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S³owo wstêp ne

Z ini cja ty wy Ka te dry Mar ke tin gu Ma³opol skiej Wy ¿ szej Szko³y Eko no micz nej 
w Tar no wie i przy po par ciu Rek to ra tej Uczel ni zo sta³a zor ga ni zo wana 18 grud -
nia 1998 roku kon fe ren cja na ukowa „Mar ke ting w prak ty ce pol skiej go spo dar ki.
Do œwiad cze nia — ten den cje roz wo jo we”.

Kon fe ren cja mia³a na stê puj¹ce cele:
1. Pre zen ta cja pogl¹dów do tycz¹cych wy ko rzy stywa nia stra te gii mar ke tin go -

wych przez przed siê bior stwa pol skie na co raz bar dziej kon ku ren cyj nych ryn kach
w ró¿ nych sek to rach go spo dar ki.

2. Przed sta wie nie wy ni ków ba dañ do tycz¹cych sku tecz no œci po dej mo wa nych
dzia³añ mar ke tin go wych w ró¿ nych sek to rach go spo dar ki.

3. Wy mia na do œwiad czeñ eko no mi stów i mene d¿ e rów w sto so wa niu zarz¹dza -
nia mar ke tin go we go w przed siê bior stwach.

Kon fe ren cjê otwo rzy³ i jej uczest ni ków po wi ta³ Jego Ma gni fi cen cja Rek tor
MWSE — prof. dr hab. Sta nis³aw Lis. W otwar ciu kon fe ren cji uczest ni czy³ rów -
nie¿ Dzie kan Wy dzia³u Zarz¹dza nia i Mar ke tin gu — dr Alek san der Ko wal ski,
prof. MWSE.

Licz ba po nad piê æ dzie siê ciu uczest ni ków oraz dwa dzie œcia piêæ wyg³oszo nych 
re fe ra tów œwiad czy o sze ro kim za in te re so wa niu œro do wi ska na uko we go i go spo -
darcze go oma wia ny mi na kon fe ren cji pro ble ma mi mar ke tin gu.

Te ma ty ka zg³oszo nych re fe ra tów by³a bar dzo ró¿ no rod na, ale mo ¿na j¹ spro -
wa dziæ do trzech grup pro ble mo wych:

— teo re tycz ne pod sta wy i uwa run ko wa nia roz wo ju mar ke tin gu,
— in stru men ty oraz stra te gia mar ke tin go wa ró¿ ne go typu przed siê biorstw,
— sto so wa nie mar ke tin gu w ró¿ nych sek to rach go spo dar ki.
Tym gru pom pro ble mo wym po œwiê co ne by³y trzy se sje ob rad, na któ rych

wyg³oszo no re fe ra ty pro gra mo we:
— Uwa run ko wa nia roz wo ju mar ke tin gu w Pol sce (Jerzy Alt korn),
— Po li ty ka cen przed siê biorstw han dlo wych i jej uwa run ko wa nia (Jan Szu mi -

lak),
— Tar gi jako czyn nik ak ty wi za cji ryn ku re gio nal ne go (An drzej Szrom nik),
— Rola po œred ni ków w pro ce sie sprze da ¿y us³ug ubez pie cze nio wych (Gra¿yna

Sor dyl).
Przed sta wio no te¿ wy bra ne pra ce uczest ni ków kon fe ren cji.
Ob ra dom to wa rzy szy³a dys ku sja, w któ rej ak tyw nie uczest ni czy li nie tyl ko au -

to rzy re fe ra tów pro gra mo wych i pre zen to wa nych prac, ale i licz ni go œcie.
Kon fe ren cja zgro ma dzi³a za rów no aka de mic kich spe cja li stów z dzie dzi ny mar -
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ke tin gu, jak i prak ty ków ¿y cia go spo darcze go oraz stu den tów stu diów dzien nych
i za ocz nych, s³ucha czy po dy plo mo wych stu diów MWSE, a ta k¿e cz³on ków za -
³o¿one go nie daw no Stu denc kie go Ko³a Na uko we go Mar ke tin gu te j¿e Uczel ni.
Wœ ród na ukow ców byli przed sta wi cie le: Aka de mii Eko no micz nej w Kra ko wie,
Ma³opol skiej Wy ¿ szej Szko³y Eko no micz nej w Tar no wie, Pro fe sjo nal nej Szko³y
Biz ne su w Kra ko wie, Po li tech ni ki Kra kow skiej i Po zna ñskiej, Wy ¿ szej Szko³y
Zarz¹dza nia w Rze szo wie, Uni wer sy te tu Ma rii Curie -Sk³odow skiej w Lu bli nie,
Uni wer sy te tu Ja giel lo ñskie go w Kra ko wie, Aka de mii Rol ni czej w Kra ko wie oraz
Wy ¿ szej Szko³y Eko no micz nej w Bia³ym sto ku.

W kon fe ren cji uczest ni czy³, jako goœæ i rów no cze œnie re fe rent, wi ce pre zy dent
Tar no wa mgr in¿. Ro man Cie pie la. Byli rów nie¿ obec ni przed sta wi cie le przed siê -
biorstw i in sty tu cji re gio nu tar now skie go, m.in. Kar pac kiego Okrê gowego Za -
k³adu Ga zow nic twa w Tar no wie czy te¿ nowo po wsta³ego Cen trum Ban ko wo œci
Kor po ra cyj nej Ban ku Œl¹skiego SA w Tar no wie.

Wszyst kie zg³oszo ne i przed³o¿one or ga ni za to rom kon fe ren cji re fe ra ty pro gra -
mo we i pra ce s¹ pu bli ko wa ne w ni niej szym nu me rze „Ze szy tów Na uko wych
Ma³opol skiej Wy ¿ szej Szko³y Eko no micz nej w Tar no wie”.

Mamy na dzie jê, ¿e ta pu bli ka cja, za wie raj¹ca wie le ory gi nal nych opra co wañ,
sta no wiæ bê dzie nie tyl ko do ku men ta cjê kon fe ren cji, lecz ta k¿e istotn¹ po moc na -
ukow¹ i dy dak tyczn¹ dla na uczy cie li aka de mic kich oraz stu den tów zaj muj¹cych
siê pro ble ma tyk¹ mar ke tin gu, a rów nie¿ bê dzie u¿y tecz na przy wdra ¿aniu
w przed siê bior stwach ba dañ i stra te gii mar ke tin gowch.

Jó ze fa Fa mie lec
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JERZY ALTKORN

Aka de mia Eko no micz na
Kra ków

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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Po li ty ka cen przed siê biorstw han dlo wych
i jej uwa run ko wa nia

Przez po li ty kê cen bêdzie my ro zu mie li zbiór de cy zji sprze daw cy zmie -
rzaj¹cego do sko or dy no wa nia pro ce su kszta³to wa nia cen ofe ro wa nych pro duk tów
z ogó³em dzia³añ zwi¹za nych z do star cza niem war to œci (ko rzy œci) na byw com
z da ne go ryn ku do ce lo we go. Na le ¿a³oby za tem trak to waæ j¹ jako œro dek urze czy -
wist nia nia stra te gii sprze daw cy wo bec da ne go ryn ku wzglêd nie po szcze gól nych
jego czê œci.

Po wy ¿ sza wyk³ad nia po li ty ki cen zda je siê doœæ oczy wi sta w od nie sie niu do
dzia³añ ryn ko wo zo rien to wa nych pod mio tów go spo dar czych. Ob ser wa cja ryn ku
do star cza wie lu przyk³adów do wodz¹cych, jak sku tecz ne i efek tyw ne mo¿e byæ
wy ko rzy sta nie ceny jako in stru men tu mar ke tin gu, zw³asz cza gdy jej wiel koœæ nu -
me rycz na zo sta³a okre œlo na w wy ni ku kom plek so wo wy pra co wa nych de cy zji pla -
ni stycz nych.

Nie trud no te¿ zna le Ÿæ uza sad nie nie dla tej wyk³adni na grun cie wspó³cze snej
teo rii mi kro eko no micz nej. Po rzu ci³a ona bo wiem neo kla sycz ne za³o¿e nie o zbie -
¿no œci tra jek to rii roz wo ju przed siê biorstw do okre œlo ne go punk tu rów no wa gi
i nie trak tu je wy stê puj¹cej ró¿ no rod no œci cen wy³¹cznie z punk tu wi dze nia nie -
spraw no œci ko or dy na cyj nej funk cji ryn ku1.

Jed na k¿e w od nie sie niu do przed siê biorstw han dlo wych za pro po no wa ne wy ja -
œnie nie isto ty po li ty ki cen mo¿e wzbu dziæ wie le w¹tpli wo œci. Tra dy cyj ne spoj rze -
nie na pro ces ce no twór stwa w han dlu ka¿e bo wiem eks po no waæ rolê ma r¿y han -
dlo wej jako pa ra me tru de cy duj¹cego o ce nie dla fi nal ne go na byw cy, œciœ le przy
tym wi¹¿¹c jej po ziom z okre œlo nym stan dar dem œwiad czo nych us³ug i ja ko œci¹
ofe ro wa nych to wa rów przez dany typ pla có wek han dlo wych. Zda je siê wiêc
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spro wa dzaæ po li ty kê cen han dlow ców do wrêcz au to ma tycz ne go wy zna cza nia
ceny fi nal nej na pod sta wie zwy cza jo wo okre œlo nej ma r¿y i bie¿¹co kszta³tuj¹cej
siê ceny na by cia to wa rów2.

Ta kie wy obra ¿e nie o sys te mie kszta³to wa nia cen znaj du je uza sad nie nie w wie -
lo let niej, a w³aœci wie sto so wa nej przez dzie si¹tki lat, prak ty ce sta no wie nia cen
w han dlu. Mowa tu przy tym nie o han dlu funk cjo nuj¹cym w wa run kach go spo -
dar ki cen tral nie ste ro wa nej, z de fi ni cji re du kuj¹cej lub wy klu czaj¹cej au to no miê
ce now¹ jed no stek go spo dar czych, lecz o han dlu dzia³aj¹cym w go spo dar ce ryn -
ko wej.

Pod nie sio ny pro blem zda je siê naj wy ra Ÿniej ujaw niaæ w ujê ciu re tro spek tyw -
nym. Jesz cze z pocz¹tkiem lat sie dem dzie si¹tych, choæ przede wszyst kim w la -
tach wcze œniej szych, za sa dy kszta³to wa nia cen w han dlu by³y zdo mi no wa ne
przez dwa roz wi¹za nia: sys tem cen pio no wo wi¹za nych i usta la nie cen fi nal -
nych na pod sta wie ceny na by cia to wa rów, kszta³tuj¹cej siê w wy ni ku wal ki
prze tar go wej po miê dzy nie za le ¿ny mi kup ca mi o wzglê dy do staw ców. Za rów no
w pierw szym, jak i w dru gim przy pad ku han dlow cy wy stê po wa li w roli „pri ce
ta ke r’s”.

Szcze góln¹ po pu lar noœæ i zna cze nie osi¹gnê³o zw³asz cza pio no we wi¹za nie
cen, uzna wa ne za sys tem nie dy skry mi nuj¹cy kon su men tów, po nie wa¿ ofe ro wa ne
na byw com ceny pro duk tu by³y ce na mi jed no li ty mi („one pri ce”)3. W do ko -
nuj¹cych siê tu in te rak cjach miê dzy do staw ca mi (zwy kle pro du cen ta mi to wa rów)
a fir ma mi ku piec ki mi pod sta wo we zna cze nie mia³a za tem nie cena, lecz wy so -
koœæ mar¿ han dlo wych, jako de cy duj¹ca o d³ugo okre so wej ren tow no œci po œred ni -
ków. Cho dzi³o w tym o swo iste „trade -off”: utra ta au to no mii ce no wej w za mian
za ko rzystn¹ sy tu acjê fi nan sow¹. Sy tu acja ta by³a rze czy wiœ cie ko rzyst na, gdy¿
do staw cy ofe ruj¹c wy sok¹ na ogó³ ma r¿ê, bêd¹c¹ ró¿ nic¹ miê dzy usta lan¹ przez
nich cen¹ fi naln¹ i cen¹ zby tu, kie ro wa li siê przede wszyst kim jej sty mu luj¹cym
wp³ywem na wiel koœæ sprze da ¿y. Znaj do wa³o to wy raz w oce nie tzw. ela stycz no -
œci ma r¿y, czy li ana li zie wp³ywu (do dat nie go) zmian jed nost ko we go przy ro stu
ma r¿y na przy rost sprze da ¿y. Ma r¿ê trak to wa no za tem przede wszyst kim jako re -
kom pen sa tê za wk³ad po œred ni ka w agre sywn¹ sprze da¿ i pro mo cjê, czym cha -
rak te ry zo wa³a siê orien ta cja sprze da ¿owa do mi nuj¹ca wów czas na ryn ku. W tej
sy tu acji z ko lei w in te rak cjach po stro nie han del — na byw cy fi nal ni prze wa ¿a³y
wy ra Ÿnie do sto so wa nia o cha rak te rze ilo œcio wym. Nie przy pad kiem w³aœnie wte -
dy roz wi nê³y siê sys te my ak tyw nej sprze da ¿y na sta wio ne g³ów nie na wy twa rza -
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1963, s. 158 i nast.
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nie po za ce no wych bo dŸ ców sk³aniaj¹cych kon su men tów do do ko ny wa nia ob fit -nie po za ce no wych bo dŸ ców sk³aniaj¹cych kon su men tów do do ko ny wa nia ob fit -
szych za ku pów4.

Rów nie¿ nie za le ¿ni kup cy, nie uczest nicz¹cy w wi¹za niu cen, w od dzia³ywa -
niu na na byw ców na pierw szym miej scu sta wia li spo sób wy ko rzy sta nia po ten -
cja³u us³ugo we go, a nie ceny. Sta ra li siê wiêc z jed nej stro ny po pra wiæ swoj¹ po -
zy cjê wo bec do staw ców, tworz¹c ró¿ ne go ro dza ju in sty tu cje wspól nych za ku pów, 
z dru giej zaœ za pew niæ so bie klien tów po przez zwiê k sza nie do stêp no œci us³ug
i po szu ki wa nie nisz ryn ko wych.

Tak funk cjo nuj¹cy uk³ad kszta³to wa nia cen zacz¹³ tra ciæ na zna cze niu
z chwil¹, gdy w han dlu we w nêtrz nym ujaw ni³y siê, sta le na si laj¹ce siê, ten den cje 
do in te gra cji i kon cen tra cji5. Przy nios³y one, i przy nosz¹ nadal, g³êbo kie zmia ny
w sk³adzie i struk tu rze pod mio to wej han dlu we w nêtrz ne go, a rów no le gle wie le
in no wa cji zmie niaj¹cych bar dzo grun tow nie jego do tych cza so wy po ten cja³
us³ugo wy. Z punk tu wi dze nia ni niej szych roz wa ¿añ szcze gól ne zna cze nie ma to,
¿e wzra staj¹cej sile ryn ko wej przed siê biorstw han dlo wych to wa rzy szy znacz ne
wzbo ga ce nie wa rian tów sy tu acyj nych w sto sun ku do wcze œniej wy ró¿ nio nych,
cha rak te ry zuj¹cych pro ces in te rak cji prze mys³ — han del i pod kre œlaj¹cych wzrost 
au to no mii przed siê biorstw han dlo wych. W syn te tycz nym ujê ciu ten nowy uk³ad
mo ¿na zi lu stro waæ na stê puj¹co:

Przy to czo ny sche mat, ob ja œniaj¹cy ogól niej szy pro blem kszta³to wa nia siê opcji 
stra te gicz nych od nosz¹cych siê do two rze nia mar ke tin go wych kon cep cji do star -
cza nia war to œci kon su men tom z udzia³em po œred ni ków, wska zu je jed no cze œnie
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4 W li te ra tu rze pol skiej z tego okre su za gad nie nie to zo sta³o sze ro ko opi sa ne w pra cy
T .  S z t u c  k i e g o Re kla ma i ak ty wi za cja sprze da ¿y, PWE, War sza wa 1971.

5 W Pol sce pro ce sy te zo sta³y do strze ¿one i opi sa ne, por. W. J a  s t r z ê  b o w s k i,  Kon cen tra cja 
or ga ni za cyj na (kon cen tra cja funk cji) w œwie tle teo rii or ga ni za cji i zarz¹dza nia, „Pro ble my Or ga ni -
za cji” 1969, z. 14, a zw³asz cza E. G a r  b a  c i k,  In te gra cja i kon cen tra cja we wspó³cze snym han dlu 
ka pi ta li stycz nym, „Han del We w nêtrz ny” 1961, nr 2.

Wa rian ty sy tu acyj ne w sfe rze wspó³dzia³ania prze mys³u i han dlu

Po sta wa pro du cen ta
w sfe rze zby tu

Po sta wa w han dlu w sfe rze zby tu

ak tyw na pa syw na

ak tyw na
kon flikt in te re sów:

kom pro mis lub obe jœ cie
do pa so wa nie:

ko ope ra cja pod egid¹ pro du cen ta

pa syw na
do pa so wa nie:

ko ope ra cja pod egid¹ han dlu

luka mar ke tin go wa:
prze jê cie ini cja ty wy albo przez
pro du cen ta, albo przez han del

• r ó d ³ o : R. N i e  s t r ó j,  Zarz¹dza nie mar ke tin giem. Aspek ty stra te gicz ne, PWN, War sza wa
1996, s. 167.



mo ¿li we ob sza ry au to no mii ce no wej wspó³cze œnie funk cjo nuj¹cych przed siê -
biorstw han dlo wych — ko niecz ne go wa run ku po li ty ki cen sen su stricto.

Bior¹c pod uwa gê cy to wa ne wy ¿ej uk³ady sy tu acyj ne i wy ko rzy stuj¹c opi sa ne 
przez H. Si mo na6 mo de le powi¹zañ ce no wych w uk³adzie pro du cent — han del,
otrzy ma my w re zul ta cie na stê puj¹c¹ cha rak te ry sty kê au to no mii ce no wej przed siê -
biorstw han dlo wych:

1.  S y  t u  a c j a  z a  l e  c a  n y c h  ( s u  g e  r o  w a  n y c h )  c e n  f i  n a l  n y c h.
Do ty czy przed siê biorstw han dlo wych, ofe ruj¹cych swój po ten cja³ us³ugo wy pro -
du cen tom g³ów nie mar ko wych pro duk tów, któ rzy ze wzglê du na atrak cyj noœæ
pro duk tu i/lub spe cjal ne wy ma ga nia po dyk to wa ne przez przy jêt¹ kon cep cjê mar -
ke tin gu su ge ruj¹ cenê de ta liczn¹ i za ra zem okre œlaj¹ swoj¹ cenê zby tu. Jest to
po niek¹d mu ta cja, ak tu al nie w wiê k szo œci kra jów za bro nio ne go i/lub bar dzo
ogra ni czo ne go, pio no we go wi¹za nia cen. W in te rak cjach z do staw ca mi han del
za cho wu je tu po sta wê pa sywn¹, ocze kuj¹c je dy nie ko rzyst nej ma r¿y, za jak¹ wy -
naj mu je swo je zdol no œci us³ugo we. Wzglê dem na byw ców fi nal nych do mi nuj¹
w tym wy pad ku do sto so wa nia ilo œcio we po le gaj¹ce na wspie ra niu si³y ryn ko wej
pro du cen ta. Nie kie dy w opi sy wa nej sy tu acji maj¹ miej sce spe cy ficz ne do sto so wa -
nia ce no we po le gaj¹ce na tzw. „³ama niu cen”, czy li nie for mal nym ob ni¿ aniu ceny 
de ta licz nej za le ca nej przez pro du cen ta.

2. S y  t u  a c j a  u s t a  l a  n i a  p r z e z  h a n  d e l  c e n y  f i  n a l  n e j  „ k o s z t
p l u s ”. Od no si siê do przed siê biorstw han dlo wych usta laj¹cych ceny dla na byw -
ców fi nal nych po przez po wiê k sze nie ceny na by cia to wa rów o na rzut s³u¿¹cy na
po kry cie kosz tów funk cjo no wa nia i wy pra co wa nie zy sku. Ilu stru je do brze wp³yw 
ska li i za kre su dzia³ania han dlu na sto pieñ jego au to no mii w sfe rze sta no wie nia
cen. Sie ci han dlo we, obiek ty wiel ko po wierzch nio we i inne for my ma so wej
obs³ugi osi¹gaj¹ w tym sys te mie znaczn¹ swo bo dê w kszta³to wa niu cen. Mog¹
bo wiem sku tecz nie ne go cjo waæ ceny zby tu z do staw ca mi i — co szcze gól nie
istot ne — bu do waæ w³asn¹ kon cep cjê ceny fi nal nej, na wet w prze kro ju grup,
asor ty men tów, a nie kie dy po je dyn czych to wa rów7. Do ste ro wa nia wiel ko œci¹ cen
dla na byw ców wy ko rzy sty wa ne s¹ w³aœnie na rzu ty, od po wied nio do bra ne, któ -
rych wy so koœæ do sto so wu je cenê do bra n¿ owe go, asor ty men to we go i prze strzen -
ne go zró¿ ni co wa nia ela stycz no œci po py tu. Mo ¿li wo œci ta kich do sto so wañ cen
ujaw niaj¹ siê za rów no ze wzglê du na wy ko rzy sty wa ny wy so ki po ten cja³ us³ugo -
wy, jak i efek tyw ne wy ko rzy sta nie tech nik ob li cze nio wych, u³atwiaj¹cych b¹dŸ
wrêcz wa run kuj¹cych kon tro lê pro ce su kszta³to wa nia cen na nie zbêd nym po zio -
mie dez agre ga cji ofer ty to wa ro wej. W re zul ta cie przed siê bior stwa han dlo we
mog¹ przej mo waæ od do staw ców ak tywn¹ i pe³n¹ kon tro lê nad pro ce sem mar ke -
tin go wym, co wzmac nia ich au to no miê w ob sza rze kszta³to wa nia cen. Przed siê -
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bior stwa han dlo we dys po nuj¹ce ni skim po ten cja³em us³ugo wym i prak tycz nie po -
zba wio ne roz pa try wa nych mo ¿li wo œci wp³ywa nia na uk³ad wa run ków sprze da ¿y
staj¹ siê w oma wia nej sy tu acji naj czê œciej ogni wem re ali zuj¹cym kon cep cjê mar -
ke tin gow¹ do staw cy. Do staw cy mog¹ bo wiem z ko rzy œci¹ dla w³asnej kon cep cji
mar ke tin gu do bie raæ po œred ni ków, bior¹c pod uwa gê wy so koœæ sto so wa nych
przez nich na rzu tów na cenê zby tu w kon fron ta cji z ja ko œci¹ œwiad czo nych
us³ug.

3. S y  t u  a c j a  c e n y  f i  n a l  n e j  m a k  s y  m a  l i  z u j ¹ c e j  z y s k  h a n d l u.
Ob ja œnia mo ¿li woœæ osi¹ga nia au to no mii ce no wej przed siê biorstw han dlo wych
wy ko rzy stuj¹cych ela stycz noœæ ma r¿y na rzu tu na cenê na by cia to wa rów w celu
sty mu la cji pro ce su sprze da ¿y. W ogól no œci do ty czy przed siê biorstw umie jêt nie
wy ko rzy stuj¹cych ujaw niaj¹ce siê luki mar ke tin go we (por. tab. na s. 21) i po dej -
muj¹cych ak tyw ne dzia³ania w sfe rze pro mo cji tam, gdzie mo ¿na siê spo dzie waæ
wiê cej ni¿ pro por cjo nal ne go efek tu. Przy po mi na to do pew ne go stop nia sy tu acjê
cen su ge ro wa nych, tyle ¿e w tym wy pad ku nie za le ¿ny po œred nik sam okre œla
roz piê toœæ na rzu tu w sto sun ku do da nej ceny na by cia, zmniej szaj¹c go wraz ze
wzro stem tej ceny. Cena na by cia jest dana, po nie wa¿ do staw cy, któ rzy j¹ okre -
œlaj¹, nie bior¹ pod uwa gê in te re sów po œred ni ków, bêd¹c œwia do mi, ¿e ewen tu al -
ne ustêp stwo na rzecz mak sy ma li zuj¹cego zysk po œred ni ka ozna cza uszczu ple nie
ich zy sku. Po wo dze nie po œred ni ka — przed siê bior stwa han dlo we go za le ¿y tu
wiêc od umie jêt no œci pe ne tra cji ryn ku. Jak jed nak do wo dzi H. Si mon, masa
osi¹ga ne go zy sku przez przed siê bior stwo han dlo we po szu kuj¹ce opty mal nej dlañ
wiel ko œci na rzu tu ce no we go zwy kle jest ni¿ sza od sto suj¹cego cenê „koszt
plus”8.

4. S y  t u  a c j a  c e n y  f i  n a l  n e j  m a k  s y  m a  l i  z u j ¹ c e j  z y s k  ³ ¹ c z n y.
Do ty czy przed siê biorstw han dlo wych dys po nuj¹cych du¿¹ si³¹ ryn kow¹, dla któ -
rych naj ko rzyst niej szym wy ni kiem in te rak cji z rów nie sil nym do stawc¹ jest kom -
pro mis po le gaj¹cy na wspól nym usta le niu ceny mak sy ma li zuj¹cej ³¹czny zysk ze
sprze da ¿y. Za sad ni czym ce lem tych in te rak cji jest bo wiem po dzia³ zy sku,
osi¹gniê te go w wy ni ku so li dar nych dzia³añ w ob sza rze cen dla na byw ców.
W efek cie do cho dzi do usta la nia siê ni skich cen fi nal nych, któ re w ob sza rze sta -
no wie nia cen nie zo sta wiaj¹ wie le swo bo dy ¿ad ne mu z kon tra hen tów. Ni skie
ceny fi nal ne umo ¿li wiaj¹ na to miast ma so wy zbyt, a w kon se kwen cji du¿¹ masê
zy sku, któ ry z ko lei jest dzie lo ny z uwzglêd nie niem re al nej si³y ryn ko wej kon tra -
hen tów. Spe cy ficzn¹ rolê od gry wa tu cena zby tu, pe³ni¹ca funk cje roz li cze nio we. 
Jej wy so koœæ za le ¿y od wy ne go cjo wa nej przez kon tra hen tów wy so ko œci: ra ba tów, 
pre mii, op³at do dat ko wych, zwro tu kosz tów pro mo cji itp. Sy tu acja ta jest wiêc
przyk³adem na to, ¿e nie zaw sze po ten cja³ us³ugo wy de cy du je bez po œred nio o au -
to no mii w za kre sie cen.

5. S y  t u  a c j a  u s t a  l a  n i a  c e n y  p r o  d u  c e n  t a  p r z e z  h a n  d e l. Do ty -
czy przed siê biorstw han dlo wych osi¹gaj¹cych prze wa gê nad do staw ca mi pod
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wzglê dem si³y ryn ko we go od dzia³ywa nia na na byw ców. Prze wa ga ta jest naj czê -
œciej po chodn¹ uni ka to wej us³ugi han dlo wej, ska li dzia³ania, mar ki han dlo wej,
osi¹gniêæ na ryn ku glo bal nym itp. Po zwa la ona dyk to waæ cenê zby tu, któ rej do -
staw ca mo¿e naj wy ¿ej nie za ak cep to waæ. Ten ro dzaj au to no mii, cha rak te ry stycz -
nej dla mo nop so nu, ma swo je istot ne ogra ni cze nia. Je œli bo wiem nie wszy scy do -
staw cy mog¹ spro staæ okre œlo nej kon cep cji mar ke tin gu fir my han dlo wej, za cho -
wuj¹cej po zy cjê mo nop so nu, to mo¿e za ist nieæ ko niecz noœæ ak cep ta cji wy ¿ szych
cen zby tu od do staw ców po zo sta³ych.

Wy mie nio ne uk³ady, w ra mach któ rych do cho dzi do ukszta³to wa nia siê cen fi -
nal nych, wy zna czaj¹ — jak mo ¿na to okre œliæ — pod sta wo wy kr¹g uwa run ko -
wañ po li ty ki cen przed siê biorstw han dlo wych. Ko lej ne uwa run ko wa nia ujaw niaj¹ 
siê z ko lei w zwi¹zku z for mo wa niem tej po li ty ki. Jak bo wiem pod po wia da do -
ko na na cha rak te ry sty ka sy tu acji two rze nia cen fi nal nych, zwiê k sza niu au to no mii
w sfe rze sta no wie nia cen to wa rzy szy po trze ba in dy wi du ali za cji de cy zji co do wy -
so ko œci cen to wa rów sk³adaj¹cych siê na dan¹ ofer tê, co w kon se kwen cji pro wa -
dzi do ich zró¿ ni co wa nia. Han del przej muj¹c kon tro lê nad ce na mi fi nal ny mi sta je 
wiêc przed ko niecz no œci¹ sil niej sze go zo rien to wa nia swo jej ofer ty wzglê dem ce -
no wej ela stycz no œci po py tu, za chodz¹cych sprzê ¿eñ w ra mach asor ty men tów
i wo bec cen kon ku ren tów. Wy ma ga to zwy kle ode jœ cia od sto so wa nia tra dy cyj -
nych sta wek ma r¿ owych od nosz¹cych siê do du ¿ych agre ga tów to wa rów. Taki
spo sób kszta³to wa nia cen, jak kol wiek ra cjo nal ny ze wzglê du na koszt zarz¹dza nia 
ce na mi, jest nie wy star czaj¹cy z punk tu wi dze nia sku tecz no œci od dzia³ywa nia na
ry nek za po moc¹ cen. Tym sa mym daje o so bie znaæ ko lej ny kr¹g uwa run ko wañ, 
któ re musz¹ byæ uwzglê d nio ne w pro ce sie two rze nia po li ty ki cen, czy li okre œla -
nia jej sk³ad o wych: ce lów, kie run ków, for mu³, me tod wdra ¿ania i zmian. War to
za tem roz pa trzyæ nie któ re z tych uwa run ko wañ.

C e l e  p o  l i  t y  k i  c e n. Je œli ce lem po li ty ki ma byæ za cho wa nie sta tus quo
ante w kana³ach dys try bu cji, to bez w¹tpie nia two rze nie ceny wed³ug prze ciêt -
nych, zwe ry fi ko wa nych sta wek ma r¿ owych naj le piej temu s³u¿y. Okre œlo ny po -
ziom mar¿, obo wi¹zuj¹cy w da nym ty pie pla có wek han dlo wych, po zwa la ³atwo
zi den ty fi ko waæ stan dard ofe ro wa nych us³ug œwiad czo nych do staw com i prze wi -
dzieæ za cho wa nia po œred ni ków w sy tu acji zmian za chodz¹cych na ryn ku w sfe rze 
cen. Je œli na to miast cele po li ty ki s¹ zo rien to wa ne na po wiê k sza nie zy sku lub
udzia³u w ryn ku, to z ko lei nie zbêd ne jest in dy wi du ali zo wa nie cen, uak tyw -
niaj¹ce sprzê ¿e nia asor ty men to we (jak to ma, przyk³ad o wo, miej sce w sy tu acji
wy ko rzy sty wa nia tzw. „li de rów strat” lub sty mu la cji wzro stu udzia³u ryn ko we go,
np. po przez ak tyw ne kszta³to wa nie cen wzglêd nych). Dzia³ania te wi¹¿¹ siê naj -
czê œciej z bu do wa niem no wych re la cji w kana³ach dys try bu cji, w któ re kon flikt
jest nie ja ko wkom po no wa ny. Po staw my tyl ko przyk³ad o we py ta nia, któ re ten
pro blem ilu struj¹: czyj pro dukt ma pe³niæ funk cjê „loss le ade r’a”?; jak zdys kon -
to waæ wzrost udzia³u ryn ko we go mar ko we go pro du cen ta, re ali zo wa ny za po moc¹ 
ak tyw ne go kszta³to wa nia ceny wzglêd nej?
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K i e  r u n  k i  p o  l i  t y  k i  c e n. Ukie run ko wa nie po li ty ki cen wi¹¿e siê, jak
wia do mo, z okre œle niem, jaki po ziom cen i zwi¹zany z tym ima ge ce no wy bê dzie 
obo wi¹zywa³ w pla ców kach han dlo wych da nej fir my. Wy stê pu je tu wiêc z ko lei
pro blem do bo ru asor ty men tu do okre œlo nej kon cep cji ceny, po nie wa¿ nie po je -
dyn czy pro dukt, lecz wie le pro duk tów mo¿e byæ wy znacz ni kiem wi ze run ku ce -
no we go. I w tym wy pad ku za zna cza siê ko niecz noœæ spoj rze nia z per spek ty wy
cen fi nal nych pro duk tów i ich wza jem nych re la cji. Cho dzi bo wiem o usta le nie,
ja kie pro duk ty de cy duj¹ o wi ze run ku, do ja kie go po zio mu cen na le ¿y zmie rzaæ
oraz jak to za pew niæ, bior¹c pod uwa gê in te re sy do staw ców?

F o r  m u ³ a  c e n y  f i  n a l  n e j. Naj pow szech niej sto so wa na w han dlu for mu³a
„koszt plus” jest, jak wspo mnia no, prze ja wem ko niecz nej ra cjo na li za cji dzia³añ
ce no twór czych. Jed na k¿e w tym w³aœnie ob sza rze wzrost au to no mii ce no wej sta -
wia wie le wy ma gañ. Wi¹¿¹ siê one zw³asz cza z po trzeb¹ bar dziej se lek tyw ne go
okre œla nia na rzu tów ce no wych z na sta wie niem na okre œlo ne gru py na byw ców
i ich po sta wy wo bec cen. Kom pli ku je to znacz nie kal ku lo wa nie cen, na wet mimo 
u³atwieñ, ja kie przy no si no wo cze sna tech ni ka re je stra cji i ana li zy ob ro tów han -
dlo wych.

W d r a  ¿ a n i e  p o  l i  t y  k i  c e n. I w tym wy pad ku na plan pierw szy wy su wa
siê pro blem in dy wi du ali za cji pro ce su usta la nia cen. Ca³y bo wiem bo ga ty ar se na³
œrod ków wcie la nia w ¿y cie okre œlo nej kon cep cji cen wy wo dzi siê z ta kie go
podej œcia. Wy ma gaj¹ tego wiêc: ofer ty spe cjal ne, wy ko rzy stuj¹ce wra ¿li woœæ na
wy so koœæ cen, gwa ran cje ce no we, na sta wio ne na uwia ry god nie nie wi ze run ku ce -
no we go na tle cen kon ku ren tów, wi¹za nie cen, odwo³uj¹ce siê do kal ku lo wa nia
przez na byw ców „nad wy ¿ki kon su men ta” oraz sze reg in nych po de jœæ wy -
wodz¹cych siê z tzw. „cen psy cho lo gicz nych”.

Z m i a  n a  p o  l i  t y  k i  c e n. Sy tu acja wy ma gaj¹ca de cy zji o zmia nie po li ty ki
cen ma miej sce na nie sta bil nych ryn kach, a ta k¿e w ogól niej szej sy tu acji zmian
w ma kro pro por cjach go spo dar czych. Rów nie¿ i w tym ob sza rze ujaw nia siê pro -
blem kon tro li cen w spo sób zin dy wi du ali zo wa ny. Orien to wa nie siê bo wiem
wy³¹cznie na wcze œniej usta lo ne staw ki ma r¿ owe od nosz¹ce siê do da nych grup
to wa rów pro wa dzi do bie¿¹cych ad ap ta cji ce no wych, ni we luj¹cych wy pra co wa ne
wcze œniej cele i kie run ki po li ty ki cen. Oprócz tych sy tu acji po trze ba in dy wi du ali -
za cji pro ce su usta la nia cen w kon te kœ cie uwzglêd nie nia ko niecz nych ich zmian
ma miej sce zw³asz cza we wspó³pra cy z do staw ca mi upra wiaj¹cymi zdy na mi zo wa -
ne wer sje swo jej po li ty ki w ro dza ju: „pe ne tra cji ryn ku” lub „zgar nia nia œmie tan -
ki”.

Ogó³ roz pa trzo nych za gad nieñ do wo dzi za tem, ¿e prze obra ¿e nia, ja kie siê do -
ko na³y i do ko nuj¹ nadal w han dlu i w ca³ej sfe rze ob ro tu to wa ro we go, zmie niaj¹
tra dy cyj ny ob raz po li ty ki cen przed siê biorstw han dlo wych. Naj wy ra Ÿniej zmia ny
te za chodz¹, co po niek¹d oczy wi ste, w przed siê bior stwach po sia daj¹cych zdol -
noœæ do po wiê k sza nia swo je go po ten cja³u us³ugo we go ba zuj¹cego na no wo cze -
snych for mach han dlu. Roz wój tych form sta je siê z ko lei szcze góln¹ po¿ywk¹
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dla pro wa dze nia dy na micz nej i co raz bar dziej agre syw nej po li ty ki ce no wej,
odwo³uj¹cej siê do zró¿ ni co wa nych po staw i wa run ków ak cep ta cji ceny przez fi -
nal nych na byw ców.
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ANDRZEJ SZROMNIK

Aka de mia Eko no micz na
Kra ków

Tar gi jako czyn nik ak ty wi za cji ryn ku re gio nal ne go

1. Wpro wa dze nie

Tar gi s¹ ryn kiem zor ga ni zo wa nym, któ ry od dzie si¹tków lat w ró¿ nych po sta -
ciach przy ci¹ga uwa gê przed siê bior ców ze wzglê du przede wszyst kim na swe
nie kwe stio no wa ne za le ty funk cjo nal ne, in spi ruj¹c¹ rolê w kszta³to wa niu kon tak -
tów na co raz to bar dziej z³o¿onym i nie przej rzy stym ryn ku. G³ówne za le ty tar -
gów wy ni kaj¹ z ich isto ty jako „ryn ku na czas”, jako œciœ le okre œlo ne go cza su
oraz miej sca kon fron ta cji po da ¿y i po py tu, gdzie spo ty kaj¹ siê ci, któ rzy szu kaj¹
in for ma cji, z tymi, któ rzy spe cjal nie przy je cha li dla ich udzie la nia.

Tar gi roz pa try waæ mo ¿na z teo re tycz ne go punk tu wi dze nia — widz¹c w nich
g³ów nie s p e  c y  f i c z  n y  r y  n e k  o w³aœci wych dla nie go struk tu rach i me cha ni -
zmach, z punk tu wi dze nia prak ty ki han dlo wej — jako s p o  t k a  n i a  p a r t  n e  -
r ó w,  k o n  k u  r e n  t ó w,  k l i e n  t ó w  (ak tu al nych i po ten cjal nych), z punk tu wi -
dze nia mar ke tin go we go — trak tuj¹c je w ka te go riach u n i  w e r  s a l  n e  g o  n a  -
r z ê  d z i a  o d  d z i a ³ y w a  n i a  przed siê bior stwa na swo je oto cze nie, z punk tu
wi dze nia emo cjo nal ne go — jako w a  ¿ n e  p r z e  ¿ y  c i e  d l a  u c z e s t  n i  k ó w
i wresz cie z punk tu wi dze nia edu ka cyj ne go — do strze gaj¹c w nich f u n k  c j e
s z k o l e n i o w o  - r o z w o j o w e  w od nie sie niu do jed no stek, grup i ca³ego
spo³ecze ñstwa. Nie mo ¿na rów nie¿ za po mi naæ o tym, ¿e tar gi s¹ in stru men tem
kszta³to wa nia wi ze run ku mia sta, re gio nu, a na wet kra ju.

Ce lem ni niej sze go opra co wa nia jest na œwie tle nie jesz cze in nej wa ¿nej funk cji
tar gów, czy li f u n k  c j i  i l u  s t r a  c j i  oraz a k  t y  w i  z a  c j i  r o z  w o  j u  g o  -
s p o  d a r c z e  g o  m i a s t  i  r e  g i o  n ó w. Zgod nie z tez¹ za wart¹ w ty tu le tar gi
s¹ dla au to ra ta k¿e przed siê wziê ciem bez po œred niej i po œred niej sty mu la cji wie lu
ob sza rów ludz kiej ak tyw no œci w jej wy mia rze te ry to rial nym.

2. Tar gi jako otwar ta im pre za ma so wa

Tar gi, bêd¹c szcze gól nym ro dza jem ryn ku o wy so ce sfor ma li zo wa nych za sa -
dach oraz regu³ach ich prze pro wa dza nia, cha rak te ry zuj¹ siê œciœ le okre œlo ny mi
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kry te ria mi — wa run ka mi uczest nic twa. O r  g a  n i  z a  t o r  t a r  g ó w  (nie kie dy na -
wet kil ka pod mio tów) okre œla i roz po wszech nia w œrod kach ma so we go prze ka zu
oraz drog¹ kon tak tów bez po œred nich za sa dy udzia³u w tar gach w przy pad ku ka ¿ -
dej od rêb nej gru py pod mio tów tego ryn ku. Je ¿eli udzia³ w tar gach w cha rak te rze
w y  s t a w  c y  wy ma ga spe cjal ne go przy go to wa nia oraz spe³nie nia do dat ko wych
wa run ków or ga ni za cyj nych, praw nych, tech nicz nych i fi nan so wych, to uczest ni -
cze nie w cha rak te rze i n  t e  r e  s a n  t ó w,  z w i e  d z a j ¹ c y c h  czy te¿ g o  œ c i
wi¹¿e siê ze znacz nie mniej szym za kre sem wa run ków wstêp nych.

Ty po wy mi kry te ria mi kwa li fi ko wa nia firm do udzia³u w tar gach, jak ju¿ to za -
sy gna li zo wa no, s¹:

— kry te rium bez po œred niej lub po œred niej zgod no œci ofer ty tar go wej z bran -
¿owym pro fi lem im pre zy tar go wej (k r y  t e  r i u m  b r a  n ¿  o w e),

— kry te rium ak cep ta cji fi nan so wych wa run ków udzia³u w im pre zie tar go wej
(k r y  t e  r i u m  f i  n a n  s o w e),

— kry te rium ak cep ta cji organizacyjno -technicznych wa run ków udzia³u w im -
pre zie tar go wej (k r y  t e  r i u m  o r  g a  n i  z a  c y j n e),

— kry te rium ak cep ta cji porz¹dkowo -proceduralnych wa run ków udzia³u w im -
pre zie tar go wej (k r y  t e  r i u m  p r a w n e).

Jako otwar ta, ogól no do stêp na im pre za ryn ko wa tar gi sku piaj¹ licz ne oso by
oraz in sty tu cje, któ re wy stê puj¹ w cha rak te rze pod mio tów ryn ku tar go we go (pod -
mio ty tar gów). Ko mer cyj ny cha rak ter tar gów wy ra ¿a siê w tym, i¿ z jed nej stro -
ny udzia³ w tar gach jest p ³ a t n y  (z wyj¹tkiem za pro szo nych go œci), a z dru giej
udzia³ w tar gach wy ni ka przede wszyst kim z chê ci re ali za cji okre œlo nych ce lów
b i z  n e  s o  w y c h  da nej oso by, gru py osób czy in sty tu cji.

Wœ ród in dy wi du al nych uczest ni ków tar gów — osób fi zycz nych bior¹cych
udzia³ w tar gach w ró¿ nym cha rak te rze, z regu³y do mi nuj¹:

— miesz ka ñcy da ne go mia sta i naj bli¿ szej oko li cy (po wia tu i wo je wódz twa),
— pra cow ni cy lo kal nych i re gio nal nych przed siê biorstw, ich zwi¹zków i grup 

— w tym ka dra kie row ni cza,
— pra cow ni cy lo kal nych i re gio nal nych in sty tu cji ryn ko wych o funk cjach re -

gu la cyj nych — ban ków, firm ubez pie cze nio wych, agen cji mar ke tin go wych, firm
do rad czych, izb go spo dar czych itp.,

— pra cow ni cy or ga nów ad mi ni stra cji pa ñstwo wej ró¿ nych szcze bli — g³ów -
nie da ne go mia sta, po wia tu, wo je wódz twa,

— pra cow ni cy i wspó³pra cow ni cy lo kal nych i re gio nal nych œrod ków ma so -
we go prze ka zu,

— ucznio wie i stu den ci miej sco wych szkó³ oraz uczel ni.
Ogól nie mo ¿na wiêc po wie dzieæ, ¿e im pre za tar go wa z punk tu wi dze nia geo -

gra ficz ne go jest przed siê wziê ciem z o  r i e n  t o  w a  n y m  w y  b i t  n i e  t e  r y  t o  -
r i a l  n i e,  jest przed siê wziê ciem or ga ni zo wa nym p r z e z  „ m i a  s t o ”  w du ¿ym
stop niu d l a  „ m i a  s t a ”. Na wet je œli miê dzy na ro do wy cha rak ter tar gów czy ich
cha rak ter ogól no pol ski po wo du je, ¿e wœ ród uczest ni ków im prez s¹ licz ni uczest -

Spis treœci/Table of Contents

28 An drzej Szrom nik



ni cy „ze w nêtrz ni”, to jed nak uwzglêd niaj¹c wszyst kich obec nych na tar gach,
w ró¿ nym cha rak te rze, zw³asz cza go œci, zwie dzaj¹cych oraz pra cow ni ków
obs³ugi, lo kal ny czy re gio nal ny wy miar tar gów jest kwe sti¹ bez dy sku syjn¹. W ta -
kim te¿ aspek cie ana li zo wa ne bêd¹ wy bra ne ce chy struk tu ral ne i funk cjo nal ne
tar gów, zw³asz cza ofe ro wa ne przez nie ko rzy œci.

3. Tar gi jako ry nek zor ga ni zo wa ny

Pro ce sy wy mia ny w jej naj prost szych for mach do pro wa dzi³y do ukszta³to wa -
nia siê r y n  k ó w  p i e r  w o t  n y c h,  w ra mach któ rych ku puj¹cy i sprze daj¹cy
w wa run kach przy pad ko wych i nie okre œlo nych do ko ny wa li zakupu -sprzeda¿y
pro stych dóbr u¿yt ko wych. Ka ¿do ra zo wo za wie ra na t r a n s  a k  c j a  w y  m i e n  -
n a  cha rak te ry zo wa³a siê nie po rów ny wal no œci¹ w sto sun ku do in nych, tak jak
jed nost ko wy cha rak ter mia³y pro duk ty oraz nie po wta rzal ne by³y oko licz no œci
i mo ty wy wy mia ny.

Ogra ni czo ny za kres wy mia ny, ogra ni czo na licz ba po ten cjal nych jej uczest ni -
ków, pro ste kry te ria i me to dy oce ny war to œci wy mien nych po wo do wa³y miê dzy
in ny mi, ¿e ry nek w ta kich wa run kach nie wy ma ga³ wpro wa dze nia e l e  m e n  -
t ó w  s t a ³ y c h,  któ re nada wa³yby mu na wet naj prost sze ce chy zor ga ni zo wa nia.
O ryn ku zor ga ni zo wa nym mo ¿na mó wiæ wów czas, gdy p r o  c e  s y  w y  m i a  n y
s ¹  t a k  p o  d z i e  l o  n e  i  w z a  j e m  n i e  u ³ o ¿ o n e,  ¿e ich uczest ni cy —
sprze daj¹cy i ku puj¹cy, z n a j ¹  s w o  j e  c z y n  n o  œ c i,  s ¹  w  s t a  n i e  j e  z r e  -
a l i  z o  w a æ  z a  p o  m o c ¹  p r z y  d z i e  l o  n y c h  i m  œ r o d  k ó w,  w i e d z ¹
p o  n a d t o,  w  j a  k i m  m i e j  s c u  i  c z a  s i e  z e  œ r o d  k ó w  t y c h  k o  r z y  -
s t a æ,  a b y  z r e  a l i  z o  w a æ  c e l e  w ³ a s n e  l u b  c e l e  g r u  p y . W prak ty ce
ozna cza to, i¿ dla do ko na nia trans ak cji kupna -sprzeda¿y zo sta je wy dzie lo ne spe -
cjal ne miej sce, wy po sa ¿one w ele men ty tech nicz ne u³atwiaj¹ce sprze da¿ lub za -
kup, do któ re go przy by waj¹ œciœ le okre œle ni po ten cjal ni part ne rzy, aby na z góry
usta lo nych za sa dach oraz wa run kach wzi¹æ udzia³ w pro ce sach wy mia ny.

Or ga ni zo wa nie ryn ku mo¿e mieæ ró¿ ny za kres i cha rak ter, tak jak ró¿ nym
stop niem or ga ni za cji ce chuj¹ siê pierw sze ryn ki. I tak za zna czaj¹ siê istot ne ró¿ -
ni ce (ale i po do bie ñstwa) miê dzy ryn ka mi zor ga ni zo wa ny mi, ta ki mi jak b a z a r,
t a r  g o  w i s k o,  j a r  m a r k,  s k l e p,  h a l a  t a r  g o w a,  h u r  t o w  n i a,  d o m
t o  w a  r o w y,  k i e r  m a s z,  a znacz nie bar dziej za awan so wa ny mi pod wzglê dem 
or ga ni za cji ryn ka mi, ta ki mi jak t a r g i,  g i e ³ d y,  a u  k c j e.

Wy mie nio ne typy ryn ków zor ga ni zo wa nych ró¿ ni¹ siê przede wszyst kim ro -
dza jem i za kre sem re ali zo wa nych funk cji, w tym zw³asz cza funk cji han dlo wych,
ró¿ ni¹ siê one ta k¿e ze wzglê du na licz bê uczest nicz¹cych w nich pod mio tów —
sprze daj¹cych czy ku puj¹cych.

Tar gi jako ry nek zor ga ni zo wa ny ze wzglê du na pro fil funk cjo nal ny za li czyæ
mo ¿na do ryn ków z o  r i e n  t o  w a  n y c h  n a  „ k l i e n  t a  m a  s o  w e  g o ”,  a ich
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g³ówn¹ funk cj¹ s¹ f u n k  c j e  h a n  d l o  w e  (sprze da ¿owe). Nie zna czy to jed nak, 
i¿ wszyst kie im pre zy tar go we cha rak te ry zuj¹ siê ta ki mi ce cha mi g³ów ny mi, wie le 
bo wiem z nich na sta wio nych jest na klien ta o szcze gól nym cha rak te rze dzia³al no -
œci — na k l i e n  t a  s p e  c j a  l i  s t y c z  n e  g o . Do ty czy to zw³asz cza tar gów spe -
cja li stycz nych.

Cho cia¿ tar gi re ali zuj¹ bez w¹tpie nia funk cje han dlo we (bez pro wa dze nia bez -
po œred niej sprze da ¿y), to jed nak ist niej¹ zde cy do wa ne ró¿ ni ce miê dzy nimi a ty -
po wy mi i n  s t y  t u  c j a  m i  h a n  d l u  d e  t a  l i c z  n e  g o  c z y  h u r  t o  w e  g o .
Miej sce tar gów w struk tu rze in sty tu cji han dlo wych przed sta wia za miesz czo ne
ujê cie ma cie rzo we. Od po wied ni sche mat za wie ra dwa kry te ria wiod¹ce, czy li
„ o r  g a  n i  z a  c j ê  s p r z e  d a  ¿ y ”  oraz „ p r z e d  m i o t  o f e r  t y ”,  któ re umo -
¿li wi³y po dzia³ ca³ej zbio ro wo œci in sty tu cji o funk cjach han dlo wych na czte ry od -
po wied nio wy od rêb nio ne gru py.

Uzna nie tar gów za ry nek zor ga ni zo wa ny ozna cza, ¿e ich or ga ni zo wa niu
przy œwie ca o k r e  œ l o  n y  c e l . Rów no cze œnie ka ¿dy pod miot ryn ku tar go we go 
w opar ciu o ten cel ogól ny for mu³uje i re ali zu je pod czas tar gów w³asny, in dy -
wi du al ny c e l  s z c z e  g ó ³ o w y . Przy pi sa nie tar gów do okre œlo ne go miej sca
— kra ju, re gio nu, mia sta i dziel ni cy po wo du je, ¿e ich uczest ni cy, re ali zuj¹c
swo je cele, wy ko rzy stuj¹ „ m i e j  s c o  w e ”  z a  s o b y,  c z e r  p i ¹  o k r e  œ l o  -
n e  u ¿ y  t e c z  n o  œ c i  t e  r y  t o  r i a l n e. Ko rzy œci pod mio tów ryn ku tar go we go 
na le ¿y skon fron to waæ z ko rzy œcia mi od po wied nich jed no stek terytorialno -
-osadniczych.
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4. Tar gi jako przed siê wziê cie ko mer cyj ne

Na tar gi w ogó le, a przede wszyst kim na kon kretn¹ im pre zê tar gow¹ mo ¿na
pa trzeæ z ró¿ nych punk tów wi dze nia, ka ¿do ra zo wo do strze gaj¹c i uwzglêd niaj¹c
inny ob szar in te re su oraz jego g³ów nych „ak to rów”. Ko mer cyj ny cha rak ter tar -
gów nie mo¿e jed na k¿e przys³oniæ ich w a r  s t w y  n i e  k o  m e r  c y j  n e j,  istot -
nej dla jed no stek, grup i wiê k szych zbio ro wo œci uczest nicz¹cych bez po œred nio
czy te¿ po œred nio w tar gach. Nie wni kaj¹c w szer sze uza sad nie nia i opi sy, na le ¿y 
wska zaæ, i¿ tar gi s¹ dla uczest nicz¹cych osób fi zycz nych wa ¿nym w y  d a  r z e  -
n i e m  e m o  c j o  n a l  n y m ,  m o  m e n  t e m  o s o  b i  s t y c h  p r z e  ¿ y æ. Jako
szcze gól ny ro dzaj „events” do star czaj¹ czê sto nie za po mnia nych wra ¿eñ, któ rych
œciœ le oso bi sty cha rak ter nie po zwa la wy ra ziæ siê za po moc¹ ty po wych mier ni -
ków ko rzy œci.

Nie ko mer cyj ny cha rak ter tar gów wi dzia nych z szer szej per spek ty wy ko rzy œci
spo³ecz nych wy ra ¿a siê nie kwe stio no wa nym ich wk³adem w r o z  w ó j  e d u  k a  -
c j i  s p o ³ e c z n o  - e k o n o m i c z n e j  — edu ka cji do tycz¹cej go spo dar ki ryn ku, 
po stê pu naukowo -technicznego, nie licz¹c edu ka cji wy ni kaj¹cej z te ma ty ki wy -
sta wien ni czej sa mych tar gów. Oprócz przed sta wi cie li firm i in sty tu cji uczest ni ka -
mi tar gów s¹ prze cie¿ ta k¿e ucznio wie i stu den ci, tu ry œci oraz inni miesz ka ñcy
mia sta i re gio nu tar go we go.

W ka te go riach nie ko mer cyj nych na le ¿y do strze gaæ, ¿e tar gi przy czy niaj¹ siê
do sze ro ko za kro jo nej p o  p u  l a  r y  z a  c j i  mia sta, re gio nu i kra ju, do
k s z t a ³ t o  w a  n i a  œ w i a  d o  m o  œ c i  spo³eczno -geograficznej — krze wie nia
wie dzy geo gra ficz nej, hi sto rycz nej, po li tycz nej, do kszta³to wa nia w i ê  z i
s p o ³ e c z  n y c h  w ich wy mia rze ofi cjal nym, nie ofi cjal nym i ca³ko wi cie pry wat -
nym. Wie le miast w Pol sce i w œwie cie nig dy nie utrwa li³oby siê w ludz kiej
œwia do mo œci, gdy by nie fakt, i¿ s¹ zna ny mi cen tra mi tar go wy mi.

Z punk tu wi dze nia k o  r z y  œ c i  k o  m e r  c y j  n y c h,  g³ów nie bez po œred nich,
tar gi s¹ przede wszyst kim okre œlo nym ob sza rem in te re su dla:

— or ga ni za to ra (or ga ni za to rów),
— wy staw ców,
— in te re san tów,
ale w pew nym, szcze gól nym za kre sie (jako ko rzy œci po œred nie) ta k¿e dla:
— go œci,
— zwie dzaj¹cych,
— dla mia sta i re gio nu.
O r  g a  n i  z a  t o r  t a r  g ó w  jest z regu³y wy spe cja li zo wa nym przed siê bior -

stwem tar go wym œwiadcz¹cym za in te re so wa nym pod mio tom o d p ³ a t n e  us³ugi
tar go we. Jako œwiad cze nie — czyn noœæ o cha rak te rze u¿y tecz nym — us³uga tar -
go wa obej mu je trzy g ³ ó w n e  k o  r z y  œ c i  ad re so wa ne do trzech wiod¹cych
grup pod mio tów bior¹cych udzia³ w tar gach, a wiêc:

— mo ¿li woœæ pre zen ta cji w³asnej ofer ty sprze da ¿owej,
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— mo ¿li woœæ kon tak tu i ne go cja cji,
— mo ¿li woœæ uzy ska nia i zgro ma dze nia in for ma cji.
Wy mie nio ne ko rzy œci sta no wi¹ce „ r d z e ñ ”  us³ugi tar go wej ofe ro wa ne s¹

w okre œlo nym miej scu i cza sie, w usta lo nym za kre sie i for mie organizacyjno -
-technicznej, z wy ko rzy sta niem ró¿ no rod nych ele men tów ma te rial nych, do dat ków 
i us³ug to wa rzysz¹cych. Z tego tytu³u us³ugo bior cy po nosz¹ okre œlo ne op³aty tar -
go we w po sta ci sta wek od wy na jê cia po wierzch ni wy sta wien ni czej, bi le tów wstê -
pu i op³at z tytu³u ko rzy sta nia ze œwiad czeñ do dat ko wych.

Wiel koœæ ko rzy œci fi nan so wych or ga ni za to ra tar gów wy ni ka nie tyle z usta lo -
nych sta wek ce no wych, ile  z licz by uczest ni ków tar gów — wy staw ców, in te re -
san tów, zwie dzaj¹cych oraz wy so ko œci w³asnych kosz tów dzia³al no œci.

Niew¹tpli wie naj wa ¿niejsz¹ grup¹ pod mio tów ryn ku tar go we go s¹ w y  s t a w  -
c y . Ich udzia³ w tar gach oraz ich a t r a k  c y j  n o œ æ  „ b i z  n e  s o  w a ”  zwi¹zane
s¹ z fak tycz ny mi i po ten cjal ny mi ko rzy œcia mi han dlo wy mi, a sze rzej mówi¹c —
mar ke tin go wy mi. O ich za kre sie œwiadcz¹:

— nowe kon trak ty han dlo we,
— nowe kon tak ty i po ro zu mie nia wstêp ne,
— za cie œnio ne i utrwa lo ne wiê zi han dlo we z do tych cza so wy mi klien ta mi,
— wa ¿ne zgro ma dzo ne in for ma cje o kon ku ren tach,
— uzgod nie nia z do staw ca mi i ko ope ran ta mi,
— po zy tyw ny wi ze ru nek fir my ukszta³to wa ny w œwia do mo œci wszyst kich

uczest ni ków tar gów.
Po miar ³¹cznych ko rzy œci wy staw cy z tytu³u uczest nic twa w ryn ku tar go wym

nie jest spraw¹ ³atw¹, g³ów nie ze wzglê du na ich czê sto p o  œ r e d n i, n i e  w y  -
m i e r  n y  (ilo œcio wo czy war to œcio wo) cha rak ter, a ta k¿e o p ó Ÿ  n i o  n e  w cza -
sie prze ja wia nie siê efek tów. Za gad nie nie to roz wi niê te zo sta nie w dal szej czê œci
ni niej sze go opra co wa nia.

I n  t e  r e  s a n c i,  a œciœ lej oso by zwie dzaj¹ce tar gi dla ce lów biz ne so wych, to
licz na i ró¿ no rod na gru pa pra cow ni ków firm pro duk cyj nych, us³ugo wych, han -
dlo wych, przed siê bior ców i w³aœci cie li, któ rzy bior¹c o d p ³ a t n y  udzia³ w ryn -
ku tar go wym ocze kuj¹ w za mian rów nie¿ okre œlo nych ko rzy œci zwi¹za nych z:

— mo ¿li wo œci¹ za po zna nia siê z ofert¹ po szcze gól nych firm, bra n¿y, re gio nu, 
kra ju,

— mo ¿li wo œci¹ po zna nia za kre su i form wy ko rzy sty wa nych dzia³añ oraz in -
stru men tów mar ke tin go wych,

— mo ¿li wo œci¹ po rów na nia w³asnych pro duk tów, firm oraz wa run ków ich
sprze da ¿y z od po wied ni mi ele men ta mi u kon ku ren tów, do staw ców lub in nych
wy ró¿ niaj¹cych siê firm kra jo wych czy za gra nicz nych,

— mo ¿li wo œci¹ zdo by cia no wych kon tak tów han dlo wych,
— mo ¿li wo œci¹ uczest ni cze nia w se sjach informacyjno -szkoleniowych,
— mo ¿li wo œci¹ zgro ma dze nia in for ma cji mar ke tin go wych (w tym prze pro wa -

dze nia ba dañ, son da ¿y itp.).
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Naj trud niejsz¹ do spre cy zo wa nia kwe sti¹ jest spra wa za kre su i ro dza jów ko -
rzy œci ocze ki wa nych przez zwie dzaj¹cych, czy li okre œle nia ich o b  s z a  r u  b i z  -
n e s u. Wnosz¹c okre œlo ne op³aty, niew¹tpli wie rów nie¿ i oni spo dzie waj¹ siê
w za mian okre œlo nych sa tys fak cji, maj¹cych w ja ki mœ za kre sie ta k¿e „prze³o¿e nie 
biz ne so we”. Mog¹ one byæ zwi¹zane z:

— pla no wa nym przed siê wziê ciem go spo dar czym,
— pod no sze niem w³asnych kwa li fi ka cji za wo do wych,
— zdo by ciem no we go miej sca pra cy,
— chê ci¹ po sze rze nia wie dzy ogól nej,
— chê ci¹ wy po czyn ku, re lak su, spê dze nia cza su wol ne go,
— chê ci¹ po zna nia no wych œro do wisk — lu dzi biz ne su, po li ty ki, na uki, me -

diów.
Ry nek tar go wy ze wzglê du na jego struk tu rê i funk cje ³¹czy ocze ki wa nia

i kon kret ne in te re sy wszyst kich jego uczest ni ków, gwa ran tuj¹c za cho wa nie
w z g l ê d  n e j  r ó w  n o  w a  g i  i n  t e  r e  s ó w  wszyst kich za in te re so wa nych stron. 
Dla pe³nej ilu stra cji biz ne so wej stro ny tar gów nie spo sób po min¹æ i bli¿ ej nie
wy ja œniæ jesz cze jed ne go wa ¿ne go ogni wa „go spo dar ki tar go wej”, czy li m i a  s t a  
i  r e  g i o  n u  (miej sca or ga ni za cji tar gów) z punk tu wi dze nia ich powi¹zañ eko -
no micz nych i spo³ecz nych z sa mym przed siê wziê ciem tar go wym.

5. Tar gi a ry nek te ry to rial ny

Or ga ni zo wa nie tar gów w kon kret nej jed no st ce osad ni czej po wo du je, ¿e s¹ one 
œciœ le powi¹zane z te ry to rial nym uk³adem spo³eczno -gospodarczym, zw³asz cza
obej muj¹cym dane mia sto czy re gion, a w nie któ rych przy pad kach na wet ca³y
kraj. Powi¹za nia tar gów ze œro do wi skiem stre fy ich bez po œred nie go od dzia³ywa -
nia wy ra ¿aj¹ siê ró¿ no rod ny mi p r z e p ³ y w a  m i  d ó b r ,  œ r o d  k ó w  p i e  n i ê  -
¿ n y c h ,  o s ó b  oraz i n  f o r  m a  c j i  miê dzy sa my mi uczest ni ka mi tar gów
(powi¹za niem bez po œred nim) oraz miê dzy uczest ni ka mi tar gów a in ny mi pod mio -
ta mi go spo dar czy mi da ne go ob sza ru — oso ba mi lub in sty tu cja mi, z któ ry mi
nawi¹zuj¹ oni sta³e, do ra Ÿne lub przy pad ko we kon tak ty pod czas trwa nia tar gów
(powi¹za nia po œred nie). W ten spo sób im pre za tar go wa osa dzo na jest w lo kal nej, 
re gio nal nej lub kra jo wej struk tu rze go spo dar czej, wy zna czaj¹c do dat kow¹ sieæ
sprzê ¿eñ, s t y  m u  l u j ¹ c  i  a k  t y  w i  z u j ¹ c  od po wied nie pod mio ty.

Ak ty wi zuj¹ce dzia³anie tar gów w sto sun ku do za an ga ¿owa nych pod mio tów
wy ra ¿a siê po przez ich za si la nie materialno -finansowe oraz po przez ich w³¹cze nie 
do sie ci przep³ywów in for ma cyj nych ge ne ro wa nych przez tar gi. Po zy tyw na sty -
mu la cja o s ó b  oraz i n  s t y  t u  c j i  m i a  s t a  (re gio nu) ze stro ny tar gów obej mu -
je w szcze gól no œci:

— ak ty wi za cjê œro do wi ska biz ne su w ogó le,
— ak ty wi za cjê œro do wi ska bra n¿y (sek to ra),
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— ak ty wi za cjê sfe ry us³ug,
— ak ty wi za cjê miesz ka ñców, w tym m³odzie ¿y,
— ak ty wi za cjê sa morz¹du te ry to rial ne go.
Œrod ka mi od dzia³ywañ, de ter mi nan ta mi sty mu la cji za cho wañ ryn ko wych wy -

mie nio nych œro do wisk i jed no stek s¹ po zy ska ne dziê ki tar gom d o  d a t  k o  w e
œ r o d  k i  f i  n a n  s o w e,  n o w e  e l e  m e n  t y  i n  f r a  s t r u k  t u r y,  n o w e
t e c h  n o  l o  g i e  i  p o  m y s ³ y,  w z o r  c e  p o  s t ê  p o  w a  n i a  i  r o z  w o  j u
o s o  b i  s t e g o,  d o  d a t  k o  w e  m i e j  s c a  p r a c y,  w a  ¿ n e  i n  f o r  m a  c j e
b i z  n e  s o w e. Ich ak ty wi zuj¹ce dzia³anie w sto sun ku do wy bra nych pod mio tów 
ryn ku te ry to rial ne go pro wa dzi w kon se kwen cji do w z r o  s t u  ich z a  s o  b ó w
f i  n a n  s o  w y c h,  r z e  c z o  w y c h  czy l u d z  k i c h,  p o d  n i e  s i e  n i a  p o  -
z i o  m u  w i e  d z y  i  k o m  p e  t e n  c j i  pra cow ni ków, w i ê  k  s z e  g o  p r o  f e  -
s j o  n a  l i  z m u  d z i a ³ a n i a  w kon tak tach han dlo wych, w z r o  s t u  p o  z i o  -
m u  e d u  k a  c j i  e k o  n o  m i c z  n e j  spo³ecze ñstwa, i n  t e n  s y  f i  k a  c j i
d z i a ³ a ñ  i  p o  p r a  w y  ich e f e k  t y w  n o  œ c i. Ak ty wi za cja œro do wi ska to ta -
k¿e s z e r  s z e  h o  r y  z o n  t y  m y  œ l o  w e  l u d z i,  w i ê  k  s z a  i c h  a k  t y w  -
n o œ æ  n a  p o l u  i n  d y  w i  d u  a l  n e j  p r z e d  s i ê  b i o r  c z o  œ c i  oraz w i ê  k  -
s z e  i  s i l  n i e j  s z e  i c h  u t o  ¿ s a  m i a  n i e  s i ê  z  d a  n y m  m i a  s t e m  (re -
gio nem).

