu 
na określony problem"9. W procesie badawczym w możliwie szerokim zakresie 
oparto się na materiałach źródłowych, w tym na bezpośrednich kontaktach z 
menedżerami kierującymi firmami w zmiennym otoczeniu. 

W czasie prowadzenia badań wstępnych, opracowywania wyników tych 
badań i pisania rozprawy zebrane informacje uporządkowano w logiczne zbiory 
tematyczne zgodnie z dezyderatami, które ustalono na podstawie przestudiowa­
nej literatury oraz wywiadu z naukowcami i praktykami życia gospodarczego. 
Jednocześnie dokonano selekcji spostrzeżeń i segregacji, polegającej na podziale 
zebranych materiałów na względnie jednorodne obszary tematyczne. Eliminację 

s Zob. również: M. Grudzewski, I. Hejduk, Ocena sytuacji w gospodarce polskiej w końcu 
1996 r. Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa, styczeń 1997. 

9 J. Pieter, Zarys metodologii pracy naukowej. PWN, Warszawa 1975, s. 140. Na temat źródeł 
pierwotnych i wtórnych, zob. np. W. Pytkowski, Organizacja badań i ocena prac naukowych. 
PWN, Warszawa 1981. s. 71. 
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danych zastosowano w odniesieniu do tych informacji, które mogłyby zaciemnić 
obraz przedmiotu badań w procesie jego identyfikacji i analizy. Klasyfikację 
wyników badań wykonano dokonując ich podziału na części identyfikowalne z 
postawionymi problemami badawczymi. Istotną inspirację i pomoc w wyborze 
metod i kierunków podjętych przez mnie badań stanowiły seminaria naukowe 
prowadzone w Instytucie Organizacji i Zarządzania w Przemyśle O R G M A S Z . 

M E T O D Y BADAWCZE 

Ze względu na interdyscyplinarny charakter rozprawy, w procesie rozwią­
zywania postawionych problemów i weryfikacji hipotez konieczne było stoso­
wanie wielu różnorodnych metod badawczych.'0 

Jedną z ważniejszych metod, jaką zastosowano w trakcie badań obserwo­
wanych zjawisk gospodarczych była analiza, polegająca na rozkładaniu badane­
go problemu na części składowe i rozpatrywaniu każdej części osobno. 
W zależności od tego, jaki problem był przedmiotem rozważań, stosowano: ana­
lizę elementarną - gdy przedmiot badań wymagał rozłożenia na elementy bez 
dopatrywania się wzajemnych między nimi stosunków (analiza ta ma charakter 
opisowy); analizę przyczynową - kiedy istniała konieczność doszukania się 
związków przyczynowo-skutkowych w częściach składowych przedmiotu bada­
nia (na przykład przedsiębiorstwa i jego otoczenia); analizę logiczną - polegającą 
na rozkładaniu przedmiotu badań z uwzględnieniem istniejącym w nim stosun­
ków logicznych. W czasie badań przydatna była również synteza, polegająca na 
składaniu, zestawianiu i kojarzeniu informacji, wyników badań i analiz. 

Abstrahowanie, czyli wyłączanie cech, uznano za celowe zastosować 
w różnych fazach procesu badawczego. Abstrahowanie generalizujące (wyłącza­
nie uogólniające) praktykowano w procesie modelowania zjawisk, procesów i 
podmiotów. Polegało ono na pomijaniu cech indywidualnych badanych obiek­
tów i zdarzeń i wybieraniu cech wspólnych dotyczących całości. Abstrahowanie 
izolujące (wyłączanie odosobniające) przydatne było w identyfikacji badanego 
potencjału, a polegało na oddzieleniu z badanego problemu określonych części i 
indywidualne ich analizowanie. 

Indukcję stosowano wtedy, kiedy możliwe było uogólnienie na podstawie 
zebranych faktów, będących szczególnymi przypadkami poszukiwanego uogól­
nienia i zaprzeczających mu w sytuacjach rzeczywistych. W tym celu stosowano 
w badaniach przede wszystkim metode^gaUftości i różnicy, polegającą na okre­
ślaniu, czy w identyczności sytuaci/i0m'Cf«' '[^^y związek współistnienia mię­
dzy faktami i metodę zmian towa |r^szących, służącą do wyodrębnienia czynni-

A. Kamiński stwierdza, że metody Itoajrwcze są to ,,(.5)s/osoby zaplanowania i realizowa­
nia procesu badawczego, w którym tecrWk^adawcze^ta /owią bardzo ważny, lecz nie jedy­
ny składnik" - Metoda, technika, p r o c e d u r S s t ^ a ^ t ó j ^ p e d a g o g i c e empirycznej, [w:] Meto­
dologia pedagogiki społecznej. PWN, Warszawa 1974, S. 55. 
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ka, którego zmienność wywołuje równolegle zmienność skutku. Korzystano tak­
że z metody reszt, gdy trzeba było ustalić, czy zawsze fakt drugi następuje po 
pierwszym, a pierwszy poprzedza drugi." Weryfikację procesu wnioskowania 
dokonanego metodą indukcji prowadzono za pomocą redukcji. 

