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Uwa run ko wa nia roz wo ju mar ke tin gu w Pol sce

1. Trud ny start

Hi sto ria roz wo ju mar ke tin gu w ska li œwia to wej do wo dzi, ¿e prze cho dzi³ on
przez ró¿ ne fazy, po czy naj¹c od „mar ke tin gu” pro duk cyj ne go, a ko ñcz¹c na mar -
ke tin gu stra te gicz nym i part ner skim. W ¿ad nym wy so ko roz wi niê tym kra ju nie
do ko na no b³ysko tli we go wy na laz ku ani wdro¿e nia no wo cze sne go mar ke tin gu
w pe³nym za kre sie. W wa run kach go spo dar ki ryn ko wej roz wój fi lo zo fii, me to do -
lo gii i na rzê dzi od dzia³ywa nia na ry nek by³ na tu ral nym ewo lu cyj nym pro ce sem.
Nie zna czy to, i¿ mar ke ting po ja wi³ siê w ró¿ nych kra jach, ga³êziach go spo dar ki
i przed siê bior stwach w tym sa mym cza sie i tem pie oraz w po dob nej for mie.
Prze jœ cie do mar ke tin go wej orien ta cji i mar ke tin go we go zarz¹dza nia prze bie ga³o
in a czej w or ga ni za cjach na sta wio nych na zysk i or ga ni za cjach non -profit, wœ ród
pro du cen tów dóbr kon sump cyj nych i dóbr prze mys³owych, w ban kach i in nych
przed siê bior stwach. W tych sa mych sek to rach w kra jach o ci¹g³ej go spo dar ce
ryn ko wej ist niej¹ te¿ fir my, któ re z ró¿ nych po wo dów nie mog³y lub nie po tra fi³y 
wy jœæ poza orien ta cjê na pro dukt i sprze da¿. Tyl ko mniej ni¿ po³owa bry tyj skich, 
fran cu skich czy nie miec kich przed siê biorstw po strze ga mar ke ting jako kom plek -
so wy sys tem, któ re go pod staw¹ jest iden ty fi ka cja, kre owa nie i za spo ka ja nie po -
trzeb kon su men ta. Dla resz ty jest to je dy nie sys tem po czy nañ wspie raj¹cych
sprze da¿.

Pod czas gdy w Ame ry ce, Ja po nii i Eu ro pie Za chod niej mar ke ting roz wi ja³ siê
stop nio wo, w na tu ral ny spo sób wy ko rzy stuj¹c na ra staj¹ce ryn ko we do œwiad cze -
nia, to w kra jach post ko mu ni stycz nych, wraz z roz po czê ciem pro ce sów ustro jo -
wej trans for ma cji, sta³ siê „pro duk tem im por to wa nym”.

Nie wni kaj¹c w szcze gó³ow¹ ana li zê sys te mu go spo dar ki cen tral nie kie ro wa -
nej, wy star czy przy po mnieæ, ¿e jedn¹ z jej g³ów nych cech by³o ist nie nie struk tu -
ral nej nad wy ¿ki po py tu nad po da¿¹ i zwi¹zany z tym ze spó³ zja wisk okre œla nych 
mia nem ryn ku sprze daw cy. W³aœciwo œci¹ ta kie go ryn ku by³ brak bo dŸ ców zmu -
szaj¹cych pro du cen tów do sta rañ o ak cep ta cjê ofe ro wa nych pro duk tów. Nadwy¿ -
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ka po py tu, brak kon ku ren cji i jed no cze sne od izo lo wa nie ryn ku kra jo we go od
ryn ków œwia to wych zmu sza³y kon su men tów do za bie ga nia o do bra i us³ugi, któ re 
stwa rza³y pew ne szan se za spo ko je nia po trzeb, nie za le ¿nie od tego, jak bar dzo od -
bie ga³y one od stan dar dów ob ser wo wa nych na ryn kach za gra nicz nych. Oczy wist¹ 
kon se kwen cj¹ ryn ku sprze daw cy by³ brak za in te re so wa nia przed siê biorstw mar -
ke tin go wym po de jœ ciem do zarz¹dza nia. W tych wa run kach wysi³ki sprze daw ców 
kon cen tro wa³y siê przede wszyst kim na po zy ski wa niu za so bów po trzeb nych do
wy ko ny wa nia dy rek tyw nych pla nów. Sztu ka sprze da wa nia mu sia³a za tem ust¹piæ
sztu ce na by wa nia.

Do œwiad cze nia uzy ski wa ne w cza sie do mi na cji go spo dar ki cen tral nie kie ro wa -
nej nie do star czy³y wiêc i nie mog³y do star czyæ wska zó wek, jak dzia³aæ na ryn -
ku, nie mówi¹c ju¿ o gro ma dze niu ele men tów mar ke tin go we go po de jœ cia do
zarz¹dza nia. Nie zna czy to jed nak, i¿ w Pol sce przed 1989 ro kiem nie zaj mo wa -
no siê mar ke tin giem. Przed siê bior stwa dzia³aj¹ce na ryn kach za gra nicz nych,
a wiêc kon ku ren cyj nych, mu sia³y upra wiaæ „eks por to wy mar ke ting”. Dla ich
obs³ugi powo³ano spe cja li stycz ne oœrod ki, in sty tu ty ba daw cze i do rad cze fir my.
Co wiê cej, licz ne oœrod ki na uko we ju¿ w la tach sze œæ dzie si¹tych za czê³y roz wi -
jaæ ba da nia nad kon sump cj¹ i ryn kiem, a na wet me to do lo giê mar ke tin gu. Aby
spe³niæ wy ma ga nia ustro jo wej pra wo my œl no œci, w na zew nic twie wyk³adów sto so -
wa no za baw ne ka mu fla ¿e w ro dza ju „so cja li stycz ny mar ke ting”, „mar ke ting
w han dlu za gra nicz nym” i in.