W œwie tle poda nych wy ja œnieñ i przy to czo nych ar gu men tów stwier dziæ mo -
¿na, i¿ tar gi w struk tu rze ryn ku mia sta, re gio nu czy kra ju sta no wi¹ ogromn¹
s i ³ ê  n a  p ê  d o w ¹  ludz kich dzia³añ, do star czaj¹c nie tyl ko œrod ków, ale edu -
kuj¹c i wska zuj¹c wzor ce oraz me to dy po stê po wa nia. An ga ¿uj¹c set ki oraz
tysi¹ce osób, tar gi staj¹ siê „c e n  t r u m  w p ³ y w ó w ”, w e  r y  f i  k a  t o  r e m
n o  w y c h  p o  m y s ³ ó w,  o œ r o d  k i e m  k o  o r  d y  n a  c j i  i  i n  t e  g r a  c j i
s e k  t o r a,  c e n  t r a l  n y m  p u n k  t e m  z b o r  n y m  dla ca³ego œro do wi ska biz -
ne so we go mia sta. Byæ na tar gach, uczest ni czyæ w im pre zach to wa rzysz¹cych tar -
gom, wspó³pra co waæ z or ga ni za to ra mi to ta k¿e w y  r ó ¿  n i e  n i e  i  s p l e n  d o r,
to z a  u f a  n i e  i  p r e  s t i ¿, to w y  s o  k a  p o  z y  c j a  w œro do wi sku.

6. Tar gi a ko rzy œci mia sta

Po jê cie „ k o  r z y  œ c i ”  jest czê sto u¿y wa ne w mar ke tin gu, zw³asz cza dla
okre œle nia in dy wi du al nych od czuæ oraz kon kret nych u ¿ y  t e c z  n o  œ c i,  ja kie do -
star cza ne s¹ klien tom w mo men cie udo stêp nie nia im do bra czy te¿ us³ugi. W tym 
przy pad ku cho dzi wiêc o ka te go riê w du ¿ej mie rze s u  b i e k  t y w n ¹, bêd¹c¹ wy -
pad kow¹ ró¿ ne go ro dza ju „ s a  t y s  f a k  c j i ”  re je stro wa nych przez oso by lub in -
sty tu cje.

Okre œle nie, a tym bar dziej po miar ko rzy œci miast (re gio nów) z tytu³u funk cjo -
no wa nia cen trum tar go we go nie jest spraw¹ ³atw¹. Wy ni ka to z fak tu, i¿ na
³¹czne ko rzy œci jed nost ki osad ni czej, k o  r z y  œ c i  s u  m a  r y c z n e,  uwzglêd -
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niaj¹ce ta k¿e re je stro wa ne i od czu wa ne w ota czaj¹cej j¹ stre fie, sk³adaj¹ siê za -
rów no po zy tyw ne e f e k  t y  m i e  r z a l  n e  i prze li czal ne fi nan so wo, jak i po zy -
tyw ne e f e k  t y  n i e  m i e  r z a l n e,  w du ¿ej mie rze na tu ry „ja ko œcio wej”, czê sto
o cha rak te rze psy cho lo gicz nym. Na le ¿y jed na k¿e zda waæ so bie spra wê z fak tu, i¿ 
re jestr ko rzy œci dla mia sta tar go we go musi opie raæ siê na ra chun ku:

— ko rzy œci bez po œred nich i po œred nich,
— ko rzy œci bie¿¹cych i przysz³ych,
— ko rzy œci g³ów nych i ubocz nych,
— ko rzy œci fi nan so wych, ma te rial nych, in fra struk tu ral nych, edu ka cyj nych

(cy wi li za cyj nych) oraz mar ke tin go wych (psy cho lo gicz nych),
— ko rzy œci oso bo wych i nie oso bo wych,
— ko rzy œci firm, pod mio tów ryn ku tar go we go, bu d¿ etu mia sta oraz mie sz -

kañ ców.
Tyl ko tak sze ro kie po strze ga nie i ujê cie skut ków or ga ni zo wa nia tar gów w da -

nym mie œcie mo¿e od zwier cie dliæ ich rze czy wist¹ ska lê oraz g³ówne sk³ad o we.
Po de jœ cie ta kie jest p i e r w  s z y m  p o d  s t a  w o  w y m  w a  r u n  k i e m  po praw -
no œci ewi den cji ko rzy œci.

D r u  g i m  w a  r u n  k i e m  „ s u k  c e  s u ”  w kal ku la cji ko rzy œci p³yn¹cych dla
mia sta z tytu³u or ga ni zo wa nia w nim tar gów jest przy jê cie w³aœci wej m e  t o  d y
w y  c e  n y  bez po œred niej, prze li czeñ oraz sza cun ków. To ta k¿e w³aœci wy do stêp
do Ÿró de³ in for ma cji — spra woz dañ, sta ty sty ki po dat ko wej, re je strów itp.

Me to da ob li cza nia wiel ko œci ko rzy œci mia sta (re gio nu) tar go we go naj czê œciej
wy ko rzy stu je p o  r ó w  n a  n i a  sta ty stycz ne, s z a  c u n k i,  ale rów nie¿ wspo ma ga -
na jest bez po œred ni mi s o n  d a  ¿ a m i ,  b a  d a  n i a  m i  t e  s t u j ¹ c y m i  i w e  r y  -
f i  k u j ¹ c y m i. Okres od by wa nia tar gów jest przed mio tem szcze gó³owych ana liz 
po rów naw czych. Do tycz¹ one w z r o  s t u  w tym okre sie m.in.:

— sprze da ¿y w han dlu de ta licz nym, ga stro no mii i us³ugach by to wych mia sta,
— licz by wi dzów w ki nach, te atrach i in nych pla ców kach kul tu ral nych,
— licz by klien tów i zle ceñ pocz to wych i te le ko mu ni ka cyj nych,
— licz by klien tów i ope ra cji w ban kach i ban ko ma tach,
— licz by klien tów w trans por cie pu blicz nym i pry wat nym oraz na par kin gach,
— zu ¿y cia (sprze da ¿y) ener gii elek trycz nej i ciepl nej,
— sprze da ¿y ga zet i cza so pism oraz licz by p³at nych og³oszeñ, au dy cji i pro -

gra mów informacyjno -reklamowych w lo kal nych mass me diach,
— sprze da ¿y krót ko okre so wych po lis ubez pie cze nio wych,
— licz by go œci ho te lo wych w pla ców kach noc le go wych,
— licz by za mó wio nych pro gra mów tu ry stycz nych i zle ceñ prze wod nic kich.
Wa ¿ny mi wiel ko œcia mi wy jœ cio wy mi oma wia ne go ra chun ku jest licz ba wszyst -

kich uczest ni ków tar gów, a zw³asz cza o s ó b  „ z e  w  n ê t r z  n y c h ”  (przy je¿ d¿a -
j¹ cych do da ne go mia sta) oraz o s ó b  „ m i e j  s c o  w y c h ”  — miesz ka ñców
mia sta za an ga ¿owa nych na sta³e lub do ra Ÿnie przy or ga ni za cji i obs³udze tar gów.
Ze w nêtrz ni uczest ni cy tar gów po nosz¹ okre œlo ne sta³e o p ³ a t y  o b o  w i ¹ z k o  -
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w e  i o p ³ a t y  d o  b r o  w o l  n e  zwi¹zane z obec no œci¹ na tar gach, w³asn¹ ak -
tyw no œci¹, wy ¿y wie niem, wy po czyn kiem oraz roz rywk¹ w okre sie trwa nia tar -
gów. Wy dat kuj¹ wiêc oni œ r o d  k i  f i  n a n  s o  w e  f i r  m y  (s³u¿bo we) oraz
w ³ a s n e,  wnosz¹c je na ra chun ki:

— or ga ni za to ra tar gów,
— firm obs³uguj¹cych tar gi,
— firm handlowo -us³ugo wych mia sta (poza tar ga mi),
— bez po œred nio do kasy mia sta,
— miesz ka ñców mia sta.
Wy so koœæ op³at obo wi¹zko wych — sta wek, ta ryf czy ry cza³tów jest z regu³y

zna na i sto sun ko wo ³atwo ob li czyæ ³¹czne w y  d a t  k i  u c z e s t  n i  k ó w  z tego
tytu³u. Znacz nie trud niej jest osza co waæ inne wy dat ki uczest ni ków, w tym wy dat -
ki w³asne (pry wat ne) — za ku py dla domu, pre zen ty i upo min ki, na by te us³ugi
do dat ko we itp. Naj czê œciej na le ¿y dla ich okre œle nia prze pro wa dziæ wy cin ko we
ba da nia son da ¿owe, któ re po zwol¹ osza co waæ nie zbêd ne wiel ko œci fi nan so we
w prze li cze niu na 1 dzieñ tar go wy lub ca³y okres trwa nia tar gów.

Do cho dy bu d¿ etu mia sta to nie tyl ko d o  c h o  d y  b e z  p o  œ r e d  n i e,  g³ów nie
z tytu³u wy ko rzy sty wa nia in fra struk tu ry ko mu nal nej lub ko rzy sta nia z us³ug firm
(spó³ek) ko mu nal nych, ale rów nie¿ d o  c h o  d y  p o  œ r e d  n i e  — czy li ró¿ ne go
ro dza ju po dat ki od osób praw nych i fi zycz nych czer pi¹cych swo je przy cho dy
z pra cy z tytu³u or ga ni za cji tar gów oraz obs³ugi ich uczest ni ków.

Wielk¹ nie wia dom¹ s¹ za zwy czaj ko rzy œci fi nan so we mia sta zwi¹zane z „ p o  -
t a r  g o w ¹ ”  a k  t y w  n o  œ c i ¹  f i r m  oraz ich pra cow ni ków, a do tycz¹ce
nawi¹za nych lub utra co nych kon tak tów biz ne so wych ( a k  t y w  n o œ æ  s ³ u ¿ b o  -
w a )  oraz „po tar go wej” ak tyw no œci po szcze gól nych osób w sfe rze re la cji in dy -
wi du al nych i oso bi stych ( a k  t y w  n o œ æ  p r y  w a t  n a ). Zna ne s¹ fak ty, i¿ obec -
noœæ na tar gach, po zna ne oso by i obiek ty kul tu ry ma te rial nej s¹ mo ty wem po dej -
mo wa nia po now nych, ju¿ prywatno -rodzinnych po dró¿y do tych sa mych miast
lub ich naj bli¿ szych oko lic.

W ka te go riach fi nan so wych na le ¿y po strze gaæ i sza co waæ te efek ty funk cjo no -
wa nia cen trum tar go we go w mie œcie, któ re pro wadz¹ do n a p ³ y w u  n o  w e  g o
k a  p i  t a ³ u  i n  w e  s t y  c y j  n e  g o  jako opóŸ nio ne go w cza sie re zul ta tu po zy tyw -
nej oce ny kwa li fi ka cji pra cow ni ków (w tym ka dry kie row ni czej), spraw no œci
dzia³ania w³adz ad mi ni stra cji sa morz¹do wej, sprzy jaj¹cej at mos fe ry spo³ecz nej,
za an ga ¿owa nia œro do wi ska przed siê bior ców (wi dzia ne go czê sto przez pry zmat
dzia³al no œci izb go spo dar czych), no wo cze snej i licz nej sie ci pla có wek ban ko -
wych.

Tar gi sku piaj¹ce przed sta wi cie li biz ne su kra jo we go i za gra nicz ne go s¹ do sko -
na³¹ oka zj¹ do za pre zen to wa nia siê nie tyl ko or ga ni za to ra tar gów czy te¿ lo kal -
nych wy staw ców, ale przede wszyst kim sa me go mia sta i re gio nu. Wœ ród uczest -
ni ków tar gów — ty siê cy zwie dzaj¹cych, in te re san tów, go œci oraz wy staw ców
znaj duj¹ siê bez w¹tpie nia oso by, któ rych opi nie lub bez po œred nie de cy zje
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wp³ywaj¹ na geo gra ficz ne kie run ki eks pan sji firm, na wy bór miejsc l o  k a  l i  z a  -
c j i  n o  w y c h  i n  w e  s t y  c j i. Ukszta³to wa ny pod czas tar gów w i  z e  r u  n e k
m i a  s t a  jako cen trum go spo darcze go mo¿e byæ czyn ni kiem de cy duj¹cym o oce -
nie jego a t r a k  c y j  n o  œ c i  i n  w e  s t y  c y j  n e j. Du¿¹ rolê w tym wzglê dzie od -
gry waj¹ ta k¿e czyn ni ki oso bi ste, o cha rak te rze emo cjo nal nym, a zwi¹zane z su -
biek tywn¹ ocen¹ do ko ny wan¹ przez p o  t e n  c j a l  n e  g o  i n  w e  s t o r a,  po zna -
nych lu dzi biz ne su, miesz ka ñców, przed sta wi cie li w³adz mia sta itp.

Trudn¹ kwe sti¹ me to dyczn¹ po zo sta je pro blem p o  m i a  r u  si³y od dzia³ywa nia 
tar gów na de cy zje in we sty cyj ne przed siê bior ców, czy li udzie le nie wzglêd nie zo -
biek ty wi zo wa nej od po wie dzi na py ta nie — ile ka pi ta³u, no wych in we sty cji, do -
dat ko wych miejsc pra cy po ja wi³o siê dziê ki ist nie niu i funk cjo no wa niu cen trum
tar go we go? Ist nie nie ta kiej za le ¿no œci oraz wy mier ne jej skut ki mog¹ je dy nie od -
zwier cie dliæ od po wied nio za pro gra mo wa ne ba da nia m o  t y  w ó w  i n  w e  s t o  w a  -
n i a  zre ali zo wa ne wœ ród in we sto rów (w³aœci cie li, de cy den tów). G³ówny lub do -
dat ko wy wp³yw tar gów na lo ka li za cjê no wych in we sty cji od po wied nio wy ra ¿ony 
wska Ÿni ko wo po jego prze li cze niu przez ogóln¹ war toœæ in we sty cji po zwo li wy -
ra ziæ war to œcio wy lub ilo œcio wy re zul tat tzw. „ e f e k  t u  t a r  g o  w e  g o ” .

7. Ko mer cyj na orien ta cja i pro fil tar gów

W œwie tle do tych cza so wych wy ja œnieñ do tycz¹cych ze spo³u ko rzy œci do star -
cza nych ró¿ nym pod mio tom przez ka¿d¹ im pre zê tar gow¹ stwier dziæ mo ¿na, i¿
w³aœci wie wszyst kie stro ny za in te re so wa ne ze wzglê dów ko mer cyj nych i nie ko -
mer cyj nych or ga ni za cj¹ tar gów w da nej jed no st ce osad ni czej maj¹ swo je in te re sy 
daj¹ce siê spro wa dziæ do trzech grup, czy li:

— or ga ni za to ra i jego ko rzy œci,

— uczest ni ków i ich ko rzy œci,

— mia sta i jego ko rzy œci.

Wy ni ka z tego, ¿e w œwie tle wy mie nio nych, wzglêd nie nie za le ¿nych „u¿yt kow -
ni ków” czer pi¹cych ko rzy œci z tar gów mo ¿na prze ana li zo waæ ka¿d¹ im pre zê tar -
gow¹. W ten spo sób udzie lo na zo sta nie od po wie dŸ na nie zmier nie istot ne — za -
sad ni cze dla biz ne su tar go we go — py ta nie: k t o  i  w  j a  k i m  s t o p  n i u  (udzia -
le) k o  r z y  s t a  z  t a r  g ó w ? Tê sam¹ kwe stiê sfor mu³owaæ mo ¿na in a czej:

— komu naj wiê cej „u¿y tecz no œci” do star cza im pre za tar go wa?

— na jaki pod miot (gru pê) zo rien to wa na jest im pre za tar go wa?

— jaki jest po dzia³ ko rzy œci po chodz¹cych z im pre zy tar go wej?

Ze wzglê du na re la cje ilo œcio we miê dzy fak tycz ny mi lub ocze ki wa ny mi (pla -
no wa ny mi) ko rzy œcia mi do star cza ny mi po szcze gól nym stro nom in te re su tar go we -
go, czy li or ga ni za to ra, uczest ni ków i mia sta, mo ¿na mó wiæ o ge ne ral nie t r z e c h  
h i  p o  t e  t y c z  n y c h  s y  t u  a c j a c h  r o z k ³ a d u  k o  r z y  œ c i  ka ¿ dej im pre zy
tar go wej, któ re po zwa laj¹ po dzie liæ tar gi na trzy ro dza je:
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— im pre zy tar go we o wzglêd nie zrów no wa ¿onym po dzia le ko rzy œci miê dzy
stro na mi,

— im pre zy tar go we pre fe ruj¹ce w po dob nych re la cjach tyl ko dwie stro ny
spo œród trzech stron za in te re so wa nych,

— im pre zy tar go we na sta wio ne wy bit nie na in te res jed nej stro ny z wy ra Ÿnym 
ogra ni cze niem ko rzy œci po zo sta³ych dwóch stron.

P i e r w  s z a  g r u  p a  i m  p r e z  tar go wych obej mu je te przed siê wziê cia, któ re
przy go to wa ne i zre ali zo wa ne zo sta³y z uwzglêd nie niem in te re sów wszyst kich
pod mio tów. W tym przy pad ku organizacyjno -techniczna ara n¿ acja ryn ku tar go -
we go, obs³uga wszyst kich uczest ni ków, udo god nie nia dla nich, pro gram im prez
to wa rzysz¹cych, li sta go œci, for my i œrod ki pre zen ta cji mia sta i re gio nu umo ¿li -
wiaj¹ re ali za cjê ce lów — dla któ rych uczest nicz¹ w tar gach czy te¿ je wspie raj¹
i wspó³or ga ni zuj¹ — za rów no sa me mu or ga ni za to ro wi g³ów ne mu, uczest ni kom
czy mia stu. Ozna cza to, ¿e za gwa ran to wa ne zo sta³y w jed na ko wym stop niu in te -
re sy wszyst kich za in te re so wa nych jed no stek, bez wzglê du na wy raz i for mê tego
in te re su.

D o  d r u  g i e j  g r u  p y  i m  p r e z  t a r  g o  w y c h  na le ¿y za li czyæ te im pre zy,
któ re wy ra Ÿnie po mi jaj¹ ocze ki wa nia i kon kret ne ko rzy œci z tar gów jed nej ze
stron, bez wzglê du na to, któ ra jest to stro na. Prak ty ka pol skie go ryn ku tar go we -
go po twier dza, ¿e, nie ste ty, naj czê œciej za gro¿ony jest i n  t e  r e s  m i a  s t a  t a r  -
g o  w e g o. Im pre za or ga ni zo wa na jest jak gdy by w pu st ce spo³ecz nej, w ano ni -
mo wym œro do wi sku te ry to rial nym. Ozna cza to w rze czy wi sto œci brak „ak cen tu”
lo kal ne go w ca³okszta³cie dzia³añ organizacyjno -marketingowych, nie wy ko rzy sty -
wa nie w pro mo cji tar gów wa lo rów miej sco wych, za mkniê cie ryn ku tar go we go
i ogra ni cze nie jego „echa me dial ne go”, brak wœ ród go œci zna nych oso bi sto œci
mia sta (re gio nu), przed sta wi cie li in sty tu cji lo kal nych i re gio nal nych, brak sto isk
biur pro mo cji mia sta itp. Po nad to obs³uga tar gów w sze ro kim tego s³owa zna cze -
niu skon cen tro wa na jest wy³¹cznie w rê kach or ga ni za to ra tar gów, rów no cze œnie
nie sty mu lu je on i nie pro po nu je p r o  g r a  m u  p o  z a  t a r  g o  w e  g o  na sta wio ne -
go na ko rzy sta nie z us³ug in sty tu cji i przed siê biorstw mia sta — tu ry stycz nych,
han dlo wych, ga stro no micz nych, roz ryw ko wych, trans por to wych i in nych.

W skraj nym przy pad ku stron¹ po mi niêt¹ w kon cep cyj nym pro jek to wa niu sce -
na riu sza tar gów mog¹ byæ rów nie¿ ich u c z e s t  n i c y. Wy da waæ siê to mo¿e
dziw ne lub pra wie nie mo ¿li we, ale zda rza siê, i¿ wy ni ki ba dañ za do wo le nia
uczest ni ków tar gów po twier dzaj¹ tak¹ sy tu acjê. Tar gi jako ry nek zor ga ni zo wa ny
na sta wio ne s¹ z na tu ry na ich uczest ni ków, ale rze czy wi ste spec trum ofe ro wa -
nych im ko rzy œci od bie ga od ich ocze ki wañ, st¹d ich za wód, nie za do wo le nie
i nie kie dy na wet re zy gna cja z dal szej wspó³pra cy.

Znacz nie czê œciej mo ¿na za uwa ¿yæ sy tu acjê, kie dy i m  p r e  z y  t a r  g o  w e
„ r o  b i o  n e  s ¹ ”  z  m y œ l ¹  o  j e d  n e j  s t r o  n i e,  z wy ra Ÿnym na sta wie niem
na ko rzy œci przede wszyst kim jed ne go za in te re so wa ne go pod mio tu. Ta kie tar gi
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za li czo no do trze ciej gru py ro dza jo wej. G³ówn¹ stron¹ z regu³y s¹: o r  g a  n i  z a  -
t o r  t a r  g ó w,  znacz nie rza dziej u c z e s t  n i  c y  lub m i a  s t o  tar go we.

W pierw szym, czê stym przy pad ku cho dzi o tar gi or ga ni zo wa ne wy³¹cznie jako 
b i z  n e s  w ³ a s n y,  jako im pre za do cho do wa dla or ga ni za to ra, jako ³atwe Ÿród³o 
zy sku. Nie ste ty, mo ¿na spo tkaæ ta kie im pre zy tar go we, ale byt or ga ni za to rów, ich 
przysz³oœæ s¹ jed no znacz nie przes¹dzo ne. Wy so kie staw ki op³at i in nych kosz tów, 
mi ni ma li zo wa nie wk³adu w³asne go, do ra Ÿnoœæ i tym cza so woœæ dzia³añ, ogra ni -
cze nie us³ug dla uczest ni ków, to wszyst ko i inne „ra cjo na li zuj¹ce” przed siê wziê -
cia or ga ni za to ra s¹ ne ga tyw nie oce nia ne w œro do wi sku tar go wym.

Je ¿eli by ca³okszta³t ko rzy œci ofe ro wa nych przez dan¹ im pre zê tar gow¹
(przyk³ad o wo 100%) po dzie liæ na t r z y  u c z e s t  n i c z ¹ c e  w  i c h  p o  d z i a  l e  
s t r o  n y  w od po wied nich pro por cjach (przyk³ad o wo 20%, 45% i 35%), to wy -
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W y  k r e s  2

Ty po lo gia im prez tar go wych ze wzglê du na struk tu rê ofe ro wa nych ko rzy œci

D i a  g r a m  t r ó j k ¹ t n y  O s s a  n a

A — ob szar im prez tar go wych o ide al nej rów no wa dze ko rzy œci
B, C, D — ob szar im prez tar go wych o skraj nej orien ta cji ofe ro wa nych ko rzy œci
E — ob szar im prez tar go wych o wzglêd nej rów no wa dze ko rzy œci

• r ó d ³ o : Opra co wa nie w³asne.



ko rzy stuj¹c kon struk cjê tzw. d i a  g r a  m u  t r ó j k ¹ t n e  g o  O s s a  n a  wszyst kie
im pre zy tar go we, ca³¹ ich ró¿ no rodn¹ zbio ro woœæ mo ¿na za pre zen to waæ jako sieæ 
punk tów o w³aœci wych dla ka ¿ de go punk tu pa ra me trach rozk³adu ko rzy œci.

Za pre zen to wa ny dia gram ko rzy œci Ossa na umo ¿li wia pe³ne od zwier cie dle nie
rozk³adu im prez tar go wych ze wzglê du na trój dzieln¹ kom bi na cjê do star cza nych
ko rzy œci. I tak w  p o l u  A  (trójk¹t) znaj duj¹ siê im pre zy tar go we o zbli¿ onych,
³¹cznych ko rzy œciach dla ka ¿ dej stro ny, przy za³o¿e niu, ¿e ide al ny rozk³ad
kszta³tuje siê, jak: 33,3% dla or ga ni za to ra, 33,3% dla uczest ni ków i 33,3% dla
mia sta. Taki ide al ny rozk³ad od wzo ro wu je punkt cen tral ny w  t r ó j k ¹ c i e  A .
Wzglêd nie zrów no wa ¿one tar gi z uwagi na ich ko mer cyjn¹ orien ta cjê znajd¹ siê
rów nie¿ w polu wokó³ t r ó j k ¹ t a  A,  czy li w  o k r ê  g u  E  (np. im pre za tar go -
wa o rozk³adzie ko rzy œci: 28%, 40%, 32%).

W  t r ó j k ¹ t a c h  B ,  C ,  D  znajd¹ siê punk ty sym bo li zuj¹ce im pre zy tar go -
we o skraj nym pro fi lu ko mer cyj nym, od po wied nio w trójk¹cie B — tar gi zo rien -
to wa ne na ko rzy œci mia sta, w trójk¹cie C — tar gi zo rien to wa ne na ko rzy œci
uczest ni ków i w  t r ó j k ¹ c i e  D  — tar gi zo rien to wa ne na ko rzy œci or ga ni za to ra. 
Im bli¿ ej od po wied nie go trójk¹ta le¿y roz pa try wa ny punkt, tym bar dziej od po -
wied nie tar gi uwzglêd niaj¹ in te re sy da nej stro ny. Wierz cho³ki trójk¹ta Ossa na
maj¹ na stê puj¹ce pa ra me try ko rzy œci spro fi lo wa nych skraj nie mo no cen trycz nie:
t r ó j k ¹ t  B  — 100% ko rzy œci dla mia sta, C  — 100% ko rzy œci dla uczest ni ków 
i D  — 100% ko rzy œci dla or ga ni za to ra.

Na tle przed sta wio nych roz wi¹zañ mo de lo wych do tycz¹cych pod sta wo wych
ro dza jów tar gów ze wzglê du na pre zen to wa ny rozk³ad ko rzy œci ro dzi siê py ta nie
— j a k i  j e s t  z a  l e  c a  n y  r o  d z a j  t a r  g ó w ? czy wrêcz — j a k i  r o z k ³ a d  
k o  r z y  œ c i  d o  s t a r  c z a  n y c h  p r z e z  t a r  g i  n a  l e  ¿ y  u z n a æ  z a  o p t y  -
m a l  n y ? Na py ta nia te mo ¿na sfor mu³owaæ jedn¹ ge ne raln¹ od po wie dŸ. Pro fil
ko mer cyj ny tar gów po wi nien ab so lut nie uwzglêd niaæ ko rzy œci dla w s z y s t  -
k i c h  s t r o n  i to w pro por cjach ocze ki wa nych przez nie. Nie ko niecz nie wiêc
musi to byæ rozk³ad z g o d  n y  z  z a  a n  g a  ¿ o w a  n i e m  œ r o d  k ó w  i  s i ³
w ³ a s n y c h,  rozk³ad gwa ran tuj¹cy mi ni mal ny, sa tys fak cjo nuj¹cy za kres ko rzy œci 
i sty mu luj¹cy wszyst kie pod mio ty do wspól ne go wysi³ku gwa ran tuj¹cego otrzy -
my wa nie jesz cze wiê k szych ko rzy œci ta k¿e w przysz³oœci.

8. Zmia ny atrak cyj no œci im pre zy tar go wej — cykl ¿ycia tar gów

Im pre za tar go wa jako przed siê wziê cie mar ke tin go we, jako im pre za ma so wa
ule ga, zw³asz cza w d³ugim ho ry zon cie cza so wym, spe cy ficz nym zmia nom, któ re
w ana lo gii do „ s t o  r e  e r o  s i o n ”  mo ¿na by na zwaæ „ f a i r  e r o  s i o n ”. Za sy -
gna li zo wa ne zmia ny zwi¹zane s¹ ze zja wi skiem psy cho lo gicz ne go „ s t a  r z e  n i a  
s i ê ”  i m  p r e z y,  któ re po wo du je w kon se kwen cji spa dek jej atrak cyj no œci mie -
rzo nej:
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— liczb¹ wy staw ców,
— liczb¹ in te re san tów,
— liczb¹ zwie dzaj¹cych,
— liczb¹ za war tych kon trak tów (lub ich war to œci¹),
— liczb¹ nawi¹za nych kon tak tów.
„Ero zja” im pre zy tar go wej w oce nie uczest ni ków wy ni ka ta k¿e z ne ga tyw ne go 

wp³ywu na jej atrak cyj noœæ:
— tego sa me go miej sca or ga ni za cji tar gów,
— po dob nej ara n¿ acji po wierzch ni wy sta wien ni czych,
— zbli¿ one go sce na riu sza pro gra mu tar gów,
— tych sa mych uczest ni ków,
— sche ma tu or ga ni za cji otwar cia czy za mkniê cia tar gów,
— po dob ne go ze spo³u go œci tar gów,
— po wta rza ne go co rok asor ty men tu ofer ty tar go wej.
W re zul ta cie im pre za tar go wa tra ci z cza sem w oczach za in te re so wa ne go gro -

na pod mio tów sw¹ i n  n o  w a  c y j  n o œ æ , o r y  g i  n a l  n o œ æ , a t r a k  c y j  n o œ æ
r y n  k o w ¹ . Bior¹c do dat ko wo pod uwa gê fakt co raz wiê k szej kon ku ren cji in -
nych cen trów tar go wych i od po wied nich, po rów ny wal nych im prez, mo ¿na
za³o¿yæ, ¿e pro ces sta rze nia siê im pre zy tar go wej bê dzie prze bie gaæ z du¿¹ dy na -
mik¹, co spo wo du je na wet wy eli mi no wa nie tych tar gów z ryn ku.

O r  g a  n i  z a  t o r  t a r  g ó w  oraz po zo sta³e za in te re so wa ne stro ny (mia sto, sto -
wa rzy sze nia ku piec kie, pro du cen ci, izby go spo dar cze) win ni sys te ma tycz nie ob -
ser wo waæ i ana li zo waæ s i ³ ê  a t r a k  c y j  n o  œ c i  ka ¿ dej im pre zy tar go wej,
zdaj¹c so bie spra wê z tego, i¿ ero zja ma cha rak ter w du ¿ej mie rze obiek tyw ny
i za sad ni czo pod le gaj¹ jej wszyst kie im pre zy tar go we.

Przyj muj¹c dwa pod sta wo we mier ni ki atrak cyj no œci ryn ku tar go we go, czy li
l i c z b ê  w y  s t a  w i a j ¹ c y c h  oraz ³ ¹ c z n ¹  l i c z  b ê  z w i e  d z a j ¹ c y c h
(w tym in te re san tów i go œci) i tworz¹c ich pod sta wo we kom bi na cje ilo œcio we
wszyst kie im pre zy tar go we mo ¿na uj¹æ w c z t e  r y  g r u  p y  ich roz wo ju. Od po -
wied nio bêd¹ to:

— tar gi — ryn ki eks pe ry men tal ne — ma³a licz ba wy staw ców i ma³a licz ba
zwie dzaj¹cych,

— tar gi — ryn ki wschodz¹ce — ma³a licz ba wy staw ców i du¿a licz ba zwie -
dzaj¹cych,

— tar gi — ryn ki nie tra fio ne, „nie wy pa³y” — du¿a licz ba wy staw ców i ma³a
licz ba zwie dzaj¹cych,

— tar gi — ryn ki doj rza³e, roz wi niê te — du¿a licz ba wy staw ców i du¿a licz -
ba zwie dzaj¹cych.

Wzrost licz by wy staw ców i zwie dzaj¹cych (wraz z in te re san ta mi) po wo du je,
i¿ udzia³ w ryn ku us³ug tar go wych da nej im pre zy ro œnie, zw³asz cza na ryn ku
bra n¿ owych us³ug tar go wych. Po dob nie ro œnie dy na mi ka sprze da ¿y tych us³ug.
Wy ko rzy stuj¹c wy mie nio ne dwa kla sycz ne pa ra me try „biz ne su”, czy li:
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— wzglêd ny udzia³ w ryn ku, tzn. procentowy udzia³ przy rów na ny do naj -
wiêk sze go procentowego udzia³u kon ku ren ta,

— dy na mi kê sprze da ¿y (%)

z po wo dze niem mo ¿na za sto so waæ do oce ny sy tu acji stra te gicz nej przed siê wziê -
cia tar go we go znan¹ m e  t o  d ê  p o r t  f e  l o w ¹  w wer sji BCG. Po wpro wa dze niu 
dwu dziel nej ska li ka ¿ de go mier ni ka w po sta ci „wy so ki” i „ni ski” i do sto so wuj¹c
go do ska li ci¹g³ej zja wi ska (udzia³u w ryn ku oraz dy na mi ki sprze da ¿y), od po -
wied ni¹ im pre zê tar gow¹ mo ¿na zlo ka li zo waæ w polu w otrzy ma nej ta bli cy 2 x 2 
(wykres 3). Uwzglêd niaj¹c wszyst kie inne przed siê wziê cia tar go we w po sta ci
roz rzu tu punk tów w ma cie rzy BCG mo ¿na roz po znaæ s y  t u  a c j ê  s t r a  t e  -
g i c z n ¹  p r z e d  s i ê  b i o r  s t w a  t a r  g o  w e  g o . Naj ko rzyst niej sze im pre zy tar -
go we to te, któ re znaj duj¹ siê w polu „ g w i a z  d y ”  (wy so ki wzglêd ny udzia³
w ryn ku i wy so ka dy na mi ka sprze da ¿y) oraz „ d o j  n e  k r o  w y ”  (wy so ki
wzglêd ny udzia³ w ryn ku i ni ska dy na mi ka sprze da ¿y).

Im pre zy tar go we cha rak te ry zuj¹ce siê ni skim wzglêd nym udzia³em w ryn ku
oraz wy sok¹ dy na mik¹ sprze da ¿y to tzw. „ t r u d  n e  d z i e  c i ”  lub „ z n a  k i  z a  -
p y  t a  n i a ” . Na le¿¹ do nich te przed siê wziê cia tar go we, któ rych los ryn ko wy jest 
nie pew ny, s¹ to im pre zy o nie zna nej przysz³oœci. „ P s a  m i ”  okre œla siê te im pre -
zy tar go we (w me to dzie port fe lo wej mówi siê ogól nie o „ s t r a  t e  g i c z  n y c h
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W y  k r e s  3

Ana li za sy tu acji stra te gicz nej przed siê bior stwa tar go we go w ujê ciu me to dy port fe lo wej (BCG)

U w a g a: Wiel koœæ punk tów mo¿e ozna czaæ udzia³ im pre zy w do cho dach (sprze da ¿y) ca³ej fir -
my lub w zy sku.



j e d  n o s t  k a c h  b i z  n e  s o  w y c h ”  fir my), któ re ze wzglê du na ni ski wzglêd ny 
udzia³ w ryn ku i nisk¹ dy na mi kê sprze da ¿y do ce lo wo na le ¿y wy co faæ z pro gra mu 
tar go we go. Nie maj¹ one per spek tyw roz wo ju i przy nosz¹ tyl ko stra ty.

Za pre zen to wa ne roz ró¿ nie nia i kla sy fi ka cje im prez tar go wych w du ¿ej mie rze
nawi¹zuj¹ do „ c y  k l u  ¿ y  c i a  t a r  g ó w ”,  czy li d³ugo fa lo wej pre zen ta cji zmian 
ich atrak cyj no œci ryn ko wej mie rzo nej czy to liczb¹ uczest ni ków, czy w ujê ciu
war to œcio wym ³¹czn¹ war to œci¹ sprze da ¿y us³ug przez przed siê bior stwo tar go we.

W nawi¹za niu do kla sycz nej po sta ci krzy wej cy klu ¿y cia pro duk tu na ryn ku
za pro po no wa no po dobn¹ krzyw¹ od wzo ro wuj¹c¹ cha rak te ry stycz ny trend zmian
atrak cyj no œci im pre zy tar go wej, z³o¿on¹ z piê ciu faz, któ re opa trzo no za pro po no -
wa ny mi na zwa mi:

— faza I — „nowy eks pe ry ment”,

— faza II — „pod bój ryn ku”,

— faza III — „kosz tow ny wzrost”,

— faza IV — „pu³ap mo ¿li wo œci”,

— faza V — „s³abn¹ce têt no”.

Prze bieg cy klu ¿y cia im pre zy tar go wej mo¿e ce cho waæ siê ró¿ ny mi ano ma lia -
mi. Bez wzglê du jed nak na sam kszta³t od po wied niej krzy wej za sy gna li zo wa ne
zmien ne ryt my wzro stu, sta bi li za cji i spad ku atrak cyj no œci tar gów po twier dzaj¹
ana li zy i ob ser wa cje tego ryn ku. Or ga ni za to rzy tar gów, przede wszyst kim tar gów
o wie lo let nich tra dy cjach ich or ga ni zo wa nia, po dej muj¹ licz ne wysi³ki ogra ni -
czaj¹ce dzia³anie p r o  c e  s u  s t a  r z e  n i a  s i ê  i m  p r e  z y . Wpro wa dzaj¹ wie le
no wych ele men tów, ak cen tów oraz form organizacyjno -technicznych, któ re
przed³u¿y³yby ¿y wot tar gów i nada³y im i n n y,  a t r a k  c y j  n i e j  s z y  w i  z e  -
r u  n e k  w oczach uczest ni ków. Nowe ara n¿ acje, for mu³y i pro gra my s¹ z regu³y
sku tecz ny mi œrod ka mi opóŸ niaj¹cymi ero zjê, a zmo der ni zo wa ne kon cep cje tar -
gów na daj¹ce im nowy kszta³t po zwa laj¹ przed sta wiæ od po wied nie tar gi jako roz -
sze rzo ny d o  s k o  n a l  s z y  p r o  d u k t  m a r  k e  t i n  g o w y.

9. Uwa gi ko ñco we

Pro ble ma ty ka tar gów ze wzglê du na ich dy na micz ny roz wój w Pol sce i w ska -
li miê dzy na ro do wej wywo³uje sze reg dys ku sji, i to w ró¿ nych œro do wi skach,
miê dzy in ny mi w œro do wi sku przed siê bior ców i in we sto rów, w œro do wi sku w³adz 
sa morz¹do wych oraz w œro do wi sku ku piec kim. G³ówne py ta nie ni niej sze go opra -
co wa nia zwi¹zane z  w p ³ y w e m  t a r  g ó w  n a  a k  t y  w i  z a  c j ê  m i a s t  i  r e  -
g i o  n ó w  jest czê stym py ta niem pa daj¹cym we wspo mnia nych po le mi kach. Nie
po wta rzaj¹c ar gu men tów i przyk³adów ana li zo wa nych szcze gó³owo w te kœ cie, na -
le ¿y jed nak jed no znacz nie stwier dziæ, i¿ tar gi:

— s¹ biz ne sem przysz³oœcio wym (po mi mo nie kie dy po ja wiaj¹cych siê opi nii
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prze ciw nych), po twier dzaj¹cym sw¹ przy dat noœæ w zmie niaj¹cych siê wa run kach
go spo da ro wa nia,

— wy ma gaj¹ in we sty cji, gdy¿ dal szy ich roz wój na po ty ka ba rie rê in fra struk -
tu raln¹,

— wy ma gaj¹ pro fe sjo na li zmu i nawi¹za nia do naj now szych osi¹gniêæ tech nik 
wy sta wien ni czych,

— na le ¿y trak to waæ jako wspól ny ob szar in te re sów or ga ni za to ra, uczest ni ków 
oraz jed no stek osad ni czych,

— po win ny byæ dla miast g³ów nym in stru men tem re ali za cji ich mar ke tin go -
wych stra te gii roz wo ju,

— mog¹ byæ we w nêtrz nym Ÿród³em po zy ska nia znacz nych œrod ków pie niê¿ -
nych do kasy miej skiej (wo je wódz kiej).

Jak ju¿ to stwier dzo no, po zy tyw ny wp³yw tar gów na roz wój ryn ku re gio nal ne -
go nie jest ge ne ral nie kwe stio no wa ny, cho cia¿ brak jest kon kret nych, prze li czal -
nych do wo dów po twier dzaj¹cych si³ê i cha rak ter ta kich za le ¿no œci. W li te ra tu rze
fa cho wej po da je siê w tym wzglê dzie przyk³ad Tar gów Frank furc kich. Wg sza -
cun ku tar gi te „na pê dzaj¹” mia stu oko³o 1,5 mld ma rek rocz nie, co sta no wi oko³o 
20% jego rocz nych do cho dów. Jest to wiel koœæ za ska kuj¹ca, ale z pew no œci¹ re -
al na. Eks pe ry men tal ne sza cun ki do cho dów fi nan so wych gmi ny Kra ków z tytu³u
funk cjo no wa nia oœrod ka tar go we go w tym mie œcie jako pio nier skie przed siê wziê -
cie Aka de mii Eko no micz nej w Kra ko wie — Ka te dry Han dlu i In sty tu cji Ryn ko -
wych oraz przed siê bior stwa tar go we go „Cra cow Expo Cen ter” ujaw ni³y wy so kie, 
do dat ko we wp³ywy fi nan so we dla mia sta, któ re nie mog¹ byæ nie do strze ¿one
przez w³adze ko mu nal ne w mo men cie po dej mo wa nia de cy zji in we sty cyj nych.

Bibliografia

Cz³owiek i tech ni ka we wspó³cze snym han dlu tar go wym, Ma te ria³y se mi na rium pod red. A. Szrom -
ni ka, Kra ków 1997.

D i e t l  J., Han del we wspó³cze snej go spo darce,  PWE, War sza wa 1991.

F ö l  d y  R., Die Mes se als Markt — Be te ili gungsstra te gien für Aus stel ler, Orac, Wien 1990.

Mar ke ting wy sta wien ni czy, Ma te ria³y se mi na rium pod red. A. Szrom ni ka, Kra ków 1996.

P r u  e s e r  S., Mes se mar ke ting — ein net zwer ko rien tier ter An satz, DUV, Wiesba den 1997.

S e  l i n  s k i  H., S p e r  l i n g  U.A., Mar ke ting in stru ment Mes se, Ba chem, Ko eln 1995.

Tar gi w sys te mie ko mu ni ka cji mar ke tin go wej, Ma te ria³y kon fe ren cji na uko wej 27—28 V 1996 r.,
MTP, Po znañ 1996.

Wo j  c i e  c h o w  s k i  H., Miê dzy na ro do we ryn ki to wa ro we, PWE, War sza wa 1992.

Wo j  c i e  c h o w  s k i  H., Tar gi i wy sta wy go spo dar cze, PWN, War sza wa 1992.

Wp³yw tar gów na do cho dy gmi ny Kra ków — pró ba sza cun ku, pod red. A. Szrom ni ka, AE Kra ków,
Cra cow Expo Cen ter, Kra ków 1995.

Spis treœci/Table of Contents

44 An drzej Szrom nik



¯ywa pagina autor: Gra ¿y na Sor dyl
¯ywa pagina tytu³: Ro la po œred ni ków w pro ce sie sprze da ¿y us³ug ubez pie cze nio wych

GRA¿YNA SORDYL

Ma³opol ska Wy ¿ sza Szko³a Eko no micz na
Tar nów

Rola po œred ni ków
w pro ce sie sprze da ¿y us³ug ubez pie cze nio wych

Ry nek ubez pie czeñ sta no wi istot ny seg ment ryn ku go spo darcze go ka ¿ de go
pañ stwa. Po dob nie jak i w in nych dzie dzi nach go spo da ro wa nia po ja wia siê
w dzia³al no œci ubez pie cze nio wej pro blem do tar cia do po ten cjal ne go klien ta
i sprze da ¿y us³ugi ubez pie cze nio wej. Jed nym z naj wa ¿niej szych ele men tów
w two rze niu stra te gii mar ke tin go wej dla zak³adu ubez pie czeñ jest okre œle nie spo -
so bu dys try bu cji us³ug. W pro ce sie tym mo ¿na ko rzy staæ z ró¿ ne go typu kana³ów 
dys try bu cji. Przy po mnij my, ¿e przez kana³ dys try bu cji ro zu mie my „sieæ in sty tu cji 
lub jed no stek, któ re wy ko nuj¹ dzia³ania mar ke tin go we w celu prze ka za nia pro -
duk tu od to wa rzy stwa ubez pie cze nio we go do na byw cy”1. Kana³y dys try bu cji wy -
stê puj¹ce na ryn ku ubez pie cze nio wym mo¿emy po dzie liæ na dwie pod sta wo we
gru py:

1) dys try bu cjê bez po œred ni¹, w któ rej us³uga tra fia bez po œred nio od jej wy -
twór cy do kon su men ta,

2) dys try bu cjê po œred ni¹, wy stê puj¹c¹ wów czas, gdy w pro ce sie sprze da ¿y po -
ja wiaj¹ siê po œred ni cy po miê dzy us³ugo dawc¹ a kon su men tem.

Spis treœci/Table of Contents

1 K. R o d e k,  J. V i s a n,  Mar ke ting ubez pie czeñ na ¿y cie, War sza wa 1996, s. 225.

W y  k r e s  1

Typy kana³ów us³ug ubez pie cze nio wych

• r ó d ³ o : Opra co wa nie w³asne na pod sta wie: B. N o  w a  t o r  s k a - R o  m a  n i a k,  Mar ke ting
us³ug ubez pie cze nio wych, War sza wa 1996, s. 74. 



W pro ces ie spr zed a¿y zak³ad ube zpi eczeñ mo¿e kor zys taæ z jed nego b¹dŸ kil ku
kana³ów dys tryb ucji. Ka¿ da z prz yjêt ych form po siada swo je wady i za lety. Dys tryb ucja 
bez poœr edn ia ogran icza dostêp do szer szego krêgu odbi orców, po zwala jed nak na lepsz¹ 
kontrolê wy kon ania us³ugi, jej in dyw idu alizacjê oraz uzys kanie bezp oœre dnich in form acji 
od ko nsum ent ów o po ziom ie ofer owa nych us³ug oraz struk tur ze po trzeb. Szyb ki
przep³yw in form acji stwa rza mo¿l iwoœæ na tychm iast owych re akc ji na zmia ny po pytu
oraz be zpo œredni¹ ko ntr olê nad za wier any mi umow ami2. Niew¹tpli wie dys tryb ucja poœ -
redn ia wy maga wi êks zych nak³adów fi nans owy ch, ale ko rzyœ ci p³yn¹ce z tej for my po -
wod uj¹, ¿e jest ona naj bard ziej roz pow szechni ona w spr zed a¿y ube zpi eczeñ. Wœr ód
owych korzyœci nale¿y przede wszyst kim wymien iæ te, które le¿¹ po stro nie na bywcy,
gdy¿ obok ja koœci pro duktu jak oœæ obs³ugi jest na der cz êsto elem entem de cyd uj¹cym
o wy bor ze zak³adu ub ezp ieczeñ. Ogromn ie wa¿na jest oszczê dnoœæ cza su dla ubezp iecz -
aj¹cego, jak równi e¿ mo¿li woœæ uzys kania szcz egó³owych in form acji do tycz¹cych czy
to pro duktu, czy te¿ zak³adów ube zpie czeñ (w tym ostatn im przy padku szcz egól na rola
przy pada bro ker om ubezp iecz enio wym). Ubezp iecz aj¹cy mo¿e uzysk aæ równi e¿ po moc
w za kres ie zarz¹dza nia ry zyk iem, a wiêc jego ident yfi kac ji, po miaru oraz oprac owa nia
pro gramu ubezp iecz enia, czy te¿ w za kres ie zg³aszan ia roszc zeñ oraz li kwid acji sz kód.
Obok ko rzyœ ci p³yn¹cych z wy sok iej oceny jako œci obs³ugi przez konsumentów nie -
zwyk le istotna dla zak³adu ubezpi eczeñ jest mo¿liw oœæ do tarc ia do sze rok iego krê gu
odb ior ców, jak rów nie¿ mo¿ liw oœæ bez poœ redn iego od dzia³ywan ia na ich de cyz je do -
tycz¹ce za kupu us³ugi ubezp iecz enio wej. Wspó³pra ca zak³adów ube zpieczeñ z bro ker -
ami u³atwia pro ces za wier ania umowy, poni ewa¿ ne goc jacje w tym przy padku s¹
³atwiejs ze i szyb sze, po zwal aj¹c na za oszc zêdzenie cza su (a w kon sek wencji pie niê dzy)
w spra wach ru tyn owy ch.

Po œred nic two w dzia³al no œci ubez pie cze nio wej sta no wi nie zwy kle wa ¿ne za -
gad nie nie, cze go do wo dem jest ure gu lo wa nie po wy ¿ szej kwe stii w Usta wie
o dzia³al no œci ubez pie cze nio wej z dnia 28 lip ca 1990 r.3 Dzia³al noœæ po œred ni ków 
wp³ywa bo wiem na pra wid³owe funk cjo no wa nie zak³adów ubez pie czeñ oraz ich
od biór w œwia do mo œci ubez pie czo nych, a tym sa mym na sto pieñ za ufa nia do in -
sty tu cji ubez pie cze nia. Kwe stia ta nie ro ze rwal nie wi¹¿e siê z za pew nie niem kon -
su men tom ryn ku ubez pie cze nio we go w³aœci wej ochro ny zwi¹za nej z za war ciem
umo wy ubez pie cze nia.

W oma wia nym za kre sie wy po wia da³o siê nie jed no krot nie wie lu wy bit nych
znaw ców przed mio tu, a dys ku sja wokó³ za sad okre œlaj¹cych dzia³al noœæ po œred -
ni ków na pol skim ryn ku trwa nadal. Owe gor¹ce po le mi ki wyp³ywaj¹ z fak tu
kszta³to wa nia siê in sty tu cji w prak ty ce, do sto so wy wa nia prze pi sów praw nych do
re aliów pol skich i do wy mo gów Unii Eu ro pej skiej. Na le ¿y rów nie¿ nad mie niæ, ¿e 
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2 B. N o  w a  t o r  s k a  - R o  m a  n i a k,  Mar ke ting us³ug ubez pie cze nio wych, War sza wa 1996,
s. 74.

3 Usta wa o dzia³al no œci ubez pie cze nio wej z dnia 28 lip ca 1990 r., tekst jed no li ty Dz. U. nr 11,
poz. 62 z póŸ niej szy mi zmia na mi.



trwaj¹ pra ce nad ko dy fi ka cj¹ pol skie go pra wa ubez pie czeñ go spo dar czych, w tym 
przy go to wa nie od rêb nej usta wy re gu luj¹cej pro ble ma ty kê po œred nic twa.

W pol skim pra wie po jê cie po œred nic twa ubez pie cze nio we go po ja wi³o siê po
raz pierw szy w 1934 roku w roz porz¹dze niu Pre zy den ta RP4. Prze pi sy, w któ rych  
ure gu low ano po œred nic two, zli kwi do wa no ustaw¹ z 1952 r.5, by po now nie do pu -
œciæ udzia³ po œred ni ków ubez pie cze nio wych w za kre sie po zy ski wa nia i roz wo ju
ubez pie czeñ do bro wol nych ustaw¹ gru dniow¹ z 1958 r.6 W roz porz¹dze niu Rady
Mi ni strów z 10 mar ca 1972 r. uszcze gó³owio no kwe stie po œred nic twa, ogra ni -
czaj¹c jed no cze œnie jego funk cjo no wa nie do dzia³ania na rzecz PZU, jak rów nie¿ 
roz sze rzo no za kres czyn no œci zwi¹za nych z za wie ra niem umo wy ubez pie cze nia.
Wy³onio no wów czas trzy ka te go rie po œred ni ków bêd¹cych oso ba mi fi zycz ny mi:
po œred ni ka sta³ego — pra cow ni ka PZU lub agen ta PZU, jak rów nie¿ po œred ni ka
ubez pie cze nio we go nie sta³ego, powi¹za ne go z zak³adem ubez pie czeñ umow¹ zle -
ce nia. Po œred nic two mog³y wy ko ny waæ ta k¿e jed nost ki go spo dar ki uspo³ecz nio -
nej pro wadz¹ce dzia³al noœæ us³ugow¹, han dlow¹ oraz kre dy tow¹ w za kre sie sku -
pu i kon trak ta cji. Owa kon struk cja prze trwa³a do 1984 r., a wiêc do mo men tu
wprowadzenia no wej Usta wy o ubez pie cze niach maj¹tko wych i oso bo wych7. Za -
rów no w usta wie z 1984 roku, jak i w jej no we li za cji nie unor mo wa no kwe stii
po œred nic twa ubez pie cze nio we go8.

Zmia ny przy nios³a powo³ana usta wa z 1990 roku, któ ra ure gu lo wa³a to za gad nie -
nie w spo sób zbyt la pi dar ny i ogól ni ko wy. Na uwa gê niew¹tpli wie zas³ugu je fakt
okre œle nia w art. 34 p. 2 dzia³al no œci ma kle rów (bro ke rów) ubez pie cze nio wych i re -
ase ku ra cyj nych. Kon kre ty za cjê za gad nie nia za war to w zarz¹dze niu Mi ni stra Fi nan -
sów z dnia 29 li sto pa da 1990 r.9 W ten spo sób po bez ma³a 56 la tach dzia³al noœæ
bro ker ska zo sta³a re ak ty wo wa na w kra jo wym ob ro cie ubez pie cze nio wym. Co praw -
da ustaw¹ z 1952 r. zli kwi do wa no dzia³al noœæ bro ke rów na pol skim ryn ku, nie mniej 
jed nak w prze pi sach Ko dek su Mor skie go prze wi dzia no dzia³al noœæ za rów no agen -
tów mor skich po œred nicz¹cych przy za wie ra niu umo wy ubez pie cze nia, jak i ma kle -
rów10. Jak pod kre œla E. Ko wa lew ski, ma kler stwo ma „¿ywe i d³ugie tra dy cje
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4 Roz porz¹dze nie Pre zy den ta Rzecz po spo li tej Pol skiej z dnia 24 pa Ÿ dzier ni ka 1934 r., Dz. U.
nr 96, poz. 864.

5 Usta wa o ubez pie cze niach pa ñstwo wych z 1952 r., Dz. U. nr 20, poz. 130, zob. W. Wa r  -
k a ³ ³ o,  W. M a r e k,  W. M o  g i l s k i,  Pra wo ubez pie cze nio we, War sza wa 1983, s. 59.

6 Usta wa o ubez pie cze niach maj¹tko wych i oso bo wych z 1958 r., Dz. U. nr 72, poz. 357.
7 Usta wa o ubez pie cze niach maj¹tko wych i oso bo wych z dnia 30 wrze œnia 1984 r., Dz. U.

nr 45, poz. 242.
8 Usta wa o zmia nie usta wy o ubez pie cze niach maj¹tko wych i oso bo wych z dnia 17 maja

1989 r., Dz. U. nr 30, poz. 160.
9 Zarz¹dze nie Mi ni stra Fi nan sów z dnia 29 li sto pa da 1990 r. w spra wie wy mo gów, ja kie musz¹ 

spe³niaæ oso by fi zycz ne i praw ne ubie gaj¹ce siê o ze zwo le nie na pro wa dze nie dzia³al no œci bro ker -
skiej w za kre sie ubez pie czeñ i re ase ku ra cji, try bu wy da wa nia tych ze zwo leñ oraz do pusz czal ne go
za kre su dzia³al no œci bro ker skiej, M. P., nr 47, poz. 355.

10 Ko deks Mor ski — Usta wa z dn. 1 grud nia 1961 r., tekst jed no li ty Dz. U. nr 22, poz. 112
z 1986 r. z póŸ niej szy mi zmia na mi, art. 197—209.



w ubez pie cze niach mor skich. [...] W okre sie po wo jen nym funk cji ma kle ra ubez pie -
cze nio we go po dej mo wa³o siê spo ra dycz nie kil ka spe cja li stycz nych przed siê biorstw
i in sty tu cji (np. Pol fracht, Mor ska Agen cja w Gdy ni i Szcze ci nie oraz „War ta”. [...]
Wy ko ny wa nie funk cji przez „War tê” po le ga³o na po œred ni cze niu w za wie ra niu ubez -
pie czeñ przez kra jo we jed nost ki or ga ni za cyj ne (jako ubez pie czaj¹cych) w za gra nicz -
nych fir mach ubez pie cze nio wych; „War ta” wy stê po wa³a tu wiêc nie w roli zak³adu
ubez pie czeñ, lecz ma kle ra lo kuj¹cego dane ubez pie cze nie u ubez pie czy cie la za gra -
nicz ne go w imie niu i na rzecz swe go klien ta jako zle ce nio daw cy. Dzia³al noœæ ma -
kler ska  — pi sze da lej au tor — nie ogra ni cza³a siê — co cie ka we — wy³¹cznie do
dzie dzi ny ubez pie czeñ mor skich, lecz obej mo wa³a doœæ sze ro ki wa chlarz ubez pie -
czeñ zwi¹za nych z na szym han dlem za gra nicz nym”11.

W usta wie z 1990 roku do pusz czo no do dzia³al no œci trzy gru py po œred ni ków:
agen tów ubez pie cze nio wych, bro ke rów ubez pie cze nio wych i bro ke rów re ase ku ra -
cyj nych. Brak szcze gó³owe go okre œle nia za sad dzia³al no œci agen tów i bro ke rów
w usta wie wywo³a³ licz ne kon tro wer sje oraz spo wo do wa³ piln¹ po trze bê wpro wa -
dze nia no wych re gu la cji praw nych. Wœ ród naj istot niej szych kwe stii wy ma -
gaj¹cych zmian wy mie nia no ko niecz noœæ spre cy zo wa nia do pusz czal ne go za kre su
dzia³al no œci bro ke ra oraz przed mio to we go za kre su kon ce sji; pod wy ¿ sze nia wy -
mo gów sta wia nych bro ke rom, wpro wa dze nia kon ce sjo no wa nia dzia³al no œci;
wpro wa dze nia praw ne go obo wi¹zku za cho wa nia ta jem ni cy oraz sank cji za jej na -
ru sze nie; wpro wa dze nia for my bro ker stwa po œred nicz¹cego; wpro wa dze nia za ka -
zu za wie ra nia sta³ych umów z ubez pie czy cie la mi, jak rów nie¿ wpro wa dze nia
bie¿¹cej kon tro li dzia³al no œci12. Zarz¹dze nie Mi ni stra Fi nan sów z 14 grud nia
1993 roku w nie wiel kim stop niu po pra wi³o ist niej¹cy stan rze czy13. Po czê œci po -
stu la ty te zo sta³y zre ali zo wa ne w no we li do usta wy w roku 199514.

W powo³anej usta wie okre œlo no rów no cze œnie, czym jest po œred nic two.
W myœl usta wy po œred nic two ubez pie cze nio we po le ga na wy ko ny wa niu czyn no -
œci fak tycz nych lub praw nych zwi¹za nych z za war ciem umo wy ubez pie cze nia lub 
wy ko na niem umów ubez pie cze nia lub re ase ku ra cji15.

Agen tem ubez pie cze nio wym jest oso ba fi zycz na, oso ba praw na lub pod miot go -
spo dar czy nie po sia daj¹cy oso bo wo œci praw nej, upo wa ¿nio ny przez zak³ad ubez -
pie czeñ do sta³ego za wie ra nia umów ubez pie cze nia w imie niu i na rzecz tego
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11 E. K o  w a  l e w s k i,  Ma kler ubez pie cze nio wy — bro ker. Zak³ad a nie fir my, prze pi sy, dzia³al -
noœæ, Byd goszcz 1991, s. 11.

12 Ka ta log po stu lo wa nych zmian by³ nie co szer szy, zob. E. K o  w a  l e w s k i,  Pra wo ubez pie -
czeñ go spo dar czych. Ewo lu cja i kie run ki prze mian, Byd goszcz 1992, s. 176—177.

13 Zarz¹dze nie Mi ni stra Fi nan sów z dnia 14 grud nia 1993 r. w spra wie wy mo gów, ja kie musz¹
spe³niaæ oso by fi zycz ne i praw ne ubie gaj¹ce siê o ze zwo le nie na pro wa dze nie dzia³al no œci bro ker -
skiej w za kre sie ubez pie czeñ i re ase ku ra cji, try bu wy da wa nia tych ze zwo leñ oraz do pusz czal ne go
za kre su dzia³al no œci bro ker skiej, M. P., nr 67, poz. 593.

14 Usta wa o zmia nie usta wy o dzia³al no œci ubez pie cze nio wej z dnia 8 czerw ca 1995 r.,
Dz. U. nr 96, poz. 478.

15 Art. 37d, p. 2 Usta wy o dzia³al no œci..., op. cit.



zak³adu lub po œred ni cze nia przy za wie ra niu umów16. Mo¿emy za tem wy ró¿ niæ
agen tów ubez pie cze nio wych — pe³no moc ni ków i agen tów ubez pie cze nio wych —
po œred ni ków. Pod kre œliæ na le ¿y, ¿e dzia³al noœæ agen cyj na mo¿e byæ wy ko ny wa na
wy³¹cznie przez oso by fi zycz ne po sia daj¹ce ze zwo le nie wy da ne przez Pa ñstwo wy
Urz¹d Nad zo ru Ubez pie czeñ17. Ze zwo le nie wy da wa ne jest na wnio sek zak³adu
ubez pie czeñ po spe³nie niu okre œlo nych w usta wie wy mo gów, do któ rych na le ¿y
miê dzy in ny mi udzia³ w szko le niu or ga ni zo wa nym przez zak³ad ubez pie czeñ oraz
zda nie eg za mi nu. Ze swo im mo co dawc¹ agent jest zwi¹zany umow¹ agen cyjn¹,
okre œlaj¹c¹ szcze gó³owo za sa dy wspó³pra cy i spo sób wy na gra dza nia, któ rym naj -
czê œciej jest sys tem pro wi zyj ny. Za czyn no œci agen ta po no si od po wie dzial noœæ
zak³ad ubez pie czeñ, co ma istot ne zna cze nie, szcze gól nie w od nie sie niu do tak
zwa nych „mul tia gen tów”. Z uwa gi na fakt, i¿ usta wa nie za bra nia powi¹za nia
agen ta wy³¹cznie z jed nym zak³adem ubez pie czeñ, agen ci mog¹ dzia³aæ na rzecz
kil ku ubez pie czy cie li jed no cze œnie. Ro dzi to okre œlo ne skut ki za rów no dla ubez -
pie czaj¹cych, jak i sa mych zak³adów ubez pie czeñ. W ta kiej sy tu acji mo¿e bo wiem
„mul tia gent” podj¹æ czyn no œci do rad cze w za kre sie wy bo ru przez ubez pie -
czaj¹cego za rów no okre œlo nej us³ugi, jak i zak³adu ubez pie czeñ, bez po no sze nia
z tego tytu³u od po wie dzial no œci praw nej. W tym przy pad ku po ja wia siê rów nie¿
pro blem lo jal no œci agen ta wo bec zak³adu. St¹d te¿ nie któ re z zak³adów ubez pie -
czeñ w³¹czaj¹ do umo wy agen cyj nej klau zu lê o wy³¹czno œci wspó³pra cy agen ta
z firm¹. W tym miej scu na le ¿y za zna czyæ, ¿e dzia³al noœæ ta wy ma ga prze strze ga nia 
nie tyl ko regu³ praw nych czy eko no micz nych, ale nade wszyst ko regu³ mo ral nych.
Owe nie pi sa ne za sa dy ety ki spro wa dzaj¹ siê do trzech po zio mów zo bo wi¹zañ:

— agen ta wo bec klien ta,

— agen ta wo bec zak³adu ubez pie czeñ,

— agen ta wo bec in nych pod mio tów ryn ku ubez pie czeñ18.

W swo jej roli wo bec zak³adu ubez pie czeñ agent po wi nien dbaæ o jego roz wój, 
w sen sie po zy ski wa nia na byw ców us³ug ubez pie cze nio wych oraz bu do wa nia jak
naj lep sze go wi ze run ku zak³adu. Wspo mnia ne kwe stie na le¿¹ do sfe ry pro ble mów, 
ja kie po win ny zo staæ ure gu lo wa ne w przysz³ej usta wie o po œred nic twie ubez pie -
cze nio wym.

Drug¹ gru pê po œred ni ków dzia³aj¹cych na pol skim ryn ku sta no wi¹ bro ke rzy19.
Dzia³al noœæ bro ker ska po le ga na za wie ra niu i wy ko ny wa niu umów ubez pie cze nia 
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16 Art. 37e, p. 1 Usta wy o dzia³al no œci..., op. cit.
17 Art. 37e, p. 2 Usta wy o dzia³al no œci..., op. cit., w powi¹za niu z art. 3.
18 A. A u  r i  g a  - B o  r ó w k o,  W. B u  c z y  ñ s k i,  Agent ubez pie cze nio wy jako ogni wo sys te mu

sprze da ¿y ubez pie czeñ na ¿y cie [w:] Ry nek ubez pie czeñ na ¿y cie w Pol sce. Te ra Ÿniej szoœæ
i przysz³oœæ, pod red. J. Gar czar czyk, Po znañ 1997, s. 262.