Dedukcja stosowana była w procesie budowania konkluzji na podstawie 
aksjomatów. Przejawiała się w kilku formach: przechodzenia od stosunków 
ogólnych zachodzących między zjawiskami w badanej przestrzeni gospodarczej 
do poszczególnego przypadku; przechodzenia od pojęcia ogólnego do zawartego 
w nim pojęcia szczegółowego; (w mniejszym stopniu) przekształcania danych 
wartości za pomocą zmienionego sposobu łączenia ich elementów. 

W procesie definiowania w kilku przypadkach zastosowano metodę sło­
wotwórczą, polegającą na budowaniu definicji słowa na podstawie ,,(...)części 
składowych, z których ono powstało" , by według znaczeń tych części składo­
wych odtworzyć sens całości. 

Analogię stosowano wtedy, kiedy istniały przesłanki, że na zasadzie za­
chodzącego podobieństwa można przenieść twierdzenie dotyczące jednego zja­
wiska na inne zjawiska zachodzące w badanym obszarze ekonomicznym. 

W rozprawie wykorzystano również metody statystyczne, polegające na 
badaniu ilościowej strony zjawisk w nierozerwalnym związku z ich stronąjako-
ściową w celu ustalenia prawidłowości rozwoju obserwowanych zjawisk maso­
wych.'"'. 

Działalność badawczą zorganizowano zgodnie z wytycznymi charaktery­
stycznymi dla metody ckonomiczności działań w obu jej aspektach: produk­
cyjności, polegającej na jak największym przybliżeniu się do celu na bazie okre­
ślonych zasobów i oszczędności, wymagającej osiągnięcia założonego celu przy 
wydatkowaniu jedynie niezbędnych zasobów. 1 4 Do zabiegów oszczędnościo­
wych, które wykorzystano w czasie opracowywania wyników badań należały: 
preparacja, polegająca na gruntownym przygotowaniu aparatury badawczej; 
symplifikacja, sprowadzająca się do możliwego uproszczenia działań; potencja-
lizacja, przejawiająca się w ujawnianiu możliwości tkwiących w obszarze badań 
i minimalizacja interwencji, polegająca na unikaniu powielania dotychczaso­
wych zdobyczy nauk ekonomicznych i przeniesieniu ciężaru działania na ich za­
stosowanie w praktyce badawczej. Ten ostatni aspekt badań wiąże się z instru­
mentalizacją, polegającą na wykorzystaniu w pracy naukowej najefektywniej­
szych narzędzi badawczych. 

" Zob. np. T. Kotarbiński, Kurs logiki. PWN, Warszawa 1963, s. 31. 
'" Tamże, s.33. 
13 Zob. np. J. Bremond, M. Salort, Initiation a l'économie, public dans, Hatier, Paris 1986 
(wyd. polskie: PWN, Warszawa 1994). 
1 4 Zob. T. Kotarbiński, Hasło dobrej roboty. PWN, Warszawa 1984, s. 182-187. 



Wstęp 

W systematyzacji zebranego materiału informacyjnego i uzyskanych tą 
drogą wyników badań posługiwano się interpretacją, wnioskowaniem, dowodze­
niem, definiowaniem i modelowaniem.15 

Interpretacja polega na wyjaśnianiu, dlaczego fakt nastąpił, bowiem przez 
interpretację staje się on myślą. Działania prowadzono zasadniczo po następującej 
ścieżce badawczej: spostrzeżenie - obserwacja - doświadczenie - teoria - identyfi­
kacja (statyczna, dynamiczna) - symplifikacja - wyprowadzenie wniosków - mo­
delowanie - przełożenie modeli na język codzienny wraz z interpretacją. 

Wnioskowanie jako proces myślowy polegający na przyjęciu za podstawę 
rozumowania pewnego zdania uznanego za prawdziwe, stanowiło wytyczną do 
przyjęcia prawdziwości innego zdania. W procesie opracowywania materiału 
naukowego stosowano zarówno wnioskowanie dedukcyjne jak i indukcyjne oraz 
redukcyjne i przez analogię. 