Wszyst kie te po czy na nia mia³y jed nak du¿e zna cze nie z punk tu wi dze nia przy -
go to wa nia przysz³ych kadr mar ke tin gu. Nie zmie nia to jed nak ge ne ral nej kon sta -
ta cji, i¿ punk tem wy jœ cia dla roz wo ju mar ke tin gu w Pol sce nie mog³y staæ siê ro -
dzi me do œwiad cze nia. Nie odzow na oka za³a siê im ple men ta cja wie dzy i umie jêt -
no œci wy kszta³co nych za gra nic¹. Stwo rzy³o to jed nak i wci¹¿ stwa rza wie le pro -
ble mów ad ap ta cyj nych. Ró¿ ni cu je te¿ szan se na suk ces dzia³aj¹cych na pol skim
ryn ku przed siê biorstw kra jo wych i za gra nicz nych.

Tem po, w ja kim do ko na³a siê zmia na pol skie go ryn ku, dy stans dziel¹cy ro dzi -
me fir my od przed siê biorstw za gra nicz nych, a zw³asz cza przed siê biorstw po nad -
na ro do wych, ogra ni czo ne mo ¿li wo œci in we sto wa nia, a tym sa mym uno wo cze œnie -
nia w³asnych pro duk tów, spo wo do wa³y, ¿e wie le przed siê biorstw upad³o ju¿ we
wstêp nej fa zie trans for ma cji. Rów no cze œnie po ja wi³y siê tysi¹ce in nych, któ re
pod jê³y sku teczn¹ ryn kow¹ dzia³al noœæ. Jed no znacz ne okre œle nie ro dza ju i stop -
nia ich orien ta cji jest skom pli ko wa ne. Wy zna cza j¹ bo wiem wie le ele men tów,
któ rych czê œæ jest trud na do zi den ty fi ko wa nia na wet w ra mach sze ro kich i kosz -
to wnych ba dañ. Ba dañ ta kich wci¹¿ zreszt¹ bra ku je.

Wœ ród kry te riów we ry fi kuj¹cych mar ke tin go we zarz¹dza nie znaj du je my zwy -
kle ta kie wy ró¿ ni ki, jak: orien ta cja na kon su men ta, pro wa dze nie ba dañ mar ke tin -
go wych, stra te gicz ne pla no wa nie, ak tyw ny mar ke tin go wy mix, od po wied nie kwa -
li fi ka cje i pro mar ke tin go we na sta wie nie ma na ge men tu, mar ke ting we w nêtrz ny,
wpro wa dze nie do zarz¹dza nia mar ke tin go wych pro ce dur i pro ce sów de cy zyj nych, 
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ist nie nie mar ke tin go wych de par ta men tów i in. Ju¿ po wy ¿ sze przyk³ad o we wy li -
cze nie uœwia da mia nie tyl ko trud no œci kwan ty fi ka cyj ne, ale na wet kwa li fi ka cyj ne. 
Okre œle nie punk tu czy ciê ¿aru ga tun ko we go czyn ni ków, któ re uza sad niaj¹, i¿
przed siê bior stwo „ju¿ po sia da” w³aœciwo œci ze zwa laj¹ce na za li cze nie go do
„mar ke tin go wej kla sy”, jest zreszt¹ umow ne.

W nawi¹za niu do za ry so wuj¹cych siê szans i za gro¿eñ istot na wy da je siê jed -
nak re flek sja o po trze bie roz wi ja nia ró¿ nych ele men tów mar ke tin gu. Za le ¿nie od
ist niej¹cych i prze wi dy wa nych wa run ków, or ga ni za cje do strze gaj¹ ko niecz noœæ
roz wi ja nia ró¿ nych wa rian tów mar ke tin gu: o wy mia rach stra te gicz nych lub tyl ko
tak tycz nych, o cha rak te rze kom plek so wym i je dy nie od cin ko wym. Po czy na nia ta -
kie nie musz¹ two rzyæ zin te gro wa ne go, kom plek so we go sys te mu, ale mog¹ ini -
cjo waæ ca³kiem rozs¹dne kie run ki po czy nañ.

2. Mar ke ting a pry wa ty za cja

Jak ju¿ wspo mnia no, wy jœ cio wym czyn ni kiem roz wo ju mar ke tin gu jest bez
w¹tpie nia sys tem re gu la cji go spo dar ki. Me cha nizm ryn ko wy eli mi nu je przed siê -
bior stwa, któ re dy stan suj¹ siê od orien ta cji na ry nek lub re ali zuj¹ j¹ u³omnie.
Rzecz w tym, i¿ za le ¿noœæ taka ma miej sce tyl ko w doj rza³ej go spo dar ce ryn ko -
wej, opar tej na w³asno œci pry wat nej i po zba wio nej ele men tów re gu la cji po za ryn -
ko wej (np. w po sta ci do ta cji bu d¿ eto wych, ulg po dat ko wych i in.).