19 Trze ba za zna czyæ, ¿e ter mi no lo gia w tym za kre sie w prze pi sach pra wa pol skie go nie jest jed -
no li ta i wy ma ga no wych ure gu lo wañ. W Usta wie o dzia³al no œci ubez pie cze nio wej funk cjo nu je na -
zwa „bro ker” i taka sto so wa na jest w li te ra tu rze fa cho wej, jak rów nie¿ w jê zy ku po tocz nym;
w prze pi sach Ko dek su Mor skie go nadal obo wi¹zuje, w od nie sie niu do tej gru py po œred ni ków, na -
zwa „ma kler”.



lub re ase ku ra cji w imie niu ubez pie czaj¹cego lub na po œred ni cze niu przy za wie ra -
niu umów ubez pie cze nia lub re ase ku ra cji na rzecz ubez pie czo ne go. Dzia³al noœæ
bro ker ska mo¿e byæ wy ko ny wa na je dy nie za ze zwo le niem Pa ñstwo we go Urzê du
Nad zo ru Ubez pie czeñ, przy czym wy mo gi sta wia ne bro ke rom ró¿ ni¹ siê nie co od 
wy ma gañ okre œlo nych w usta wie w sto sun ku do agen tów. Oso ba fi zycz na pro -
wadz¹ca dzia³al noœæ bro kersk¹ nie mo¿e po zo sta waæ w sto sun ku pra cy
z zak³adem ubez pie czeñ, jak rów nie¿ nie mo¿e byæ cz³on kiem w³adz tego
zak³adu oraz stron¹ umo wy agen cyj nej lub umo wy zle ce nia, któ rych przed mio -
tem jest po œred ni cze nie przy za wie ra niu umów ubez pie cze nia na rzecz zak³adu
ubez pie czeñ. Jed no cze œnie bro ke rzy wy na gra dza ni s¹ tzw. kur ta ¿em — pro wi zj¹
od sk³adki ubez pie cze nio wej wyp³acan¹ przez zak³ad ubez pie czeñ. Bro ker jest
po œred ni kiem nie za le ¿nym, a wy ko nuj¹c do radz two ubez pie cze nio we od po wia da
za swo je czyn no œci w pe³nym za kre sie, a wiêc po no si od po wie dzial noœæ cy wiln¹, 
ad mi ni stra cyjn¹ i karn¹. Sze ro kie kom pe ten cje kon tro l ne urzê du nad zo ru, od or -
ga ni zo wa nia eg za mi nu i wy da nia ze zwo le nia, przez bie¿¹c¹ kon tro lê dzia³al no œci
po cof niê cie ze zwo le nia w³¹cznie, maj¹ na celu wy eli mi no wa nie sy tu acji, w któ -
rych bro ker podj¹³by dzia³ania nie zgod ne z obo wi¹zuj¹cymi za sa da mi. Jego
dzia³al noœæ de ter mi nu je bo wiem in te res ubez pie czaj¹cego, a owe me cha ni zmy
kon tro l ne maj¹ za pew niæ jego bez stron noœæ. Za kres po sia da nej wie dzy bro ke ra
musi byæ znacz nie szer szy ani¿ eli w przy pad ku agen tów, po nie wa¿ w swo jej
dzia³al no œci bro ker do ko nu je iden ty fi ka cji ry zy ka, jego oce ny oraz wy bo ru naj -
lep szej ofer ty dla ubez pie czaj¹cego, st¹d rów nie¿ ko niecz noœæ zna jo mo œci ryn ku
ubez pie cze nio we go, w tym szcze gól nie zna jo mo œci pro duk tów oraz kon dy cji fi -
nan so wej zak³adów ubez pie czeñ. Do za dañ bro ke ra na le ¿y:

— po œred ni cze nie w za wie ra niu umów ubez pie cze nia po miê dzy zak³adem
ubez pie czeñ a ubez pie czaj¹cym w jego imie niu lub na jego zle ce nie,

— œwiad cze nie us³ug w za kre sie or ga ni za cji ochro ny ubez pie cze nio wej,
— uzgad nia nie z ubez pie czaj¹cym za kre su ochro ny ubez pie cze nio wej i spo so -

bu ulo ko wa nia ry zy ka,
— prze ka zy wa nie sk³adki ubez pie cze nio wej od ubez pie czaj¹cego, o ile taka

czyn noœæ zo sta³a mu po wie rzo na20.
Wœ ród bro ke rów mo¿emy wy ró¿ niæ bro ke rów ubez pie cze nio wych — pe³no -

moc ni ków i bro ke rów — po œred ni ków. Kry te rium po zwa laj¹cym do ko naæ ta -
kiej kla sy fi ka cji jest za kres kom pe ten cji. Mo¿emy ta k¿e wy ró¿ niæ bro ke ra
sta³ego, któ ry ze swo im zle ce nio dawc¹ powi¹zany jest umow¹ agen cyjn¹, je ¿eli 
uzys ku je wy na gro dze nie od daj¹cego zle ce nie, lub umow¹ na wa run kach zle ce -
nia, je ¿eli dzia³a bez wy na gro dze nia, oraz bro ke ra ad hoc, któ re go ³¹czy ze
zle ce nio dawc¹ umo wa zle ce nia lub na wa run kach zle ce nia, a dzia³a bez wy na -
gro dze nia.

Ko ñcz¹c po wy ¿ sze roz wa ¿ania do tycz¹ce roli po œred ni ków w pro ce sie sprze -
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20 Zob. Ubez pie cze nia w go spo dar ce ryn ko wej, pod red. A. W¹sie wi cza, Byd goszcz 1997,
s. 48—49. 



da ¿y ubez pie czeñ, pra gnê pod kre œliæ, ¿e przed sta wio ne za gad nie nia nie wy czer -
puj¹ pro blematyki. W dzia³al no œci ubez pie cze nio wej mo¿emy bo wiem wy ró¿ niæ
jesz cze inne gru py po œred ni ków, np. ban ki, in sty tu cje kre dy to we czy spó³dziel nie 
miesz ka nio we — s¹ to tak zwa ni po œred ni cy in sty tu cjo nal ni, któ rych rola jest
jed nak nie co mniej sza, jak rów nie¿ mniej sza ska la od dzia³ywa nia.
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Mar ke ting us³ug bu dow la nych

1. Wpro wa dze nie

Dzia³al noœæ bu dow la na jako ro dzaj dzia³al no œci go spo dar czej mo¿e byæ z ryn -
ko we go punk tu wi dze nia uj mo wa na dwo ja ko. Z jed nej stro ny jako us³uga,
a z dru giej jako pro duk cja do bra ma te rial ne go (bu dy nek, bu dow la).

W przy pad ku œwiad cze nia us³ugi bu dow la nej wy ko naw ca sprze da je swo je
umie jêt no œci wy ko na nia produktu -budowli, któ ry to pro dukt zo sta³ ukszta³to wa ny 
ju¿ wcze œniej, tyle ¿e w po sta ci pro jek tu architektoniczno -budowlanego. Z regu³y 
nie jest to pro dukt w³asny wy ko naw cy. W tym przy pad ku dzia³ania pro wa dzo ne
przez fir mê bu dow lan¹ maj¹ cha rak ter œwiad czeñ na rzecz za ma wiaj¹cego, któ ry
wcze œniej za ak cep to wa³ pro dukt w po sta ci pro jek tu. Na byw ca us³ugi bu dow la nej
ocze ku je, ¿e w wy ni ku re ali za cji tej us³ugi otrzy ma pro dukt wy ko na ny œciœ le
wed³ug pro jek tu, w okre œlo nym cza sie, zgod nie z za ak cep to wa ny mi przez sie bie
kosz ta mi i na od po wied nim po zio mie ja ko œcio wym. Wy ko naw ca po dej mu je siê
re ali za cji tej us³ugi, gdy¿ uwa ¿a, ¿e po tra fi to zro biæ. Sprze da je on za tem swo je
umie jêt no œci wy ko na nia, nie za le ¿nie od ukszta³to wa ne go, tyle ¿e „na pa pie rze”,
pro duk tu [1], [2], [3].

W przy pad ku pro duk cji do bra ma te rial ne go (bu dy nek, bu dow la) wy ko naw ca
bu dow la ny po dej mu je trud za rów no ukszta³to wa nia pro duk tu bu dow li, jak i jego
wy ko na nia. Bu du je obiekt nie dla kon kret ne go na byw cy, ale dla na byw cy bli¿ ej
nie zna ne go. Bu du je z myœl¹, ¿e pro dukt jako wy nik jego pra cy znaj dzie na byw -
cê. Za tem wy ko naw cy tego pro duk tu za le ¿y na tym, aby efekt jego pra cy by³
atrak cyj ny. Po ten cjal ne go na byw cê nie in te re su je, w jaki spo sób pro dukt zo sta³
wy ko na ny, ale to, jaki on jest, ja kie po sia da wa lo ry u¿yt ko we i es te tycz ne.
W tym przy pad ku sprze da ¿y pod le gaæ bê dzie nie umie jêt noœæ wy ko na nia pro duk -
tu, lecz sam produkt -budowla.

Ten ro dzaj dzia³al no œci przed siê bior cy bu dow la ne go okre œla ny jest mia nem
dzia³al no œci deve lo per skiej, gdzie zy ski przed siê bior cy po chodz¹ z uzdat nia nia,
uzbra ja nia i za bu do wy wa nia grun tów na w³asne ry zy ko [4].
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Maj¹c na uwa dze dzia³al noœæ mar ke tin gow¹ w us³ugach bu dow la nych, nie mo -
¿na tych dwu pod sta wo wych przy pad ków nie od ró¿ niaæ, gdy¿ co in ne go jest to -
wa rem ofe ro wa nym na ryn ku w pierw szym przy pad ku, a co in ne go w dru gim.
W przy pad ku pierw szym mamy do czy nie nia z kla syczn¹ us³ug¹ — gdzie to wa -
rem s¹ czyn no œci œwiad czo ne na rzecz na byw cy, a pro dukt zo sta³ ukszta³to wa ny
poza wy ko nawc¹. W dru gim przy pad ku s¹ to pro duk ty w³asne wy ko naw cy —
bu dyn ki, bu dow le, któ re ktoœ od nie go mo¿e ku piæ.

W dzi siej szym bu dow nic twie do mi nu je pierw sza z dwu wy ró¿ nio nych tu taj
dzia³al no œci bu dow la nych i ona bê dzie przed mio tem na szych dal szych roz wa ¿añ.

2. Zakres dzia³añ marketingowych w us³ugach budowlanych

Za kres i kie run ki dzia³añ mar ke tin go wych w bu dow nic twie wyp³ywaj¹ ze [5]:
— spe cy fi ki przed mio tu dzia³ania,
— spe cy fi ki ryn ku zby tu,
— cha rak te ru na byw ców us³ug bu dow la nych.
Przed siê bior ca bu dow la ny po wi nien trak to waæ przed miot swo jej dzia³al no œci

us³ugo wej jako do bro in we sty cyj ne po sia daj¹ce pew ne spe cy ficz ne ce chy, ró¿ -
ni¹ce je od to wa rów kon sump cyj nych. W kon se kwen cji po wo du je to ko niecz noœæ 
in ne go ni¿ na ryn ku kon sump cyj nym po stê po wa nia mar ke tin go we go.

Do tych cech na le¿¹ miê dzy in ny mi:
— miej sce wy two rze nia us³ugi, któ re za ka ¿dym ra zem jest inne, cza sem jest

to ry nek za gra nicz ny,
— mo ment roz po czê cia œwiad cze nia us³ugi; roz po czy na siê on zwy kle do pie ro 

po za war ciu kon trak tu,
— d³ugoœæ trwa nia us³ugi, któ ra jest znacz nie roz ci¹gniê ta w cza sie — us³ugi

bu dow la ne nie rzad ko trwaj¹ kil ka mie siê cy, a na wet kil ka lat,
— in dy wi du ali za cja us³ugi bu dow la nej — bar dzo wy so ka,
— trwa³oœæ efek tów us³ugi bu dow la nej — nie jed no krot nie bar dzo wy so ka,
— cha rak ter pro ce su œwiad cze nia us³ugi — zbio ro we œwiad cze nie,
— cena jed nost ko wa za wy ko na nie us³ugi bu dow la nej — rów nie¿ wy so ka

w po rów na niu z in ny mi us³uga mi na ryn ku,
— sto pieñ ry zy ka w trak cie wy ko ny wa nia us³ugi bu dow la nej — ta k¿e wy so ki,
— czê sto tli woœæ na by wa nia da nych us³ug bu dow la nych przez tego sa me go na -

byw cê — z regu³y jed norazowo.
Ce chy te w po³¹cze niu ze swo isty mi ce cha mi us³ug maj¹ znacz¹cy wp³yw na

dzia³al noœæ mar ke tin gow¹ w przed siê bior stwach bu dow la nych. Swo iste ce chy
us³ug jako obiek tu sprze da ¿y na ryn ku to [6]:

1. B r a k  c h a  r a k  t e  r u  m a  t e  r i a l  n e  g o  —  u s ³ u g a  t o  c z y n  n o œ æ.
Ta ce cha ozna cza, ¿e us³uga nie jest przed mio tem fi zycz nym, nie mo ¿na jej do -
tkn¹æ, wzi¹æ, prze nie œæ, a tyl ko wy obra ziæ so bie, ewen tu al nie za ob ser wo waæ, jak
jest wy ko ny wa na w okre œlo nych oko licz no œciach. Nie któ re us³ugi spe cja li stycz ne 
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cza sem na wet trud no so bie wy obra ziæ, za tem ob ser wa cja mo¿e tu taj nie wie le
wnie œæ. Dla te go te¿ wie le us³ug w grun cie rze czy na by wa siê „w ciem no”. St¹d
te¿ szcze gól na rola re pu ta cji us³ugo daw cy, za pew nie nie na byw cy us³ugi du ¿ej
dozy pew no œci, ¿e otrzy ma to, cze go ocze ki wa³. Ma to istot ne zna cze nie w przy -
pad ku firm bu dow la nych, gdzie klient mo¿e mieæ k³opo ty z wy obra ¿e niem so bie
nie któ rych ro bót bu dow la nych, zw³asz cza tzw. ro bót za ni kaj¹cych, któ re s¹ ty po -
we dla bu dow nic twa. W ta kim przy pad ku na byw ca da rzy za ufa niem wy ko naw cê, 
¿e wszyst kie pra ce zwi¹zane z dan¹ us³ug¹ zo stan¹ pra wid³owo wy ko na ne.

2. N i e  r o z  d z i e l  n o œ æ  u s ³ u g i  z  o s o b ¹  w y  k o  n a w c y. Wy ni ka ona
z nie mo ¿no œci fi zycz ne go od dzie le nia czyn no œci od tego, kto j¹ wy ko nu je. Pro -
duk ty ma te rial ne ist niej¹ nie za le ¿nie od wy ko naw cy, us³ugi nie. Dla te go wa ¿na
jest oso ba wy ko naw cy lub ze spó³ wy ko nuj¹cy dan¹ us³ugê.

3. W  p r z y  p a d  k u  u s ³ u g i  z b i e  ¿ n o œ æ  e f e k  t ó w  k o n  s u m p  c j i
z  m i e j  s c e m  i  c z a  s e m  j e j  œ w i a d  c z e  n i a. W przy pad ku us³ug bu dow la -
nych kon takt us³ugo daw cy z us³ugo biorc¹ nie musi byæ ci¹g³y i bez po œred ni jak
pod czas strzy ¿e nia czy uczest nic twa w se an sie fil mo wym. Jed na k¿e w cza sie
trwa nia bu do wy do cho dzi do czê stych kon tak tów wy ko naw cy z za ma wiaj¹cym
i kon tak ty te po win ny byæ Ÿród³em po zy tyw nych wra ¿eñ us³ugo bior cy, za chê -
caj¹cych go do sko rzy sta nia z do staw cy tych us³ug po now nie.

4. M a ³ a  p o  d a t  n o œ æ  p r z e d  s i ê  w z i ê  c i a  b u  d o w  l a  n e  g o  n a  s t a n  -
d a  r y  z a  c j ê. Po nad to jego za kup z regu³y ma cha rak ter za ku pu no wo œci. Te
same us³ugi w za le ¿no œci od cza su wy ko na nia, umie jêt no œci i pre dys po zy cji
us³ugo daw ców mog¹ siê znacz nie ró¿ niæ miê dzy sob¹. Ist nie je te¿ po ku sa
u³atwie nia so bie wy ko na nia us³ugi kosz tem jej ja ko œci. Na byw ca nie jest w sta nie 
tego cza sa mi oce niæ. Dla te go tu taj li czy siê bar dzo re pu ta cja wy ko naw cy. W bu -
dow nic twie do ty czyæ to mo¿e dba³oœci o wy ko na nie wszyst kich nie zbêd nych ro -
bót, u¿y cia w³aœci wych na rzê dzi, ma te ria³ów, wy ko na nia czyn no œci kon tro l nych
itp. W dzia³al no œci mar ke tin go wej war to pod kre œliæ dba³oœæ fir my o za cho wa nie
stan dar dów wy ko ny wa nia ro bót na bu do wie.

Sto suj¹c kla sy fi ka cjê to wa rów wed³ug stop nia stan da ry za cji, mo ¿na wy ró¿ niæ
trzy gru py pro duk tów [8]:

a) pro duk ty wy twa rza ne na in dy wi du al ne za mó wie nie — sta no wi¹ one uni ka -
to wy pro jekt dla da ne go na byw cy,

b) pro duk ty mo du lar ne — sta no wi¹ uni ka tow¹ kom bi na cjê stan dar do wych
sk³ad ni ków,

c) pro duk ty stan dar do we — sta no wi¹ kom bi na cjê sk³ad ni ków wcze œniej przed -
sta wio nych.

Przed siê wziê cie bu dow la ne mie œci siê g³ów nie w pierw szej gru pie pro duk tów
— us³ug, a nie któ re z wy ró¿ nio nych ich ro dza jów mo ¿na skla sy fi ko waæ w gru pie 
dru giej. Ma³a po dat noœæ na stan da ry za cjê wy ni ka za rów no z cech us³ugi bu dow -
la nej, z ogra ni czo nych mo ¿li wo œci techniczno -technologicznych w tym za kre sie,
jak i z cha rak te ru po trze by zg³asza nej przez na byw cê. Po trze ba ta z regu³y wy ra -

Spis treœci/Table of Contents

Mar ke ting us³ug bu dow la nych 55



¿a siê bardziej w d¹¿e niu na byw cy do zna le zie nia part ne ra, któ ry roz wi¹¿e jego
kon kret ny in dy wi du al ny pro blem, ni¿ do za ku pu da nej us³ugi. Ten den cja ta z jed -
nej stro ny po wo du je, i¿ wy ko naw ca us³ugi zmu szo ny jest do du ¿ej in dy wi du ali -
za cji ofer ty, a z dru giej roz wi¹za nie ca³oœci pro ble mu na byw cy wy ma ga sca le nia
sze re gu us³ug w jedn¹ ca³oœæ.

5. N i e  m o  ¿ n o œ æ  m a  g a  z y  n o  w a  n i a, co ozna cza, ¿e us³ugi nie mo ¿na
wy ko naæ na za pas i póŸ niej ofe ro waæ jej na byw cy, tak jak to mo ¿na uczy niæ
w przy pad ku do bra ma te rial ne go. Brak chêt nych na us³ugê w da nym mo men cie
ozna cza stra tê dla jej do star czy cie la. Dla przed siê bior stwa bu dow la ne go ozna cza
to ci¹g³e po szu ki wa nie przed siê wziêæ lub ro bót bu dow la nych i ta kie po stê po wa -
nie musi byæ sta³ym ele men tem jego dzia³al no œci mar ke tin go wej.

6. N i e  m o  ¿ n o œ æ  n a  b y  c i a  u s ³ u g i  n a  w ³ a s n o œ æ  z e  w z g l ê  d u
n a  j e j  n i e  r o z  d z i e l  n o œ æ  z  w y  k o  n a w c ¹. Mur jako efekt us³ug mu rar -
skich sta je siê w³asno œci¹ na byw cy, na to miast czyn noœæ mu ro wa nia nie, gdy¿
umie jêt noœæ ta jest nie ro ze rwal nie zwi¹zana z mu ra rzem. Na byw ca, chc¹c wy mu -
ro waæ na stêp ny obiekt, musi po now nie sko rzy staæ z us³ugi mu rar skiej. Na by cie
us³ugi wraz z wy ko nawc¹ na zaw sze nie jest mo ¿li we. Ta ce cha us³ug sta no wi
po zy tyw ny ele ment dzia³al no œci bu dow la nej, gdy¿ ozna cza to, ¿e do pó ki bê dzie
za po trze bo wa nie na bu dow le i bu dyn ki, do pó ty bê dzie ist nia³o za po trze bo wa nie
na us³ugi zwi¹zane z ich wy ko ny wa niem. W tym przy pad ku kre owa nie po py tu
na pro duk ty bu dow la ne (bu dyn ki i bu dow le) jest rów no cze œnie kre owa niem po -
py tu na us³ugi bu dow la ne.

7. K o m  p l e  m e n  t a r  n o œ æ  l u b  s u b  s t y  t u  c y j  n o œ æ  u s ³ u g i  w  s t o  -
s u n  k u  d o  d o  b r a  m a  t e  r i a l  n e g o. Je ¿eli cho dzi o us³ugi bu dow la ne, to
mog¹ one byæ uzu pe³nie niem na by cia bu dow li — ad ap ta cja, mo der ni za cja, jak
i sub sty tu tem na by cia bu dow li — re mont sta re go obiek tu za miast na by cia czy wy -
bu do wa nia obiek tu no we go. Ta ce cha mo¿e byæ z po wo dze niem pod kre œla na
w dzia³al no œci mar ke tin go wej przed siê biorstw, zw³asz cza spe cja li zuj¹cych siê
w prze bu do wach i re mon tach. W ta kim przy pad ku po pyt mo¿e byæ ak tyw nie kre -
owa ny po przez pod kre œle nie, ¿e ja kiœ obiekt zo sta³ przez dan¹ fir mê wy ko na ny pro -
fe sjo nal nie, szyb ko, ta nio, do brze ja ko œcio wo, przy do brej wspó³pra cy z na bywc¹.

Spe cy fi ka mar ke tin gu us³ug bu dow la nych wy ni ka ta k¿e z tak zwa nych pod -
mio to wych aspek tów pro ce su za ku pu kom plek so wej us³ugi bu dow la nej. Kom -
plek so wy cha rak ter us³ugi bu dow la nej po wo du je, ¿e:

— pro ces za ku pu jest z³o¿ony i sk³ada siê z kil ku faz, któ rych re ali za cja wy -
ma ga nie raz d³u¿ sze go cza su,

— w pro ce sie za ku pu bie rze udzia³ sze reg ogniw re pre zen tuj¹cych na byw cê.
Pod staw owe fazy za kupu kom pleks owe go prz edsiê wzi êcia bu dowl ane go to [7]:
a) iden ty fi ka cja po trzeb na byw cy i ogól ne go spo so bu ich re ali za cji,
b) okre œle nie ogól nych cha rak te ry styk po¿¹da ne go przed siê wziê cia bu dow la ne go,
c) opis (pro jekt) kom plek so we go przed siê wziê cia bu dow la ne go,
d) uzy ska nie in for ma cji o po ten cjal nych wy ko naw cach (Ÿród³ach za ku pu),
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e) ze bra nie pro po zy cji,
f) oce na pro po zy cji i se lek cja wy ko naw ców,
g) oce na efek tów za ku pu dla na byw cy.
Zna jo moœæ pod mio tów wy stê puj¹cych po stro nie na byw cy i ich rola w po -

szcze gól nych fa zach pro ce su za ku pu sta no wi pod sta wê do dal szej ana li zy pro ce su 
za ku pu przed siê wziê cia bu dow la ne go. Nie zmier nie wa ¿na jest tu taj tzw. faza ge -
ne ro wa nia po trze by i spo sób jej ma te ria li za cji.

Po trze ba taka mo¿e byæ kszta³to wa na:
— au to no micz nie — po przez uœwia do mie nie so bie ko niecz no œci re ali za cji da -

nej in we sty cji przez in we sto ra b¹dŸ in we sto ra i u¿yt kow ni ka,
— po przez czyn ni ki ze w nêtrz ne — kra jo we albo te¿ za gra nicz ne (eks per tów,

in sty tu cje rz¹dowe, in sty tu cje miê dzy na ro do we itp.).
Rola wy ko naw ców us³ug bu dow la nych w kre owa niu no we go po py tu, two rze -

niu no wych po trzeb, nie rzad ko ob ser wo wa na w przy pad ku in nych to wa rów, rów -
nie¿ prze mys³owych, na ryn ku bu dow la nym jest znacz nie ogra ni czo na. Nie mniej
jed nak uœwia do mio na wcze œniej ko niecz noœæ re ali za cji da nej in we sty cji mo¿e byæ 
wywo³ana po now nie w efek cie pro mo cyj ne go od dzia³ywa nia wy ko naw cy. Na le ¿y 
tu za zna czyæ, i¿ nie bez zna cze nia dla oma wia nej fazy, a ta k¿e dwu na stêp nych
jest wp³yw czyn ni ków ze w nêtrz nych, biur kon sul tin go wych, w³adz lo kal nych,
a rów nie¿ in sty tu cji rz¹do wych i fi nan so wych.

Se lek cja wy ko naw ców od by wa siê czê sto w dwóch eta pach:
— prze targ,
— ne go cja cje z kil ko ma po ten cjal ny mi wy ko naw ca mi.
W zwi¹zku z tym od dzia³ywa nie wy ko naw cy, w tym pro mo cja, po win no prze -

bie gaæ za rów no w fa zie po prze dzaj¹cej se lek cjê, jak i w trak cie sa mej se lek cji,
któ ra nie raz z uwa gi na kom plek so wy cha rak ter przed siê wziê cia czy te¿ licz bê
kon ku ren tów mo¿e trwaæ doœæ d³ugo.

Wy mie nio ne po wy ¿ej ele men ty spe cy ficz ne us³ug bu dow la nych, po le gaj¹ce
przede wszyst kim na two rze niu dzie³a fi nal ne go w sto sun ko wo d³ugich cy klach
re ali za cyj nych, wy ma gaj¹ wni kli wie opra co wa nej kon cep cji mar ke tin go we go
dzia³ania, uwzglêd niaj¹cej spe cy ficz ne ce chy to wa ru i ryn ku — czê sto ta k¿e za -
gra nicz ne go. Zna jo moœæ po trzeb po ten cjal nych na byw ców, pre fe ren cji tech nicz -
nych i tech no lo gicz nych, miej sco wych ma te ria³ów oraz po zio mu cen, a po nad to
roz mia rów ist niej¹cego na ryn ku wy ko naw stwa bu dow la ne go, stop nia jego spe -
cja li za cji, usprz ê to wie nia oraz mo ¿li wo œci kszta³to wa nia go w za le ¿no œci od ten -
den cji roz wo jo wych ryn ku i po stê pu tech ni ki sta no wi pod sta wê pra wid³owo pro -
wa dzo nej dzia³al no œci mar ke tin go wej.

3. Za ko ñcze nie

W przed sta wio nym re fe ra cie omó wio no krót ko swo iste ce chy us³ugi i ich
wp³yw na dzia³ania mar ke tin go we w sfe rze us³ug bu dow la nych. Poda no ta k¿e
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pod sta wo we kie run ki tych dzia³añ. Zwró co no te¿ uwa gê na pew ne trud no œci we
wpro wa dza niu mar ke tin gu do przed siê biorstw bu dow la nych. Otó¿ przy swa ja nie
mar ke tin gu przez fir my bu dow la ne mo¿e na po ty kaæ trud no œci z uwa gi na fakt, i¿ 
do tych czas mar ke ting iden ty fi ko wa ny by³ z:

— pro duk ta mi ma so we go u¿yt ku i z ich re klam¹,
— wy ko naw stwem ro bót bu dow la nych jako dzia³al no œci¹ us³ugow¹ s³abo

kreuj¹c¹ po pyt, gdy¿ pra cê daje na byw ca us³ug bu dow la nych, a ich ro dzaj i za -
kres za le ¿ny jest od pro jek tan ta,

— cha rak te rem bu dow nic twa jako kon glo me ra tem w ró¿ nym stop niu powi¹za -
nych ze sob¹ firm za wie raj¹cych umo wy re la tyw nie rzad ko, co s³abo sprzy ja
przy swa ja niu idei mar ke tin gu.

Z uwa gi na szyb ko roz wi jaj¹c¹ siê teo riê i prak ty kê mar ke tin gu us³ug i mo ¿li -
wo œci jej wy ko rzy sty wa nia w sze re gu dzie dzi nach dzia³al no œci go spo dar czej ist -
nie je rów nie¿ mo ¿li woœæ pro wa dze nia jej w przed siê bior stwach bu dow la nych,
o czym œwiadcz¹ za gra nicz ne do œwiad cze nia.
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Wi ce pre zy dent Tar no wa

Ko mu ni ka cja spo³ecz na czy mar ke ting po li tycz ny?

Ogl¹daj¹c w te le wi zji re kla mê szam po nu lub przed wy borcz¹ wy po wie dŸ po li -
ty ka, nie mamy w¹tpli wo œci, i¿ au to rzy za chê caj¹ nas do do ko na nia su ge ro wa ne -
go przez nich wy bo ru. Pod da wa ni je ste œmy za pla no wa nym wcze œniej za bie gom
mar ke tin go wym. Trud niej jest nam oce niæ in ten cje po li ty ków lub osób pu blicz -
nych, któ rzy dzia³aj¹c w imie niu in sty tu cji pu blicz nych zwra caj¹ siê do nas bez -
po œred nio lub za po moc¹ me diów w okre sie nie zwi¹za nym z wy bo ra mi.

Na le ¿y wiêc roz wa ¿yæ, ja ki mi me to da mi pos³uguj¹ siê po li ty cy chc¹c za chê ciæ 
nas do udzie le nia im wy borcze go po par cia oraz czym ró¿ ni¹ siê te dzia³ania od
udo stêp nia nia i wy mia ny in for ma cji stosowanych co raz czê œciej przez in sty tu cje
pu blicz ne.

Czy mo ¿li we i upraw nio ne jest pos³ugi wa nie siê ter mi no lo gi¹ eko no miczn¹
w roz wa ¿aniu sto sun ków spo³ecz nych? Mo ¿na wy ró¿ niæ tu dwa od mien ne sta no -
wi ska. Jed ni twierdz¹ ka te go rycz nie, ¿e praw eko no mii — a w szcze gól no œci za -
sad dzia³ania ryn ku — nie mo ¿na sto so waæ w oce nie sto sun ków spo³ecz nych, po -
nie wa¿ sta no wi¹ one od rêbn¹ ka te go riê ba dawcz¹. Inni widz¹ wie le na tu ral nych
powi¹zañ miê dzy na uka mi spo³ecz ny mi a na uka mi eko no micz ny mi i sk³onni s¹
trak to waæ oso bê zaj muj¹c¹ siê po li tyk¹ jak to war, a po li ty kê jak in stru ment gry
ryn ko wej.

S ¹ d z ê ,  ¿ e  ¿ a d  n a  z  t y c h  o p i  n i i  n i e  j e s t  w ³ a œ c i w a. Pierw si za -
pew ne zaj muj¹ sta no wi sko zbyt dok try nal ne, nie za uwa ¿aj¹c g³êbo kich zmian
w pol skiej rze czy wi sto œci spo³ecz nej po roku 1989. Dru dzy zbyt ³atwo ad ap tuj¹
po jê cia eko no micz ne do po li ty ki, in stru men tal nie trak tuj¹c co raz wiê k sze gru py
spo³ecz ne.

To zró¿ ni co wa nie mo¿e mieæ rów nie¿ pod³o¿e w od mien nych punk tach od nie -
sie nia. Ci, któ rzy s¹ od bior ca mi us³ug pu blicz nych i ocze kuj¹, i¿ rz¹dz¹cy bêd¹
wra ¿li wi na ich po trze by i ocze ki wa nia, wol¹ mó wiæ o k o  m u  n i  k a  c j i
s p o ³ e c z  n e j,  widz¹c w niej szan sê na swe (choæ bier ne) uczest nic two w ¿y ciu 
pu blicz nym. Oso by, któ re sta³y siê ak tyw ne pu blicz nie lub po li tycz nie, za bie gaj¹c 
o utrzy ma nie swej po zy cji lub po zy cji swe go ugru po wa nia po szu kuj¹ po par cia
du ¿ych grup spo³ecz nych. Za chê ca ich to do sto so wa nia m a r  k e  t i n  g u  p o  l i  -
t y c z  n e g o.
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Wie le in sty tu cji pu blicz nych (szcze gól nie sa morz¹do wych), chc¹c do brze
wype³niaæ swe po win no œci wo bec swych od bior ców (lub wy bor ców), sta ra siê
ko mu ni ko waæ ze spo³ecze ñstwem. Stwa rzaj¹c dro gi dwu stron nej wy mia ny in for -
ma cji mog¹ szyb ciej do sto so wy waæ swoj¹ dzia³al noœæ do po trzeb tych, któ rzy ko -
rzy staj¹ z ich us³ug. Rów nie¿ in sty tu cje rz¹dowe wpro wa dzaj¹ce re for my struk tu -
ral ne pa ñstwa pró buj¹ bu do waæ kana³y dys try bu cji in for ma cji o spo dzie wa nych
zmia nach w funk cjo no wa niu pa ñstwa.

Kie ruj¹cy in sty tu cja mi pu blicz ny mi powo³uj¹ r z e c z  n i  k ó w  p r a  s o  w y c h ,  
o r  g a  n i  z u j ¹  k o n  f e  r e n  c j e  p r a  s o  w e ,  p r z e  p r o  w a  d z a j ¹  a n  k i e  t y
i  s o n  d a  ¿ e ,  b a  d a j ¹  o p i  n i ê  p u  b l i c z n ¹ ,  p u  b l i  k u j ¹  s p r a  w o z  d a  -
n i a  itp. Nie kie dy (np. re fe ren dum kon sty tu cyj ne) two rzo ne s¹ spe cjal ne i n  f o  -
l i  n i e  do bez po œred nie go kon tak tu urzê du ze spo³ecze ñstwem. Co raz czêœciej
wy ko rzy sty wa ny jest I n  t e r  n e t  jako po wszech nie do stêp ne Ÿród³o in for ma cji
oraz plat for ma wy mia ny pogl¹dów w gru pach dys ku syj nych.

Te dzia³ania po ma gaj¹ de cy den tom po dej mo waæ w³aœci we, spo³ecz nie ak cep to -
wa ne de cy zje. Cho cia¿ nie jed no krot nie po zo staj¹ one w sprzecz no œci z wiê k szo -
œci¹ opi nii pu blicz nej — np. znie sie nie kary œmier ci — to w³aœnie œwia do moœæ
tej od mien nej opi nii spo³ecz nej daje de cy den tom mo ¿li woœæ wp³ywa nia na jej
zmia nê po przez pu bliczn¹ pre zen ta cjê ar gu men tów i mo ty wów swych de cy zji.

Wy mie nio ne spo so by przep³ywów in for ma cji, je œli sto so wa ne s¹ przez in sty tu -
cje pu blicz ne i wy ko rzy sty wa ne do re ali za cji spraw pu blicz nych, s¹ ele men ta mi
k o  m u  n i  k a  c j i  s p o ³ e c z  n e j.

Te same in stru men ty prze ka zu in for ma cji mog¹ byæ wy ko rzy sty wa ne w in nych 
ce lach ni¿ pu blicz ne. Je ¿eli s¹ sto so wa ne przez po li ty ków i ich ce lem jest
osi¹gniê cie suk ce su po li tycz ne go, mamy do czy nie nia z m a r  k e  t i n  g i e m  p o  -
l i  t y c z  n y m.

Oby dwu po jêæ w pol skich wa run kach u¿y wa siê od nie daw na. Przed 1989 ro -
kiem kon ku ren cja nie wy stê po wa³a ani w po li ty ce, ani w go spo dar ce. Przy bra ku 
wol ne go ryn ku, gdy ceny to wa rów usta la ne by³y przez urzêdni ków, nie by³o
miej sca dla za awan so wa nych me tod mar ke tin go wych. Rów nie¿ nie de mo kra tycz -
ne, scen tra li zo wa ne pa ñstwo, sto suj¹c cen zu rê i pro pa gan dê, nie stwa rza³o wa run -
ków do roz wo ju dwu stron ne go przep³ywu in for ma cji.

W wa run kach wol nej go spo dar ki za funk cjo no wa³y pra wa po py tu i po da ¿y,
a tym sa mym nast¹pi³ gwa³tow ny roz wój mar ke tin go wych me tod sto so wa nych
przez co raz wiê ksz¹ licz bê pod mio tów go spo dar czych. Roz wi nê³o siê ba da nie
opi nii pu blicz nej, za czê to ana li zo waæ za cho wa nia i gu sty Po la ków. Szyb ko za -
uwa ¿ono wy so ki po ziom ko re la cji po miê dzy dzia³ania mi mar ke tin go wy mi a po -
zio mem sprze da ¿y. Te ob ser wa cje nie mog³y po zo staæ bez wp³ywu na inne ni¿
go spo dar ka dzie dzi ny na sze go ¿y cia.

Ko lej ne wy bo ry uœwia do mi³y po li ty kom, ¿e nie mo ¿na lek ce wa ¿yæ opi nii pu -
blicz nej, a sto so wa nie na wet pro stych me tod od dzia³ywa nia na spo³ecze ñstwo
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mo¿e byæ sku tecz ne. Fe no men Ty miñ skie go jest do dziœ po da wa ny jako przyk³ad 
ol brzy mich mo ¿li wo œci wp³ywa nia na spo³ecze ñstwo.

Jed nak tak jak w go spo dar ce nie zbêd ne s¹ obec nie za wan so wa ne for my mar -
ke tin go we, tak w ¿y ciu pu blicz nym co raz mniej jest miej sca na przy pa dek,
a wzra sta za in te re so wa nie ró¿ ny mi spo so ba mi ko mu ni ko wa nia siê ze spo ³e czeñ -
stwem za rów no w celu po zna nia ak tu al nych sym pa tii oraz ró¿ ni cuj¹cych siê po -
trzeb, jak i mo ¿li wo œci prze ka zy wa nia in for ma cji o w³asnej dzia³al no œci, aby
zwiê k szyæ sku tecz noœæ od dzia³ywa nia.

Po li ty cy za czê li sto so waæ me to dy spraw dzo ne w go spo dar ce, nie jed no krot nie
u¿y waj¹c po dob nych in stru men tów i œrod ków. Ta bli skoœæ me to do lo gicz na wy -
kre owa³a po jê cie m a r  k e  t i n  g u  p o  l i  t y c z  n e g o.

Od ró¿ nie nie mar ke tin gu po li tycz ne go od ko mu ni ka cji spo³ecz nej mo¿e byæ
trud ne lub nie jed no znacz ne. Pro blem po le ga na tym, i¿ od bior com bar dzo trud no
zo rien to waæ siê, z jak¹ ka te go ri¹ od dzia³ywa nia maj¹ do czy nie nia. W okre sie
wy bo rów na wet wy traw ny ob ser wa tor ¿y cia pu blicz ne go mo¿e mieæ trud no œci
z w³aœciw¹ ocen¹. Prze ni ka nie po li ty ki do in sty tu cji pu blicz nych jest z jed nej
stro ny na tu ral ne i wy ni ka np. z ka den cyj no œci, a z dru giej ka no ny ety ki po li tycz -
nej nie s¹, nie ste ty, po wszech nie prze strze ga ne i nie jed no krot nie urzêd ni cy ule -
gaj¹ po ku sie wy ko rzy sta nia do stêp nych im œrod ków do osi¹gniê cia w³asnych
(czê sto po li tycz nych) ce lów.

Ko rzy staj¹c z ma³o zna nych i nie pu bli ko wa nych opra co wañ Ja ros³awa Zie liñ -
skie go mo ¿na zde fi nio waæ ta kie po jê cia, jak mar ke ting po li tycz ny czy te¿ ko mu -
ni ka cja po li tycz na­1.

Ja ros³aw Zie liñ ski pod po jê ciem m a r  k e  t i n  g u  p o  l i  t y c z  n e  g o  ro zu mie
ze spó³ teo rii, me tod, tech nik i prak tyk spo³ecz nych maj¹cych na celu prze ko na nie 
oby wa te li, by udzie li li po par cia po li ty ko wi, par tii lub pro jek to wi po li tycz ne mu.
Jest jedn¹ z form ko mu ni ka cji po li tycz nej.

Ma rze na Ci chosz i Da riusz Skrzyp czy ñski pro po nuj¹, aby trak to waæ mar ke ting 
po li tycz ny jako „ze spó³ tech nik wy ko rzy sty wa nych do stwo rze nia od po wied nie go 
ob ra zu kan dy da ta wœ ród jego elek to ra tu, wy pro mo wa nia jego oso by, wy ró¿ nie nia 
go spo œród ry wa li i uzy ska nia mak sy mal nej ilo œci g³osów przy jak naj mniej szym
zu ¿y ciu œrod ków”­2. De fi ni cja ta jed nak ogra ni cza mar ke ting po li tycz ny do cza su
wy bo rów, wi¹¿¹c go z osob¹ kon kret ne go po li ty ka, w rze czy wi sto œci dzia³ania
mar ke tin gu po li tycz ne go pro wa dzo ne s¹ przez ca³y czas, a po li ty cy s¹ wkom po -
no wy wa ni w ob raz par tii po li tycz nej, w któ rej dzia³aj¹.
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Stra te gie mar ke tin gu po li tycz ne go

Wed³ug J. Zie liñ skie go w mar ke tin gu po li tycz nym mo ¿na wy ró¿ niæ czte ry ro -
dza je stra te gii; do tycz¹ one:

— pro jek tu po li tycz ne go,
— pro gra mu par tii,
— polityka -kandydata,
— par tii po li tycz nej.
Stra te gie te s¹ powi¹zane ze sob¹ i naj czê œciej wy stê puj¹ rów no le gle.

Sprze da¿ pro jek tu

W stra te gii sprze da ¿y pro jek tu po li tycz ne go dzia³anie od by wa siê w ob rê bie
stra te gii ca³ej par tii, mo¿e wi¹zaæ siê ze stra te gi¹ wy borcz¹. Na stê pu je opra co wa -
nie w³asne go pro jek tu lub przy³¹cze nie siê do in ne go — na przyk³ad par tii,
z któr¹ jest siê w ko ali cji rz¹dz¹cej, lub sil niej szej par tii, któ ra rów nie¿ jest
w opo zy cji. Opra co wy wa ny jest sto su nek do kon ku ren cyj nych pro jek tów: kry ty -
ku je siê je lub czê œcio wo ak cep tu je, w za le ¿no œci od ocze ki wa nych ko rzy œci
z tych dzia³añ.

Wy gra na lub prze gra na mo¿e nast¹piæ w jed nym wy da rze niu, na przyk³ad re -
fe ren dum ta kim, jak re fe ren dum kon sty tu cyj ne, g³oso wa niu w par la men cie nad
wa¿n¹ ustaw¹, albo mo¿e byæ roz³o¿ona na ca³e lata, np. re for ma ad mi ni stra cyj -
na. W ka ¿dym przy pad ku ko niecz ne jest spo¿yt ko wa nie wy gra nej lub wyci¹gniê -
cie wnio sków z prze gra nej, aby wzmoc niæ po zy cjê swo jej par tii po li tycz nej.

Sprze da¿ pro gra mu

Stra te gia sprze da ¿y pro gra mu za czy na siê od przy go to wa nia i opu bli ko wa nia
sa me go pro gra mu. Na stêp nie przy go to wy wa ny jest skrót, sto sow ne omó wie nia na 
ulot kach i w in nych pu bli ka cjach par tii po li tycz nej. Po li ty cy, kon tak tuj¹c siê
z wy bor ca mi i dzien ni ka rza mi, odwo³uj¹ siê do pro gra mu. Pe³en tekst pro gra mu
zna ny jest nie licz nej gru pie lu dzi; wiê k szoœæ zna skró ty i omó wie nia, w tym tak -
¿e oce ny kry tycz ne prze ciw ni ków po li tycz nych. Po dob nie jak z pro gra mem —
pro gra mem par tii lub pro gra mem wy bor czym — po stê pu je siê z kon cep cj¹ po li -
tyczn¹ czy te¿ pro jek tem po li tycz nym, ta kim jak re for ma ad mi ni stra cyj na. Pro jekt 
po li tycz ny ma cha rak ter mniej sfor ma li zo wa ny, ³atwiej pod da je siê mo dy fi ka -
cjom, cho æby ze wzglê du na so ju sze za wie ra ne dla wpro wa dze nia go w ¿y cie.

Sprze da¿ po li ty ka

W stra te gii sprze da ¿y po li ty ka k³adzie siê na cisk na jego wygl¹d i od biór psy -
cho lo gicz ny. Kszta³to wa ny jest nie tyl ko ak tu al ny wi ze ru nek po li ty ka, ale i ten
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z przesz³oœci. Po li tyk pod da je siê wska zów kom do rad ców, któ rzy ste ruj¹ jego
wy po wie dzia mi i dzia³ania mi pod k¹tem ich sku tecz no œci. Wa ¿na jest rów nie¿
umie jêt noœæ re ago wa nia na sy tu acje kry zy so we, w tym dzia³ania wro gie, maj¹ce
na celu zdy skre dy to wa nie po li ty ka — za rów no ze stro ny in nych po li ty ków, jak
i œrod ków prze ka zu.

Sprze da¿ par tii

Sprze da¿ par tii za czy na siê ju¿ w mo men cie jej po wsta nia, od na da nia jej do -
brej na zwy i skró tu. Par tii po li tycz nych i ich zwi¹zków po wsta³o w Pol sce od
1989 roku wie le, zw³asz cza w œro do wi skach pra wi co wych. Po po wsta niu par tii
ko niecz ne jest za pew nie nie jej sil nej obec no œci w œrod kach prze ka zu. Istotn¹ rolê 
od gry waj¹ do brze do bra ni politycy -liderzy. Pre zen ta cja par tii jest fak tycz nie jej
pre zen ta cj¹ przez po li ty ków — po przez ich de cy zje i wy po wie dzi, a ta k¿e przez
od biór sa mych po li ty ków w œrod kach prze ka zu i przez spo³ecze ñstwo.

Rów nie wa ¿ne jest do bra ne logo, ko lo ry sty ka, ma te ria³y na pro fe sjo nal nym
po zio mie; do bre pu blic re la tions, spraw ny rzecz nik, uda ne kon fe ren cje pra so we.
Stra te gia ta ma za pew niæ do bre wy ni ki — wy ni ki wy bor cze czy wy gra ne g³oso -
wa nia par la men tar ne i ich wy ko rzy sta nie. Sprze da¿ par tii jest pla no wa na i re ali -
zo wa na przez ca³e lata.

Na rzê dzia mar ke tin gu po li tycz ne go

Re kla ma po li tycz na

P l a  k a t  jest jed nym z naj star szych na rzê dzi mar ke tin gu po li tycz ne go. Wy ko -
rzy sty wa ny by³ ju¿ w sta ro¿yt nym Rzy mie. Dziœ ty po wy mi ele men ta mi s¹ fo to -
gra fie po li ty ków, zna ki gra ficz ne par tii, has³a wy bor cze. Spe cjal nym ro dza jem
pla ka tu jest re kla ma ze w nêtrz na (out do or), czy li wiel kie pla ka ty na kle ja ne na ta -
bli ce zwa ne bill bo ar da mi. U¿y wa siê rów nie¿ dla niej okre œle nia re kla ma wiel ko -
for ma to wa.

Pod czas kam pa nii wy bor czej licz ba pla ka tów na uli cach zwiê k sza siê
gwa³tow nie. Na stê pu je zja wi sko okre œla ne i zna ne jako „woj na pla ka to wa” — za -
kle ja nie pla ka tów in nych par tii, a ta k¿e na kle ja nie pla ka tów w miej scach nie do -
zwo lo nych.

R e  k l a  m a  t e  l e  w i  z y j  n a  wy ko rzy sty wa na jest w kam pa niach wy bor -
czych, w po sta ci fil mów re kla mo wych. W pierw szych la tach sto so wa nia tej for -
my pro mo cji fil my by³y do syæ d³ugie, dziœ s¹ to ra czej fil my krót kie, po my œla ne
po dob nie jak te le dy ski mu zycz ne. Re kla ma te le wi zyj na oce nia na jest jako
wyj¹tko wo sku tecz na. Jed nak mo¿e mieæ krót ko trwa³y efekt, a bar dzo wy so kie
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kosz ty emi sji po wo duj¹, i¿ sto so wa na jest wy³¹cznie w okre sie kam pa nii wy bor -
czej. Re kla ma te le wi zyj na jest naj czê œciej re klam¹ wi ze run kow¹.

S p ó j  n o œ æ  r e  k l a m y. Re kla my po win ny byæ ze sob¹ spój ne — po dob nie
wy ko rzy sty waæ ta kie ele men ty, jak logo, uk³ad tek stu, ko lo ry sty ka, sym bo le gra -
ficz ne. Gdy s¹ po dob ne do sie bie, ³atwo mog¹ byæ ko ja rzo ne z dan¹ firm¹, stwa -
rzaj¹ wra ¿e nie sta bil ne go wi ze run ku. Jed nak zbyt du¿a spój noœæ prze cho dzi
w mo no to niê — re kla my s¹ trud ne do od ró¿ nie nia, a wiêc z du ¿ym praw do po do -
bie ñstwem po mi ja ne przez od bior cê, któ ry za po zna³ siê ju¿ z jedn¹ z nich. Do -
brze wiêc, gdy czê œæ ele men tów re kla my ule ga zmia nie.

B u  d o  w a  n i e  w i  z e  r u n  k u  d z i a ³ a ñ  w o  b e c  o p i  n i i  p u  b l i c z  n e j
to dzia³ania, któ re obej muj¹ ba da nia i ana li zy opi nii pu blicz nej, a ta k¿e pu bli ka -
cjê wy ni ków w œrod kach ma so we go prze ka zu. S¹ tu sto so wa ne ta kie na rzê dzia,
jak ba da nia po par cia dla par tii, ba da nia po pu lar no œci po li ty ków, ba da nia elek to ra -
tu par tii, ana li zy wy ni ków wy bo rów, ob ser wa cje i ana li zy. Dane po chodz¹ od
spo³ecze ñstwa, wy ni ki skie ro wa ne s¹ do spo³ecze ñstwa i do po li ty ków.

P u  b l i c  r e  l a  t i o n s  — ro zu mie siê tu wszyst kie dzia³ania maj¹ce na celu
pro mo wa nie i ochro nê wi ze run ku przed siê bior stwa lub pro duk tu, w przy pad ku
po li ty ki — wi ze run ku par tii, po li ty ka lub pro jek tu po li tycz ne go. Przyj mu je siê,
¿e po win ny byæ to dzia³ania po zy tyw ne, opie raj¹ce siê na in for ma cjach praw dzi -
wych.

Pu blic re la tions obej muj¹ ta kie na rzê dzia, jak:
— in for ma cje dla pra sy,
— kon fe ren cje pra so we,
— prze mó wie nia,
— kon wen cje po li ty ków,
— biu le ty ny par tyj ne,
— œrod ki prze ka zu na le¿¹ce do da nej par tii lub jej sprzy jaj¹ce,
— spro sto wa nia i li sty do re dak cji.
Dzia³ania te kie ro wa ne s¹ do œrod ków prze ka zu.
M a r  k e  t i n g  b e z  p o  œ r e d  n i  to ta kie na rzê dzia, jak li sty do wy bor ców,

kon takt te le fo nicz ny, wi zy ty w do mach wy bor ców, spo tka nia z po li ty ka mi.
Dzia³ania te skie ro wa ne s¹ do spo³ecze ñstwa.

A k  c j e  m a  s o w e,  ta kie jak: pik ni ki, de mon stra cje, pro te sty, straj ki to
dzia³ania skie ro wa ne za rów no do spo³ecze ñstwa, œrod ków prze ka zu, jak i rz¹du.

Kam pa nia wy bor cza po li ty ka

Wed³ug spe cja li stów od mar ke tin gu po li tycz ne go przy go to wa nie kam pa nii wy -
bor czej po li ty ka za czy na siê od prze pro wa dze nia ba dañ mar ke tin go wych, sku -
piaj¹cych siê na ocze ki wa niach i pre fe ren cjach wy bor ców, a ta k¿e ak tu al nym od -
bio rze kan dy da ta. Na stêp nie przy go to wy wa ny jest szcze gó³owy sce na riusz kam -
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pa nii, ob li cza siê jej bu d¿ et. Two rzy siê sztab wy bor czy kan dy da ta, za czy naj¹
pra co waæ z nim jego do rad cy. Jê zyk kan dy da ta, has³a wy bor cze i tre œæ re klam
po win ny byæ ja sne, pro ste i zro zu mia³e dla prze ciêt ne go wy bor cy.

Opi nia pu blicz na

Opi nia pu blicz na mo¿e byæ ro zu mia na jako re ak cja zbio ro wo œci ludz kich na
dzia³ania po li tycz ne, jako wy ra ¿any pu blicz nie stan œwia do mo œci owych zbio ro -
wo œci. Do ty czy spraw wa ¿nych dla spo³ecze ñstwa, czê sto kon tro wer syj nych. Jest
zmien na, mo¿e ulec zmia nom na wet w krót kim czasie. W ro zu mie niu po tocz nym 
re ak cja czy œwia do moœæ jest uto ¿sa mia na z wy ra ¿aj¹cymi j¹ lu dŸ mi i okre œla siê
j¹ jako „re ak cjê opi nii pu blicz nej”, „sta no wi sko opi nii pu blicz nej”. W ta kim ro -
zu mie niu opi nia pu blicz na to po pro stu spo³ecze ñstwo, jego czê œæ do ros³a, po sia -
daj¹ca pra wa wy bor cze, ak tyw na po li tycz nie. Choæ opi niê pu bliczn¹ naj pro œciej
by³oby okre œliæ jako apro ba tê lub dez apro ba tê wo bec dzia³añ po li tycz nych, to
jed nak ba da nia opi nii i ana li zy wska zuj¹ rów nie¿ na ist nie nie obo jêt no œci wo bec
da ne go zja wi ska. Czê sto par tie po li tycz ne walcz¹ w³aœnie o zmniej sze nie siê tej
trze ciej gru py — o prze ci¹gniê cie na swoj¹ stro nê obo jêt nych lub nie zde cy do wa -
nych.

S o n  d a ¿  to spo sób ba da nia opi nii za po moc¹ wy wia dów z kon kret ny mi lu -
dŸ mi, z wy ko rzy sta niem an kiet.

A n  k i e  t a  to spe cjal nie do bra ny ze staw py tañ za da wa ny re spon den to wi. Ba -
da nia obej muj¹ pe wien wy ci nek spo³ecze ñstwa okre œla ny jako pró ba re pre zen ta -
cyj na. •le do bra ne py ta nia, nie umie jêt ne prze pro wa dze nie ba da nia czy niew³aœci -
wa in ter pre ta cja wy ni ków mog¹ do pro wa dziæ do zafa³szo wa nia ob ra zu przed sta -
wia ne go przez son da¿.

Son da ¿e pra so we

Za pewn¹ for mê ba dañ opi nii mo ¿na uznaæ rów nie¿ son da ¿e or ga ni zo wa ne
przez ga ze ty, po le gaj¹ce na wype³nie niu przez czy tel ni ków za miesz czo nej w piœ -
mie an kie ty. Ba daj¹ one w wiê k szym stop niu sym pa tie czy tel ni ków da nej ga ze ty
ni¿ ca³oœci wy bor ców, ale w przy pad ku du ¿ej ga ze ty lo kal nej, do mi nuj¹cej w da -
nym re jo nie, mog¹ sta no wiæ istotn¹ in for ma cjê o miej sco wych na stro jach.

Spi ra la mil cze nia

W myœl teo rii spi ra li mil cze nia œwia do moœæ po sia da nia po par cia opi nii pu -
blicz nej sprzy ja wy po wia da niu zgod nych z ni¹ pogl¹dów, a w przy pad ku prze -
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ciw nym — lu dzie za cho wuj¹ mil cze nie. Na stê pu je spi ral ny pro ces wy ci sza nia
jed nych i wzmac nia nia in nych opi nii. Zda rza siê, ¿e prze ce nia siê opi nie czê œciej
g³oszo ne pu blicz nie. Teo ria ta wska zu je na war toœæ mil cze nia jako spo so bu wy ra -
¿ania opi nii, mo¿e rów nie¿ t³uma czyæ roz bie ¿no œci miê dzy son da ¿ami opi nii pu -
blicz nej a wy ni ka mi wy bo rów.

Œrod ki prze ka zu mog¹ wp³ywaæ na opi niê pu bliczn¹, przy czy niaj¹c siê do roz -
po wszech nie nia wspie ra nych przez sie bie opi nii, na krê caj¹c jesz cze ow¹ spi ra lê.
Wp³yw ten mo¿e ocie raæ siê o ma ni pu la cjê; st¹d idea c z w a r  t e j  w ³ a d z y .

Wi ze ru nek po li ty ka

Na po trze by dzia³al no œci po li tycz nej, a przede wszyst kim — ry wa li za cji wy -
bor czej, two rzo ny jest wi ze ru nek (ima ge) po li ty ka. Wi ze ru nek to wy obra ¿e nie,
ja kie funk cjo nu je w opi nii pu blicz nej w zwi¹zku z da nym po li ty kiem, par ti¹ po li -
tyczn¹, rz¹dem. Nie jest to ob raz rze czy wi sty, dok³adny czy szcze gó³owy, ale ra -
czej mie szan ka wie lu szcze gó³ów, od nosz¹cych siê za rów no do wy po wie dzi,
dzia³añ, za cho wa nia, wygl¹du, kon tak tów z in ny mi uczest ni ka mi ¿y cia po li tycz -
ne go.

Ele men tem wi ze run ku jest jê zyk cia³a, na któ ry sk³ada siê kon takt wzro ko wy,
mi mi ka i wy raz twa rzy, ru chy ra mion i syl wet ki, po sta wa, spo sób ubie ra nia siê,
ge sty, in to na cja g³osu. Wi ze ru nek po li ty ka na spo tka niu pu blicz nym czy w te le -
wi zji, jego ubiór, g³os, ge sty s¹ rów nie wa ¿ne jak sama wy po wie dŸ. Wi ze ru nek
ten mo¿e byæ kszta³to wa ny sztucz nie nie mal w ca³oœci, jed nak jego two rze nie
opie ra siê na ist niej¹cych ce chach za cho wa nia po li ty ków. Przez wy po wie dzi,
zdjê cia i re la cje fil mo we mo ¿na uwy pu kliæ te ce chy, któ re mog¹ po móc w do -
brym od bio rze po li ty ka.

Wnio ski

— Po li ty cy oraz par tie po li tycz ne re ali zuj¹ swe pro gra my wp³ywaj¹c na opi -
niê pu bliczn¹, prze ko nuj¹c do ak cep ta cji swych pogl¹dów, sto suj¹ m a r  k e  t i n g
p o  l i  t y c z  n y  oraz u¿y waj¹ stra te gii, me tod i na rzê dzi cha rak te ry stycz nych dla
ugru po wañ po li tycz nych — bar dzo zbli¿ onych do sto so wa nych w go spo dar ce.

— In sty tu cje pu blicz ne, d¹¿¹c do lep sze go za spo ka ja nia po trzeb spo³ecz nych, 
wpro wa dzaj¹ ele men ty k o  m u  n i  k a  c j i  s p o ³ e c z  n e j,  u¿y waj¹c me tod zbli -
¿o nych lub wrêcz sto so wa nych w dzia³aniach mar ke tin go wych. Ró¿ ni ca po le ga
na od mien no œci ce lów oraz apo li tycz nym z za³o¿e nia cha rak te rze in sty tu cji pu -
blicz nych, któ re w wiê k szo œci pod da ne s¹ nad zo ro wi spo³ecz ne mu.

— W pol skich wa run kach nie zmier nie trud no oce niæ, kie dy roz po czy na siê
w³aœci wa kam pa nia wy bor cza, a kie dy pra cow ni cy urzê dów i in sty tu cji pu blicz -
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nych, zbyt czê sto pod po zo rem ko mu ni ka cji spo³ecz nej, upra wiaj¹ mar ke ting po -
li tycz ny.

— Zwiê k szaj¹ca siê de mo kra ty za cja ¿y cia pu blicz ne go w Pol sce oraz upo -
wszech nia nie za sad ety ki wœ ród po li ty ków i dzien ni ka rzy po win ny zwiê k szyæ
mo ¿li woœæ kon tro li i ocen po staw osób od po wie dzial nych za spra wy pu blicz ne.
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STANIS³AW CIEœLA

Aka de mia Eko no micz na
Kra ków

Sprze da¿ bez po œred nia
jako kana³ dys try bu cji go spo darstw rol nych

Dys try bu cja to je den z naj wa ¿niej szych ele men tów tzw. marketingu -mix. Isto ta 
jej po le ga na udo stêp nia niu pro duk tu fi nal ne go na byw cy w miej scu i cza sie naj -
bar dziej mu od po wia daj¹cym oraz po od po wied niej ce nie1. Czyn no œci dys try bu -
cyj ne mog¹ byæ wy ko ny wa ne przez sa mych pro du cen tów b¹dŸ zle ca ne wy spe cja -
li zo wa nym po œred ni kom. Wy bór spo so bu dys try bu cji jest bar dzo wa ¿ny, gdy¿ de -
cy du je o szyb ko œci zby tu pro duk tów, zwro cie po nie sio nych nak³adów, wiel ko œci
sprze da ¿y czy po zy cji kon ku ren cyj nej fir my na ryn ku. Wy ko rzy sta nie od po wied -
nie go kana³u dys try bu cji przes¹dza o kosz tach, któ re w znacz nym stop niu
wp³ywaj¹ na efek tyw noœæ dzia³al no œci2.

Wszyst ko to w pe³ni od no si siê rów nie¿ do go spo dar stwa rol ne go, po nie wa¿
de cy zje w za kre sie dys try bu cji na le¿¹ do tych, któ re wy wie raj¹ osta tecz ny wp³yw 
na sku tecz noœæ dzia³añ ryn ko wych rol ni ków i tym sa mym na osi¹gane przez nich 
efek ty eko no micz ne, tym bar dziej ¿e po przez dys try bu cjê pro du cent rol ny mo¿e
re ali zo waæ istot ne dla nie go cele, a to:

— za spo ka ja nie po py tu zg³asza ne go przez na byw ców pro duk tów rol nych,
— osi¹gniê cie za³o¿one go efek tu eko no micz ne go,
— utrzy ma nie czy te¿ zwiê k sze nie pro duk cji i sprze da ¿y z go spo dar stwa3.
Z po jê ciem dys try bu cji œciœ le wi¹¿e siê ter min kana³ dys try bu cji, któ ry obej -

mu je wszyst kie ele men ty w spo sób bez po œred ni b¹dŸ po œred ni uczest nicz¹ce
w prze ka zy wa niu pro duk tów od wy twór cy do kon su men ta. In ny mi s³owy, ozna -
cza to, w jaki spo sób, gdzie i za czy im po œred nic twem pro dukt ma byæ sprze da -
wa ny.

W za le ¿no œci od licz by po œred ni ków za an ga ¿owa nych w re ali za cjê dys try bu cji
wy ró¿ nia siê dwa pod sta wo we typy kana³ów: po œred nie i bez po œred nie. W ka -
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na³ach po œred nich czyn no œci dys try bu cyj ne wy ko nuj¹ wy spe cja li zo wa ni po œred ni -
cy, któ rych licz ba w prze kro ju pio no wym przes¹dza o d³ugo œci kana³u, a w prze -
kro ju po zio mym o jego sze ro ko œci4. Na to miast kana³y bez po œred nie obej muj¹ tyl -
ko dwa szcze ble, tzn. pro du cen ta i fi nal ne go na byw cê. W tym przy pad ku pro du -
cent sam ofe ru je swój pro dukt do sprze da ¿y, a czy ni to na w³asny koszt i ry zy ko.
Do jego obo wi¹zków na le ¿y wiêc or ga ni za cja, wy ko na nie i kon tro la czyn no œci
zwi¹za nych z do star cze niem pro duk tu kon su men to wi5.

Wy bór kana³u dys try bu cji za le ¿y od wie lu czyn ni ków, a do naj wa ¿niej szych
z nich za li cza my z punk tu wi dze nia go spo dar stwa rol ne go:

— ro dzaj pro duk tu i jego ce chy fizyko -chemiczne (trwa³oœæ, mo ¿li woœæ
trans por tu, sk³ad o wa nia i inne),

— struk tu rê pro duk cji w go spo dar stwie (spe cja li za cja, wie lo kie run ko woœæ),

— ro dzaj za spo ka ja nych po trzeb na byw ców (pod sta wo we, wy ¿ sze go rzê du),

— ce chy od bior ców pro duk tu i wiel koœæ ob sza ru ryn ku6.

Oprócz po wy ¿ej wy mie nio nych czyn ni ków przy wy bo rze kana³u dys try bu cji
go spo dar stwo musi uwzglêd niaæ:

— wa run ki oto cze nia go spo dar stwa (lo ka li za cja, ce chy kon ku ren tów),

— wa run ki we w nêtrz ne go spo dar stwa (za so by si³y ro bo czej, za so by ka pi ta³u
itp.)7.

Go spo dar stwa rol ne wy twa rzaj¹ naj czê œciej wie le ró¿ no rod nych pro duk tów,
któ re sprze da wa ne s¹ za po œred nic twem wie lu kana³ów dys try bu cji. Naj wa ¿niej -
szym za gad nie niem dla go spo dar stwa w dys try bu cji pro duk tów rol nych jest zna -
le zie nie spo so bu „przy wi¹za nia” od bior cy do rol ni ka i jego go spo dar stwa.

