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MARIANNA STRZY¿EWSKA

Szko³a G³ów na Han dlo wa
War sza wa

Or ga ni za cyj ne uwa run ko wa nia mar ke tin gu
w pol skich przed siê bior stwach*

1. In for ma cja do tycz¹ca ba dañ na te mat or ga ni za cyj nych
uwa run ko wañ mar ke tin gu

W 1995 oraz w 1997 r. w ra mach prac In sty tu tu Funk cjo no wa nia Go spo dar ki
Na ro do wej Szko³y G³ów nej Han dlo wej prze pro wa dzo ne zo sta³y przez au tor kê ni -
niej sze go opra co wa nia ba da nia w i e l  k i c h  p r z e d  s i ê  b i o r s t w  p o l  s k i c h.
Pró ba do ba dañ zo sta³a do bra na z li sty 500 przed siê biorstw „No we go ¯ycia Go -
spo darcze go”. W 1995 r. wy no si³a 91 przed siê biorstw, w 1997 r. — 63 przed siê -
bior stwa. W 1995 r. te mat ba dañ brzmia³ „Mar ke tin go wa obro na przed siê biorstw
przed kon ku ren cj¹ na ryn ku kra jo wym”, a w 1997 r. „Ryn ko we uwa run ko wa nia
re struk tu ry za cji pol skich przed siê biorstw w aspek cie mar ke tin gu”.

W tym sa mym in sty tu cie w 1997 r. B. Do bie ga³a -Korona oraz A. Kan tec ki
prze pro wa dzi li ba da nia pt. „Mar ke ting jako czyn nik re struk tu ry za cji przed siê bior -
stwa i go spo dar ki”. Ba da nia mi ob jê to 100 p r z e d  s i ê  b i o r s t w  m a  z o  w i e c  -
k i c h,  za rów no du ¿ych, œred nich, jak i ma³ych, w ró¿ nych prze kro jach w³asno -
œcio wych i prawno -organizacyjnych.

K. Mazurek -£opa ciñ ska z Aka de mii Eko no micz nej we Wroc³awiu prze pro wa -
dzi³a dwa ba da nia do tycz¹ce orien ta cji na klien ta w pol skich przed siê bior stwach.
Pierw sze ba da nie prze pro wa dzo no w 1995 r. na pró bie 436 przed siê biorstw z 14
wo je wództw. Dru gie ba da nie z 1996 r. na pró bie 302 przed siê biorstw by³o po -
œwiê co ne tej sa mej pro ble ma ty ce, ale z ukie run ko wa niem na zna cze nie klien ta
w for mu³owa niu stra te gii dzia³ania firm.

Z. Kê dzior w 1995 i 1996 r. prze pro wa dzi³a ba da nia wœ ród przed sta wi cie li
245 przed siê biorstw bêd¹cych uczest ni ka mi szko leñ po dy plo mo wych i tre nin gów
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* Za da nie ba daw cze zre ali zo wa ne w ra mach ba dañ sta tu to wych IFGN SGH w 1997 r. na te mat: 
„Ryn ko we uwa run ko wa nia re struk tu ry za cji pol skich przed siê biorstw”.

Opra co wa nie ni niej sze po wsta³o g³ów nie na pod sta wie wy mie nio nych w tym artykule ba dañ
prze pro wa dzo nych w Pol sce w ró¿ nych oœrod kach ba daw czych.



me ne d¿ er skich. Do bór pró by — jak pi sze au tor ka — nie daje pod staw do uogól -
nie nia wy ni ków ba dañ. Po zwa la jed nak uchwy ciæ pew ne pra wid³owo œci cha rak te -
ry stycz ne dla przed siê biorstw szkol¹cych swo ich pra cow ni ków. Jak wy ka za³o
jed nak po rów na nie wy ni ków tych ba dañ z wy ni ka mi in nych ba dañ w kwe stiach
zwi¹za nych z ko mór ka mi mar ke tin go wy mi, s¹ one bar dzo zbie ¿ne i po twier dzaj¹
zja wi ska ob ser wo wa ne ogól nie, a nie tyl ko w przed siê bior stwach szkol¹cych
swo ich pra cow ni ków. Praw do po dob nie dzie je siê tak dla te go, ¿e w wiê k szo œci
przed siê biorstw pra cow ni cy ko rzy staj¹ ze szko leñ, za tem do bór firm szkol¹cych
swo ich pra cow ni ków nie wy ró¿ ni³ tej pró by na tle po zo sta³ych firm.

Ka te dra Ba dañ Mar ke tin go wych Aka de mii Eko no micz nej w Po zna niu prze -
pro wa dzi³a ba da nia na te re nie Wiel ko pol ski na pró bie 308 przed siê biorstw;
czê œcio we wy ni ki ba dañ opu bli ko wa ne zo sta³y w 1998 r. przez I. Olej nik
w pra cy Mar ke ting w pol skich przed siê bior stwach. Do œwiad cze nia i pro gno zy, 
pod red. J. Gar czar czy ka. Jak wy ni ka z przed sta wio nych ba dañ, w sk³ad pró -
by wcho dzi³y przed siê bior stwa o ró¿ nej wiel ko œci, for mie w³asno œci i na -
le¿¹ce do ró¿ nych bra n¿.

Mi con Mar ke ting Con sul tants z Gda ñska bada³a w 1997 r. me tod¹ an kie tow¹
43 spó³ki gie³dowe.

We wszyst kich tych ba da niach za sto so wa no me to dê an kie tow¹, a za tem uzy -
ska no opi nie re spon den tów na okre œlo ny te mat. Mo¿e to ozna czaæ, ¿e pew ne wy -
ni ki mog¹ za wie raæ du¿¹ dozê su biek ty wi zmu, za tem wy ni ki uzy ska ne przez ba -
da czy me tod¹ ob ser wa cji mog³yby siê nie co ró¿ niæ. W wiê k szo œci jed nak od po -
wie dzi na py ta nie do tycz¹ce fak tów, np. ist nie nia ko mór ki mar ke tin go wej w fir -
mie, daty jej utwo rze nia, miej sca w struk tu rze or ga ni za cyj nej, do star czaj¹ da -
nych, któ re by³yby za pew ne ta kie same, gdy by za sto so wa no inn¹ me to dê ba -
dawcz¹. Czê œæ wy ni ków ba dañ za wie ra wiêc obiek tyw ny ob raz rze czy wi sto œci.
Te ba da nia zaœ, któ re wy ra ¿aj¹ opi nie na okre œlo ny te mat, s¹ rów nie¿ cen nym
ma te ria³em dla ba da czy. Przed sta wiaj¹ bo wiem opi nie, któ re w swej ma sie ta k¿e
sta no wi¹ pe wien fakt spo³ecz ny, choæ ich war toœæ ba daw cza jest nie co inna.

Przed sta wio ne wy ¿ej ba da nia nie w pe³ni po kry waj¹ siê, je œli cho dzi o okres
ba dañ i pod mio ty ba da ne. Okres ba daw czy obej mu je lata 1994—1997, na to miast
pró by ba daw cze obej mo wa³y przed siê bior stwa w ska li ca³ej Pol ski lub z po szcze -
gól nych re gio nów, nie tyl ko przed siê bior stwa wiel kie, ale ta k¿e œred nie i ma³e.
Te roz bie ¿no œci co do okre su i re gio nu lo ka li za cji przed siê biorstw wy ma gaj¹
ostro ¿no œci przy po rów na niach, choæ nie za uwa ¿ono roz bie ¿no œci wy ni ków
w prze kro jach re gio nal nych, np. miê dzy Ma zow szem a Wiel ko polsk¹.

W opra co wa niu ce lo wo po mi niê to ba da nia do tycz¹ce ko mór ki mar ke tin gu
w ban kach i du ¿ych fir mach ubez pie cze nio wych, na to miast ana liz¹ s¹ ob jê te
inne przed siê bior stwa us³ugo we — miê dzy in ny mi na pod sta wie ba dañ Aka -
de mii Eko no micz nej w Po zna niu przed sta wio nych w wy daw nic twie po kon fe -
ren cyj nym pt. Mar ke ting w us³ugach, Aka de mia Eko no micz na w Po zna niu,
Po znañ 1994.
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2. Or ga ni za cja mar ke tin gu a kon cep cja mar ke tin gu

Ter min mar ke ting po sia da co naj mniej czte ry p³asz czy zny, na ja kich mo¿e byæ 
roz pa try wa ny. Po pierw sze, mar ke ting jest kon cep cj¹ pro wa dze nia biz ne su lub,
in a czej mówi¹c, f i  l o  z o  f i ¹  pro wa dze nia dzia³al no œci go spo dar czej. We dle tej
fi lo zo fii suk ces na ryn ku mo ¿na osi¹gn¹æ po przez otwar cie fir my na pro ble my
klien tów, co ozna cza po zna wa nie tych pro ble mów, a na stêp nie ich roz wi¹zy wa -
nie. W tym ujê ciu za wie ra siê te¿ wska zy wa nie na po trze by nie uœwia do mio ne,
szcze gól nie do ty czy to kon su men tów in dy wi du al nych, gdzie g³ówn¹ rolê w de cy -
zjach za ku po wych od gry waj¹ po sta wy emo cjo nal ne.

Po dru gie, mar ke ting jest ro zu mia ny jako ze spó³ m e  t o d  b a  d a  n i a  po trzeb
i pro ble mów klien tów, kon ku ren tów, do staw ców, a ta k¿e po zo sta³ych pod mio tów
oto cze nia fir my i sa mej fir my oraz a n a  l i  z y  zgro ma dzo nych da nych.

Po trze cie, mar ke ting jest ro zu mia ny jako pew ne i n  s t r u  m e n  t y  od -
dzia³ywa nia na ry nek, np. re kla ma, spon so ring. To ro zu mie nie doœæ po wszech nie
wy stê pu je w pol skich przed siê bior stwach.

Po czwar te, mar ke ting jest o r  g a  n i  z a  c j ¹, ele men tem struk tu ry fir my. Mar -
ke tin go wa kon cep cja pro wa dze nia biz ne su oraz na rzê dzia s³u¿¹ce do jej re ali za cji 
s¹ naj czê œciej po wie rzo ne do wdra ¿ania i sto so wa nia okre œlo nej ko mór ce1

w struk tu rze or ga ni za cyj nej fir my.
Kry ty ka mar ke tin gu, jaka po ja wi³a siê przed kil ku laty w prak ty ce i zna laz³a

te¿ wy raz w piœ mien nic twie po œwiê co nym mar ke tin go wi na Za cho dzie, do ty czy³a 
wszyst kich aspek tów mar ke tin gu. Kry ty ko wa no mar ke ting za kre owa nie in dy wi -
du al nych upodo bañ ze szkod¹ dla in te re su ca³ego spo³ecze ñstwa (pro duk cja in dy -
wi du al nych opa ko wañ po wo duj¹cych pro blem przy usu wa niu œmie ci, nie zdro wa
¿yw noœæ dla m³odzie ¿y, wywo³uj¹ca ne ga tyw ne skut ki w przysz³oœci itp.), kry ty -
ko wa no te¿ po szcze gól ne na rzê dzia dzia³añ mar ke tin go wych, np. re kla mê, in ge -
ren cjê w spra wy pry wat ne przez zbie ra nie i wy ko rzy sty wa nie baz da nych
o klien tach. Naj wiê cej g³osów kry tycz nych, g³ów nie z przed siê biorstw, do ty czy³o 
dzia³ania ko mó rek mar ke tin go wych. Wska zy wa no na wiel kie kosz ty ich funk cjo -
no wa nia, na wy ¿ sze upo sa ¿e nia mar ke tin gow ców ni¿ pra cow ni ków in nych
dzia³ów, na nad mier ne roz bu do wy wa nie ba dañ i ana liz, na kon flik ty z in ny mi ko -
mór ka mi itp.

W pol skich fir mach ko mór ka mar ke tin go wa (KM) ist nie je nie ca³e dzie siêæ lat.
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1 W ca³ym te kœ cie ar ty ku³u po jê cie ko mór ka mar ke tin go wa (KM) bê dzie ozna cza³o jed nost kê
or ga ni za cyjn¹ fir my zaj muj¹c¹ siê funk cja mi z za kre su mar ke tin gu. W fir mach ko mór ki te maj¹
ró¿ ne kon kret ne na zwy, s¹ bar dzo roz bu do wa ne lub nie wiel kie, maj¹ struk tu rê skom pli ko wan¹ lub
jed no oso bow¹. W li te ra tu rze u¿y wa siê za mien nie ró¿ nych po jêæ, np. pion mar ke tin gu, dzia³ mar -
ke tin gu. To jed nak su ge ru je okre œlon¹ or ga ni za cjê lub na zwê ko mór ki mar ke tin go wej, cze go
chcia³abym unikn¹æ, mówi¹c ogól nie o or ga ni za cji mar ke tin gu. W zwi¹zku z tym, nie za le ¿nie od
ró¿ nych form wy stê po wa nia ko mór ki mar ke tin go wej lub jej okre œla nia, dla ujed no li ce nia na zew nic -
twa zaw sze, gdy mowa bê dzie nie o kon kret nej jed no st ce or ga ni za cyj nej, lecz o jej de fi ni cji, bêdê
siê pos³ugi wa³a ter mi nem ko mór ka mar ke tin go wa.



Two rzo na jest w du ¿ym stop niu w opar ciu o do œwiad cze nia za chod nie. Jaka jest
ta or ga ni za cja, czym siê cha rak te ry zu je? Ja kie spe³nia funk cje? Jaka jest jej ran ga 
i miej sce w fir mie? Ja kie s¹ jej trud no œci?

