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Znaczenie kapitalu rynkowego
W rozwoju przedsi¢biorstwa

Streszczenie. W artykule zostal zaprezentowany i oméwiony kapitat rynkowy w aspekcie jego
znaczenia dla efektywnosci przedsigbiorstwa. Wskazano mozliwe do realizacji dziatania w zakresie
wykorzystania elementow kapitalu rynkowego na potrzeby dziatalnosci budujacej i wzmacniajacej
pozycje rynkowa organizacji, dzigki czemu nastgpuje wzrost jej efektywnosci. Kapitat rynkowy
zaprezentowany zostal jako element w strukturze kapitatu intelektualnego nowoczesnego przedsie-
biorstwa.
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Wstep

We wspoélczesnej gospodarce funkcjonowanie przedsicbiorstwa w glownej
mierze odbywa si¢ na podstawie wypracowanego poziomu wiedzy. Istotne stato
si¢ wytwarzanie, dystrybucja oraz wykorzystanie wiedzy — madrosci, ktora stata
si¢ podstawowym zasobem nowoczesnych przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa mu-
sz nauczy¢ si¢ wykorzystywa¢ zmiany zachodzace w otoczeniu jako okazje da-
jace mozliwosci wzrostu efektywnosci swojej dziatalnosci. Wlasciwie zarzadza-
ne zasoby kapitalu intelektualnego [KI], bedace w posiadaniu przedsigbiorstwa,
umozliwiaja szybkie, sprawne i skuteczne reakcje na realia zycia gospodarczego.

Kazda nowoczesna organizacja stawia sobie, jako jeden z celéw strategicz-
nych, osiggniecie oczekiwanego poziomu efektywnosci, ktory nigdy nie jest osta-
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teczny, bowiem sukces odnosi ten, kto nie boi si¢ wychodzi¢ naprzeciw oczekiwa-
niom rynku i podejmuje wyzwania. Waznym czynnikiem poprawy efektywnos$ci
jest budowanie przewagi konkurencyjnej. Odbywa si¢ to poprzez rozwijanie i po-
glebianie mozliwo$ci popytowych dotychczasowych rynkdw, zwiekszanie udziatu
w rynku oraz deklasowanie konkurencji. Popularna i znana juz koncepcja zarza-
dzania kapitatem intelektualnym kreuje zdroworozsadkowe trendy dla zarzadza-
nia kapitatem ludzkim i jego kompetencjami, dla zarzadzania kapitalem struktu-
ralnym w odniesieniu do realizacji proceséOw oraz wdrazania innowacji oraz dla
zarzadzania szeroko pojetym kapitalem rynkowym i funkcjonowania organizacji
w konkretnym otoczeniu rynkowym. Kapitat rynkowy organizacji, bedac jednym
z elementéw w strukturze KI odgrywa istotng rolg w procesie ciaglego podno-
szenia efektywnosci przedsiebiorstwa. Wywiera strategiczny wplyw na tworzenie
1 umacnianie wizerunku oraz wiedzy o przedsi¢biorstwie w $wiadomosci pozosta-
tych uczestnikow rynku.

1. Kapital intelektualny i jego struktura

Podejscie do KI dyskutowane jest z wielu punktéw widzenia', ktore zalezg
od obszaru kompetencji®. Na przyktad specjalista ds. zarzadzania zasobami ludz-
kimi widzi w KI przede wszystkim stricte kapital ludzki, zagadnienia z obszaru
zarzadzania wiedza, kwalifikacjami i do§wiadczeniami (zawodowymi i ludzkimi)
pracownika. Mozna w definicjach kapitatu intelektualnego dopatrzy¢ si¢ rowniez
watku finansowego, poniewaz wielu autoréw zwraca uwage na efekt zarzadzania
kapitatem intelektualnym w postaci kreowanej rzeczywistej wartosci dla organi-
zacji. Sposobem na wyceng KI jest okreslenie roznicy wartosci pomiedzy warto-
$cig rynkowa a wartoscig ksiggowa, ktora bedzie odpowiadaé wartosci jej akty-
woOw niematerialnych?®. Jednakze jest to podejécie czesto krytykowane z uwagi na
brak stabilnosci w wycenie rynkowe;.

Niewatpliwie kazdy specjalista do spraw marketingu wskaze na znaczenie
KI w kreowaniu wizerunku organizacji i zdobywaniu przewagi konkurencyjne;.
Wszelka dziatalno$¢ marketingowa ukierunkowana obecnie na holistyczng wizje
klienta i spetnianie oczekiwan rynku wymaga od nowoczesnych organizacji ,,wy-
sitku intelektualnego”, zwigzanego z wlasciwym, efektywnym wykorzystaniem

U http://www.bsc.edu.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=50&Itemid=39
[18.12.2010].

2 A. Sokotowska, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie. http://www.
fundacja.edu.pl/pliki/agnieszka sokolowska-zarzadzanie kapitalem_intelektualnym.pdf [12.08.2009],
s. 11-14.

3 A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2007, s. 337.
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wiedzy o rynku, stanowigcej najwazniejszy zasob w procesie budowania przewa-
gi konkurencyjnej*.

Taka wiclowatkowos$¢ w definiowaniu KI wynika z faktu, Zze od dawna byt on
obecny w praktyce zarzadzania.

Jedna z bardziej rozpoznawalnych i wielokrotnie cytowanych definicji KI za-
proponowat Leif Edvinson®. Jest ona bardzo udana z dwoch wzgledow — pokazuje
potrzebe kompleksowo$ci w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym, a takze wska-
zuje na jego punkt cigzkosci. Tworzac pojecie drzewa KI Edvinson wyrdznik: ob-
szar bezposredniego kreowania KI jednostki i organizacji (stanowia go korzenie
— niewidoczny, wewnetrzny obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa); obszar
zewnetrzny to wizerunek przedsigbiorstwa w otoczeniu. Jest to wszystko to, co
firma zaréwno chce, jak i ... musi pokazaé otoczeniu.

Dyskusja nad ostateczng strukturg KI bedzie wiecznie zielonym obszarem
rozwazan, gdyz echuje ja $cisty zwigzek z cigglym postepem technologicznym,
informatycznym i rozwojem spoleczenstwa.