W ostat nim cza sie ob ser wu je siê wzrost za in te re so wa nia wœ ród rol ni ków
sprze da¿¹ bez po œred ni¹ z go spo dar stwa. Ta for ma sprze da ¿y nie jest czy mœ no -
wym, ale do pie ro ostat nio sta je siê po pu lar na, i to w wie lu roz wi niê tych go spo -
dar czo kra jach œwia ta. Przy czyn tego sta nu rze czy jest wie le, a naj wa ¿niej sze
z nich to: eli mi na cja po œred ni ków i uzy ska nie t¹ drog¹ wy ¿ szych przy cho dów ze
sprze da ¿y, a ta k¿e mo ¿li woœæ ob ni¿ e nia kosz tów, a tym sa mym ob ni¿ e nia cen
oraz wzbo ga ce nia ist niej¹cej sie ci sprze da ¿y o nowe for my han dlu, co poci¹ga za 
sob¹ wzrost po py tu8.

Przy po dej mo wa niu de cy zji o pro wa dze niu sprze da ¿y bez po œred niej rol nik
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musi braæ pod uwa gê wie le ele men tów, któ re de cy duj¹ o po wo dze niu tego przed -
siê wziê cia. Do naj wa ¿niej szych z nich na le¿¹:

— wa run ki, ja ki mi dys po nu je go spo dar stwo, tzn. po³o¿e nie go spo dar stwa
w po bli¿u du ¿ych oœrod ków miej skich b¹dŸ dróg o du ¿ym na tê ¿e niu ru chu, zdol -
no œci do po no sze nia zwiê k szo nych nak³adów in we sty cyj nych na po pra wê
wygl¹du go spo dar stwa, obs³ugê klien tów, uatrak cyj nie nie ofer ty han dlo wej,

— uwa run ko wa nia praw ne, któ re okre œlaj¹ wa run ki pro wa dze nia han dlu ar ty -
ku³ami ¿yw no œcio wy mi, zna jo moœæ pra wa po dat ko we go i go spo darcze go,

— mo ¿li woœæ opra co wa nia i wdro¿e nia kon cep cji mar ke tin go wej, szcze gól nie 
w od nie sie niu do re kla my i pro mo cji9.

Re kla ma i pro mo cja maj¹ du¿y wp³yw na suk ces przed siê wziê cia, gdy¿ cho dzi 
o to, aby o tej for mie dzia³al no œci pro wa dzo nej przez go spo dar stwo wie dzia³a jak 
naj wiê k sza licz ba po ten cjal nych na byw ców. W tym celu mo ¿na wy ko rzy staæ wie -
le in stru men tów, a naj wa ¿niej sze z nich to: lo kal ne ga ze ty, ty go dni ki, pla ka ty,
pocz ta, lo kal ne ra dio, ta bli ce przy dro gach.

Wa¿n¹ rolê o cha rak te rze pro mo cyj nym w od nie sie niu do sprze da ¿y bez po -
œred niej ma ogól ne wra ¿e nie wygl¹du go spo dar stwa10.

Po dej muj¹c sprze da¿ bez po œred ni¹, rol nik musi siê li czyæ z du ¿ym wp³ywem
tej dzia³al no œci na go spo dar stwo rol ne i go spo dar stwo do mo we (ro dzi nê). Na stê -
pu je bo wiem zmia na cha rak te ru go spo dar stwa z jed nost ki pro duk cyj nej na jed -
nost kê produkcyjno -handlow¹. Spo wo du je to ko niecz noœæ d³u¿ szej i bar dziej
uci¹¿li wej pra cy, prze szko le nia cz³on ków ro dzi ny w sprze da ¿y de ta licz nej, wzro -
stu kul tu ry oso bi stej rol ni ka i jego ro dzi ny. Do sto so wy wa nie struk tu ry pro duk cji
do po trzeb dzia³al no œci han dlo wej mo¿e ro dziæ rów nie¿ kon flikt po miê dzy tym,
co go spo dar stwo mo¿e pro du ko waæ (p³odo zmian), a tym, co wy ma ga ne jest
z punk tu wi dze nia roz wo ju dzia³al no œci han dlo wej11.

W prak ty ce ist nie je kil ka pod sta wo wych form sprze da ¿y bez po œred niej sto so -
wa nych przez rol ni ków: sprze da¿ „przy drzwiach” (sklep lub stra gan go spo dar -
ski); „zbierz sam” lub „zbie raj swoj¹ w³asnoœæ”; skle py pro wa dzo ne przez rol ni -
ków oraz cen tra ogrod ni cze; sprze da¿ ob wo Ÿna i sprze da¿ na za mó wie nie; sprze -
da¿ na tar go wi skach.

De cy zja o pod jê ciu sprze da ¿y bez po œred niej oraz wy bór okre œlo nej for my wy -
ma ga dok³ad ne go za pla no wa nia tej dzia³al no œci, gdy¿ przyst¹pie nie do niej bez
¿ad ne go przy go to wa nia gro zi nie po wo dze niem. Cho dzi tu zw³asz cza o dok³adne
okre œle nie wiel ko œci (po jem no œci) ryn ku. Na le ¿y cho æby w przy bli¿ e niu wie -
dzieæ, ja kie s¹ mo ¿li wo œci zby tu na szych pro duk tów, zi den ty fi ko waæ ewen tu al -
nych kon ku ren tów, po znaæ po ten cjal nych na byw ców, a zw³asz cza ich pre fe ren cje, 
a ta k¿e mieæ ogóln¹ orien ta cjê co do kie run ków zmian ryn ko wych.

Przy stê puj¹c do pro wa dze nia sprze da ¿y bez po œred niej, rol nik wi nien w mia rê
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dok³ad nie okre œliæ wy so koœæ nak³adów nie zbêd nych do wpro wa dze nia po mys³u
w ¿y cie. Nie któ re for my bêd¹ wy ma gaæ sym bo licz nych nak³adów, np. sprze da¿
„zbierz sam”, znacz nych na to miast sprze da¿ we w³asnym skle pie. Na le ¿y jed nak -
¿e do daæ, ¿e roz po czê cie dzia³al no œci w za kre sie sprze da ¿y bez po œred niej nie wy -
ma ga tak znacz nych nak³adów ka pi ta³owych, jak stwo rze nie go spo dar stwa rol ne -
go. Rów nie¿ ry zy ko fi nan so we przy roz po czy na niu tego ro dza ju dzia³al no œci jest
sto sun ko wo nie wiel kie.

Po szcze gól ne for my sprze da ¿y bez po œred niej mog¹ wy stê po waæ w ró¿ nych
od mia nach. Jed na k¿e ka ¿da z form sprze da ¿y ma swo je wady oraz za le ty i jest
przy tym mniej lub bar dziej przy dat na dla okre œlo ne go go spo dar stwa, miej sca,
cza su czy te¿ pro duk tu. Obec nie, maj¹c po wy ¿ sze na wzglê dzie, omó wi my ka¿d¹ 
z nich.

Sprze da¿ „przy drzwiach” jest form¹ sprze da ¿y, któ ra trak to wa na jest w go -
spo dar stwie jako ty po wa dzia³al noœæ ubocz na. Z regu³y ma ona nie for mal ny cha -
rak ter i przy no si nie ofi cjal nie do dat ko wy do chód rol ni ko wi. Po sia da jed na k¿e tê
wadê, ¿e klien ci mog¹ po ja wiaæ siê w do wol nym cza sie, czê sto w nie do god nym
dla rol ni ka.

Sprze da¿ „przy drzwiach” ce chu je siê rów nie¿ nie wiel kim ry zy kiem, gdy¿
w przy pad ku nie sprze da nia ofe ro wa nych pro duk tów mog¹ byæ one na stêp nie do -
star czo ne na ry nek za po moc¹ in nych kana³ów dys try bu cji. Naj czê œciej tym spo -
so bem sprze da je siê ta kie pro duk ty, jak: ziem nia ki, owo ce i wa rzy wa, drób, jaj ka. 
Niew¹tpliw¹ za let¹ tej for my sprze da ¿y dla go spo dar stwa jest uzy ska nie cen od
25% — 50% wy ¿ szych w sto sun ku do cen ofe ro wa nych przez po œred ni ków. Ta
wy ¿ sza cena mo¿e znacz nie zwiê k szyæ zysk z go spo dar stwa przy za³o¿e niu, i¿
nie uwzglêd nia siê kosz tu pra cy rol ni ka i jego ro dzi ny. Sprze da¿ w skle pie lub na 
stra ga nie go spo dar skim ce chu je wiê k sze za an ga ¿owa nie ze stro ny rol ni ka. Aby
sprze da¿ w tej for mie by³a sku tecz na, wy ma ga spe³nie nia kil ku wa run ków, a mia -
no wi cie: usy tu owa nia za pew niaj¹cego od po wied ni¹ fre kwen cjê na byw ców czê sto
przy pad ko wych; za pew nie nia od po wied niej licz by sta³ych klien tów; punkt sprze -
da ¿y musi po sia daæ przy najm niej pod sta wo we wy po sa ¿e nie. Sprze da¿ skle po wa
lub stra ga no wa w go spo dar stwie mo¿e byæ czê sto powi¹zana z in ny mi for ma mi
sprze da ¿y, np. „zbierz sam”.

Sklep lub stra gan go spo dar ski to for ma, któ ra za pew nia go spo dar stwu sta³e
do cho dy w ci¹gu roku. Mo¿e byæ czyn ny przez ca³y rok lub otwie ra ny se zo no wo 
w za le ¿no œci od lo kal nych wa run ków (np. nap³yw tu ry stów i wcza so wi czów)
albo ro dza ju pro duk tów wy twa rza nych przez go spo dar stwo, a prze zna czo nych na 
sprze da¿.

Sprze da¿ de ta licz na re ali zo wa na po przez sklep nad zo ro wa na jest z mocy pra -
wa i dla te go przed uru cho mie niem tego ro dza ju dzia³al no œci na le ¿y za po znaæ siê
z od po wied ni mi prze pi sa mi. Asor ty ment to wa rów ofe ro wa nych przez te skle py
mo¿e obej mo waæ ar ty ku³y ¿yw no œcio we, ta kie jak: owo ce, œwie ¿e i mro¿one wa -
rzy wa, œwie ¿e i mro¿one miê so, drób, jaja, mle ko, mas³o, sery, po tra wy go to wa ne 
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i ar ty ku³y nie ¿yw no œcio we wy twa rza ne przez rolników- rzemieœlników oraz kwia -
ty. Do uru cho mie nia skle pu go spo dar skie go nie jest po trzeb ne spe cjal ne ze zwo le -
nie, nie p³aci siê te¿ po dat ków, jed na k¿e pod wa run kiem, ¿e sklep sprze da je pro -
duk ty wy two rzo ne w go spo dar stwie, a lo kal skle po wy znaj du je siê w bu dyn kach
go spo dar stwa.

Pro wa dze nie skle pu lub stra ga nu w go spo dar stwie jest przed siê wziê ciem wy -
ma gaj¹cym spo re go wysi³ku or ga ni za cyj ne go i nak³adów fi nan so wych.

W od nie sie niu do dzia³añ or ga ni za cyj nych wspo mnieæ na le ¿y o od po wied niej
eks po zy cji pro duk tów i ogól nej at mos fe rze za chê caj¹cej do kup na. Wa ¿ny jest
wy so ki po ziom kul tu ry i hi gie ny oso bi stej oso by obs³uguj¹cej klien tów, istot ne
jest to przy sprze da ¿y pro duk tów po cho dze nia zwier zê ce go, a wiêc miê sa i mle ka 
oraz ich prze two rów.

Pro wa dze nie skle pu wy ma ga rów nie¿ znacz nych nak³adów in we sty cyj nych ze
wzglê du na doœæ ry go ry stycz ne nor my co do jego wygl¹du i wy po sa ¿e nia oraz
ci¹g³ego nad zo ru. Mo¿e ³¹czyæ siê to z po trzeb¹ za trud nie nia przy najm niej jed ne -
go pra cow ni ka na sta³e b¹dŸ sta³ego za an ga ¿owa nia jed ne go z cz³on ków ro dzi ny. 
Czê sto kon ku ren cj¹ dla skle pów i stra ga nów go spo dar skich s¹ oka zjo nal ni sprze -
daw cy, któ rzy usta wiaj¹ swo je punk ty sprze da ¿y przy ru chli wych dro gach, ofe -
ruj¹c owo ce i wa rzy wa po ce nach znacz nie ni¿ szych.

Ten ro dzaj sprze da ¿y bez po œred niej ma pew ne wady wy ni kaj¹ce z nie sprzy -
jaj¹cej lo ka li za cji go spo dar stwa oraz obec no œci osób trze cich (na byw ców) w ob -
rê bie za bu do wañ.

Ko lejn¹ form¹ sprze da ¿y bez po œred niej jest for ma „zbierz sam” lub „zbie raj
swoj¹ w³asnoœæ”. Zna na jest ona od daw na i w³aœci wie nie ist niej¹ rozs¹dne ogra -
ni cze nia co do asor ty men tu ro œlin sprze da wa nych w ten spo sób. Pe³ne za sto so wa -
nie ma tu sta ra mak sy ma mar ke tin go wa „wszyst ko, cze go klient chce, my mamy
na sk³adzie”12.

Sto so wa nie tej for my sprze da ¿y wy ma ga, aby ofe ro wa ny pro dukt by³ do brej
ja ko œci, a wiêc plan ta cje po zba wio ne chwa stów, szkod ni ków i cho rób. Rów nie¿
upra wa ro œlin win na byæ tak pro wa dzo na, aby u³atwiæ zbiór (np. sze ro kie rzê dy,
ni sko pien ne drze wa). W przy pad ku, gdy sprze da¿ w tej for mie jest pro wa dzo na
na wiê ksz¹ ska lê, ce lo we jest po sia da nie nie wiel kie go miej sca po sto jo we go dla
sa mo cho dów. Nie zbêd ne mo¿e te¿ byæ umiesz cze nie punk tów kon tro l nych, któ re
przy spiesz¹ przep³yw klien tów oraz zmi ni ma li zuj¹ nie uczciwoœæ. Pro ble mem jest
te¿ iloœæ owo ców, które klien ci zja daj¹ w trak cie zbie ra nia. Do œwiad cze nia wska -
zuj¹, ¿e im wiê k sza jest licz ba dzie ci przy pro wa dza nych przez ro dzi ców, tym
wiê cej owo ców jest zja da nych.

Sto so wa nie sprze da ¿y w for mie „zbie raj sam” nie sie ta k¿e du¿e ry zy ko, ¿e
pro duk ty nie zo stan¹ sprze da ne cho cia ¿by z po wo du przy by cia do go spo dar stwa
nie do sta tecz nej licz by klien tów (np. na sku tek z³ych wa run ków at mos fe rycz -
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nych). Dla te go sprze da¿ w tej for mie mo¿e sta no wiæ tyl ko jedn¹ z mo ¿li wo œci
zby tu uatrak cyj niaj¹cych ofer tê han dlow¹. O po wo dze niu sprze da ¿y „zbie raj
sam” de cy duj¹ w osta tecz no œci klien ci, któ rych ocze ki wa nia musz¹ byæ spe³nio -
ne. Oni zaœ chc¹ przede wszyst kim, aby: sto so wa no w go spo dar stwie tech no lo gie 
bez piecz ne dla zdro wia; do brej lo ka li za cji upraw; za pew nie nia od po wied nie go
sprzê tu do zbio rów; mo ¿li wo œci bezp³at nej kon sump cji pro sto z drze wa czy krza -
ka; re kom pen sa ty po nie sio ne go wysi³ku od po wied ni¹, znacz nie ni¿sz¹ cen¹ ani¿ -
eli gdzie in dziej.

Inn¹ form¹ sprze da ¿y bez po œred niej sto so wan¹ przez rol ni ków jest sprze da¿
ob wo Ÿna i na za mó wie nie. Sprze da¿ na za mó wie nie szcze gól nie ko rzyst na jest
dla go spo darstw chc¹cych siê spe cja li zo waæ. Ta for ma zby tu jest z regu³y pierw -
szym eta pem przed za an ga ¿owa niem siê w re gu larn¹ dzia³al noœæ han dlow¹. Po -
wo dze nie jej wy ma ga dok³ad ne go za pla no wa nia i daje po zy tyw ne wy ni ki w mo -
men cie po sia da nia sie ci sta³ych na byw ców. W pol skich wa run kach roz wój tej for -
my ogra ni czo ny jest przez brak spraw ne go sys te mu ³¹czno œci (te le fo nu).

Rów nie¿ sprze da¿ ob wo Ÿna ma wœ ród na szych rol ni ków d³ugo let ni¹ tra dy cjê
przy sprze da ¿y ziem nia ków, owo ców, wa rzyw i na bia³u. Czê sto przy bie ra ona
cha rak ter sprze da ¿y na za mó wie nie, gdy sprze daj¹cy w mia rê sys te ma tycz nie od -
wie dza te same miej sca. Ta for ma sprze da ¿y jest przy dat na przy sprze da ¿y pro -
duk tów: na by wa nych czê sto, prze zna czo nych do prze cho wy wa nia, ku po wa nych
w wiê k szych ilo œciach oraz przede wszyst kim œwie ¿ych.

Sto suj¹c sprze da¿ ob wo Ÿn¹, mo ¿na osi¹gn¹æ suk ces, jed nak tyl ko wte dy, gdy
zo stan¹ spe³nio ne na stê puj¹ce wa run ki:

— sprze da¿ pro wa dzo na jest na sto sun ko wo ogra ni czo nym ob sza rze, po zy -
sku je siê jed na k¿e sta³ych klien tów,

— sprze da je siê pro duk ty, któ re po chodz¹ z w³asne go go spo dar stwa i do któ -
rych klien ci maj¹ za ufa nie,

— do star cza ne pro duk ty s¹ wy so kiej ja ko œci, a ich do sta wy s¹ re gu lar ne
i nie za wod ne, ofe ro wa ne ceny s¹ re ali stycz ne,

— ci¹gle pa miê ta siê o kon ku ren cji i o klien tach, uwzglêd niaj¹c w mia rê mo -
¿li wo œci spe cjal ne ¿y cze nia tych ostat nich.

Sprze da¿ ob wo Ÿna pro duk tów przez go spo dar stwa rol ne ma sze reg za let, do
któ rych za li cza my m.in.: mo ¿li woœæ po zy ska nia sta³ych i lo jal nych klien tów;
ogra ni cze nie skut ków nie ko rzyst nej lo ka li za cji go spo dar stwa; do stêp do wiê k szej
licz by ewen tu al nych od bior ców; mo ¿li woœæ skie ro wa nia re kla my do okre œlo ne go
na byw cy.

Do naj wa ¿niej szych wad tej for my sprze da ¿y za li czyæ na le ¿y: wy stê po wa nie
doœæ znacz nej kon ku ren cji; du¿e za an ga ¿owa nie rol ni ka i jego d³ugo trwa³y po byt 
poza go spo dar stwem; ko niecz noœæ znacz nych nak³adów in we sty cyj nych na za kup 
od po wied nie go œrod ka trans por tu.

Wa¿n¹ form¹ sp rzed a¿y be zpoœ redniej sto sow an¹ przez go spod arst wa rol ne
w Pol sce jest spr zeda¿ na tar gow isk ach. Funk cjon owa nie tej for my po wod owa ne jest 
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tym, ¿e wie lu mie szkañców miast chêtnie robi za kupy na pla cach tar gow ych. Mo¿ na 
na wet za obserwowaæ pe wien re nes ans tej for my. Osoby po szuk uj¹ce pr oduk tów rol -
nych wy twor zony ch na tur alny mi me tod ami albo pr odu któw o cha rakt erze na tur -
alnym, kt óre we w³asnym za kres ie s¹ prze twar zane lub sa mod zielnie przy got owy -
wane do spo¿ ycia, wp³ywaj¹ na wzrost licz by klie ntów czy ni¹cych za kupy na tar -
gow isk ach. Tym bar dziej ¿e wie le osób trak tuje ro bien ie za kupów ¿y wnoœ ci i na -
stêp nie ich prze twar zanie we w³asnym za kres ie jako du¿¹ pr zyje mnoœæ.

Rol nik, któ ry chce pro wa dziæ sprze da¿ swo ich pro duk tów na tar go wi sku, musi 
okre œliæ, czy bê dzie to za jê cie w mia rê sta³e dla nie go lub cz³onka jego ro dzi ny
czy do ryw cze, czy miej scem sprze da ¿y bê dzie tar go wi sko funk cjo nuj¹ce w du -
¿ym mie œcie przez wszyst kie dni ty go dnia czy po³o¿one w nie wiel kiej miej sco -
wo œci i dzia³aj¹ce tyl ko je den lub dwa dni w ty go dniu. Od po wie dŸ na te i inne
py ta nia za le ¿y od tego, ja kie cele za mie rza osi¹gn¹æ rol nik (np. czy bê dzie zby -
wa³ ca³¹ swoj¹ pro duk cjê czy tyl ko jej czê œæ), ja kich zy sków siê spo dzie wa (np.
czy chce uzy skaæ tyl ko spo ra dycz ny do dat ko wy dop³yw go tów ki); ja kie wiel ko -
œci i asor ty ment pro duk tów mo¿e za ofe ro waæ na byw com.

Sprze da¿ na tar go wi skach jest atrak cyj na dla rol ni ków, gdy¿ przy sto sun ko wo
nie wiel kich nak³ad ach osi¹ga siê znacz ny ob rót w po rów na niu np. ze sprze da¿¹
przy go spo dar stwie. Oprócz tego dzia³al noœæ han dlo wa na pla cach tar go wych jest 
uporz¹dko wa na od stro ny or ga ni za cyj nej, praw nej i sa ni tar nej.

Sta³e ko rzy sta nie przez go spo dar stwo z tej for my zby tu pro duk tów ozna cza
ko niecz noœæ za d ba nia o dobr¹ opi niê na ryn ku. Trze ba wiêc od ró¿ niaæ siê od in -
nych sprze daj¹cych i dbaæ o swo ich klien tów. Osi¹gn¹æ to mo ¿na m.in. po przez:
pre zen to wa nie swo je go go spo dar stwa jako go spo dar stwa do bre go; dba nie o es te -
ty kê sto iska oraz przy ci¹gaj¹c¹ eks po zy cjê pro duk tów; wy sok¹ ja koœæ i atrak cyj -
ny asor ty ment ofe ro wa nych to wa rów oraz uprzej moœæ i ¿ycz li wy sto su nek do
klien tów.

Rol nik sprze daj¹cy na tar go wi sku swo je pro duk ty musi zaw sze pa miê taæ
o tym, ja kie mo ty wy kie ruj¹ ku puj¹cym tu ¿yw noœæ. Na le¿¹ do nich: œwie ¿oœæ
pro duk tów, lep sza ich ja koœæ ni¿ w skle pach, po cho dze nie pro duk tu wprost z go -
spo dar stwa, me to dy pro duk cji sto so wa ne zgod nie z ocze ki wa nia mi na byw ców,
mo ¿li woœæ roz mo wy na te mat ja ko œci i po cho dze nia to wa ru, mo ¿li woœæ zwro tu
to wa ru.

Po wo dze nie sprze da ¿y na tar go wi sku za le ¿y rów nie¿ od czyn ni ków nie za le -
¿nych od kon kret ne go sprze daw cy. Cho dzi tu o ca³e oto cze nie pla cu tar go wi sko -
we go, któ re bê dzie sk³aniaæ po ten cjal nych klien tów do ko rzy sta nia z jego us³ug,
oraz ogó³ sprze daw ców tworz¹cych okre œlo ny, atrak cyj ny kli mat dla na byw ców.

Sprze da¿ tar go wi sko wa po sia da sze reg wad, ale i za let. Do wad za li cza my:
znacz ne za an ga ¿owa nie rol ni ka i in nych osób w sprze da¿, cho cia¿ po wo dze nie
w znacz nym stop niu za le ¿y od re no my da ne go tar go wi ska, k³opo ty z uzy ska niem 
do bre go miej sca do sprze da ¿y. Za le ty to: ni skie nak³ady in we sty cyj ne, mo ¿li woœæ 
du ¿ych ob ro tów przy wy so kiej fre kwen cji na byw ców, szyb kie roz po zna nie po py -

Spis treœci/Table of Contents

Sprze da¿ bez po œred nia ja ko ka na³ dys try bu cji go spo darstw rol nych 75



tu i do sto so wa nie swo jej ak tyw no œci do jego roz mia rów. Dla te go rol nik przed
pod jê ciem de cy zji o ko rzy sta niu z pla cu tar go we go przy sprze da ¿y swo ich pro -
duk tów na wiê ksz¹ ska lê musi roz wa ¿yæ wszyst ko za i prze ciw.

Ostat ni¹ form¹ sprze da ¿y bez po œred niej, która mo¿e byæ wy ko rzy sty wa na
przez rol ni ków, s¹ skle py pro wa dzo ne przez rol ni ków oraz cen tra ogrod ni cze.
Cho dzi tu o urz¹dze nie skle pów lub cen trów poza go spo dar stwem w du ¿ych
oœrod kach miej skich jako zupe³nie osobnych przed siê wziê æ.

Pro wa dzo ne przez rol ni ków skle py i cen tra ogrod ni cze, czê sto wy stê puj¹ce
w kra jach Eu ro py Za chod niej, sprze daj¹ pro duk ty wy twa rza ne nie tyl ko we
w³asnych go spo dar stwach. Tego wy ma ga bo wiem ko niecz noœæ za pew nie nia sta³ej 
po da ¿y oraz sze ro kie go asor ty men tu ofe ro wa nych pro duk tów, aby sklep taki by³
do cho do wy.

Za³o¿e nie skle pu czy cen trum wy ma ga wiêc wspó³dzia³ania wie lu rol ni ków
oraz wy czu cia w spra wach in te re su, znacz ne go ka pi ta³u, umie jêt no œci pro wa dze -
nia ksiê go wo œci, a w kon se kwen cji na sta wie nia siê bar dziej na sprze da¿ ani¿ eli
na pro duk cjê rol nicz¹. Nie mniej osi¹gniê cie suk ce su w tym za kre sie ozna cza
znacz ny wzrost do cho dów dla rol ni ków13.

Re asu muj¹c roz wa ¿ania, mo ¿na stwier dziæ, ¿e sprze da¿ bez po œred nia stwa rza
wa run ki do „przy wi¹za nia” od bior cy do rol ni ka i jego go spo dar stwa. To zaœ jest
pod sta wo wym za gad nie niem w dys try bu cji pro duk tów rol ni czych. Z punk tu wi -
dze nia rol ni ka jej war toœæ po le ga przede wszyst kim na eli mi na cji ogni wa po œred -
nie go na dro dze zby tu, pro wadz¹c do ob ni¿ ki kosz tów i zwiê k sze nia atrak cyj no -
œci ofer ty ce no wej oraz do wzbo ga ce nia sie ci sprze da ¿y o nowe for my. W ostat -
nich la tach wzra sta na œwie cie po pu lar noœæ tej for my sprze da ¿y, a o trwa³oœci tej
ten den cji œwiad czy po ja wia nie siê no wych, nie zna nych jesz cze kil ka na œcie lat
temu form, jak np. skle py go spo dar skie, skle py i cen tra ogrod ni cze. Rów nie¿ na -
le ¿y siê li czyæ z roz wo jem tej for my sprze da ¿y w Pol sce, wo bec po szu ki wa nia
przez rol ni ków no wych Ÿró de³ do cho dów oraz no wych mo ¿li wo œci zby tu. Tym
bar dziej ¿e no wo cze œniej sze jej for my, ta kie jak: sklep go spo dar ski, sklep pro wa -
dzo ny przez rol ni ków i cen tra ogrod ni cze to for my prak tycz nie nie wy stê puj¹ce
w na szym kra ju. Rów nie¿ s³abo roz wi niê ta jest sprze da¿ na za mó wie nie czy
sprze da¿ „zbie raj sam”.
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Mar ke ting a in ter fu zja

Wstêp

Pro ce sy zarz¹dza nia maj¹ swoj¹ dy na mi kê. Wy ra ¿a siê ona zw³asz cza w zmia -
nach in stru men tów i tech nik zarz¹dza nia oraz do bo ru kry te riów oce ny ich sku -
tecz no œci — suk ce sów przed siê biorstw. W opra co wa niu pod jê to pró bê wska za nia
do tych cza so wych eta pów roz wo ju sys te mów zarz¹dza nia przed siê bior stwa mi
i przed sta wie nia cha rak te ry sty ki no we go eta pu — i n  t e r  f u  z j i. In ter fu zjê uzna je 
siê za al ter na ty wê mar ke tin gu, choæ nie bra ku je ob ro ñców mar ke tin go we go spo -
so bu zarz¹dza nia jako naj bar dziej sku tecz ne go na wspó³cze snym ryn ku. Nie roz -
strzy gaj¹c za sad no œci wy od rêb nie nia in ter fu zji jako no wej fi lo zo fii zarz¹dza nia,
w opra co wa niu wska za no na nie zbêd ne zmia ny w za cho wa niu siê przed siê -
biorstw pod wp³ywem no wych cech ryn ku i kon su men tów.

1. Sys te my zarz¹dza nia przed siê bior stwa mi
w ujê ciu hi sto rycz nym

Zarz¹dza nie przed siê bior stwem zwi¹zane jest z jego ce la mi. Cele przed siê bior -
stwa wy zna cza zaœ jego orien ta cja. W hi sto rycz nym ujê ciu wy ró¿ nia siê trzy typy 
orien ta cji przed siê biorstw, a mia no wi cie: pro duk cyjn¹, eko no miczn¹ i stra te -
giczn¹1. Za cho wa nia przed siê biorstw w tym ujê ciu ró¿ ni¹ siê zw³asz cza stop niem 
re ak cji na sy gna³y ryn ko we oraz kry te ria mi oce ny re ali zo wa nych przed siê wziêæ.

Orien ta cja pro duk cyj na pro wa dzo na jest w pew nym stop niu na pod sta wie sy -
gna³ów ryn ko wych, ale jest ich nie wie le. Du¿o sy gna³ów ryn ko wych to wa rzy szy
na to miast o r i e n  t a  c j i  s t r a  t e  g i c z  n e j,  zwa nej te¿ m a r  k e  t i n  g o w ¹. Sy -
gna³y te ozna czaj¹, ¿e przed siê bior stwo musi so bie za pew niæ do mi nuj¹c¹ po zy cjê 
nad kon su men tem, Ÿród³ami za opa trze nia, tech no lo gi¹, ale zaw sze w d³ugiej per -
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spek ty wie. Przed siê bior stwa o orien ta cji stra te gicz nej maj¹ roz bu do wa ne sys te my 
œle dze nia zmian w oto cze niu2, tren dów ryn ko wych, po li tycz nych, spo³ecz nych,
eko no micz nych i tech no lo gicz nych. Oto cze nie trak tu je siê jako z³o¿ony sys tem,
do któ re go na le ¿y siê ad ap to waæ, a je œli to mo ¿li we, zdo by waæ te¿ kon tro lê nad
nie któ ry mi jego ele men ta mi. Do sko na li siê struk tu rê or ga ni za cyjn¹, kreu je nowe
pro duk ty, bada nowe ryn ki. Dzia³ania przed siê bior stwa pod porz¹dko wa ne s¹
wów czas od po wied niej stra te gii, uwzglêd niaj¹cej za rów no dro gê, któr¹ przed siê -
bior stwo chce prze by waæ, jak i wa run ki, w ja kich przyj dzie mu dzia³aæ. Kry te -
rium tej in te gra cji sta no wi: d³ugo okre so wa efek tyw noœæ eko no micz na, udzia³
w ryn ku, kon cen tra cja na sil nych stro nach fir my. Suk ces stra te gicz ny wy ma ga
szcze gól nej wie dzy i umie jêt no œci pos³u¿e nia siê ni¹.

Zmia nie orien ta cji ce lów przed siê biorstw to wa rzy szy³a trans for ma cja me tod
i na rzê dzi zarz¹dza nia w re la cji przed siê bior stwo — oto cze nie oraz zarz¹d przed -
siê bior stwa — jed nost ki we w nêtrz ne.

Sys te my zarz¹dza nia, do mi nuj¹ce w dzia³al no œci go spo dar czej, daj¹ siê spro -
wa dziæ — w ujê ciu chro no lo gicz nym — do bu d¿ eto wa nia/kon tro li, pla no wa nia
d³ugo ter mi no we go oraz pla no wa nia stra te gicz ne go3.

B u  d ¿  e t o  w a  n i e / k o n  t r o  l a  cha rak te ry stycz ne by³o dla doœæ d³ugie go
okre su bu do wy go spo dar ki ryn ko wej (lata 1900—19504). Bu d¿ eto wa nie jest pro -
ce sem pla no wa nia ca³okszta³tu dzia³al no œci przed siê bior stwa na okre œlo ny czas
— zwy kle je den rok. G³ów nym jego za da niem jest ko or dy na cja od rêb nych pla -
nów sporz¹dzo nych przez po szcze gól ne seg men ty (zak³ady, wy dzia³y itp.) przed -
siê bior stwa ce lem ich pe³nej har mo ni za cji5. Ak cen tu je siê tu taj kom plek so woœæ
zarz¹dza nia, a szcze gól ne zna cze nie na da je kon tro li od chy leñ od wcze œniej szych
usta leñ. Usi³uje siê do ciec ich przy czyn oraz ana li zu je sku tecz noœæ ewen tu al nie
pod jê tych za bie gów pre wen cyj nych. G³ów nym za³o¿e niem tego sys te mu jest po -
wta rza nie siê przesz³oœci.

D ³ u g o  t e r  m i  n o  w e  p l a  n o  w a  n i e  (1950—1960) — to usta la nie, na
pod sta wie da nych licz bo wych i do œwiad czeñ z przesz³oœci, przysz³ych wiel ko œci
sprze da ¿y, kosz tów, za sto so wañ no wych tech no lo gii itp. (eks tra po la cja). Ramy
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2 Do naj wa ¿niej szych zmian oto cze nia przed siê bior stwa za li cza siê obec nie: glo ba li za cjê ryn -
ków, wzrost kosz tów roz wo ju, skra ca nie cy klu ¿y cia pro duk tów, a ta k¿e nie ci¹g³oœæ zja wisk go spo -
dar czych. War to do daæ, ¿e wiek XX na zy wa ny jest przez P. F. Druc ke ra wie kiem nie ci¹g³oœci.

3 Z. K ê k u œ, Roz wój sys te mów zarz¹dza nia przed siê bior stwem [w:] J. F a  m i e  l e c,
Z. K ê k u œ, Stra te gia przed siê bior stwa prze mys³owe go, AE, Kra ków 1992, s. 8—11.

4 Gra nic ko lej no pre zen to wa nych prze dzia³ów cza so wych nie na le ¿y trak to waæ zbyt ry go ry -
stycz nie. W przy bli¿ e niu maj¹ one in for mo waæ o okre sach, w któ rych upo wszech nia³o siê za sto so -
wa nie no we go sys te mu. W po dob nej sys te ma ty za cji sporz¹dzo nej przez „Long Ran ge Plan ning”
wy ró¿ nio no: pla no wa nie d³ugo okre so we (1965—1975), pla no wa nie stra te gicz ne (1975—1980),
zarz¹dza nie stra te gicz ne (od 1980). Cor po ra te Plan ning for the 1990’s, „Long Ran ge Plan ning”
1986, No. 6; D. A a k e r,  Deve lo ping Bu si ness Stra te gies, John Wi ley and Sons Inc., New York
1988, s. 10.

5 R. N. A n  t h o n y,  J. S. R e e c e,  Ac co un ting: Text and Ca ses, IRWIN, Ho me wo od, Il li no is,
1989, s. 3—6.



cza so we sporz¹dza nych pla nów nie s¹ tak ogra ni czo ne jak w przy pad ku bu d¿ eto -
wa nia i w za le ¿no œci od po trzeb obej muj¹ okre sy 2-, 5- b¹dŸ 10-l etnie. Za da niem 
pla nów d³ugo ter mi no wych jest do sto so wa nie wszel kich za so bów fir my (zarz¹dza -
nie ca³oœci¹, kom plek so we zarz¹dza nie) do prze wi dy wa ne go tem pa i kie run ku
zmian w go spo dar ce. G³ów nym za³o¿e niem tego sys te mu jest po wta rza nie siê
w przysz³oœci tren dów z przesz³oœci.

P l a  n o  w a  n i e  s t r a  t e  g i c z  n e  (1960—1970), na zwa ne rów nie¿ stra te gicz -
nym pla no wa niem ryn ko wym, kon cen tru je siê na ryn ku. Uwy dat nia po trze bê nie
tyl ko pla no wa nia, lecz ta k¿e ko niecz noœæ g³êbo kie go zro zu mie nia ryn ku, szcze -
gól nie kon ku ren tów i klien tów. Cho dzi przy tym tak o ro ze zna nie w bie¿¹cej sy -
tu acji, jak i umie jêt noœæ uwzglêd nia nia zmian w stra te gicz nych dzia³aniach. Naj -
wa ¿niej szym bo wiem za³o¿e niem pla no wa nia stra te gicz ne go jest uzna nie eks tra -
po la cji za niew³aœci wy spo sób po stê po wa nia w zarz¹dza niu przed siê bior stwem.
Przy czyn¹ ta kie go sta no wi ska jest po wszech ne zja wi sko nie ci¹g³oœci6 i s³u¿¹cych 
wcze œniej za bazê pro ce su pla ni stycz ne go tren dów go spo dar czych oraz po ja wia -
nie siê no wych tren dów. Obie zasz³oœci wy ma gaj¹ stra te gicz ne go do sto so wa nia.
Nowe tren dy i nie ci¹g³oœci mo ¿na jed nak prze wi dzieæ i re ago waæ na nie sku tecz -
nie, zmie niaj¹c od po wied nio stra te gicz ne si³y i mo ¿li wo œci roz wo jo we przed siê -
bior stwa.

Wspóln¹ cech¹, któ ra pla no wa nie stra te gicz ne zbli¿a do bu d¿ eto wa nia/kon tro li 
oraz d³ugo ter mi no we go pla no wa nia, jest to, ¿e i ono ba zu je na sys te mie pla no wa -
nia okre so we go, zwy kle jed no rocz ne go. Z regu³y przed siê bior stwa ini cjuj¹ pra ce
nad pla nem stra te gicz nym wio sn¹ i la tem, by póŸ niej, je sie ni¹, wy ko rzy staæ go
jako pod sta wê rocz nych pla nów ope ra cyj nych i bu d¿ etów na nad chodz¹cy rok.
Taki cykl pla no wa nia okre so we go po zo sta wia do dys po zy cji czas, któ ry me ne d¿ -
e ro wie s¹ zo bli go wa ni spo¿yt ko waæ na iden ty fi ka cjê pro ble mów o stra te gicz nym
zna cze niu. Byæ mo¿e stwa rzaj¹cy po zo ry sztucz ne go, cykl ten za po bie ga jed nak
zdo mi no wa niu my œ le nia stra te gicz ne go w przed siê bior stwie przez roz wi¹zywa nie
jego bie¿¹cych pro ble mów. W opi nii D. Aa ke ra man ka men tem pro ce su pla no wa -
nia okre so we go jest fakt, ¿e po trze ba ana li zy i de cy zji stra te gicz nej nie ko niecz nie 
musi po sia daæ punkt od nie sie nia w „ba zie” — pla no wa niu przed siê bior stwa.
Zmia ny w œro do wi sku (oto cze niu) i tech no lo gii mog¹ byæ tak gwa³tow ne,
a wstrz¹sy w go spo dar ce tak nag³e, ¿e sztyw ne trzy ma nie siê cy klu pla ni stycz ne -
go mo¿e byæ nie bez piecz ne i ka ta stro fal ne w skut kach7.

Z a r z ¹ d z a  n i e  s t r a  t e  g i c z  n e  (od po³owy lat sie dem dzie si¹tych) pod wa -
¿a wy³¹cznoœæ cy klu pla ni stycz ne go jako pod sta wy zarz¹dza nia przed siê bior -
stwem. Cykl ten oka zu je siê bo wiem nie efek tyw ny wo bec licz nych i gwa³tow -
nych zmian za chodz¹cych w oto cze niu przed siê bior stwa. Przez oto cze nie ro zu mie 
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6 Sy tu acja nie ci¹g³oœci po wsta je wów czas, gdy za wo dzi mo del bêd¹cy pod staw¹ zarz¹dza nia,
de cy zji i dzia³añ, któ re maj¹ za pew niæ or ga ni za cji prze trwa nie. W: K. O b ³ ó j,  Stra te gia prze trwa -
nia or ga ni za cji, PWN, War sza wa 1987, s. 78.

7 D. A a k e r,  Deve lo ping..., op. cit., s. 12.



siê te in sty tu cje i si³y, któ re wy wie raj¹ wp³yw na dzia³al noœæ or ga ni za cji (przed -
siê bior stwa), ma ona jed nak nie wiel kie mo ¿li wo œci ich kon tro li8. Oto cze nie okre -
œla ne mia nem burz li we go b¹dŸ wro gie go kszta³to wa ne jest przez na stê puj¹ce
czyn ni ki: skra ca nie siê cy klu ¿y cia wy ro bów, kon ku ren cjê o za siê gu œwia to wym,
de re gu la cje, zmie niaj¹ce siê kur sy wa lut i sto py pro cen to we9. By sta wiæ czo³a
stra te gicz nym wy zwa niom, sku tecz nie re ago waæ na po ja wiaj¹ce siê i zni kaj¹ce
w b³yska wicz nym tem pie za gro¿e nia i mo ¿li wo œci, stra te gicz ne de cy zje musz¹
byæ po dej mo wa ne poza cy klem pla ni stycz nym10. W od nie sie niu do oto cze nia
przed siê bior stwa rola stra te gicz ne go zarz¹dza nia nie ogra ni cza siê do bier nej
adap tacji i re ak cji na za chodz¹ce w nim zda rze nia11. Zmia ny w œro do wi sku
przed siê bior stwa po win ny siê do ko ny waæ pod wp³ywem — a gdy to mo ¿li we
i pod kon trol¹ — jego ak tyw nych stra te gii. Umiej sco wie nie w na zwie cha rak te ry -
zo wa nej me to dy s³owa r y  n e k  (stra te gicz ne ryn ko we zarz¹dza nie) uwy dat niæ ma 
wy móg uzna nia go za pod sta wê, na któ rej ma byæ bu do wa na stra te gia.

Au tor scha rak te ry zo wa ne go pro ce su ewo lu cji sys te mów zarz¹dza nia za uwa ¿a,
¿e po szcze gól ne jego ele men ty nie wy klu czaj¹ siê, lecz ko lej no uzu pe³niaj¹
i wzmac niaj¹. W kon se kwen cji de fi niu je on stra te gicz ne zarz¹dza nie jako pro ces
pla no wa nia okre so we go, uzu pe³nio ny tech ni ka mi czy ni¹cymi or ga ni za cjê stra te -
gicz nie wra ¿liw¹ na ze w nêtrz ne uwa run ko wa nia pro ce su pla ni stycz ne go12.

Naj wa ¿niej sze uwa run ko wa nia pro ce sów pla ni stycz nych two rzy ry nek13.
Uwzglêd nie nie za le ¿no œci ryn ko wych w po sta wach przed siê bior stwa, w tym
zw³asz cza w me to dach zarz¹dza nia i cha rak te rze for mo wa nej stra te gii, sta no wi
isto tê tzw. mar ke tin go wej fi lo zo fii pro ce sów de cy zyj nych.

Do m a r  k e  t i n  g u  pod cho dzi siê wie lo ra ko, trak tuj¹c go jako:
— funk cjê w struk tu rze dzia³añ przed siê biorstw (uto ¿sa mian¹ czê sto z funk -

cj¹ zby tu),
— ze spó³ umie jêt no œci prak tycz nych,
— kon cep cjê zarz¹dza nia przed siê bior stwem,
— dzie dzi nê wie dzy.
Struk tu ra dzia³añ mar ke tin go wych jest re zul ta tem: po li ty ki pro duk tu, po li ty ki

wa run ków umow nych, po li ty ki dys try bu cji, po li ty ki ko mu ni ka cji, przy wy ko rzy -
sta niu w³aœci wych dla tych dzie dzin na rzê dzi (zwa nych na rzê dzia mi marketingu -

Spis treœci/Table of Contents

82 Jó ze fa Fa mie lec

8 S. P. R o b  b i n s,  Or ga ni za tio nal Be havior: Con cepts, Con trover sies and Ap pli ca tions, Pren ti -
ce Hall, In ter na tio nal Edi tions En gle wo od Clif fs, New Jer sey 1991, s. 496.

9 T. C o  p e  l a n d,  T. K o l  l e r,  J. M u  r v i n,  Va lu ation: Me asu ring and Ma na ging the Va lue of 
Com pa nies, John Wi ley and Sons, Inc., New York 1990, s. 8.

10 Jak pi sze P. Druc ker, nad zwy czaj ne efek ty eko no micz ne osi¹ga siê dziê ki wy ko rzy sta niu
oka zji, a nie przez roz wi¹zy wa nie pro ble mów. Za: K. O b ³ ó j,  Do sto so wa nie przed siê bior stwa do
no we go oto cze nia (II), „Przegl¹d Or ga ni za cji” 1990, nr 4.
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12 D. A a k e r,  Deve lo ping..., op. cit., s. 13.
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G. Ko³odko w wyk³adzie in au gu ra cyj nym w SGH w pa Ÿ dzier ni ku 1997 roku.



-mix). Dzia³ania mar ke tin go we mog¹ mieæ cha rak ter tak tycz ny, ale ta k¿e i stra te -
gicz ny. De cy zje mar ke tin go we maj¹ w prze wa ¿aj¹cej mie rze stra te gicz ny cha rak -
ter, co ozna cza, ¿e wy ma gaj¹ one za sto so wa nia me tod i œrod ków stra te gicz ne go
zarz¹dza nia.

2. In ter fu zja a mar ke ting

Roz pa truj¹c mar ke ting jako kon cep cjê stra te gicz ne go zarz¹dza nia przed siê bior -
stwem, trze ba stwier dziæ, ¿e by³ on tyl ko jedn¹ z faz ewo lu cji sys te mów
zarz¹dza nia. Faza ta, od no szo na za zwy czaj do okre su 1960—1990, po prze dzo na
by³a tzw. faz¹ sprze da ¿y (do ko ñca lat piê æ dzie si¹tych) i ustê pu je obec nie stop -
nio wo fa zie in ter fu zji (por. tab. 1). Fa zie sprze da ¿y to wa rzy szy³a tro ska o pro -
duk cjê, fa zie mar ke tin gu — tro ska o ry nek przez pry zmat po trzeb (po py tu). I n  -
t e r  f u  z j a  zaœ ozna cza ode jœ cie od pa ra dyg ma tu po trzeb i ma ni pu lo wa nia nimi
(co jest cha rak te ry stycz ne w mar ke tin gu). Istot¹ in ter fu zji jest tzw. duch ryn ku,
któ ry sta no wi¹: war toœci, wzo ry (orien ta cje), emo cje, styl ¿y cia (por. wy kres 1).

Za c e l e  i n  t e r  f u  z j i  uzna je siê: two rze nie wspól nej œwia do mo œci kon su -
men tów, two rze nie wspól nych sty lów ¿y cia, two rze nie wspól nych emo cji
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T a  b e  l a  1

Ewo lu cja ryn ko we go zarz¹dza nia

Cechy charakterystyki I II III

Faza
w rozwoju
zarz¹dzania

⇒

Faza sprzeda¿y
(do koñca lat 50.)

Faza marketingu
(od oko³o 1960 roku)

Faza interfuzji
(od oko³o 1990 roku)

⇒

Paradygmat
„Sprzedaæ, co jest
wyprodukowane”

„Produkowaæ, co
mo¿e byæ sprzedane”

„Informowaæ o tym,
czego stosunki

spo³eczne  wymagaj¹”

Odejœcie od
paradygmatu

Samowystarczalnoœci
w zaspokajaniu

potrzeb
Produkcji Rynku

Podstawowy
czynnik

Wytwarzanie Potrzeba (popyt) Przynale¿noœæ

Podstawowa
cecha

zarz¹dzania
Organizacja Komunikacja Struktury sieciowe

Transformacja 
sterowania

Sterowanie produkcj¹
→ sterowanie

dystrybucj¹

Sterowanie dystrybucj¹
→ sterowanie

stosunkami spo³ecznymi

Sterowanie stosunkami 
spo³ecznymi

® sterowanie
œwiadomoœci¹

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie: G. G e r  k e n,  Ab schied vom Mar ke ting. In ter fu -
sion statt Mar ke ting, Econ Ver lag, Dü sse ldorf–Wien –New York 1990, s. 381.



w spo³ecze ñstwie (tzw. bank prze ¿yæ), two rze nie wspól nych me diów (te le ko mu -
ni ka cji spo³ecz nej). Do p o d  s t a  w o  w y c h  z a  s a d  i n  t e r  f u  z j i  za li cza siê
na to miast:

— ode jœ cie od ma ni pu la cji kon su men tem na rzecz wspó³dzia³ania z pro du -
cen tem i han dlem,

— po dzia³ w³adzy ryn ku przez dia log (upo li tycz nie nie kon su men tów),
— gwa ran cje wspó³udzia³u kon su men tów w two rze niu po trzeb,
— za pew nie nie wia ry god no œci pro du cen tów przez ich han dlo we i ko mu ni ka -

cyj ne wiê zi z kon su men ta mi,
— two rze nie sys te mu prze ka zy wa nia do œwiad czeñ (ka ¿dy uczy siê od ka ¿ de -

go).
Naj wa ¿niejsz¹ cech¹ in ter fu zji jest d¹¿e nie do kszta³to wa nia œwia do mo œci

i prze ko nañ i na tej pod sta wie bu do wa nie w³aœci wych stra te gii zarz¹dza nia. Do -
ty czy to zw³asz cza stra te gii in we sto wa nia. Mar ke tin go wa fi lo zo fia za le ca in we -
sto waæ tyl ko w wa run kach roz po zna nia po trzeb, na to miast in ter fu zja za le ca in we -
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W y  k r e s  1

In ter fu zja a mar ke ting

• r ó d ³ o: Jak pod ta bel¹ 1.



sto waæ, za nim po trze by siê po ja wi¹. Ozna cza to kszta³to wa nie przysz³ych po -
trzeb, a tym sa mym za pew nie nie zby tu dla pro duk tów i us³ug wy twa rza nych
w przy sz³oœci.

Taka fi lo zo fia wy ni ka z ob ser wa cji po py tu, któ ry sta je siê co raz bar dziej nie -
sta³y, p³ynny i sprzecz ny z po wszech nym ocze ki wa niem. Zwo len ni cy in ter fu zji
twierdz¹, ¿e nie po pyt, ale od po wied nio zbu do wa ne sto sun ki miê dzy ludz kie
i gru po we mog¹ two rzyæ nowe war to œci kon su menc kie i przez to sty mu lo waæ
przysz³y po pyt.

In stru men ta mi in ter fu zji s¹: mo ni to ring, spon so ring, wspó³dzia³anie w kszta³to -
wa niu sty lów ¿y cia itp. W re zul ta cie przed mio tem sprze da ¿y staj¹ siê nie tyl ko
wy ro by czy te¿ us³ugi, lecz np. kon cep cje ¿y cia. Cho dzi tu o to, aby przed siê -
bior stwo zna laz³o siê na ryn ku, za nim po ja wi siê po pyt. Jako przyk³ad ta kie go
po stê po wa nia po da je siê ja po ñskich pro du cen tów sa mo cho dów, któ rzy wy pro du -
ko wa li ele ganc kie sa mo cho dy (np. nis sa na, maz dê), za nim ist nia³ po pyt na nie.
Do pie ro od po wied nie od dzia³ywa nie wy kre owa³o klien tów, któ rzy je za ak cep to -
wa li jako wy raz mody i wy kwint ne go stylu ¿y cia.

Po mi mo i¿ w Pol sce mamy do czy nie nia z fa scy na cj¹ i do sko na le niem mar ke -
tin go wych stra te gii przed siê biorstw, fi lo zo fia zarz¹dza nia w œwie cie do pra co wa³a
siê ju¿ — jak pod kre œlo no — no wych in stru men tów, re zy gnuj¹c z kla sycz nych
na rzê dzi mar ke tin gu. Mówi siê za tem o po¿e gna niu z mar ke tin giem. Taki tytu³
nosi w³aœnie ksi¹¿ka nie miec kie go au to ra Ger da Ger ke na (cy to wa ne go ju¿ wy -
¿ej), do rad cy do spraw przysz³oœci, dy rek to ra In sty tu tu do spraw Tren dów
Przysz³oœci w Niem czech. Zaj mu je siê on w szcze gól no œci mo ni to ro wa niem tren -
dów spo³ecz nych, po li tycz nych, kul tu ral nych, któ re maj¹ wp³yw na go spo darcz¹
i po li tyczn¹ dzia³al noœæ. G. Ger ken zbu do wa³ pro fe sjo nal ny sys tem stra te gicz ne -
go do radz twa kon cer nom, przed siê bior stwom, par tiom i po li ty kom w za kre sie
oce ny ich przysz³oœcio wych de cy zji.

Nie któ rzy spe cja liœ ci pod kre œlaj¹ jed nak, ¿e teo ria G. Ger ke na nie znaj du je
pos³uchu wœ ród za chod nich me ne d¿ e rów14. Wie lu me ne d¿ e rów uwa ¿a w³aœnie
mar ke ting za naj wa ¿niej szy in stru ment zarz¹dza nia przed siê bior stwem i roz -
wi¹zy wa nia pro ble mów kon su men tów. Wy da je siê jed nak, ¿e duch ryn ku, jako
pa ra dyg mat in ter fu zji, bê dzie po wo li na sy ca³ fi lo zo fiê zarz¹dza nia w ob li czu co -
raz bar dziej zmien ne go po py tu, któ ry sta je siê za wod nym dro go wska zem dla roz -
wo ju przed siê biorstw.

3. Przes³anki roz wo ju in ter fu zji

In ter fu zjê uzna je siê za wa ¿ny sk³ad nik przysz³ego spo³ecze ñstwa in for ma cyj -
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ne go, cha rak te ry zuj¹cego siê wzro stem in te li gen cji, in dy wi du al no œci oraz zró¿ ni -
co wa nia jego cz³on ków. Jako przyk³ad dy na micz ne go i otwar te go roz wo ju przed -
siê biorstw zgod nie z za sad¹ in ter fu zji po da je siê tzw. sys tem an te no wy ja po ñskie -
go han dlu. Po le ga on na po wsta wa niu skle pów, po dob nych do tra dy cyj nych, ale
na sta wio nych na je dy ny cel, któ rym jest do star cza nie w jak naj krót szym cza sie
in for ma cji o p³yn no œci po py tu (co siê sprze da je) do cen tra li mar ke tin go wej15.

Nie wdaj¹c siê w dys ku sjê nad okre œle niem na zwy no we go kie run ku roz wo ju
za cho wañ przed siê biorstw, mo ¿na za³o¿yæ, ¿e zmia ny te s¹ ko niecz ne. Wy mu -
szaj¹ je nowe ce chy ryn ku i kon su men tów. Do wa ¿niej szych za li czyæ mo ¿na:

— P r z e  s u  w a  n i e  g r a  n i  c y  m i ê  d z y  p r z e d  s i ê  b i o r  s t w e m
a  o t o  c z e  n i e m. Co raz bar dziej za cie ra siê po dzia³ na pro du cen ta i kon su men -
ta. Co raz wiê cej kon su men tów wcho dzi w pro ce sy pro duk cyj ne — po przez ko -
ope ra cjê, po przez two rze nie ugru po wañ go spo dar czych, ale ta k¿e i grup na ci sku
(lob bin gu). Obok sprzy mie rze ñców po ja wiaj¹ siê ta k¿e gru py zwal czaj¹ce siê
(ten den cja do boj ko tu w³adzy pro du cen tów).

— U t r a  t ê  s t a  b i l  n o  œ c i  r y n  k ó w. Cha rak te ry stycz na jest po stê puj¹ca
tur bu len cja oto cze nia, czy li przy pad ko we i nie uporz¹dko wa ne zmia ny ryn ku. Po -
ja wiaj¹ siê w szyb kim tem pie sub sty tu ty pro duk tów i pro ce sów wy twa rza nia.
Zni kaj¹ sta³e stra te gie opar te na pew nych pro gno zach ryn ku, do cze go przy zwy -
cza jo ny jest mar ke ting.

— R o s n ¹ c e  u p o  l i  t y c z  n i e  n i e  k o n  s u  m e n t a. Kon su men ci maj¹ co -
raz wiê ksz¹ œwia do moœæ, ¿e s¹ przed mio tem ma ni pu lo wa nia przez gru py, a na wet 
ko ali cje in te re sów w go spo dar ce. Wy kszta³ca siê wiêc nowa w³adza kon su men -
tów po przez nowy sys tem ko mu ni ka cji spo³ecz nej, nie pod porz¹dko wa ny agre -
syw nej re kla mie i fa³szy wym in for ma cjom pro du cen tów. Tê w³adzê kon su men -
tów pró bu je wy ko rzy sty waæ in ter fu zja i opty ma li zo waæ ich or ga ni za cjê oraz wiê -
zi spo³ecz ne.

— W z r o s t  z n a  c z e  n i a  e t y  k i  b i z  n e s u. Ry nek po trze bu je wia ry god -
no œci. Pro du cen ci i sie ci han dlo we mog¹ pod no siæ tê wia ry god noœæ nie po przez
ma ni pu lo wa nie i wy ko rzy sty wa nie kon su men tów dla swo ich in te re sów, lecz po -
przez wspó³dzia³anie z kon su men tem i do star cza nie mu praw dzi wych in for ma cji.
Na bie ra wiêc zna cze nia eko lo gi za cja oto cze nia przed siê bior stwa. Œro do wi sko
i oto cze nie war te jest wiê cej ni¿ sprze da¿, któ ra jest do mi nuj¹cym kry te rium oce -
ny dzia³añ mar ke tin go wych.

War to do daæ, ¿e pre zen to wa ny kie ru nek roz wo ju zarz¹dza nia — in ter fu zja —
jest ele men tem tzw. f i  l o  z o  f i i  T a o. Wy ko rzy stu je ona si³ê uni wer sal nej ener -
gii spo³ecz nej (ener gii ist nie nia, mi³oœci i bez czyn no œci). Za sad¹ zarz¹dza nia
wed³ug fi lo zo fii Tao jest teza, ¿e sku tecz nie mo ¿na kie ro waæ tyl ko wte dy, gdy
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kie ruj¹cy na swej dro dze nie zwal czaj¹ in nych lu dzi. St¹d te¿ nie ma ni pu la cja,
ale wspó³dzia³anie jest istot¹ fi lo zo fii Tao i in ter fu zji, któ ra z niej wy ros³a.

Ener giê spo³eczn¹ mo ¿na uru cha miaæ tyl ko w pro ce sie bez po œred nich kon tak -
tów i prze ka zy wa nia do œwiad czeñ. Wy ni ka st¹d wa ¿na rada dla pro ce su ucze nia
zarz¹dza nia przed siê bior stwem. Pod kre œla siê, ¿e tra dy cyj ne stu dia do star czaj¹
zw³asz cza wie dzy o apa ra cie (tech ni ce) zarz¹dza nia, ale nie ucz¹ zarz¹dzaæ.
Praw dzi wa wie dza o zarz¹dza niu do stêp na jest tyl ko w pro ce sie prze ka zy wa nia
do œwiad czeñ, czy li w pro ce sie wy zwa la nia ener gii. St¹d te¿ za le ca siê, aby no wo -
cze sne ucze nie zarz¹dza nia od by wa³o siê nie tyl ko w sa lach wyk³ad o wych, lecz
ta k¿e na ró¿ nych obo zach tre nin go wych, zgod nie z za sad¹ in ter fu zji „ka ¿dy uczy 
siê od ka ¿ de go”. Ta wie dza, wy ni kaj¹ca z do œwiad czeñ, cha rak te ry zu je tzw. ener -
ge tycz ny ma na ge ment, któ ry wa run ku je sku tecz ne zarz¹dza nie na zmie niaj¹cych
siê i glo bal nych ryn kach.

Re asu muj¹c, mo ¿na stwier dziæ, ¿e kon cep cja in ter fu zji jest dys ku syj nym okre -
œle niem no we go eta pu zarz¹dza nia przed siê bior stwa mi. Wed³ug nie któ rych
wszyst kie opi sa ne ce chy in ter fu zji s¹ cha rak te ry stycz ne dla wspó³cze sne go mar -
ke tin gu, a samo okre œle nie do ty czy prze ciw ni ków mar ke tin gu i jest tyl ko prze ja -
wem mody. Ph. Ko tler pod kre œla, ¿e w Ame ry ce po ja wi³a siê kon cep cja mar ke -
tin gu ra dy kal ne go, któ ry ³amie wszyst kie do tych cza so we za sa dy16. Za le ca siê:
nie wy da wa nie pie niê dzy na re kla mê, nie ro bie nie ¿ad nych ba dañ ryn ko wych,
a na wet roz wi¹zy wa nie dzia³ów mar ke tin gu. Kon cep cja ta zak³ada, ¿e wie dzê
o ryn ku zdo by wa siê po przez bez po œred nie dzia³anie, a wiêc po przez po dej mo -
wa nie prób sprze da nia swe go pro duk tu lub us³ugi. Przed siê bior stwa, któ re tak
po stê puj¹, mog¹ od nie œæ suk ces ryn ko wy, ale pod wa run kiem, ¿e ich za³o¿y cie le
i pra cow ni cy dzia³aj¹ z pasj¹. Da lej Ph. Ko tler stwier dza, ¿e przed sta wi cie le biz -
ne su w Pol sce, zw³asz cza ma³ych firm, je œli tyl ko maj¹ wia rê w to, co robi¹,
i an ga ¿uj¹ siê w dzia³ania ryn ko we, nie po trze buj¹ wy da waæ pie niê dzy na mar ke -
ting. Po win ni na to miast szu kaæ mo ¿li wo œci dzia³ania po przez od kry wa nie no -
wych nisz ryn ko wych i ofe ro wa nie lep szej obs³ugi klien ta, ni¿ mog¹ to uczy niæ
wiel kie fir my, na sta wio ne na od bior cê ma so we go, np. su per mar ke ty.

W tym œwie tle war toœæ roz wa ¿añ o in ter fu zji mo ¿na spro wa dziæ przede
wszyst kim do uœwia do mie nia zmian w uwa run ko wa niach ryn ko wych roz wo ju
przed siê bior stwa i zdol no œci ich prze wi dy wa nia. Zwo len ni ków i prze ciw ni ków
in ter fu zji mo ¿na po go dziæ tez¹, zgod nie z któr¹ in ter fu zja po ja wia siê nie „za -
miast mar ke tin gu”, jak to uzna je G. Ger ken, lecz j a k o  e t a p  r o z  w o  j u  m a r  -
k e  t i n  g u  n a  c e  c h o  w a  n y  s z c z e  g ó l n ¹  t r o s k ¹  o  t z w .  d u  c h a
rynku.
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¯ywa pagina tytu³: Ro la i funk cje oraz aspek ty ja ko œcio we ba dañ mar ke tin go wych...

EWA JANKA, KAROLINA LIGOWSKA

Po li tech ni ka Po zna ñska
Po znañ

Rola i funk cje oraz aspek ty ja ko œcio we
ba dañ mar ke tin go wych prze pro wa dza nych
dla przed siê biorstw prze mys³owych

1. Wpro wa dze nie

Przed siê bior stwa prze mys³owe (po mi mo ich od mien no œci od przed siê biorstw
han dlo wych) nie mog¹ nie sko rzy staæ w swej dzia³al no œci z sze ro kie go za kre su
me tod i tech nik ba dañ mar ke tin go wych, gdy¿ nie tyl ko po zba wi¹ siê szan sy na
osi¹gniê cie suk ce su ryn ko we go, ale i nie bêd¹ mia³y szan sy na prze trwa nie.
G³ów nym za da niem przed siê biorstw sta je siê wiêc zbie ra nie i ana li zo wa nie in for -
ma cji z po zo ru na wet b³ahych, któ re mog¹ oka zaæ siê nie zwy kle istot ne przy
two rze niu in no wa cji tech nicz nych i or ga ni za cyj nych, w wal ce z kon ku ren cj¹ czy
przy re ali za cji opra co wa nych pla nów stra te gicz nych przed siê bior stwa.

2. Rola ba dañ mar ke tin go wych

Od lat ob ser wo waæ mo ¿na co raz szyb ciej za chodz¹ce zmia ny ryn ko we. Licz ne 
przed siê bior stwa w ci¹gu ostat niej de ka dy przesz³y swo ist¹ dro gê ewo lu cji ryn ko -
wej pro wadz¹c¹ od orien ta cji ty po wo pro duk to wej przez orien ta cjê sprze da ¿ow¹,
mar ke tin gow¹ do orien ta cji ryn ko wej.

Do przesz³oœci na le¿¹ cza sy, w któ rych na ryn ku g³ówn¹ rolê od gry wa³ pro du -
cent czy do staw ca. By³ to okres, kie dy rola nad rzêd na przed siê biorstw spro wa -
dza³a siê do sfe ry pro duk cji.

Obec nie wszel kie dzia³ania po dej mo wa ne przez przed siê bior stwa po win ny
mieæ œcis³y zwi¹zek z za spo ka ja niem osta tecz nych po trzeb u¿yt kow ni ków. Jed nak 
samo tyl ko za pew nia nie o wy so kiej ja ko œci ofe ro wa nych pro duk tów jest nie wy -
star czaj¹ce. Prze pro wa dza ne ba da nia nie tyl ko po twier dzaj¹, ¿e wy mo gi klien tów 
ule gaj¹ ci¹g³ym zmia nom, ale ¿e sta le wzra staj¹. Jed nym z wa ¿niej szych Ÿró de³
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in for ma cji na te mat ocze ki wañ klien tów s¹ wy ni ki prze pro wa dza nych ba dañ mar -
ke tin go wych.