3. Ko mór ka mar ke tin go wa a orien ta cja mar ke tin go wa fir my

Ko mór ka mar ke tin go wa (KM), któ rej za da niem jest re ali za cja funk cji mar ke -
tin go wych, ma istot ne zna cze nie dla wy stê po wa nia orien ta cji mar ke tin go wej fir -
my lub bra ku ta kiej orien ta cji. W li te ra tu rze sfor mu³owa ny zo sta³ na wet pogl¹d,
¿e „wpro wa dze nie i umiej sco wie nie ko mó rek [...] mar ke tin gu w struk tu rze or ga -
ni za cyj nej jest wy ra zem pod porz¹dko wa nia dzia³añ fir my idei mar ke tin gu”2. Nie
w pe³ni mo ¿na siê zgo dziæ z tym stwier dze niem. Nie zaw sze brak ko mór ki or ga -
ni za cyj nej ozna cza brak orien ta cji mar ke tin go wej, a ist nie nie ko mór ki mar ke tin -
go wej nie musi ozna czaæ, ¿e fir ma istot nie dzia³a zgod nie z fi lo zo fi¹ mar ke tin -
gow¹. Mo¿e bo wiem ist nieæ sy tu acja, gdy wszyst kie ko mór ki fir my i wszy scy
pra cow ni cy w co dzien nej pra cy kie ruj¹ siê przy po dej mo wa niu dzia³añ sy gna³ami 
z oto cze nia. A za tem fir ma ma orien ta cjê mar ke tin gow¹ bez wy spe cja li zo wa nej
ko mór ki. Z dru giej stro ny ko mór ka mar ke tin go wa mo¿e wy stê po waæ for mal nie
w struk tu rze fir my, ale jej dzia³ania, po dob nie jak dzia³ania ca³ej fir my, mog¹ byæ 
pod porz¹dko wa ne orien ta cji pro duk to wej czy sprze da ¿owej. KM nie spe³nia
wów czas swo ich funk cji w spo sób pe³ny i efek tyw ny. Mo¿e zaj mo waæ nisk¹ po -
zy cjê w struk tu rze or ga ni za cyj nej, mo¿e nie uzy ski waæ ak cep ta cji in nych dzia³ów 
fir my i nie ko or dy no waæ dzia³ania fir my z punk tu wi dze nia klien ta itp.
W ma³ych fir mach, w któ rych nie wy stê pu je roz bu do wa na struk tu ra or ga ni za cyj -
na, brak ko mór ki mar ke tin go wej nie mo¿e byæ trak to wa ny jako wska Ÿnik bra ku
pod porz¹dko wa nia dzia³añ fir my kon cep cji mar ke tin gu. W tym wy pad ku w wiê k -
szym stop niu o ist nie niu orien ta cji mar ke tin go wej œwiad czy³yby pla ny fir my
i po sta wy w³aœci cie la wo bec ryn ku, a w szcze gól no œci klien ta. Na ogó³ jed nak
zor ga ni zo wa nie ko mór ki mar ke tin go wej fir my jest wy ra zem trak to wa nia kon cep -
cji mar ke tin gu jako po de jœ cia do zarz¹dza nia, a na wet d¹¿e nia kie row nic twa or -
ga ni za cji do wy ko rzy sta nia mar ke tin gu w zarz¹dza niu firm¹ na ryn ku. Powo³ana
KM w wiê k szym lub mniej szym stop niu sta ra siê wpro wa dziæ mar ke tin gow¹
orien ta cjê do my œ le nia i dzia³ania pra cow ni ków fir my. Mo ¿na zgo dziæ siê ze
stwier dze niem, ¿e „powo³anie ko mór ki mar ke tin gu nie ozna cza au to ma tycz nie
trans for ma cji fir my w kie run ku orien ta cji mar ke tin go wej. Mo¿e byæ jed nak pew -
nym sy gna³em i im pul sem uru cha miaj¹cym ró¿ ne go typu dzia³ania mar ke tin go we 
i w ten spo sób two rzyæ wa run ki dla wdro¿e nia orien ta cji mar ke tin go wej”3.

Spis treœci/Table of Contents

240 Ma rian na Strzy ¿ew ska

2 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Mar ke ting w pol skich przed siê bior stwach, „Mar ke ting i Ry -
nek” 1996, nr 3, s. 16—17.

3 Z. K ê  d z i o r,  Orien ta cja mar ke tin go wa w przed siê bior stwie (pró ba iden ty fi ka cji), „Mar ke -
ting i Ry nek” 1997, nr 7, s. 22.



Ope ra cjo na li za cja po jê cia „orien ta cja mar ke tin go wa” za pro po no wa na przez
A. K. Kohli, B. J. Ja wor skie go sk³ada siê z trzech ele men tów:

— gro ma dze nia in for ma cji ryn ko wej,

— upo wszech nia nia tej in for ma cji w przed siê bior stwie,

— re ak cji przed siê bior stwa na wnio ski wy ni kaj¹ce z tej in for ma cji4.

Tê ope ra cjo na li za cjê orien ta cji mar ke tin go wej mo ¿na wy ko rzy staæ do spraw -
dze nia, czy istot nie wpro wa dze nie ko mór ki mar ke tin go wej do struk tu ry or ga ni za -
cyj nej fir my w pol skich fir mach stwa rza wa run ki do roz wo ju orien ta cji mar ke tin -
go wej. G r o  m a  d z e  n i e  i n  f o r  m a  c j i  ryn ko wej obej mu je za kres i ja koœæ in -
for ma cji, czê sto tli woœæ gro ma dze nia, spo sób gro ma dze nia itp. Z ko lei u p o  -
w s z e c h  n i a  n i e  i n  f o r  m a  c j i  mo ¿na ro zu mieæ jako sys tem upo wszech nia nia 
in for ma cji, za siêg jej upo wszech nia nia, szyb koœæ upo wszech nia nia. R e  a k  c j e
na wnio ski wy ni kaj¹ce z in for ma cji ryn ko wej obej muj¹ pod miot re aguj¹cy,
obiekt re ak cji, spo sób re ak cji, in stru men ty re ak cji, czas re ak cji5.

Ba dañ na œwie tlaj¹cych wszyst kie te aspek ty w pol skich przed siê bior stwach
brak. Na to miast pew ne in for ma cje do tycz¹ce za cho wañ pol skich przed siê biorstw
nawi¹zuj¹ce do tego ro zu mie nia orien ta cji mar ke tin go wej znaj duj¹ siê w pra cy
Z. Kê dzior, któ ra sta ra³a siê zna le Ÿæ od po wie dŸ na py ta nie o zwi¹zek miê dzy
wpro wa dze niem KM do fir my a wdro¿e niem orien ta cji mar ke tin go wej6. Ba da ne
przed siê bior stwa zo sta³y po dzie lo ne na dwie gru py: gru pê A — po sia daj¹c¹ KM
i gru pê B — nie po sia daj¹c¹ KM.

Je œli cho dzi o g r o  m a  d z e  n i e  i n  f o r  m a  c j i,  to w gru pie A pra wie
85% firm gro ma dzi in for ma cje o klien tach, a 73,5% o kon ku ren tach. W gru -
pie B in for ma cje o klien tach po sia da co dru ga fir ma, a o kon ku ren tach co
trze cia. Au tor ka ba dañ stwier dza te¿, ¿e fir my wy po sa ¿one w KM zde cy do -
wa nie czê œciej ko rzy staj¹ z pu bli ko wa nych da nych sta ty stycz nych, z ga zet
i cza so pism, czê œciej pro wadz¹ sa mo dziel ne ba da nia ryn ko we oraz czê œciej
ko rzy staj¹ z ra por tów agen cji ba dañ ryn ku. Do dat ni¹ za le ¿noœæ miê dzy ist nie -
niem ko mór ki mar ke tin go wej a gro ma dze niem da nych o pre fe ren cjach klien -
tów do tycz¹cych ofer ty pro duk to wej fir my za uwa ¿y³a w swo ich ba da niach
K. Mazurek -£opa ciñ ska7.

O u p o  w s z e c h  n i a  n i u  i n  f o r  m a  c j i,  a wiêc ko mu ni ka cji wewn¹trz fir -
my, mo¿e œwiad czyæ wie dza pra cow ni ków fir my o opra co wa niach i do ku men -
tach, któ re s¹ pod staw¹ dzia³ania fir my. Zde cy do wa nie wiê ksz¹ wie dzê w tym
za kre sie po sia da li przed sta wi cie le firm gru py A (ba da nia Z. Kê dzior). Pra wie
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4 A. K. K o h l i ,  B. J. J a  w o r s k i,  Mar ke ting Orien ta tion: the Con struct, Re se arch Pro po si -
tions and Ma na ge rial Im pli ca tions, „Jo ur nal of Mar ke ting” 1990, nr 2, s. 1.

5 M. S t r z y  ¿ e w s k a,  Mar ke tin go wa orien ta cja w kon ku ro wa niu na ryn ku [w:] Mar ke ting
jako spo sób na sku tecz ne kon ku ro wa nie, IFGN SGH, War sza wa 1997, s. 55.

6 Z. K ê  d z i o r,  Orien ta cja mar ke tin go wa w przedsiêbiorstwie, op. cit., s. 22.
7 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Kon su ment w stra te gii przed siê biorstw, „Mar ke ting i Ry nek” 

1998, nr 4, s. 17.



80% re spon den tów re pre zen tuj¹cych te fir my po tra fi³o wska zaæ opra co wa nia
i do ku men ty, któ re s¹ pod staw¹ dzia³ania przed siê bior stwa, pod czas gdy wœ ród
re pre zen tan tów firm z gru py B ta kiej od po wie dzi udzie li³o za le d wie 37,5%8.

O r e  a k  c j i  n a  u z y  s k i  w a  n e  i n  f o r  m a  c j e  mo ¿na czê œcio wo wnio sko -
waæ na pod sta wie przy go to wy wa nia stra te gii. Pla ny i stra te gie mar ke tin go we
opra co wuj¹ przede wszyst kim firmy z gru py A, co przed sta wio no w ta be li 1.

Na wet te nie pe³ne in for ma cje wska zuj¹, ¿e ist nie je zwi¹zek miê dzy wy stê po -
wa niem ko mór ki mar ke tin go wej a wdra ¿aniem orien ta cji mar ke tin go wej. Kon -
kret na cha rak te ry sty ka ko mór ki mar ke tin go wej, jej wiel ko œci, spe³nia nych funk -
cji, za kre su de cy zyj ne go, umiej sco wie nia w struk tu rze or ga ni za cyj nej itp. daje
pod sta wê do wnio sko wa nia o s t o p  n i u  r o z  w o  j u  o r i e n  t a  c j i  m a r  k e  t i n  -
g o  w e j  w fir mie i per spek ty wach zmian orien ta cji fir my w kie run ku mar ke tin -
go wym. Fir my, któ re wy so ko sy tu uj¹ KM w struk tu rze or ga ni za cyj nej, po sia daj¹
orien ta cjê mar ke tin gow¹ albo d¹¿¹ do jej wdro¿e nia. Ko mór ki wy so ko usy tu owa -
ne w struk tu rze fir my maj¹ for mal ne mo ¿li wo œci od dzia³ywa nia na za cho wa nia
przed siê bior stwa i na in te gro wa nie jego funk cji wokó³ klien ta. Ko mór ki ta kie
maj¹ te¿ mo ¿li woœæ przy go to wy wa nia stra te gii mar ke tin go wych re ali zo wa nych
na stêp nie przez ca³e przed siê bior stwo. Wy so kie usy tu owa nie KM wp³ywa na
zwiê k sze nie ak cep ta cji zmian w kie run ku mar ke tin go wym. Jak stwier dza
H. Mruk, naj ko rzyst niej sza jest sy tu acja, gdy KM pod le ga bez po œred nio sze fo wi
fir my9.

Ni skie umiej sco wie nie KM wska zu je ra czej na de kla ra cje mar ke tin gu ni¿ rze -
czy wist¹ jego re ali za cjê w fir mie. K. Mazurek -£opa ciñ ska uwa ¿a, ¿e w tych fir -
mach, w któ rych mar ke tin giem kie ru je szef sprze da ¿y czy dy rek tor han dlo wy,
mo ¿na mó wiæ o de kla ra tyw nym czê sto cha rak te rze dzia³añ mar ke tin go wych10.
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8 Z. K ê  d z i o r,  Orien ta cja mar ke tin go wa w przedsiêbiorstwie, op. cit., s. 22.
9 H. M r u k,  Kon flik ty to wa rzysz¹ce wpro wa dza niu mar ke tin gu w przed siê bior stwie, „Mar ke ting 

i Ry nek” 1995, nr 2, s. 7.
10 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Za cho wa nia na byw ców jako pod sta wa stra te gii mar ke tin go -

wej, Wy daw nic two Aka de mii Eko no micz nej, Wroc³aw 1997, s. 218.

T a  b e  l a  1

Pod sta wy dzia³ania firm szkol¹cych swo ich pra cow ni ków
(w %)

Wyszczególnienie Grupa A Grupa B

Strategia rozwoju firmy 75,9 66,7

Plan marketingowy 56,0 12,5

Strategia marketingowa 35,5 0

Inne plany (np. sprzeda¿y, produkcji, finansowe) 14,3 33,3

• r ó d ³ o: Z. K ê  d z i o r, Orien ta cja mar ke tin go wa w przed siê bior stwie, op. cit., s. 22.