Dowodzenie stosowano w ścisłym związku z wnioskowaniem zawsze 
wtedy, gdy zdanie dowodzone można było oprzeć na racjach zdań uprzednio 
uznanych za prawdziwe. 

Definiowanie niektórych nazw, czyli nadanie im jasności i wyrazistości, 
uznano za konieczne w procesie systematyzacji i metodologicznego opracowy­
wania materiału naukowego. 

Przy opracowywaniu i prezentacji wyników badań tworzono modele, bo­
wiem jak zwięźle wyraził polski ekonomista i historyk Witold Kula [1983, 
s. 298]: „zespół zjawisk trwałych i powtarzalnych tworzy model, którego funk­
cjonowanie badamy tworząc teorię". Uogólnieniu obserwacji służyły metody 
obserwacyjne i porównawcze zaliczane przez J. Pietera do jednych z zasadni­
czych roboczych metod badawczych. 

Wychodząc naprzeciw postulatom o przystępności treści przyjęto pięcio-
rozdziałową strukturę rozprawy, co zapewnić powinno łatwiejszą percepcję wy­
ników badań, ich interpretację i zastosowanie. 

W rozdziale pierwszym dokonano systematyki i prezentacji przedmiotu 
badań. Ze względu na szybki rozwój teorii organizacji i zarządzania oraz marke­
tingu i w wyniku tego ciągłego rozwoju języka tych dyscyplin naukowych, 
uznano za stosowne przeprowadzenie ujednolicenia terminów i pojęć niezbęd­
nych w rozwiązywaniu dalszych problemów badawczych. Ustalono również i 
dowiedziono, że strategiczne zarządzanie organizacją (firmą, instytucją) odpo-
w iada obecnie zarządzaniu marketingowemu. 

W rozdziale drugim scharakteryzowano otoczenie marketingowe firmy, ze 
szczególnym zwróceniem uwagi na zgłębienie zagadnień dotyczących jego dyna-

Zob. np. M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujęcie retrospektywne. PWN, Warszawa 1994, s. 21-
33; L. Krzyżanowski. Podstaw)' nauk o organizacji i zarządzaniu. PWN, Warszawa 1992, s. 
12-19; W. Kula, Historia, zacofanie, rozwój, PWE, Warszawa 1983, s. 292-300; T. Kotarbiń­
ski, Hasło dobrej roboty, op. cit., s. 182-187. 
"' Zob. J. Pieter, Zarys metodologii pracy naukowej. PWN, Warszawa 1975. 
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miki. Obok identyfikacji współczesnego otoczenia makroekonomicznego i mikro­
ekonomicznego dokonano opisu otoczenia technologicznego oraz konkurencyjne­
go. Tradycyjną analizę otoczenia firmy rozszerzono o wnikliwą charakterystykę 
czynników pogranicza. Zmieniono dotychczasową interpretację terminu „ciąg go­
spodarczy" oraz wyjaśniono istotę i zdefiniowano termin „ciąg marketingowy". 
Scharakteryzowano cykle życia: rynku, branży, organizacji oraz produktu. 

Rozdział trzeci zawiera opisy różnych wariantów działań prowadzących 
do budowy przedsiębiorstwa zorientowanego marketingowo. Podstawą rozwa­
żań jest przyjęcie tezy, że firma jest systemem społeczno-technicznym, który w 
celu dostosowania do otoczenia może zostać poddany reorganizacji, restruktury­
zacji lub reengineeringowi. W końcowej części rozdziału dokonano opisu zalet i 
wad holdingu jako efektu zmiany organizacyjnej mającej na celu dostosowanie 
firmy do otoczenia rynkowego. 

Rozdział czwarty odnoszący się do projektowania strategii marketingo­
wych w gospodarce morskiej zawiera systematykę strategii marketingowych fir­
my oraz modeli analizy strategicznej, które wraz z tezami zawartymi w rozdzia­
łach poprzednich stanowią podstawę opracowania modelu kreowania strategii 
marketingowej oraz dokonania wyboru strategii wygrywającej, która w celu 
wzmocnienia powinna zostać wsparta wybraną strategią inwestycyjną. 

Rozdział piąty obejmuje prezentacje rzeczywistych strategii marketingo­
wych realizowanych w przedsiębiorstwach gospodarki morskiej w warunkach 
transformacji gospodarczej oraz procedurę budowy optymalnej strategii marke­
tingowej organizacji. W pierwszej części opisana została strategia marketingowa 
lidera rynkowego, za którego uznano Polską Żeglugę Bałtycką. W drugiej części 
rozdziału zaprezentowano strategię marketingową pretendenta rynkowego (w tej 
roli opisano Gdańską Stocznię Remontową). W części trzeciej rozdziału na 
przykładzie grupy kapitałowej Port Gdynia Holding opisano strategię specjalisty 
rynkowego. Następnie zaprezentowano procedurę budowy optymalnej strategii 
marketingowej organizacji oraz koncepcję strategii rozwoju polskiej gospodarki 
morskiej. 