„Ba da nia mar ke tin go we to pro ces de fi nio wa nia pro ble mu mar ke tin go we go
i szans mar ke tin go wych za po moc¹ sys te ma tycz ne go gro ma dze nia i ana li zo wa nia 
in for ma cji oraz zle ca nia dzia³añ uspraw niaj¹cych dzia³al noœæ mar ke tin gow¹ da nej 
or ga ni za cji” [1, s. 163].

3. Pro jek to wa nie ba dañ mar ke tin go wych

W ba da niach mar ke tin go wych na le ¿y zwró ciæ uwa gê przede wszyst kim na
fakt, ¿e sta no wi¹ one ca³y pro ces, a nie przy pad ko we zda rze nie. O ja ko œci ba dañ
de cy du je wiêc ja koœæ re ali za cji po szcze gól nych eta pów sk³adaj¹cych siê na ca³y
pro ces ba daw czy. Pierw szy krok w re ali za cji ba dañ mar ke tin go wych po le ga na
opra co wa niu pro jek tu. Ce lem pro jek to wa nia jest wy eli mi no wa nie mo ¿li wie jak
naj wiê k szej licz by b³êdów. Dla te go w pierw szej ko lej no œci po trzeb na jest wi zja,
a na stêp nie plan ca³ego pro ce su ba dawcze go, na pod sta wie któ re go for mo wa ny
jest pro jekt.

3.1. Cykl ba da nia mar ke tin go we go

Cykl ba da nia mar ke tin go we go roz po czy na siê z chwil¹ zg³osze nia przez za ma -
wiaj¹cego za po trze bo wa nia na okre œlo ne in for ma cje, ko ñczy zaœ w mo men cie
prze ka za nia otrzy ma nych w ba da niach wy ni ków. Ta za le ¿noœæ na zy wa siê cy -
klicz no œci¹ w ba da niach mar ke tin go wych. Cykl ba da nia mo ¿na po dzie liæ na dwie 
fazy, któ re sk³adaj¹ siê od po wied nio z dwóch i trzech eta pów:

Faza przy go to wa nia ba da nia, po le gaj¹ca na pro jek to wa niu ca³ego ba da nia:
a) pro jek to wa nie ba da nia,
b) do bór pró by i bu do wa in stru men tu po mia ro we go.
Faza re ali za cji pro jek tu, z³o¿ona z na stê puj¹cych eta pów:
a) zbie ra nie da nych,
b) spraw dza nie i ana li za da nych,
c) in ter pre ta cja, pre zen ta cja i oce na wy ni ków.
Punk tem wy jœ cia dla ka ¿ de go ba da nia mar ke tin go we go, de cy duj¹cym o ja ko -

œci otrzy ma ne go pro duk tu (wy ni ków ba da nia), jest stwo rze nie od po wied nie go
pro jek tu. Pro ces pro jek to wa nia ba dañ mar ke tin go wych sk³ada siê z sied miu po -
ni¿ ej wy mie nio nych eta pów:

1) ana li za i okre œle nie pro ble mu ba dawcze go,
2) wstêp ne za pro jek to wa nie pro ce su do bo ru pró by,
3) wy bór form i Ÿró de³ po miaru,
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4) wy bór me tod re duk cji da nych,
5) za pla no wa nie ba da nia i okre œle nie jego kosz tów,
6) okre œle nie war to œci in for ma cji otrzy ma nej z ba da nia,
7) opra co wa nie pro po zy cji ba daw czych.
Sfor mu³owa nie pro ble mu ba dawcze go wy ma ga prze pro wa dze nia dok³ad nej

ana li zy sy tu acji, roz po zna nia da nych nie zbêd nych do roz wi¹za nia pro ble mu. Po
re ali za cji tych za dañ mo ¿li we jest po sta wie nie hi po tez i dok³adne spre cy zo wa nie
pro ble mu ba dawcze go.

3.2. Do bór re pre zen tan tów oraz for my po mia ru

Pro jekt ba da nia za wie ra ogól ny plan do bo ru pró by okre œlaj¹cy ba dan¹ po pu la -
cjê, jed nost kê pró by, sto so wa ne wy ka zy, me to dê do bo ru pró by. W pro ce sie do bo -
ru pró by mo ¿na wy ró¿ niæ sze œæ eta pów [3]: okre œle nie po pu la cji ge ne ral nej i ba -
da nej, okre œle nie jed nost ki pró by, okre œle nie wy ka zu ba da nej po pu la cji, okre œle -
nie li czeb no œci pró by, wy bór me to dy do bo ru pró by (lo so wy, nie lo so wy) oraz za -
pla no wa nie i okre œle nie pró by.

Do ko nuj¹c wy szcze gól nie nia ba da nej po pu la cji na le ¿y w pierw szej ko lej no œci
okre œliæ, jaki ro dzaj klien ta pra gnie my pod daæ ba da niu. W za le ¿no œci od ce lów
i przed mio tu ba da nia naj wa ¿niej sze Ÿród³o in for ma cji mo¿e sta no wiæ klient;
klient ro zu mia ny naj sze rzej jako ca³e spo³ecze ñstwo; klient in dy wi du al ny po sia -
daj¹cy w³asne upodo ba nia; klient in sty tu cjo nal ny po dej muj¹cy de cy zje in we sty -
cyj ne; klient ze w nêtrz ny lub klient we w nêtrz ny.

Ko niecz noœæ prze pro wa dza nia ba dañ mar ke tin go wych w celu po zna nia
i spe³nie nia ocze ki wañ klien tów jest zro zu mia³a. Ist nie je wie le Ÿró de³ po zwa -
laj¹cych na po zna nie pre fe ren cji na byw ców i oce ny do star cza nych wy ro bów
i us³ug, któ re dziel¹ siê na dwie pod sta wo we gru py: Ÿród³a pier wot ne oraz Ÿród³a 
wtór ne. Po mia ry pier wot ne ko rzy staj¹ ze Ÿró de³ pier wot nych i dziel¹ siê na trzy
ro dza je:

— pier wot ne son da ¿e po œred nie (np. an kie ta, wy wiad te le fo nicz ny),
— pier wot ne son da ¿e bez po œred nie (wy wiad oso bi sty, wy wiad gru po wy, me -

to dy ob ser wa cji, pa ne le),
— eks pe ry men ty la bo ra to ryj ne (test au dy to ryj ny).
Za let¹ ba dañ pier wot nych jest ich ory gi nal noœæ i nie do stêp noœæ dla kon ku -

ren cji na ryn ku in for ma cji. S³u¿¹ zwy kle do opi su szcze gó³owe go za gad nie -
nia.

Po mia ry wtór ne opie raj¹ siê na Ÿród³ach wtór nych i po le gaj¹ na: zbie ra niu da -
nych we w nêtrz nych (np. ko lek cjo no wa nie, stu dio wa nie ró¿ nych Ÿró de³ wtór nych
wewn¹trz fir my) oraz zbie ra niu da nych ze w nêtrz nych (wy szu ki wa nie, za kup baz
da nych itp.) [3]. Cech¹ Ÿró de³ wtór nych jest to, ¿e s¹ ³atwo do stêp ne bez ko -
niecz no œci pro wa dze nia kosz to ch³on nych ba dañ w³asnych.
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Sche ma tycz na pre zen ta cja ro dza jów in for ma cji mar ke tin go wych przed sta wio na 
jest na wy kre sie 1.

W przy pad ku prze pro wa dza nia ba dañ maj¹cych na celu uzy ska nie oce ny np.
ob sza rów dzia³ania zwi¹za nych z obs³ug¹ klien ta sko rzy staæ mo ¿na z form, ta -
kich jak:

a) tra dy cyj ne in stru men ty ba da nia ryn ku i ocze ki wañ klien tów,

b) szcze gó³owa ana li za przy pad ków re kla ma cji,

c) oso bi sta roz mo wa z klien tem,

d) son da¿ ust ny, pi sem ny lub te le fo nicz ny,

e) sys tem uzy ski wa nia in for ma cji zwrot nych od klien ta (feed back) do -
tycz¹cych po mia ru za do wo le nia z obs³ugi, pro duk tu, ser wi su (after sa les se rvi ce)
[2, 10/3.3].
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Wy bór for my po mia ru ma klu czo we zna cze nie w pro jek to wa niu, a póŸ niej
w po wo dze niu prze pro wa dze nia ba da nia, gdy¿ de ter mi nu je ro dzaj i war toœæ
otrzy my wa nych in for ma cji.

3.3. Kla sy fi ka cja in stru men tów po mia ro wych

„Przed mio tem po mia ru nie jest oso ba, rzecz, stan czy zda rze nie, lecz ce chy
wy mie nio nych ka te go rii. Cech¹ da nej rze czy jest m.in. to, co orze ka siê o przed -
mio cie od po wia daj¹c na py ta nie: jaki on jest?” [3]. Ce chy przed mio tu po mia ru
mo ¿na po dzie liæ na ja ko œcio we i ilo œcio we.

Ce chy ilo œcio we to wiek, p³eæ, wy mia ry itd., na to miast do cech ja ko œcio wych
za li czyæ mo ¿na po trze by, mo ty wy, po sta wy itd. Za nim bê dzie mo ¿na przyst¹piæ
do ba da nia, na le ¿y zna le Ÿæ od po wied ni in stru ment po mia ro wy. Roz ró¿ nia siê
dwie g³ówne gru py in stru men tów po mia ro wych wy ko rzy sty wa nych w ba da niach
mar ke tin go wych [3]:

— in stru men ty po mia ro we na tu ral ne (zmys³y)
— in stru men ty po mia ro we sztucz ne (kon wen cjo nal ne oraz me cha nicz ne).
Po za pro jek to wa niu ba da nia, do bo rze pró by i kon struk cji in stru men tu po mia -

ro we go na stê pu je dru ga faza ba da nia — faza re ali za cji pro jek tu. Na stêp nym kro -
kiem jest po bra nie pró by w te re nie i jej po miar. Pierw szym eta pem re ali za cji pro -
jek tu jest zbie ra nie da nych. Ba da nie na le ¿y roz po czy naæ od po mia ru da nych ze
Ÿró de³ ³atwo do stêp nych. S¹ to g³ów nie dane ze Ÿró de³ wtór nych. •ród³a te do -
star czaj¹ zwy kle tyl ko czê œci po trzeb nych da nych. Po zo sta³a czê œæ da nych po cho -
dzi ze Ÿró de³ pier wot nych. Wy ni kiem po mia ru s¹ dane su ro we, któ re po re duk cji
wstêp nej (spraw dze nie i po praw ki wy stê puj¹cych bra ków i b³êdów) stan¹ siê da -
ny mi czy sty mi — go to wy mi do prze pro wa dze nia ana li zy.

3.4. Me to dy ana li zy da nych w ba da niach mar ke tin go wych

W wy ni ku pro ce su re duk cji dane s¹ zwy kle przed sta wia ne w ta be lach lub
w for mie opi so wej. Jed nak przed sta wio ne w ten spo sób dane nie zaw sze do star -
czaj¹ po szu ki wa nych in for ma cji. Do pie ro ich w³aœci wa ana li za mo¿e daæ dobr¹
pod sta wê do po dej mo wa nia traf nych de cy zji [3, s. 346—384].

W ba da niach mar ke tin go wych sto su je siê g³ów nie dwie gru py me tod ana li zy
da nych:

— jed no wy mia ro we me to dy ana li zy da nych,
— wie lo wy mia ro we me to dy ana li zy da nych.
Ana li za da nych ma za za da nie do pro wa dziæ do osi¹gniê cia po¿¹da ne go stop nia 

szcze gó³owo œci da nych oraz uzy ska nia szer sze go ob ra zu ba da nych zja wisk. Pod -
sta wo wy mi spo so ba mi agre ga cji jest ob li cza nie wiel ko œci œred nich, wiel ko œci naj -
czê œciej wy stê puj¹cych, od se tek. Ana li zy zwi¹zków miê dzy zmien ny mi do ko nu je 
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siê przez ob li cze nie ko re la cji, funk cji re gre sji, ist niej¹cych tren dów. W opar ciu
o te wy ni ki mo ¿na do ko ny waæ in ter pre ta cji, opi su i wy ja œnie nia ba da ne go pro ble -
mu ba dawcze go [4, s. 63—72].

3.5. Pre zen ta cja wy ni ków ba dañ

Na wet naj le piej prze two rzo ne i opra co wa ne wy ni ki ba dañ mar ke tin go wych s¹
bez u ¿y tecz ne przed do star cze niem ich do osób po dej muj¹cych na ich pod sta wie
stra te gicz ne de cy zje. To te¿ nie zwy kle wa ¿na sta je siê umie jêt noœæ pre zen ta cji
i prze ka zy wa nia da nych, tak aby nie by³y one dla od bior cy nie cie ka we, za -
wik³ane i ode rwa ne od te ma tu.

Pre zen ta cja wy ni ków ba dañ sta no wi ostat ni etap ka ¿ de go ba da nia mar ke tin go -
we go. Jed no cze œnie na le ¿y do naj wa ¿niej szych, z punk tu wi dze nia póŸ niej szej
przy dat no œci w pro ce sie po dej mo wa nia de cy zji.

Ka ¿dy do brze sporz¹dzo ny ra port z prze pro wa dzo nych ba dañ mar ke tin go wych 
po wi nien za wie raæ [3]:

— Stresz cze nie wstêp ne (wa ¿niej sze wy ni ki, ogól ne wnio ski, pod sta wo we za -
le ce nia).

— Wpro wa dze nie (de fi ni cja pro ble mu ba dawcze go, po de jœ cie do ba da nia,
ogra ni cze nia i trud no œci).

— Pro jekt ba da nia (ro dzaj pro jek tu, li sta po trzeb nych in for ma cji, me to dy
zbie ra nia da nych, me to dy ska lo wa nia, bu do wa i te sto wa nie kwe stio na riu sza, pro -
jekt pró by, pra ce w te re nie).

— Ana li zê da nych (me to do lo gia, plan ana li zy da nych).
— Wy ni ki ba da nia.
— Szcze gó³owe wnio ski i za le ce nia.
Rola i zna cze nie ba dañ mar ke tin go wych s¹ dla przed siê biorstw zupe³nie jed -

no znacz ne. Tyl ko in for ma cje otrzy my wa ne jako wy nik re ali zo wa nych zgod nie
z wy mo ga mi ja ko œcio wy mi ba dañ mar ke tin go wych do star czaj¹ ob raz sze ro ko ro -
zu mia nej sy tu acji ryn ko wej.

4. Wy ko rzy sta nie ba dañ mar ke tin go wych
w przed siê bior stwach pro duk cyj nych — wy ni ki ba dañ

Chc¹c po znaæ, w ja kim stop niu ba da nia mar ke tin go we s¹ wy ko rzy sty wa ne
w przed siê bior stwach pro duk cyj nych, prze pro wa dzo no ba da nie w 11 przed siê -
bior stwach o pro fi lu pro duk cji: ma szy ny dla prze mys³u spo¿ywcze go (ma szy ny
pa kuj¹ce, ma szy ny dla prze mys³u pie kar ni cze go, ma szy ny dla prze mys³u mle -
czar skie go). W ba da niu bra li udzia³ kie row ni cy dzia³ów mar ke tin gu i oso by od -
po wie dzial ne za ba da nia w dzia³ach mar ke tin gu. Ana li zo wa no czas i po wta rzal -
noœæ ba dañ oraz za kres i wy ko rzy sta nie tych ba dañ.
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Za kres ba dañ i ich wy ko rzy sta nie obej mo wa³y:
1) funk cjo no wa nie przed siê bior stwa na ryn ku,
2) po li ty kê ce now¹,
3) po li ty kê pro duk tu,
4) po li ty kê dys try bu cji,
5) za cho wa nia, po trze by i ¿y cze nia klien tów.
Wy ko rzy sta nie i czê sto tli woœæ po wta rza nia ba dañ okre œla³y trzy zmien ne: ba -

da nia ci¹g³e, ba da nia okre so we oraz ba da nia spo ra dycz ne. Za siêg cza so wy nie
zo sta³ pre cy zyj nie zde fi nio wa ny. Ba da ni mie li za da nie sami okre œliæ wed³ug
w³asnej wie dzy i prak ty ki za siêg cza so wy, przy porz¹dko waæ mu za kres ba dañ.

Z je de na stu przed siê biorstw dzie siêæ za de kla ro wa³o ist nie nie u sie bie orien ta cji 
mar ke tin go wej i wy ko rzy sta nie in stru men tów marketingu -mix. Wy ni ki zo sta³y ze -
bra ne w ta be li 1 i przed sta wiaj¹ licz bê przed siê biorstw wy ko rzy stuj¹cych ba da nia 
mar ke tin go we w two rze niu stra te gii dla po szcze gól nych ob sza rów dzia³añ z za -
cho wa niem ci¹g³oœci, okre so wo œci lub spo ra dycz no œci ba dañ.

Jak wy ni ka z prze pro wa dzo nych ba dañ, naj czê œciej ba dan¹ sfer¹ jest po li ty ka ce -
no wa. Osiem na dzie siêæ przed siê biorstw za li cza je do ba dañ sta³ych. G³ów nym po -
lem za in te re so wa nia przed siê biorstw w za kre sie prze pro wa dza nia ba dañ okre so wych 
jest po li ty ka dys try bu cji i po li ty ka pro mo cji. Ba da ni do ba dañ spo ra dycz nych za li -
czy li sfe rê ba dañ zwi¹za nych z za cho wa niem, po trze ba mi i opi nia mi klien tów.

Ba da nia zo sta³y prze pro wa dzo ne na nie wiel kiej pró bie, st¹d ge ne ro wa nie wy -
ni ków na po pu la cjê przed siê biorstw in we sty cyj nych by³oby co naj mniej
niew³aœci we. Mo ¿na chy ba po trak to waæ to ba da nie jako pi lo ta ¿owe. Wy ni ki
mog¹ jed nak po ka zaæ, któ re dzie dzi ny ba dañ s¹ za nie dba ne, a któ re pre fe ro wa ne.
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T a  b e  l a  1

Wy ko rzy sta nie ba dañ mar ke tin go wych w przed siê bior stwach prze mys³owych

Funk cjo no -
wa nie fir my 

na ryn ku

Polityka
cenowa

Polityka
produktu

Polityka
dystrybucji

Polityka
promocji

Zachowania 
klientów

Badania
sta³e

2 8 3 1 3 1

Badania
okresowe

4 2 5 7 6 3

Badania
sporadyczne

4 0 2 2 1 6

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.
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¯ywa pagina autor: Bar ba ra Karcz, Ma³go rza ta Marzec

¯ywa pagina tytu³: No we pro duk ty ban ko we form¹ stra te gii mar ke tin go wej ban ków...

BARBARA KARCZ, MA³GORZATA MARZEC

Po li tech ni ka Kra kow ska
Kra ków

Nowe pro duk ty ban ko we form¹ stra te gii
mar ke tin go wej ban ków
(na przyk³adzie kart p³at ni czych)

1. Pro dukt ban ku i jego ro dza je

G³êbo kie prze kszta³ce nia struk tu ry i za sa dy funk cjo no wa nia ryn ku fi nan so we -
go, w tym zw³asz cza zwiê k sze nie licz by pod mio tów dzia³aj¹cych na ryn ku oraz
roz wój kon ku ren cji miê dzy nimi, spra wiaj¹, ¿e ka ¿dy no wo cze sny bank musi
pro wa dziæ dzia³al noœæ mar ke tin gow¹.

Przez mar ke ting ro zu mie siê dzia³al noœæ przed siê biorstw maj¹c¹ na celu po -
zna nie po trzeb ryn ku, do sto so wa nie siê do nich oraz od dzia³ywa nie na po pyt
i po da¿, przy uwzglêd nie niu wy ma gañ i pre fe ren cji osta tecz nych od bior ców1.
Dzia³al noœæ mar ke tin go wa po le ga wiêc na do sto so wy wa niu siê do zmien nych wa -
run ków ryn ko wych i ak tyw nym wy wie ra niu wp³ywu na ry nek dla osi¹gniê cia za -
mie rzo nych ce lów. No wo cze sna kon cep cja mar ke tin gu zak³ada, i¿ we ry fi ka to rem
dzia³al no œci firm s¹ po trze by i wy ma ga nia osta tecz nych klien tów — mar ke ting
stra te gicz ny, a nie tyl ko re kla ma i pro mo cja — mar ke ting ope ra cyj ny. Tak ro zu -
mia ny mar ke ting do ty czy rów nie¿ ban ku2 .

Dzia³al noœæ mar ke tin go wa ban ku po le ga na pro wa dze niu ba dañ mar ke tin go -
wych, na pod sta wie któ rych opra co wy wa na jest stra te gia mar ke tin go wa. Stra te gia 
mar ke tin go wa jest ro zu mia na jako zbiór de cy zji, spo so bów i œrod ków re ali za cji
ce lów fir my — ban ku i przyj mu je za zwy czaj po staæ marketingu -mix3. Sk³ada siê
on z piê ciu ele men tów (tzw. 5 P), tzn.: pro duk tu, ceny, sys te mu dys try bu cji, sys -
te mu po pie ra nia sprze da ¿y i lu dzi. Ce lem ni niej szej pra cy jest przed sta wie nie
pro duk tu ban ko we go jako ele men tu stra te gii mar ke tin go wej ban ku.
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Ban ki nie tyl ko przy sto so wuj¹ siê do ist niej¹cych wa run ków oraz za po trze bo -
wa nia na ryn ku, ale ta k¿e sta raj¹ siê je kszta³to waæ. Wpro wa dzaj¹c w ¿y cie nowy 
pro dukt, np. kar tê p³at nicz¹, bank uka zu je nowe mo ¿li wo œci, nie ja ko two rzy
nowe po trze by, a nie tyl ko za spo ka ja ist niej¹ce.

Spe cy fi ka mar ke tin gu ban ko we go wy ni ka z:
— szcze gól ne go cha rak te ru po trzeb klien tów za spo ka ja nych przez bank,
— ró¿ no rod no œci klien tów (in dy wi du al nych i zor ga ni zo wa nych),
— od mien ne go cha rak te ru ryn ku (pie niê ¿ny i ka pi ta³owy),
— spe cy ficz nej na tu ry pro duk tów ban ko wych.
Pro duk ty ban ko we ró¿ ni¹ siê od pro duk tów, któ re sta no wi¹ przed miot ob ro tu

in nych przed siê biorstw. Pro duk tem ban ko wym na zy wa my jed no li ty, wy ra Ÿnie
wy od rêb nio ny pod wzglê dem for mal nym i ce no wym, sk³ad nik ofer ty ban ko wej4.
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Cykl dzia³añ mar ke tin go wych w ban ku
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Pro duk tem nie bê dzie wiêc np. kre dyt go spo dar czy — kre dy ty go spo dar cze maj¹
bo wiem ró¿ ny cha rak ter i ró¿ ne s¹ te¿ za sa dy na li cza nia kosz tów po szcze gól nych 
ty pów kre dy tów. Pro duk tem bê dzie na to miast np. kre dyt in we sty cyj ny. Pro duk -
tem s¹ te¿ lo ka ty a vi sta, de po zy ty trzy mie siêcz ne itd. Du¿y bank zwy kle ofe ru je 
kil ka set pro duk tów ban ko wych, z cze go kil ka na œcie ma zna cze nie do mi nuj¹ce
i za pew nia po nad 90% do cho dów ban ku.

Pro dukt ban ko wy jest zbio rem pew nych w³aœciwo œci umo ¿li wiaj¹cych po zy -
ska nie ko rzy œci roz wi¹zuj¹cych pro ble my klien tów. W³aœciwo œci sk³adaj¹ce siê
na pro dukt spe³niaj¹ funk cje pod sta wo we i do dat ko we. Funk cje pod sta wo we od -
zwier cie dlaj¹ za le ¿no œci miê dzy pro duk tem i ce lem, któ re mu s³u¿y dany pro dukt
i uza sad nia jego ist nie nie. Mo ¿na do nich za li czyæ np. wy daj noœæ, ja koœæ i funk -
cjo nal noœæ. Na to miast funk cje do dat ko we wska zuj¹ na re la cje miê dzy da nym pro -
duk tem i jego u¿yt kow ni kiem. S¹ to miê dzy in ny mi: es te ty ka pro duk tu, ³atwoœæ
ko rzy sta nia z pro duk tu.

Spe cy ficz ny cha rak ter pro duk tów ban ko wych wy ni ka rów nie¿ z ich cech okre -
œla nych mia nem 4 N, tzn.: nie ma te rial noœæ, nie roz dziel noœæ, nie jed no rod noœæ oraz 
nie trwa³oœæ. Ce chy te po wo duj¹ okre œlo ne im pli ka cje dla stra te gii mar ke tin go -
wych.

Pro duk ty ofe ro wa ne przez ban ki mo ¿na po dzie liæ na trzy g³ówne gru py5:
— ró¿ ne for my i ro dza je kre dy tów,
— ró¿ ne for my lo ko wa nia œrod ków fi nan so wych,
— obs³uga bie¿¹cej dzia³al no œci pod mio tów go spo dar czych i osób fi zycz nych 

oraz inne us³ugi ofe ro wa ne klien tom.
Na le ¿y za zna czyæ, ¿e sys te ma tycz nie ro œnie zna cze nie ostat niej gru py pro duk -

tów ban ku. Za li czyæ do nich mo ¿na np. opra co wy wa nie i opi nio wa nie biz ne spla -
nu, ope ra cje roz li cze nio we w po sta ci po le ce nia prze le wu, a przede wszyst kim
roz li cze nia za po moc¹ kart p³at ni czych.

W wa run kach kon ku ren cji suk ces da nej us³ugi fi nan so wej — pro duk tu ban ko -
we go za le ¿y z jed nej stro ny od zdol no œci do za spo ka ja nia po trzeb na byw ców,
a z dru giej od ja ko œci tych sa mych pro duk tów ofe ro wa nych przez kon ku ren tów,
tzn. od tego, czy dany pro dukt za spo ka ja po trze by le piej czy go rzej ni¿ pro dukt
kon ku ren cji. Jest to efek tem du ¿e go po do bie ñstwa ofert wiê k szo œci ban ków.
Ofer ty te s¹ po dob ne pod wzglê dem za kre su i ro dza ju ofe ro wa nych us³ug.
Ogromn¹ rolê od gry waj¹ tutaj nowe pro duk ty, któ re umo ¿li wiaj¹ uatrak cyj nie nie
ofer ty oraz wcho dze nie na nowe ryn ki.

Ofe ro wa nie co raz szer sze go wa chla rza pro duk tów ban ko wych wy da je siê jed -
nym ze spo so bów utrzy ma nia siê ban ków pol skich na ryn ku kra jo wym.
Wchodz¹ce na ry nek pol ski ban ki za gra nicz ne6 bêd¹ ofe ro wa³y sze rok¹ gamê
us³ug fi nan so wych, co mo¿e spo wo do waæ wy pie ra nie na szych ban ków z ryn ku.
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Ban ki pol skie, po dob nie jak za chod nie, po win ny ogra ni czyæ dzia³ania zmie -
rzaj¹ce do zdo by wa nia no wej klien te li w dro dze roz bu do wy wa nia sie ci no wych
od dzia³ów. Ich ce lem po win no byæ ra czej zwiê k sza nie asor ty men tu œwiad czo nych 
us³ug i tym sa mym zdo by wa nie no wych klien tów. Tyl ko w ten spo sób bêd¹
mia³y one mo ¿li woœæ umoc nie nia swo jej po zy cji na ryn ku kra jo wym i bêd¹
mog³y spro staæ kon ku ren cji ban ków za gra nicz nych.

Ban ki za gra nicz ne, kon ku ruj¹c z ban ka mi pol ski mi, bêd¹ miê dzy in ny mi za -
bie gaæ o po zy ska nie de po zy tów lud no œci, pod mio tów go spo dar czych i in nych
jed no stek, co sta no wi o po ten cja le eko no micz nym ban ku. Kon ku ren cja wy ra ¿aæ
siê tu bê dzie miê dzy in ny mi spraw no œci¹ obs³ugi roz li czeñ bez go tów ko wych.
Uno wo cze œnie nie i uspraw nie nie roz li czeñ bez go tów ko wych na szych ban ków po -
win no byæ wa ¿nym ele men tem ich wal ki o klien ta. Jed nym z wie lu spo so bów
roz li czeñ bez go tów ko wych s¹ kar ty p³at ni cze.

2. Kar ty p³at ni cze i ich ro dza je

Na ryn ku funk cjo nu je za rów no wie le ro dza jów, jak i wie le sys te mów roz li czeñ 
kart p³at ni czych7. Kar ty ban ko we s¹ kar ta mi wy da wa ny mi w sys te mie trój - lub
czte ro stron nym.

K a r  t y  t r ó j  s t r o n  n e  wy ma gaj¹ po ro zu mie nia trzech ka te go rii pod mio tów: 
emi ten ta, przed siê biorstw go to wych przyj mo waæ zap³atê kart¹ i po sia da cza kar ty.
Po sia dacz kar ty trój stron nej jest upo wa ¿nio ny do bez go tów ko we go za ku pu dóbr
i us³ug. Po nie wa¿ wie loœæ pod mio tów wy stê puj¹cych w roz li cze niu kart¹ tego ro -
dza ju wy mu sza stwo rze nie spe cjal ne go sys te mu, wy da nie kar ty jest za zwy czaj
odp³atne. Czê œci¹ kosz tów utrzy ma nia tego sys te mu s¹ rów nie¿ obar czo ne przed -
siê bior stwa, któ re p³ac¹ emi ten to wi kar ty pro wi zjê.

S y s  t e m  c z t e  r o  s t r o n  n y  kar ty p³at ni czej jest obec nie naj bar dziej po pu -
lar ny. Oprócz po sia da cza kar ty, jej emi ten ta oraz przed siê bior stwa ak cep tuj¹cego
zap³atê kart¹ w roz li cze niu wy stê pu je rów nie¿ w³aœci ciel sys te mu, w któ rym emi -
to wa na jest dana kar ta. W³aœci ciel sys te mu wy ko nu je za da nia dwo ja kie go ro dza -
ju. Po pierw sze, dziê ki za wie ra niu umów o udo stêp nie nie zna ku sys te mu po pu la -
ry zu je sam sys tem, roz sze rzaj¹c kr¹g po ten cjal nych po sia da czy. Po dru gie, œwiad -
czy us³ugi na rzecz emi ten tów po przez utwo rze nie spe cjal nej agen dy — cen trum
roz li cze nio we go. Cen trum to do ko nu je fak tycz ne go roz li cze nia wszyst kich trans -
ak cji do ko na nych przy u¿y ciu kart da ne go sys te mu na okre œlo nym te re nie. Na
emi ten cie ci¹¿¹ na to miast obo wi¹zki wy ni kaj¹ce z obs³ugi po sia da cza kar ty.

Z punk tu wi dze nia li mi tu p³at no œci do ko ny wa nej za po moc¹ kar ty, wy od rêb nia 
siê czte ry pod sta wo we ro dza je kart p³at ni czych:

— de be to we,
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— kre dy to we,
— char ge,
— „elek tro nicz ne port mo net ki”.
K a r  t a  d e  b e  t o  w a  jest to kar ta p³at ni cza, za po moc¹ któ rej do ko nu je siê

p³at no œci do wy so ko œci sal da na ra chun ku. Mo¿e byæ u¿y wa na do zap³aty za to -
wa ry i us³ugi w punk cie sprze da ¿y (ang. po int of sale POS), a ta k¿e do po dej mo -
wa nia go tów ki z ban ko ma tu. Ka ¿da trans ak cja pod le ga au to ry za cji, dziê ki cze mu
kar ta ta ma cha rak ter „elek tro nicz ne go cze ku po twier dzo ne go”. Nie kie dy, w za le -
¿no œci od wa run ków umo wy, po sia dacz mo¿e nie znacz nie prze kro czyæ sal do
i sko rzy staæ, z ogra ni czo ne go do nie wiel kiej kwo ty, kre dy tu. Kar ty de be to we czê -
sto pe³ni¹ rów nie¿ funk cje kar ty gwa ran cyj nej cze ku. Wy da nie kar ty ³¹czy siê
zwy kle z nie wielk¹ roczn¹ pro wi zj¹ na rzecz emi ten ta za prze pro wa dze nie roz li -
czeñ w imie niu po sia da cza.

K a r  t a  k r e  d y  t o  w a  jest kart¹ p³at nicz¹, za po moc¹ któ rej mo ¿na do ko naæ
p³at no œci do wy so ko œci li mi tu kre dy to we go okre œla ne go przez emi ten ta (bank).
P³at noœæ ure gu lo wa na kart¹ kre dy tow¹ mo¿e za tem prze kro czyæ sal do ra chun ku
bie¿¹cego. Kre dyt przy zna ny po sia da czo wi kar ty kre dy to wej jest prze wa ¿nie wy -
¿ej opro cen to wa ny ni¿ zwyk³y kre dyt. Wi¹¿e siê to z kosz ta mi obs³ugi, któ re s¹
wy ¿ sze ni¿ w przy pad ku zwyk³ego kre dy tu.

K a r  t a  c h a r  g e  (obci¹¿e nio wa) — pod sta wow¹ cech¹ tej kar ty, któ ra od ró¿ -
nia j¹ od kart kre dy to wych, jest brak for mal ne go kre dy to wa nia, co prze ja wia siê
w pe³nym re gu lo wa niu obci¹¿eñ ra chun ku na ko niec mie si¹ca. Ozna cza to, ¿e
po sia dacz kar ty uzy sku je je dy nie kre dyt krót ko okre so wy (do mie si¹ca), któ ry po
tym okre sie musi byæ ca³ko wi cie sp³aco ny. Zwy kle w przy pad ku kart char ge na li -
cza siê pro wi zjê od ka ¿ dej do ko na nej ope ra cji p³at ni czej, dziê ki temu ban ki nie
„kre dy tuj¹” klien tów za dar mo.

K a r  t y  w s t ê p  n i e  o p ³ a c o  n e  (tzw. „elek tro nicz ne port mo net ki”) funk cjo -
nuj¹ w po dob ny spo sób jak kar ty te le fo nicz ne. Klient ku pu je w ban ku kar tê
o okre œlo nej war to œci i za jej po moc¹ do ko nu je trans ak cji w punk tach han dlo -
wych wy po sa ¿onych w elek tro nicz ne ter mi na le i ban ko ma ty. Pod czas do ko ny wa -
nia za ku pów kwo ta trans ak cji zo sta je od jê ta z kar ty po sia da cza i do da na do pa -
miê ci ter mi na lu skle po we go lub ban ko ma tu. Oczy wiœ cie kar ty te mo ¿na po now -
nie za³ad o waæ — tak jak praw dzi we port mo net ki. Bank nie kre dy tu je po sia da cza
kar ty, lecz umo ¿li wia mu dys po no wa nie pie ni¹dzem bez go tów ko wym.

Kar ty maj¹ wie le za let:
— dla klien tów:
a) bez pie cze ñstwo zwi¹zane z do ko ny wa niem za ku pów w for mie bez go tów ko -

wej,
b) ³atwy do stêp do kre dy tu „kon sump cyj ne go”,
— dla ak cep tan tów:
a) bez pie cze ñstwo ob ro tu bez go tów ko we go,
b) do dat ko wy ak cent mar ke tin go wy,
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— dla ban ków:
a) au to ma ty za cja ob ro tu bez go tów ko we go (mo ¿li woœæ na tych mia sto we go roz -

li cze nia trans ak cji),
b) mo ¿li woœæ na tych mia sto we go za strze ga nia kart skra dzio nych lub zgu bio -

nych,
c) mo ¿li woœæ uzy ska nia do dat ko wych in for ma cji o klien tach ban ku bez po trze -

by pro wa dze nia kosz tow nych ba dañ mar ke tin go wych,
d) uzy ska nie do cho dów nie tyl ko od u¿yt kow ni ków kart (klien tów ban ku), ale 

rów nie¿ od ich ak cep tan tów.

3. Sys tem kart p³at ni czych

Sys tem kart p³at ni czych sta no wi je den z miê dzy na ro do wych pod sys te mów roz -
li czeñ fi nan so wych. Do naj wa ¿niej szych ele men tów sys te mu kart p³at ni czych za -
li cza siê: or ga ni za cje emi tuj¹ce kar ty, in sty tu cje pro wadz¹ce obs³ugê fi nan sow¹
(ban ki), pod mio ty ak cep tuj¹ce p³at no œci oraz pod mio ty ak tyw ne, czy li u¿yt kow -
ni ków do ko nuj¹cych p³at no œci.

Ze wzglê du na za sa dy wy sta wia nia kart, a ta k¿e ró¿ ne me to dy roz li czeñ,
wszyst kie or ga ni za cje sys te mów kart mo ¿na po dzie liæ na dwie pod gru py: sys te -
my klu bo we (scen tra li zo wa ne) oraz sys te my ban ko we (zde cen tra li zo wa ne)8. Sys -
te my klu bo we wy daj¹ kar ty oso bom, któ re s¹ uprzed nio spraw dzo ne pod wzglê -
dem zdol no œci kre dy to wej. Po sia da cze kart klu bo wych staj¹ siê cz³on ka mi sto wa -
rzy szeñ o bar dzo eli tar nym cha rak te rze. W sys te mie ban ko wym kar ty s¹ wy da -
wa ne w bar dziej zli be ra li zo wa ny spo sób. Do naj wa ¿niej szych i naj po pu lar niej -
szych sys te mów kart p³at ni czych na le¿¹: VISA, Eu ro Card/Ma ster Card, Ame ri can
Express, Di ners Club i JCB.

3.1. VISA

VISA In ter na tio nal Se rvi ce As so cia tion (Miê dzy na ro do we Sto wa rzy sze nie
Us³ug VISA) jest naj wiê ksz¹ na œwie cie or ga ni za cj¹ wy daj¹c¹ kar ty w sys te mie
ban ko wym. Roz wi nê³a siê z Ban k Ame ri card, sys te mu stwo rzo ne go w 1958 roku 
przez Bank of Ame ri ca. Jest sto wa rzy sze niem 20 tys. ban ków i ope ra to rem naj -
wiê k szej na œwie cie sie ci ban ko ma tów. Kar ty VISA wy da wa ne s¹ w trzech pod -
sta wo wych ty pach:

a) clas sic — naj bar dziej po pu lar ny typ, funk cjo nuj¹cy za rów no jako kar ta de -
be to wa, jak i kre dy to wa,

b) pre mier — po sia daj¹ca cha rak ter kar ty z³otej,
c) elek tron — g³adka kar ta u¿y wa na tyl ko w elek tro nicz nych czyt ni kach pa -

sków ma gne tycz nych.
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3.2. Ma ster Card/Ac cess/Eu ro Card

W 1966 roku gru pa ka li for nij skich ban ków powo³a³a or ga ni za cjê In ter bank
As so cia tion (Miê dzy ban ko we Sto wa rzy sze nie Kart), któ ra wpro wa dzi³a kar tê Ma -
ster Char ge. Or ga ni za cja ta prze kszta³ci³a siê w 1979 roku w Ma ster Card i za -
war³a stra te gicz ne part ner stwo z ist niej¹c¹ wów czas or ga ni za cj¹ Eu ro Card — eu -
ro pejsk¹ or ga ni za cj¹ p³at nicz¹, któ ra po wsta³a w 1965 roku z ini cja ty wy ban ków
szwedz kich oraz sie ci ho te li i osób pry wat nych.

Ac cess jest mark¹ dla kart sys te mu Ma ster Card wy da wa nych w Wiel kiej Bry -
ta nii. Sys tem Ac cess zo sta³ wdro¿ony w 1972 roku przez: Lloyd’s Bank, Mi dland 
Bank, Na tio nal West min ster Bank oraz Roy al Bank of Sco tland. Ban ki te utwo -
rzy³y na stêp nie Join Cre dit Card Com pa ny Ltd. (Po³¹czo ne Przed siê bior stwo Kart 
Kre dy to wych) i w 1975 roku JCCC przy³¹czy³a siê do Ma ster Card.

Ma ster Card/Ac cess/Eu ro Card jest za tem kor po ra cj¹ trzech ró¿ nych firm, któ re
dzia³aj¹ w jed nym sys te mie, lecz na ró¿ nych te ry to riach. Jest to zde cen tra li zo wa -
ny ban ko wy sys tem sku piaj¹cy oko³o oœmiu ty siê cy ban ków — cz³on ków.

3.3. Eu ro pay

Eu ro pay In ter na tio nal jest miê dzy na ro dow¹ or ga ni za cj¹ ban kow¹, któ ra po -
wsta³a w 1992 roku w wy ni ku fu zji Eu ro Card i Eu ro cheque. Udzia³owca mi Eu ro -
pay s¹ in sty tu cje fi nan so we 22 kra jów eu ro pej skich. Jej stra te gicz nym part ne rem, 
powi¹za nym ka pi ta³owo, jest Ma ster Card. Ka ¿dy bank wstê puj¹cy do or ga ni za cji
Eu ro pay au to ma tycz nie sta je siê cz³on kiem Ma ster Card. Po przez przyst¹pie nie do 
Eu ro pay bank cz³on kow ski uzy sku je pra wa do emi sji pro duk tów fi nan so wych ob -
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jê tych li cen cj¹ tej or ga ni za cji. Eu ro pay i Ma ster Card gwa ran tuj¹ miê dzy na ro do wy 
za siêg w pos³ugi wa niu siê nimi, umo ¿li wiaj¹ na tych mia sto we spraw dze nie wia ry -
god no œci kart oraz co dzien ne roz li cza nie trans ak cji w kil ku dzie siê ciu wa lu tach
dla po nad 35 tys. ban ków na œwie cie. Do Eu ro pay i Ma ster Card na le¿¹ sys te my
Cir rus (sieæ ban ko ma tów dla kart ban ko ma to wych o za siê gu œwia to wym) oraz
Ma estro (sieæ ter mi na li POS dla kart de be to wych o za siê gu œwia to wym). Eu ro pay 
pod wzglê dem licz by wy da nych kart zaj mu je pierw sze miej sce w Eu ro pie.

3.4. Ame ri can Express

W od ró¿ nie niu od wy ¿ej wy mie nio nych sys te mów Ame ri can Express (AmEx)
jest or ga ni za cj¹ typu klu bo we go, tworz¹c¹ scen tra li zo wa ny sys tem. Ame ri can
Express po wsta³ w 1950 roku jako biu ro po dró¿y. Pierw sza kar ta zo sta³a wy da na
w 1958 roku. Pierw sza z³ota kar ta po ja wi³a siê w 1966 roku, pla ty no wa w 1984
roku. AmEx wy da je trzy pod sta wo we ro dza je kart:

a) zie lo ne — pod sta wo we, przy zna wa ne oso bom wstê puj¹cym do klu bu,
b) z³ote — prze zna czo ne dla osób z kil ku let nim sta ¿em cz³on kow skim w or ga -

ni za cji, po sia daj¹cym znacz nie wy ¿ sze do cho dy,
c) pla ty no we — ich zna cze nie jest je dy nie psy cho lo gicz ne, kar tê tak¹ otrzy -

mu je siê na oso bi ste za pro sze nie pre zy den ta AmEx.
Poza wy ¿ej wy mie nio ny mi ro dza ja mi kart, AmEx wy da je kar ty Opti ma

(w trzech wer sjach), któ re ró¿ ni¹ siê od zwyk³ych tym, ¿e po sia dacz mo¿e re gu -
lo waæ na le ¿no œci w ra tach, oraz kar ty Cor po ra te (tyl ko zie lo ne), prze zna czo ne do 
s³u¿bo we go u¿yt ku przez pra cow ni ków fir my.

3.5. Di ners Club

Or ga ni za cja ta po wsta³a w 1950 roku w Sta nach Zjed no czo nych, dzia³a cen -
tral nie, ma osob ne od dzia³y w ró¿ nych kra jach. Od 1990 roku jest w³asno œci¹ Ci -
ti ban ku. Sku pia swo ich cz³on ków na za sa dzie klu bo wej. Emi to wa niem kart zaj -
mu je siê 50 sa mo dziel nych or ga ni za cji — cz³on ków. Di ners Club wy da je kar ty
lo kal ne i miê dzy na ro do we. Pierw sze z nich s¹ wa ¿ne na te ry to rium kra ju, w któ -
rym zo sta³y wy sta wio ne, dru gie na ca³ym œwie cie. Wszyst kie kar ty s¹ ko lo ru
srebrne go.

3.6. JCB

JCB to ja po ñska or ga ni za cja Ja pa ne se Cre dit Bu re au, któ ra po wsta³a w 1961
roku w Ja po nii. Jej cz³on ka mi s¹ ban ki ja po ñskie. Choæ klien ta mi JCB s¹ w 99% 
Ja po ñczy cy, kar ty s¹ ak cep to wa ne w 112 kra jach œwia ta. JCB wy da je wie le ty -
pów kart, jed nak klu czow¹ rolê od gry waj¹ kar ty bia³e — pod sta wo we oraz z³ote. 
Wszyst kie kar ty JCB s¹ kar ta mi miê dzy na ro do wy mi, w Pol sce nie s¹ jed nak do -
stêp ne.
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4. Kar ty p³at ni cze w Pol sce

Pocz¹tki kart p³at ni czych w Pol sce zwi¹zane s¹ z dzia³al no œci¹ przed siê bior -
stwa ORBIS, któ re pocz¹wszy od ko ñca lat sie dem dzie si¹tych pod pi sy wa³o
z wiê k szo œci¹ wiel kich sys te mów kart umo wy o ich ak cep ta cjê. W grud niu 1990
roku Bank Ini cja tyw Go spo dar czych SA wraz z przed siê bior stwem ORBIS stwo -
rzy³y pierw sze pol skie cen trum roz li cze nio we — Pol Card. Pol Card roz pocz¹³
dzia³al noœæ 1 stycz nia 1991 roku jako cen trum autoryzacyjno -rozliczeniowe na -
stê puj¹cych or ga ni za cji: VISA, Ma ster Card, Ac cess, Ame ri can Express, Di ners
Club oraz JCB.

W maju 1991 roku BIG SA (jako pierw szy bank) przy wspó³pra cy Pol Car du
wy emi to wa³ miê dzy na ro dow¹ kar tê p³at nicz¹ BIG VISA BUSINESS. Na to miast
w lip cu 1993 roku Pol Card przy wspó³pra cy BIG SA wyda³ pierwsz¹ kar tê p³at -
nicz¹ Pol Car du.

Pierw sza pol ska kar ta kre dy to wa zo sta³a wy da na w 1993 roku przez spó³kê
ExpressM SA we wspó³pra cy z Ban kiem Depozytowo -Powierniczym Glob SA.
Bank ten wzi¹³ na sie bie fi nan sow¹ obs³ugê roz li czeñ. Z dniem 1 mar ca 1996
roku Glob Bank SA ze rwa³ wspó³pra cê ze spó³k¹ ExpressM. Tym sa mym do ko -
ny wa nie roz li czeñ za po moc¹ pierw szej pol skiej kar ty kre dy to wej sta³o siê prak -
tycz nie nie mo ¿li we.

Oprócz kar ty ExpressM rdzen nie pol skim pro duk tem s¹ wy da wa ne przez kil -
ka na œcie pol skich ban ków9 kar ty Pol Card prze zna czo ne dla klien tów in dy wi du al -
nych oraz in sty tu cjo nal nych (Pol Card Bu si ness). S¹ to kar ty de be to we, mo ¿na
ich u¿y waæ je dy nie na te ry to rium Pol ski.

Na te re nie Pol ski dzia³aj¹ or ga ni za cje p³at ni cze o za siê gu miê dzy na ro do wym,
ta kie jak: VISA, Eu ro pay, Ame ri can Express i Di ners Club. Ta be la 1 przed sta wia 
po rów na nie trzech naj wa ¿niej szych sys te mów kart p³at ni czych dzia³aj¹cych
w Pol sce w okre sie od 1.01.1996 do 30.06.1998 roku.

Zde cy do wa nie naj wiê cej wy da nych kart w Pol sce na le ¿y do sys te mu VISA.
S¹ one prze zna czo ne za rów no dla po sia da czy pry wat nych, jak te¿ zin sty tu cjo na li -
zo wa nych. Z za sa dy s¹ to kar ty VISA Clas sic. Czê sto obok funk cji p³at ni czej
i ban ko ma to wej obej muj¹ one sys tem VISA Pho ne, któ ry umo ¿li wia prze pro wa -
dze nie roz mów te le fo nicz nych op³aca nych z kar ty. W ra mach kar ty Bu si ness ofe -
ro wa na jest rów nie¿ po moc me dycz na i praw na, ubez pie cze nie oraz pre fe ren cje
przy re zer wa cji miejsc ho te lo wych.

Kon ku ren tem VISA jest Eu ro pay In ter na tio nal, któ re go hi sto ria zwi¹zków
z pol ski mi ban ka mi siê ga pocz¹tku lat 70. W 1993 roku Na ro do wy Bank Pol ski
pod pi sa³ umo wê z Eu ro cheque In ter na tio nal, na mocy któ rej ban ki pol skie za -
czê³y sku po waæ eu ro cze ki. W wy ni ku po³¹cze nia w 1992 roku Eu ro cheque In ter -

Spis treœci/Table of Contents

No we pro duk ty ban ko we form¹ stra te gii mar ke tin go wej ban ków... 105

9 Emi ten ta mi kart p³at ni czych Pol Car du s¹ miê dzy in ny mi: Bank Ini cja tyw Go spo dar czych SA,
Po mor ski Bank Kre dy to wy SA, Bank Go spo dar ki ¯yw no œcio wej SA, Po mor ski Bank Kre dy to wy
SA, Bank Depozytowo -Kredytowy SA, Bank Prze mys³owo -Handlowy SA.



na tio nal i Eu ro card In ter na tio nal, Pol ska sta³a siê cz³on kiem miê dzy na ro do wej or -
ga ni za cji p³at ni czej Eu ro pay In ter na tio nal. Or ga ni za cja ta dziê ki powi¹za niom fi -
nan so wym z Ma ster Card sta³a siê rów nie¿ jej przed sta wi cie lem na ryn ku pol -
skim.

Na pol skim ryn ku obec nie swo je kar ty wy da je 29 ban ków, s¹ to kar ty
dzia³aj¹ce w na stê puj¹cych sys te mach10:

— VISA, wy da wa na w trzech ro dza jach: de be to we, obci¹¿e nio we i kre dy to -
we. Ich po sia da cza mi mog¹ byæ oso by fi zycz ne i praw ne. Od 1997 roku wy da -
wa na jest kar ta VISA Elek tron, umo ¿li wiaj¹ca po bie ra nie go tów ki w ban ko ma -
tach oraz do ko ny wa nie p³at no œci w ter mi na lach elek tro nicz nych.

— Eu ro Card/Ma ster Card, wy da wa ne jako kar ty obci¹¿e nio we i kre dy to we dla 
osób fi zycz nych; te pierw sze ta k¿e dla klien tów in sty tu cjo nal nych. W li sto pa dzie
bie¿¹cego roku roz po czê to pro gram pi lo ta ¿owy kar ty z mi kro pro ce so rem CLIP
— jako pierw sza wyda³a je gru pa Pe kao SA.

— Ame ri can Express, wy da wa ne tyl ko przez tê or ga ni za cjê, a ban ki pol skie
je dy nie po œred nicz¹, pro wadz¹c ra chu nek kar to wy. Kar ty wy stê puj¹ tyl ko jako
kar ty obci¹¿e nio we dla osób fi zycz nych i klien tów in sty tu cjo nal nych.

— Di ners Club, wy da wa ne w Pol sce tyl ko przez przed sta wi ciel stwo au striac -
kie go ban ku Cre di tan stalt. Wy stê puj¹ jako kar ty obci¹¿e nio we do stêp ne
wy³¹cznie dla osób fi zycz nych.

— Pol Card wy da je kar ty de be to we i obci¹¿e nio we za po œred nic twem pol -
skich ban ków, za rów no oso bom fi zycz nym jak i klien tom in sty tu cjo nal nym.

Tabela 2 za wie ra ze sta wie nie kart wy da wa nych dla klien tów in dy wi du al nych
przez nie któ re pol skie ban ki.
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T a  b e  l a  1

Po rów na nie sys te mów kart p³at ni czych (1.01.1996—30.06.1998)

Liczba wydanych kart
(w tys.)

Liczba punktów
akceptuj¹cych karty (w tys.)

Liczba transakcji
bezgotówkowych (w tys.)

PolCard VISA EC/MC PolCard VISA EC/MC PolCard VISA EC/MC

1996 109 151 280 22 28  6  94 1600 b.d.

1997 200 360 680 30 39 46 350 3100 1515

VI 1998 140 613 857 35 48 48 314 4600* 1658

* Dane za okres od 1.07.1997 do 30.06.1998.
• r ó d ³ o: Kar ty p³at ni cze, „Rzecz po spo li ta” 1.12.1998.
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T a  b e  l a  2

Kar ty dla in dy wi du al nych klien tów* (stan na ko niec wrze œnia 1998 roku)

Bank Rodzaj karty
Liczba kart

(w tys. sztuk)

PKO BP PKO Ekspres bankomatowa 613
VISA Classic 73
EuroCard/MasterCard 2

Pekao SA
Grupa Pekao SA

Maestro 560
Eurokarta EC/MC 193
Partner EC/MC 35
EC/MC Gold 2
VISA Classic 123
VISA Concerto 41

Pomorski Bank Kredytowy
Grupa Pekao SA

Maestro 47
PolCard 20
PolCard-Bis 5
VISA Classic 9

Bank Depozytowo-Kredytowy
Grupa Pekao SA

PolCard 92
VISA Classic 4
Student 2
Maestro 0,4

Powszechny Bank Gospodarczy
Grupa Pekao SA

VISA Domestic 28
VISA Classic 8
Maestro 0,2
Partner 0,2

Powszechny Bank Kredytowy PBK Start bankomatowa 117
PBK Styl (Hermes) 13
PBK Univers 14

Bank Œl¹ski VISA Electron 257
karta bankomatowa 195
VISA Classic 19

Bank Przemys³owo-Handlowy BPH Sezam bankomatowa 178
VISA Classic 32
PolCard 9
EuroCard/MasterCard 4

Kredyt Bank PBI VISA Electron 30
VISA Electron Junior 4
VISA Classic 7

Wielkopolski Bank Kredytowy WBK bankomatowa 118
EURO < 26 10
VISA Electron 105
VISA Classic 13

BIG Bank Gdañski karta bankomatowa 226
VISA Classic 7
VISA Gold 0,3
PolCard 3

Bank Gospodarki ¯ywnoœciowej PolCard 14
VISA Classic 2

Bank Zachodni VISA Electron 52
VISA Classic 9

* Wy bra no tyl ko 13 ban ków ze wzglê du na ich do mi nuj¹c¹ rolê.
• r ó d ³ o : Kar ty p³at ni cze, „Rzecz po spo li ta” 19.10.1998.



5. Za ko ñcze nie

W Pol sce ob rót bez go tów ko wy za po moc¹ kart p³at ni czych zo sta³ wpro wa dzo -
ny do prak ty ki ban ko wej od 1993 roku i od tego cza su sys te ma tycz nie wzra sta.
Dal szy roz wój, a ta k¿e przysz³oœæ pol skie go ryn ku kart p³at ni czych uza le ¿nio ne
s¹ od umie jêt ne go wspó³dzia³ania pol skich ban ków w two rze niu jed no li te go kra -
jo we go sys te mu kart ban ko wych, od po wied nio do sto so wa ne go do wy mo gów
miê dzy na ro do wych. Prio ry te to wym za da niem jest stwo rze nie kar ty kra jo wej (np.
o cha rak te rze de be to wym), o sze ro kim za kre sie do stêp no œci i ak cep to wal no œci,
przy rów no cze snym za cho wa niu stan dar dów miê dzy na ro do wych. Pro gram roz wo -
ju pol skiej miê dzy ban ko wej kar ty p³at ni czej po wi nien za pew niæ kom pa ty bil noœæ
pol skie go sys te mu kart z sys te ma mi miê dzy na ro do wy mi.

Czyn ni kiem ogra ni czaj¹cym roz wój pol skie go sys te mu kart p³at ni czych s¹
przede wszyst kim ba rie ry praw ne i techniczno- organizacyjne.

Pol skie pra wo nie do sta tecz nie i nie wy czer puj¹co re gu lu je pro ble ma ty kê kart
p³at ni czych. W no wym Pra wie Ban ko wym, któ re wesz³o w ¿y cie 1.01.1998 roku,
wœ ród czyn no œci ban ko wych (art. 5) wy mie nia siê wy da wa nie kart p³at ni czych oraz
wy ko ny wa nie ope ra cji przy ich u¿y ciu. Do dat ko wym ure gu lo wa niem jest art. 7 do -
pusz czaj¹cy za pis elek tro nicz ny jako for mê oœwiad cze nia woli sk³adan¹ dla do ko na -
nia czyn no œci ban ko wych oraz zwi¹za nych z nim do ku men tów. Prze pi sy po win ny
jed nak de fi nio waæ nie tyl ko wszyst kie po jê cia (od naj prost szych, jak kar ta i jej ro -
dza je, po pod pis elek tro nicz ny i p³at noœæ elek tro niczn¹), ale rów nie¿ okre œliæ sto -
sun ki miê dzy uczest ni ka mi sys te mu. Istot nym aspek tem jest rów nie¿ ochro na do stê -
pu do in for ma cji prze ka zy wa nych w ra mach sys te mu kart ban ko ma to wych.

Wpro wa dza nie kart œwiad czy o ak tyw nej dzia³al no œci mar ke tin go wej pro wa -
dzo nej przez ban ki. Ban ki nie tyl ko za spo ka jaj¹ ist niej¹ce ju¿ po trze by, ale ta k¿e
kreuj¹ nowe, wpro wa dzaj¹c pro duk ty dot¹d nie ist niej¹ce na ryn ku. Jest to do -
sko na³y przyk³ad prze cho dze nia od orien ta cji pro duk cyj nej, gdzie pod staw¹ po -
dej mo wa nia de cy zji jest pro ces pro duk cji i sam pro dukt oraz za³o¿e nie, ¿e ofe ro -
wa ny pro dukt w pra wid³owy spo sób za spo ka ja po trze by od bior ców, do orien ta cji
mar ke tin go wej nie zbêd nej w wa run kach go spo dar ki ryn ko wej.

Bi blio gra fia

D o  b o  s i e  w i c z  Z., Pod sta wy ban ko wo œci, PWN, War sza wa 1997.
G r e g o r c z u k  - F e d o r o w i c z K.,  Pla stik, „Ga zeta Ban ko wa” 1997, nr 39, Do da tek.
G r z e  g o r  c z y k  W., Mar ke ting ban ko wy, Bi blio te ka Mene d¿ e ra i Ban kow ca, War sza wa 1997.
G r z e  g o r  c z y k  W., Stra te gie mar ke tin go we ban ków, PWN, War sza wa 1997.
R y  t e  l e w s k a G., Mar ke ting ban ko wy [w:] Wspó³cze sny bank, pod red. W. L. Ja wor skie go,  Pol -

text, War sza wa 1998.
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MA³GORZATA KIEPURA -CZUBACKA

Po li tech ni ka Kra kow ska
Kra ków

Do bór kana³ów dys try bu cji
na przyk³adzie bra n¿y bu dow la nej

Dys try bu cja, jako je den z pod sta wo wych in stru men tów mar ke tin go wych, sta -
no wi bar dzo wa ¿ny ele ment stra te gii dzia³al no œci przed siê bior stwa. Na bie ra to
szcze gól ne go zna cze nia w fa zie wpro wa dza nia pro duk tu na ry nek, gdy¿ wszel kie 
kosz ty zwi¹zane z wy pro du ko wa niem wy ro bu bêd¹ zmar no wa ne, je ¿eli fir ma nie
do star czy pro duk tu w od po wied nim cza sie i miej scu. Zgod nie z kon cep cj¹ mar -
ke tin gu kon su ment ocze ku je pew ne go zbio ru ko rzy œci, a jedn¹ z nich jest u¿y -
tecz noœæ miej sca, cza su i po sia da nia. We wspó³cze snej go spo dar ce wiê k szoœæ
pro du cen tów ko rzy sta z us³ug po œred ni ków, któ rzy tworz¹ kana³y dys try bu cji.

Do bór kana³ów dys try bu cji przyj mu je szcze góln¹ for mê, gdy przed siê bior stwo 
po sia daj¹ce ugrun to wan¹ po zy cjê ryn kow¹ wpro wa dza pro duk ty nowe za rów no
dla fir my, jak i nie zna ne na ryn ku. Pra wid³owe za pro jek to wa nie kana³ów dys try -
bu cji dla ta kiej gru py pro duk tów umo ¿li wia re ali za cjê g³ów nych za dañ tej stra te -
gii, do któ rych na le¿¹ [na podst.1]:

— po zy ski wa nie no wych na byw ców na ofe ro wa ne to wa ry i us³ugi,
— utrzy my wa nie kon tak tu i roz sze rze nie ofer ty dla gru py do tych cza so wych

klien tów fir my,
— fi zycz ne do star cze nie pro duk tu na ry nek.
Szcze gól ne go zna cze nia na bie ra osi¹gniê cie ni¿ ej wy mie nio nych ce lów:
— nawi¹za nie bez po œred nie go kon tak tu z po ten cjal ny mi na byw ca mi,
— wy ne go cjo wa nie in dy wi du al nych wa run ków han dlo wych i fi nan so wych,
— za wie ra nie kon trak tów,
— utrzy my wa nie z klien ta mi ³¹czno œci umo ¿li wiaj¹cej dalsz¹ wspó³pra cê, co

w osta tecz nym re zul ta cie po zwa la kie row nic twu fir my przy go to waæ ra cjo nal ny
pro gram roz wi¹zañ fi nan so wych i or ga ni za cyj nych w celu za pew nie nia dla
obs³ugi za mó wieñ, od po wied nich wa run ków do staw, trans por tu, sk³ad o wa nia
i wiel ko œci za pa sów ma ga zy no wych.

Prak tycz ne roz wi¹za nie pro ble mu iden ty fi ka cji kana³ów dys try bu cji opie ra siê
na mo ¿li wo œci:

— wy ko rzy sta nia do tych cza so wych kana³ów dys try bu cji,
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— roz bu do wy ist niej¹cej sie ci,
— two rze nia zupe³nie no wych kana³ów dys try bu cji,
— rów no cze sne go ko rzy sta nia ze sta rych oraz no wych kana³ów dys try bu cji

i spro wa dza siê do wy bo ru jed ne go z wy mie nio nych wa rian tów lub ich od po -
wied niej kom pi la cji.

W ni niej szym opra co wa niu przed sta wio no pro ce du rê do bo ru kana³ów dys try bu cji 
dla pro duk tu w fa zie wpro wa dze nia na ry nek w bra n¿y bu dow la nej. Przed mio to we
pro duk ty sta no wi¹ no woœæ na ryn ku pol skim i jed no cze œnie s¹ nowe dla przed siê -
bior stwa wpro wa dzaj¹cego je na ry nek. S¹ to pro duk ty sto so wa ne w hy dro izo la cji,
opar te na no wo cze snej tech no lo gii, nie wy ko rzy sty wa nej wcze œniej w tym ob sza rze.

Bior¹c pod uwa gê ro dzaj i cha rak ter pro duk tów, prze ana li zo wa no mo ¿li we do
zre ali zo wa nia dla tego przy pad ku dwie ba zo we wer sje kana³ów dys try bu cji.

We r  s j a  I  —  o s t r o  ¿ n a

Po le ga ona na wy ko rzy sta niu ju¿ ist niej¹cych w fir mie kana³ów dys try bu cji.
Ich ewen tu al ne roz bu do wa nie jest bra ne pod uwa gê do pie ro w przy pad ku za ak -
cep to wa nia pro duk tu przez naj po wa ¿niej szych od bior ców — tzw. li de rów opi nii
(wy kres 1).
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Przed siê bior stwo, któ re przy jê³o funk cjê g³ów ne go dys try bu to ra, za mie rza:
1) wy ko rzy sty waæ pro dukt do re ali za cji zle ceñ na wy ko naw stwo,
2) sprze da waæ pro duk ty w fir mo wych sk³ad ach bu dow la nych.
Ana li za ryn ku wy ka za³a, ¿e g³ów ny mi od bior ca mi pro duk tów bêd¹:
— mniej sze sk³ady bu dow la ne (do tych czas sta no wi¹ one 60% klien tów),
— klien ci in sty tu cjo nal ni,
— ma³e fir my remontowo -budowlane,
— klien ci in dy wi du al ni (œla do wo).
W ra mach tego sys te mu dys try bu cji g³ówny dys try bu tor po wi nien pro wa dziæ

ak tyw ne kszta³to wa nie opi nii o pro duk cie. W dzia le mar ke tin gu po wi nien byæ
wy zna czo ny pra cow nik od po wie dzial ny za pro dukt (Pro duct Ma na ger). W wer sji
tej do pie ro po za ak cep to wa niu pro duk tu przez ry nek mo ¿na za sta no wiæ siê nad
roz bu dow¹ sie ci. Wy ko rzy sty wa nie no wych pro duk tów w re ali za cji zle ceñ przez
g³ów ne go dys try bu to ra, w po³¹cze niu z jego bar dzo dobr¹ po zy cj¹ na ryn ku, bê -
dzie sta no wi³o rów no cze œnie kana³ zby tu oraz ele ment stra te gii pro mo cji. Bar dzo
wa ¿na wy da je siê oce na funk cjo no wa nia fir mo wych sk³adów bu dow la nych przy
wy ko rzy sta niu wie lu kry te riów.

Pro po no wa ne roz wi¹za nie przy okre œlo nych za le tach, ta kich jak:
— pe³na kon tro la fir my nad zby tem, ce na mi i po zio mem us³ug œwiad czo nych 

fi nal nym na byw com,
— szyb ki, bez po œred ni, dwu kie run ko wy przep³yw in for ma cji ryn ko wych do

i od klien ta,
— mo ¿li woœæ szyb kie go do pa so wa nia ofer ty do zmia ny po py tu,
— re la tyw nie szyb szy przep³yw p³at no œci za za ku pio ne pro duk ty,
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T a  b e  l a  1

Oce na fir mo wych sk³adów bu dow la nych

Kryteria oceny
Ocena 1—10

sk³ad 1 sk³ad 2 sk³ad 3 sk³ad 4 sk³ad 5

Czy istnieje rynek zbytu? 9 7 5 4 7

Kwalifikacje sprzedawców 10 9 9 6 8

Koszty sprzeda¿y 8 8 7 7 8

Konkurencja 7 8 7 9 8

Osi¹galna wielkoœæ sprzeda¿y 9 8 7 6 8

Wizerunek i pozycja firmy
w powi¹zaniu z produktem

10 10 10 10 10

Suma 53 50 45 42 49

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie [4].