Teza ta brzmi wia ry god nie. Wpro wa dze nie do struk tu ry sprze da ¿y pra cow ni ka
czy pra cow ni ków, któ rym po wie rza siê za da nia z za kre su mar ke tin gu, ozna cza
p o d  p o r z ¹ d k o  w a  n i e  i c h  d z i a ³ o w i  s p r z e  d a ¿ y. Mar ke ting jest tu
trak to wa ny jako ewen tu al ne na rzê dzie wspie ra nia sprze da ¿y i nie ozna cza od cho -
dze nia fir my od orien ta cji pro duk to wej czy sprze da ¿owej.

W fir mach maj¹cych sa mo dzieln¹ KM jest wiê k sza szan sa na zmia nê orien -
ta cji fir my, choæ nie jest to rów no znacz ne z za pocz¹tko wa niem ta kiej re orien -
ta cji. Mo ¿na jed nak stwier dziæ, ¿e „zna cze nie dzia³añ zwi¹za nych z orien ta cj¹
na klien ta jest [...] wiê k sze w fir mach, w któ rych wy stê puj¹ struk tu ry mar ke -
tin go we”11.

Ko mór ki spe³niaj¹ce funk cje mar ke tin go we w spo sób z i n  t e  g r o  w a  n y
z  i n  n y  m i  f u n k  c j a  m i  fir my i w spo sób pe³ny maj¹ wiê k sze mo ¿li wo œci
wdro¿e nia orien ta cji mar ke tin go wej, ale te¿ s¹ pro duk tem wy so kie go po zio mu
roz wo ju tej or ga ni za cji. Ist nie je za tem wza jem ny zwi¹zek miê dzy wy stê po wa -
niem i cha rak te ry styk¹ KM a orien ta cj¹ mar ke tin gow¹. W wa run kach pol skich
prze kszta³ce nia for mal ne, a wiêc or ga ni za cja KM, wy prze dza³y wpro wa dze nie
orien ta cji mar ke tin go wej.

Re asu muj¹c, mo ¿na stwier dziæ, ¿e miê dzy ist nie niem i cha rak te ry styk¹ KM
a orien ta cj¹ mar ke tin gow¹ ob ser wu je siê w prak ty ce pe wien zwi¹zek:

— ist nie nie ko mór ki mar ke tin go wej wp³ywa na wdra ¿anie orien ta cji mar ke tin -
go wej, punk tem wy jœ cia tej za le ¿no œci jest po wsta nie KM, a nie od wrot nie,

— cha rak te ry sty ka KM, jej funk cji i miej sca w fir mie wska zu je na sto pieñ
roz wo ju orien ta cji mar ke tin go wej.

4. Ge ne za ko mór ki mar ke tin go wej

Po wsta nie ko mó rek mar ke tin go wych wi¹za³o siê w go spo dar ce ryn ko wej
z roz wo jem sy tu acji na ryn ku i po szu ki wa niem co raz bar dziej sku tecz nych
z punk tu wi dze nia firmy spo so bów pro wa dze nia biz ne su. W Pol sce ge ne zê ko -
mór ki mar ke tin go wej w sen sie ogól nym rów nie¿ na le ¿y wi¹zaæ z uryn ko wie niem 
go spo dar ki, jed nak g³ów nym im pul sem do two rze nia KM nie by³o od re ago wy wa -
nie na kon kret ne im pul sy z ryn ku, lecz ogól ny kli mat zmian i moda na mar ke -
ting, wpro wa dzo na do pol skie go biz ne su wraz z no wo œcia mi zarz¹dza nia z Za -
cho du. Or ga ni zo wa nie ko mó rek mar ke tin gu jest te¿ wy ni kiem de mon stra cji, po -
zna wa nia spo so bów funk cjo no wa nia przed siê biorstw za gra nicz nych w Pol sce lub
w go spo dar kach ryn ko wych. Naj bar dziej spek ta ku lar nym dzia³aniem mar ke tin go -
wym, któ re prze ko ny wa³o pol skie fir my do or ga ni zo wa nia KM, by³y zna ko mi te
efek ty re kla my pro duk tów firm za gra nicz nych w Pol sce. Te czyn ni ki spo wo do -
wa³y, ¿e KM po wsta³y pra wie rów no cze œnie w pol skich przed siê bior stwach.
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11 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Kon su ment w stra te gii, op. cit., s. 18.



Z ba dañ prze pro wa dzo nych w 1997 r. w gru pie naj wiê k szych pol skich przed siê -
biorstw wy ni ka, ¿e po³owa przed siê biorstw zor ga ni zo wa³a KM w œlad za wpro -
wa dze niem go spo dar ki ryn ko wej12. W la tach 1991—1993 KM zor ga ni zo wa³o
pra wie 50% przed siê biorstw. Naj wiê cej KM po wsta³o w 1992 r. W na stêp nych
la tach dy na mi ka two rze nia ko mó rek mar ke tin go wych zma la³a. Dal sze 30% przed -
siê biorstw two rzy³o KM przez ko lej ne trzy lata. Do po³owy 1997 r. w bli sko 5%
wiel kich pol skich przed siê biorstw brak by³o KM. Mo ¿na wiêc stwier dziæ, ¿e pra -
wie 40% przed siê biorstw przez 3—4 lata od uru cho mie nia re form w Pol sce za -
cho wy wa³o re zer wê wo bec mar ke tin gu. Przy czyn¹ nie by³a jed nak sy tu acja kon -
ku ren cyj na na ryn ku. Ta bo wiem oce nia na jest przez przed siê bior stwa jako wy so -
ce kon ku ren cyj na. Mo ¿na wiêc s¹dziæ, ¿e brak ko mór ki mar ke tin go wej wy ni ka
z po staw i wie dzy na te mat zarz¹dza nia mar ke tin go we go sze fów tych przed siê -
biorstw. Dok³ad niej sze in for ma cje do tycz¹ce po wsta wa nia KM przed sta wio no
w ta be li 2.
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12 Ba da nia prze pro wa dzo ne zo sta³y prze ze mnie w ra mach ba dañ In sty tu tu Funk cjo no wa nia Go -
spo dar ki Na ro do wej Ko le gium Nauk o Przed siê bior stwie Szko³y G³ów nej Han dlo wej w lip cu
1997 r. me tod¹ an kie ty pocz to wej skie ro wa nej do 200 przed siê biorstw wy bra nych ce lo wo z li sty
500 „No we go ¯ycia Go spo darcze go”. Zwrot noœæ an kiet wy nios³a 31%, co ozna cza zba da nie 63
przed siê biorstw. Acz kol wiek li sta 500 obej mu je przed siê bior stwa z ca³ego kra ju, to w ba da niach
brak by³o re pre zen ta cji pó³noc no -w schod nich wo je wództw Pol ski. 77,8% od po wie dzi po cho dzi³o
z przed siê biorstw o 100% ka pi ta le pol skim, w 8% prze wa ¿a³ ka pi ta³ pol ski, po zo sta³e przed siê bior -
stwa mia³y mniej szo œcio wy udzia³ ka pi ta³u pol skie go.

T a  b e  l a  2

Rok po wsta nia ko mór ki mar ke tin go wej w wiel kich przed siê bior stwach
(w %)

Rok powstania komórki marketingowej Udzia³ przedsiêbiorstw

1990 6,3

1991 17,5

1992 20,7

1993 11,1

1994 9,5

1995 9,5

1996 9,5

1997 6,3

Brak komórki marketingowej 4,8

Brak odpowiedzi 4,8

Ogó³em 100

• r ó d ³ o: M. S t r z y  ¿ e w s k a,  Ryn ko we uwa run ko wa nia re struk tu ry za -
cji pol skich przed siê biorstw w aspek cie marketingu, IFGN SGH, ra port z ba -
dañ, 1997, s. 15.



Gdy by za sto so waæ ka te go ry za cjê kon su men tów wed³ug ak cep ta cji in no wa cji
opra co wan¹ przez E. M. Ro ger sa13 do in ter pre ta cji uzy ska nych wy ni ków ak cep ta -
cji KM w struk tu rze fir my, to mo ¿na po wie dzieæ, ¿e wœ ród wiel kich pol skich
przed siê biorstw ist nia³o 6,3% in no wa to rów, chêt nie ak cep tuj¹cych nowe idee,
któ rzy ju¿ w 1990 r. zor ga ni zo wa li KM. Ich na œla dow cy, sta no wi¹cy 17,5%,
za³o¿y li KM w 1991 r. Na stêp nie wiê k szoœæ, o udzia le 20,7%, zde cy do wa³a siê
na tak¹ de cy zjê w 1992 r. Ko lej na gru pa przed siê biorstw, o wy so ko œci udzia³u
20,6%, ma KM z lat 1993 i 1994. Po zo sta³¹ czê œæ firm, po nad 30% ca³oœci, mo -
¿na okre œliæ jako ma ru de rów. Ta ostat nia gru pa przyst¹pi³a do two rze nia struk tur
mar ke tin go wych po piê ciu la tach prze kszta³ceñ go spo dar czych. W przy pad ku
wiel kich pol skich przed siê biorstw pro ces ak cep ta cji in no wa cji w sfe rze zarz¹dza -
nia do ko nu je siê wol niej ni¿ w przy pad ku kon su men tów in dy wi du al nych i ak cep -
ta cji przez nich no wych pro duk tów. Po wsta je py ta nie, któ ry seg ment przed siê -
biorstw re ago wa³ szyb ciej na wpro wa dze nie kon cep cji mar ke tin gu do fir my,
a któ ry zna laz³ siê w gru pie ostat niej?

Z ba dañ pro wa dzo nych przez Z. Kê dzior w la tach 1995—199614 wy ni ka, ¿e
w wiê k szo œci firm KM powo³ano w la tach 1993—1995. Ró¿ ni ca cza so wa
w powo³aniu KM w sto sun ku do mo ich ba dañ wy no si dwa lata. Wy ni ka ona, jak 
s¹dzê, z pró by ba daw czej przed siê biorstw, w któ rej wiê k szoœæ sta no wi¹ fir my
ma³e i œred nie, a po nad to po³owa ba da nych to przed siê bior stwa pa ñstwo we. Wiel -
kie przed siê bior stwa zak³ada³y ko mór ki mar ke tin go we wcze œniej, w szcze gól no -
œci by³y nimi JSSP. Tak wiêc wy ni ki ba dañ wiel kich firm i firm Wiel ko pol ski
uzu pe³niaj¹ siê i po twier dzaj¹ okre œlon¹ se kwen cjê po wsta wa nia KM — od wiel -
kich firm do mniej szych, od JSSP do firm pry wat nych i pa ñstwo wych.

Ko mór ki mar ke tin gu po wsta wa³y w ró¿ ny spo sób. G³ów nym spo so bem by³o
do³¹cza nie funk cji mar ke tin gu do za dañ ju¿ ist niej¹cych ko mó rek. W ten spo sób
po wsta³o 31,7% ko mó rek w wiel kich przed siê bior stwach, któ re uzy ski wa³y na -
zwê Dzia³ Sprze da ¿y i Mar ke tin gu, Dzia³ Zby tu i Mar ke tin gu lub Dzia³ Lo gi sty -
ki i Mar ke tin gu. Wed³ug ba da nia K. Mazurek -£opa ciñ skiej15 w 1995 r. kie ro wa -
nie dzia³al no œci¹ mar ke tin gow¹ po wie rza no naj czê œciej pio no wi sprze da ¿y lub
pio no wi han dlo we mu. Do ty czy³o to g³ów nie przed siê biorstw pa ñstwo wych,
w któ rych mar ke ting w³¹czo no w sta re struk tu ry or ga ni za cyj ne, ale tym sa mym
okre œlo no jego ran gê w fir mie jako ko mór ki pod porz¹dko wa nej sprze da ¿owej
orien ta cji fir my. W spó³kach z ka pi ta³em za gra nicz nym ob ser wo wa no zarz¹dza -
nie mar ke tin giem przez dy rek to ra han dlo we go. Za tem mar ke ting pod porz¹dko -
wa ny by³ funk cji zby tu przed siê bior stwa. Do pie ro w na stêp nych la tach KM usa -
mo dziel nia³y siê i w co raz wiê k szym stop niu wp³ywa³y na mar ke tin go we
dzia³ania fir my.
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13 E. M. R o  g e r s,  Diffu sion of In nova tion, The Free Press, New York 1983, s. 16.
14 Z. K ê  d z i o r,  Orien ta cja mar ke tin go wa, op. cit., s. 20—22.
15 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Za cho wa nia na byw ców, op. cit., s. 218.



5. Wy stê po wa nie ko mó rek mar ke tin go wych

Ba da nia firm z li sty 500 „No we go ¯ycia Go spo darcze go”16 do wodz¹, ¿e
w i e l  k i e  p r z e d  s i ê  b i o r  s t w a  do po³owy 1997 r. w za sa dzie stwo rzy³y
u sie bie ko mór ki mar ke tin go we, pro cent ta kich przed siê biorstw wy no si 95,2.
Z ba dañ prze pro wa dzo nych na Ma zow szu, a obej muj¹cych re pre zen ta tywn¹ pró -
bê wszyst kich dzia³aj¹cych tam przed siê biorstw, wy ni ka, ¿e œred ni udzia³ firm
po sia da nych KM wy no si 69,5%17, ale wspó³czyn nik ten dla wiel kich firm wy no si 
97%, a za tem jest on bar dzo bli ski wska Ÿni ko wi uzy ska ne mu w od nie sie niu do
ba dañ w i e l  k i c h  f i r m  z  l i  s t y  5 0 0. Nie co wy ¿ szy wska Ÿnik wy stê po wa nia 
KM w fir mach na Ma zow szu mo¿e byæ, miê dzy in ny mi, wy ni kiem kon cen tra cji
wokó³ War sza wy firm ule gaj¹cych in ten syw nym wp³ywom za gra nicz nym. Ba da -
nia firm ma zo wiec kich ujaw niaj¹ nie tyl ko zwi¹zek wy stê po wa nia KM z wiel ko -
œci¹ fir my, ale ta k¿e z form¹ w³asno œci i bra n¿¹, w ja kiej dzia³aj¹.