KAPITAL INTELEKTUALNY

[ kapital ludzki ] [ kapital organizacyjny ] kapital rynkowy

[ efektywna edukacja } [ kapitat procesow } [ kapitat kliencki

[ kompetencje } [ kapitat innowacji }

kapitat kontrahentow }

[ kapitat konkurencji

Rys. 1. Propozycja uniwersalnej struktury kapitatu intelektualnego

Z 16 dto: opracowanie wiasne.

Nie istnieje jedna standardowa, uniwersalna definicja, jeden sposdb pomiaru,
szacowania wartosci KI. Pomimo Ze jest wiele podej$¢ do KI, jedno stwierdzenie
jest wspolne: zarzadzanie tym kapitatem jest istotne w tworzeniu warto$ci i budo-
waniu efektywnosci przedsi¢gbiorstwa. Wyciggajac wspolny mianownik z definicji
KI powstatych na przestrzeni ostatnich lat uzyskuje si¢ uniwersalng strukture KI,
ktora stanowi dobra baz¢ do okreslenia dalszych jego poziomow (rys. 1).

* M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspélczesnego przedsigbiorstwa. Koncepcje, metody
wartosciowania i warunki jego rozwoju, Difin, Warszawa 2008, s. 29.

5 L. Edvinsson, O definicji i roli kapitatu intelektualnego — wywiad, http://www.innowacyjnosc.
gpw.pl/kip/index.php?m=9 [15.09.2010].
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2. Kapital rynkowy przedsi¢biorstwa

Jedna z najlepszych koncepcji struktury KI jest propozycja zespotu: Warschat,
Wagner, Hauss®, wskazujaca na rownorzedne funkcjonowanie:

— kapitalu ludzkiego (wyksztalcenie, kompetencje, relacje migdzyludzkie
i struktury nieformalne, przywodztwo i motywacja, realizacja potrzeb),

— kapitalu organizacyjnego (technologia, procesy, posiadana infrastruktura,
kultura organizacyjna, wybrane style zarzadzania, sie¢ komunikacji),

— kapitatu rynkowego (relacje z klientami, relacje z dostawcami, relacje z po-
zostalymi uczestnikami rynku, dziatalno§¢ marketingowa i public relations, inne
relacje rynkowe),

— kapitatu innowacyjnego (ciaglty rozwoj i procesy doskonalenia, przedsig-
biorczo$¢, kreatywno$¢, kultura proinnowacyjna, nowoczesne technologie).

Zaleznos$¢ kapitalu innowacyjnego od pozostatych kapitatéw uniemozliwia lo-
kacje kapitalu innowacyjnego w jednej linii z pozostatymi, stad w propozycji uni-
wersalnej struktury kapitatu intelektualnego (rys. 1) kapitat innowacyjny pozostaje
wkomponowany w obszar kapitatu organizacyjnego na rowni z kapitatem procesow.

W proponowanym przez duet Edvinson/Malone modelu wartosci Skandia po-
jecie ,.kapitatu rynkowego” jako takie nie wystepuje. Wyrdzniony zostat jedynie
kapitat kliencki, ktory jest jednak pojeciem zbyt waskim w stosunku do rzeczywi-
stego stanu relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem rynkowym’.

Jednak wielu autoréw zajmujacych si¢ zagadnieniem zarzadzania kapitatem
intelektualnym zauwazato niescistos¢ tego podziatu wzgledem panujacej rzeczy-
wistosci rynkowej. Migdzy innymi Elzbieta Skrzypek, piszac, ze ,.kapitat intelek-
tualny stanowi wiedze¢ uzyteczna dla firmy. Obejmuje on kapitat: pracowniczy,
strukturalny, rynkowy”*.

Czynnikiem ksztattujacym finalng strukture kapitalu rynkowego organizacji
jest jego swiadomos$¢ rynkowa i prowadzona dziatalno§¢ marketingowa. Elemen-
ty kapitatu rynkowego organizacji mozna, w uproszczeniu, sprowadzi¢ do trzech
podstawowych grup (rys. 2).

Wszystkie elementy kapitatu rynkowego wywieraja wptyw na dang organiza-
cj¢ a jednoczesnie na siebie wzajemnie. Pierwsze skojarzenie powinno przywotaé
na my$l model pigciu sit ksztattujacych konkurencj¢ wedtug Michaela Portera’.

¢ http://www.bsc.edu.pl/ [18.12.2010].

7 Zob. L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 45.

8 E. Skrzypek, Kapital intelektualny jako podstawa sukcesu organizacji w spoleczenstwie wie-
dzy, w: Wiedza i innowacje w rozwoju gospodarki: sity motoryczne i bariery, I1I Konferencja Na-
ukowa z cyklu ,, Wiedza i Innowacje”, Krakow 2007. http://www.instytut.info/Illkonf/referaty/3c/
Skrzypek.pdf [12.08.2009], s. 4.

9 Zob. MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, War-
szawa 1992.
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Rys. 2. Elementy kapitalu rynkowego organizacji

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Odnajdujemy w tym modelu elementy kapitatu rynkowego (w sile przetargowej
nabywcow, dostawcdw, w konkurencji).

Pojawiaja si¢ watpliwosci, co do zastosowania tej metody do analizy 1 oceny
otoczenia rynkowego. Pierwsza z nich, to brak uwzglednienia relacji pomigdzy
uczestnikami rynku — tworzenie aliansow strategicznych, co zaprzecza wskazy-
wanej przez Portera rywalizacji rynkowe;j. Kolejna watpliwos¢, to ukierunkowa-
nie na przedsigbiorstwa dzialajace na jednorodnym rynku dobr i1 ustug oraz ogolna
statyczno$¢ wyrdznionych sit napedowych, z chwila gdy nowoczesne przedsie-
biorstwa dziataja na elastycznym i niezwykle zmiennym rynku. Wszystkie te wat-
pliwosci sktaniajg ku konkluzji, by model Portera traktowac jedynie jako wstep-
ne, rozpoznawcze narzgdzie wykorzystywane podczas analizy wybranego rynku.
Umozliwia on upewnienie si¢, czy wazne aspekty funkcjonowania oraz czynniki
wywierajace na nie wplyw dla danego rynku nie zostaty pomini¢te. Pelna analiza
danego rynku, aby byla przydatna musi koniecznie by¢ znacznie glebsza i bra¢
pod uwage wszystkie specyficzne zjawiska na nim wystepujace.