— mo ¿li wo œci nawi¹za nia trwal szych wiê zi z klien ta mi (fir ma mi remontowo -
-budowlanymi) i wy kszta³ce nie grup lo jal nych na byw ców,
cha rak te ry zuj¹ na stê puj¹ce ogra ni cze nia:

— ogra ni cze nie za kre su pe ne tra cji ryn ku do za siê gu po sia da nej sie ci dys try -
bu cji,

— ko niecz noœæ po no sze nia wszyst kich kosz tów dys try bu cji.

We r  s j a  I I  —  e k s  p a n  s y w  n a

Po le ga ona na rów no cze snym roz bu do wa niu ju¿ ist niej¹cej sie ci i stwo rze niu
no wych, po œred nich kana³ów dys try bu cji (wy kres 2).

Ta wer sja dys try bu cji opie ra siê na ju¿ ist niej¹cych kana³ach dys try bu cji, przy
czym zo sta je po wa ¿nie roz bu do wa na o rów no leg³y kana³ tzw. sprze daw ców ze w -
nêtrz nych.

Pro duk ty bêd¹ roz pro wa dza ne na stê puj¹cymi kana³ami:
1. W y  k o  r z y  s t y  w a  n i e  p r o  d u k  t ó w  p r z e z  g ³ ó w  n e  g o  d y s  t r y  -

b u  t o  r a  d o  r e  a l i  z a  c j i  z l e  c e ñ  n a  w y  k o  n a w s t w o.
Znacz na czê œæ dzia³al no œci us³ugo wej fir my to pra ce wy ko ñcze nio we i remon -
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towo -adaptacyjne w wie lu obiek tach u¿y tecz no œci pu blicz nej oraz obiek tach pro -
duk cyj nych. Za tem jak naj bar dziej ce lo we i zgod ne z wi ze run kiem fir my jest za -
sto so wa nie gru py no wo cze snych pro duk tów. Pro dukt ma cha rak ter no wa tor ski
i zna ko mi cie wspó³gra z wi ze run kiem fir my sto suj¹cej no wo cze sne tech no lo gie
i roz wi¹za nia. Ko niecz ne jest prze szko le nie wy bra nych pra cow ni ków w celu pre -
cy zyj ne go opa no wa nia spe cy fi ki tech no lo gii sto so wa nia pro duk tu. Mo¿e to mieæ
du¿e zna cze nia dla ja ko œci us³ug i ak cep ta cji pro duk tu przez ry nek.

2. S p r z e  d a ¿  p r o  d u k  t ó w  w  p i ê  c i u  f i r  m o  w y c h  s k ³ a d  a c h  b u  -
d o w  l a  n y c h.

Wszy scy pra cow ni cy w sk³ad ach bu dow la nych bêd¹ od po wia daæ za nowe pro -
duk ty. Do ich za dañ na le ¿eæ bê dzie po wia do mie nie sta³ych klien tów sk³adów
o pro duk cie i wyst¹pie nie z ofert¹ do no wych, po ten cjal nych na byw ców. Ko -
niecz ne jest prze szko le nie pra cow ni ków w za kre sie zna jo mo œci pro duk tu i ko rzy -
sta nia z nie go.

Pro duk ty bêd¹ przede wszyst kim ofe ro wa ne:
— in nym ma³ym sk³adom bu dow la nym,
— fir mom remontowo -budowlanym,
— od bior com in dy wi du al nym (na du¿o wiê ksz¹ ska lê ni¿ w I wer sji dys try -

bu cji).
3. S p r z e  d a ¿  p r z e z  s p r z e  d a w  c ó w  z e  w  n ê t r z  n y c h  (inne sk³ady

bu dow la ne, skle py spe cja li stycz ne).
Jest to pro po zy cja stwo rze nia no we go, po œred nie go kana³u dys try bu cji. Osob¹

od po wie dzialn¹ za sprawn¹ or ga ni za cjê tego wa rian tu sprze da ¿y, a ta k¿e za
kszta³to wa nie wza jem nych sto sun ków han dlo wych, bê dzie Pro duct Ma na ger. Pro -
dukt bê dzie ofe ro wa ny:

— in nym sk³adom bu dow la nym,
— du ¿ym in we sto rom ze w nêtrz nym,
— spe cja li stycz nym skle pom z ma te ria³ami bu dow la ny mi,
— spe cja li stycz nym su per mar ke tom do sprze da ¿y de ta licz nej dla klien tów in -

dy wi du al nych, oso bom po sia daj¹cym nie ru cho mo œci,
— pro dukt mo¿e byæ ofe ro wa ny w po sta ci us³ugi zre ali zo wa nej przez g³ów -

ne go dys try bu to ra.
Wszyst kie fir my bêd¹ce po œred ni ka mi w tym ka na le dys try bu cji, dzia³aj¹ce

jed no cze œnie nie za le ¿nie od g³ów ne go dys try bu to ra, s¹ tzw. sprze daw ca mi ze w -
nêtrz ny mi. Sprze daw cy ze w nêtrz ni po win ni dys po no waæ bar dzo dobr¹ zna jo mo -
œci¹ pro duk tów oraz sze rok¹ zna jo mo œci¹ bra n¿y bu dow la nej. Za da nia stoj¹ce
przed sprze dawc¹ ze w nêtrz nym to:

— po szu ki wa nie no wych klien tów i re gu lar ne od wie dza nie sta³ych,
— zbie ra nie in for ma cji ryn ko wych,
— ne go cjo wa nie ceny,
— pe³na obs³uga klien ta (z or ga ni zo wa niem do sta wy),
— s³u¿e nie po moc¹ tech niczn¹.

Spis treœci/Table of Contents

Do bór ka na³ów dys try bu cji na przyk³adzie bra n¿y bu dow la nej 113



Wer sja II dys try bu cji sta no wi mie szan¹ for mê se lek tyw nej dys try bu cji bez po -
œred niej z dys try bu cj¹ po œred ni¹. Wer sja ta po sia da na stê puj¹ce za le ty:

— zwiê k sza mo ¿li woœæ pe ne tra cji ryn ku i po ten cjaln¹ sprze da¿ pro duk tu,
— u³atwia g³ów ne mu dys try bu to ro wi eks pan sjê na nowe, do tych czas nie

obs³ugi wa ne seg men ty ryn ku.
Wady tej wer sji to:
— czê œcio wa utra ta bez po œred niej kon tro li nad wy bo rem osta tecz nych na -

byw ców, ce na mi i ak cep ta cj¹ pro duk tu,
— wyd³u¿ony okres p³at no œci za pro duk ty, co mo¿e ozna czaæ kre dy to wa nie

skle pów spe cja li stycz nych lub in nych sk³adów bu dow la nych,
— inne, trud ne do prze wi dze nia ujem ne kon se kwen cje, wy ni kaj¹ce z nie wy -

wi¹zy wa nia siê po œred ni ków z przy jê tych zo bo wi¹zañ.
W dal szej ko lej no œci prze pro wa dzo no ana li zê po rów nawcz¹ obu wer sji,

ze  szcze gól nym uwzglêd nie niem wp³ywu na ich cha rak ter eta pów pro ce su
zaku pu w bra n¿y bu dow la nej, zw³asz cza przy wpro wa dza niu in no wa cyj ne go
pro duk tu. Wziê to rów no cze œnie pod uwa gê na stê puj¹ce za gad nie nia [na
podst. 2]:

1. Ocze ki wa nia na byw ców w za kre sie spo so bu do sta wy pro duk tów.
Ist niej¹ca sieæ spe³nia w tym za kre sie ocze ki wa nia klien tów.
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Oce na kana³ów dys try bu cji

Kryterium
Wersja I Wersja II

waga ocena 1—3 wartoœæ ocena 1—3 wartoœæ

Osi¹galna wielkoœæ sprzeda¿y 2,0 2 4,0 3 6,0

Poziom zapasów 1,0 1 1,0 3 3,0

Wymagania techniczne 1,0 1 1,0 3 3,0

Obecnie sprzedawany asortyment 0,5 2 1,0 1 0,5

Wielkoœæ zakupów 0,5 3 1,5 2 1,0

Koszty sprzeda¿y 1,5 1 1,5 2 3,0

Zysk 1,0 2 2,0 3 3,0

Szybkoœæ p³atnoœci 1,5 2 3,0 1 1,5

Wizerunek 0,5 3 1,5 2 1,0

Realizowane funkcje 0,5 2 1,0 2 1,0

Suma 10,0 17,5 23,0

Atrak cyj noœæ wer sji I: 58%
Atrak cyj noœæ wer sji II: 77%
• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie [3].



2. Osi¹galn¹ wiel koœæ sprze da ¿y.
Mo ¿li wo œci w tym za kre sie — na ba zie ist niej¹cych kana³ów dys try bu cji — s¹ 

za do wa laj¹ce, mo ¿na je ewen tu al nie zwiê k szyæ w przy pad ku roz bu do wy sie ci.
3. Zgod noœæ kana³ów zby tu z kre owa nym wi ze run kiem fir my.
Fir ma sto su je no wo cze sne, in no wa cyj ne roz wi¹za nia i tech no lo gie. No wa tor ski 

pro dukt o wy so kiej ja ko œci jest spój ny z wi ze run kiem fir my, stwo rzo nym w ob -
sza rze do tych cza so wych form kon tak tu z klien tem.

4. Kana³y zby tu kon ku ren cji.
Inne przed siê bior stwa funk cjo nuj¹ na ba zie bar dzo po dob nych kana³ów dys try -

bu cji; przy zwy cza je nia klien tów pod tym wzglê dem s¹ rów nie¿ sto sun ko wo jed -
no rod ne.

5. Efek tyw noœæ kana³ów dys try bu cji z punk tu wi dze nia kosz tów.
Bie¿¹ce funk cjo no wa nie i ewen tu al na roz bu do wa sie ci kana³ów zby tu po zo -

staj¹ pod kon trol¹ fir my, co daje szan sê uzy ska nia ren tow no œci na ko rzyst nym
po zio mie.

6. Fi zycz ne me cha ni zmy dys try bu cji.
Spo sób do sta wy to wa ru jest kon tro lo wa ny i daje mo ¿li woœæ in dy wi du al nych

dys po zy cji czy zmian w tym za kre sie, bez ko niecz no œci po no sze nia do dat ko wych 
wy so kich kosz tów.

Po wy ¿ sze ze sta wie nie (tab. 2) przed sta wia oce nê do bo ru kana³ów dys try bu cji,
z któ rej wy ni ka, ¿e w wer sji II le piej re ali zo wa ne s¹ za da nia dys try bu cyj ne i jest
ona bar dziej ko rzyst na dla g³ów ne go dys try bu to ra.

Roz wa ¿aj¹c do bór kana³ów dys try bu cji w fa zie wpro wa dze nia na ry nek no we -
go, in no wa cyj ne go pro duk tu, pro jek tu je siê od pod staw spo sób do tar cia pro duk tu 
do klien ta. S¹ to de cy zje o fun da men tal nym zna cze niu, bez po œred nio wp³ywaj¹ce 
na wy ni ki fi nan so we i eko no micz ne przed siê bior stwa i bu duj¹ce powi¹za nia fir -
my z jej ryn ko wym oto cze niem.
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LESZEK KOZIO³, ANNA WOJTOWICZ

Ma³opol ska Wy ¿ sza Szko³a Eko no micz na
Tar nów

Za sto so wa nie kon cep cji mar ke tin gu
w wêz³owych ob sza rach zarz¹dza nia firm¹

1. Wpro wa dze nie

Licz ne i ob szer ne po zy cje li te ra tu ry z za kre su mar ke tin gu nie jed no znacz nie
okre œlaj¹ jego przed miot i za kres. Dla przyk³adu mo ¿na po daæ de fi ni cjê J. Car -
ma na i K. Uhla, „mar ke ting jest pro ce sem spo³eczno -gospodarczym maj¹cym na
celu po zna nie przysz³ej struk tu ry po py tu na pro duk ty i us³ugi oraz za spo ko je nie
go po przez kre owa nie po da ¿y, prze ka zy wa nie in for ma cji na byw com, do star cza nie 
wy two rzo nych dóbr w od po wied nim miej scu i cza sie, a ta k¿e ich re ali zo wa nie”1.
E. Kel ly de fi niu je mar ke ting jako „pro ces go spo dar czy, w ra mach któ re go struk -
tu ra po py tu na do bra i us³ugi jest an ty cy po wa na i za spo ka ja na po przez in no wa -
cje, ak ty wi za cjê sprze da ¿y oraz wy mia nê dóbr i us³ug”2. N. Hill twier dzi, ¿e
„mar ke ting to twór czy pro ces po le gaj¹cy na iden ty fi ka cji i zy skow nym za spo ka -
ja niu po trzeb kon su men ta, dziê ki do sto so wa niu si³ przed siê bior stwa do wa run ków 
ryn ko wych”3.

Dla ce lów ni niej sze go opra co wa nia przy jê ta zo sta³a de fi ni cja A. Pay ne ’a,
wed³ug któ re go mar ke ting jest pro ce sem po strze ga nia, ro zu mie nia, sty mu lo wa nia
i za spo ka ja nia po trzeb pod mio tów na wy bra nych ryn kach do ce lo wych za po moc¹ 
okre œlo nych œrod ków skie ro wa nych na po kry cie zg³oszo ne go na ryn ku za po trze -
bo wa nia.

Jak z tego wy ni ka, mar ke ting jest pro ce sem do sto so wa nia wiel ko œci œrod ków
fir my do roz mia ru po trzeb ryn ku. Szcze góln¹ rolê w tym pro ce sie od gry wa dy na -
mi ka wza jem nych zwi¹zków miê dzy ofert¹ fir my a us³uga mi, któ rych do ma ga siê 
kon su ment, a ta k¿e za cho wa niem kon ku ren tów.
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Wszyst kie de fi ni cje mar ke tin gu uka zuj¹ jego sze ro ki za kres, obej muj¹cy nie -
mal wszyst kie ob sza ry funk cjo no wa nia fir my. Wspól ne ob sza ry ba dañ i prak tycz -
nych dzia³añ mar ke tin gu oraz in nych dys cy plin mo ¿na za ob ser wo waæ w ta kich
dzie dzi nach, jak zarz¹dza nie stra te gicz ne, zarz¹dza nie ja ko œci¹, lo gi sty ka
w przed siê bior stwie czy zarz¹dza nie per so ne lem.

To prze ni ka nie mar ke tin gu do zarz¹dza nia po wo du je, ¿e ich cele ³¹cz¹ siê
i tworz¹ nowe roz wi¹za nia, nowe prak tycz ne dzia³ania i nowe kon cep cje teo re -
tycz ne, któ re zmie rzaj¹ do do sko na le nia or ga ni za cji fir my.

Wy bra ne wa ¿niej sze aspek ty wza jem ne go prze ni ka nia siê teo rii mar ke tin gu
oraz wa ¿niej szych dzie dzin teo rii zarz¹dza nia omó wio no w tym ar ty ku le. Szcze -
gól nie wie le miej sca po œwiê co no kon cep cji zarz¹dza nia mar ke tin go we go, pro ble -
ma ty ce do pa so wy wa nia ja ko œci pro duk tu do wy ma gañ klien ta (Qu ali ty Func tion
De ploy ment), idei mar ke tin gu we w nêtrz ne go zwa ne go nie kie dy mar ke tin giem
per so nal nym oraz wy bra nym kwe stiom lo gi sty ki mar ke tin go wej.

Ze wzglê du na ogra ni czo ne ramy ar ty ku³u ten wzglêd nie sze ro ki za kres ba dañ
zo sta³ je dy nie po krót ce omó wio ny, a nie któ re kwe stie za sy gna li zo wa ne.

2. Zarz¹dza nie mar ke tin go we

Szcze gól nym ro dza jem roz wo jo wej stra te gii zarz¹dza nia jest stra te gia mar ke -
tin go wa. We wspó³cze snej do bie ma ona do mi nuj¹ce zna cze nie, po nie wa¿ sta no -
wi tak¹ glo baln¹ po li ty kê zarz¹dza nia, któ ra opie ra siê na idei wi¹za nia w je den
sys tem ró¿ ne go ro dza ju orien ta cji roz wo jo wych: po trzeb spo³ecze ñstwa, po trze by 
ryn ko wej, pro duk tu, sprze da ¿y, or ga ni za cji. In ny mi s³owy — stra te gia mar ke tin -
go wa ma cha rak ter kom plek so wy i jest naj bar dziej wszech stronn¹ stra te gi¹ roz -
wo jow¹4.

Opra co wa nie wa rian tów, wy bór opty mal nej stra te gii mar ke tin go wej i wdro¿e -
nie jej w ¿y cie jest do men¹ zarz¹dza nia mar ke tin go we go5. Pro ces zarz¹dza nia
mar ke tin go we go po le ga na spe³nia niu na stê puj¹cych funk cji:

1) po dej mo wa nie de cy zji do tycz¹cych wy bo ru pola ryn ko we go, sty mu la cji
ryn ku, par ce la cji ryn ku, prze strzen ne go za siê gu ryn ku,

2) iden ty fi ka cja po trzeb na byw ców, pod sys te mów wy mia ny, kana³ów ryn ku,
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3) pla no wa nie przed siê wziêæ ryn ko wych przy uwzglêd nie niu dys po no wa ne go
po ten cja³u techniczno -produkcyjnego przed siê bior stwa, za so bów ka dro wych, fi -
nan so wych i in nych,

4) or ga ni za cja dzia³al no œci mar ke tin go wej w przed siê bior stwie i w uk³adzie
kana³ów ryn ku,

5) mo ty wa cja pra cow ni ków ko mó rek or ga ni za cyj nych pio nu mar ke tin gu oraz
na byw ców (sto sow nie do po¿¹da nych przez przed siê bior stwo za cho wañ na byw -
ców, np. zwiê k szo ne go po py tu, zmia ny pre fe ren cji funk cji u¿yt ko wych pro duk tu, 
zmia ny sys te mu za ku pów),

6) kon tro la prze bie gu pro ce sów in for ma cyj nych i ba daw czych, pro duk cyj nych, 
pro mo cji i re kla my, ak tyw no œci sprze da ¿y i dys try bu cji.

Po wy ¿ sza de fi ni cja jest od nie sio na do zarz¹dza nia mar ke tin go we go, ro zu mia -
ne go jako wy od rêb nio na spe cja li za cja za wo do wa. Na to miast jako ro dzaj
zarz¹dza nia wy ra ¿a ono orien ta cjê ryn kow¹ i jest skie ro wa ne na po trze by
spo³ecze ñstwa, przy czym re ali zu je siê w wa run kach kon ku ren cyj no œci, kszta³tuje 
ocze ki wa nia, wy ma ga nia i pre fe ren cje na byw ców, in te gru je czyn ni ki pro duk cyj ne 
i wa run ki wy mia ny. Po nad to zarz¹dza nie mar ke tin go we re pre zen tu je po de jœ cie,
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Sche mat pro ce su zarz¹dza nia mar ke tin go we go
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któ re po le ga na trak to wa niu zy sku przed siê bior stwa i sa tys fak cji z za ku pów przez 
na byw ców jako pa ra me trów kom ple men tar nych. Z tego wzglê du for mu³owa nie
ce lów oraz opra co wy wa nie pro gra mów opie ra siê na kry te riach opty ma li zuj¹cych 
wy ni ki i kosz ty, a ta k¿e spe³nia nie przez wy rób funk cji u¿yt ko wych, kon struk cyj -
nych, tech no lo gicz nych i in nych.

Dzie dzin¹ zarz¹dza nia mar ke tin go we go s¹ przed siê wziê cia ryn ko we, zde ter mi -
no wa ne przez techniczno -produkcyjn¹ funk cjê przed siê bior stwa oraz dzia³ania
i re ak cje pod mio tów go spo dar czych i in sty tu cji sek to ra pu blicz ne go, na le¿¹cych
do oto cze nia ryn ko we go.

W zarz¹dza niu mar ke tin go wym re ali za cja przed siê wziêæ ryn ko wych od by wa
siê w uk³adzie na stê puj¹cych pod sys te mów:

— wy mia ny,

— jed no stek or ga ni za cyj nych pio nu mar ke tin gu przed siê bior stwa,

— in fra struk tu ry i oto cze nia ryn ku (tj. organizacyjno -technicznego za bez pie -
cze nia ryn ku, œrod ków i in sty tu cji ma so wej ko mu ni ka cji, œro do wi ska na tu ral ne go, 
ad mi ni stra cji pa ñstwo wej i te re no wej, ban ków, biur praw nych, or ga ni za cji
spo³eczno -gospodarczych),

— œro do wi ska go spo darcze go ryn ku (ko ope ran tów, kon su men tów).

Sto sow nie do po wy ¿ szej in ter pre ta cji wy kres 1 przed sta wia sche mat pro ce su
zarz¹dza nia mar ke tin go we go.

3. Qu ali ty Func tion De ploy ment —
do pa so wa nie funk cji ja ko œci do wy ma gañ klien ta

W mo men cie gdy w przed siê bior stwie wy stê pu je zarz¹dza nie ja ko œcio we
i mar ke tin go we, mamy wów czas do czy nie nia z pe³nym, wza jem nym prze ni ka -
niem po de jœ cia ja ko œcio we go i mar ke tin go we go w ka ¿dym frag men cie jego
dzia³al no œci. Kon se kwen cj¹ ta kiej sy tu acji jest ta k¿e mo ¿li woœæ za sto so wa nia
wie lu me tod i tech nik wy ko rzy sty wa nych w ja ko œci do pro wa dze nia dzia³al no œci
mar ke tin go wej, w któ rej co raz czê œciej mówi siê o ja ko œci wy ni ków ba dañ mar -
ke tin go wych, ja ko œci pro mo cji, ja ko œci dys try bu cji itp.6

Jedn¹ z me tod, któ ra mo¿e mieæ za sto so wa nie w dzia³al no œci mar ke tin go wej,
jest Qu ali ty Func tion De ploy ment. Po raz pierw szy zo sta³a ona za sto so wa na
w la tach 70. w ja po ñskiej stocz ni Mit su bis hi w Kobe. W la tach 80. za czê to j¹
sto so waæ w ta kich fir mach, jak: Toy o ta, Ford, Ge ne ral Mo tors, Hewlett- Packard
i in. Me to da ta jest s³abo roz po wszech nio na w Pol sce, dla te go brak jest jed no -
znacz ne go t³uma cze nia jej na zwy. W chwi li obec nej w li te ra tu rze funk cjo nuj¹ na -
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stê puj¹ce ter mi ny: Do pa so wa nie Funk cji Ja ko œci, Roz wi niê cie Funk cji Ja ko œci,
Pro jek to wa nie Ste ro wa ne przez Klien ta, Dom Ja ko œci. Wœ ród pol skich au to rów,
któ rzy za jê li siê pro ble ma tyk¹ tej me to dy, na le ¿y wy mie niæ: W. Man tu rê,
J. £añcuc kie go, A. Ha m ro la oraz W. Pio trow skie go.

D e  f i  n i  c j e  Q u  a l i  t y  F u n c  t i o n  D e  p l o y  m e n t:

— Wg Ame ri can Sup plier In sti tute:

QFD to sys tem dla prze³o¿e nia wy ma gañ klien ta na od po wied nie wy ma ga nia
przed siê bior stwa na ka ¿dym eta pie, pocz¹wszy od ba dañ i roz wo ju po przez pro -
jek to wa nie i pro duk cjê, a¿ po mar ke ting, sprze da¿ i dys try bu cjê.

— Wg Da nish Tech no lo gi cal In sti tu te:

QFD jest na rzêdziem — sys te mem, któ ry an ga ¿u je wszyst kie funk cje przed siê -
bior stwa, sto so wa nym w celu za pew nie nia, przez wszyst kie fazy roz wo ju wy ro bu 
od idei do do sta wy, i¿ wy ma ga nia klien ta zo stan¹ spe³nio ne7.

M e  t o  d a  QFD jest spo so bem „t³uma cze nia” in for ma cji po chodz¹cych z ryn -
ku i wy ra ¿anych w jê zy ku kon su men tów (np. wy rób po wi nien byæ ³adny, ³atwy
w u¿y ciu, kom for to wy, bez piecz ny) na jê zyk tech nicz ny, u¿y wa ny w przed siê -
bior stwie przez pro jek tan tów, kon struk to rów i tech no lo gów. Po zwa la ona na usta -
le nie ogól nych, tech nicz nych pa ra me trów wy ro bu i jego czê œci, a na stêp nie pa ra -
me trów pro ce sów, w któ rych po szcze gól ne czê œci s¹ wy twa rza ne. In ny mi s³owy,
QFD s³u¿y do przek³ad a nia wy ma gañ ryn ku na wa run ki, ja kie musi spe³niæ
przed siê bior stwo na ko lej nych eta pach po wsta wa nia wy ro bu, pocz¹wszy od pro -
jek to wa nia po przez pro duk cjê, a¿ po sprze da¿ i ser wis.

Fakt powi¹za nia po trzeb klien ta bez po œred nio z de cy zja mi tech nicz ny mi, pro -
duk cyj ny mi i naukowo -badawczymi po wo du je po pra wê ko mu ni ka cji po miê dzy
po szcze gól ny mi funk cja mi re ali zo wa ny mi w przed siê bior stwie8. Jest to bar dzo
wa ¿ne, gdy¿ jesz cze w wie lu przed siê bior stwach brak jest w³aœci we go po³¹cze nia 
miê dzy mar ke tin giem i pro jek to wa niem, któ re za pew nia³oby w³aœci we od czy ta nie 
po trzeb klien ta oraz prze³o¿e nie ich na pa ra me try i cha rak te ry sty ki gwa ran tuj¹ce,
¿e wy rób fi nal ny jest re ali za cj¹ wy ma gañ klien ta9.

QFD mo¿e byæ ta k¿e za sto so wa na w sto sun ku do ist niej¹cych wy ro bów,
w celu okre œle nia wy ma ga nych zmian kon struk cyj nych w pro duk cie, tak aby
uzy skaæ za do wo le nie klien ta.

Pierw szym eta pem za sto so wa nia me to dy QFD jest roz po zna nie, zro zu mie nie
oraz zhie rar chi zo wa nie po trzeb klien ta za po moc¹ ogól nych oraz szcze gó³owych
ana liz, np. kon ku ren cyj no œci, jak rów nie¿ ana liz do tycz¹cych wiel ko œci i po ten -
cja³u ryn ku, ana liz pre fe ren cji i kon su menc kich te stów pro to ty pów pro duk tu itp.
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Efek tem prze pro wa dze nia po wy ¿ szych ana liz jest zbiór po trzeb i wy ma gañ klien -
tów, od po wia daj¹cy na py ta nie „co?”, któ ry po wi nien byæ prze kszta³cony w zbiór 
od po wie dzi „jak?”. W zwi¹zku z tym ka ¿da po trze ba klien ta jest sys te ma tycz nie
oce nia na pod wzglê dem tech nicz nych wy mo gów pro jek tu, a ka ¿ de powi¹za nie
(sil nie po zy tyw ne, po zy tyw ne, neu tral ne, ne ga tyw ne) jest pre zen to wa ne za po -
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Sche mat me to dy QFD (Dom Ja ko œci)
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moc¹ sym bo li. Ana li za ta po zwa la stwier dziæ, czy ist nie je je den lub wiê cej spo -
so bów na osi¹gniê cie po szcze gól nych wy ma gañ klien ta.

Sk³adow¹ QFD s¹ rów nie¿ dane o kon ku ren cji, np. od biór ak tu al nych pro duk -
tów przez klien ta. Przed sta wie nie da nych okre œlaj¹cych, któ ry pro dukt naj le piej
za spo ka ja któr¹ po trze bê, jak do brze te po trze by s¹ za spo ka ja ne i czy wy stê puj¹
luki po miê dzy pro duk tem naj lep szym na ryn ku a „na szym” pro duk tem, po ma ga
rów nie¿ w pod jê ciu w³aœci wej de cy zji do tycz¹cej roz wo ju pro duk tu.

Pod su mo wuj¹c, mo ¿na stwier dziæ, ¿e wy ko rzy sta nie me to dy QFD w dzia³al no -
œci przed siê bior stwa przy czy nia siê do:

— po³¹cze nia kry tycz nych in for ma cji na te mat po trzeb klien ta z od po wied ni -
mi da ny mi tech nicz ny mi,

— uzy ski wa nia roz wi¹zañ lep szych pod wzglê dem ja ko œcio wym,

— zmniej sze nia licz by póŸ niej szych zmian w pro jek cie lub pro ce sie do sko -
nal¹cym,

— ujaw nia nia i roz wi¹zy wa nia trud nych dy le ma tów pro jek to wych,

— wspól ne go zro zu mie nia pro ble mów pro jek to wych przez miê dzy funk cjo nal -
ny ze spó³ pro duk tu,

— po pra wy pio no wej i po zio mej ko mu ni ka cji w or ga ni za cji,

— wy ko rzy sta nia wcze œniej szych pro jek tów w uno wo cze œnia niu pro ce sów,

— kom plek so we go roz pa try wa nia pro jek tów,

— skró ce nia cza su pro jek to wa nia na wet o 40% i zmniej sze nia kosz tów
o 60% przy utrzy ma niu lub po pra wie ja ko œci,

— wzro stu za do wo le nia klien tów po przez kon se kwent nie zre ali zo wan¹ orien -
ta cjê ich ko rzy œci.

Jak z tego wy ni ka, me to da ta nie tyl ko syn chro ni zu je cele mar ke tin gu i ja ko -
œci, ona wska zu je te¿ po trze bê ob jê cia dzia³añ mar ke tin go wych fi lo zo fi¹ ja ko œcio -
we go zarz¹dza nia przed siê bior stwem.

4. Idea mar ke tin gu per so nal ne go

O suk ce sie fir my de cy duj¹ lu dzie. W po li ty ce efek tyw ne go zarz¹dza nia ka -
dra mi nie wy star czy twier dziæ, ¿e po trzeb ne s¹ do bre s³u¿by pra cow ni cze czy 
do bry dzia³ per so nal ny. To s¹ je dy nie ele men ty ca³oœcio wej stra te gii. Stra te gia 
ta trak tu je pra cow ni ków w spo sób szcze gól ny: s¹ oni we w nêtrz ny mi klien ta -
mi fir my.

A sko ro ist niej¹ klienci -oferenci, to a¿ siê pro si za sto so wa nie ze spo³u dzia³añ
pod nazw¹ mar ke ting per so nal ny, sze rzej ro zu mia ny jako mar ke ting we w nêtrz ny.
Wed³ug wy bit ne go spe cja li sty fran cu skie go Ch. Mi cho na „mar ke ting we w nêtrz ny 
jest po stê po wa niem mar ke tin go wym wewn¹trz przed siê bior stwa, po zwa laj¹cym
two rzyæ i pro mo waæ idee, pro jek ty i war to œci u¿y tecz ne dla fir my, ko mu ni ko waæ
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siê po przez dia log z pra cow ni ka mi, aby mo gli je wy ra ziæ lub wy braæ swo bod nie,
a w osta tecz nym ra chun ku — sprzy jaæ ich wpro wa dze niu w przed siê bior stwie”10.

Ja kie wiêc na le ¿y spe³niæ wa run ki, aby tak poj mo wa ny mar ke ting we w nêtrz ny 
móg³ byæ urze czy wist nio ny? Wed³ug cy to wa ne go ju¿ Ch. Mi cho na s¹ one na stê -
puj¹ce:

1. Mar ke ting we w nêtrz ny nie mo¿e roz win¹æ siê w przed siê bior stwie, w któ -
rym pa nu je za sa da bez wzglêd nej sub or dy na cji, czy li sy tu acja cha rak te ry zuj¹ca siê 
tym, ¿e dy rek cja na rzu ca pew ne roz wi¹za nia, a pra cow ni cy je re ali zuj¹. Musi ist -
nieæ sprzy jaj¹cy kli mat do wy ra ¿ania d¹¿eñ i kon cep cji ze stro ny pra cow ni ków,
na któ re dy rek cja po win na od po wia daæ zró¿ ni co wan¹ ofert¹ pro po zy cji.

2. Mar ke ting we w nêtrz ny mo¿e efek tyw nie funk cjo no waæ tyl ko w wa run kach
otwar tej ko mu ni ka cji we w nêtrz nej, po zwa laj¹cej uzy ski waæ dobr¹ ja ko œcio wo in -
for ma cjê co do ocze ki wañ za³ogi. Cho dzi tu o mo ¿li woœæ wy ra ¿ania praw dzi -
wych po trzeb, nie zde for mo wa nych przez „filtr zwi¹zko wy lub dy rek cyj ny, albo
jesz cze przez filtr hie rar chii”.

3. Mar ke ting we w nêtrz ny nie jest tyl ko prost¹ or ga ni za cj¹ ko mu ni ka cji we w -
nêtrz nej, „idzie on da lej: po wi nien two rzyæ wa run ki ryn ku kon ku ren cyj ne go,
stwa rzaæ gamê pro duk tów od po wia daj¹cych na wie lo ra kie po trze by i ocze ki wa nia 
i je pro mo waæ”11.

Li dia Zbie gie ñ-Ma ci¹g w swo jej ksi¹¿ce pt. Mar ke ting per so nal ny pi sze, ¿e
no wo cze sny mar ke ting per so nal ny zak³ada12:

— i¿ wszy scy pra cow ni cy fir my s¹ po strze ga ni jako jej klien ci,

— ¿e fir ma, jako ca³oœæ, jest otwar ta na po trze by, in te re sy, ocze ki wa nia
klien tów,

— ¿e klien ci we w nêtrz ni fir my, jako cz³on ko wie wspól no ty pra cow ni czej,
kszta³tuj¹ po zy tyw ny wi ze ru nek fir my („o fir mie jak o mat ce nie mo ¿na mó wiæ
Ÿle”), dbaj¹ o jej roz wój,

— i¿ fir ma dba o swo ich po ten cjal nych klien tów, czy li przysz³ych pra cow ni -
ków, np. in te re su je siê stu den ta mi ju¿ od wcze snych lat stu diów, szko li ich, spon -
so ru je i w ten spo sób po zy sku je naj lep szych,

— ja sno okre œlo ne wa run ki za trud nie nia — pra cy i p³acy,

— par ty cy pa cyj ny spo sób mo ty wo wa nia, kie ro wa nia i oce nia nia lu dzi,

— pla no wa nie ka rie ry pra cow ni kom, mo ¿li wo œci ich roz wo ju,

— do stêp do in for ma cji,

— two rze nie wa run ków sa mo dziel no œci, od po wie dzial no œci,

— bu do wa nie zgo dy, wiê zi, za ufa nia, iden ty fi ka cji itp.
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Trak to wa nie w³asnych pra cow ni ków jako ryn ku we w nêtrz ne go stwa rza na stê -
puj¹ce kon se kwen cje:

— fir ma od dzia³uje na ów ry nek, kie ru je, zarz¹dza, oce nia, do sko na li pra -
cow ni ków,

— fir ma do sto so wu je siê do wy ma gañ ryn ku we w nêtrz ne go, np. do wy ma gañ
p³aco wych pra cow ni ków, do wy ma gañ w za kre sie roz wo ju, do stê pu do in for ma cji itp.

W zwiêz³ym ujê ciu za sa dy mar ke tin gu per so nal ne go przed sta wiaj¹ siê na stê -
puj¹co:

Kon klu duj¹c: w mar ke tin gu per so nal nym klient we w nêtrz ny — pra cow nik
fir my jest w cen trum za in te re so wa nia. Pra cow nik przy cho dzi i za sta je do bre wa -
run ki pra cy i p³acy, cele i za da nia, wi zje roz wo jo we, per spek ty wy itp. Wno si do 
fir my swoj¹ oso bo woœæ, zdol no œci, kwa li fi ka cje, umie jêt no œci. Roz po czy na siê
pro ces wy mia ny po miê dzy pra co dawc¹ a pra cow ni kiem — klien tem we w nêtrz -
nym fir my. Jed nost ka mi in te gruj¹cymi in te re sy obu stron: fir my oraz klien tów
we w nêtrz nych s¹ me ne d¿ e ro wie, w tym me ne d¿ er per so nal ny oraz dzia³ per so -
nal ny.

5. Lo gi sty ka mar ke tin go wa

Kon cep cja mar ke tin go wa do cie ra ta k¿e do zarz¹dza nia ope ra cyj ne go, cze go
przyk³adem jest za sto so wa nie mar ke tin gu w lo gi sty ce, tzw. lo gi sty ka mar ke tin go wa.

Sys tem lo gi stycz ny przed siê bior stwa jest niew¹tpli wie bar dzo z³o¿ony i jego
ana li za wy ma ga wy od rêb nie nia jego czê œci sk³ad o wych. Do g³ów nych pod sys te -
mów lo gi stycz nych przed siê bior stwa, wy od rêb nio nych w opar ciu o kry te rium
jego po dzia³u funk cjo nal ne go, na le¿¹: lo gi sty ka w sfe rze za opa trze nia, lo gi sty ka
w sfe rze pro duk cji i lo gi sty ka w sfe rze zby tu (wy kres 4).

Spis treœci/Table of Contents

Za sto so wa nie kon cep cji mar ke tin gu w wêz³owych ob sza rach zarz¹dza nia firm¹ 125

W y  k r e s  3

Za sa dy mar ke tin gu per so nal ne go

• r ó d ³ o: L. Z b i e  g i e  ñ - M a  c i ¹ g,  Mar ke ting per so nal ny, War sza wa 1996.



Po de jœ cie lo gi stycz ne to spo sób roz wa ¿ania przed siê bior stwa jako ca³oœci bez
wy dzie la nia po je dyn czych za dañ przy porz¹dko wa nych œciœ le okre œlo nym funk -
cjom pod sta wo wym (za opa trze nie, pro duk cja, zbyt). K³adzie ono g³ów nie na cisk
na spraw ny przep³ywo wy cha rak ter pro ce sów oraz na li kwi da cjê wszel kich za -
gro¿eñ i zak³óceñ po wstaj¹cych w ra mach dzia³al no œci go spo dar czej. Lo gi sty kê
mo ¿na wiêc trak to waæ jako jedn¹ z trzech funk cji prze kro jo wych w przed siê bior -
stwie (obok zarz¹dza nia ka dra mi i ana li zy fi nan so wa nia). Pod sta wow¹ funk cj¹ lo -
gi sty ki w przed siê bior stwie jest funk cja prze mia ny przestrzenno -czasowej dóbr
rze czo wych. Z re ali za cj¹ tej funk cji zwi¹zana jest funk cja prze mia ny dóbr pod
wzglê dem ilo œcio wym i asor ty men to wym. Lo gi sty ka ma rów nie¿ za za da nie
u³atwie nie trans for ma cji ty ch¿e dóbr. G³ówne za da nia lo gi sty ki mo ¿na przed sta -
wiæ wg jej ce lów i za kre su w przed siê bior stwie (ta be la na s. 127).

Baz¹ wszyst kich ope ra cyj nych i stra te gicz nych dzia³añ oraz de cy zji i roz -
wi¹zañ w sfe rze lo gi sty ki jest po de jœ cie zo rien to wa ne na wy mo gi ryn ku oraz mo -
¿li wo œci jego kszta³to wa nia i roz wo ju. Dla te go te¿ lo gi sty ka jest czê sto trak to wa -
na jako in stru ment stra te gicz ny mar ke tin gu, któ ry wspo ma ga d³ugo fa lo wo przed -
siê wziê cia i ele men ty stra te gii ryn ko wej przed siê bior stwa, a tym sa mym de ter mi -
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nu je jej sku tecz noœæ. O tym, jaka bê dzie sku tecz noœæ od dzia³ywa nia lo gi sty ki
jako „in stru men tu” stra te gicz ne go, za de cy du je po ziom zin te gro wa nia jej
z uk³adem funk cji mar ke tin gu w przed siê bior stwie, re al ny wp³yw na pod sta wo we 
sfe ry funk cjo no wa nia przed siê bior stwa, a ta k¿e sto pieñ zo rien to wa nia na ry nek.
Du¿e zna cze nie od gry wa tu taj funk cja ko or dy na cyj na sty ków i ten den cji w ob -
sza rze ce lów i kom po nen tów logistyczno -marketingowych w ca³ym lo gi stycz nym 
uk³adzie.

W przed siê bior stwie sfe rê sty ków sta no wi lo gi sty ka w sfe rze dys try bu cji (zby -
tu) i lo gi sty ka w sfe rze za opa trze nia, któ re tworz¹ wspóln¹ struk tu rê lo gi sty ki
mar ke tin go wej (zob. wy kres 5).

Wed³ug kon cep cji J. Krulisa -Randy lo gi sty ka mar ke tin go wa jest zin te gro wan¹
funk cj¹ mar ke tin gu zo rien to wan¹ na re ali za cjê jego ce lów, wy ra ¿aj¹c¹ siê w ra -
cjo nal nym kszta³to wa niu fi zycz nych aspek tów przep³ywu su row ców (sfe ra za opa -
trze nia) oraz to wa rów (sfe ra zby tu) od pro du cen ta do sfe ry han dlu, a ta k¿e przy -
porz¹dko wa nych im przep³ywów in for ma cyj nych. Lo gi sty ka w sfe rze pro duk cji
bê dzie wiêc ozna czaæ pla no wa nie, kie ro wa nie i kon tro lo wa nie fi zycz ne go
przep³ywu su row ców i ma te ria³ów po moc ni czych oraz za ku pio nych czê œci, a tak -
¿e in for ma cji co do miejsc ich prze twa rza nia. Do sys te mów lo gi stycz nych przed -
siê bior stwa mo ¿na za li czyæ rów nie¿ lo gi sty kê w sfe rze pro ce sów uty li za cyj nych
(re cy kling). W sfe rze tej do bra fi zycz ne przep³ywaj¹ w kie run ku prze ciw nym do
wszyst kich przep³ywów to wa ro wych. S¹ to to wa ry i ma te ria³y uszko dzo ne lub
niew³aœci we, któ re s¹ zwra ca ne do staw com. Mo ¿na tu przyk³ad o wo za li czyæ opa -
ko wa nia zwrot ne, agre ga ty wy mien ne, od zy ska ne su row ce wtór ne oraz inne do -
bra o po dob nym cha rak te rze.
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T a  b e l a 1

G³ówne za da nia lo gi sty ki

Cel Zakres

1. Ko or dy no wa nie — ko or dy na cja w sen sie d³ugo fa lo wym funk -
cji i czyn no œci lo gi stycz nych z in ny mi funk -
cja mi przed siê bior stwa

— ko or dy na cja su row ców, ma te ria³ów do
pro duk cji i wy ro bów go to wych

— ko or dy na cja prze bie gów in for ma cyj nych

2. Mi ni ma li zo wa nie — mi ni ma li za cja kosz tów przep³ywów, su -
row ców, ma te ria³ów do pro duk cji i wiel ko œci
za pa sów wy ro bów go to wych

3. Kszta³to wa nie — kszta³to wa nie ce lów i stra te gii przed siê -
bior stwa

— kszta³to wa nie dzia³al no œci lo gi stycz nej wg
wy ma gañ obs³ugi klien ta

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



Pod su mo wa nie

Jak wi daæ, kon cep cja mar ke tin go wa in te gru je ró¿ ne ob sza ry dzia³al no œci w fir -
mie, na wet te, któ re do tej pory roz wi ja³y siê tyl ko sa mo dziel nie, sa mo ist nie, jak
np. zarz¹dza nie ope ra cyj ne. Prze ni ka nie do nich mar ke tin gu po wo du je, ¿e staj¹
siê one bar dziej otwar te na klien ta, ry nek zby tu i twór cze, stwa rzaj¹c co raz to
nowe mo ¿li wo œci roz wo ju i do sko na le nia zarz¹dza nia firm¹ w ka ¿dym ob sza rze
jej dzia³al no œci: mar ke tin gu, fi nan sów, pro duk cji, per so nal nym.
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URSZULA KUKU³A

Po li tech ni ka Kra kow ska
Kra ków

Alians jako stra te gia przed siê bior stwa
w wa run kach kon ku ren cji

1. Wstêp

Kon ku ren cja w do bie dzi siej szej jest trak to wa na jako wspó³cze sna ide olo gia
i sta no wi pod sta wo wy ele ment go spo dar ki ryn ko wej. Jest te¿ co raz czê œciej kry -
ty ko wa na jako nie naj lep szy spo sób ra dze nia so bie z co raz po wa ¿niej szy mi pro -
ble ma mi wspó³cze sne go œwia ta zwi¹za ny mi z go spo dark¹, spo³ecze ñstwem czy
ochron¹ œro do wi ska na tu ral ne go. Mimo tych ocen kon ku ren cja, a w³aœci wie me -
cha nizm kon ku ren cji ist nie je i dzia³a nadal.

Kon ku ren cjê cha rak te ry zu je pew na ewo lu cyj noœæ. Z bie giem cza su tworz¹ siê
nowe struk tu ry kon ku ren cji oraz od mien ne for my tych struk tur. S¹ to dziœ zja wi -
ska nie do ko ñca zba da ne, st¹d trud no jest prze wi dzieæ kie ru nek ich zmian
w przysz³oœci.

Dy na mi ka form kon ku ro wa nia wp³ywa na zmia ny or ga ni za cji przed siê biorstw.
Przed siê bior stwa, aby spro staæ wy zwa niom wspó³cze snej kon ku ren cji, po dej muj¹
ró¿ ne stra te gie dzia³ania. Ob ser wu je my wokó³ nas zna mien ne zja wi ska po wsta -
wa nia alian sów stra te gicz nych, grup ka pi ta³owych czy te¿ ba ncas su ran ce. For my
kon ku ren cji sta no wi¹ ele ment oto cze nia, a oto cze nie przed siê biorstw okre œla ich
wa run ki dzia³ania.

Wspó³cze sn¹ go spo dar kê ryn kow¹ cha rak te ry zu je kon cen tra cja i glo ba li za cja.
Zja wi ska te maj¹ wp³yw na in ter na cjo na li za cjê kon ku ren cji, po nie wa¿ wywo³uj¹
ko niecz noœæ dzia³añ w ska li glo bal nej. Wraz z na si le niem siê pro ce sów kon cen -
tra cji i glo ba li za cji za ostrzaj¹ siê ba rie ry we jœ cia na po szcze gól ne ryn ki. Rów no -
le gle maj¹ miej sce pro ce sy in te gra cyj ne, szcze gól nie sil ne w wa run kach Eu ro py
i obu Ame ryk. Ist nie nie Unii Eu ro pej skiej i pla ny jej roz wo ju po twier dzaj¹ te
ten den cje.

Ob ser wa cja pod sta wo wych tren dów roz wo jo wych wspó³cze snej go spo dar ki
sk³ania do po sta wie nia tezy, ¿e w ob sza rze wspó³cze snej go spo dar ki ma miej sce
w za cho wa niach ryn ko wych przed siê biorstw prze su wa nie siê punk tu ciê ¿ ko œci (ak -
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cen tu) o d  s t r a  t e  g i i  k o n  k u  r e n  c j i  w  k i e  r u n  k u  s t r a  t e  g i i  k o  o p e  r a  -
c j i. Nie ozna cza to za ni ku kon ku ren cji. Opty ma li za cja dzia³añ pod mio tów go spo -
dar czych w re ali za cji ce lów firm wy ma ga sto so wa nia ró¿ nych stra te gii dzia³añ. Nie
zaw sze osi¹ga nie ce lów na dro dze kon ku ren cji, zgod nie z tak tyk¹ „go it alo ne” —
jest op³acal ne dla przed siê bior stwa. Pod sta wo wa teza w teo rii gier co do tej gru py
pro ble mów mówi, ¿e stra te gia ko ope ra cji jest efek tyw niej sza od stra te gii kon ku ren -
cji. Bar dzo istot nym pro ble mem s¹ tu skut ki (efek ty) ta kiej dzia³al no œci. Ba da nia
em pi rycz ne wy daj¹ siê po twier dzaæ tê tezê. Wy ni ki ba dañ 98 przed siê biorstw do -
tycz¹ce two rze nia i funk cjo no wa nia alian sów przed siê biorstw w ob rê bie woj. ³ódz -
kie go w 1997 roku do wodz¹ s³uszno œci tezy, ¿e na wspó³cze snym ryn ku stra te gia
alian sów jest ko rzyst niej sza od stra te gii sa mo dziel ne go roz wo ju1.

Pro blem alian sów, grup ka pi ta³owych itp. oraz dys ku sja wokó³ tych zja wisk
do ty czy w szcze gól no œci na stê puj¹cych za gad nieñ:

— wa run ków kon ku ro wa nia,
— stop nia kon ku ren cyj no œci,
— po zio mu kon cen tra cji,
— glo ba li za cji.
Pod ogól nym po jê ciem alian su ro zu mie siê bar dzo ró¿ ne for my po ro zu mieñ

i wspó³dzia³ania przed siê biorstw. Chc¹c mó wiæ o efek tyw no œci wy bra nych form
ko ope ra cji, na le ¿a³oby wy ja œniæ:

— czy po ro zu mie nie ozna cza wzrost po zy cji kon ku ren cyj nej, czy — prze ciw -
nie — jej os³abie nie?

— ja kie s¹ efek ty (kon se kwen cje) alian su?
— czy s¹ to skut ki mie rzal ne i po rów ny wal ne?

2. Alians — pod sta wo we okre œle nia i re la cje

W li te ra tu rze przyj mu je siê, ¿e alian se stra te gicz ne to po ro zu mie nia po miê dzy
wie lo ma nie za le ¿ny mi przed siê bior stwa mi, któ re de cy duj¹ siê wspól nie re ali zo -
waæ pro jekt lub pro wa dziæ okre œlon¹ dzia³al noœæ, ko or dy nuj¹c kom pe ten cje
i umie jêt no œci, spo so by, œrod ki oraz nie zbêd ne za so by.

Au to rzy fran cu scy B. Ga ret te i P. Dus san ge2 s¹ zda nia, ¿e ter mi nem „alians
stra te gicz ny” nie mo ¿na okre œlaæ ka ¿ dej for my zbli¿ e nia miê dzy wie lo ma przed -
siê bior stwa mi, ale po wi nien byæ on za re zer wo wa ny dla pew nej ka te go rii zbli¿ e -
nia. Tym szcze gól nym wy ró¿ ni kiem jest za cho wa nie au to no mii ka ¿ dej z firm
part ner skich.

M. Ro ma now ska3 okre œla alians stra te gicz ny jako for mê wspó³pra cy po miê dzy 
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ak tu al ny mi lub po ten cjal ny mi kon ku ren ta mi, maj¹c¹ wp³yw na sy tu acjê in nych
kon ku ren tów, do staw ców lub klien tów w ob rê bie tego sa me go lub po krew nych
sek to rów.

J. Cy gler4 uœciœ la po jê cie alian su, de fi niuj¹c alians stra te gicz ny jako d³ugo ter -
mi now¹ umo wê miê dzy obec ny mi lub po ten cjal ny mi kon ku ren ta mi, za wart¹ na
za sa dach part ner stwa, ade kwat no œci czer pa nych ko rzy œci do wk³adu part ne rów,
przy za cho wa niu od rêb no œci or ga ni za cyj nej. Mo¿e on przyj¹æ for my ka pi ta³owe
i nie ka pi ta³owe. For my ka pi ta³owe to jo int ven tu re oraz czê œcio wy wy kup. Na to -
miast do form nie ka pi ta³owych na le ¿y wspó³pra ca w opar ciu o umo wy li cen cyj ne 
i fran chi sin go we.

Alians jest szcze góln¹ form¹ zbli¿ e nia po miê dzy przed siê bior stwa mi.
Wywo³uje zmia nê cha rak te ru i struk tu ry gry eko no micz nej w sek to rze, np. umoc -
nie nie po zy cji kon ku ren cyj nej, wy eli mi no wa nie in nych kon ku ren tów lub wzmoc -
nie nie si³y prze tar go wej part ne rów alian su wo bec in nych uczest ni ków ryn ku.
Alians jest form¹ po œred ni¹ po miê dzy otwart¹ kon ku ren cj¹ roz strzy gan¹ przez ry -
nek a fuzj¹. Daje to wie le ko rzy œci. G³ówne za le ty tej wspó³pra cy po le gaj¹ na
tym, i¿ przed siê bior stwo, któ re wesz³o w alians, mo¿e pro wa dziæ wspó³pra cê
z part ne ra mi bez ko niecz no œci trwa³ych form kon cen tra cji typu wy kup czy fu zja.
Rów no cze œnie alians po zwa la na zmniej sze nie ry zy ka zwi¹za ne go z sa mo dzieln¹
re ali za cj¹ przed siê wziêæ i spro sta nie in dy wi du al nej kon ku ren cji. Dalsz¹ istotn¹
ko rzy œci¹ tej for my jest za cho wa nie au to no mii oraz mo ¿li woœæ od wro tu. Dziê ki
za cho wa niu nie na ru szal nej au to no mii part ne rzy alian su mog¹ obok g³ów nych ce -
lów so ju szu re ali zo waæ swo je od rêb ne cele. Wspól ny mi si³ami mog¹ po ko ny waæ
ba rie ry we jœ cia do no we go sek to ra lub na nowy geo gra ficz ny ry nek. Dziê ki po -
wiê k sze niu pro duk cji (us³ug) osi¹gaj¹ ko rzy œci p³yn¹ce z po wiê k sze nia ska li
i efek tu do œwiad cze nia. Part ne rzy alian su maj¹ mo ¿li woœæ ko rzy sta nia z efek tów
p³yn¹cych z krzy ¿owa nia tech no lo gii, udo stêp nia nia wy na laz ków bez nak³adów
zwi¹za nych z pa ten tem, z li cen cj¹. Po zna nie moc nych i s³abych stron part ne ra
po zwa la na za sto so wa nie tej wie dzy w przysz³oœci, w wal ce kon ku ren cyj nej.
Wszyst kie te ce chy i ko rzy œci p³yn¹ce z alian su przes¹dzi³y o szyb kim roz po -
wszech nie niu siê alian sów w go spo dar ce œwia to wej.

3. Typy i for my alian sów

Alian se wed³ug M. Ro ma now skiej mog¹ byæ kon stru owa ne na pod sta wie lo gi -
ki trans ak cyj nej i kon ku ren cyj nej. Lo gi ka trans ak cyj na po le ga na ³¹cze niu part ne -
rów dys po nuj¹cych od mien ny mi atu ta mi, np. fir ma maj¹ca do brze roz wi niê te za -
ple cze naukowo -badawcze ³¹czy siê z przed siê bior stwem do mi nuj¹cym w sprze -
da ¿y i ser wi sie. Ko rzy œci z ta kie go alian su po le gaj¹ na uzy ska niu przez ka ¿ de go
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z part ne rów do stê pu do nie zbêd nych mu klu czo wych prze wag kon ku ren cyj nych.
Przyk³adem tego typu alian su mo¿e byæ po ro zu mie nie przed siê biorstw Word Per -
fect, tworz¹cego pro gra my biu ro we, i Novell, spe cja li zuj¹cego siê w opro gra mo -
wa niu sie cio wym i sys te mo wym. Alians ten wi¹¿e siê z wy so kim stop niem wza -
jem ne go uza le ¿nie nia part ne rów, gdy¿ ¿a den z nich nie mo¿e wy pro du ko waæ wy -
ro bu sa mo dziel nie.

Lo gi ka kon ku ren cyj na po le ga na d¹¿e niu do umoc nie nia po zy cji kon ku ren cyj -
nej po przez zwiê k sze nie ska li dzia³ania i wy ko rzy sta nie efek tu ska li. Part ne rzy
³¹cz¹ umie jêt no œci i za so by tego sa me go typu, np. la bo ra to ria ba daw cze, sie ci
dys try bu cji, œrod ki na re kla mê. Przyk³adem tego typu alian su jest spó³ka Num mi
zawi¹zana przez Toy o tê i Ge ne rals Mo tors dla wy pro du ko wa nia no we go sa mo -
cho du. Ro dzaj dzie dzi ny, w ja kiej part ne rzy wspó³pra cuj¹, wp³ywa na sto pieñ ich 
wza jem ne go uza le ¿nie nia.

W od mien ny spo sób kla sy fi kuj¹ alian se au to rzy fran cu scy. „Stra te gor”5 np.
wy ró¿ nia: alian se kom ple men tar ne, in te gra cyj ne i pseu do kon cen tra cji.

Alian se kom ple men tar ne po le gaj¹ na wy mia nie „cze goœ za coœ”, tzn. s¹
zawi¹zy wa ne przez przed siê bior stwa, któ rych kom pe ten cje i udzia³y s¹ zró¿ ni co -
wa ne. Czê sto ogra ni czaj¹ siê do wspól nej dys try bu cji pro duk tu opra co wa nej
przez jed ne go z part ne rów. Nierzadko ³¹cz¹ siê przed siê bior stwa znacz nie od da lo -
ne od sie bie pod wzglê dem te ry to rial nym (np. w Ja po nii i USA), naj czê œciej
w prze my œ le sa mo cho do wym i te le ko mu ni ka cyj nym.

Alian se in te gra cyj ne (wspó³in te gra cji, ko in te gra cji) ³¹cz¹ przed siê bior stwa kon -
ku ren cyj ne w sto sun ku do sie bie, któ re de cy duj¹ siê wspó³pra co waæ w za kre sie
okre œlo ne go ele men tu sk³ad o we go ich dzia³al no œci pro duk cyj nej czy te¿
badawczo -rozwojowej. W tego typu alian sie mo¿e nadal ist nieæ otwar ta kon ku -
ren cja miê dzy part ne ra mi, gdy¿ po ro zu mie nie do ty czy w¹skiej dzie dzi ny, pro jek -
tu, pod ze spo³u. Przyk³adem mog¹ byæ wspól nie wy twa rza ne skrzy nie bie gów
przez Volkswa ge na i Re naul t, mon to wa ne do sa mo cho dów kon ku ruj¹cych ze
sob¹ na ryn ku. Alian se in te gra cyj ne naj czê œciej s¹ spo ty ka ne w prze my œ le sa mo -
cho do wym i sek to rze in for ma tycznym.

Alian se ad dy tyw ne po le gaj¹ na so ju szu przed siê biorstw wspól nie wy twa -
rzaj¹cych i sprze daj¹cych ja kiœ pro dukt. Part ne ra mi s¹ fir my o zbli¿ onej po zy cji
kon ku ren cyj nej. Umie jêt no œci i wk³ady part ne rów maj¹ po dob ny cha rak ter, ce lem 
jest ska la pro duk tów i ko rzy œci ska li. Kon ku ren cja jest pra wie za wie szo na, ist nie -
je ry wa li za cja, ale po win na byæ nie wi docz na dla klien tów. Alian se tego typu
³¹cz¹ nie za le ¿ne przed siê bior stwa, któ re roz wi jaj¹ (B + R), pro du kuj¹ i sprze daj¹
wspól ny pro dukt, dziel¹c miê dzy sie bie kosz ty pro jek tu, kosz ty ba dañ i roz wo ju.

Po ro zu mie nie ma wiêc cha rak ter alian su stra te gicz ne go, któ ry cha rak te ry zu je
siê na stê puj¹cymi ce cha mi6:
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— w za³o¿e niu jest „stra te gicz ny”, tzn. uczest ni cy trak tuj¹ po ro zu mie nie jako 
zwi¹zek maj¹cy re ali zo waæ przysz³oœcio we cele,

— prze wi dzia ny jest na d³ugo trwa³y, ale ogra ni czo ny ho ry zont cza so wy,
— do strze ga ne i de fi nio wa ne s¹ cele, dla któ rych jest zawi¹zy wa ny,
— part ne rzy s¹ sk³onni zre zy gno waæ z czê œci swych do tych cza so wych ko rzy -

œci na rzecz wspól nych osi¹gniêæ.
Cele, dla któ rych alian se zo sta³y za war te, s¹ do syæ ró¿ no rod ne. I tak mo ¿na

wy ró¿ niæ alian se:
— któ rych ce lem jest stra te gicz na obro na do tych cza so wej dzia³al no œci,
— maj¹ce na celu uchwy ce nie no wych ryn ków lub do stê pu do no wych tech -

no lo gii,
— zmie rzaj¹ce do utrzy ma nia po zy cji li de ra,
— u³atwiaj¹ce re struk tu ry za cjê i ra cjo na li za cjê dzia³al no œci pod sta wo wej.
Po wy ¿ sza pre zen ta cja alian sów wy ra Ÿnie do wo dzi, ¿e na czel nym ce lem jest

utrzy ma nie lub wzmoc nie nie po zy cji kon ku ren cyj nej. Re ak cj¹ na ta kie wy zwa nia 
sta³a siê w la tach osiem dzie si¹tych wœ ród przed siê biorstw swo ista „moda” na
alian se. Jak wska zuj¹ ba da nia ame ry ka ñskie, zja wi sko to nie do ty czy je dy nie sek -
to rów roz wi niê tej tech no lo gii. O ile w la tach osiem dzie si¹tych alian se za wie ra ne
by³y przede wszyst kim w celu roz³o¿e nia kosz tów pro wa dzo nej dzia³al no œci
(w tym B+R), o tyle alian se za wie ra ne w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych orien to wa ne
s¹ ta k¿e na wspól ny mar ke ting, wza jem ne ucze nie i po pra wê po zy cji kon ku ren -
cyj nej part ne rów.

Wed³ug jed ne go z me ne d¿ e rów ame ry ka ñskiej kor po ra cji J. Col la zo7 — sze fa
In fo net Se rvi ces Corp. — ist nie je osiem stra te gicz nych po wo dów, dla któ rych
war to za wie raæ alian se; s¹ to:

1) wype³nie nie luki we w³asnej ba zie tech no lo gicz nej i ryn ko wej,
2) wy ko rzy sta nie z zy skiem nad mia ru zdol no œci pro duk cyj nej,
3) zre du ko wa nie ry zy ka i kosz tów we jœ cia na nowe ryn ki,
4) przy spie sze nie wpro wa dze nia na ry nek no we go pro duk tu,
5) wy ko rzy sta nie eko no mii ska li,
6) po ko na nie praw nych i han dlo wych ba rier we jœ cia,
7) roz sze rze nie pola ak tu al nej pro duk cji,
8) zmniej sze nie kosz tów wy jœ cia przy zmia nie sek to ra.

4. Przy czy ny za wie ra nia alian sów

Burz li wy roz wój alian sów w ostat nim dzie siê cio le ciu wy ni ka ze zmia ny wa -
run ków dzia³ania przed siê biorstw. Fir my musz¹ two rzyæ now¹ stra te giê kon ku -
ren cji, na pod sta wie ana li zy ak tu al ne go i przysz³ego sta nu oto cze nia. Rów no le gle 
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musz¹ zda waæ so bie spra wê z w³asnych mo ¿li wo œci oraz szans i za gro¿eñ we
w³asnym œro do wi sku. Za tem przes³anek do two rze nia alian sów stra te gicz nych na -
le ¿y do szu ki waæ siê w no wych zja wi skach i w ma kro eko no micz nym oto cze niu
kon ku ren cyj nym.

Naj wa ¿niej sze czyn ni ki wywo³uj¹ce po wsta nie alian sów to8:
— glo ba li za cja ryn ków (tzw. mo no po li za cja dzia³al no œci),
— re gio na li za cja i ba rie ry in we sty cji za gra nicz nych,
— wzrost kosz tów zarz¹dza nia,
— skró ce nie cy klu ¿y cia pro duk tu i tech no lo gii,
— po ra ¿ka fu zji i wy ku py wa nia przed siê biorstw.
Naj wa ¿niej szym wy da rze niem ostat nich lat jest ten den cja do glo ba li za cji ryn -

ków powi¹za nych ze zmia na mi w sfe rze po li tycz nej. D¹¿e nia in te gra cyj ne w go -
spo dar ce Eu ro py, Azji i Ame ryk po kry waj¹ siê z ten den cja mi in te gra cji po li tycz -
nej. Na stêp stwem zmian na are nie miê dzy na ro do wej i w han dlu œwia to wym jest
mo no po li za cja dzia³al no œci przed siê biorstw, tzn. roz sze rza nia dzia³al no œci na ca³y 
œwiat. Jed no cze œnie ob ser wu je siê pew ne go ro dza ju uni for mi za cjê spo so bów ¿y -
cia i za cho wañ na byw ców, zw³asz cza w USA, Eu ro pie i Ja po nii. Zja wi sko to
okre œla siê mia nem „ka li for ni za cji po trzeb”. Ka li for nia to idea³, sym bol, do któ re -
go d¹¿¹ aspi ra cje kon su men tów. Przed fir ma mi sta je ko niecz noœæ wy twa rza nia
„pro duk tów glo bal nych” od po wia daj¹cych wy ma gaj¹cemu klien to wi. Fir my ja -
poñskie co raz czê œciej sto suj¹ me to dy pro wadz¹ce do od kry wa nia ukry tych po -
trzeb klien tów. Sy tu acje tego typu dla jed nych firm staj¹ siê szans¹, dla in nych s¹ 
za gro¿e niem.

Glo ba li za cja ozna cza ko niecz noœæ do ko ny wa nia du ¿ych nak³adów, zwi¹za nych 
z wy so kim ry zy kiem wcho dze nia na nowe ryn ki oraz ten den cja mi re gio na li stycz -
ny mi w po sta ci pro tek cjo ni zmu, ochro ny w³asnych ryn ków, nie zna jo mo œci no -
wych kon ku ren tów itp. Wy œcig tech no lo gicz ny for so wa ny przez œwia to we kon -
cer ny oraz wzmo¿ona re kla ma pro wadz¹ do wzro stu kosz tów i zmniej sza nia po -
zio mu ren tow no œci firm. St¹d za pew ne, jak wy ni ka z za gra nicz nych Ÿró de³, wiê k -
szoœæ alian sów za wie ra siê w ob sza rze USA — Ja po nia — Eu ro pa. Cha rak te ry -
styczn¹ ich cech¹ jest fakt, ¿e za wie ra ne s¹ one przede wszyst kim w ob sza rze
wy so kiej tech ni ki (mi kro elek tro ni ka, ae ro nau ty ka, nowe ma te ria³y kon struk cyj ne,
bio tech no lo gia) wzglêd nie prze mys³u sto suj¹cego za awan so wa ne pro ce sy tech no -
lo gicz ne, np. prze mys³u sa mo cho do we go.