Jak wy ni ka z ta bel 3, 4 i 5, na Ma zow szu du¿e przed siê bior stwa (po wy ¿ej 500 
za trud nio nych) w 97% po sia da³y ko mór ki mar ke tin gu, w ma³ych fir mach ko mó -
rek ta kich jest zde cy do wa nie mniej. Pra wid³owoœæ za le ¿no œci wiel ko œci przed siê -
bior stwa i czê sto tli wo œci wy stê po wa nia ko mó rek mar ke tin go wych za ob ser wo wa -
no ta k¿e w ba da niach w 1995 r., prze pro wa dzo nych przez K. Mazurek -£opa -
ciñsk¹18.
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16 M. S t r z y  ¿ e w s k a,  Ryn ko we uwa run ko wa nia re struk tu ry za cji pol skich przed siê biorstw
w aspek cie mar ke tin gu, IFGN SGH, ra port z ba dañ, 1997, s. 15.

17 B. D o  b i e  g a ³ a  - K o r o n a ,  A .  K a n  t e c k i,  Mar ke ting jako czyn nik re struk tu ry za cji
przed siê bior stwa i go spo dar ki, IFGN SGH, ra port z ba dañ, 1997, za³¹cznik tab. 1.

18 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Za cho wa nia na byw ców, op. cit., s. 215.

T a  b e  l a  3

Wy stê po wa nie ko mór ki mar ke tin go wej w fir mach ma zo wiec kich
w za le ¿no œci od wiel ko œci przedsiêbiorstwa — 1997 r. (w %)

Wielkoœæ przedsiêbiorstwa Tak Nie

Ma³e
1—50 zatrudnionych

41 59

Œrednie
51—500 zatrudnionych

70 30

Du¿e
powy¿ej 500 zatrudnionych

97 3

Œrednio w ca³ej próbie 69,5 30,5

• r ó d ³ o: Opra co wa no na pod sta wie B. D o  b i e g a ³ a  -
- K o r o n a, A. K a n  t e c k i, Mar ke ting jako czyn nik re struk tu ry -
za cji, op. cit., za³¹cznik tab. 1.



Je œli cho dzi o for my w³asno œci, to wœ ród przed siê biorstw ma zo wiec kich zde -
cy do wa nie pierw sze miej sce zajê³y jed no oso bo we spó³ki Skar bu Pa ñstwa (pra wie 
90%), na stêp nie przed siê bior stwa pry wat ne i na ko ñcu przed siê bior stwa pa ñstwo -
we (57%). Ko mór ki mar ke tin go we wy stê po wa³y czê œciej w spó³kach pry wat nych 
z ka pi ta³em za gra nicz nym ni¿ w pry wat nych spó³kach wy³¹cznie pol skich. Spo -
œród ba da nych przed siê biorstw czte rech bra n¿ (che micz na, elek tro tech nicz na,
spo¿yw cza, in for ma tycz na) naj czê œciej KM wy stê po wa³y w przed siê bior stwach
in for ma tycz nych, naj rza dziej w przed siê bior stwach che micz nych. Ró¿ ni ce wy stê -
po wa nia KM w fir mach du ¿ych i ma³ych wy ni kaj¹ z sa me go fak tu wiel ko œci za -
trud nie nia, co jest oczy wi ste. Ja kie s¹ jed nak przy czy ny wyst¹pie nia ró¿ nic miê -
dzy przed siê bior stwa mi w prze kro jach w³asno œcio wym i bra n¿ owym?

Jed no oso bo we spó³ki Skar bu Pa ñstwa, któ re przo duj¹, je œli cho dzi o two rze nie 
KM, uzy ska³y im puls do prze mian z zewn¹trz, choæ nie ze stro ny si³ ryn ko wych. 
Re struk tu ry za cja w³asno œcio wa umo ¿li wi³a uno wo cze œnie nie struk tur or ga ni za cyj -
nych. Od stro ny ilo œcio wej or ga ni za cja mar ke tin gu w JSSP kszta³tuje siê na ta -
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T a  b e  l a  4

Wy stê po wa nie ko mór ki mar ke tin go wej w fir mach ma zo wiec kich
wed³ug form w³asno œci — 1997 r. (w %)

Forma w³asnoœci Tak Nie

Przedsiêbiorstwa pañstwowe 57 43

JSSP 89 11

Prywatne spó³ki polskie 66 34

Prywatne spó³ki z kapita³em zagranicznym 89 11

Inne prywatne przedsiêbiorstwa 68 32

Œrednio 69,5 30,5

• r ó d ³ o: Jak pod ta bel¹ 3 (za³¹cznik tab. 1a).

T a  b e  l a  5

Wy stê po wa nie ko mórki mar ke tin go wej w fir mach ma zo wiec kich
wed³ug bra n¿ — 1997 r. (w %)

Bran¿a Tak Nie

Chemiczna 58,3 41,7

Elektrotechniczna 75,8 24,2

Spo¿ywcza 61,5 38,5

Informatyczna 85,7 14,3

Œrednio 69,4 30,6

• r ó d ³ o: Jak pod ta bel¹ 3 (za³¹cznik tab. 1b).



kim sa mym po zio mie jak w przed siê bior stwach z ka pi ta³em za gra nicz nym.
W przed siê bior stwach pa ñstwo wych po zo sta³y bar dzo licz ne zo bo wi¹za nia na tu ry 
fi nan so wej na³o¿one na nie przez rz¹d, sta re roz wi¹za nia or ga ni za cyj ne, któ re
mia³y swo ich licz nych zwo len ni ków, czê sto ta k¿e wœ ród kie row nic twa, któ re nie
by³o doœæ ak tyw ne, by podj¹æ sa mo dziel nie de cy zje wpro wa dzaj¹ce unowoczeœ -
nienie do zarz¹dza nia. Z mo ich wy wia dów w du ¿ych fir mach wy ni ka, ¿e czê sto
kie row nic twa te nie po dej mo wa³y ¿ad nych dzia³añ, ocze kuj¹c na prze kszta³ce nia
w³asno œcio we, te zaœ opóŸ nia³y siê.

In te re suj¹ce s¹ ró¿ ni ce w wy stê po wa niu KM w ró¿ nych bra n¿ ach. Od po zo -
sta³ych bra n¿ zde cy do wa nie od ró¿ nia siê in for ma ty ka. Wszyst kie ana li zo wa ne
bra n¿e cha rak te ry zu je wy so ka kon ku ren cja i obec noœæ firm za gra nicz nych na pol -
skim ryn ku. To, co wy ró¿ nia in for ma ty kê, to jej bar dzo szyb kie tem po wzro stu
i „m³odoœæ”, za rów no je œli cho dzi o wiek bra n¿y, wiek przed siê biorstw jak i wiek 
osób w nich za trud nio nych. To, jak s¹dzê, zde cy do wa³o, ¿e przed siê bior stwa te,
mimo ¿e nie s¹ to wiel kie fir my, maj¹ naj wiê k szy pro cent KM w swo ich struk tu -
rach.

Z ba dañ prze pro wa dzo nych w 1995 r. przez K. Mazurek -£opa ciñsk¹ wy ni ka,
¿e mar ke ting przed siê biorstw pro duk cyj nych jest le piej zor ga ni zo wa ny w sto sun -
ku do han dlo wych i us³ugo wych19. Dzi siaj dane do tycz¹ce stop nia zor ga ni zo wa -
nia s¹ ju¿ nie ak tu al ne, lecz wzglêd ne wiel ko œci, tj. po rów na nie zor ga ni zo wa nia
mar ke tin gu w ró¿ nych fir mach, za cho wuj¹, jak s¹dzê, ak tu al noœæ. Dla cze go jed -
nak przed siê bior stwa pro duk cyj ne maj¹ wy ¿ szy sto pieñ zor ga ni zo wa nia mar ke tin -
gu? Czy fakt ten mo¿e wy ni kaæ z sa me go cha rak te ru dzia³al no œci, czy te¿ z in -
nych cech ró¿ ni¹cych przed siê bior stwo han dlo we i pro duk cyj ne? Wy da je siê, ¿e
g³ówn¹ przy czyn¹ ni¿ sze go stop nia zor ga ni zo wa nia mar ke tin gu w han dlu
i us³ugach jest wiel koœæ firm — s¹ one mniej sze — i w du ¿ym stop niu in tu icyj ne 
zarz¹dza nie przed siê bior stwem han dlo wym. W pocz¹tku lat 90. za³o¿e nie przed -
siê bior stwa han dlo we go i zarz¹dza nie nim wy da wa³o siê po wszech nie ³atwiej sze
ni¿ pro wa dze nie przed siê bior stwa pro duk cyj ne go. Œwiad czy o tym ogrom na licz -
ba przed siê biorstw han dlo wych za³o¿onych przez oso by fi zycz ne w ci¹gu kil ku
lat po wpro wa dze niu no wych za sad go spo da ro wa nia w Pol sce. Po nad to œwiadcz¹ 
o tym ta k¿e inne wy ni ki ba dañ. Mia no wi cie, w 1995 r. w kra jo wej pró bie 436
przed siê biorstw fir my osób fi zycz nych de kla ro wa³y czte ro krot nie rza dziej wy stê -
po wa nie KM ni¿ przed siê bior stwa pa ñstwo we, spó³ki ak cyj ne i spó³ki jo int ven -
tu re20.

Ja kie s¹ jesz cze inne przy czy ny tego, ¿e fir my nie or ga ni zuj¹ KM? W ba da -
niach prze pro wa dzo nych w fir mach us³ugo wych w 1994 r., a wiêc tam, gdzie
naj rza dziej wy stê puj¹ KM (w 1994 r. wiê k szoœæ firm us³ugo wych nie po sia da³a
KM), wska zy wa no g³ów nie na dwie przy czy ny. Za naj istot niejsz¹ uzna wa no brak 
od po wiednich œrod ków fi nan so wych. Jako drug¹ wy mie nia no brak wie dzy. Trze -
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cia przy czy na to brak zro zu mie nia przez pra cow ni ków i w³aœci cie li, czym jest
mar ke ting. Te przy czy ny po da wa no prze wa ¿nie w ma³ych fir mach us³ugo wych21.
Na inn¹ przy czy nê wska zy wa³ w 1995 r. H. Mruk22. Wed³ug nie go by³a to nie -
chêæ za³ogi przed siê bior stwa maj¹ca ró¿ ne pod sta wy. Jedn¹ z nich jest dystans do 
obco brzmi¹cego, nie zro zu mia³ego s³owa mar ke ting. Inn¹ przy czyn¹ tej nie chê ci
jest prze ko na nie, ¿e powo³anie mar ke tin gu ozna cza wzrost kosz tów dzia³al no œci
przed siê bior stwa, a nie przy no si ¿ad nych efek tów. A za tem powo³anie KM by³o
po strze ga ne jako kon ku ren cja dla wzro stu p³ac. W fir mach, w któ rych ist nia³y
zwi¹zki za wo do we czy rady pra cow ni cze, opór prze ciw ko powo³ywa niu dzia³u
mar ke tin gu by³ wiê k szy ni¿ tam, gdzie one nie ist nia³y.

Ogól nie za tem mo ¿na po wie dzieæ, ¿e ba rie ry we w nêtrz ne wpro wa dze nia KM
maj¹ pod³o¿e:

— eko no micz ne — oba wa o wzrost kosz tów i ogra ni cze nia wzro stu p³ac,
— psy cho lo gicz ne — oba wa przed no wy mi, nie zna ny mi zja wi ska mi, po dob -

nie jak przy wpro wa dza niu in nych zmian do fir my; te ba rie ry w przy pad ku mar -
ke tin gu mog¹ byæ wzmoc nio ne przez fakt, ¿e do fir my wpro wa dza ni by li by
nowi, m³odzi lu dzie, któ rzy mo gli by uzy skaæ wy sok¹ po zy cjê, a mo¿e prze wa gê
nad star szy mi i pra cuj¹cymi od daw na pra cow ni ka mi,

— bra ku wie dzy sze fów firm na te mat mar ke tin gu.
Jako ba rie ry ze w nêtrz ne wpro wa dza nia KM mo ¿na wska zaæ uwa run ko wa nia

ryn ko we. Sk³adaj¹ siê na nie — jak s¹dzê — dwie ró¿ ne sy tu acje. Po pierw sze,
cho dzi o ist nie nie sy tu acji mo no po li stycz nej, w ja kiej ci¹gle jesz cze dzia³a czê œæ
wiel kich firm. Po dru gie, cho dzi o dy na mi kê wzro stu ryn ku po 1990 r. Szyb ko
rosn¹cy ry nek jest w moim prze ko na niu wa ¿niejsz¹ przy czyn¹ nie wdra ¿ania KM. 
KM nie by³a po trzeb na do osi¹ga nia wzro stu sprze da ¿y. Ry nek po zwa la³ na re ali -
za cjê sprze da ¿y w za do wa laj¹cym tem pie mimo na si laj¹cej siê kon ku ren cji za -
chod nich firm. Na to miast po zor nie sprzecz ne z wy sok¹ dy na mik¹ ryn ku ban kruc -
twa wie lu firm nie by³y zwi¹zane z bra kiem mar ke tin gu, lecz po wa ¿ny mi przy -
czy na mi struk tu ral ny mi, w tym ma kro eko no micz ny mi uwa run ko wa nia mi fi nan so -
wy mi.