Analiza kapitatu rynkowego przedsigbiorstwa jest szczegétowym okresleniem
jej dotychczasowej pozycji rynkowej oraz charakterystykg otoczenia zewnetrznego,
w jakim przyszto jej funkcjonowac, w celu okreslenia strategii dziatania na przysztosé.

3. Kapital kliencki

Na przestrzeni czasu przedsigbiorcy zadaja sobie niezmienne pytanie: kim
jest nasz klient? Potrzebna jest im wiedza o tym, ktérzy z portfela klientéw sa
dla firmy dochodowi, ktérzy klienci rokuja na wspdtprace w przysztosci, z ktéry-
mi przyszedt czas pozegnania, a ktdrych sami chcieliby$my pozegnac¢, poniewaz
wiecej z nimi zachodu niz korzy$ci'®.

10 Zob. Ph. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan, 2005, s. 61-66.
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Wypracowane relacje z klientami maja najistotniejsze znaczenie dla warto-
sci firmy w aspekcie osiggania podstawowych celow przedsigbiorstwa, takich jak
wzrost produktywnosci, udziatdéw w rynku i zasiggu oddziatywania.

Garth Hallberg w publikacji A/l Consumers Are Not Created Equal (John Wi-
ley&Sons, [b.m.] 1995) sformutowat tzw. cykl zycia klienta z firmg, ktory obrazu-
je jaki wpltyw na osigganie zyskow przez firm¢ maja okreslone fazy relacji klienta
z firmg. W tym celu wyrdznit trzy grupy klientoéw przez okres trwania wigzi — od
rozpoczecia do zakonczenia'':

—nowi — klienci, ktorzy po raz pierwszy korzystaja z oferty danej firmy,

— zatrzymani — klienci, ktorzy po pierwszym kontakcie z firma decyduja si¢
kontynuowac zakupy i stajg si¢ wielokrotnymi nabywcami,

— utraceni — klienci, ktorzy przestali kupowac produkty danej firmy.

Podziat ten nie bierze jednak pod uwage grupy klientow potencjalnych, stad
propozycja, by wynikiem przeprowadzania skutecznej analizy i charakterystyki
kapitatu klienckiego byt jego podzial na glowne grupy klientow:

— przesztych,

— obecnych,

— przysztych.

Pierwsza grupa — klientéw przeszlych — tworzyta w przesztosci wartos¢ dla
przedsigbiorstwa. Klienci ci wywierali wptyw na jego dziatalnos$¢ dostarczajac
konkretng wiedze o swoich potrzebach i oczekiwaniach wobec proponowanego
do wymiany dobra. Zaniechanie aktywnosci popytowej ze strony klienta moze
swiadczy¢ o jego utracie w wyniku niesprostania jego oczekiwaniom. Istot-
nym powodem moze by¢ brak wypracowanej lojalnosci i zaufania do marki,
oznacza to bowiem, ze klient kupuje gldwnie kierujac si¢ argumentem niskiej
ceny, czesto w sposob przypadkowy. Warto zatem wiedzie¢, co sktonito klien-
ta do odej$cia, poniewaz umozliwi to wyciagnigcie wnioskOw na przysztosé
i opracowanie efektywnej orientacji na klienta.

Biernos¢ klienta moze $wiadczy¢ rowniez m.in. o przesunieciu si¢ oferowa-
nego przez przedsigbiorstwo dobra w sfere dobr niepostrzegalnych. Przyktadem
moze by¢ klient, ktory stat si¢ rodzicem. Na przestrzeni kilku lat przechodzi
przez rézne grupy produktow, ktore do tej pory byty dla niego niepostrzegalne,
a w danym momencie zycia sg potrzebne i bardzo szybko powracajg do grupy
dobr niepostrzegalnych (np. foteliki samochodowe, szczepionki, odzywki dla
dzieci). W przypadku tych klientow wazne jest, w jaki sposob nastgpito odej-
$cie od dokonywania zakupu. Moga oni bowiem ponownie znalez¢ si¢ w grupie
klientow docelowych i powroci¢ do swoich wezesniejszych przyzwyczajen lub
upodoban.

""M. Cichosz, Lojalnos¢ klienta a logistyka firm ustugowych, SGH, Warszawa 2010, s. 15.
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W odniesieniu do klientéw przesztych wazng rol¢ odgrywa rowniez fakt, iz
mogg oni nadal mie¢ znaczacy wptyw na aktualng strukture klientow, a tym sa-
mym na warto$¢ generowang przez nich dla przedsigbiorstwa. Klienci przeszli sg
najwazniejszym nosnikiem marketingu szeptanego, dzielac si¢ swoimi doswiad-
czeniami 1 oceng produktu/ustugi stajg si¢ posrednikami w pozyskaniu nowych
klientow 1 wywieraja wplyw na pozycj¢ rynkowg przedsigbiorstwa.

Druga grupa klientow to klienci aktualni. Jest to grupa stanowigca aktywna
popytowo w danym momencie baze¢ klientow, determinujaca terazniejsze poczy-
nania organizacji. Zgodnie z koncepcjg Hallberga, nalezy pamietac o ich podziale
na nowych, kupujacych po raz pierwszy, i zatrzymanych, w tej to grupie mamy
klientow regularnie kupujacych.

Klienci nowi w aktualnej grupie kupujacych, ktorzy zdecydowali si¢ na zakup
po raz pierwszy, wymagaja od przedsi¢biorstwa szczeg6dlnej uwagi. Ich przekona-
nie do ponownego zakupu bedzie wynika¢ po pierwsze — z przekonania do warto-
$ci samego dobra, po drugie za$ — zalezne begdzie od komunikacji posprzedazowej
1 obstugi, z jaka si¢ spotkali.