Wa run ki te w pol skiej go spo dar ce do nie daw na nie wy stê po wa³y i wci¹¿ nie
wy stê puj¹ w pe³ni, ale pro ces uryn ko wie nia go spo dar ki szyb ko po stê pu je i ma
dla orien ta cji ryn ko wej in spi ruj¹ce zna cze nie. Sys te ma tycz ny wzrost licz by
przed siê biorstw pry wat nych au to ma tycz nie umac nia re gu la cjê ryn kow¹, a roz wój
ryn ku wy mu sza re ak cje firm na jego bo dŸ ce.

W³asnoœæ pry wat na i go spo dar ka ryn ko wa maj¹ siê do sie bie jak sil nik
i przek³ad nia. Bez w³asno œci pry wat nej mog¹ wpraw dzie funk cjo no waæ po szcze -
gól ne ryn ki, ale nie re al na go spo dar ka ryn ko wa ani mar ke ting, dla któ re go poza
ryn kiem nie ma miej sca. Or ga ni za cje, któ rych byt nie za le ¿y od ryn ku, mog¹ wy -
ko rzy sty waæ po szcze gól ne mar ke tin go we na rzê dzia (tzw. „mar ke ting funk cjo nal -
ny”), ale nie znaj duj¹ siê pod pre sj¹ ko niecz no œci sto so wa nia mar ke tin gu jako
kom plek so we go sys te mu zarz¹dza nia.

Orien ta cja mar ke tin go wa jest czê st sza w fir mach pry wat nych ni¿ pa ñstwo wych 
i spó³dziel czych. Nie jest to jed nak regu³¹. Ogrom na licz ba ma³ych przed siê -
biorstw, któ re w struk tu rze pol skie go biz ne su do mi nuj¹ li czeb nie, nie wy kra cza
poza orien ta cjê pro duk tow¹ lub sprze da ¿ow¹. Z dru giej stro ny zda rzaj¹ siê przed -
siê bior stwa pa ñstwo we, któ re z ra cji wie lo let nich zwi¹zków z ryn ka mi za gra nicz -
ny mi oraz kwa li fi ka cji ka dry kie row ni czej le gi ty muj¹ siê mar ke tin go wy mi stra te -
gia mi. Du¿e zna cze nie ma tu oto cze nie ryn ko we, a zw³asz cza kon ku ren cja.

Wp³yw pro ce sów pry wa ty za cji na roz wój mar ke tin gu nie jest jed nak jed no -
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znacz ny. Re ali zo wa na w ma kro ska li sze ro ka pry wa ty za cja, zmie niaj¹c wa run ki
oto cze nia przed siê biorstw, zmu sza je do przy jê cia stra te gii wy ra Ÿnie ryn ko wej,
a wiêc po œred nio pod porz¹dko wa nia swo jej dzia³al no œci kon cep cji mar ke tin go -
wej. Od dzia³ywa nie prze kszta³ceñ w³asno œcio wych na po szcze gól ne or ga ni za cje
bywa ró¿ ne. Nie ule ga w¹tpli wo œci, ¿e pry wa ty za cja uru cha mia za po ry prze ciw ko 
mar no traw stwu, tak cha rak te ry stycz ne mu dla przed siê biorstw po zba wio nych au -
ten tycz nych w³aœci cie li. Pry wat na w³asnoœæ sprzy ja ad ap ta cji przed siê biorstw do
wa run ków go spo dar ki ryn ko wej, a po œred nio — co naj mniej — za po bie ga upo -
wszech nia niu siê orien ta cji an ty mar ke tin go wej. Same prze kszta³ce nia w³asno œcio -
we nie za pew niaj¹ jed nak prze jœ cia do fazy mar ke tin go we go zarz¹dza nia, po dob -
nie jak nie gwa ran tuj¹ au to ma tycz nie wzro stu efek tyw no œci przed siê bior stwa.

Zna ko mi ta wiê k szoœæ pry wat nych przed siê biorstw po wsta³ych po 1990 roku to 
przed siê bior stwa nie wiel kie. Mo ¿na wœ ród nich wy ró¿ niæ fir my drob ne (lit tle)
i ma³e (small)1. W przed siê bior stwach drob nych w³aœci cie le sami zaj muj¹ siê pro -
duk cj¹ b¹dŸ œwiad cze niem us³ug. Jest to mo del kla sycz ne go, rze mie œl ni cze go
warsz ta tu, któ ry we wspó³cze snych wa run kach przy bie ra ta k¿e for mê jedno - lub
kil ku oso bo wej fir my œwiadcz¹cej us³ugi dla biz ne su, po dat ko we go do rad cy i in.
W przed siê bior stwach ma³ych w³aœci ciel zaj mu je siê prze wa ¿nie lub wy³¹cznie
zarz¹dza niem, nie ³¹cz¹c tej funk cji z oso bist¹ „prac¹ przy warsz ta cie”. Wiê k -
szoœæ w³aœci cie li drob nych przed siê biorstw nie ma am bi cji stra te gicz nych i eks -
pan syw nych. Przed siê bior stwo jest dla nich Ÿród³em zdo by wa nia œrod ków do ¿y -
cia, a ce lem trwa nie na ryn ku. Prze jœ cie od dzia³al no œci po le gaj¹cej na „sa mo za -
trud nie niu” do or ga ni za cji opar tej na pra cy na jem nej sta wia przed œwia tem drob -
ne go biz ne su ko niecz noœæ do strze ¿e nia zwrot ne go punk tu, w któ rym na le ¿y
zmie niæ w³asn¹ fi lo zo fiê, kwa li fi ka cje i sys tem zarz¹dza nia firm¹, aby na daæ jej
mar ke tin go we ce chy. Licz ne do œwiad cze nia do wodz¹, ¿e prze jœ cie ta kie jest dla
drob nych firm bar dzo trud ne.