6. Za trud nie nie w ko mór kach mar ke tin go wych

Dla zo bra zo wa nia wy stê po wa nia or ga ni za cji mar ke tin gu w fir mach wa ¿ne jest
nie tyl ko ist nie nie ko mór ki, ale ta k¿e jej ja ko œcio wa cha rak te ry sty ka. Po ni¿ ej
omó wio ne zo stan¹ nie któ re z cech KM — za trud nie nie w KM, jej ran ga i za da -
nia.
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Je œli cho dzi o za trud nie nie w wiel kich fir mach, to po nad po³owa z nich po sia -
da ko mór ki za trud niaj¹ce do 10 osób, po wy ¿ej 25 osób za trud nia tyl ko 11,1%
przed siê biorstw. Po dob ne wy ni ki uzy ska ne zo sta³y w ba da niach przed siê biorstw
ma zo wiec kich.

Wed³ug tych ba dañ ma³e ko mór ki (od 1 do 10 osób) posia da 55,7% przed siê -
biorstw. S¹ to jed nak nie tyl ko wiel kie fir my, ale ta k¿e ma³e, st¹d udzia³ ma³ych
ko mó rek jest tu nie co wiê k szy ni¿ w ba da niach wiel kich firm. Na to miast wiel kie
KM za trud niaj¹ce po nad 50 osób pra wie nie wy stê puj¹.
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T a  b e  l a  6

Struktura za trud nie nia w ko mór kach mar ke tin go wych
wiel kich firm

Wielkoœæ zatrudnienia Procentowy udzia³

1—5 25,4

6—10 25,4

11—15 15,9

16—20 9,5

21—25 6,3

Powy¿ej 25 11,1

Brak komórki marketingowej 4,8

Brak odpowiedzi 1,6

Ogó³em 100

• r ó d ³ o: M. S t r z y  ¿ e w s k a,  Ryn ko we uwa run ko -
wania, op. cit, s. 16.

T a  b e  l a  7

Struktura za trud nie nia w ko mór kach mar ke tin go wych firm 
ma zo wiec kich — 1997 r.

Wiel koœæ za trud nie nia Pro cen to wy udzia³

0 30,0

1—5 34,0

6—10 21,7

11—20 10,4

21—50  3,0

51—63  1,0

• r ó d ³ o: Wed³ug B. D o  b i e  g a ³ a  - K o r o n a,
A .  K a n  t e c k i,  Mar ke ting jako czyn nik re struk tu ry za cji, 
op. cit., za³¹cznik tab. 5a.



Prze krój wed³ug wiel ko œci firm wska zu je, ¿e w mia rê wzro stu firm ro œnie te¿
licz ba pra cow ni ków mar ke tin gu, ale naj czê œciej w du ¿ych fir mach dzia³aj¹ KM
za trud niaj¹ce 6—20 osób (55%). W œred nich fir mach 1—5 osób za trud nia 40%
przed siê biorstw, ta kie samo za trud nie nie ma te¿ 33% ma³ych firm. Naj wiê k sze
ko mór ki w ma³ych fir mach licz¹ 10 osób, naj wiê k sze w œred nich — na wet 50
osób, a w wiel kich fir mach naj wiê k sza ko mór ka za trud nia 63 oso by.

Z punk tu wi dze nia for my w³asno œci naj wiê k sze KM po sia daj¹ jed no oso bo we
spó³ki Skar bu Pa ñstwa. 33,6% tych spó³ek po sia da KM za trud niaj¹ce od 11 do
50 osób. Naj wiê cej spó³ek pry wat nych pol skich (30%) za trud nia w mar ke tin gu
od 6 do 10 osób, spó³ki pry wat ne z ka pi ta³em za gra nicz nym za trud niaj¹ naj czê -
œciej od 1 do 5 osób. Pra wie 90% przed siê biorstw, spó³ek z ka pi ta³em za gra nicz -
nym, po sia da KM, ale s¹ one nie licz ne. Na dru gim bie gu nie s¹ JSSP, rów nie¿
w pra wie 90% po sia daj¹ce KM, ale s¹ to ko mór ki naj wiê k sze.

W prze kro ju bra n¿ owym ta k¿e ist niej¹ znacz ne ró¿ ni ce. Naj wiê cej ma³ych ko -
mó rek (do 5 osób) w w i e l  k i c h  f i r  m a c h  dzia³a w bra n¿y spo¿yw czej
(7,9%), doœæ znacz ne udzia³y du ¿ych ko mó rek ma bra n¿a bu dow la na (18,2%)
i che micz na (16,7%). W m a  z o  w i e c  k i c h  f i r  m a c h  naj wiê cej ma³ych ko mó -
rek dzia³a w bra n¿y elek tro tech nicz nej i che micz nej, na stêp nie w spo¿yw czej.
Du¿e ko mór ki wy stê puj¹ g³ów nie w bra n¿y in for ma tycz nej. 14,2% tych firm ma
KM o za trud nie niu 21—50 osób i tyle samo o za trud nie niu 11—20 osób. Tak
wiêc fir my in for ma tycz ne nie tyl ko maj¹ naj wiê cej KM, ale ta k¿e naj licz niej sze.

Oprócz aspek tów ilo œcio wych KM wa ¿na jest ja koœæ za trud nia nej w nich ka -
dry. W za sa dzie spe cja li stów z za kre su mar ke tin gu do 1990 roku w Pol sce nie
kszta³cono. W zwi¹zku z tym do dzia³u mar ke tin gu w pierw szym rzê dzie kie ro -
wa no pra cow ni ków fir my z in nych dzia³ów, któ rzy do kszta³cali siê w za kre sie
mar ke tin gu. W 1995 r. w 75% w i e l  k i c h  p r z e d  s i ê  b i o r s t w  p o l  s k i c h
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T a  b e  l a  8

Struktura za trud nio nych wed³ug wiel ko œci firm ma zo wiec kich —
1997 r. (w %)

Liczba
zatrudnionych

Przedsiêbiorstwa

ma³e œrednie du¿e

1—5 33,3 40,0 23,0

6—10 12,2 20,0 31,0

11—20 0 6,7 24,0

21—50 0 3,3 6,0

51—63 0 0 3,0

• r ó d ³ o: Opra co wa no na pod sta wie B. D o  b i e  g a ³ a  - K o r o n a,
A. K a n  t e c k i,  Mar ke ting jako czyn nik re struk tu ry za cji, op. cit.,
za³¹cznik tab. 5.



sze fo wie KM prze szli szko le nie, w 23% przed siê biorstw jed nak nie byli szko le ni. 
W 7% na szko le nie po œwiê co no mniej ni¿ 30 go dzin, w 18% od 30 do 60 go -
dzin. Jed na czwar ta osób szko lo nych za li czy³a od 60 do 120 go dzin, po wy ¿ej
120 go dzin szko li³o siê 16% kie row ni ków mar ke tin gu w ba da nych przed siê bior -
stwach23. Na wet gdy by przyj¹æ, ¿e szko le nia te cha rak te ry zo wa³y siê wy sok¹ ja -
ko œci¹ i pra cow ni cy ak tyw nie w nich uczest ni czy li, to trze ba stwier dziæ, ¿e nie
by³y one w sta nie przy go to waæ pro fe sjo na li stów. Z ca³¹ pew no œci¹ sy tu acja ule ga 
po pra wie w zwi¹zku z ko ñcze niem stu diów za wie raj¹cych w pro gra mie mar ke -
ting przez ko lej ne ju¿ rocz ni ki ab sol wen tów szkó³ pa ñstwo wych i pry wat nych,
stop nia li cen cjac kie go i ma gi ster skie go. Mimo to w ba da niach w 1997 r. wœ ród
trud no œci KM wska zy wa no na bra ki ka dro we. Bra ki te praw do po dob nie przez
wie le lat jesz cze bêd¹ wy stê po wa³y. Mar ke ting ma bo wiem z jed nej stro ny wiê -
ksz¹ lukê do uzu pe³nie nia ni¿ fi nan se czy ra chun ko woœæ, na to miast z dru giej
sk³on noœæ stu den tów do stu dio wa nia mar ke tin gu jest mniej sza ni¿ do stu dio wa nia 
ban ko wo œci, fi nan sów czy ra chun ko wo œci me ne d¿ er skiej (tak mo ¿na s¹dziæ na
pod sta wie za cho wañ stu den tów SGH).

7. Ran ga ko mór ki mar ke tin go wej
w struk tu rze or ga ni za cyj nej fir my

Ran gê KM mo ¿na okre œlaæ co naj mniej dwo ja ko. Po pierw sze, przez ana li zê
sta no wi ska sze fa KM, a wiêc for mal ne go umiej sco wie nia KM w struk tu rze or ga -
ni za cyj nej fir my wska zuj¹cego na ró¿ ne mo ¿li wo œci od dzia³ywa nia KM na de cy -
zje po dej mo wa ne w fir mie. Po dru gie zaœ, za daj¹c py ta nie do tycz¹ce ran gi KM.
W ten spo sób ba dacz uzy ska su biek tywn¹ oce nê re spon den ta, któ ry mo¿e braæ
pod uwa gê ró¿ ne czyn ni ki okre œlaj¹ce ran gê KM.

Ba da nia wska zuj¹, ¿e sta no wi sko sze fa ko mór ki mo¿e byæ bar dzo ró¿ ne, od
pre ze sa do spe cja li sty do spraw mar ke tin gu. Jak mo ¿na in ter pre to waæ ta kie ró¿ ne 
sy tu acje? Wska za nie na pre ze sa lub wi ce pre ze sa naj czê œciej do ty czy ma³ych firm, 
w któ rych nie ma wy spe cja li zo wa nej ko mór ki, a spra wa mi na le¿¹cymi do mar ke -
tin gu zaj mu je siê, po dob nie jak wie lu in ny mi, pre zes fir my. Ist nie nie w fir mie
sta no wi ska dy rek to ra ds. mar ke tin gu wska zu je na wy so kie usy tu owa nie mar ke tin -
gu w struk tu rze or ga ni za cyj nej przed siê bior stwa. Naj czê œciej tak jest w wiel kich
przed siê bior stwach, w któ rych po wsta³ pion mar ke tin gu, a za tem wy stê pu je
w nim ju¿ kil ka ze spo³ów zaj muj¹cych siê mar ke tin giem. Z punk tu wi dze nia
zmia ny orien ta cji biz ne so wej pol skich firm jest to naj wy ¿ szy sto pieñ wdro¿e nia
mar ke tin gu w fir mie. Mo¿e te¿ wy stê po waæ sy tu acja, gdy sze fem ko mór ki mar -
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ke tin go wej jest dy rek tor ds. han dlo wych czy eko no micz nych. W ta kim przy pad -
ku mar ke ting spe³nia funk cjê po moc nicz¹ wo bec sprze da ¿y. Jego ran ga jest ni¿ -
sza, a dro ga do orien ta cji mar ke tin go wej bar dziej od leg³a ni¿ w po przed nim
przy pad ku. Gdy kie row nik jest sze fem mar ke tin gu, ozna cza to, ¿e ko mór ka mar -
ke tin gu jest pod porz¹dko wa na dy rek to ro wi in ne go dzia³u ni¿ mar ke ting i ma
mniej sze zna cze nie ni¿ w po przed nim przy pad ku. I wresz cie, gdy g³ówny spe cja -
li sta jest sze fem ko mór ki mar ke tin go wej, ozna cza to nie wielk¹ dba³oœæ fir my
o ran gê mar ke tin gu. Mo ¿li wo œci od dzia³ywa nia g³ów ne go spe cja li sty na prze bieg
dzia³añ w fir mie s¹ bar dzo ogra ni czo ne.

Py ta nie o s t a  n o  w i  s k o  s z e  f a  KM zo sta³o po sta wio ne za rów no w ba da -
niach wiel kich firm, jak i firm ma zo wiec kich. Wyst¹pi³o ono ta k¿e w cy to wa -
nych wy ¿ej ba da niach K. Mazurek -£opa ciñ skiej. Po ni¿ sze ta be le ob ra zuj¹ ze bra -
ne dane.
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T a  b e  l a  9

Sta no wi sko sze fa ko mór ki mar ke tin go wej w wiel kich
firmach — 1997 r.

Stanowisko osoby kieruj¹cej
komórk¹ marketingu

Procentowy
udzia³

Dyrektor 31,5
Kierownik 61,4
G³ówny specjalista 7,1
Ogó³em 100

• r ó d ³ o: M. S t r z y  ¿ e w s k a,  Ryn ko we u wa run ko -
wa nia, op. cit., s. 19.

T a  b e  l a  10

Sta no wi sko sze fa ko mór ki mar ke tingowej w przed siê bior -
stwach Ma zow sza

Stanowisko osoby kieruj¹cej
komórk¹ marketingu

Procentowy
udzia³

Prezes 10,0

Wiceprezes 16,0

Dyrektor 27,5

Kierownik 44,0

Inne 2,5

Ogó³em 100

• r ó d ³ o: Opra co wa no na pod sta wie B. D o b i e g a  -
³ a  - K o r o n a ,  A .  K a n  t e c k i,  Mar ke ting jako czyn nik
re struk tu ry za cji, op. cit., za³¹cznik tab. 2.