Na zja wi sko glo ba li za cji istot ny wp³yw maj¹ pro ce sy li be ra li za cji i zwi¹zane
z nimi pro ce sy pry wa ty za cji. Tworz¹ one nowe wa run ki oto cze nia i wywo³uj¹
ko niecz noœæ pro ce sów de re gu la cji w dzia³aniu kon ku ren cyj nym przed siê biorstw.
W tych wa run kach przed siê bior stwa po szu kuj¹ no wych stra te gii oraz od mien nych 
form or ga ni za cyj nych, aby spro staæ glo bal nej kon ku ren cji. Przed sta wia to wy -
kres 1.
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W wy ni ku pro ce sów okre œlo nych umow nie d e  r e  g u  l a  c j ¹ ma miej sce stop -
nio we od cho dze nie od kla sycz nych form kon cen tra cji typu: f u z j a,  p r z e  j ê  c i e,
w y  k u p  na rzecz no wych pod mio tów: a l i a n  s ó w,  g r u p  k a  p i  t a ³ o w y c h
czy dzia³al no œci okre œla nej ter mi nem a l l  f i  n a n z  i b a n  c a s  s u  r a n  c e .

A l l  f i  n a n z  okre œla has³o: wszyst ko z jed nej rêki i do ty czy dzia³al no œci in sty tu cji
fi nan so wych. B a  n c a s  s u  r a n  c e  jest szcze góln¹ form¹, w któ rej na stê pu je in te gra cja 
ofer ty ban ków i firm ubez pie cze nio wych. W prak ty ce po jê cia te s¹ okre œle nia mi
tworz¹cych siê kon glo me ra tów fi nan so wych, ale war to pod kre œliæ, ¿e ba ncas su ran ce
mo¿e mieæ charakter: po ro zu mieñ o wspól nym mar ke tin gu i zby ciu udzia³ów w ka pi ta -
le ak cyj nym, jo int ven tu re, ubez pie cze nio wej spó³ki hol din go wej9.

Istot¹ pro ce sów d e  r e  g u  l a  c j i  jest fakt, ¿e po dej mu je now sze wy zwa nia.
„Sta re” for my kon cen tra cji, któ re ce chu je brak au to no mii, nie od wra cal noœæ, wy -
so kie kosz ty, pro ble my zarz¹dza nia, nie ela stycz noœæ, s¹ za stê po wa ne przez struk -
tu ry od mien ne, cha rak te ry zuj¹ce siê au to no mi¹, nie trwa³¹ form¹, ela stycz no œci¹
struk tur or ga ni za cyj nych opart¹ na po py cie ³¹cznym i po py cie kom ple men tar nym.
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W y  k r e s  1

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.

T a  b e  l a  1

Klasyczne formy koncentracji Formy integracji wspó³czesnej

* fuzja * przejêcie * wykup

Skutki:

* alians * grupa kapita³owa * bancassurance

Skutki:

— utrata to¿samoœci firmy

— przywództwo kosztowe

— korzyœci dominacji

— schematycznoœæ podejmowania decyzji

— efekt synergiczny

— ni¿sze koszty dzia³alnoœci

— standaryzacja produktów i us³ug

— popyt komplementarny

— efekty dyferencjacji

— nowe produkty i pomys³y

— nowe przemys³y o wysokich barierach
wejœcia

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



5. Pol skie alian se stra te gicz ne

We jœ cie Pol ski na dro gê roz wo ju go spo dar ki ryn ko wej i póŸ niej sze suk ce sy
eko no micz ne przy nios³y wzrost za in te re so wa nia na szym kra jem jako miej scem
lo ko wa nia in we sty cji przez fir my za gra nicz ne. G³ów nym mo ty wem dla za gra -
nicz nych przed siê biorstw by³o ob ni¿ e nie po zio mu ry zy ka in we sty cyj ne go w na -
szym kra ju.

Pod pi sa nie uk³adu o sto wa rzy sze niu Pol ski z Uni¹ Eu ro pejsk¹ i roz po czê te
31 III 1998 roku ne go cja cje w spra wie przy jê cia nas do Wspól no ty ozna czaj¹ ko -
niecz noœæ dzia³añ i pro ce sów do sto so waw czych pol skiej go spo dar ki. Aby funk -
cjo no waæ w no wych wa run kach i osi¹gaæ co raz lepsz¹ po zy cjê kon ku ren cyjn¹,
nie zbêd ne s¹ zmia ny or ga ni za cyj ne pol skich przed siê biorstw. Przed siê bior stwo
po win no po szu ki waæ no wych mo ¿li wo œci dzia³ania lub wspó³dzia³ania stra te gicz -
ne go.

Za in te re so wa nie in we sto rów za gra nicz nych czê sto prze ja wia siê w for mie za -
wie ra nia alian sów stra te gicz nych z przed siê bior stwa mi pol ski mi. Naj czê œciej spo -
ty kan¹ form¹ po ro zu mieñ w Pol sce s¹ alian se kra jo wych firm z za chod ni mi part -
ne ra mi. Ich ce lem jest przy ci¹gniê cie ka pi ta³u, tech no lo gii i umie jêt no œci wzmoc -
nie nia po zy cji kon ku ren cyj nej. Inne cele re ali zo wa ne w ta kich przy pad kach to
zmniej sze nie kosz tów (B + R), wspól ne po ko ny wa nie ba rier we jœ cia na nowe
ryn ki i sek to ry, roz wi ja nie ofer ty asor ty men to wej, zwal cza nie wspól nych wro -
gów. W Pol sce wie le alian sów z part ne ra mi za gra nicz ny mi za wie ra siê przy oka -
zji pry wa ty za cji. So ju sze za wie ra ne miê dzy przed siê bior stwa mi o nie rów nych po -
ten cja³ach i po zy cji kon ku ren cyj nej, tzw. a l i a n  s e  n i e  s y  m e  t r y c z n e,  mog¹ 
byæ w d³u¿ szym cza sie nie ko rzyst ne dla s³ab sze go part ne ra i mog¹ do pro wa dziæ
do jego eli mi na cji z ryn ku. Part ner sil niej szy przej mu je wów czas sce do wan¹ na
nie go dzia³al noœæ lub wy ku pu je udzia³y dru gie go i po zo sta je na ryn ku. Alian se
stra te gicz ne nie umie jêt nie za wie ra ne i zarz¹dza ne mog¹ przy nie œæ pol skim fir -
mom, obok za si la nia ka pi ta³owe go i no wych tech no lo gii, rów nie¿ os³abie nie
zdol no œci kon ku ro wa nia, a na wet wy par cie z ryn ku.

Ist nie je mo ¿li woœæ od mien nych przy pad ków na ryn ku. Przed siê bior stwo
bêd¹ce do tych czas li de rem na ryn ku kra jo wym, czuj¹ce siê na si³ach, po dej mu je
wy zwa nie kon ku ren cyj ne, maj¹c okre œlo ne atu ty w po sta ci prze wa gi kom pa ra -
tyw nej, spraw dzo nych powi¹zañ ko ope ra cyj nych, zna jo mo œci po trzeb klien tów
i re aliów swo je go kra ju. W celu wzmoc nie nia po ten cja³u eko no micz ne go i zwiê k -
sze nia funk cjo nuj¹cego ka pi ta³u wcho dzi w for my ko ope ra cji — po ro zu mieñ
typu alian sów stra te gicz nych. Aby nie do pu œciæ do prze jê cia lo kal nej fir my lub
roz wi¹za nia wspó³pra cy, fir my kra jo we win ny przed de cy zja mi tego typu umoc -
niæ siê eko no micz nie. Kwe stia prze trwa nia firm pol skich jest szcze gól nie wi docz -
na w sek to rach wy ma gaj¹cych no wo cze snych tech no lo gii oraz wy so kich
nak³adów na pra ce badawczo -rozwojowe. Na za kres zmian ryn ko wych przed siê -
biorstw pol skich wp³ywaj¹ ta kie czyn ni ki, jak: wy jœ cio wa po zy cja ryn ko wa
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przed siê biorstw pol skich, cele stra te gicz ne, przes³anki two rze nia so ju szu, asy me -
tria uk³adu oraz cha rak te ry sty ka ryn ku.

6. Kon se kwen cje alian sów stra te gicz nych w Pol sce

Alians stra te gicz ny pol skiej fir my z za gra nicz nym part ne rem wy da je siê mieæ
naj bar dziej istot ny wp³yw na in ten sy fi ka cjê dzia³añ mar ke tin go wych przed siê -
biorstw pol skich. W za kre sie po li ty ki pro duk tu za uwa ¿al ne s¹ ta kie pro ce sy, jak
in no wa cyj noœæ pro duk to wa i tech no lo gicz na, po sze rza nie lub pog³êbia nie asor ty -
men tu oraz kom plek so woœæ obs³ugi. Alians stra te gicz ny z part ne rem za gra nicz -
nym po móg³ pol skim przed siê bior stwom sko rzy staæ z jego do œwiad czeñ. Przed -
siê bior stwa ta kie, jak ZP ¯ywiec SA roz bu do wa³y przej rzy sty sys tem dys try bu cji. 
Rów no cze œnie pol skie fir my na uczy³y siê do ce niaæ war to œci dzia³añ pro mo cyj -
nych i prze pro wa dzaæ je w spo sób ra cjo nal ny.

Alians polsko -zagraniczny przy niós³ przed siê bior stwom roz wój zja wisk okre -
œla nych jako d y  w i  z j o  n a  l i  z a  c j a  s t r u k  t u r  f u n k  c j o  n a l  n y c h  oraz
two rze nie tzw. p i o  n ó w  s c a  l o  n y c h 10.

D y  w i  z j o  n a  l i  z a  c j a  struk tur or ga ni za cyj nych przed siê biorstw pol skich
po wsta je, gdy dziê ki alian som zo staj¹ wpro wa dzo ne nowe tech no lo gie wy twa rza -
nia, roz sze rza siê asor ty ment ofe ro wa nych pro duk tów us³ug, zwiê k sza siê za siêg
ryn ku tak w sen sie funk cjo nal nym, jak i geo gra ficz nym.

S y s  t e m  p i o  n ó w  s c a  l o  n y c h  po le ga na funk cjo na li za cji, czy li gru po -
wa niu ko mó rek or ga ni za cyj nych wed³ug re ali zo wa nych funk cji, z rów no cze snym
de le go wa niem upraw nieñ de cy zyj nych. Ty po wym przyk³adem two rze nia oraz
wzmac nia nia sys te mów sca lo nych jest roz wój struk tu ry or ga ni za cyj nej ZP
¯ywiec SA, gdzie do ko na no de le go wa nia upraw nieñ oraz zwiê k szo no ela stycz -
noœæ tych struk tur. Ana li zuj¹c kon se kwen cje alian su z part ne rem za gra nicz nym,
naj sil niej sze od dzia³ywa nie mo ¿na do strzec w struk turze or ga ni za cyj nej, a s³ab sze 
na struk turê ryn kow¹. Zmia ny te s¹ znacz nie sil niej sze po stro nie kra jo wej ni¿
za gra nicz nej.

Re asu muj¹c, kon se kwen cje dzia³ania alian sów stra te gicz nych firm pol skich
z part ne rem za gra nicz nym spro wa dzaj¹ siê do trzech p³asz czyzn:

— zmia ny w po zy cji przed siê biorstw pol skich,

— zmia ny w sys te mie zarz¹dza nia,

— zmia ny w stra te gii ryn ko wej.

Pod su mo wuj¹c po wy ¿ sze roz wa ¿ania na te mat alian su stra te gicz ne go i kon ku -
ren cji, pra gnê pod kre œliæ, ¿e w ra mach alian su mo ¿li wa jest wspó³pra ca kon ku -
ruj¹cych przed siê biorstw, mimo ¿e alians zwa ny jest so ju szem prze ciw ni ków.
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Kra ków

Wy ko rzy sta nie sie ci In ter net
dla ce lów ko mu ni ka cji mar ke tin go wej

In ter net, któ ry na Za cho dzie roz wi ja³ siê po wo li i ewo lu cyj nie, jest w Pol sce
do brem im por to wa nym – po ja wi³ siê za le d wie kil ka lat temu. Od mo men tu
przy³¹cze nia na sze go kra ju do glo bal nej in fo stra dy nast¹pi³ u nas bar dzo szyb ki
roz wój sie ci. Prak tycz ne za sto so wa nie me dium w fir mach odby³o siê przy tym
pra wie rów no cze œnie z przy swo je niem no wej tech no lo gii. Pol skie przed siê bior -
stwa sto sun ko wo do brze za adap to wa³y siê do wy mo gów obec nej chwi li1.

Prze ciêt ne pol skie przed siê bior stwo, w któ rym przy najm niej je den kom pu ter
po sia da mo ¿li woœæ ko mu ni ko wa nia siê z sie ci¹ In ter net, to fir ma o pro duk cyj nym 
(54,2%) lub us³ugo wym (21,2%) pro fi lu dzia³al no œci, funk cjo nuj¹ca g³ów nie na
doj rza³ym, sta bil nym ryn ku (66,4%) i maj¹ca ogól no pol ski za siêg dzia³ania
(60,6%). Sie dem na dzie siêæ przed siê biorstw przy³¹czo nych do In ter ne tu to jed -
nost ki kie ruj¹ce swój pro dukt g³ów nie do klien tów in sty tu cjo nal nych. W du ¿ej
mie rze s¹ to przed siê bior stwa jed no zak³ad o we (58,8%) spry wa ty zo wa ne (50,9%), 
lecz o do mi nuj¹cym kra jo wym ka pi ta le i nad zo rze w³aœci ciel skim (80,7%).
W wiê k szo œci przy pad ków fir ma zlo ka li zo wa na jest w mie œcie wo je wódz kim
(54,2%), w miej sco wo œciach o licz bie miesz ka ñców prze kra czaj¹cej 200 ty siê cy
osób (40,2%), w wo je wódz twach o du ¿ej i bar dzo du ¿ej licz bie abo nen tów te le -
fo nicz nych w prze li cze niu na licz bê miesz ka ñców (57,3%) oraz o du ¿ym i bar dzo 
du ¿ym wk³adzie w two rze nie PKB (71%). Przed siê bior stwa te na le¿¹ ra czej do
gru py du ¿ych — za trud niaj¹ od 100 do 350 pra cow ni ków (52,2%) — i ra czej
do brze pro spe ruj¹cych. Czte ry na 10 przed siê biorstw oce niaj¹ swoj¹ kon dy cjê fi -
nan sow¹ jako dobr¹ lub bar dzo dobr¹, a 56,5% w roku 1997 mia³o przy cho dy
rzê du 16—250 mln z³.

In ter net po sia da ca³y ze staw na rzê dzi, któ re z po wo dze niem mog¹ byæ wy ko -
rzy sty wa ne przez fir my. Z punk tu wi dze nia ko mu ni ka cji naj wiê k sze zna cze nie
maj¹: pocz ta elek tro nicz na (e -mail) i sys tem World Wide Web (WWW). Zna cze -
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nie dru go rzêd ne na le ¿y przy pi saæ gru pom dys ku syj nym (news gro ups) Usenet
oraz li stom dys ku syj nym przy bie raj¹cym cza sem for mê fo rum dys ku syj ne go.
W zwi¹zku z dy na micz nym roz kwi tem od 1994 r. WWW zna cze nie trze cio rzêd ne 
ma obec nie sys tem gopher, nie gdyœ roz wi jaj¹cy siê bar dzo szyb ko. Z ko lei
kana³y in ter ne to we (tech no lo gia push) po mi mo œwiet nych ro ko wañ spe cja li stów
in ter ne to wej re kla my nie spo tka³y siê z uzna niem u¿yt kow ni ków sie ci
i w zwi¹zku z tym nie s¹ — przy najm niej na ra zie — istot nym na rzêdziem mar -
ke tin go wym, acz kol wiek przy znaæ na le ¿y, ¿e nie któ re fir my ko rzy staj¹ z nich.

Pocz ta elek tro nicz na, bêd¹c naj czê œciej wy ko rzy sty wan¹ apli ka cj¹, przede
wszyst kim u¿y wa na jest do ko mu ni ka cji z klien ta mi przed siê bior stwa. W nie co
mniej szym stop niu ma ona za sto so wa nie w kon tak tach ze wspó³pra cow ni ka mi
i do staw ca mi. Do pie ro na dal szych miej scach znaj duj¹ siê cele zwi¹zane z ko mu -
ni ka cj¹ we w nêtrzn¹ w przed siê bior stwie — ko mu ni ka cja po miê dzy fi lia mi i w
ra mach fir my.

Spis treœci/Table of Contents

142 Ma riusz Ku ziak

W y  k r e s  1
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Pocz tê elek tro niczn¹ do ko mu ni ka cji z klien ta mi w wiê k szym stop niu wy ko -
rzy stuj¹ przed siê bior stwa dzia³aj¹ce g³ów nie na ryn ku ogól no pol skim, sprze -
daj¹ce wiê k szoœæ pro duk cji w kra ju (86%), ni¿ przed siê bior stwa dzia³aj¹ce na
ryn kach lo kal nych (71,4%) czy za gra nicz nych (70%). Biz ne sy kie ruj¹ce swój
pro dukt g³ów nie do in nych pa ñstw w zde cy do wa nie wiê k szym stop niu (90%) ni¿ 
fir my ope ruj¹ce przede wszyst kim w Pol sce (66,7%) wy ko rzy stuj¹ e -mail do
kon tak tów z do staw ca mi i ko ope ran ta mi.

Dru gim z ko lei naj bar dziej po pu lar nym na rzêdziem in ter ne to wym jest World
Wide Web, wy ko rzy sty wa na przez fir my przede wszyst kim jako Ÿród³o in for ma -
cji (po zy ski wa nia da nych) oraz jako me dium re kla mo we. Wiê k szoœæ pol skich
przed siê biorstw przy³¹czaj¹c siê do glo bal nej sie ci two rzy jed no cze œnie w³asny,
ogól no do stêp ny ser wis WWW, bêd¹cy swo je go ro dza ju wi zy tówk¹ fir my w In ter -
ne cie. Pod sta wo wy mi za da nia mi sta wia ny mi ser wi so wi s¹ cele mieszcz¹ce siê
w ra mach sze ro ko ro zu mia nej ko mu ni ka cji: za pre zen to wa nie fir my i za miesz cze -
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Za sto so wa nia pocz ty elek tro nicz nej (e -ma il)



nie pod sta wo wych da nych o niej, pro wa dze nie dzia³añ mar ke tin go wych (g³ów nie
re kla mo wych) oraz za pew nie nie so bie jesz cze jed ne go kana³u ko mu ni ka cji
z klien ta mi.

Po mi mo wi docz ne go ukie run ko wa nia na re kla mê fir mo we ser wi sy WWW nie -
ko niecz nie two rzo ne s¹ przez przed siê bior stwa widz¹ce w swej bra n¿y po trze bê
sto so wa nia czê stych i/lub in ten syw nych ak cji pro mo cyj nych. O ile przy de kla ro -
wa nej ko niecz no œci sto so wa nia czê stych lub bar dzo czê stych ak cji pro mo cyj nych
w³asny web si te po sia da 58,5% przed siê biorstw, o tyle wska Ÿnik ten spa da tyl ko
o oko³o 3 punk ty pro cen to we w przy pad ku, gdy ry nek nie wy ma ga tego typu za -
bie gów. Z ko lei, gdy ist nie je ko niecz noœæ sto so wa nia in ten syw nych lub bar dzo
in ten syw nych ak cji pro mo cyj nych, opi sa na po wy ¿ej za le ¿noœæ ule ga od wró ce niu. 
Wœ ród firm dzia³aj¹cych na ryn kach nie wy ma gaj¹cych zma so wa nej pro mo cji od -
se tek po sia daj¹cych w³asny site (58,2%) jest wy ¿ szy ni¿ w po zo sta³ych przy pad -
kach (53,3%). Jest to zro zu mia³e, gdy¿ ser wis WWW za pew nia ci¹g³oœæ re kla my
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Cele ist nie nia ser wi sów WWW w fir mach

Cele istnienia/zastosowania serwisów WWW Procent wskazañ

zaprezentowanie firmy 66,2%

marketing/reklama/promocja 64,6%

prezentowanie produktów/asortymentu 49,2%

komunikacja z klientami 24,6%

inne 10,8%

komunikacja wewn¹trz firmy/pomiêdzy oddzia³ami/ze wspó³pracownikami  6,2%

zbieranie zamówieñ  6,2%

W y  k r e s  3

Udzia³ przed siê biorstw tworz¹cych ser wis WWW wœ ród po sia daj¹cych mo ¿li woœæ ko mu ni ko wa nia
siê z sie ci¹ In ter net



(co od po wia da wy mo go wi czê stych kam pa nii pro mo cyj nych), na to miast trud no
jest za jego po moc¹ — przy nadal sto sun ko wo nie licz nej po pu la cji u¿yt kow ni -
ków In ter ne tu — osi¹gn¹æ re zul tat, któ ry zas³ugi wa³by na mia no pro mo cji in ten -
syw nej. Jed no cze œnie jed nak na le ¿y za uwa ¿yæ, i¿ sto pieñ wy ko rzy sta nia ró¿ no -
rod nych me tod pro mo cyj nych wœ ród po sia daj¹cych w³asny ser wis WWW jest
œred nio o jedn¹ pi¹t¹ wy ¿ szy ni¿ wœ ród ogó³u przed siê biorstw. Przyk³ad o wo —
re gu lar ne sto so wa nie re kla my de kla ru je 76,9% po sia daj¹cych ser wis in ter ne to wy,
pod czas gdy dla ogó³u wska Ÿnik ten wy no si 63,9%. Po sia da cze stron w glo bal nej 
pa jê czy nie w wiê k szym stop niu ni¿ wszyst kie fir my wy ko rzy stuj¹ te¿ pu blic re la -
tions, spon so ring i pro mo cjê sprze da ¿y. Rzad sze jest na to miast w ich przy pad ku
za sto so wa nie ta kich na rzê dzi, jak mar ke ting bez po œred ni czy sprze da¿ oso bi sta.

Przedsiêbiorstwa tworz¹ g³ównie ma³e, 2—5-stro nic owe (26,6%) i œred nie,
6—20-stro nic owe (51,6%) ser wisy in form acy jne. Ser wisy du¿e, do 50 stron, two rzy
tyko 14,1% firm, a jesz cze mniej sza licz ba (4,7%) za mieszc za tam po nad 50 stron.
Tym czas em na efe ktyw noœæ ko mun ika cji po przez gra ficzn¹ czê œæ In tern etu wp³ywa
w spo rym stop niu wiel koœæ fir mow ej wi tryny WWW. Od set ek firm, kt óre otrzyma³y 
po przez sieæ za pyt ania o swo je to wary lub us³ugi, wy nosz¹cy 47,4% w przy padku
w³aœci cieli nie wielk ich (do 5 stron) serwisów, wzra sta wœród po siad aczy wi êksz ych
ni¿ dwu dzies tost ronic owy site do 91,7%. Wraz ze wzro stem wiel koœci wi tryny ro -
œnie te¿ udzia³ tych, którzy otrzym ali via In tern et za mówi enia na swo je pro dukty
(z 5,3% przy nie wielk ich ser wis ach do 50% przy ser wis ach pow y¿ej 20 stron).
W po dobny sp osób wi elko œæ ser wisu od dzia³uje na zw iêkszenie siê stop nia znaj -
omoœci fir my (wzrost z 36,8% do 91,7%) i — choæ w mniej szym stop niu — na
wzmoc nien ie wi zer unku fir my (wzrost z 78,9% do 100%).

Na przy najm niej co mie siêczn¹ ak tu ali za cjê swo je go si te ’a zde cy do wa nie na sta -
wia siê 26,7% firm, a 40% de kla ru je, i¿ ra czej ma to w swo ich pla nach. Na re gu -
lar ne uak tu al nia nie ser wi su de cy duj¹ siê g³ów nie fir my po sia daj¹ce ser wi sy bar -
dziej roz bu do wa ne. Na to miast zna ko mi ta wiê k szoœæ biz ne sów (63,1%) nie ukie -
run ko wu je spe cjal nie swo je go si te ’a na kon kretn¹ gru pê od bior ców. Nie co po nad
jedn¹ trze ci¹ (33,8%) sta no wi¹ ser wi sy skie ro wa ne przede wszyst kim do od bior -
ców in sty tu cjo nal nych. Pro gra mo we ukie run ko wa nie ser wi su rów no cze œnie na
klien tów in dy wi du al nych i in sty tu cjo nal nych jest przy tym du¿o czê st sze w sy tu -
acji, gdy pro dukt fir my znaj du je od bior ców g³ów nie wœ ród osób fi zycz nych, ni¿
w przy pad ku, kie dy jest on na by wa ny przede wszyst kim przez przed siê bior stwa
i in sty tu cje.

W po nad po³owie przy pad ków in for ma cyj ne stro ny przed siê biorstw two rzo ne
s¹ wy³¹cznie w jê zy ku pol skim. Po dwójn¹ wer sjê jê zy kow¹ — polsk¹ i an gielsk¹ 
— za wie ra 31,3% ser wi sów. Du¿o mniej po pu lar ny w tym wzglê dzie jest jê zyk
nie miec ki. Rów no cze œnie z jê zy kiem pol skim u¿y wa ny jest on na 3,1% ser we rów 
WWW. W jê zy ku pol skim i in nym ni¿ uprzed nio wy mie nio ne jê zy ku ob cym (lub 
te¿ w jê zy ku pol skim i wiê k szej liczbie in nych jê zy ków) swo je tre œci pre zen tu je
bli sko co siód my ser wis (14,1%).
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Po mi mo ¿e przy two rze niu ser wi su fir my jako prio ry tet uznaj¹ za pre zen to wa -
nie sie bie, za war toœæ stron WWW przed sta wia g³ów nie (w 8,9% przy pad ków
wy³¹cznie, a w 46,7% ra czej) pro duk ty.

Ukie run ko wa nie tre œci ser wi su zgod ne jest zreszt¹ w du ¿ej mie rze z pro fi lem
dzia³al no œci przed siê bior stwa — 72% firm pro duk cyj nych w ser wi sie WWW pre -
zen tu je ra czej lub wy³¹cznie in for ma cje o wy twa rza nych to wa rach. Ci¹¿e nie
w stro nê pro duk tu wy stê pu je te¿ przy dzia³al no œci wie lo pro fi lo wej. Od wrot na sy -
tu acja wy stê pu je na to miast w przy pad ku firm us³ugo wych oraz — co dziw ne —
czy sto han dlo wych.

Ge ne ral nie mo ¿na stwier dziæ, ¿e In ter net jest ra czej ko rzyst nie oce nia ny przez
przed siê bior stwa. Prze ciêt nie czte ry fir my na dzie siêæ (40,7%) uwa ¿aj¹, ¿e ko rzy -
œci z przy³¹cze nia do sie ci prze wy ¿ szaj¹ kosz ty z tym zwi¹zane. Prze ciw ne go
zda nia jest 36,4% przed siê biorstw. Opi nia o mo ¿li wo œciach sie ci — co war to za -
uwa ¿yæ — w du ¿ym stop niu uza le ¿nio na jest od stop nia, w ja kim jed nost ka go -
spo dar cza ma mo ¿li woœæ wy ko rzy sty wa nia jej w swo jej prak ty ce. W przy pad ku,
gdy tyl ko je den kom pu ter ma mo ¿li woœæ ko mu ni ko wa nia siê z In ter ne tem, od se -
tek przed siê biorstw twierdz¹cych, ¿e kosz ty po no szo ne w zwi¹zku z przy³¹cze -
niem s¹ przy najm niej re kom pen so wa ne przez ko rzy œci, jest znacz¹co ni¿ szy ni¿
w sy tu acji, gdy ta kich kom pu te rów jest w fir mie wiê cej.
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Ukie run ko wa nie ser wi su WWW
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Ukie run ko wa nie dzia³al no œci fir my na okre œlo ne ryn ki a jê zyk ser wi su WWW

Jêzyk serwisu WWW Ogó³em

W tym firmy ukierunkowuj¹ce swoj¹
dzia³alnoœæ g³ównie na:

kraj/region zagranicê

tylko jêzyk polski 51,6% 59,2% 20,0%

jêzyk polski i inny(e) obcy(e) 48,4% 40,8% 80,0%



Bez tru du do strzec mo ¿na, ¿e mo ¿li wo œci i efek ty wy ko rzy sty wa nia sie ci du¿o 
po zy tyw niej oce niaj¹ przed siê bior stwa maj¹ce wiê k sze mo ¿li wo œci ko mu ni ko wa -
nia siê z In ter ne tem ni¿ tyl ko za po moc¹ jed ne go kom pu te ra. W nie któ rych przy -
pad kach ró¿ ni ca po miê dzy tymi dwo ma ty pa mi przed siê biorstw w od nie sie niu do 
oma wia nych kwe stii jest na wet kil ku krot na. Biz ne sy, w któ rych wiê cej ni¿ je den
kom pu ter jest zdol ny wy mie niaæ in for ma cje w ra mach glo bal nej in fo stra dy, œred -
nio o 30,4 punk tu pro cen to we go przy chyl niej oce niaj¹ sku tecz noœæ In ter ne tu jako 
na rzê dzia ko mu ni ka cji ni¿ po zo sta³e przed siê bior stwa.

Za le ¿no œci po dob ne do po wy ¿ej opi sa nych, acz kol wiek o mniej szym zró¿ ni co -
wa niu, za uwa ¿yæ mo ¿na po miê dzy jed nost ka mi po sia daj¹cymi ser wis World
Wide Web i przed siê bior stwa mi ko rzy staj¹cymi co praw da z In ter ne tu, lecz nie
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Opi nie o ko mu ni ka cyj nych mo ¿li wo œciach In ter ne tu a licz ba kom pu te rów w fir mie maj¹cych
mo¿liwoœæ ko mu ni ko wa nia siê z sie ci¹



po sia daj¹cymi w³asnej wi try ny. Prze ciêt na ró¿ ni ca w opi niach na te mat mo ¿li wo -
œci i efek tyw no œci ko mu ni ka cyj nej me dium siê ga tu 18,4 punk tu pro cen to we go.

Jak wi daæ, po sia da nie w³asne go ser wi su WWW w nie wiel kim stop niu wp³ywa 
na u³atwie nie kon tak tów z klien ta mi czy otrzy my wa nie za mó wieñ po przez In ter -
net. W du ¿ej mie rze przes¹dza na to miast o osi¹gniê ciu, sk¹din¹d wa ¿nych, ce lów 
ko mu ni ka cyj nych, ja ki mi s¹: zwiê k sze nie stop nia zna jo mo œci fir my i po lep sze nie
siê jej wi ze run ku (ró¿ ni ca w od po wie dziach po wy ¿ej 30 punk tów pro cen to wych). 
Na wi ze ru nek fir my w naj mniej szym stop niu od dzia³uje licz ba kom pu te rów
przy³¹czo nych do sie ci w przed siê bior stwie, choæ i tu wp³yw jest sto sun ko wo
du¿y. Praw do po dob nym wyt³uma cze niem tego zja wi ska jest za pew nie nie u¿yt -
kow ni kom In ter ne tu jesz cze jed nej, bar dzo wy god nej i szyb kiej dro gi po ro zu mie -
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wa nia siê z firm¹. W wi docz ny bo wiem spo sób wiê k sza licz ba kom pu te rów
przy³¹czo nych do sie ci wp³ywa na u³atwie nie kon tak tów z klien ta mi oraz na
zwiê k sze nie siê licz by osób wy mie niaj¹cych w ten spo sób in for ma cje z przed siê -
bior stwem. Za le ¿noœæ ta praw dzi wa jest jed nak z za strze ¿e niem, i¿ obieg in for -
ma cji w fir mie jest do brze zor ga ni zo wa ny. W po dob ny spo sób bo wiem wp³ywa
na zwiê k sze nie siê licz by osób ko mu ni kuj¹cych siê z firm¹ po przez In ter net wiê -
k sza licz ba kont (skrzy nek) pocz ty elek tro nicz nej. Jed no cze œnie wsze la ko wiê k sza 
liczba skrzy nek pocz to wych nie tyl ko nie po pra wia, ale na wet nie znacz nie po gar -
sza mo ¿li wo œci sku tecz ne go ko mu ni ko wa nia siê z klien ta mi.

Bez w¹tpie nia te¿ za uwa ¿yæ na le ¿y, ¿e In ter net jest oce nia ny po zy tyw nie nie
tyl ko przez fir my sto suj¹ce go w swo jej prak ty ce. Zna ko mi ta wiê k szoœæ (85,8%)
przed siê biorstw uwa ¿a, ¿e pol skie fir my w chwi li obec nej po win ny wy ko rzy sty -
waæ sieæ do re ali za cji w³asnych ce lów, a tyl ko 7,7% jest prze ciw ne go zda nia.
Jesz cze wiê k szy od se tek (92,5%) zga dza siê z twier dze niem, ¿e In ter net bê dzie
bar dzo wa ¿ny w przysz³oœci. Z dru giej jed na k¿e stro ny sto sun ko wo du¿a licz ba
firm uwa ¿a, i¿ mo ¿li wo œci wy ko rzy sta nia me dium s¹ — przy najm niej na ra zie — 
ogra ni czo ne i ¿e roz wój tech no lo gicz ny sie ci nie jest jesz cze wy star czaj¹cy.

Wiê k szoœæ wszyst kich przed siê biorstw jest zda nia, ¿e In ter net wca le nie jest
„prze re kla mo wa ny” (67,5%) i ¿e ma prze wa gê nad in ny mi spo so ba mi ko mu ni ka -
cji (64,5%). Ta k¿e i tu taj w do brych oce nach prze wa ¿aj¹ fir my maj¹ce do stêp do 
tego me dium. 
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Stra te gia wpro wa dza nia pro duk tu na ry nek
na przyk³adzie bra n¿y bu dow la nej

Etap wpro wa dza nia pro duk tu roz po czy na siê od mo men tu, kie dy po raz pierw -
szy wcho dzi on na wy zna czo ny ry nek do ce lo wy. O tym, czy od nie sie suk ces
i zo sta nie za ak cep to wa ny przez na byw ców, czy te¿ nie za uwa ¿ony znik nie z ryn -
ku, de cy du je ¿mud ny etap ana liz i przy go to wy wa nia kon cep cji mar ke tin go wej
pro duk tu.

Bar dzo czê sto fir my o usta bi li zo wa nej sy tu acji na ryn ku po szu kuj¹ mo ¿li wo œci 
roz sze rze nia swo jej dzia³al no œci. Ist nie je kil ka spo so bów zre ali zo wa nia tych za -
mia rów, m.in.:

— opra co wa nie kon cep cji no we go pro duk tu — nie ist niej¹cego na ryn ku lub

— pod jê cie siê wpro wa dze nia na dany ry nek no we go pro duk tu i jed no cze sne 
prze jê cie od pro du cen ta od po wie dzial no œci za po wo dze nie tego przed siê wziê cia.

W tym dru gim przy pad ku ma siê do czy nie nia z przed siê bior stwem chc¹cym
przyj¹æ funk cje poœrednika -dystrybutora, któ re rów no cze œnie bê dzie pro wa dzi³o
dzia³ania ana li tycz ne i ko or dy na cyj ne ko niecz ne przy wpro wa dza niu no we go pro -
duk tu na ry nek.

Ni niej sza pra ca przed sta wia syn te tycz ne ujê cie kszta³to wa nia kon cep cji pro -
duk tu w fa zie wpro wa dza nia na ry nek na przyk³adzie bra n¿y bu dow la nej. Ana li -
za sporz¹dzo na zo sta³a na po trze by przed siê bior stwa handlowo -us³ugo we go
dzia³aj¹cego w bra n¿y bu dow la nej, a do ty czy no we go tech no lo gicz ne go roz -
wi¹za nia w pro ce sie uszczel nia nia przed pe ne tra cj¹ wody (pow³oki hy dro izo la cyj -
ne). Pro duk ty te opie raj¹ siê na no wo cze snej tech no lo gii, nie wy ko rzy sty wa nej
wcze œniej do tego ro dza ju za sto so wañ. Pro du cent (Wiel ka Bry ta nia) przyj¹³ kon -
cep cjê wspó³pra cy z wy bra ny mi przed siê bior stwa mi dzia³aj¹cymi na ryn kach na -
ro do wych. Bior¹c pod uwa gê ich zna jo moœæ ryn ków lo kal nych, po zo sta wi³ im
pewn¹ swo bo dê w kszta³to wa niu pro gra mu wpro wa dze nia pro duk tu na ry nek.
Pro gra my ta kie re ali zo wa ne s¹ jed no cze œnie w wie lu kra jach eu ro pej skich.

Pod staw¹ przy jê te go pro gra mu jest okre œle nie po zio mu no wo œci wy ro bu. Ana -
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li zo wa ne pro duk ty na le ¿y po strze gaæ jako wy rób nowy, któ ry jed nak nie za spo -
ka ja no wej po trze by, lecz do tych cza sow¹ po trze bê w spo sób do sko nal szy.

Po ni¿ szy sche mat przed sta wia oce nê po zio mu no wo œci ana li zo wa nych pro duk -
tów za rów no dla przed siê bior stwa, maj¹cego przej¹æ funk cje dys try bu to ra, jak
i ryn ku, na któ ry pro duk ty te maj¹ zo staæ wpro wa dzo ne.

Pro duk ty zo sta³y skla sy fi ko wa ne jako nowe dla przed siê bior stwa maj¹cego
wpro wa dziæ je na ry nek, gdy¿ w swo im asor ty men cie fir ma nie ofe ro wa³a do -
tych czas ¿ad nych pro duk tów hy dro izo la cyj nych. Jed nak pro duk ty te bêd¹ sta no -
wi³y uzu pe³nie nie ofer ty dys try bu to ra, po nie wa¿ na asor ty ment, do stêp ny w fir -
mo wych sk³ad ach bu dow la nych, sk³adaj¹ siê na stê puj¹ce pro duk ty:

Spis treœci/Table of Contents

152 El¿ bie ta Ma lec

W y  k r e s  1

Oce na po zio mu no wo œci pro duk tu

• r ó d ³ o: [4, s. 273].



— sys tem bu do wa nia wnêtrz z wy ko rzy sta niem p³yt gipsowo -kartonowych,

— ma te ria³y ter mo izo la cyj ne,

— p³yty po li wê gla no we (do szkle nia za bez pie czaj¹cego, o bar dzo wy so kiej
trwa³oœci i od por no œci na ude rze nia),

— sys te my ogro dze nio we,

— che mia bu dow la na (kil ka dzie si¹t ro dza jów za praw mu rar skich, spo in, farb, 
szpa chló wek, tyn ków itp.),

— sys tem su fi tów pod wie sza nych (p³yty z pra so wa nej we³ny mi ne ral nej oraz
pro fi le pod trzy muj¹ce),

— sys tem pod wie sza nych su fi tów pa ne lo wych (sys tem li stwo wy z la kie ro wa -
ne go lub ano do wa ne go alu mi nium),

— sys tem ok³adzin bu dow la nych (pro fi le z PCV do ok³ad a nia œcian, su fi tów,
ry nien, ga ra ¿y, bram, fa sad itp.),

— p³yty cementowo -celulozowe (p³yty ele wa cyj ne, sto so wa ne wewn¹trz i na
zewn¹trz bu dyn ków).

Jed no cze œnie oce nio no sto su nek ana li zo wa nych pro duk tów do pro duk tów
obec nie ist niej¹cych na ryn ku pol skim. Pro duk ty te nie zo sta³y skla sy fi ko wa ne
jako:

— pro duk ty pio nier skie — po nie wa¿ ist niej¹ ju¿ na ryn ku pro duk ty za spo ka -
jaj¹ce tê sam¹ po trze bê i do star czaj¹ce tych samych ko rzy œci,

— pro duk ty po chod ne — gdy¿ nie do star czaj¹ war to œci bêd¹cych uzu pe³nie -
niem ko rzy œci do star cza nych ju¿ przez ist niej¹ce na ryn ku pro duk ty (jak np. le pik 
do pap),

— imi ta cje — po nie wa¿ wy two rzo ne s¹ w opar ciu o zupe³nie now¹ tech no lo -
giê i nie stwa rzaj¹ po dej rze nia na œla dow nic twa,

— mo dy fi ka cje — nie s¹ ulep szon¹ wer sj¹ ofe ro wa nych na ryn ku pol skim
pro duk tów,

— us³ugi — nie jest to ¿a den ro dzaj ofe ro wa nej us³ugi (np. do radz twa tech -
nicz ne go) do pro duk tów ist niej¹cych na ryn ku.

Na to miast pow³oki hy dro izo la cyj ne sta no wi¹ pro dukt za stêp czy, po nie wa¿
prze no szo ny przez nie zbiór war to œci i ko rzy œci jest po strze ga ny przez po ten cjal -
nych klien tów jako al ter na tyw ny dla ist niej¹cych ju¿ na ryn ku.

Wa run kiem osi¹gniê cia suk ce su na ryn ku jest zdol noœæ pro duk tu do za spo ka ja -
nia da nych po trzeb. Za kup pro duk tu po wi nien za pew niæ kon su men to wi okre œlo ne 
ko rzy œci, a w szcze gól no œci sa tys fak cjê, któ rej mu ten wy rób do star cza. Dla te go
pod sta wow¹ czyn no œci¹ w fa zie wpro wa dza nia pro duk tu na ry nek jest okre œle nie
jego mar ke tin go wej kon cep cji.

W przy pad ku ana li zo wa nych pow³ok hy dro izo la cyj nych g³ówn¹ ko rzy œci¹
klien ta jest za bez pie cze nie przed do stê pem wody. Za tem pro dukt w nik³ym stop -
niu jest no œni kiem war to œci in nych ni¿ wy ni kaj¹ce z sa mej isto ty pro duk tu. Dla -
te go na le ¿y wy ra Ÿnie pod kre œliæ prze wa gê po pra wy w³aœciwo œci tech nicz nych
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i wy trzy ma³oœcio wych (wer sja pro duk tu z do dat kiem p³at ków alu mi nio wych) nad 
wpro wa dza niem ró¿ ni co wañ es te tycz nych (z do dat kiem barw ni ka).

Pro dukt nie prze no si war to œci do dat ko wych, ta kich jak uni ka to woœæ opa ko wa -
nia, re no ma, tra dy cja, eks klu zyw noœæ, wyj¹tko we wzor nic two czy es te ty ka. A za -
tem pro dukt w nie wiel kim stop niu po sia da ze spó³ cech ro zu mia nych jako pro dukt 
po sze rzo ny. Co wiê cej, z pro duk tem tym nie wi¹¿¹ siê ja kieœ szcze gól ne udo god -
nie nia kre dy to we, dys try bu cyj ne czy us³ug po sprze da ¿nych. Ozna cza to, i¿ pro -
dukt jest ubo gi ta k¿e w ro zu mie niu pro duk tu po ten cjal ne go.

Opi sa ny wy ¿ej pro dukt za my ka siê w zbio rze cech pro duk tu ocze ki wa ne go, tj. 
do brych pa ra me trów fi zycz nych, es te tycz ne go wygl¹du, wy so kiej ja ko œci.

Ka ¿dy pro dukt jest agre ga tem pew nych w³aœciwo œci. W pierw szej ko lej no œci
na le ¿y wy ró¿ niæ sto su nek za chodz¹cy miê dzy pro duk tem a ce lem, któ re mu s³u¿y. 
Ana li zo wa ne pro duk ty sta no wi¹ przede wszyst kim pow³okê hy dro izo la cyjn¹. Nie -
do strze gal ny jest na to miast zwi¹zek po miê dzy pro duk tem a klien tem, wy ró¿ -
niaj¹cy siê w od czu ciach emo cjo nal nych, ta kich jak:

— wy go da u¿yt ko wa nia,
— es te ty ka,
— bez pie cze ñstwo,
— po twier dze nie sta tu su spo³ecz ne go.
Dzia³ania do tycz¹ce wpro wa dze nia pro duk tów na ry nek pol ski po win ny opie -

raæ siê przede wszyst kim na funk cji pod sta wo wej pro duk tu (za bez pie cze nie przed 
do stê pem wody) z wy ra Ÿnym pod kre œle niem jego prze wa gi ja ko œcio wej.

Ja koœæ jest cech¹ wy ró¿ niaj¹c¹ dany pro dukt spo œród in nych ofe ro wa nych na
ryn ku. Zna cze nie ja ko œci ro œnie tym bar dziej, im wiê k sza jest kon ku ren cja na
ryn ku. Ana li zo wa ne pro duk ty maj¹ we jœæ na ry nek jako pro duk ty za stêp cze,
a wiêc bêd¹ kon ku ro wa³y z pro duk ta mi ju¿ ist niej¹cymi. Mo ¿li we s¹ dwie stra te -
gie wy ró¿ nie nia pro duk tu przez ja koœæ:

1) pre zen to wa nie na zwy fir my jako so lid ne go wy twór cy (ozna cza to, i¿ fir ma
gwa ran tu je zgod noœæ de kla ro wa nych cech pro duk tu z rze czy wi sty mi),

2) ofe ro wa nie pro duk tu z od po wied ni mi us³uga mi to wa rzysz¹cymi (obej mu je
m.in. szko le nia, gwa ran cjê, po ra dy).

Po nie wa¿ pro du cent ana li zo wa nych wy ro bów nie jest firm¹ po wszech nie
znan¹ na ryn ku pol skim, a co za tym idzie, jego na zwa nie ko ja rzy siê po wszech -
nie z so lid no œci¹ (jak np. Sie mens, Bo sch), dla te go za le ca siê sto so wa nie wy ró¿ -
nia nia pro duk tu przez ja koœæ zgod nie ze stra te gi¹ 2. Stra te gia ta, prze pro wa dza na 
kon se kwent nie, jest w sta nie wy pra co waæ bar dzo po zy tywn¹ opi niê o fir mie i jej
pro duk tach, co w przysz³oœci umo ¿li wi prze jœ cie do re ali za cji stra te gii 1.

W wa run kach sta³ego wzro stu licz by re kla ma cji szyb ko ro œnie zna cze nie gwa -
ran cji i us³ug ser wi so wych. Gwa ran cja to dla na byw cy coœ wiê cej ni¿ tyl ko
ochro na przed ne ga tyw ny mi skut ka mi u¿yt ko wa nia pro duk tu. Dla przed siê bior -
stwa mo¿e byæ ona znacz¹cym Ÿród³em ko rzy œci mar ke tin go wych. Istot¹ us³ug
ser wi so wych w przy pad ku ana li zo wa nych pro duk tów jest wy pra co wa nie sys te mu
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spraw ne go za³atwia nia re kla ma cji. Do bry ser wis przy ci¹ga klien tów, na to miast
z³y — nisz czy re pu ta cjê fir my oraz za ufa nie do jej wy ro bów. Nie jest tu ko niecz -
ne wy dzie la nie ko mór ki czy oso by od po wie dzial nej za spraw ne za³atwia nie za py -
tañ i re kla ma cji do tycz¹cych no wych pro duk tów, lecz wy star czy do³¹cze nie tej
po zy cji asor ty men to wej do ist niej¹cego ju¿ sys te mu. Wska za ne jest, aby re kla ma -
cje za³atwia ne by³y bez po œred nio przez dys try bu to ra, po nie wa¿ daje to mo ¿li woœæ 
bez po œred niej kon tro li. Dla te go na opa ko wa niu pro duk tów oraz na ulot kach in -
for ma cyj nych po wi nien byæ za miesz czo ny nu mer te le fo nu i ad res stro ny in ter ne -
to wej dys try bu to ra.

Za le ca siê, szcze gól nie w pocz¹tko wej fa zie, pro wa dze nie szcze gó³owej re je -
stra cji skarg i za py tañ, po nie wa¿ t¹ drog¹ mo ¿na do wie dzieæ siê naj wiê cej o nie -
do sko na³oœciach pro duk tów czy us³ug im to wa rzysz¹cych i wy eli mi no waæ je.

Dla tych pro duk tów pro po no wa ny okres gwa ran cyj ny wy no si 10 lat. Jest to
okres po rów ny wal ny z gwa ran cja mi pro duk tów kon ku ren cyj nych. Na le ¿y jed nak
wy ra Ÿnie okre œliæ wa run ki gwa ran cji (np. na szczel noœæ po kry cia, pod wa run kiem 
bezp³at ne go nad zo ru dys try bu to ra lub wy ko na nia pow³oki przez au to ry zo wa ne
przed siê bior stwo, lub na ma te ria³).

In struk cja sto so wa nia sta no wi ele ment ofer ty pro duk tu. Na bie ra to szcze gól ne -
go zna cze nia dla pro duk tów skom pli ko wa nych tech nicz nie oraz pro duk tów nie
zna nych na ryn ku, a wiêc w fa zie wpro wa dze nia na ry nek. Po nie wa¿ spo sób apli -
ka cji ana li zo wa nych pro duk tów jest wie lo eta po wy i sto sun ko wo skom pli ko wa ny,
na le ¿y zwró ciæ szcze góln¹ uwa gê na opis czyn no œci znaj duj¹cych siê w in struk cji 
sto so wa nia. Nie tyl ko u³atwi to za sto so wa nie pro duk tów, ale przede wszyst kim
po mo¿e zmniej szyæ licz bê re kla ma cji spo wo do wa nych nie pra wid³owym spo so -
bem u¿y cia pro duk tów. W ulot ce po win ny siê zna le Ÿæ ry sun ki in struk ta ¿owe oraz 
al go rytm po stê po wa nia.

Re ko men du je siê ta k¿e do³¹cze nie lub wy po¿y cze nie in struk ta ¿owej ta œmy wi -
deo (szcze gól nie dla wa ¿niej szych klien tów).

Pod sta wow¹ de cy zj¹ przy wpro wa dza niu pro duk tów na ry nek jest de cy zja do -
tycz¹ca two rze nia mar ki pro duk tu. Na zwa pro duk tu po win na byæ ³atwa do za pa -
miê ta nia, wy ró¿ niaæ siê i wywo³ywaæ po zy tyw ne sko ja rze nia. Pro duk ty bêd¹ce
przed mio tem opra co wa nia ofe ro wa ne s¹ do sprze da ¿y pod mark¹ pro du cen ta.
W za le ¿no œci od w³aœciwo œci ozna czo ne s¹ skró ta mi, któ re po chodz¹ od nazw za -
sto so wa nych do dat ków (np. barw ni ka, p³at ków alu mi nio wych) z pod ty tu³em: ela -
sto me ro we uszczel nia nie przed pe ne tra cj¹ wody.

Je ¿eli pro du cent bê dzie chcia³ w przysz³oœci roz sze rzyæ asor ty ment ofe ro wa ny
na da nym ryn ku, wte dy wska za ne jest za cho wa nie mar ki pro du cen ta przy jed no -
cze snym wpro wa dze niu na zwy pre cy zuj¹cej:

— ob szar za sto so wa nia pro duk tu (np. po kry cia da cho we),
— prze zna cze nie pro duk tu (np. hy dro izo la cja).
Nie ko rzyst ne jest wpro wa dze nie no wych pro duk tów pod nazw¹ pro duk tów

kon ku ren cyj nych ju¿ ist niej¹cych na ryn ku (np. papa), po nie wa¿ nowe pro duk ty
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znacz nie ró¿ ni¹ siê od do tych cza so wych i to w³aœnie na tych ró¿ ni cach na le ¿y
zbu do waæ prze wa gê kon ku ren cyjn¹.

Pierw szy kon takt klien ta z pro duk tem od by wa siê w znacz nym stop niu po -
przez opa ko wa nie. Sta no wi ono za tem istot ny ele ment stra te gii mar ke tin go wej.
Roz ró¿ nia siê trzy ro dza je opa ko wañ:

— opa ko wa nie g³ówne,
— opa ko wa nie wtór ne,
— opa ko wa nie wysy³kowe.
Dla ana li zo wa nych pro duk tów opa ko wa nie g³ówne sta no wi pusz ka. Pro duk ty

te nie po sia daj¹ opa ko wa nia wtór ne go (np. pude³ko kar to no we, w któ re pa ko wa -
na jest pusz ka), a przez opa ko wa nie wysy³kowe ro zu mie my ta kie za bez pie cze nie
pro duk tu, aby pod czas trans por tu opa ko wa nie g³ówne nie uleg³o znisz cze niu (np. 
pa le to wa nie).

Naj wa ¿niej sze jest opa ko wa nie g³ówne, któ re spe³nia kil ka istot nych funk cji:
1) funk cjê ochronn¹: ochro na w³aœciwo œci pro duk tu; wy go da u¿yt ko wa nia,
2) funk cjê wy ró¿ niaj¹c¹: wzbu dze nie za ufa nia do pro du cen ta oraz przy wi¹za -

nie na byw ców do pro duk tów fir my; klient musi byæ prze ko na ny, ¿e ku pu je to war 
wy so kiej ja ko œci, dla te go na le ¿y na opa ko wa niu umie œciæ na zwê pro du cen ta i/lub 
na zwê dys try bu to ra, kraj po cho dze nia pro du cen ta i/lub pro duk tu (je œli jest inny).

3) funk cjê in for ma cyjn¹: cha rak te ry sty ka da ne go wy ro bu; opis in for ma cyj ny
po wi nien za wie raæ:

— na zwê pro duk tu,
— prze zna cze nie,
— in for ma cjê, ¿e u dys try bu to ra znaj du je siê in struk cja sto so wa nia: ¿¹daj in -

struk cji,
— efekt ko ñco wy lub pro dukt bêd¹cy w u¿yt ko wa niu (po nie wa¿ sam pro dukt 

ma ma³o atrak cyjn¹ po staæ),
4) funk cjê re kla mow¹: za in te re so wa nie, zwró ce nie uwa gi klien ta; klient przede 

wszyst kim za in te re so wa ny jest ko rzy œcia mi, jakie przy nie sie mu dany pro dukt,
a do pie ro na dru gim miej scu sta wia mar kê oraz sk³ad ni ki pro duk tu. Tra fie nie
z opa ko wa niem do od po wied nie go u¿yt kow ni ka jest mo ¿li we tyl ko w przy pad ku
do brej zna jo mo œci do ce lo wej gru py od bior ców.

In te gral nym ele men tem kszta³to wa nia stra te gii wpro wa dze nia pro duk tu na ry -
nek jest przed sta wie nie g³ów nych za let i ogra ni czeñ wy ni kaj¹cych z pro po no wa -
nej kon cep cji pro duk tu. Po nie wa¿ ana li zo wa ne pro duk ty sto so wa ne s¹ w bra n¿y
bu dow la nej, to te¿ ce cho waæ je bê dzie se zo no woœæ sprze da ¿y uza le ¿nio na od
rozk³adu prac bu dow la nych i in we sty cyj nych w ci¹gu roku. Oko³o 90% sprze da -
¿y ma te ria³ów bu dow la nych re ali zo wa ne jest w se zo nie bu dow la nym, tj. w okre -
sie od kwiet nia do li sto pa da. Naj wiê k szy po pyt na wy ro by izo la cyj ne wy stê pu je
od czerw ca do pa Ÿ dzier ni ka, na któ re to mie si¹ce przy pa da ok. 70% ob ro tów
rocz nych. Jak wy ni ka z opi su tech nicz ne go, ana li zo wa ne pro duk ty po sia daj¹ za -
rów no licz ne za le ty, jak i pew ne ogra ni cze nia.
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Wraz z wpro wa dze niem no wych pro duk tów na ry nek na le ¿y li czyæ siê z re la -
tyw nie wy so ki mi kosz ta mi przy jed no cze snym ni skim po zio mie sprze da ¿y, co
wy ni ka z nik³ej zna jo mo œci pro duk tu przez klien tów. Pro duk ty ta kie ku pu je sto -
sun ko wo ma³a gru pa klien tów po szu kuj¹cych no wo œci. S¹ to tzw. in no wa to rzy,
nie oba wiaj¹cy siê ry zy ka za ku pu nie spraw dzo ne go jesz cze pro duk tu. Po ni¿ szy
wy kres przed sta wia licz bê po ten cjal nych na byw ców w za le ¿no œci od fazy cy klu
¿y cia pro duk tu. W fa zie wpro wa dze nia pro duk tu na ry nek licz bê klien tów mo ¿na 
sza co waæ na ok. 2,5% ogó³u po ten cjal nych na byw ców.
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T a  b e  l a  1

Za le ty i ogra ni cze nia pro duk tu

Zalety Ograniczenia

— mo¿liwoœæ ³¹czenia z ró¿nego rodzaju
pod³o¿ami

— pracoch³onne przygotowanie powierzchni

— ³atwoœæ u¿ytkowania
— konieczna znajomoœæ technologii robót
pokrywowych

— szybkoœæ stosowania
— czas oczekiwania na wyschniêcie
i po³o¿enie kolejnej warstwy

— wysoka jakoœæ — wysoka cena

— jednorodna warstwa, pozbawiona spoin
i po³¹czeñ technologicznych

— koniecznoœæ stosowania podk³adów i mas
uszczelniaj¹cych

W y  k r e s  2

Licz ba po ten cjal nych na byw ców w ko lej nych fa zach cy klu ¿y cia pro duk tu

• r ó d ³ o: [4, s. 297].



W okre sie wpro wa dze nia pro duk tu na ry nek na le ¿y li czyæ siê z nie wiel ki mi
zy ska mi. Jest to uwa run ko wa ne:

— nie zna jo mo œci¹ pro duk tu na ryn ku,
— ist nie niem pod sta wo wej sie ci sprze da ¿y,
— kosz ta mi in for ma cji fa cho wej i/lub pro mo cji.
Jed no cze œnie okres wpro wa dze nia pro duk tu mo¿e po trwaæ na wet 2-3 lata, po -

nie wa¿ okres sto so wa nia w ci¹gu roku jest krót ki (se zo no woœæ).
W po ni¿ szej ta be li przed sta wio ne s¹ g³ówne przy czy ny nie po wo dzeñ no wych

pro duk tów na ryn ku ze wska za niem ob sza rów kry tycz nych przy wpro wa dza niu
ana li zo wa nych pro duk tów na ry nek pol ski.

Po wy ¿ sza ana li za sta no wi je dy nie czê œæ pro gra mu wpro wa dze nia pro duk tu na
ry nek. Kszta³to wa nie mar ke tin go wej kon cep cji pro duk tu na le ¿y jed nak uznaæ za
pod sta wo wy etap przy go to wa nia ofer ty ryn ko wej, w wie lu za kre sach de ter mi -
nuj¹cy póŸ niej sze de cy zje zwi¹zane z pro jek to wa niem dzia³añ pro mo cyj nych,
dys try bu cyj nych oraz usta la niem po li ty ki ce no wej.
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T a  b e  l a  2

Przy czy ny nie po wo dzeñ no wych pro duk tów na ryn ku

Cechy produktu
Niepowodzenia

(%)

Rozwiniêcie cech jakoœciowych istniej¹cego produktu, który w wersji
dotychczasowej doskonale zaspokaja potrzeby

28

P r o d u k t y  p o d o b n e  d o  w y s t ê p u j ¹ c y c h  n a  r y n k u 24

Produkt zniszczony przez produkt wprowadzony przez konkurencjê 13

Produkt nie dostosowany do potrzeb (ignorancja otoczenia) 7

Produkt nie dopracowany technologicznie 15

C e n a  n i e  d o s t o s o w a n a  d o  r y n k u  ( z b y t  w y s o k a ) 13

• r ó d ³ o: [4, s. 276].
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Tar nów

Stra te gie kon ku ro wa nia pol skich ban ków —
wy bra ne aspek ty

1. Przes³anki de cy zyj ne stra te gii kon ku ro wa nia

Mar ke ting stra te gicz ny wy ma ga ci¹g³ego mo ni to ro wa nia dzia³añ pro wa dzo -
nych przez kon ku ren cjê. Ana li za kon ku ren tów po win na do ty czyæ ich po zy cji na
ryn ku, s³abych i moc nych stron oraz re ali zo wa nych stra te gii mar ke tin go wych.

Oto cze nie ryn ko we w ko ñcu lat 90. stwa rza — w ob li czu na ra staj¹cej kon ku -
ren cji — szan se i za gro¿e nia dla pol skich ban ków. Kon ku ren cjê dla ban ków pol -
skich stanowi¹ za rów no ban ki kra jo we (ist niej¹ce i nowo po wsta³e), jak rów nie¿
in sty tu cje pa ra ban ko we i ban ki za gra nicz ne. Ró¿ ni kon ku ren ci maj¹ jed na k¿e
ró¿ ne zna cze nie dla da ne go ban ku w za le ¿no œci od przy jê tej stra te gii pola ryn ko -
we go.

Przy stê puj¹c do iden ty fi ka cji kon ku ren tów w przy pad ku ban ków mo ¿na mó -
wiæ o dwo ja kie go ro dza ju kon ku ren cji:

a) bli¿ szej, pla suj¹cej siê w tej sa mej gru pie stra te gicz nej,

b) dal szej, zwi¹za nej z obs³ug¹ ni szy ryn ko wej lub po krew nych grup stra te -
gicz nych.

Wiê k szoœæ pol skich ban ków sta no wi¹ ban ki „uni wer sal ne” (re pre zen tuj¹ce po -
dob ny pro fil us³ug) z ten den cj¹ do roz sze rza nia swej ofer ty, na sta wio ne na
obs³ugê klien tów na le¿¹cych do kla sy œred niej. W seg men cie obs³ugi ma so we go
klien ta kon ku ren cja ze stro ny ban ków i in sty tu cji pa ra ban ko wych jest znacz na.
Przy wy bo rze stra te gii kon ku ro wa nia w seg men cie „us³ug ma so wych” istotn¹
przes³ank¹ kon ku ro wa nia jest do bór ta kiej kom po zy cji mar ke tin go wej, by
w efek cie ofer ta by³a w  m i a  r ê  t r w a  l e  w y  r ó ¿  n i a j ¹ c a  s i ê  n a  t l e  i n  -
n y c h  w  o c z a c h  k l i e n  t ó w. Na ryn ku us³ug fi nan so wych wiê k szoœæ pro -
duk tów jest do sie bie po dob na lub pro duk ty ró¿ nych firm maj¹ ten den cjê do upo -
dab nia nia siê. Fun da men tal nym za tem za da niem mar ke tin gu na ryn kach ma so -
wych jest zna le zie nie, kre owa nie i utrwa la nie punk tów wy ró¿ niaj¹cych (prze wag
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kon ku ren cyj nych). Mo¿e siê oka zaæ, ¿e de cy duj¹cymi prze wa ga mi kon ku ren cyj -
ny mi s¹ po zor nie nie istot ne lub nie do ce nia ne szcze gó³y.

Inn¹ struk tu rê kon ku ren cji spo ty ka siê w sek to rze ban ków spe cja li stycz nych,
dzia³aj¹cych w wy bra nych seg men tach ryn ku. Mo¿e to byæ spe cja li za cja bra n¿ -
owa (Bank Roz wo ju Eks por tu, Bank Han dlo wy, Pol ski Bank Roz wo ju, Bank Go -
spo dar ki ¯yw no œcio wej) lub re gio nal na (Bank Wspó³pra cy Re gio nal nej, Bank
Za chod ni, Bank Gda ñski). Ban ki te w stra te giach kon ku ro wa nia czê sto d¹¿¹ do
uni wer sa li za cji (BG¯, BH, BZ, BG i inne), jed nak nie któ re kon cen truj¹ siê na
umac nia niu swej po zy cji i spe cja li stycz ne go „know -how” (np. BRE w obs³udze
han dlu za gra nicz ne go, PBR w fi nan so wa niu re struk tu ry za cji i du ¿ych przed siê -
wziêæ in we sty cyj nych). W po rów na niu z ban ka mi uni wer sal ny mi ban ki spe cja li -
stycz ne i hur to we po sia daj¹ mniejsz¹ licz bê od dzia³ów i mniej roz wi niêt¹ sieæ,
jed nak musz¹ sta le do sko na liæ swe pro duk ty w celu utrzy ma nia prze wa gi nad
kon ku ren cj¹ (po le gaj¹cej w tym przy pad ku na mo no po li za cji wie dzy spe cja li -
stycz nej). Szcze gól nym ro dza jem spe cja li za cji jest obs³uga spe cjal nych seg men -
tów ryn ku przez ban ki uni wer sal ne (np. „priva te ban king” czy „ac co unt ma na ge -
ment” zo rien to wa ne na obs³ugê wy bra nych klien tów: VI P-ów, osób za mo ¿nych,
po sia daj¹cych od po wied ni cen zus maj¹tko wy czy ciesz¹cych siê szcze gól nym au -
to ry te tem).

Nie za le ¿nie za tem od struk tu ry kon ku ren cji, w okre œla niu stra te gii kon ku ro wa -
nia wa ¿na jest iden ty fi ka cja prze wa gi kon ku ren cyj nej i stop nia jej trwa³oœci.