Bar dziej opty mi stycz nie mo ¿na po strze gaæ przysz³oœæ przed siê biorstw ma³ych,
a wiêc za trud niaj¹cych pewn¹ licz bê pra cow ni ków na jem nych. Do bre per spek ty -
wy roz wo jo we ry suj¹ siê zw³asz cza przed ma³ymi fir ma mi, na sta wio ny mi na
sta³¹ wspó³pra cê z du ¿y mi or ga ni za cja mi, tworz¹cymi ni sze ryn ko we dla pro duk -
cyj nych i us³ugo wych ko ope ran tów. Taka wspó³pra ca wy ma ga zwy kle wy so kich
kwa li fi ka cji wy ko naw ców (np. po ra dy praw ne, in for ma ty ka, re kla ma, pro jek to wa -
nie wnêtrz i in.). Pol ski ma³y biz nes wy ka zu je na ryn ku du¿¹ ak tyw noœæ w wy -
cho dze niu na prze ciw po wstaj¹cym oka zjom. Wie le ma³ych firm two rzy nowe
ryn ki (np. ba da nia mar ke tin go we, do radz two po dat ko we, us³ugi so ftwa ro we).
Wchodz¹c w ryn ko we luki, mali przed siê bior cy wy ko rzy stuj¹ mo ¿li wo œci ró¿ ni -
co wa nia pro duk tu, ela stycz ne ceny i ta ñ sze for my pro mo cji. Nie sta bil noœæ oto -
cze nia po wo du je, ¿e wiê k szoœæ ma³ych firm d¹¿y jed nak do re ali za cji ce lów nie
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na po zio mie stra te gicz nym, lecz tak tycz nym, a na wet ope ra cyj nym. Cele ta kie s¹
zreszt¹ nie tyle wy bie ra ne, ile wy mu sza ne.

Ana li za za cho wañ drob nych i ma³ych przed siê biorstw po twier dza za tem ujaw -
nion¹ ju¿ wcze œniej w in nych kra jach za le ¿noœæ miê dzy skal¹ go spo da ro wa nia
a roz wo jem mar ke tin gu. Oka zu je siê, ¿e mar ke ting jest spo so bem my œ le nia
i dzia³ania przede wszyst kim or ga ni za cji wiel kich. Nie od rze czy bê dzie te¿
wspo mnieæ, ¿e bo ga ta li te ra tu ra po œwiê co na mar ke tin go wi w small bu si nessie
spro wa dza siê prze wa ¿nie do t³uma cze nia, w jaki spo sób „mali mog¹ ko rzy staæ
z do œwiad czeñ wiel kich”. Jest to zro zu mia³e w œwie tle ogra ni czo nych mo ¿li wo œci 
fi nan so wych, ka dro wych i sil ne go uza le ¿nie nia od od bior ców na rzu caj¹cych wzo -
ry i ceny pro duk tów oraz przej muj¹cych funk cje dys try bu cji.

3. Ba rie ra kadr i kwa li fi ka cji

Jedn¹ z naj wa ¿niej szych ba rier roz wo ju orien ta cji mar ke tin go wej przed siê -
biorstw s¹ kwa li fi ka cje me ned ¿erów i za³óg. Ba rie ra ta sys te ma tycz nie siê ob -
ni¿a, ale jej od dzia³ywa nie jest wci¹¿ znacz¹ce, zw³asz cza w tych przed siê bior -
stwach, któ re nie zo sta³y pod da ne ani re struk tu ry za cji, ani kon se kwent nej pry wa -
ty za cji.

Naj wiê k sze zna cze nie maj¹ tu kwa li fi ka cje ka dry kie row ni czej. Sta no wi ska
kie row ni cze w Pol sce ob sa dza ne s¹ g³ów nie przez lu dzi, od któ rych wy ma ga siê
okre œlo ne go za wo do we go do œwiad cze nia. Po nie wa¿ mar ke ting (po dob nie jak wiê -
k szoœæ wie dzy o funk cjo no wa niu go spo dar ki ryn ko wej) sta³ siê przed mio tem na -
ucza nia w szko³ach œred nich i wy ¿ szych za le d wie od kil ku lat, znacz na czê œæ ka -
dry kie row ni czej mu sia³a uzu pe³niaæ kwa li fi ka cje po przez sa mo kszta³ce nie i ró¿ -
ne for my do kszta³ca nia. Sku tecz noœæ tych ak cji oka za³a siê za le ¿na od trzech
powi¹za nych ze sob¹ ele men tów: ja ko œci prze ka zu wie dzy, wcze œniej sze go przy -
go to wa nia s³ucha czy (a przede wszyst kim prze ciêt ne go po zio mu wy kszta³ce nia)
oraz ich prze ko na nia o rze czy wi stej ko niecz no œci na by wa nia mar ke tin go wej wie -
dzy. Prze zwy ciê ¿e nie tych ba rier oka zu je siê trud niej sze w tych bra n¿ ach i przed -
siê bior stwach, gdzie w kie row nic twie do mi nuj¹ in ¿y nie ro wie, z na tu ry rze czy sil -
nie zo rien to wa ni na pro dukt i tech no lo giê.