Klienci aktualni, mimo swojej stabilizacji, oczekujg nadal ze strony firmy za-
interesowania swoimi potrzebami. W zalezno$ci od profilu dziatalno$ci i bran-
zy wymagaja oni naktadu czasu na obstuge i bezposredni kontakt. W przypadku
dobr szybko rotujacych (FMCG ang. Fast Moving Consumer Goods), kupowa-
nych z potki, oczekiwanych przez klienta w réoznorodnych kanatach dystrybucji,
utrzymanie relacji z klientami odbywa si¢ zardwno przez oferowany produkt (ele-
menty marketingu mix — produkt i jego opakowanie, uzyskang jakos¢ i uzytecz-
nos¢, cene oraz wygode zakupu), jak i1 przede wszystkim poprzez wykreowany
wizerunek. Klienci dokonujg konkretnych wyborow zakupowych przez akcepta-
cj¢ oferty 1 utozsamianie si¢ w wizerunkiem przedsicbiorstwa. Gtoéwne metody
wywierania wptywu i komunikacji z aktualnymi klientami to narzedzia aktywne;j
promocji oraz szeroko zakrojone badania rynkowe, majace na celu wyciagnigcie
informacji z rynku wspomagajacych dostosowanie oferty do jego potrzeb.

Klienci aktualni stanowig grupe najbardziej wrazliwg na dziatania przedsie-
biorstwa. Nierzadko sg kaprysni, majg bowiem $wiadomos$¢ posiadanych mozli-
wosci wyboru, zatem szybko tracg zainteresowanie na rzecz substytutow, a jesz-
cze szybciej tracg lojalnos¢, gdy w gre wchodzi korzystna cena. Brak wigzi moze
tych klientow bardzo szybko przesung¢ do grupy klientow przesztych. Grupa ak-
tualnych klientow budowana jest na bazie klientdw przesztych i na bazie klientow
potencjalnych, u ktérych firma wzbudzita zaufanie i lojalno$¢ do oferowanych
produktow lub ustug.

Klienci przyszli, to ci uczestnicy rynku, na ktorych pozyskaniu kazdej firmie
zalezy, kazdy bowiem kto nie jest naszym klientem, jest w takim razie klientem
naszej konkurencji. Proces pozyskiwania klientow realizowany jest w gtdwnej
mierze tymi samymi $rodkami przekazu (promocji), co proces utrzymywania do-
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tychczasowych klientow. Nie mozna jednak sprowadzaé tego zadania jedynie do
reklamy w mediach. W przypadku juz posiadanych klientéw firma powinna reali-
zowac strategie ,,zglebiania” ich mozliwo$ci nabywczych.

Klientom potencjalnym nalezy wychodzi¢ naprzeciw, intrygowacé ich i pro-
wokowa¢ do checi zmian przyzwyczajen konsumenckich. Jest to trudny proces
przelamywania ich stereotypowych zachowan. Wymaga to wigkszego naktadu
czasu, pracy i pieniedzy oraz tworzenia formy przekazu i tresci informacyjnych
obok ktorych nie beda mogli przej$¢ obojetnie.

Kazda organizacja powinna realizowa¢ koncepcje 4Z: Zwrocenie uwagi, Za-
interesowanie, Zapal do zakupu, Zakup (odpowiednik modelu AIDA'*: Attention
— przyciagniecie uwagi, Interest — wzbudzenie zainteresowania, Desire — wywo-
lanie pragnienia oraz Action — dziatanie w sposob ciagly, tak aby zainteresowanie
klienta nigdy nie malato.

Informacje o kazdej z grup klientéw powinny by¢ gromadzone w bazach da-
nych klientéw w miare mozliwos$ci oraz w zaleznosci od oferowanego dobra i spo-
sobu jego dystrybucji. W przypadku dobr powszechnych, kupowanych ,,z potki”
trudno takg wiedze zgromadzi¢, jednakze wiele branz, np. odziezowa i kosme-
tyczna, radzg sobie poprzez tworzenie systemu indywidualnych kart klienta, klu-
bow klienta itp., dzigki ktorym przewazajaca cze¢$¢ zakupow jest rejestrowana
1 umozliwia stworzenie profilu klienta. Jest to oczywiscie dziatalno$§¢ wymaga-
jaca odpowiednich naktadow finansowych, jednak korzysci z posiadania wiedzy
o strukturze klientow i ich mozliwosciach nabywczych oraz oczekiwaniach wo-
bec rynku sa niezaprzeczalnie wigksze.

Kapitat kliencki z perspektywy posiadanego przez przedsigbiorstwo portfela
klientow oraz mozliwosci pozyskania nowych klientow (dzigki dobremu public
relations oraz silnej marce), stanowi podstawe dla wyceny jej wartosci rynko-
wej. Daje bowiem mozliwos¢ oceny obecnych zyskéw oraz opracowania pro-
gnoz na przyszto§¢. Dziatania podejmowanie przez przedsigbiorstwo w ramach
przyjetej strategii marketingowej powinny by¢ zorientowane na kreowanie za-
réwno rozpoznawalnego wizerunku przedsigbiorstwa — ucieczka od ,,anonimo-
wosci producenckiej”, jak i zbudowanie mocnej, stabilnej marki, ktora umozliwi
w przysztosci rozwdj produktu, dywersyfikacje i wehodzenie z nim na nowe rynki.

W kreowaniu kapitatu klienckiego waznym aspektem jest przede wszystkim
uswiadomienie przyczyn podejmowania decyzji zakupowych oraz umiejetne wy-
korzystanie posiadanej wiedzy w realizacji dziatan stymulujacych popyt. Jedna
z bardziej udanych prezentacji tych czynnikéw opracowana zostata przez Geoffa
Aylinga w ksiazce Rapid Response Advertising (Allen & Unwin, 2003), w ktorej
wyr6znit 50 powodow dla ktorych ludzie kupuja'®. Miedzy innymi kupig, aby:

12 Ph. Kotler, Marketing..., s. 552-553.
13 G. Ayling, Rapid Response Advertising, www.mortongregory.com [21.03.2009].
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zdoby¢ przyjazn, rozgtos, uciec przed bolem, stresem, zeby sprawié sobie przy-
jemnos¢, zeby sprawi¢ komus$ przyjemnosé, by poczuc si¢ mtodziej, by si¢ wy-
roznia¢, by by¢ na topie itp. Oddziatywanie na kapitat kliencki bedzie skuteczne
tylko 1 wytacznie, gdy przedsiebiorstwo pozna jego argumenty zakupowe i przede
wszystkim bedzie umiato na nie odpowiednio zareagowac.