W czasie gdy prowadzono badania w obszarze gospodarki morskiej 
stwierdzono, że wiele spostrzeżeń i doświadczeń przedsiębiorstw gospodarki 
morskiej daje się zaadoptować poza tym obszarem. Szczególnie dotyczy 
to tych firm, które mają swoje siedziby w Polsce, a działają za granicą lub 
w otoczeniu firm zagranicznych. Przedstawiona praca otwiera więc drogę 
i zawiera propozycje do prowadzenia dalszych badań mających na celu po­
szukiwanie coraz doskonalszych strategii marketingowych, uwzględniając 
fakt, że rynek z pozoru lokalny jest coraz częściej rynkiem globalnym, a 
więc takim, na jakim od kilu lat funkcjonują przedsiębiorstwa gospodarki 
morskiej. 



Rozdział I 
S Y S T E M A T Y K A , PRZEDMIOT I JĘZYK BADAŃ 

1. Systematyka gospodarki morskiej 

Gospodarka morska to, najogólniej rzecz ujmując, twórcze wykorzystanie 
przez człowieka zasobów oceanów oraz mórz i okalających je wybrzeży. 
W wyniku postępu naukowo-technicznego i organizacyjnego ciągle doskonalone 
są sposoby eksploracji tej części ekosfery przynoszące krajom nadmorskim kon­
kretne efekty ekonomiczne. Wykorzystanie terenów nadmorskich, mórz i ich 
głębin jest tak atrakcyjnym przedmiotem aktywności produkcyjnej, że z czasem 
obszar ten stał się polem silnej walki konkurencyjnej. Do ochrony zasobów włą­
czono aktywnie nawet siły zbrojne, co w niektórych przypadkach prowadziło do 
napięć politycznych. Dlatego też dwie trzecie powierzchni naszego globu są 
przedmiotem systematycznych i wielokierunkowych badań naukowych o cha­
rakterze podstawowym i praktycznym skupionych gównie na monitorowaniu 
zasobów i doskonaleniu technologii ich pozyskiwania. Jednak przede wszystkim 
na tym ogromnym obszarze prowadzona jest wielokierunkowa i wielopłaszczy­
znowa działalność gospodarcza. Dlatego nie jest ani proste ani łatwe uzyskanie 
krótkiej i jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: Co to jest gospodarka morska? 
Takie potęgi morskie jak Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Francja, Holan­
dia czy Fliszpania, a nawet Szwecja przyjmowały jako rzecz naturalną swój pry­
mat na oceanach czy morzach i dopóki nie zaczęły tracić swej dominującej po­
zycji, nie prowadziły rozważań o roli gospodarki morskiej w gospodarce naro­
dowej tak jak przebiegało to w Polsce po odzyskaniu niepodległości i drugiej 
wojnie światowej [S. Darski, W. Strąk, 1968], Dlatego „uciekanie" flot pod tanie 
bandery, utrudnienia w dostępie do surowców spowodowane utworzeniem 200-
miłowych stref ekonomicznych, rozwój morskiego górnictwa naftowego i zwią­
zane z tym zagrożenie środowiska naturalnego a także upadek przemysłu budo­
wy i remontów statków w państwach europejskich i Stanach Zjednoczonych oraz 
przesunięcie się dynamiki produkcji usług w światowej gospodarce morskiej na 
Daleki Wschód zmieniło tradycyjne spojrzenie na rynek i ekonomikę tej dzie­
dziny aktywności człowieka [K. Misztal, S. Szwankowski, K. Wasilewska, 1997; 
J. Neider, 1992]. Istnieją realne trudności związane z jednoznacznym określe­
niem przestrzeni ekonomicznej, w której funkcjonuje gospodarka morska, bo­
wiem należące do niej przedsiębiorstwa i instytucje działają w różnych (często 
kilku równocześnie) obszarach życia gospodarczego [T.Szczepaniak, 1991, 
T. Łodykowski, 1996]. Przy próbie definiowania nie można więc zastosować 
metody porównawczej, bowiem trudno w tym przypadku doszukać się jedno­
znacznych analogii z wyraźnie określonymi branżami gospodarki narodowej -
górnictwem, hutnictwem czy budownictwem albo transportem lądowym. Na 
przykład, firmy eksploatujące złoża ropy naftowej pod dnem morza często są 
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równocześnie armatorami, przewoźnicy promowi trudnią się eksploatacją por­
tów, przedsiębiorstwa połowowe zaś transportem, chłodnictwem oraz produkcją 
i usługami portowymi [zob. K. Podolski, 1982]. Dlatego chcąc uzyskać możliwie 
wyczerpującą odpowiedź na wcześniej postawione pytanie, powinno się zrezy­
gnować z definicji zbyt zwięzłej i odwołać się do enumeratywnej. Nie wdając się 
w analizę różnych, nielicznych zresztą, propozycji, do celów badawczych naj­
bardziej odpowiednie będzie poniższe określenie: Gospodarka morska obej­
muje organizacje prowadzące działalność wytwórczą i usługową związaną z 
wykorzystaniem zasobów i warunków fizycznych morza i wybrzeża. W jej 
skład wchodzą następujące podmioty gospodarcze: porty morskie i morska flota 
handlowa, rybołówstwo morskie i przemysł rybny, przemysł budowy oraz re­
montów statków i okrętów, przedsiębiorstwa eksploatacji złóż morskich. Na­
ukowcy zajmujący się tym obszarem gospodarki zaliczają do niego również 
przedsiębiorstwa związane z handlem morskim (spedytorów, brokerów, firmy 
handlowe), instytuty wyspecjalizowane w badaniu morza i wybrzeża, laborato­
ria i biura projektowe pracujące na rzecz przedsiębiorstw gospodarki morskiej 
oraz placówki szkolnictwa przygotowujące specjalistyczne kadry na potrzeby tej 
gospodarki. Uogólniając można przyjąć, że gospodarka morska obejmuje or­
ganizacje służące otoczeniu poprzez ekonomiczne i zorganizowane wykorzy­
stanie morza oraz wybrzeża. 