Ba da nia do star czaj¹ bar dzo in te re suj¹cego ma te ria³u. Oka zu je siê, ¿e ran ga
mar ke tin gu naj czê œciej od po wia da ran dze kie row ni ka w przed siê bior stwie. Do ty -
czy to za rów no wiel kich firm w kra ju (61,4%), jak i firm ma zo wiec kich (44%).
Dru gie miej sce zaj mu je wy ¿ sza ran ga mar ke tin gu z dy rek to rem na cze le. Do ty -
czy to 31,5% wiel kich przed siê biorstw i 27,5% firm Ma zow sza. Od po wie dzial -
noœæ za mar ke ting spo czy waj¹ca na dy rek to rze ds. mar ke tin gu lub kie row ni ku
KM do wo dzi — jak wska zu je K. Mazurek -£opa ciñ ska — wy ¿ sze go stop nia zor -
ga ni zo wa nia mar ke tin go we go fir my24.

Na cze le mar ke tin gu w mniej szych fir mach stoi pre zes, ale tam naj czê œciej
brak KM lub jest to ko mór ka bar dzo ma³a. Ran ga mar ke tin gu za le ¿y w tym wy -
pad ku od oso bi stych prze ko nañ i wie dzy pre ze sa fir my, a pod porz¹dko wa nie
mar ke tin gu sze fo wi fir my nie musi ozna czaæ wy ¿ sze go po zio mu orien ta cji mar -
ke tin go wej.

W prze kro ju w³asno œcio wym firm wi daæ, ¿e naj wy ¿sz¹ ran gê na da no mar ke -
tin go wi w JSSP, wy ¿sz¹ ni¿ w spó³kach z ka pi ta³em za gra nicz nym. Na cze le
mar ke tin gu w 87,5% tych firm stoi wi ce pre zes lub dy rek tor fir my, w spó³kach
z ka pi ta³em za gra nicz nym ten pro cent wy no si 33,3. Znaczn¹ ran gê zaj muj¹ te¿
sze fo wie mar ke tin gu w przed siê bior stwach pa ñstwo wych. W 40% tych firm sze -
fa mi mar ke tin gu s¹ dy rek to rzy, w po zo sta³ych przed siê bior stwach kie row ni cy
dzia³ów. Je œli za tem w przed siê bior stwach pa ñstwo wych po wsta je ko mór ka mar -
ke tin gu, to od razu uzy sku je ona doœæ wy sok¹ rangê25.

W prze kro ju bra n¿ owym naj wy ¿ sze miej sce mar ke ting ma w fir mach in for ma -
tycz nych. W 69,2% tych firm sze fem mar ke tin gu jest dy rek tor dzia³u, a w 30,8% 
wi ce pre zes (przy œred niej w pró bie wy nosz¹cej dla dy rek to ra 27,5%, a wi ce pre -
ze sa 16,3%). Po nad dwa razy czê œciej w in for ma ty ce ni¿ prze ciêt nym przed siê -
bior stwie na cze le mar ke tin gu stoi dy rek tor. Drug¹ w ko lej no œci bra n¿¹ z punk tu
wi dze nia wagi nada wa nej mar ke tin go wi jest elek tro tech ni ka — 5,7% firm ma dy -
rek to ra mar ke tin gu, a ko lej ne 35,7% kie row ni ka mar ke tin gu26.

Ran gê KM w struk tu rze or ga ni za cji mo ¿na okre œlaæ ta k¿e na pod sta wie wy ni -
ków py tañ na ten te mat skie ro wa nych do przed siê biorstw. Ta kie py ta nie zo sta³o
po sta wio ne w ba da niach prze pro wa dzo nych przez Ka te drê Ba dañ Mar ke tin go -
wych Aka de mii Eko no micz nej w Po zna niu w 308 przed siê bior stwach na te re nie
Wiel ko pol ski, któ rych wy ni ki opu bli ko wa ne zo sta³y w 1998 r.27 W opi nii re spon -
den tów ko mór ka mar ke tin go wa zdo by³a na ogó³ ten sam sta tus co inne dzia³y.
Na przyk³ad taki stan rów no wa gi ist nie je w sto sun ku do dzia³u kadr w po nad
40% firm, w sto sun ku do dzia³u sprze da ¿y w ok. 50% firm, w sto sun ku do
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24 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Za cho wa nia na byw ców, op. cit., s. 217.
25 Na pod sta wie: B. D o  b i e  g a ³ a  - K o  r o n a,  A. K a n  t e c k i,  Mar ke ting jako czyn nik re -

struk tu ry za cji, op. cit., za³¹cznik tab. 2a.
26 Ibi dem, ta be la 2b.
27 I. O l e j  n i k,  Or ga ni za cja i miej sce mar ke tin gu w przed siê bior stwie — w wiel kim skró cie,

ale nie mal bez ta jem nic [w:] Mar ke ting w pol skich przed siê bior stwach. Do œwiad cze nia i pro gno zy,
pod red. J. Gar czar czyka, Po znañ 1998, s. 34.



dzia³u tech nicz ne go w ok. 65% firm, w sto sun ku do dzia³ów fi nan sów w ok.
60% firm. Ni¿ szy sta tus KM wo bec dzia³u fi nan sów ob ser wu je siê w ok. 25%,
wo bec dzia³u kadr, dzia³u tech nicz ne go i pro duk cji w ok. 15% i wo bec sprze da ¿y 
w ok. 10% firm. Wy ¿ szy sta tus po sia da KM wo bec dzia³u pro duk cji w ok. 45%
firm, wo bec kadr w pra wie 40% firm, wo bec sprze da ¿y w po nad 30% firm,
dzia³u tech nicz ne go w po nad 20%, a fi nan sów w tyl ko ok. 10% firm28.

Ba da nia przed sta wiaj¹ce opi nie na te mat ran gi mar ke tin gu w przed siê bior -
stwach za wie raj¹ ma te ria³ wska zuj¹cy, ¿e ran ga KM jest wy ¿ sza, ni¿ wy ni ka³oby
to z ba dañ prze pro wa dzo nych w wiel kich fir mach i w fir mach Ma zow sza me tod¹ 
ana li zy sta no wisk sze fa mar ke tin gu. Z przed sta wio nych wy ¿ej ze sta wieñ wy ni ka
bo wiem, ¿e rów no rzêd ny sta tus lub wy ¿ szy przy pi su je siê KM w 75% (do bli sko 
90%) firm, w za le ¿no œci od tego, z ja kim in nym dzia³em ko mór ka ta jest ze sta -
wia na. Ten bar dziej opty mi stycz ny ob raz dla mar ke tin gu mo¿e te¿ wy ni kaæ ze
spe cy fi ki przed siê biorstw wiel ko pol skich, ale bar dziej praw do po dob na jest teza,
¿e de kla ra tyw nie mar ke ting jest uzna wa ny za rów no rzêd ny, fak tycz nie zaœ do tej
rów no rzêdno œci do pie ro d¹¿y. Od po wie dzi mog¹ za wie raæ za tem pewn¹ dozê ¿y -
cze nia do dan¹ do sta nu fak tycz ne go.

8. Wspó³pra ca oraz kon flik ty ko mór ki mar ke tin go wej
z in ny mi ko mór ka mi fir my

Ko mór ki mar ke tin go we naj czê œciej by³y i s¹ wpro wa dza ne do ist niej¹cych
struk tur przed siê biorstw. Na da je siê im ma³o znacz¹ce miej sce w struk tu rze, ale
nie raz zy skuj¹ one wy sok¹ ran gê. Nawi¹zuj¹ wspó³pra cê z in ny mi ko mór ka mi
lub te¿ po pa daj¹ z nimi w kon flik ty. Nie wie le jest ba dañ em pi rycz nych na œwie -
tlaj¹cych ten pro blem, a ma on istot ne zna cze nie dla re ali za cji za dañ sta wia nych
przez KM.

Naj czê œciej wy stê pu je wspó³pra ca KM wiel kich firm z dzia³em pro duk cji
(wska za³o na to 68,2% firm), na stê pnie z dzia³em sprze da ¿y oraz dzia³em fi nan -
so wym. Spo ra dycz ne by³y przy pad ki bra ku wspó³pra cy z tymi dzia³ami.
W spó³kach gie³do wych 66% z nich stwier dza, ¿e brak jest spój nej ko or dy na cji
dzia³añ KM z po zo sta³ymi dzia³ami fir my. Na wet je œli ist nie je for mal nie opra co -
wa ny sys tem wspó³pra cy — do ty czy to 27% spó³ek — nie jest on na ogó³ wy ko -
rzy sty wa ny. Na przyk³ad wpro wa dze nie no we go pro duk tu na ry nek je dy nie w 8% 
firm by³o wy ni kiem pra cy ze spo³u pra cow ni ków ró¿ nych dzia³ów.

W ta be li 11, do tycz¹cej wiel kich przed siê biorstw, in te re suj¹ca jest ma³a licz ba
wska zañ kon flik tów. Po wsta je py ta nie, czy od po wia da to rze czy wi sto œci, czy te¿
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wype³niaj¹cy an kie tê nie byli sk³onni ujaw niaæ fak tu kon flik tu. W ba da niach
spó³ek gie³do wych kon flik ty ujaw niane s¹ w o wie le wiê k szym za kre sie.

Sy tu acje kon flik to we, w któ re za an ga ¿owa na jest KM, mog¹ mieæ dwo ja ki
cha rak ter:

Po pierw sze, s¹ to k o n  f l i k  t y  K M  z  i n n ¹  k o  m ó r k ¹  na tle odmienne -
go po strze ga nia tego sa me go pro ble mu i ró¿ nych spo so bów jego roz wi¹zy wa nia.
Wy ra staj¹ one na grun cie ró¿ ni cy in te re sów po szcze gól nych ko mó rek. Na
przyk³ad dzia³ pro duk cji jest za in te re so wa ny jak najd³u¿ szym pro du ko wa niem
tego sa me go wy ro bu, dzia³ mar ke tin gu na le ga na wiê ksz¹ zmien noœæ wy twa rza -
nych pro duk tów. Kon flik ty z dzia³em fi nan so wym mog¹ po ja wiaæ siê na tle wy -
so ko œci i kie run ków wy dat ko wa nia œrod ków fi nan so wych, od dzia³u tech nicz ne go 
mar ke ting ocze ku je czê œciej no wych mo de li i szyb kie go ich opra co wy wa nia.
„W su mie 69% spó³ek gie³do wych no tu je pro ble my z in ny mi dzia³ami fir my
i wie le ró¿ no rod nych kon flik tów ogra ni czaj¹cych spraw noœæ dzia³ania. Je dy nie
4% spó³ek uzna³o, ¿e wspó³pra ca jest do bra i pra cow ni cy sta raj¹ siê roz wi¹zy waæ 
wspól nie pro ble my w in te re sie fir my”29.

Po dru gie, s¹ to k o n  f l i k  t y  K M  z  c a ³ ¹  z a ³ o g ¹. Dzia³ mar ke tin gu jako
nowa ko mór ka w fir mie wy ró¿ nia siê na tle in nych dzia³ów lep szym wy po sa ¿e -
niem, m³odym wie kiem za trud nio nych pra cow ni ków, pro fe sjo nal nym przy go to -
wa niem tych pra cow ni ków, czê sto wy ró¿ nia ich te¿ spo sób ubie ra nia siê i za cho -
wa nia. Razi to po zo sta³ych pra cow ni ków, d³ugo pra cuj¹cych w przed siê bior stwie, 
star szych, na sta wio nych naj czê œciej tra dy cyj nie, nie zaw sze po sia daj¹cych no wo -
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T a  b e  l a  11

Wspó³pra ca i kon flik ty ko mór ki mar ke tin go wej z in ny mi ko mór ka mi
w wiel kich fir mach — 1997 r. (w %)

Dzia³y firmy Wspó³praca Konflikty

Wszystkie dzia³y 11,1

Dzia³ produkcji 68,2 6,3

Dzia³ technologii 34,9

Dzia³ sprzeda¿y 52,3

Dzia³ administracyjny 11,1

Dzia³ kadr  6,3

Dzia³ finansowy i ekonomiczny 39,6 4,7

Dzia³ planowania  9,5 1,5

• r ó d ³ o: M. S t r z y  ¿ e w s k a,  Ryn ko we uwarunkowania, op. cit.,
s. 19.

29 J. K o  t a r  b i ñ s k i,  Mar ke ting w pol skich spó³kach gie³do wych, „Mar ke ting i Ry nek” 1998,
nr 5, s. 34.



cze sne wy kszta³ce nie. Ten kon flikt wi¹¿e siê z men tal no œci¹ za³ogi z tru dem ak -
cep tuj¹cej zmia ny w przed siê bior stwie. Z ba dañ spó³ek gie³do wych wy ni ka, ¿e
w 35% spó³ek pra cow ni cy kry ty kuj¹ mar ke ting i sta raj¹ siê zna le Ÿæ jego s³abe
stro ny30.

9. Za da nia ko mór ki mar ke tin go wej

Obec nie wy stê pu je sy tu acja, w któ rej
— pew ne za da nia mar ke tin go we s¹ spe³nia ne przez KM,
— czê œcio wo ko mór ki mar ke tin go we obci¹¿ane s¹ za da nia mi nie wcho -

dz¹ cymi w ze staw funk cji mar ke tin go wych,
— pew ne za da nia mar ke tin go we re ali zo wa ne s¹ poza ko mór ka mi mar ke tin go -

wy mi.