Poszczegolne rynki sktadajg sie z klientow nabywcow, ktdrzy rdznig si¢ zna-
czgco migdzy sobg: pragnieniami, zasobami finansowymi, miejscem zamieszka-
nia, postawami, zwyczajami zakupowymi itd. Istotnym narz¢dziem zarzadzania
kapitatem klienckim jest skutecznie prowadzona segmentacja rynku. W procesie
segmentacji rynku przedsi¢cbiorstwa musza dokona¢ podziatu duzych heteroge-
nicznych rynkéw na mniejsze segmenty, do ktorych mozna dotrze¢ efektywniej,
z wykorzystaniem bardziej dobranych narzadzi oraz za pomocg produktow i ustug
trafnie zaspokajajacych ich specyficzne potrzeby i wymagania'.

Przeprowadzajac analize rynku w celu wyltonienia segmentdw, nalezy defi-
niowac je tak, aby obejmowaly wszystkich potencjalnych klientow — a wigc tych,
ktorzy kupuja i moga kupowac nasz produkt. Waznym elementem procesu ana-
lizy rynku i podziatu na segmenty sa dobrze dobrane kryteria, wedtug ktérych
bedzie ona przeprowadzana. Dobor kryteriow segmentacji w kazdym przypadku
jest indywidualny i zalezy przede wszystkim od rynku, oferowanego produktu lub
ustugi (przyktadowe kryteria to: demograficzne, geograficzne, psychograficzne,
kryteria behawioralne, tzn. oczekiwan, oraz uzytkowania)'>.

Na wartosc¢ kapitatu klienckiego wptywa liczba klientdéw w danym segmencie,
ale przede wszystkim to, jak szacowane sg przyszte korzysci wynikajace z podje-
tej wspotpracy, zalezne od zaufania i lojalnosci wobec marki oraz jako$ci obshugi
1 wynikajgcego z niej wizerunku przedsiebiorstwa.

4. Kapital kontrahentéow

Na kapitat kontrahentéw sktadajg si¢ wszystkie organizacje funkcjonuja-
ce w bezposrednim i posrednim otoczeniu organizacji oraz te, ktore wywieraja
wplyw na jej dziatalno$¢. Do kapitatu kontrahentéw nalezy zaliczy¢ wszystkich
uczestnikow otoczenia wspolpracujacych z przedsiebiorstwem: dostawcow, ka-
naty dystrybucji, podwykonawcow, administracj¢ publiczna, instytucje finansowe
oraz instytucje badawczo-naukowe.

Kapitat dostaweow znajduje wyraz m.in. w ich wlasnym wypracowanym wi-
zerunku rynkowym, ktéry posrednio moze by¢ transponowany na jego odbiorcow.

4 Ph. Kotler, Marketing..., s. 243-259.
15 Ibidem, s. 247-249.
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Wyraz kapitalu dostawcow to takze relacje biznesowe, jakie zostaly nawigzane,
ich stabilno$¢ w dtuzszym czasie oraz zaufanie finansowe i wzajemny szacunek do
partnera. Dostawca poprzez swoje dziatania moze wywiera¢ zarowno negatywny,
jak 1 pozytywny wpltyw na dziatalno$¢ swoich odbiorcéw, poprzez regulacje do-
staw pod wzgledem terminowosci, kompletnosci, jakosci surowcow. Tym samym
moze bardzo skutecznie oddzialywaé na osiggang z dziatalnosci efektywnosc.

Kazde przedsigbiorstwo podejmuje konkretne decyzje dotyczace wyboru
partneréw biznesowych — podobne kryteria powinny mie¢ zatem zastosowanie
wobec dostawcow. Nalezy ich traktowaé jako wazny czynnik, warunkujacy wrecz
realizowang dziatalno§¢ gospodarcza. Mozna wyrdzni¢ konkretne cele, jakie
przedsiebiorstwo przyjmuje do realizacji wzgledem swoich dostawcéw w ramach
opracowanej wobec nich strategii oddziatywania'®. Cele te sa nast¢pujace:

—uzyskanie gwarancji wysokiej jakoséci dostarczanych surowcow i produk-
tow (co przektada si¢ na jako$¢ produktu finalnego),

— redukcja kosztow zaopatrzenia w surowce i inne materiaty niezbedne do reali-
zacji procesu produkcyjnego (dziatanie efektu skali, statut statego kontrahenta itp.),

— uniezaleznienie si¢ od dostawcOw (poprzez tworzenie sprawnego portfela
dostawcow z jednakowymi relacjami biznesowymi),

— wypracowanie pewnosci realizacji dostaw w oczekiwanym terminie, w od-
powiedniej formie oraz z zachowaniem standardéw jakosciowych.

Philip Kotler zwracat uwagge na pojecie ,,sity przetargowej dostawcow”, kto-
ra moze mie¢ duze znaczenie w analizie wpltywu kapitalu dostawcoOw na prze-
wage konkurencyjng przedsigbiorstwa, poprzez typowa gre cenowa lub jako-
sciowa!”. Na site przetargowg dostawcy majg wptyw koszty zmiany dostawcy.
W przypadku gdy sa one wysokie — przedsigbiorstwo nie bedzie podejmowac
decyzji o poszukiwaniu nowego dostawcy zbyt pochopnie. O dobrej sile prze-
targowej mozna mowi¢ wowczas, kiedy liczba dostawcow na danym rynku jest
ograniczona, co oznacza zwigkszenie ich sity przetargowej, poniewaz mniejsza
liczba oznacza mniejszg konkurencje migdzy nimi. Taka sytuacja sprzyja tworze-
niu alianséw w celu uzyskania lepszej pozycji do negocjacji warunkow umow.
W takiej sytuacji dostawcow trzeba traktowac jako swoisty ,,zasob rzadki”, a za-
tem wymagajacy odpowiedniego traktowania.

Do spadku sity przetargowej przyczynia si¢ liczba dostawcow oraz duza po-
daz oferowanego dobra. W takim przypadku cze¢sto osiggane sg korzysci dodat-
kowe z uwagi na wzmozong promocje sprzedazy, dostawcy muszg bowiem wtedy
konkurowa¢ innymi warto$ciami dodatkowymi, takimi jak: transport, obstuga
oraz oczywiscie cena i rabaty badz upusty. Wielu dostawcow zdaje sobie rowniez
sprawe, ze w przypadku matych barier wejscia na rynek dotychczasowi odbiorcy

16 R. Baran, Strategie marketingowe, red. W. Wrzosek, PWE, Warszawa, 2004, s. 86-87.
17 Ph. Kotler, Marketing..., s. 261.
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mogg si¢ usamodzielni¢ i sta¢ si¢ konkurencjg. Jedynym wyjsciem jest w takiej
sytuacji utrzymywanie poziomu ustug oraz ceny na poziomie zniechecajacym ku-
pujacych do podjecia takiej decyzji i konkurowania z nimi.