Po analizie przytoczonego określenia nasuwa się wniosek, że gospodarka 
morska sytuuje się na pograniczu układów makro- i mikroekonomicznych, 
a zaliczyć można do niej przedsiębiorstwa zajmujące się produkcją towarów oraz 
świadczeniem usług. Właściwie przedsiębiorczość związana z gospodarką mor­
ską dotyczy zarówno lądu, przestrzeni powietrznej i morza, bowiem wykazywa­
na jest w obrębie tych trzech środowisk. Eugeniusz Kwiatkowski [1931, s. 241] 
dziesięć lat po uzyskaniu przez Polskę niepodległości zwracał uwagę na poli­
tyczne i ekonomiczne znaczenie dostępu do morza pisząc: „Polska bez wolnego 
nieskrępowanego dostępu do morza musiałaby się albo gospodarczo udusić, albo 
musiałaby dobrowolnie włączyć się do systemu gospodarczego jednego z dwóch 
swoich potężnych sąsiadów, ze wszystkimi politycznymi konsekwencjami tego 
kroku (...). Jedyną, naprawdę wolną granicą, jedynym miejscem wyrównania 
wciąż rosnących ciśnień, jedynym nieograniczonym kontaktem gospodarczym z 
całym światem jest właśnie granica morska"1 7. 

1 7 Eugeniusz Kwiatkowski (1888-1974) - jeden z twórców polskiej doktryny, strategii i poli­
tyki morskiej. Wieloletni minister przemysłu , handlu, minister skarbu, wicepremier w II 
Rzeczypospolitej. Poseł na sejm w latach 1928-1930, 1938-1939, 1947-1952. Inicjator i reali­
zator budowy portu w Gdyni i Centralnego Okręgu Przemysłowego. W latach 1945-1947 peł­
nomocnik rządu do spraw odbudowy wybrzeża i wykładowca w Wyższej Szkole Handlu Mor­
skiego w Gdyni i Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Sopocie, pierwszy doktor honoris causa 
Uniwersytetu Gdańskiego. 



Metodyka projektowania i wdrażania strategii marketingowych.. 

Rys. 1.1. Gospodarka morska i jej otoczenie (schcmatj 

Źródło: Opracowanie własne 

W niniejszej pracy przedmiotem rozważań będą przekształcenia na­
stępujące w portach, żegludze i stoczniach, a więc tych dziedzinach gospo­
darki, które funkcjonują jednocześnie w dwóch obszarach ekonomicznych: 
gospodarki narodowej i rynku międzynarodowego. 

Morskim portem handlowym nazywamy część wybrzeża i akwenu morskie­
go wraz z nabrzeżami i wyposażeniem technicznym umożliwiającym przeładunek 