9.1. Za da nia re ali zo wa ne przez ko mór ki mar ke tin go we

Na pod sta wie da nych za war tych w ta be li 12 sfor mu³owaæ mo ¿na dwa wa ¿ne
wnio ski:

Po pierw sze, za da nia KM kon cen truj¹ siê wy ra Ÿnie wokó³ dwu funk cji: ba da -
nia i ana li zo wa nia ryn ku oraz zaj mo wa nia siê pro mo cj¹. Na su wa siê uwa ga, ¿e
ba da nia ryn ku wy ko ny wa ne przez KM s¹ albo upro fi lo wa ne na pro mo cjê, i tym
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T a  b e  l a  12

Za da nia ko mórki mar ke tin gowej w wiel kich przed siê bior stwach — 1997 r.

Zadania komórki marketingowej
Procentowy udzia³ — suma

odpowiedzi 156 = 100

Analizy i badania rynku 30,8

Opracowywanie planów marketingowych 9,6

Obs³uga klientów 7,7

Kszta³towanie produktu 3,2

Kszta³towanie cen 3,8

Dystrybucja 7,8

Promocja 29,5

Inne zadania 7,7

Ogó³em 100

• r ó d ³ o: M. S t r z y  ¿ e w s k a,  Ryn ko we uwa run ko wa nia, op. cit., s. 18.



sa mym bar dzo ogra ni czo ne, albo obej muj¹ sfe ry nie wy ko rzy sty wa ne na stêp nie
przez te ko mór ki w ich dzia³al no œci. Kszta³to wa nie pro duk tu, cen i dys try bu cji
znaj du je siê w³aœci wie poza za da nia mi KM. Z kon cen tra cji ak tyw no œci ko mór ki
mar ke tin go wej na pro mo cji i ba da niach ryn ku wy ni ka, ¿e poj mo wa nie mar ke tin -
gu w fir mie jest ta k¿e bar dzo ogra ni czo ne. Mar ke ting po strze ga ny jest przede
wszyst kim jako je den z ele men tów marketingu- mix (pro mo cja) i po zy ski wa nie
in for ma cji o ryn ku. Mo ¿na st¹d wyci¹gn¹æ wnio sek, ¿e przed siê bior stwa nadal
zaj muj¹ siê g³ów nie pro mo cj¹ tego, co wy pro du ko wa³y, a nie pro du kuj¹ tego, co
wy ni ka z ba dañ ryn ku. W fir mie zo rien to wa nej mar ke tin go wo punk tem wy jœ cia
dzia³añ fir my jest ry nek i klient, a to pro wa dzi do opra co wy wa nia przez KM
stra te gii mar ke tin go wej, a nie tyl ko kam pa nii pro mo cyj nej.

Po dru gie, man ka men tem za kre su za dañ KM jest brak w nim opra co wy wa nia
pla nów. Pla no wa nie mar ke tin go we zaj mu je nie wie le znacz¹ce miej sce, co jest
praw do po dob nie kon se kwen cj¹ kon cen tra cji za dañ KM na ba da niach ryn ku i pro -
mo cji. Mo ¿na s¹dziæ, ¿e pro mo cja re ali zo wa na przez przed siê bior stwa nie jest
zin te gro wa na z po zo sta³ymi ele men ta mi mixu ani te¿ seg men tem do ce lo wym,
gdy¿ inne ele men ty mixu znaj duj¹ siê poza za kre sem za dañ KM. Do po dob nych
wnio sków dosz³a K. Mazurek -£opa ciñ ska po ba da niach prze pro wa dzo nych
w 1995 r. W ze sta wie za dañ ko mór ki mar ke tin go wej do mi nuj¹c¹ po zy cjê zaj mo -
wa³y dzia³ania pro mo cyj ne, a dru gie miej sce ba da nia ryn ku wy mie nia ne przez
55,4% ba da nych przed siê biorstw. Na to miast w du ¿ych fir mach do mi no wa³y ba da -
nia ryn ku, a na stêp nie dzia³ania pro mo cyj ne31. Po rów nuj¹c te ba da nia z ba da nia -
mi wiel kich firm z 1997 r., mo ¿na za uwa ¿yæ, ¿e sy tu acja, je œli cho dzi o za da nia
KM, nie uleg³a zmia nie w la tach 1995—1997. Ta kie wnio ski po twier dzaj¹ ba da -
nia spó³ek gie³do wych z 1997 r. W spó³kach tych, któ re w wiê k szo œci po sia daj¹
KM, g³ów nym za da niem s¹ dzia³ania pro mo cyj ne, przede wszyst kim re kla ma
(pro duk ty kon sump cyj ne) lub sprze da¿ oso bi sta (pro duk ty prze mys³owe). Co raz
czê œciej po dej mo wa ne s¹ za da nia z za kre su pu blic re la tions. Ko lej nym wa ¿nym
za da niem s¹ ba da nia ryn ku. Na to miast bar dzo rzad ko sta wia ne s¹ przed nimi
zadania kszta³to wa nia po li ty ki sprze da ¿y, bu do wa nia sys te mu dys try bu cji czy
zarz¹dza nia pro duk tem. Wiê k szoœæ an kie to wa nych spó³ek wska zu je na pro ble my
zwi¹zane z in te gral no œci¹ in stru men tów mar ke tin go wych32.

W ra mach za dañ KM opra co wy wa nie stra te gii mar ke tin go wej w za le ¿no œci od 
ro dza ju dzia³al no œci wy mie nia ne by³o w 3,2% firm (han del) do 21,7% firm
(us³ugi). W przed siê bior stwach pro duk cyj nych wska Ÿnik ten wy niós³ 11%33.
W 1997 r. tyl ko w 9,6% wiel kich firm KM opra co wy wa³y pla ny. Jed na k¿e licz ba 
firm, któ re de kla ruj¹ po sia da nie pla nu mar ke tin go we go, jest znacz nie wy ¿ sza.
W 1994 r. wy no si³a 38,8%, w 1995 r. 47,9%34. Na to miast w ba da niach firm ma -
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31 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Za cho wa nia na byw ców, op. cit., s. 214.
32 J. K o  t a r  b i ñ s k i,  Mar ke ting w pol skich spó³kach gie³do wych, op. cit., s. 34—35.
33 K. M a  z u  r e k  - £ o p a  c i ñ s k a,  Za cho wa nia na byw ców, op. cit., s. 214.
34 Ibi dem, s. 215.



zo wiec kich w 1997 r. wska Ÿni ki de kla ra cji po sia da nia pla nu mar ke tin go we go
by³y jesz cze wy ¿ sze, szcze gól nie w wiê k szych fir mach.

Na pod sta wie tych wy ni ków (tab. 13) mo ¿na s¹dziæ, ¿e w du ¿ych przed siê -
bior stwach w pra wie 90% przy go to wy wa ne s¹ pla ny mar ke tin go we. Po wsta je py -
ta nie, kto przy go to wu je pla ny mar ke tin go we, je œli w su mie od po wie dzi do -
tycz¹cych za dañ KM pla no wa nie mar ke tin go we do ty czy tyl ko ok. 11% firm?
Wy ni ka z tego, ¿e w¹tpli we jest spe³nia nie przez KM przed siê bior stwa pod sta wo -
wej jej funk cji — opra co wy wa nia stra te gii mar ke tin go wej. Stra te gia bo wiem
zak³ada we w nêtrzn¹ spój noœæ in stru men tów mar ke tin go wych i ca³oœcio we ich
ujê cie. Po nad to de kla ra cja ist nie nia pla nu mar ke tin go we go w fir mie na su wa py ta -
nie o jego za war toœæ. Czy jest to istot nie plan mar ke tin go wy? Ro dzi te¿ py ta nie,
czy stra te gia w nim za war ta spe³nia kry te ria po praw nie skon stru owa nej stra te gii.
Trze ba, jak s¹dzê, zgo dziæ siê ze stwier dze niem, ¿e po sia da nie pla nu mar ke tin go -
we go oraz ist nie nie KM nie jest rów no znacz ne ze sto so wa niem stra te gii mar ke -
tin go wej35, a na wet z jej po sia da niem.

9.2. Za da nia mar ke tin go we re ali zo wa ne
po za ko mórk¹ mar ke tin gow¹

J. Ko tar biñ ski, przed sta wiaj¹c wy ni ki ba dañ spó³ek gie³do wych, stwier dza, ¿e
„wpraw dzie w wiê k szo œci spó³ek ist nie je dzia³ mar ke tin gu lub inne ko mór ki od -
po wie dzial ne za kszta³to wa nie po li ty ki mar ke tin go wej, ale nie zaw sze sta wia ne
przed nimi za da nia rze czy wiœ cie s¹ zwi¹zane z kon cep cj¹ zarz¹dza nia mar ke tin -
go we go”36. Po po rów na niu wy ni ków ró¿ nych ba dañ uwi dacz nia siê te¿ fakt, ¿e
z jed nej stro ny funk cje mar ke tin go we spe³nia ne przez KM nie s¹ pe³ne i nie s¹
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T a  b e  l a  13

Przy go to wy wa nie pla nów mar ke tin go wych przez fir my
Ma zow sza — 1997 r. (w %)

Przedsiêbiorstwa Tak Nie

Ma³e 35,5 64,5

Œrednie 54,8 45,2

Du¿e 87,9 12,1

Œrednio 60,0 40,0

• r ó d ³ o: B. D o  b i e  g a ³ a  - K o r o n a,  A .  K a n  -
t e c  k i, Mar ke ting jako czyn nik re struk tu ry za cji, op. cit.,
za³¹cznik tab. 12.



zin te gro wa ne, a z dru giej funk cje mar ke tin go we re ali zo wa ne s¹ przez inne jed -
nost ki or ga ni za cyj ne fir my. Je œli cho dzi o przed siê bior stwa ma zo wiec kie, to
w wa run kach bra ku KM an kie to wa ni stwier dza li, ¿e ktoœ w fir mie zaj mu je siê
mar ke tin giem przy oka zji spe³nia nia in nych funk cji, np. dy rek tor na czel ny lub
jego za stêp ca, w³aœci ciel lub kie row nik dzia³u sprze da ¿y, ewen tu al nie spe cja li sta
do spraw re kla my. Naj now sze in for ma cje na ten te mat przy nosz¹ wy ni ki ba dañ
308 przed siê biorstw Wiel ko pol ski.

Ta be la 14 wska zu je, ¿e œred nio 61% firm ma ulo ko wa ne funk cje mar ke tin gu
poza KM, w tym w 14% funk cje te nie s¹ na sta³e przy porz¹dko wa ne do okre -
œlo nej osob y lub ko mór ki. W 36% firm funk cje te po wie rzo no oso bom zaj -
muj¹cym siê wy³¹cznie mar ke tin giem, w 3% funk cje te zle ca ne s¹ fir mom ze w -
nêtrz nym. W sy tu acji, gdy funk cje mar ke tin go we umiej sco wio ne s¹ poza KM,
fir ma do sto so wuj¹c siê do wa run ków ryn ko wych za czy na kon cen tro waæ siê na
pro ble mach sprze da ¿y i wy ko rzy stu je na rzê dzia wy pra co wa ne przez mar ke ting.
Nie jest to jed nak ko rzy sta nie ze zin te gro wa nej kon cep cji mar ke tin gu.

Bior¹c pod uwa gê spe³nia nie funk cji mar ke tin go wych w przed siê bior stwie
w sen sie lo gicz nym i hi sto rycz nym, mo ¿na sfor mu³owaæ pew ne eta py roz wo ju
or ga ni za cji mar ke tin gu w fir mach pol skich. Oczy wiœ cie nie ozna cza to, ¿e ka ¿da
fir ma prze cho dzi³a dok³ad nie ta kie eta py roz wo ju KM.
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T a  b e  l a  14

Re ali za cja funk cji mar ke tin gu przez ró¿ ne ko mór ki w fir mach Wiel ko pol ski — 1997 r.

Komórka realizuj¹ca 
funkcje marketingu

Udzia³
firm w %

Charakterystyka firm

Samodzielna
komórka marketingu

27
Przedsiêbiorstwa przemys³owe, firmy prowadz¹ce
dzia³alnoœæ eksportowo -importow¹, spó³ki akcyjne, du¿e
firmy, fir my, któ re powsta³y niedawno

Dzia³ sprzeda¿y 18
Firmy d³ugo istniej¹ce na rynku, g³ównie spó³dzielnie,
firmy zatrudniaj¹ce od 100 do 500 pracowników

Dyrektor firmy 17
Spó³ki z o.o., niewielkie firmy budowlane, nied³ugo
istniej¹ce na rynku

Ró¿ne osoby
zale¿nie od potrzeb

14 Niesprecyzowana charakterystyka

W³aœciciel firmy 12 Spó³ki cywilne, ma³e firmy, handel

Samodzielne
stanowisko do
spraw marketingu

9
Firmy transportowe, firmy z udzia³em kapita³u za -
granicznego, fir my ist niej¹ce od 3 do 5 lat

Zewnêtrzne firmy 3
Spó³ki z o.o., firmy istniej¹ce od 1 do 3 lat, prowadz¹ce
dzia³alnoœæ eksportowo -importow¹

• r ó d ³ o: Opra co wa no na pod sta wie I. O l e j  n i k,  Or ga ni za cja i miej sce mar ke tin gu w przed -
siê bior stwie, op. cit., s. 27.



Etap pierw szy — do przed siê bior stwa wpro wa dza ne s¹ ró¿ ne funk cje mar ke -
tin go we, któ re re ali zo wa ne s¹ przez ró¿ ne oso by w za le ¿no œci od mo ¿li wo œci
tych osób i po trzeb fir my.