Pro duk cyj na orien ta cja ka dry kie row ni czej jest nie rzad ko wrêcz na rzu ca na
przez ist niej¹cy i trud ny do zmia ny stan eko no micz nych za so bów. Szcze gól nie
opor nie zmie nia siê te¿ men tal noœæ œred niej ka dry kie row ni czej i kie row ni ków
pro duk cji, któ rzy nie chc¹ przyj¹æ do wia do mo œci, ¿e przed siê bior stwo nie ¿yje
z pro duk cji, lecz z za spo ka ja nia po trzeb do ce lo we go ryn ku.

Wiê k szoœæ me ne d¿ e rów pol skich firm de kla ruj¹cych mar ke tin gow¹ orien ta cjê
w rze czy wi sto œci tkwi w „erze sprze da ¿y”. Zja wi sko to ma miej sce ta k¿e w or ga -
ni za cjach, gdzie powo³ano spe cja li stycz ne ko mór ki do spraw mar ke tin gu. Ist nie -
nie ta kiej ko mór ki nie zna czy oczy wiœ cie, ¿e fir ma jest zarz¹dza na zgod nie
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z mar ke tin gow¹ kon cep cj¹, ale jej brak nie musi te¿ ozna czaæ, ¿e or ga ni za cja
z mar ke tin giem nie ma nic wspól ne go.

Ge ne raln¹ cech¹ orien ta cji pol skie go biz ne su jest brak rze tel nie opra co wa nych 
mar ke tin go wych stra te gii i spro wa dza nie mar ke tin gu do na rzê dzi ak ty wi za cji
sprze da ¿y. Nie uwzglêd nia siê na ogó³ sprzê ¿eñ zwrot nych miê dzy mar ke tin giem
a in ny mi funk cja mi przed siê bior stwa, a zw³asz cza pro duk cj¹ i fi nan sa mi. Bar dziej 
szcze gó³owy mi ob ja wa mi do mi no wa nia sprze da ¿owej orien ta cji s¹: s³aby roz wój
ba dañ mar ke tin go wych i nie wiel ka sk³on noœæ do wy ko rzy sty wa nia ich wy ni ków,
skrom ne pró by roz po zna wa nia seg men tów ryn ko wych i ró¿ ni co wa nia pro duk tów, 
ba zo wa nie na ak tu al nym po py cie przy nie do stat ku kre owa nia no wych po trzeb
i in. Na ra staj¹cej oba wie przed kon ku ren cj¹ nie to wa rzy szy jej pro fe sjo nal ne ba -
da nie ani ana li za re ak cji kon ku ren tów na dzia³anie w³asnej fir my. Cho cia¿ wiê k -
szoœæ or ga ni za cji opra co wu je mar ke tin go we pla ny, to maj¹ one w znacz nej mie -
rze ce chy pla nów sprze da ¿y. Wdra ¿anie mar ke tin go we go zarz¹dza nia jest wiêc
uto ¿sa mia ne z wdra ¿aniem ele men tów „marketingu -mix”.

Ba rie ra kwa li fi ka cji i mo ty wa cji jest jesz cze sil niej sza wœ ród pra cow ni ków
wy ko naw czych. Sto pieñ, w ja kim za³oga przed siê bior stwa spe³nia wy mo gi wy ni -
kaj¹ce z przy jê cia przez przed siê bior stwo mar ke tin go wej orien ta cji, za le ¿y od
ca³ego sys te mu kie ro wa nia. Osi¹gniê cie zbie ¿no œci miê dzy za mie rze nia mi kie -
row nic twa a mar ke tin gow¹ œwia do mo œci¹ za³ogi wy ma ga spraw nych sys te mów
in for ma cyj nych, któ re po zwa laj¹ zro zu mieæ pra cow ni kom kie row nic two, a kie -
row nic twu pra cow ni ków, oraz spraw ne go zarz¹dza nia kwa li fi ka cja mi. We w nêtrz -
ny mar ke ting ma szcze gól ne zna cze nie w fir mach us³ugo wych, gdzie wiê k szoœæ
za³ogi to „pra cow ni cy li nii pierw sze go kon tak tu”. Sto pieñ wdra ¿ania we w nêtrz -
ne go mar ke tin gu trud no uznaæ za za do wa laj¹cy. Jego roz wój jest wy ra Ÿny tam,
gdzie ³atwo jest wy wie raæ wp³yw na pro dukt i jego us³ugow¹ obu do wê, ale zni -
ko my wœ ród pro duk cyj nych pra cow ni ków prze mys³u.