Kapitat kanalow dystrybucji to obszar stricte wpisujacy si¢ w koncep-
cj¢ marketingu mix. Do najwazniejszego zadania kanatlu dystrybucji zalicza si¢
roztadowanie dysproporcji pomiedzy tym co proponuje rynkowi dany produ-
cent a oczekiwaniami i listg zakupow klienta, ktory kupuje w bardzo szerokim
asortymencie, ale za to bardzo mate ilo$ci. Sposob dystrybucji wywiera rowniez
oczywisty wplyw na pozycjonowanie oraz poziom cen produktow. Kanaty dys-
trybucji nalezy dobiera¢ bardzo staranie, poniewaz ich wizerunek rynkowy bedzie
przektadat si¢ na efektywnos$¢ realizowanej sprzedazy. Osiggniecie oczekiwanych
finansowych rezultatow dziatalno$ci nie bgdzie mozliwe do osiggniecia bez wyse-
lekcjonowanego kanatu dystrybucji pod wzgledem: doswiadczenia, posiadanych
kontaktow, skali i zasiggu dziatania, lokalizacji, specjalizacji oraz skutecznos$ci
sieci dystrybucyjne;j.

W odniesieniu do podwykonawcow, realizujacych dziatania zgodnie z kon-
cepcja outsourcingu nalezy zwroci¢ uwage na ich bezposrednie zaangazowanie
w ksztaltowanie jakosci oferowanego dobra, a tym samym w podnoszenie efek-
tywnosci przedsigbiorstwa zlecajacego (ang. outsourcing — outside-resource-
-using — wykorzystanie zasobow zewnetrznych; jest to rodzaj przedsigwzigcia,
polegajacy na wydzieleniu wybranej funkcji ze struktury organizacyjnej i przeka-
zanie do realizacji innym podmiotom zewngtrznym'®).

Rzeczywisto$¢ gospodarcza wskazuje, ze czesta przyczyng stosowania out-
sourcingu sa kwestie finansowe, czyli czysta kalkulacja kosztow produkcyjnych,
z ktorej jasno wynika, ze taniej jest zleci¢ wykonanie na zewnatrz, niz uruchamiac
produkcje u siebie. W przyczynach stosowania outsourcingu jako najistotniejsza
przestanke nalezaloby wskaza¢ poszukiwanie wyzszej jakosSci i lepszych kwalifi-
kacji, niz te, ktore organizacja jest w stanie sama zapewnic.

Majac na wzgledzie udziat podwykonawcow w dostarczaniu posrednio satys-
fakcji klientom, nalezy traktowac ich jako sktadowsg kapitatu rynkowego. Dbaé
o nawigzanie dobrych relacji biznesowych, dopracowaé harmonogramy produk-
cji, doprecyzowac obszar odpowiedzialnosci i kompetenciji, tak aby kazda ze stron
czula, Ze jej interesy zostaty w pelni zabezpieczone, a wspoOtpraca jest realizowana
z obustronng korzyscia.

Bardzo waznym zadaniem w budowaniu wzajemnych relacji jest deklaracja
stabilnosci i dtugoterminowosci, co daje podwykonawcy mozliwos$¢ prognozowa-
nia przysztych przychodow i podejmowania decyzji odno$nie do zaangazowania
si¢ w dalszg wspotprace (w wymiarze: organizacyjnym, inwestycyjnym czy tech-

18 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzqdzania, Difin, War-
szawa 2004, s. 210-214.
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nologicznym). Po stronie przedsi¢biorstwa zlecajacego podwykonawstwo stabil-
no$¢ kontaktow jest gwarantem efektywnosci jego dziatalnosci podstawowe;j.

Bardzo podobne funkcje spelnia kapital instytucji finansowych, ktory ulo-
kowany w otoczeniu ekonomicznym realizuje procesy wsparcia finansowego or-
ganizacji. Warunkuje tym samym ich mozliwosci rozwoju oraz realizacji inwesty-
cji, np. w obszarze badan i rozwoju lub modernizacji. Przedsi¢biorstwa poszukuja
zrédet finansowania dla rozwoju swojej dziatalnosci i sprawnie funkcjonujace
instytucje finansowe sg waznym wsparciem oraz mobilizujag do podejmowania
procesOw inwestycyjnych.

Kolejny element sktadowy kapitatu kontrahentow stanowia jednostki admini-
stracji publicznej. Ich rolg jest przestrzeganie uregulowan prawnych, stad odnaj-
dujemy je w makrootoczeniu przedsigbiorstwa w grupie czynnikOw prawnoorgani-
zacyjnych. Ich rolg jest zaréwno ochrona interesow przedsigbiorstwa, jak i ochrona
konsumenta oraz interesow spotecznych'. Nie mozna analizowa¢ ich z perspekty-
wy indywidualnych relacji z firmg. Udziat administracji publicznej w strukturze
kapitatu rynkowego przedsi¢biorstwa nalezatoby raczej rozpatrywaé w szerszym
ujeciu. Posiadaja one narzgdzia i $rodki do wspierania rozwoju przedsigbiorczosci.
Istotna jest rowniez umieje¢tno$¢ sprawnej obstugi i mozliwie szybkiej reakcji na
zdarzenia, moggce mie¢ wplyw na dziatalno$¢ danego przedsicbiorstwa, zardwno
w wymiarze regionalnym, jak i globalnym. Z perspektywy wzajemnych relacji
waznym zadaniem jest stworzenie sieci komunikacji i wymiany informacji pomig-
dzy jednostkami administracji publicznej a przedsigbiorstwami.

Kapitat instytucji badawczo-naukowych (uczelni wyzszych, instytutow
badawczych, inkubatoréow przedsiebiorczosci, parkow technologicznych) w per-
spektywie kapitatu intelektualnego odnalez¢ mozna gtdownie w dwodch obszarach:
kapitatu innowacji i kapitatu ludzkiego.