Etap dru gi — funk cje mar ke tin go we s¹ zle ca ne okre œlo nym oso bom lub ko -
mór kom na sta³e, ale s¹ to po je dyn cze funk cje, np. pro mo cja, ba da nia ryn ku, po -
szu ki wa nie no wych ryn ków. Powo³ywa ne s¹ nowe ko mór ki spe³niaj¹ce wy bra ne
funk cje mer ke tin go we, sta no wi¹ce zal¹¿ek roz bu do wa nej KM.

Etap trze ci — funk cje mar ke tin go we s¹ in te gro wa ne w sa mo dziel nej KM.
Etap czwar ty — KM nawi¹zuje wspó³pra cê z in ny mi ko mór ka mi, po sze rza

pole swo je go dzia³ania.
Etap pi¹ty — KM opra co wu je pla ny (stra te gie) mar ke tin go we i w³¹cza do ich

re ali za cji inne ko mór ki przed siê bior stwa.

10. Pro ble my ko mó rek mar ke tin go wych

Trud no œci czy te¿ pro ble my KM ro zu mia ne s¹ tu jako spra wy, któ re nie s¹
roz wi¹zy wa ne szyb ko i w spo sób ru ty no wy, lecz wy ma gaj¹ cza su i wysi³ku ze
stro ny fir my. Spra wy te nie roz wi¹zane utrud niaj¹ pra cê KM i ob ni¿ aj¹ sku tecz -
noœæ jej dzia³ania.

W ba da niach wiel kich firm w 1997 r. re spon den ci zo sta li po pro sze ni o sfor -
mu³owa nie g³ów nych trud no œci, z ja ki mi bo ry ka siê KM. Od po wie dzi za wie raj¹
pogl¹dy przed sta wi cie li firm, któ ry mi naj czê œciej byli sze fo wie lub pra cow ni cy
KM. Wy mie nio ne trud no œci mo ¿na po dzie liæ na we w nêtrz ne — tkwi¹ce w przed -
siê bior stwie i ze w nêtrz ne — znaj duj¹ce siê poza nim. Naj czê œciej wy mie nia ny mi
we w nêtrz ny mi trud no œcia mi by³ brak wy kwa li fi ko wa nej ka dry z dzie dzi ny mar -
ke tin gu, a na stêp nie nie do sta tecz ne wy po sa ¿e nie biu ro we i ogra ni czo ne œrod ki fi -
nan so we.

Tego typu trud no œci mog³aby za pew ne wy mie niæ ka ¿da inna ko mór ka. Trud -
no œcia mi spe cy ficz ny mi dla KM s¹:

— ni ska œwia do moœæ mar ke tin go wa pra cow ni ków firm,
— brak od po wied niej wspó³pra cy z in ny mi dzia³ami,
— brak stra te gii fir my,
— ni ska po zy cja w struk tu rze or ga ni za cyj nej fir my.
Z jed nej stro ny wy mie nio ne trud no œci œwiadcz¹ o opo rze, jaki na po ty ka wpro -

wa dze nie KM do fir my i jej funk cjo no wa nie oraz upo wszech nia nie my œ le nia
mar ke tin go we go w fir mie. Trud no œci te mog¹ byæ spo wo do wa ne przez po sta wy
kie row nic twa, okre œlo ny sto su nek do mar ke tin gu i kul tu ry or ga ni za cyj nej firm,
bêd¹cy po zo sta³oœci¹ funk cjo no wa nia fir my w in nych wa run kach.

Z dru giej stro ny wy mie nio ne trud no œci rzu caj¹ jed nak pew ne œwiat³o na po sta -
wy i my œ le nie pra cow ni ków KM. Pra cow ni cy mar ke tin gu, któ rzy wype³nia li an -
kie tê, pod kre œla li bar dzo sil nie brak œrod ków fi nan so wych na dzia³anie i wy po sa -
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¿e nie KM. Taka od po wie dŸ su ge ru je, ¿e od po wia daj¹cy s¹ prze ko na ni, i¿ usu niê -
cie tej trud no œci zli kwi du je inne pro ble my. Nie po ja wia siê na to miast jako pro -
blem ko mór ki — brak kon cep cji, brak wie dzy pra cow ni ków mar ke tin gu, brak
umie jêt no œci czy stra te gii dzia³ania ko mór ki, któ ra mog³aby zmniej szyæ trud no œci 
zwi¹zane z bra kiem fun du szy. Za sta na wiaj¹ce jest, ¿e w ¿ad nej od po wie dzi nie
wska za no na niew³aœci we okre œle nie za dañ KM czy ogra ni cza nie ich ini cja ty wy.
Mo¿e to su ge ro waæ, ¿e pra cow ni cy mar ke tin gu widz¹ Ÿród³o swo ich trud no œci na 
zewn¹trz — w fir mie lub poza ni¹, ale nie w so bie, w swo im dzia³aniu, nie wy -
star czaj¹cej ak tyw no œci, nie umie jêt no œci zna le zie nia swo je go miej sca w fir mie.

Spo sób my œ le nia, w któ rym za g³ówn¹ prze szko dê swe go dzia³ania uzna je siê
w mar ke tin gu brak œrod ków fi nan so wych, po wo du je, ¿e czê sto nie do strze ga siê
praw dy od wrot nej, tzn. ¿e w biz ne sie pie ni¹dze s¹ skut kiem in no wa cyj ne go my œ -
le nia, kon se kwent ne go i pro fe sjo nal ne go dzia³ania. Tego typu men tal noœæ jest po -
wa ¿n¹ ba rier¹ po stê pu w pol skich przed siê bior stwach i osi¹ga nia po zy cji rów no -
rzêd nych z przed siê bior stwa mi za gra nicz ny mi. Ta kie my œ le nie jest tym bar dziej
nie bez piecz ne, ¿e w mia rê po stê pów na dro dze w³¹cza nia Pol ski do Unii Eu ro -
pej skiej bê dzie na ra sta³a kon ku ren cja.

Trud no œci ze w nêtrz ne, czy li znaj duj¹ce siê poza firm¹, a wska zy wa ne przez
re spon den tów, to kon ku ren cja, roz leg³y te ren dzia³ania, ba da nia ryn ku itp. Te
trud no œci œwiadcz¹ o tym, ¿e KM nie mo¿e po ra dziæ so bie z pew ny mi aspek ta mi
dzia³ania w wa run kach ryn ko wych, choæ trud no œci zwi¹zane z kon ku ren cj¹ po -
win ny byæ trak to wa ne jako nor mal ne wa run ki dzia³ania w go spo dar ce ryn ko wej.

Py ta nie o pro ble my KM zo sta³o po sta wio ne ta k¿e w ba da niach firm ma zo -
wiec kich. Py ta no o dwie gru py pro ble mów: pro ble my bra ku kadr o od po wied nich 
kwa li fi ka cjach oraz pro ble my zwi¹zane z bra kiem umie jêt no œci analityczno -
-planistycznych. Z ze sta wie nia sta ty stycz ne go wy ni ka, ¿e 41,4% firm du ¿ych po -
sia da pro ble my ze zdo by ciem kadr o od po wied nich kwa li fi ka cjach. Po nad to
20,7% przy zna je, ¿e KM nie ma wy star czaj¹cych umie jêt no œci analityczno -
-planistycznych. W ma³ych fir mach pro ble my ka dro we wy stê puj¹ w po dob nym
stop niu jak w gru pie du ¿ych przed siê biorstw (41,3%), na to miast bra ki w umie jêt -
no œciach analityczno -planistycznych od czu wa wiê cej ma³ych firm ni¿ du ¿ych
(41,3%). W œred nich fir mach te pro ble my maj¹ mniej szy wy miar. A¿ 64,3%
stwier dza opty mi stycz nie, ¿e KM nie ma ¿ad nych pro ble mów. Œred nio prze wa -
¿aj¹ trud no œci po zy ska nia kadr (35,5% firm) nad trud no œcia mi zwi¹za ny mi z bra -
ka mi wy kszta³ce nia pra cow ni ków firm (23,7% firm). Je œli cho dzi o znacz ny pro -
cent firm du ¿ych wska zuj¹cych na trud no œci zdo by cia do mar ke tin gu pra cow ni -
ków o od po wied nich kwa li fi ka cjach, to au to rzy ba dañ s¹dz¹, ¿e wy ni kaæ to mo¿e 
ze z³o¿ono œci pro ble mów „wy ma gaj¹cych kadr po sia daj¹cych wie dzê z zarz¹dza -
nia mar ke tin go we go w ska li kra jo wej i za gra nicz nej”37. Naj wiê cej pro ble mów
zwi¹za nych z or ga ni za cj¹ mar ke tin gu maj¹ ma³e fir my. W tym przypad ku trud no -
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œci mog¹ wy ni kaæ z ogra ni czo nych œrod ków fi nan so wych oraz bra ku wy kszta³ce -
nia w³aœci cie li z za kre su zarz¹dza nia mar ke tin go we go.

W prze kro ju form w³asno œci przed siê biorstw naj wiê cej pro ble mów maj¹ przed -
siê bior stwa pa ñstwo we (79%) i JSSP (77,8%), z tym ¿e przed siê bior stwa w wy ¿ -
szym stop niu (42,1%) ni¿ JSSP (38,9%) uska r¿ aj¹ siê na bra ki ka dro we. Mo¿e to 
byæ skut kiem mniej szych mo ¿li wo œci p³aco wych tych przed siê biorstw, ale ta k¿e
mniej szej atrak cyj no œci jako miej sca pra cy dla m³odych mar ke tin gow ców. Du¿e
pro ble my z po zy ska niem w³aœci wej ka dry zg³aszaj¹ ta k¿e spó³ki z ka pi ta³em za -
gra nicz nym (40%) i inne fir my pry wat ne (44%). W przy pad ku firm pry wat nych
i firm z ka pi ta³em za gra nicz nym przy czyn¹ pro ble mu s¹ praw do po dob nie bra ki
kadr o od po wied nim wy kszta³ce niu pro fe sjo nal nym i jê zy ko wym.

Z punk tu wi dze nia bra n¿ in for ma ty ka sy gna li zu je naj wiê k sze pro ble my z bra -
kiem w³aœci wej ka dry (a¿ 52,4% firm in for ma tycz nych); na œred nim po zio mie
(23,8% firm) re je stru je bra ki umie jêt no œci swo ich pra cow ni ków. Wy ma ga nia, jak
siê wy da je, s¹ w tej bra n¿y wy so kie, ale po za trud nie niu ka dra ta w za sa dzie ra -
dzi so bie z wype³nia niem za dañ.

11. Pod su mo wa nie

1. W Pol sce or ga ni zo wa nie KM za pocz¹tko wu je pro ces wdra ¿ania orien ta cji
mar ke tin go wej w fir mie. Ba da nia uka zuj¹ do dat ni¹ re la cjê miê dzy ist nie niem KM 
a mar ke tin go wy mi zmia na mi w fir mie. KM od dzia³uje na zwiê k sze nie za kre su
gro ma dze nia in for ma cji ryn ko wej, jej upo wszech nia nie w fir mie i wy ko rzy sta nie
do kszta³to wa nia za cho wañ fir my na ryn ku.

2. Mar ke ting wcho dzi do fir my pocz¹tko wo jako nie sa mo dziel na funk cja
g³ów nie re kla my i ba da nia ryn ku, pod porz¹dko wa na dzia³owi sprze da ¿y. Stop nio -
wo za kres funk cji mar ke tin go wych roz sze rza siê i po wsta je sa mo dziel na KM.

3. Sa mo dziel ne KM po wstawa³y naj licz niej i naj wcze œniej w du ¿ych przed siê -
bior stwach. Obec nie naj wiê cej KM ist nie je w JSSP, gdzie s¹ one ta k¿e naj wiê k -
sze, i w spó³kach z ka pi ta³em za gra nicz nym. W prze kro ju bra n¿ owym mar ke ting
naj bar dziej roz wi niê ty od stro ny or ga ni za cji po sia daj¹ fir my in for ma tycz ne.

4. Naj wiê cej przed siê biorstw po sia da nie licz ne KM, do 10 osób — po nad
po³owa wiel kich firm i 55,7% firm ma zo wiec kich. Naj wiê k sza KM li czy 63
osoby.

5. G³ów ny mi ba rie ra mi po wsta wa nia KM s¹:
— brak wie dzy z za kre su mar ke tin gu,
— brak œrod ków fi nan so wych,
— opo ry na tu ry psy cho lo gicz nej wœ ród za³ogi przed siê biorstw.
6. De kla ro wa na ran ga KM wy da je siê rów na ran dze innych ko mórek, co ozna -

cza, ¿e jest wy ¿ sza ni¿ wy ni kaj¹ca z ana li zy miej sca sze fa KM w struk tu rze or -
ga ni za cyj nej fir my.

Spis treœci/Table of Contents

Or ga ni za cyj ne uwa run ko wa nia mar ke tin gu w pol skich przed siê bior stwach 263



7. Za da nia KM wska zuj¹ na ogra ni czo ne ro zu mie nie mar ke tin gu. Taki wnio sek 
wy ni ka z kon cen tra cji zadañ KM na re kla mie i ba da niach ryn ko wych. Bar dzo da -
le kie miej sce w za da niach KM zaj mu je pla no wa nie mar ke tin go we. Ozna cza to,
¿e mar ke ting jako zin te gro wa na kon cep cja zarz¹dza nia firm¹ nie przyj¹³ siê jesz -
cze w ba da nych przed siê bior stwach.

8. KM od czu waj¹ brak pro fe sjo nal nych kadr. Obiek tyw nie zaœ ist nie je wiel ki
pro blem in te gra cji funk cji mar ke tin go wych i re ali za cji ca³oœcio wej kon cep cji
mar ke tin gu w fir mie.
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