Wy so koœæ ba rie ry kwa li fi ka cyj nej jest w prak ty ce bar dzo zró¿ ni co wa na. Za le -
¿y to od bra n¿y, cza su po wsta nia or ga ni za cji, jej w³aœci cie li, kie row ni ków, po ten -
cja³u i in. Opty mi zmem na pa wa jed nak jej sys te ma tycz ne za ni ka nie. Przy czy niaj¹ 
siê do tego trzy powi¹zane wza jem nie czyn ni ki. Pierw szym z nich jest utrwa -
laj¹ce siê prze ko na nie o wa ¿no œci mar ke tin gu jako wa run ku od nie sie nia ryn ko -
we go suk ce su, a wiêc i roli zwi¹za nej z nim wie dzy i umie jêt no œci. Po dru gie, do 
prak ty ki nap³ywa na ra staj¹ca licz ba ab sol wen tów mo dy fi ko wa ne go na wszyst kich 
po zio mach sys te mu edu ka cji. Jest on co raz le piej do sto so wy wa ny do po trzeb go -
spo dar ki ryn ko wej i stan dar dów kra jów roz wi niê tych go spo dar czo. Od bior cy
mar ke tin go wej edu ka cji na kur sach do sko nal¹cych s¹ te¿ co raz bar dziej œwia do -
mi, cze go mog¹ i po win ni ocze ki waæ po ofe ro wa nym im kszta³ce niu, a wyk³ad -
ow cy, cze go maj¹ uczyæ. Po trze cie, w przed siê bior stwach ob ser wu je siê skró ce -
nie cza su ocze ki wa nia na awans. Licz ni dy rek to rzy do spraw mar ke tin gu to lu -
dzie m³odzi, któ rzy za wdziê czaj¹ swo je sta no wi ska nie wys³udze lat i in nym for -
mal nym wy mo gom, lecz kwa li fi ka cjom po twier dzo nym ryn ko wy mi suk ce sa mi.
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4. Uwa run ko wa nia bra n¿ owe

Wy ra Ÿne ró¿ ni ce ob ser wu je siê miê dzy orien ta cj¹ pod mio tów dzia³aj¹cych na
ryn kach dóbr kon sump cyj nych i dóbr prze mys³owych. Pro du cen ci œrod ków pro -
duk cji na sta wie ni s¹ na ogó³ na pro dukt. Jest to w pew nej mie rze zgod ne z ten -
den cja mi roz wo jo wy mi i ewo lu cj¹ mar ke tin gu prze mys³owe go w ska li œwia to wej. 
Pro duk cja i za ku py dóbr prze mys³owych w re la tyw nie nie wiel kim stop niu za le¿¹
od dy na mi ki po trzeb, pre fe ren cji, mody i de cy zji na tu ry emo cjo nal nej, tak cha -
rak te ry stycz nych dla ryn ków kon sump cyj nych. W zwi¹zku z tym nie wy stê pu je
ko niecz noœæ szyb kich prze war to œcio wañ stra te gii oraz zmian asor ty men tu i in -
nych ele men tów marketingu- mix. Wy cho dze nie na prze ciw ocze ki wa niom in dy wi -
du al nych kon su men tów to nie tyl ko za spo ka ja nie ich ocze ki wañ, lecz ta k¿e kre -
owa nie no wych pra gnieñ. Prak ty ka co rocz nych i se zo no wych zmian wzo rów ko -
lo ry sty ki czy opa ko wañ nie ozna cza jed nak rów no cze snych tech no lo gicz nych re -
wo lu cji. Zmia ny pro fi lu i form dzia³al no œci pro du cen tów prze mys³owych wy ma -
gaj¹ no wych tech no lo gii po³¹czo nych z ko niecz no œci¹ in ten syw ne go in we sto wa -
nia. Pra wid³owoœæ ta wy ra Ÿnie ujaw ni³a siê ta k¿e w Pol sce. Wie le pol skich
przed siê biorstw dys po nu je apa ra tem wy twór czym z po przed niej epo ki, któ ry
obec nie jest zu ¿y ty eko no micz nie, a na wet tech nicz nie. Po wo du je to kon cen tra cjê 
uwa gi na do tych czas wy twa rza nych pro duk tach i za ni kaj¹cych ryn kach, kosz tem
tro ski o przysz³e mo ¿li wo œci zy sku. Taka sy tu acja ma miej sce zw³asz cza w prze -
my œ le wy do byw czym i prze twór czym, gdzie post so cja li stycz ne mo lo chy, znaj -
duj¹ce siê w po zy cji zbli¿ onej do mo no po li stycz nej, nie od czu waj¹ ko niecz no œci
mar ke tin go we go prze orien to wa nia. Przy ogra ni czo nej ryn ko wej œwia do mo œci do -
strze gaj¹ je dy nie nie bez pie cze ñstwo zwi¹zane z kon ku ren cj¹ za gra niczn¹, a rzad -
ko od bior cê i jego po trze by. Ryn ko we ciœ nie nie trak tuj¹ jako prze jœ ciow¹ tur bu -
len cjê oto cze nia.

Orien ta cji mar ke tin go wej wiel kich przed siê biorstw pa ñstwo wych i przed siê -
biorstw spry wa ty zo wa nych po zor nie (spó³ek pra cow ni czych, jed no oso bo wych
spó³ek Skar bu Pa ñstwa) prze szka dza te¿ wie loœæ sprzecz nych in te re sów or ga nów
w³adzy pa ñstwo wej, dy rek cji, sa morz¹du pra cow ni cze go i sil nych zwi¹zków za -
wo do wych, któ re wy su waj¹ ró¿ ne so cjal ne i p³aco we rosz cze nia. Prze jœ cie na
orien ta cjê ryn kow¹ ozna cza bo wiem zmia nê per spek ty wy z we w nêtrz nej, na sta -
wio nej na w³asne spra wy, na bar dziej otwart¹, ze w nêtrzn¹, a to ³¹czy siê z prze -
su niê cia mi w³adzy, zmia na mi struk tur or ga ni za cyj nych oraz ak cep ta cj¹ no wych
po zio mów nie pew no œci w sto sun ku do przysz³oœci. Tym cza sem zwi¹zki za wo do -
we pre fe ruj¹ z na tu ry rze czy dzia³ania za pew niaj¹ce za³ogom do ra Ÿne ko rzy œci,
staj¹c siê tym sa mym prze ciw ni kiem mar ke tin go wej re orien ta cji.