W odniesieniu do kapitatu innowacji nawigzane relacje z instytucjami badaw-
czo-naukowymi tworza podstawe do pozyskiwania wiedzy o nowosciach tech-
nologicznych, odkryciach naukowych, wymiany pogladow i do§wiadczen oraz
rzeczywistego transferu wiedzy pomiedzy tymi, ktorzy ja kreuja do tych, ktorzy
stosuja jg w praktyce. Interakcja teorii z praktyka weryfikuje teori¢ i wzbogaca
praktyke. Kapital innowacyjny jest barometrem checi przedsigbiorstwa do wdra-
zania zmian. Wskazuje na przedsiebiorczo$¢ oraz kreatywnos¢ kapitatu ludzkiego
poprzez wypracowang kulture proinnowacyjna.

W rozumieniu stricte technologicznym rozpatrywany jest jako realny wynik
wprowadzania innowacji: poprzez nowe produkty lub ustugi, realizacj¢ projektow
o charakterze proinnowacyjnym, wspolprace z jednostkami naukowo-badawczy-
mi czy wdrazane nowe technologie®. Na kapitat innowacyjny sktadajg sie gtow-

19 Ph. Kotler, Marketing..., s. 153.
2 M. Mroziewski, Kapital intelektualny..., s. 65.
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nie: wlasnos¢ intelektualna w postaci uzyskanych patentow, prawa autorskie oraz
prawa do wzordw, tajemnica i znak handlowy, inne czynniki wyr6zniajace orga-
nizacj¢ w otoczeniu rynkowym.

W drugim przypadku kapitatu ludzkiego nalezy wskaza¢ obszar dydaktyczny
i dostarczanie we wlasciwym czasie odpowiednio wyksztatconych pracownikow,
zgodnie z oczekiwaniami rynku pracy. Oczywiscie jest to mozliwe tylko pod warun-
kiem zgtaszania przez potencjalnych pracodawcow skonkretyzowanego zapotrzebo-
wania na kapitat ludzki o danych predyspozycjach zawodowych. Zauwazalna jest
tendencja do realizacji efektywnej edukacji, gtdwnie w czasie podjetej pracy zawo-
dowej. Wiedza nabyta w trakcie podstawowej edukacji tworzy jedynie tory do pdz-
niejszego uksztattowania kompetencji pracownika, zgodnie z potrzebami okreslony-
mi w ramach opracowanej w danej organizacji strategii rozwoju kapitatu ludzkiego.

Instytucje naukowo-badawcze powinny mie¢ w takiej sytuacji istotny wktad
w rozwijanie i stymulowanie w przedsi¢biorstwach zaréwno kapitatu innowa-
cji, jak 1 kapitatu ludzkiego. Innowacje wdrazaja nowe jakos$ci w ekonomiczne,
estetyczne, psychologiczne i socjologiczne przejawy zycia jednostek oraz spo-
teczenstw. Aktywnos$¢ innowacyjna precyzyjnie taczy si¢ z pojeciem kapitatu
intelektualnego, za$ fundamentem wszelkich dziatan innowacyjnych w przedsie-
biorstwie jest jego kapitat ludzki.

W zaleznosci od branzy, w jakiej dziata poddane analizie kapitatu rynkowe-
go przedsigbiorstwo, wyodrebnione w nim elementy kapitalu kontrahentéw beda
mialy wigksze lub mniejsze znaczenie dla ogotu kapitatu intelektualnego. Nie
mozna lekcewazy¢ znaczenia tego kapitatu dla postrzegania przedsigbiorstwa
i kreowania jego wizerunku poprzez pryzmat nawigzanych relacji w najblizszym
otoczeniu rynkowym.

5. Kapital konkurencji

Kapitat konkurencji moze na pozér wydawac si¢ niepowigzany ze wzrostem
efektywnosci przedsiebiorstwa. Nalezy jednak w sposob obiektywny rozwazy¢
wplyw tego kapitatu na jego dziatalnos¢. Konkurencji mozna przypisaé rolg kre-
atora zmian. To wtasnie konkurencja nie pozwala przedsi¢biorstwom dziataé
opieszale i bez polotu. To konkurencja swoimi dziataniami zmusza przedsigbior-
cow do podejmowania tworczych decyzji, tworzenia i wdrazania innowacji oraz
poszukiwania mozliwos$ci penetracji i rozwoju nowych rynkéw. Bez funkcjono-
wania konkurencji w otoczeniu przedsi¢biorstwa nie miataby ona zachety do roz-
woju i podejmowania nowych wyzwan rynkowych. Do najwazniejszych korzysci
wynikajacych z posiadania konkurencji zaliczy¢ trzeba:



92 Matgorzata Adamska

— poprawe jakosci oferowanych produktow i ustug, w celu przedstawienia
klientowi lepszej warto$ci do wymiany rynkowej, w ktdrej uczestniczy rdwniez
konkurencja,

— inwestycje w badania i rozwoj, konkurencja wymusza bowiem poszukiwa-
nie nowych technologii w celu osiggnigcia lub utrzymania pozycji lidera techno-
logicznego w branzy,

— osiagnigcie wysokiej efektywnosci przez ciagle doskonalenie procesow.

Oczywiscie konkurencja niesie ze soba rowniez negatywne skutki, m.in. kon-
kurencja cenowa wplywa na obnizenie cen produktow i ustug oferowanych na
rynku, co jest z korzyscig dla klienta, ale negatywnie wpltywa na osiggany przez
przedsigbiorstwo przychdd. Znaczenie dla przychodu w takim przypadku bedzie
miata elastycznos$¢ cenowa popytu oraz wolumen realizowanej sprzedazy. Kon-
kurencja cenowa moze doprowadzi¢ do eliminowania stabszych konkurentow
i umocnienia pozycji rynkowej?'.

Podsumowujac wplyw kapitatu konkurencji mozna stwierdzié, ze konkuren-
cja nie ulatwia przedsigbiorstwu funkcjonowania na rynku (nawet organizacje non
profit konkurujg ze sobg w zdobywaniu darczyncéw), jednakze bez konkurencji
w najblizszym otoczeniu moglyby one popas¢ w stagnacje i lenistwo gospodar-
cze. Waznym aspektem jest wzajemno$¢ w oddziatywaniu na siebie konkuren-
tow rynkowych, dzigki czemu zachowana jest cigglos¢ doskonalenia i proceséw
zmian.