Z uwa gi na ro dza jo we zró¿ ni co wa nie ryn ków, szcze gól nie trud ne jest przed sta -
wie nie prze ni ka nia mar ke tin gu do sfe ry us³ug. Pro duk ty „ter cjar ne go” sek to ra go -
spo dar ki za spo ka jaj¹ kra ñco wo ró¿ ne po trze by, sk³adaj¹ siê z ró¿ nych struk tur
ma te rial nych i nie ma te rial nych, œwiad czo ne s¹ przy za sto so wa niu ca³ko wi cie od -
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mien nych „tech no lo gii” i spo so bów po stê po wa nia z klien ta mi, a nad to czê œæ
z nich (us³ugi pu blicz ne) mo¿e byæ pod da wa na ko mer cja li za cji przy sto so wa niu
licz nych ogra ni czeñ praw nych i etycz nych. Wszyst ko to spra wia, ¿e mar ke ting
us³ug nie jest i nie mo¿e byæ zwy czajn¹ ad ap ta cj¹ „ogól ne go” mar ke tin gu (a œciœ -
lej mar ke tin gu „rze czo we go”), któ ry ujaw nia wy ra Ÿn¹ opcjê prze mys³ow¹.

Naj bar dziej in ten syw ne jest prze ni ka nie mar ke tin gu w us³ugach dla biz ne su,
w han dlu, ho te lar stwie, tu ry sty ce i ga stro no mii. Wszyst kie te bra n¿e s¹ prê ¿ny mi
dzie dzi na mi go spo dar ki, któ re szyb ko spry wa ty zo wa no. Ich ofer ty uwzglêd niaj¹
w pe³ni zró¿ ni co wa nie po py tu i ad re so wa ne s¹ do ró¿ nych seg men tów ryn ku.
Mar ke ting to ru je tu so bie dro gê znacz nie szyb ciej ni¿ w prze my œ le z uwa gi na
sil ne zwi¹zki miê dzy po py tem i po da¿¹. Ni skie ba rie ry we jœ cia na ry nek i pro ste
stra te gie na œla dow nic twa sprzy jaj¹ ostrej kon ku ren cji, cze go kon se kwen cj¹ jest
po szu ki wa nie mar ke tin go wych na rzê dzi ry wa li za cji. Wie le wiê k szych ho te li, re -
stau ra cji i biur po dró¿y spraw nie ak cen tu je ju¿ dzi siaj swo je spe cja li za cje i ory gi -
nal noœæ, trak tuj¹c to jako wa ru nek for mo wa nia lo jal nej klien te li. Przed siê bior stwa 
tu ry stycz ne, któ re dziê ki wcze œniej szym kon tak tom z part ne ra mi za gra nicz ny mi
uzy ska³y pewn¹ mar ke tin gow¹ wie dzê, po tra fi³y j¹ w no wych wa run kach nie Ÿle
wy ko rzy staæ. We jœ cie na pol ski ry nek za gra nicz nych ³añcu chów ho te lo wych
i biur po dró¿y stwo rzy³o do dat ko we bo dŸ ce dla kon ku ren cji opar tej na mar ke tin -
go wych za sa dach.

War to w zwi¹zku z tym za uwa ¿yæ, i¿ dzia³al noœæ za gra nicz nych przed siê -
biorstw (a zw³asz cza po nad na ro do wych kor po ra cji) oka za³a siê dla pol skich
przed siê biorstw po wa ¿nym eko no micz nym za gro¿e niem, spe³niaj¹c jed no cze œnie
istotn¹ rolê edu ka cyjn¹. Inna spra wa, i¿ ich ak tyw noœæ jest dla kra jow ców
nie³atwa do na œla do wa nia z uwa gi na ro dzi me ogra ni cze nia ka pi ta³owe. Ist nie je
jed nak pogl¹d, i¿ wkra czaj¹ce na pol ski ry nek miê dzy na ro do we kor po ra cje sto -
suj¹ „zu bo¿one” mar ke tin go we stra te gie, zbli¿ one do stra te gii sprze da ¿owych.
Zja wi sko to jest ob ja œnia ne re la tyw nie ³atwiej szy mi wa run ka mi dzia³ania,
a zw³asz cza mniejsz¹ kon ku ren cj¹.

Bar dzo in te re suj¹cy oka za³ siê pro ces ad ap ta cji mar ke tin gu w in sty tu cjach fi -
nan so wych. Jego pocz¹tki by³y bar dzo trud ne z uwa gi na nie do bre do œwiad cze nia 
i na wy ki na by te w okre sie go spo dar ki so cja li stycz nej. In sty tu cje fi nan so we
pe³ni³y bo wiem wów czas obo wi¹zki pa ñstwo wych urzê dów, z któ ry mi klien ci
utrzy my wa li przy mu so we sto sun ki. Otwar ciem pola dla mar ke tin go wych prze -
mian sta³y siê re for my zmie rzaj¹ce do z³ama nia mo no po lu pa ñstwa na fi nan so -
wym pseu do ryn ku, powo³ania wie lu ban ków ko mer cyj nych oraz stwo rze nia wa -
run ków, któ re sprzy ja³yby po wsta niu i we jœ ciu na ry nek wie lu in nych or ga ni za cji 
fi nan so wych o kra jo wym i za gra nicz nym ka pi ta le. Po ja wie nie siê na ryn ku kil ku -
set no wych or ga ni za cji gwa³tow nie za ostrzy³o kon ku ren cjê miê dzy nimi, po zy -
tyw nie wp³ywaj¹c na ja koœæ us³ug. Na tu ral nym czyn ni kiem spraw czym roz wo ju
ca³ego sek to ra ban ko we go sta³ siê sam pro ces uryn ko wie nia i pry wa ty za cji go -
spo dar ki, któ ry spo wo do wa³ la wi no wy roz wój licz by klien tów in sty tu cjo nal nych.
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Tem po roz wo ju ban ków i ban ko we go mar ke tin gu oka za³o siê szyb sze, ni¿ by to
wy ni ka³o z do œwiad czeñ za gra nicz nych sys te mów ban ko wych. Jed no cze œnie mar -
ke ting ban ko wy znaj du je siê w po³owie po ten cjal nej dro gi roz wo jo wej. Ban ki do -
strze gaj¹ ko niecz noœæ pla no wa nia mar ke tin go we go i bu do wy mar ke tin go wych
stra te gii. W wie lu bra ku je jesz cze ko or dy no wa nia roz wo ju po szcze gól nych pro ce -
dur i pro ce sów. Wol no po stê pu je seg men ta cja na byw ców. Ozna cza to s³abe iden -
ty fi ko wa nie naj bar dziej do cho do wych seg men tów ryn ku i wci¹¿ nie do sko na³e od -
dzia³ywa nie na ró¿ ne gru py po ten cjal nych na byw ców.

Trans for ma cja sys te mo wa w sek to rze us³ug ozna cza nie tyl ko zmia nê form
w³asno œci. Jej si³¹ na pê dow¹, ale i ha mul cem jest ko mer cja li za cja, spra wiaj¹ca,
¿e us³ugi, któ re w wa run kach go spo dar ki cen tral nie kie ro wa nej by³y „do b ra mi
wol ny mi” lub na by wa ny mi po ce nach sym bo licz nych, staj¹ siê to wa ra mi. W Pol -
sce kon su men ci byli przez kil ka dzie si¹t lat przy zwy cza je ni do tego, ¿e pew ne
us³ugi s¹ bezp³atne i na le ¿y je trak to waæ jako zro zu mia³e zdo by cze so cjal ne. Zna -
laz³o to rów nie¿ od zwier cie dle nie w teo rii us³ug, gdzie roz ró¿ nia no us³ugi ryn ko -
we i po za ryn ko we oraz stwo rzo no spe cy ficz ne na zew nic two uczest ni ków wy mia -
ny us³ug („us³ugo daw ca”, czy li roz daj¹cy us³ugi jako „do bra wol ne”, i „us³ugo -
bior ca”, któ ry je bie rze).

Zmia ny tych uwa run ko wañ s¹ trud ne do prze zwy ciê ¿e nia z przy czyn
spo³eczno -politycznych i wy ma gaj¹ pod jê cia re form w ma kro ska li. Musz¹ one
obj¹æ s³u¿bê zdro wia, ubez pie cze nia spo³ecz ne, te le ko mu ni ka cjê, go spo dar kê ko -
mu naln¹ i in. Do mi nuj¹ce w tych dzie dzi nach ad mi ni stra cyj ne mo no po le maj¹
ak tu al nie s³abe zwi¹zki z ryn kiem. Wy ka zuj¹ za in te re so wa nie swoj¹ eko no miczn¹ 
efek tyw no œci¹, gdy zysk prze cho dzi w de fi cyt, i za czy naj¹ czuæ siê tyl ko w pew -
nej mie rze za gro¿one, gdy de fi cyt prze kra cza do ta cje. Prze szu kuj¹ wpraw dzie
oto cze nie ce lem zna le zie nia oko licz no œci, któ re mog³yby po lep szyæ ich wy ni ki
eko no micz ne, ale trud no by³oby do pa try waæ siê w tym cho æby orien ta cji sprze da -
¿owej.

Nie ozna cza to, ¿e w oma wia nych ob sza rach nie po ja wi³y siê or ga ni za cje
o orien ta cji mar ke tin go wej. Mar na ja koœæ wiê k szo œci us³ug pu blicz nych stwo -
rzy³a bo wiem pole dla po wsta nia sek to rów go spo dar ki rów no leg³ej w po sta ci
firm pry wat nych, œwiadcz¹cych us³ugi me dycz ne, ko mu nal ne, edu ka cyj ne i in. na 
za sa dach czy sto ko mer cyj nych. Ich li czeb noœæ, dy na mizm i kon ku ren cyj noœæ po -
zwa laj¹ s¹dziæ, i¿ im plan ta cja mar ke tin gu bê dzie tam bar dzo szyb ka.
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