6. Propozycja metody oceny efektywnosci kapitalu rynkowego
przedsiebiorstwa

Jedng z popularniejszych metod oceny kapitatu intelektualnego jest Monitor
Aktywoéw Niematerialnych (ang. IAM — Intangible Assets Monitor), bazujacy na
wykorzystaniu wskaznikow oceny. ,,W modelu IAM zaktada si¢ przewage za-
sobow niematerialnych (wiedza, reputacja firmy itp.) nad wszelkimi zasobami
materialnymi, zar6wno rzeczowymi, jak i finansowymi. Wynika to z faktu, ze
w trakcie prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej tradycyjne zasoby zuzywajg si¢
i trzeba je odnawiaé, natomiast zasoby niematerialne wprost przeciwnie — im dtu-
7ej sa uzywane, tym wiekszg majg warto$¢”?2. Stosowanie Monitora Aktywow
Niematerialnych bazuje na przestance, ze kapital ludzki jest wylacznym i rze-
czywistym sktadnikiem przedsigwzige¢ podejmowanych przez dang organizacje,
za$§ wszystkie aspekty struktury zewngtrznej i wewnetrznej osadzone sg na ludz-

2l Ph. Kotler, Marketing..., s. 465.
22 A. Sokotowska, Zarzqdzanie kapitatem..., s. 53.
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kich dziataniach, wynikajacych z indywidualnego kapitatu intelektualnego (umie-
jetnosci, talentdw, wiedzy, kompetencji itp.). Celem IAM jest zaprezentowanie
w postaci wartosci kwantyfikowanych stopnia rozwoju kapitalu intelektualnego
przedsigbiorstwa oraz efektywnos$ci jego wykorzystania. Monitor Aktywow Nie-
materialnych w literaturze jest prezentowany i omawiany w formie macierzo-
wej. Jest to uniwersalne narzedzie, ktorego forma pozwala na dostosowanie do
specyfiki danego przedsi¢biorstwa. IAM doskonale nadaje si¢ do oceny wpty-
wu wybranych elementéw kapitalu rynkowego: kapitatu klienckiego i1 kapitatu
kontrahentow w trzech wymiarach: wzrostu i odnowy, efektywnosci i stabilno$ci.
W artykule zaprezentowany zostanie jedynie przyktadowy monitor, opracowany
z my$lg o ocenie kapitatu klienckiego przedsicbiorstwa. W macierzy 1AM zna-
lazty si¢ wskazane juz wymiary oceny oraz zaproponowana struktura kapitatu
klienckiego: klienci przeszli, aktualni i przyszli.

W tabeli 1 zaprezentowane zostaly wybrane, uniwersalne wskazniki oceny,
jakie mozna wykorzystac¢ na potrzeby oceny kapitatu klienckiego.

Tabela 1. Propozycja Monitora Aktywow Niematerialnych dla oceny kapitatu klienckiego

Rodzaj Lo . Lo . . .
© ,Z?JEE Klienci przeszli Klienci aktualni Klienci przyszli
wskaznikow
liczba zadowolonych — liczba nowych klientow | — liczba klientow
klientow — zysk na jednego klienta | ,,zainteresowanych”
Wzrost ; . L
. — wzrost obrotow — liczba klientow
i odnowa . .,
— liczba zadowolonych ,»Z polecenia
klientow
dochodd catkowity — sprzedaz na jednego czas reakcji na oferte
Efektywnosé na jednego klienta klienta »
— wzrost wskaznika
marzy netto
— liczba klientow — czgstotliwos$¢ zamowien | liczba nowych klientow
powracajacych — powtarzalno$¢ zamdwien | w ujeciu czasowym i rok
Stabilnos¢ — czas trwania relacji — udzial klientow do roku
z klientem strategicznych
w tacznej sprzedazy

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Bardzo istotng cecha Monitora Aktywow Niematerialnych jest jego prosta
forma, ktora bardzo utatwia jego praktyczne wykorzystanie. Jest to metoda pozo-
stawiajaca zarzadzajacym duza swobodg¢ dzialania. Wytycza ramy do dokonania
oceny w postaci: obszarow, ktore jak potwierdza zaprezentowany przyktad moga
by¢ dowolnie komponowane; oraz wymiary, pod katem ktorych kapital intelek-
tualny ma by¢ analizowany (wzrost i odnowa, efektywnos$¢, stabilno$¢). Wybor
konkretnych wskaznikoéw, ktore beda umozliwiaty pomiar kapitalu klienckiego
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oraz innych opisanych kapitatow w strukturze kapitatu rynkowego, uzaleznio-
ny jest przede wszystkim od osoby wdrazajacej metode Monitora Aktywow Nie-
materialnych. Wskazane wskazniki sg uniwersalne i aby osiagnaé¢ dobre rezulta-
ty warto je modyfikowac¢ pod katem konkretnych specyficznych uwarunkowan
przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Ksztattujaca si¢ polityka zarzadzania kapitatem rynkowym przedsigbiorstw
wskazuje na orientacj¢ prokliencka oraz na rosngce znaczenie budowania trwatych
relacji z dostawcami, kontrahentami oraz instytucjami otoczenia gospodarczego,
a takze okreslenie relacji z wywierajacg nacisk konkurencja. Wiele przedsiebiorstw
nie ma jeszcze petnej Swiadomosci kompleksowosci w zarzadzaniu kapitalem ryn-
kowym, postrzegajac kazdy z prezentowanych elementéw jego struktury indywi-
dualnie, nie za$ jako spojne i wzajemnie zalezne otoczenie rynkowe.

Kapitat rynkowy bedzie wspomagal kreowanie w przedsigbiorstwie wysokie-
go kapitatu intelektualnego poprzez: aktywnych, zadowolonych z dostarczanej im
wartosci klientow, wprowadzanie nowych lub zmodyfikowanych produktéw dzie-
ki wiedzy o oczekiwaniach rynku. Wspotpraca z dostawcami, instytucjami ba-
dawczo-naukowymi zaowocuje wiedza o nowych technologiach czy surowcach.
Kapitat rynkowy moze skutecznie wywiera¢ wplyw na efektywnos$¢ przedsigbior-
stwa poprzez wypracowany zasi¢g marki producenta i produktu oraz osiggnigtym
dzigki intensywnej pracy marketingowej udziatom w rynku.
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