Istot nym Ÿród³em prze wa gi kon ku ren cyj nej mo¿e byæ „moc ryn ko wa” ban ku.
Moc ryn ko wa jest nie uchwytn¹, lecz od czu wan¹ na ryn ku cech¹ ka ¿ de go

przed siê bior stwa: nie mo¿e byæ pre cy zyj nie zmie rzo na, lecz zna na jest po przez
efek ty, re la cje za cho wañ in nych pod mio tów, przy wódz two, in te rak cje, a przede
wszyst kim mo ¿li wo œci wp³ywu na wa run ki ryn ko we. Jest ona okre œla na jako:

— po zio ma (od nosz¹ca siê do re la cji miê dzy pod mio ta mi w sek to rze),
— pio no wa (od nosz¹ca siê do re la cji miê dzy pod mio ta mi w ka na le mar ke tin -

go wym),
— mie sza na (od nosz¹ca siê do re la cji, ja kie mo¿e mieæ przed siê bior stwo

wsku tek powi¹zañ z pod mio ta mi spo za sek to ra — ryn ku)1.
Po szu ki wa nie prze wag po win na po prze dziæ iden ty fi ka cja re al nych i po ten cjal -

nych Ÿró de³ mocy ryn ko wej ban ku, któ ry mi s¹:
1) S t r u k  t u  r a  s e k  t o r a. Ana li za sek to ra obej mu je m.in. roz miar, licz bê,

sku pie nie i wza jem ne re la cje miê dzy ban ka mi w sek to rze oraz si³y de cy duj¹ce
o ich sku tecz no œci dzia³añ. Du¿e, roz bu do wa ne ban ki czer pi¹ na ogó³ moc ryn -
kow¹ z re la tyw nie ma³ych mo ¿li wo œci in nych pod mio tów.

2) Œ r o d  k i  f i  n a n  s o  w e  i  z a  s o  b y  b a n k u. Za so by ban ku na le ¿y roz pa -
try waæ na pod sta wie ana li zy struk tu ry ak ty wów bi lan su, w któ rych naj wa ¿niej sze 
s¹ naj bar dziej „p³ynne” for my ka pi ta³u oraz ja koœæ per so ne lu. W przy pad ku ana -
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li zy prze wag kon ku ren cyj nych de cy du je war toœæ wzglêd na za so bów, od nie sio na
do kon ku ren tów. Re la tyw nie du¿e za so by ban ku daj¹ wiê ksz¹ moc ryn kow¹
wsku tek wiê k szej mo ¿li wo œci wy bo ru i ko rzy œci wy ni kaj¹cych z po zy cji li de ra
(np. kon tro la po da ¿y, kszta³to wa nie wa run ków ryn ko wych).

3) P o  z y  c j a  k o s z  t o  w a  w  s e k  t o  r z e  (n a  r y n k u). Wiod¹ca po zy cja
kosz to wa ban ku sta no wi przes³ankê dla kon ku ren cji ce no wej. W tych wa run kach
kon cep cja kon ku ro wa nia po win na zak³adaæ ho mo ge nicz noœæ po trzeb i orien ta cjê
klien tów na cenê. Prze wa ga w za kre sie kosz tów jest trwa le osi¹gal na je dy nie dla
li de rów, a po nie wa¿ kon ku ren cyj noœæ w sek to rze zmie rza w kie run ku ob ni¿ ania
cen, ist nie je ci¹g³e za gro¿e nie utra ty tej prze wa gi. Re la tyw nie ma³e za so by ban ku 
lub utra ta prze wa gi kosz to wej zmu szaj¹ do po szu ki wañ al ter na tyw nych Ÿró de³
mocy ryn ko wej.

4) S e  l e k  t y w  n o œ æ  d z i a ³ a ñ  (r ó ¿  n i  c o  w a  n i e,  k o n  c e n  t r a  c j a).
Ró¿ ni co wa nie dzia³al no œci, jak te¿ ofer ty zwiê k sza licz bê prze wag i mo ¿li wo œci
wy bo ru dzia³añ na ryn ku, lecz wa run kiem tej stra te gii jest osi¹gniê cie trwa³ej
prze wa gi w wy bra nym ob sza rze dzia³ania. Przes³anki ró¿ ni co wa nia mo¿e wy kre -
owaæ sam bank, pa miê taj¹c o re duk cji ry zy ka za gro¿e nia sub sty tu ta mi. Na ogó³
ban ki ofe ruj¹ce pro duk ty wy ¿ sze go rzê du i wy ró¿ niaj¹ce siê s¹ mniej na ra ¿one
na za gro¿e nie sub sty tu cj¹ i imi ta cj¹ ni¿ ban ki ofe ruj¹ce pro duk ty po dob ne do
pro duk tów kon ku ren tów. Se lek tyw noœæ dzia³añ mo¿e cza sem pro wa dziæ do stra te -
gii kon cen tra cji w wy bra nym ob sza rze dzia³añ2.

5) K o n  t r o  l a  p o  d a  ¿ y  i  o b  s z a  r ó w  s t r a  t e  g i c z  n y c h. Kon tro la ob -
sza rów stra te gicz nych oraz do stêp do uni ka to wych za so bów (np. obs³uga pre fe -
ren cyj nych li nii kre dy to wych, fi nan so wa nych z Ban ku Œwia to we go, czy fun du szy 
PHARE, kon ce sje) s¹ Ÿród³em mocy ryn ko wej, wy ni kaj¹cym z po zy cji mo no po li -
sty w da nym ob sza rze dzia³añ.

6) S t o  s u  n e k  k o s z  t ó w  s t a ³ y c h  d o  z m i e n  n y c h. Sto su nek kosz tów
sta³ych do zmien nych mo¿e byæ Ÿród³em mocy ryn ko wej wsku tek re la tyw nie
wiê k szej ela stycz no œci dzia³añ i mo ¿li wo œci do sto so waw czych do zmian oto cze -
nia. Moc ryn ko wa po cho dzi wów czas z re la tyw nie ni skie go po zio mu kosz tów
sta³ych w sto sun ku do kosz tów zmien nych (czê sto wy stê puj¹ca prze wa ga ma³ych 
firm). Ni ski sto su nek kosz tów sta³ych do zmien nych zwiê k sza mo ¿li wo œci szyb -
kie go do sto so wy wa nia siê do po trzeb ryn ku.

7) I n  f o r  m a  c j a. Szyb szy i bar dziej pre cy zyj ny do stêp do in for ma cji za pew -
nia prze wa gê kon ku ren cyjn¹ pod wa run kiem, i¿ jest to in for ma cja ak tu al na i wy -
star czaj¹ca w da nej sy tu acji de cy zyj nej. St¹d te¿ ban ki pro wadz¹ce ba da nia ryn -
ku i ana li ty kê zarz¹dcz¹, a ta k¿e dys po nuj¹ce wiedz¹ o kon ku ren tach maj¹ re la -
tyw nie wiê ksz¹ mo ¿li woœæ wy bo ru.

8) P o  l i  t y  k a  p a  ñ s t w a. Po li ty ka pa ñstwa, zw³asz cza pro tek cjo ni stycz na,
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daje prze wa gê kon ku ren cyjn¹, lecz ist nie je ry zy ko, i¿ pro tek cjo nizm w pew nym
mo men cie mo¿e byæ cof niê ty lub skie ro wa ny do kon ku ren tów (np. ob li ga cje re -
struk tu ry za cyj ne, gwa ran cje de po zy tów przez Skarb Pa ñstwa).

Wy bór stra te gii kon ku ro wa nia po le ga na do sto so wa niu sil nych i s³abych stron
ban ku do mo ¿li wo œci kre owa nych przez oto cze nie, któ re z wielk¹ trud no œci¹
mo¿e od two rzyæ kon ku ren cja. Punk tem wy jœ cia w tym za kre sie jest iden ty fi ka cja 
i wy ce na prze wag ban ku w ujê ciu glo bal nym lub dla ka ¿ dej stra te gicz nej jed nost -
ki biz ne su.

Ana li za prze wag, roz pa try wa na z punk tu wi dze nia wy mie nio nych Ÿróde³ mocy 
ryn ko wej, mo¿e pos³u¿yæ do na kre œle nia tzw. „pro fi lu prze wag kon ku ren cyj nych
ban ku” roz pa try wa ne go ogól nie lub w ra mach ma cie rzy „rynek -produkt” (dla ka -
¿ de go pro duk tu/gru py pro duk tów oraz dla ka ¿ de go seg men tu ryn ku).

Trwa³oœæ prze wag kon ku ren cyj nych wy zna cza tzw. masa kry tycz na, czy li po -
ziom nak³adów, któ ry za pew nia fir mie ci¹g³oœæ ko rzy œci czer pa nych z oto cze nia3. 
W ujê ciu H.I. An soffa masa kry tycz na sk³ada siê z masy pocz¹tko wej (czy li mi -
ni mal nej in we sty cji pocz¹tko wej, nie zbêd nej do po ja wie nia siê no we go kon ku -
ren ta, pro duk tu czy ryn ku na okre œlo ny pro dukt) oraz masy pod trzy muj¹cej, któr¹ 
mo ¿na po dzie liæ na:

— masê przed siê biorcz¹ (mi ni mal ny wy da tek po trzeb ny na utrzy ma nie ofer ty 
na od po wied nim po zio mie, zde ter mi no wa nym m.in. na ci skiem in no wa cyj nym,
tech no lo gicz nym),

— masê mar ke tin gow¹ (mi ni mal ny po ziom nak³adów mar ke tin go wych, nie -
zbêd ny do sprze da ¿y pro duk tów, zde ter mi no wa ny m.in. pre sj¹ pro mo cyjn¹
i przy zwy cza je nia mi klien tów),

— masê ope ra cyjn¹ zwi¹zan¹ z utrzy my wa niem kosz tów na po zio mie za pew -
niaj¹cym op³acal noœæ sprze da ¿y; im mniej skom pli ko wa ny jest pro dukt czy tech -
no lo gia, tym mniej sza jest ope ra cyj na masa kry tycz na.

Po ziom masy kry tycz nej wy zna cza ba rie ry we jœ cia i wy jœ cia; im wy ¿ sza jest
masa kry tycz na, tym wy ¿ sze s¹ ba rie ry wejœcia -wyjœcia z sek to ra.

Masê kry tyczn¹ w sek torze ban kowym w ka ¿dym przy pad ku tworz¹: gwa ran -
cje, sta bil noœæ, pew noœæ; do dat ko wo w bankach uni wer sal nych: sieæ dys try bu cji
i przy wódz two kosz to we, a w bankach spe cja li stycz nych: „know -how” i in no wa -
cje.

U¿y tecz nym na rzêdziem ana li tycz nym na tym eta pie po dej mo wa nia de cy zji
mo¿e byæ ana li za ma cie rzy prze wag i ko rzy œci ska li w sek to rze P. Ko tle ra
(tab. 1). Miej sce ban ku w ma cie rzy de ter mi nu je kie run ki dal szych wy bo rów
dzia³añ.

Bank zaj muj¹cy po zy cjê (1) ma ró¿ ne mo ¿li wo œci dzia³añ, lecz naj ko rzyst -
niejsz¹ stra te gi¹ w tych wa run kach jest ró¿ ni co wa nie dzia³añ. W sek to rze po zy cja 
ta pro wa dzi czê sto do po dzia³u ryn ków zby tu miê dzy po szcze gól ne pod mio ty
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i co raz wiê k szej spe cja li za cji (prze jœ cie na po zy cjê 2). Po¿¹dane jest wów czas
po szu ki wa nie ko rzy œci zró¿ ni co wa nych.

Bank zaj muj¹cy po zy cjê (2) po sia da re la tyw nie du¿o mo ¿li wo œci wy bo ru.
Mo¿e on sku tecz nie kon ku ro waæ po przez stra te giê kon cen tra cji w naj ko rzyst niej -
szych seg men tach ryn ku lub stra te giê roz wo ju i dy wer sy fi ka cji po przez ró¿ ne
for my in te gra cji pio no wej lub po zio mej, tworz¹cej ba rie ry we jœ cia.

Bank zaj muj¹cy poz ycjê (3) po win ien, w za le¿ noœci od ist niej¹cych ba rier wy jœcia, 
ro zpatrzyæ mo ¿liwoœæ stra teg ii de fens ywny ch, po³¹czo nych ze zmian¹ po zyc ji.

Po zy cja (4) ban ku jest przes³ank¹ suk ce su zwi¹za ne go z re ali za cj¹ ko rzy œci
ska li i umac nia niem wiod¹cej po zy cji kosz to wej i uni wer sa li zmu dzia³añ.

Inn¹ ma cierz przes³anek de cy zyj nych wska za³ B. Waw rzy niak, roz pa truj¹c mo -
¿li wo œci dzia³añ z punk tu wi dze nia po ten cja³u stra te gicz ne go fir my oraz za spo ko -
je nia po trze by bez pie cze ñstwa (tab. 2). Przes³anki de cy zyj ne wy ni kaj¹ce z po ni¿ -
szej ma cie rzy mog¹ byæ szcze gól nie przy dat ne dla sek to ra ban ko we go.

Obec ne za cho wa nia ban ków po twier dzaj¹ ist nie nie wy mie nio nych w ta be li 2
kie run ków dzia³añ.

Pro ces po dej mo wa nia de cy zji do tycz¹cej stra te gii kon ku ro wa nia jest ³atwiej szy 
w przy pad ku po zy cji zde ter mi no wa nych. W przy pad ku zaj mo wa nia po zy cji œred -
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T a  b e  l a  1

Ma cierz prze wag i ko rzy œci ska li BCG

      Korzyœci skali

Liczba przewag     
Ma³e Du¿e

Wiele (1) Rozproszone (2) Specjalistyczne

Ma³o (3) Martwe (schy³kowe) (4) Masowe (skala)

• r ó d ³ o: P. K o  t l e r,  Mar ke ting. Ana li za, pla no wa nie, wdra ¿anie i kon tro la, Ge bet h ner i S-ka, 
War sza wa 1994, s. 271.

T a  b e  l a  2

Ma cierz po ten cja³u i bez pie cze ñstwa

Potencja³ strategiczny

Potrzeba bezpieczeñstwa
Relatywnie ma³y Relatywnie du¿y

Relatywnie ma³a Tworzenie koalicji Dywersyfikacja

Relatywnie du¿a Ekonomizacja Restrukturyzacja wewnêtrzna

• r ó d ³ o: Trud na zmia na. Za cho wa nia przed siê biorstw w pro ce sie trans for ma cji, pod red.
B. Waw rzy nia ka, Fun da cja im. F. Eber ta w Pol sce, War sza wa 1992, s. 29.



nich lub bra ku wy ra Ÿnej prze wa gi jest on mniej jed no znacz ny i wy ma ga
pog³êbio nych ana liz.

Z punk tu wi dze nia wzglêd ne go udzia³u w ryn ku mo ¿na wy ró¿ niæ czte ry mo -
¿li wo œci:

1) li der ryn ku (do mi nuj¹cy, hi po te tycz nie po nad 40% udzia³ w ryn ku),
2) „rzu caj¹cy wy zwa nie” li de ro wi (po ten cjal ny li der, hi po te tycz nie ok. 30%

udzia³),
3) na œla dow ca (ok. 20% hi po te tycz ny udzia³ w ryn ku),
4) po szu kuj¹cy „luk ryn ko wych” (ok. 10% hi po te tycz ny udzia³ w ryn ku)4.
Po zy cja li de ra (1) przy no si ko rzy œci wy ni kaj¹ce z wiod¹cej i in no wa cyj nej po -

zy cji na ryn ku: np. przy wódz two ce no we, innowacyjno -aktywacyjne. Za gro¿e -
niem po zy cji li de ra jest gro Ÿba jej za jê cia przez „rzu caj¹cych wy zwa nia”, st¹d te¿ 
przes³ank¹ stra te gii mar ke tin go wych w tym przy pad ku po win na byæ po li ty ka
ochro ny lub umoc nie nia zaj mo wa nej po zy cji. Je ¿eli bank nie bê dzie w sta nie
obro niæ swej po zy cji, naj ko rzyst niejsz¹ tak tyk¹ bê dzie wy co fy wa nie siê z naj -
mniej op³acal ne go ob sza ru dzia³añ.

„Rzu caj¹cy wy zwa nie” (2) wy stê puj¹ naj czê œciej w struk tu rze du o po lu i sta no -
wi¹ bez po œred nie za gro¿e nie dla li de ra. By sku tecz nie zwiê k szyæ udzia³ w ryn ku, 
bank „rzu caj¹cy wy zwa nie” musi ja sno zde fi nio waæ swo je cele stra te gicz ne
i obiekt ata ku (np. li der). Ce lem stra te gicz nym mo¿e byæ w tym przy pad ku ta k¿e 
uni ka nie kon ku ren cji lub sto so wa nie ró¿ nych form dy wer sy fi ka cji.

Je ¿eli ata ko wa nie jest nie mo ¿li we lub nie ce lo we, sku teczn¹ stra te gi¹ (zw³asz -
cza dla ban ków o ni¿ szym udzia le w ryn ku) mo¿e byæ stra te gia na œla dow nic twa
(3). Na œla dow nic two mo¿e mieæ cha rak ter bli skie go (ry wa li za cja z li de rem w jak
naj wiê k szej licz bie seg men tów ryn ku czy jak naj wiê k szej licz bie kom bi na cji
œrod ków marketingu -mix) lub „na dy stans” po przez ró¿ ni co wa nie ofer ty,
pod¹¿anie za li de rem, jego seg men ta mi ryn ku i me to da mi marketingu -mix. Dru gi 
typ na œla dow nic twa nie sta no wi po ten cjal ne go za gro¿e nia dla li de ra, po wo du je
jed nak lepsz¹ pe ne tra cjê ryn ku.

Stra te gia po szu ki wa nia luk ryn ko wych (4) po le ga na uzy ska niu kon tro li w wy -
bra nym seg men cie ryn ku — ni szy i jej utrzy my wa niu po przez uni ka nie kon fron -
ta cji z sil niej szy mi kon ku ren ta mi. Wa run kiem suk ce su jest wy³¹cze nie luki ryn -
ko wej spod wp³ywów kon ku ren cji.

Atrak cyj noœæ sek to ra (w tym sek to ra ban ko we go) nie jest za tem — jak
s³usznie stwier dzi³ M. Por ter — „ani spraw¹ zbie gu oko licz no œci, ani pe cha, ale
wy ni ka ze struk tu ry eko no micz nej i wy cho dzi da le ko poza dzia³ania obec nych
pod mio tów”. Jest ona uk³adem „gry si³” wy zna czo nym przez pod sta wo we ce chy
struk tu ral ne sek to ra oraz jego uczest ni ków: na byw ców, do staw ców, kon ku ren tów
wewn¹trz sek to ra, sub sty tu tów oraz po ten cjal nych wchodz¹cych5.
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4 P. K o  t l e r,  Mar ke ting Ma na ge ment, Pren ti ce Hall, En gle wo od Clif fs, N.J. 1988, roz dzia³ II.
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Po wy ¿ sze sy tu acje i uwa run ko wa nia pro wadz¹ do wnio sku, ¿e bank, ana li -
zuj¹c swe moc ne i s³abe stro ny oraz har mo ni zuj¹c je z ko rzyst ny mi lub nie ko -
rzyst ny mi czyn ni ka mi oto cze nia, mo¿e osi¹gn¹æ prze wa gê kon ku ren cyjn¹, wy ni -
kaj¹c¹ z trzech od mien nych przes³anek i na tej pod sta wie przyj¹æ w³aœciw¹ stra -
te giê kon ku ren cji, a to:

1) przy wódz two w za kre sie kosz tów,
2) przy wódz two w za kre sie ró¿ ni co wa nia,
3) kon cen tra cja na wy bra nym seg men cie ryn ku6.
Stra te gia przy wódz twa w za kre sie kosz tów (1) jest mo ¿li wa do za sto so wa nia

je dy nie dla ban ków uni wer sal nych, osi¹gaj¹cych ko rzy œci ska li. Przes³ank¹ de fi -
nio wa nia ryn ku do ce lo we go w tym przy pad ku bê dzie jego wiel koœæ i po ten cja³
oraz ho mo ge nicz noœæ po trzeb. G³ów nym przed mio tem ana liz bêd¹ kosz ty oraz
mo ¿li wo œci uprosz cze nia pro duk tu, a wy znacz ni ka mi stra te gii mar ke tin go wej —
cena i iloœæ pro duk tu. Po nie wa¿ kon ku ren cja ce no wa w sek to rze zmie rza do ob -
ni¿ ania ceny, zrów na nie siê kosz tów kra ñco wych z cen¹ po win no sta no wiæ im -
puls do po szu ki wa nia al ter na tyw nych prze wag. Przes³ank¹ zmia ny stra te gii mog¹ 
byæ rów nie¿ ten den cje ryn ku do ró¿ ni co wa nia po trzeb.

Stra te gia przy wódz twa w za kre sie ró¿ ni co wa nia (2) daje ban kom mo ¿li wo œci
sku tecz nych dzia³añ na ryn ku, nie za le ¿nie od ich po zy cji kosz to wej. Przes³ank¹
po szu ki wa nia prze wag w ró¿ ni co wa niu jest zna le zie nie i wy eks po no wa nie punk -
tów wy ró¿ niaj¹cych w ofer cie oraz stwo rze nie ba rier we jœ cia dla po zo sta³ych
uczest ni ków ryn ku. Stra te gia kon ku ro wa nia po le ga w tym przy pad ku nie na ob -
ni¿ aniu kosz tów, lecz na do da wa niu do pro duk tu no wej war to œci (war to œci do da -
nej), jako od po wie dzi na zró¿ ni co wa ne za po trze bo wa nie ryn ku. Stra te gia ró¿ ni co -
wa nia ma swo je uza sad nie nie do mo men tu, kie dy uzy ska na na ryn ku cena prze -
wy ¿ sza kosz ty ró¿ ni co wa nia. Bank, chc¹cy siê wy ró¿ niaæ, musi wy kre owaæ od -
mien ny pro dukt i spo sób per cep cji ró¿ ni cy w ofer cie. Istot ny jest bo wiem fakt
za uwa ¿e nia ró¿ ni cy przez na byw ców. Ró¿ ni co wa nie mo¿e od no siæ siê do pro duk -
tu, za kre su us³ug, dys try bu cji, spo so bów obs³ugi oraz kszta³to wa nia „ima ge”.
O zna cze niu stra te gii „wy ró¿ nia nia siê” mo¿e œwiad czyæ fakt, i¿ zna ki fir mo we
po sia daj¹ praw nie chro nion¹ war toœæ, uwzglêd nian¹ w po zy cji ak ty wów. Wy bór
naj ko rzyst niej szej stra te gii ró¿ ni co wa nia jest zwi¹zany z od kry wa niem zró¿ ni co -
wa nych po trzeb ryn ku i do sto so wy wa niem ich do pro fi lu prze wag kon ku ren cyj -
nych ban ku. Stra te gia zró¿ ni co wa nia mo¿e byæ z po wo dze niem sto so wa na za rów -
no przez ban ki uni wer sal ne, jak i spe cja li stycz ne.

Sto suj¹c stra te giê ró¿ ni co wa nia, na le ¿y wzi¹æ pod uwa gê ry zy ko za ni ku
przes³anek ró¿ ni co wa nia zwi¹zane ze zmian¹ po trzeb na byw ców oraz ry zy ko po -
ja wie nia siê imi ta cji pro duk tów bêd¹cych w fa zie na sy ce nia. Efek tem przy jê cia
stra te gii ró¿ ni co wa nia po win na byæ lep sza pe ne tra cja ryn ku po przez al ter na tyw ne 
za spo ko je nie po trzeb ryn ku.

Stra te gia kon cen tra cji na wy bra nym seg men cie ryn ku (3) ma swo je uza sad nie -
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nie w przy pad ku ban ków spe cja li stycz nych. Jest to stra te gia po szu ki wa nia, po zy -
ski wa nia i utrzy my wa nia siê w naj ko rzyst niej szych z punk tu wi dze nia moc nych
stron ban ku seg men tach (lub seg men cie), bez ko niecz no œci uzy ska nia prze wa gi
w za kre sie kosz tów czy zró¿ ni co wa nia. Bank mo¿e siê wy spe cja li zo waæ
w obs³udze wy bra nych ryn ków do ce lo wych, zaj muj¹c w nich do mi nuj¹c¹ po zy -
cjê7. Stra te gia kon cen tra cji za wie ra ry zy ko zwi¹zane z wy star czaj¹c¹ po jem no œci¹ 
i roz wo jem seg men tu.

Omó wio ne czyn ni ki sta no wi¹ uk³ad pod sta wo wych uwa run ko wañ wy bo ru stra -
te gii kon ku ro wa nia, wy ni kaj¹cych z prze wag kon ku ren cyj nych. Ta be la 3 wska zu -
je za sad ni cze ob sza ry, w któ rych po win no siê po szu ki waæ prze wag.

Istot nym wa run kiem sku tecz no œci stra te gii kon ku ro wa nia ban ku na ryn ku jest
œcis³e zde ter mi no wa nie ro dza ju sto so wa nej stra te gii. Bank, któ ry nie zde cy do wa³
o kon kret nym kie run ku stra te gii kon ku ren cji, znaj du je siê w skraj nie s³abej po zy -
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7 P. F. Druc ker wy ró¿ nia trzy pod sta wo we typy stra te gii kon cen tra cji: 1) Stra te gia „po bor cy
myta” (ro gat ki), wy ni kaj¹ca z po sia da nia przez przed siê bior stwo pa ten tu, wy³¹czno œci, uni ka to wej
tech no lo gii, pro duk tu. Musi to byæ pro dukt lub pro ces, któ re go nie op³aca siê omin¹æ w ry wa li za -
cji. Koszt omi niê cia uni ka to we go pro duk tu musi byæ znacz nie wy ¿ szy ni¿ jego cena, któ ra jed no -
cze œnie nie mo¿e sta no wiæ czyn ni ka przy ci¹gaj¹cego kon ku ren cjê. Za gro¿e niem mo¿e byæ po ja wie -
nie siê sub sty tu tu za spo ka jaj¹cego te same po trze by, co pro dukt ofe ro wa ny przez „po bor cê myta”.
2) Spe cja li stycz na wie dza zwi¹zana z ba da nia mi i in no wa cyj no œci¹ na wcze snym eta pie roz wo ju
pro duk tu, ryn ku czy ten den cji roz wo jo wych. 3) Spe cja li za cja ryn ko wa, zbu do wa na wokó³ szcze -
gó³owej wie dzy o okre œlo nym ryn ku i spe cja li stycz nej obs³udze tego ryn ku. Wg: P.F. D r u c  k e r,
In no wa cja i przed siê bior czoœæ. Prak ty ka i za sa dy, PWE, 1992.

T a  b e  l a  3

Uwa run ko wa nia wy bo ru stra te gii kon ku ren cji

     Strategie

Warunki     
Uniwersalizm Ró¿nicowanie Koncentracja

Preferencje rynku jednorodne zró¿nicowane zró¿nicowane

Faza rozwoju rynku wzrostowa nasycenie wzrostowa

Struktura rynku przejrzysta ma³o przejrzysta nieprzejrzysta

Udzia³ w rynku wysoki œredni niski

Zasoby firmy du¿e œrednie ma³e

Wielkoœæ produkcji du¿a œrednia ma³a

Podatnoœæ produktu
na ró¿nicowanie

ma³a du¿a du¿a

Ekonomie skali du¿e ma³e ma³e

Udzia³ w rynku wysoki œredni niski

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



cji kon ku ren cyj nej, zwi¹za nej z bra kiem prze wag kon ku ren cyj nych. M. Por ter sy -
tu acjê tê na zy wa „ugrzê Ÿniê ciem” fir my. Fir ma, któ ra „ugrzêz³a”, musi podj¹æ
fun da men taln¹ de cy zjê stra te giczn¹ do tycz¹c¹ wy bo ru dal szych kie run ków
dzia³añ, w prze ciw nym wy pad ku jej dzia³ania na ryn ku bêd¹ ma³o efek tyw ne8.

Przed mio tem dal szej ana li zy sek to ra ban ko we go w kon te kœ cie wy zna cza nia
stra te gii kon ku ro wa nia bêd¹ dwa ob sza ry:

a) wstêp na ana li za uwa run ko wañ pol skich ban ków na tle kon ku ren cji ban ków
za gra nicz nych,

b) ana li za kon ku ren cji ce no wej wœ ród ban ków pol skich.

2. Uwa run ko wa nia pol skich ban ków
w ob li czu kon ku ren cji ban ków za gra nicz nych

Przy czyn kiem do ana li zy kon ku ren cyj no œci pol skich ban ków na tle ban ków
za gra nicz nych jest fakt, i¿ od roku 1999 Pol ska nie bê dzie mog³a, zgod nie z wa -
run ka mi cz³on ko stwa w OECD, sto so waæ na swo im te re nie ba rier pro tek cjo ni -
stycz nych, ogra ni czaj¹cych mo ¿li wo œci dzia³ania ban ków za gra nicz nych.

Ana li za obec nych uwa run ko wañ, mo ¿li wo œci i per spek tyw oraz okre œle nie
prze wag kon ku ren cyj nych pol skich ban ków s¹ wa¿ne, po nie wa¿ w mia rê roz wo ju 
ryn ku fi nan so we go co raz bar dziej od czu wal na sta nie siê rów nie¿ kon ku ren cja ze
stro ny in sty tu cji pa ra ban ko wych i po za ban ko wych (ry nek ka pi ta³owy, to wa rzy -
stwa ubez pie cze nio we, fun du sze in we sty cyj ne itp.). Pol ski sek tor ban ko wy stoi
rów nie¿ przed per spek tyw¹ we jœ cia do Unii Eu ro pej skiej i musi siê do sto so waæ
do jej wy mo gów.

Sy tu acjê wy jœ ciow¹ pol skie go sek to ra ban ko we go mo ¿na okre œliæ na stê -
puj¹co9:

— ni ska kon cen tra cja ka pi ta³u w ban kach; œwiad czyæ o tym mo¿e m.in. fakt,
¿e wœ ród 1000 naj wiê k szych ban ków œwia ta zna laz³o siê 6 pol skich, któ rych li de -
rzy (BG¯ i Bank Han dlo wy) za jê li od po wied nio 421 i 422 miej sce, jed na k¿e ich
ka pi ta³ jest ok. 30-kr otnie mniej szy od ka pi ta³u czo³owych ban ków œwia ta i ok.
10—12-kr otnie mniej szy od ka pi ta³u ban ków nie miec kich,

— re gio nal na orien ta cja ban ków, ogra ni czaj¹ca kon ku ren cjê miê dzy ban ka mi
(Bank Gda ñski, BPH, Ban ki Spó³dziel cze itp.) i spo wal niaj¹ca wdra ¿anie orien ta -
cji mar ke tin go wej,
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z opu bli ko wa nych Ÿró de³, m.in.: Pol skie ban ki w dro dze do Unii Eu ro pej skiej, pod red. L. Ja wor -
skie go, Pol text, War sza wa 1997; Ban ki a ma³e i œred nie przed siê bior stwa, pod red. J. Jers hi ny, In -
sty tut Ba dañ Ryn ku i Opi nii Pu blicz nej CEM, Kra ków 1996, do dat ki i pu bli ka cje w „Rzecz po spo li -
tej”, „Cash”, „Ga ze cie Ban ko wej”, „Mo ni to rin gu Ban ków”, „Biu le ty nie Ban ko wym”, „Ban ku
i Kre dy cie”, „Fak tach” z lat 1996—1998. Mimo i¿ nie któ re dane mog³y siê czê œcio wo zdez ak tu ali -
zo waæ, ska la pro ble mu jest nadal po rów ny wal na.



— s³abo roz wi niê ta sieæ in sty tu cji ban ko wych i fi nan so wych (w Pol sce na je -
den od dzia³ ban ku przy pa da ok. 10 tys. klien tów, na to miast w kra jach za chod nich 
ok. 2—3 tysi¹ce),

— s³aba ak tyw noœæ pol skich ban ków, zw³asz cza w za kre sie ban ko wo œci in -
we sty cyj nej,

— prze rost za trud nie nia (na je den od dzia³ ban ku przy pa da w Pol sce ok. 75
osób, pod czas gdy w Au strii 15, a w Szwe cji 11),

— zbyt wy so kie kosz ty dzia³al no œci ban ków (œred nia war toœæ ka pi ta³u na jed -
ne go pra cow ni ka dla œwia to wych sys te mów ban ko wych wy no si ok. 240 tys. do -
la rów, a œred nia war toœæ ak ty wów — 5,5 mln do la rów, co sta no wi kil ku na sto krot -
nie wy ¿ szy wska Ÿnik od ana lo gicz ne go w pol skich ban kach); Pol ska mu sia³aby
za tem znacz nie zre du ko waæ za trud nie nie lub po wiê k szyæ fun du sze i po lep szyæ
spo so by po zy ski wa nia œrod ków, by zbli¿yæ siê do po zio mu ban ków za chod nich,

— ni¿ sza ren tow noœæ pol skich ban ków (w kra jach Unii prze ciêt na ren tow -
noœæ brut to wy no si 27%, net to — 16%, w ban kach pol skich ana lo gicz ne wska -
Ÿni ki wy nosz¹ 19% i 11%, co wy ni ka w du ¿ym stop niu z nie pra wid³owej struk -
tu ry port fe la kre dy to we go nie któ rych ban ków, nie mo ¿no œci roz wi niê cia ak cji kre -
dy to wej ze wzglê du na ni ski stan ka pi ta³ów i zbyt s³abe wy ko rzy sta nie us³ug
ban ko wych przez lud noœæ oraz ma³e i œred nie przed siê bior stwa,

— nie umie jêt noœæ zarz¹dza nia ban kiem (nie do ty czy wszyst kich ban ków pol -
skich), w szcze gól no œci zwi¹zana z wpro wa dza niem no wych pro duk tów
i zarz¹dza niem ry zy kiem ban ko wym; œwiad czy o tym czê sto wy stê puj¹ca
nadp³yn noœæ fi nan so wa ban ków, zwi¹zana ze s³ab¹ akcj¹ kre dy tow¹, wy so kim
udzia³em nie pra cuj¹cych ak ty wów, s³ab¹ ofen syw no œci¹ ban ków i ich re orien ta cj¹ 
na fi nan so wa nie bu d¿ etu, kosz tem ogra ni cza nia ak cji kre dy to wej.

Na kon dy cjê fi nan sow¹ ban ków pol skich nie ko rzyst nie, w sto sun ku do kra jów 
Unii, wp³ywa po li ty ka pa ñstwa, zw³asz cza po li ty ka fi skal na (opo dat ko wa nie re -
zerw ce lo wych i dy wi den dy), oraz wy ¿ sze obci¹¿e nia ban ków z tytu³u two rze nia
re zerw obo wi¹zko wych.

Prze wag¹ pol skich ban ków jest na to miast zna jo moœæ re aliów go spo dar ki pol -
skiej i re gio nu, w któ rym dzia³aj¹. Du ¿ym atu tem jest rów nie¿ fakt stop nio wej
po pra wy kon dy cji ban ków od 1995 roku i co raz bar dziej za uwa ¿al na ich ak tyw -
noœæ w wal ce o klien ta. Œwia do moœæ ist niej¹cych za gro¿eñ i ko niecz noœæ do sto -
so wa nia siê do wy mo gów Unii prze ja wia siê w co raz sku tecz niej szej dzia³al no œci 
ban ków w za kre sie re struk tu ry za cji, kon so li da cji i dzia³aniach mar ke tin go wych.

Za ry so wa ne po wy ¿ej uwa run ko wa nia wy zna czaj¹ prze wa gi i s³abo œci kon ku -
ren cyj ne pol skich ban ków. Przy for mu³owa niu stra te gii kon ku ro wa nia na le ¿y
rów nie¿ braæ pod uwa gê oko licz no œci wy ni kaj¹ce ze s p e  c y  f i  k i  r y n  k u
u s ³ u g  f i  n a n  s o  w y c h:

— W z g l ê d  n a  „ e l i  t a r  n o œ æ ” us³ug fi nan so wych po le ga na tym, ¿e nie
ka ¿da oso ba musi z nich ko rzy staæ. W tym sen sie us³ugi fi nan so we mo ¿na po -
trak to waæ jak us³ugi wy ¿ sze go rzê du, któ re wsku tek wy so kiej ela stycz no œci ce no -
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wej i do cho do wej po py tu s¹ bar dziej po dat ne na wa ha nia ko niunk tu ry ni¿ pro -
duk ty o pod sta wo wym zna cze niu.

— Obiek tem dzia³al no œci na ryn kach fi nan so wych jest pie ni¹dz, któ ry zaw sze 
wzbu dza pew ne e m o  c j e,  istot ny mi za tem war to œcia mi po strze ga ny mi przez
klien tów na tym ryn ku bêd¹: wia ry god noœæ, za ufa nie, gwa ran cje, tra dy cje, re pu ta -
cja. War to œci te po sta wio ne s¹ w hie rar chii pre fe ren cji wy ¿ej ni¿ cena i maj¹ to
do sie bie, ¿e ³atwo mo ¿na je utra ciæ (cza sem wsku tek plot ki lub nie opatrz nej wy -
po wie dzi), a trud no od zy skaæ. Skut ki utra ty za ufa nia od czu wa siê w wiê k szym
stop niu, ni¿ wy ni ka³oby to z przy czy ny ta kiej utra ty.

— Ko rzy sta nie z us³ug fi nan so wych jest zde ter mi no wa ne sta tu sem maj¹tko -
wym, po zio mem œwia do mo œci i wie dzy oraz sk³on no œci¹ do ry zy ka po ten cjal nych 
uczest ni ków ryn ku. O g r a  n i  c z e  n i a  n a  t u  r y  m a  t e  r i a l  n e j  wy ni kaj¹
z fak tu, i¿ ko rzy sta nie z naj prost szych us³ug ban ko wych — lo kat jest uwa run ko -
wa ne po sia da niem przez de po zy ta riu sza tzw. fun du szu swo bod nej de cy zji. Po dob -
nie jest z us³uga mi kre dy to wy mi. Mo ¿li woœæ uzy ska nia kre dy tu (mimo chê ci
i po trze by) ogra ni cza po sia da nie tzw. zdol no œci kre dy to wej przez kre dy to bior cê.

— Kre owa nie po py tu na us³ugi ban ko we jest o tyle trud ne, i¿ — w œwie tle
da nych sta ty stycz nych — ok. 5 0 %  l u d  n o  œ c i  P o l  s k i  n i e  k o  r z y  s t a
w  o g ó  l e  z  u s ³ u g  b a n  k o  w y c h  i nie po sia da ¿ad nych oszczêdno œci. Spo -
œród po zo sta³ych a¿ ok. 16% po sia da oszczêdno œci w domu! Ge ne ral nie wzra sta
za ufa nie do ban ków pol skich i do pol skie go z³ote go. Fakt, ¿e oko³o 8% lud no œci
prze cho wu je pie ni¹dze w domu, wska zu je na lukê ryn kow¹, w któr¹ mo¿e we jœæ
ta in sty tu cja fi nan so wa, któ ra bê dzie naj bar dziej prze ko nuj¹ca i sku tecz na w wal -
ce o klien ta. Dane te œwiadcz¹ rów nie¿ o bra ku za ufa nia do in sty tu cji fi nan so -
wych ze stro ny „tra dy cjo na li stów” i „do œwiad czo nych” ro da ków. Za pre zen to wa ne 
ba da nia ujaw niaj¹ jed nak, nie ste ty, je dy nie fakt lo ko wa nia pie niê dzy, nie ujaw -
niaj¹ na to miast ska li tego zja wi ska.

— W przy pad ku us³ug de po zy to wych naj bar dziej p r e  f e  r o  w a  n y  m i
p r z e z  k l i e n  t ó w  w a r  t o  œ c i a  m i  s¹: b e z  p i e  c z e  ñ s t w o  (4 0 %)
i  g w a  r a n  c j e  p a  ñ s t w o  w e  (3 8 %). Cena sy tu uje siê do pie ro na trze cim
miej scu10. Re la tyw nie ni skie zna cze nie ceny po twier dzaj¹ rów nie¿ ba da nia pre fe -
ren cji wy bo ru ban ku prze pro wa dzo ne na in nej pró bie ba daw czej. Na pierw szym
miej scu zna laz³a siê wia ry god noœæ (za ufa nie) — 27%, na stêp nie bli skoœæ ban ku
(do stêp noœæ) — 22%, a do pie ro na trze ciej po zy cji cena — 10%. Inne cha rak te -
ry stycz ne dla mar ke tin gu in stru men ty, np. wygl¹d ban ku, sze ro koœæ asor ty men tu,
in ten syw noœæ pro mo cji, dzia³ania re kla mo we, wdra ¿anie no wych pro duk tów itp.,
zna laz³y siê na dal szych po zy cjach. Ba da nia wy ka zuj¹ te¿ re la tyw nie nisk¹ lo jal -
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noœæ klien tów wo bec da ne go ban ku (tj. du¿¹ sk³on noœæ do jego zmia ny w mo -
men cie za ist nie nia ko rzyst niej szej ofer ty ze stro ny kon ku ren tów).

Wy bra ne dane, acz kol wiek po chodz¹ce z ró¿ nych Ÿró de³ i w ró¿ ny spo sób
uzy ski wa ne, mog¹ s³u¿yæ jako ma te ria³ wy jœ cio wy dla kon struk cji stra te gii kon -
ku ro wa nia.

1. P o  n i e  w a ¿  u s ³ u g i  f i  n a n  s o  w e  w z b u  d z a j ¹  s i l  n e  e m o  c j e,
e t y  k a  n a  t y m  r y n  k u  n a  b i e  r a  s z c z e  g ó l  n e  g o  z n a  c z e  n i a,  a  r y  -
n e k  j e s t  n a d  w r a  ¿ l i  w y  n a  z m i a  n ê  w i a  r y  g o d  n o  œ c i,  r e  p u  t a  c j i,
w i  z e  r u n k u. Utra ta re pu ta cji przez po je dyn cze ban ki mo¿e pro wa dziæ do glo -
ba li za cji opi nii, co im pli ku je ko niecz noœæ swo iste go so li da ry zmu i wspó³od po -
wie dzial no œci za kre owa nie wi ze run ku sek to ra us³ug ban ko wych. Dla te go te¿
w prak ty ce ban ko wej ko rzyst niej szym od og³osze nia upad³oœci wy jœ ciem jest
kup no li kwi do wa ne go ban ku, jego prze jê cie przez inny bank czy te¿ fu zja.
Szcze góln¹ ak tyw noœæ w wy ku py wa niu pod upad³ych ban ków wy ka za³ np. w la -
tach 1993—1995 Bank Za chod ni we Wroc³awiu czy Pierw szy Ko mer cyj ny Bank
w Lu bi nie11.

2. Im bar dziej z³o¿one s¹ us³ugi ban ko we, tym mniej s¹ po dat ne na stan da ry -
za cjê (us³ugi w ogó le ma³o s¹ po dat ne na stan da ry za cjê z uwa gi na fakt, i¿ s¹
czyn no œcia mi, pro ce sem œwiad czo nym przez ró¿ ne oso by, a nie pro duk tem fi -
zycz nym). Stan dard us³ugi za le ¿y bo wiem nie tyle od we w nêtrz nych norm, ile od 
tego, kto, kie dy i jak j¹ œwiad czy. P r o  s t e  u s ³ u g i  b a n  k o  w e  (kasa, przyj -
mo wa nie do ku men tów, lo ka ty itp.), œwiad czo ne przez lu dzi, mog¹ byæ za stê po -
wa ne przez urz¹dze nia (ban ko ma ty, pho ne ban king, home ban king, net ban king,
skrzyn ki wrzu to we, urz¹dze nia te le tran smi syj ne itp.) za pew niaj¹ce lep sze pa ra me -
try obs³ugi klien ta uzy ski wa ne przez ma szy ny ni¿ przez lu dzi (szyb koœæ, dys po -
zy cyj noœæ, do stêp noœæ itp.).

W przy pad ku z ³ o ¿ o n y c h  u s ³ u g  f i  n a n  s o  w y c h  (np. do radz two, au dyt, 
re struk tu ry za cja d³ugów, pro gra my na praw cze, ana li za ryn ku ka pi ta³owe go) de cy -
duj¹ce zna cze nie ma pro fe sjo na lizm, pro wadz¹cy do per so na li za cji us³ugi. P e r  -
s o  n a  l i  z a  c j a  u s ³ u g  po wo du je, ¿e ta sama us³uga w sen sie pro duk tu bê dzie
w ró¿ ny spo sób œwiad czo na, w za le ¿no œci od tego, kto j¹ œwiad czy (he te ro ge -
nicz noœæ us³ug). Z tego po wo du ist nie je œcis³y zwi¹zek miê dzy mar ke tin giem
a po li tyk¹ ka drow¹, po nie wa¿ za nie dba nia w po li ty ce wo bec per so ne lu mog¹
mieæ fa tal ne skut ki. W³aœci wie pro wa dzo ny tzw. mar ke ting we w nêtrz ny (czy li
trak to wa nie w³asne go per so ne lu po dob nie jak klien tów na ryn ku i kre owa nie pro -
klienc kich za cho wañ wœ ród per so ne lu) naj sku tecz niej chro ni bank przed „³owca -
mi g³ów”. J e s z  c z e  n a d a l  w i e  l e  b a n  k ó w  t r a k  t u  j e  s w ó j  p e r  s o  -
n e l  n i e  j a k o  i n  w e  s t y  c j ê  w  r y  n e k ,  l e c z  j a k o  s i ³ ê  r o  b o c z ¹ !

3. Im us³uga jest bar dziej z³o¿ona, tym wiê cej trze ba za in we sto waæ w edu ka -
cjê klien ta. Sfi na li zo wa nie nie któ rych trans ak cji (np. ubez pie cze nia in dy wi du al ne, 
za bez pie cze nia kre dy tu, biz ne spla ny) jest czê sto ko ñco wym eta pem wie lu za bie -
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gów, roz mów, ne go cja cji. Do ce niaj¹c ran gê edu ka cji klien ta, lub wy rê czaj¹c go,
ban ki wpro wa dzaj¹ sta no wi sko tzw. „a c  c o  u n t  m a  n a  g e r”  (AM), czy li
doradcy -opiekuna klien ta. Kon cep cja AM win na byæ efek tyw nym na rzêdziem
œciœ lej sze go zwi¹za nia do tych cza so wych klien tów z ban kiem oraz przy ci¹ga nia
no wych. Jak wy ka zuj¹ do œwiad cze nia ban ków za chod nich, spe cjal ne po de jœ cie do 
klien ta sta je siê co raz czê œciej kry te rium de cy duj¹cym o utrzy ma niu i przy ci¹ga -
niu bar dziej ko rzyst nych part ne rów. Ob sza ra mi szcze gól nej ak tyw no œci opie ku -
nów klien ta s¹: zarz¹dza nie ra chun ka mi pod mio tów go spo dar czych, do radz two,
a ta k¿e ba da nie po trzeb klien tów i spo so bów my œ le nia, mo ni to ro wa nie ich po zy -
cji i in spi ro wa nie po trzeb, któ rych wcze œniej so bie nie uœwia da mia li, umac nia nie
wiê zi (cza sem oso bi stych) z klien ta mi, zdo by wa nie no wych klien tów czy kon tro -
la ryn ku w obs³ugi wa nym przez sie bie ob sza rze.

4. •ród³a nie co po dob ne go pro duk tu, tzw. „p r i v a  t e  b a n  k i n g”  (PB),
tkwi¹ w seg men ta cji ryn ku us³ug ban ko wych. Priva te ban king po le ga na spe cjal -
nej obs³udze wy ró¿ nio ne go, wa ¿ne go dla da ne go ban ku seg men tu klien tów naj -
wiê k szych, naj wa ¿niej szych czy te¿ naj bar dziej pre sti¿ owych. Za rów no iden ty fi -
ka cja klien tów, jak te¿ ich obs³uga s¹ w tym seg men cie bar dzo zin dy wi du ali zo -
wa ne, ela stycz ne, spe cjal ne, by klient czu³ siê kimœ wyj¹tko wym dla ban ku.
Przes³ank¹ sto so wa nia PB jest czê sto ob ser wo wa ny fakt, ¿e 20% naj wa ¿niej szych 
klien tów przy no si 80% zy sków (efekt Pa re to) i prak tycz nie nie oni od ban ku,
lecz dany bank jest od tych klien tów uza le ¿nio ny. Za sa da spe cjal ne go trak to wa -
nia klien tów — VI P-ów obej mu je ela styczn¹ cenê i pro ce du ry ban ko we, zin dy -
wi du ali zo wa ne us³ugi oraz d¹¿e nie do wiê k szej ni¿ œred nia efek tyw no œci in we sty -
cji. W kra jach za chod nich pod sta wo wym pro duk tem PB jest in we sto wa nie
w imie niu klien tów ich œrod ków pie niê ¿nych na ryn kach nie zaw sze do stêp nych
dla sa mo dziel nie dzia³aj¹cych in we sto rów pry wat nych. Co raz wiê cej ban ków pol -
skich wpro wa dza PB do swej ofer ty, a wa run ki do bo ru seg men tu s¹ zin dy wi du -
ali zo wa ne dla po szcze gól nych ban ków.

5. Wa ¿nym za da niem mar ke tin gu jest n a  d a  n i e  p r o  d u k  t o m  b a n  k o  -
w y m  c e c h  w y  r ó ¿  n i a j ¹ c y c h,  co wi¹¿e siê ze zwró ce niem uwa gi rów nie¿ 
na „opa ko wa nie” pro duk tu. „Opa ko wa nie” us³ugi ban ko wej tworz¹: lu dzie, lo ka -
li za cja pla ców ki, wygl¹d ban ku, asor ty ment i do stêp noœæ us³ug, ela stycz noœæ
w obs³udze klien ta, wi ze ru nek ban ku, in no wa cje, dzia³ania pro mo cyj ne (re kla ma,
pu blic re la tions, pro mo cja sprze da ¿y, ga d¿ ety, sprze da¿ oso bi sta) i inne kom po -
nen ty tworz¹ce tzw. marketing -mix. Cech¹ wy mie nio nych ele men tów marketingu -
-mix jest fakt, i¿ s¹ to ob sza ry kon tro lo wa ne przez dany bank i w du ¿ym stop niu 
od nie go za le ¿ne. K o n  k u  r e n  c j a  m i ê  d z y  b a n  k a  m i  (i n  s t y  t u  c j a  m i
f i  n a n  s o  w y m i)  r o z  g r y  w a  s i ê  z a  t e m  n i e  w  o b  s z a  r a c h  s k a  l i
m a  k r o  (n i e  z a  l e  ¿ n y c h),  l e c z  w  d z i a ³ a n i a c h  m a r k e t i n g u  - m i x .
Po nie wa¿ ban ki ce chu je zbli¿ ona or ga ni za cja pra cy, ofer ta, po ziom kosz tów, wie -
lu mene d¿ e rów jest zda nia, ¿e je dy nie sztu ka sprze da ¿y pro duk tów jest (mo¿e
byæ) nie do sko pio wa nia (za cho wa nie siê per so ne lu i sprze da¿ oso bi sta, wspie ra -
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ne przez od po wied ni¹ in fra struk tu rê). W tej dzie dzi nie war to siê gn¹æ po do œwiad -
cze nia ban ków za chod nich, któ re w or ga ni za cji i stra te gii sprze da ¿y us³ug fi nan -
so wych szu kaj¹ kom pro mi su miê dzy obs³ug¹ do ko ny wan¹ bez po œred nio przez
per so nel i te le obs³ug¹. Lu dzie s¹ wpraw dzie naj wa ¿niej szym ak ty wem ban ku,
lecz kosz tow nym; jak wy ka zuj¹ ba da nia ame ry ka ñskie, œred ni koszt jed nej ope ra -
cji ban ko wej w do la rach wy no si — ka sjer: 1,07, pocz ta: 0,73, te le fon: 0,35,
ATM (ban ko mat): 0,2712. Us³ugi te le ban ko we s¹ ta ñ sze, lecz za kres ich sto so wa -
nia jest ogra ni czo ny.

6. Na le ¿y t w o  r z y æ  o d  r ê b  n e  p r o  g r a  m y  m a r  k e  t i n  g o  w e  d l a
p r o  d u k  t ó w  w z g l ê d  n i e  p r o  s t y c h  w  o b s ³ u d z e,  o  c h a  r a k  t e  r z e
m a  s o  w y m  o r a z  d l a  p r o  d u k  t ó w  z ³ o ¿ o n y c h,  s i l  n i e  z i n  d y  w i  -
d u  a l i  z o  w a  n y c h. Suk ces w sprze da ¿y tych pierw szych wa run ku je do stêp noœæ 
i szyb koœæ obs³ugi, co w zde cy do wa nym stop niu spe³ni od po wied nia sieæ us³ug
te le in for ma tycz nych: ban ko ma tów (wyp³aty i wp³aty), ca³odo bo wych skrzy nek
wrzu to wych, punk tów ak cep tuj¹cych kar ty i in. W ofer cie ban ków za chod nich
po pu lar na jest sprze da¿ na te le fon (pho ne ban king) pro stych pro duk tów (na wet
kre dy tów!), któ ra oka zu je siê ta ñ sza od sprze da ¿y tra dy cyj nej. Uru cho mie nie
sprze da ¿y te le fo nicz nej wy ma ga jed nak po sia da nia bazy da nych o ak tu al nych
i po ten cjal nych klien tach ban ku. Od kil ku lat dy na micz nie roz wi ja siê emi sja kart 
kre dy to wych, jed nak ban ki s¹ wci¹¿ ma³o ak tyw ne w rów no leg³ym po zy ski wa niu 
punk tów ak cep tuj¹cych kar ty. Roz wój kart p³at ni czych i sie ci ban ko ma tów prze -
ja wia siê ta k¿e w udo sko na la niu tech no lo gii ich za bez pie cza nia (od kart ma gne -
tycz nych, przez pro ce so ro we do la se ro wych).

7. Wa¿n¹ przes³ank¹ kon ku ro wa nia jest in no wa cyj noœæ pro duk to wa. Co raz
wiê cej ban ków ofe ru je us³ugi „h o m e  b a n  k i n g”  (HB, tj. bank u klien ta), po -
le gaj¹ce na kom pu te ro wym do stê pie do ban ku w biu rze klien ta. HB, poza nie za -
prze czaln¹ wy god¹ i szyb ko œci¹ obs³ugi, po zwa la ta k¿e na bie¿¹ce (tj. „on line”)
efek tyw ne zarz¹dza nie fi nan sa mi fir my. Kom pu te ry za cja i no wo cze sne sys te my
te le in for ma tycz ne mog¹ siê rów nie¿ po ten cjal nie przy czy niæ do roz wo ju in for ma -
cji miê dzy ban ko wej, któ ra do tej pory nie ist nie je (sie ci ta kie funk cjo nuj¹ je dy nie 
w ra mach pla có wek da ne go ban ku). Ko niecz noœæ wy mia ny in for ma cji miê dzy -
ban ko wej jest czê stym po stu la tem ban ków (u³atwi³aby zdo by wa nie in for ma cji
o po dej rza nych fir mach, klien tach, dzia³aniach), jed na k¿e kon cep cja ta nie do cho -
dzi do skut ku z uwa gi na nie chêæ ban ków do ujaw nia nia swych da nych i ta jem -
nic na wet in nym ban kom, nie mówi¹c ju¿ o in sty tu cjach pa ra ban ko wych. Dzie je
siê tak chy ba ze szkod¹ dla wszyst kich pod mio tów ryn ku fi nan so we go.

Na stêpn¹ ten den cj¹ te le mar ke tin gu w ban ko wo œci jest „n e t  b a n  k i n g”
(NB), czy li œwiad cze nie us³ug przez In ter net i kon cep cja „ban ku wir tu al ne go”,
któ re mog¹ roz po wszech niæ us³ugi ban ko we zw³asz cza wo bec klien tów in dy wi -
du al nych. Pol skie ban ki nie œwiadcz¹ jesz cze us³ug w In ter ne cie, lecz po wsta³y
ju¿ pierw sze pro gra my pi lo ta ¿owe w za kre sie wdra ¿ania NB. Wdra ¿anie us³ug
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in ter ne to wych ro dzi za rów no na dzie je, jak i oba wy, po nie wa¿ poza niew¹tpliw¹
po pu la ry za cj¹ sprze da ¿y pro duk tów fi nan so wych stwa rza ol brzy mie mo ¿li wo œci
nad u¿yæ i oszustw, wy ni kaj¹cych z w³aœciwo œci In ter ne tu (ano ni mo woœæ kon tak -
tów, mo ¿li woœæ prze chwy ty wa nia in for ma cji przez oso by nie upo wa ¿nio ne itp.).

8. Wa ¿nym ob sza rem kon ku ro wa nia s¹ rów nie¿ z m i a  n y  w  o r  g a  n i  z a  c j i  
s p r z e  d a  ¿ y  pro duk tów ban ko wych, któ re po le gaæ win ny na:

— wzro œcie licz by sa mo obs³ugo wych punk tów ban ko wych, re ali zo wa nych
przez wiel kie in sty tu cje fi nan so we (spo œród za gra nicz nych ban ków, któ re ju¿ je
sto suj¹ mo ¿na wy mie niæ: Deu t sche Bank, Cre di tan stalt, Cre dit Ly on na is),
œwiadcz¹cych us³ugi non -stop,

— roz wo ju sprze da ¿y z³o¿onych pro duk tów przy za sto so wa niu in dy wi du al nej 
obs³ugi,

— li kwi da cji nie ren tow nych, a roz wo ju ma³ych, uni wer sal nych lub spe cja li -
stycz nych pla có wek,

— wzro œcie pla có wek wy spe cja li zo wa nych w obs³udze okre œlo ne go seg men tu 
klien tów (ze wzglê du na bra n¿ê, re gion, przed miot dzia³al no œci itp.).

9. Szcze gól nie wa¿n¹ przes³ank¹ stra te gii kon ku ro wa nia jest w d r a  ¿ a n i e
s e g  m e n  t a  c j i  po przez do sto so wa nie ofer ty ban ko wej do spe cy fi ki seg men tu,
w któ rym bank dzia³a. Orien ta cja na okre œlo ny seg ment ryn ku mo¿e byæ wa ¿nym 
Ÿród³em prze wa gi kon ku ren cyj nej. Jako przyk³ad mo¿e s³u¿yæ sy tu acja „wiej -
skich” Ban ków Spó³dziel czych, któ rych wa¿n¹ prze wag¹ kon ku ren cyjn¹ jest fakt, 
¿e wygl¹d ban ku i jego oto cze nie po zwa laj¹ na nie krê puj¹ce ko rzy sta nie z us³ug
klien tom, któ rzy pro sto z pra cy w polu za³atwiaj¹ spra wy w ban ku (miej skie ban -
ki by³yby dla ta kich klien tów krê puj¹ce), per so nel roz ma wia miej scow¹ gwar¹
(zro zu mia³y prze kaz in for ma cji), a dziê ki po wszech nej zna jo mo œci oso bi stej
klien tów pro ce du ry ban ko we (zw³asz cza kre dy to we) s¹ od for ma li zo wa ne i przy -
spie szo ne. Przyk³ad ten wska zu je ko rzy œci wy ni kaj¹ce ze stra te gii opa no wa nia ni -
szy ryn ko wej (kon cen tra cji) oraz do wo dzi, ¿e nie ma w mar ke tin gu jed no li te go
stan dar du; stan dard obs³ugi klien ta wy zna czaj¹ w³aœciwo œci seg men tu, na któ ry
bank siê orien tu je. Wy mie nio ny bank, gdy by dzia³a³ wed³ug stan dar dów ty po -
wych dla ban ków w mie œcie, stra ci³by klien tów, po nie wa¿ przytoczone ele men ty
sta no wi³y Ÿród³o jego trwa³ej prze wa gi kon ku ren cyj nej.

Oce niaj¹c ofer tê pol skich us³ug ban ko wych, mo ¿na stwier dziæ, ¿e jest ona
skrom na w po rów na niu z ban ka mi Unii, za rów no w sto sun ku do ak tu al nych po -
trzeb kra jo wych jak i przysz³ej wspó³pra cy z ban ka mi Wspól no ty. Wdra ¿anie in -
no wa cji pro duk to wych i roz bu do wa sie ci dys try bu cji us³ug ban ko wych s¹ mo ¿li -
we dla pod mio tów o wy so kim po ten cja le, umo ¿li wiaj¹cym w y  k o  r z y  s t a  n i e
e f e k  t ó w  s k a l i. W sek to rze us³ug ban ko wych has³o: „ma³e jest piêk ne” nie
ma eko no micz ne go uza sad nie nia, gdy¿ wia ry god noœæ, re pu ta cja, jak rów nie¿ mo -
¿li wo œci mar ke tin gu i sprze da ¿y s¹ wprost pro por cjo nal ne do po ten cja³u ban ku.
W ob li czu per spek ty wy nie skrê po wa ne go we jœ cia do Pol ski ban ków za gra nicz -
nych ko niecz no œci¹ sta je siê pro ces kon cen tra cji ka pi ta³u w pol skich in sty tu cjach
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fi nan so wych, do ko ny wa ny drog¹ kon so li da cji ban ków i in nych in sty tu cji fi nan so -
wych. Dzia³ania te s¹ pil ne i ko niecz ne, po nie wa¿ po zy cja kon ku ren cyj na pol -
skich ban ków cha rak te ry zu je siê ogól nie ni skim po zio mem ka pi ta³ów w³asnych,
skromn¹ i prze strzen nie skon cen tro wan¹ sie ci¹ pla có wek, zbyt wy so ki mi kosz ta -
mi dzia³ania. Obec nie do ko nuj¹ siê licz ne pro ce sy kon so li da cji ban ków b¹dŸ
w for mie two rze nia grup ka pi ta³owych, b¹dŸ w for mach przej mo wa nia udzia³ów,
fu zji, zrze szeñ. D u ¿ y  b a n k  j e s t  p o  s t r z e  g a  n y  p r z e z  k l i e n  t ó w
j a k o  b a r  d z i e j  g o d  n y  z a  u f a  n i a, a  e f e k  t y  s k a  l i  t w o r z ¹  s z e  r e g  
p r z e  w a g  k o n  k u  r e n  c y j  n y c h: ta ñ sze po zy ski wa nie œrod ków, ob ni¿ kê
kosz tów, fi nan so wa nie du ¿ych, do cho do wych pro jek tów in we sty cyj nych, roz sze -
rze nie ak cji kre dy to wej i in we sty cyj nej, roz wój sie ci dys try bu cji, po sze rze nie za -
kre su œwiad czo nych us³ug, roz wój no wych pro duk tów i tech no lo gii ich sprze da -
¿y, dy wer sy fi ka cjê dzia³al no œci, kre owa nie wi ze run ku, unie za le ¿nie nie siê od ko -
niunk tu ry, a ta k¿e wiê ksz¹ efek tyw noœæ szko leñ, ba dañ, eks pe ry men tów, re duk cjê 
ry zy ka itp.

3. Ana li za kon ku ren cji ce no wej wœ ród ban ków pol skich

W za kre sie czyn ni ków za le ¿nych od ban ku na le ¿y w kom po zy cji mar ke tin go -
wej uwzglêd niæ po trze by klien ta. Ba da nia opi nii klien tów i pra cow ni ków ban -
ków, usze re go wa ne wed³ug pre fe ren cji, przed sta wiaj¹ siê na stê puj¹co:

a) wœ ród war to œci po szu ki wa nych: za ufa nie, do stêp noœæ, spraw noœæ, szyb koœæ,
kom pe ten cja, inne (w tym re kla ma, pu blic re la tions),

b) w za kre sie in stru men tów mar ke tin go wych (marketingu -mix): do radz two,
dys try bu cja, cena, pro dukt, re kla ma.

Po ni¿ ej przed sta wio na jest eg zem pli fi ka cja kon ku ren cji ce no wej wœ ród ban -
ków pol skich.

Ceny pod sta wo wych pro duk tów ban ko wych (kre dy tów i de po zy tów), pu bli ko -
wa ne np. w „Ga ze cie Wy bor czej”, nie od daj¹ ca³oœci za gad nieñ zwi¹za nych
z cen¹ us³ug ban ko wych. Jest to in for ma cja nie wy star czaj¹ca, po nie wa¿ sto pa
pro cen to wa nie jest je dy nym kom po nen tem ceny kre dy tu czy in nych us³ug ban -
ko wych. Poza opro cen to wa niem, cenê us³ug ban ko wych wy zna czaj¹ ta k¿e pro wi -
zje i inne op³aty. Uzu pe³nie nie in for ma cji o ce nach us³ug ban ko wych sta no wi¹
wy ni ki ba dañ wy bra nych pro ble mów kon ku ren cji ce no wej ban ków, wy ko na ne
w II pó³ro czu 1997 roku po przez wi zy ta cjê ano ni mow¹ w ban kach oraz wy wiad
te le fo nicz ny. Przed mio tem ba dañ by³y staw ki pro wi zji i op³at wy bra nych us³ug
ban ko wych. Ba da niem ob jê to 17 ban ków kra jo wych i za gra nicz nych, uni wer sal -
nych i spe cja li stycz nych13. Wy ni ki przy to czo nych ba dañ przed sta wio ne s¹ w ta -
be lach 4 i 5.
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SA, BRBM Bud Bank SA, BZ SA, BD K-Pe KaO SA, PBK SA, BISE SA, BH SA, BOŒ SA, BG¯
SA, Ci ti bank, Amer Bank). 



Ana li za da nych o do stêp no œci in for ma cji o ce nach us³ug ban ko wych po zwa la
stwier dziæ, ¿e in for ma cja o ta ry fach pro wi zji i op³at by³a zró¿ ni co wa na w ba da -
nych ban kach. W prak ty ce klient, któ ry nie za siê gn¹³ pre cy zyj nej in for ma cji,
mo¿e byæ za sko czo ny op³ata mi, któ rych nie bra³ pod uwa gê, czy taj¹c je dy nie in -
for ma cjê o opro cen to wa niu us³ug ban ko wych w ga ze cie. Mimo i¿ Pra wo Ban ko -
we nak³ada na ban ki obo wi¹zek og³asza nia sta wek pro wi zji i op³at, w prak ty ce
do stêp do tych in for ma cji jest utrud nio ny, po nie wa¿ w wie lu ban kach funk cjo nu -
je prze œwiad cze nie, ¿e prze ka za nie zbyt du ¿ej licz by da nych do tycz¹cych œwiad -
czo nych prze zeñ us³ug mo¿e byæ wy ko rzy sta ne przez kon ku ren cjê. Klient, stu -
diuj¹c (np. w „Ga ze cie Wy bor czej” czy w „Ga ze cie Ban ko wej”) opro cen to wa nie
kre dy tów, mo¿e byæ wpro wa dzo ny w b³¹d, po nie wa¿ pre zen to wa ne tam dane
czê sto s¹ nie ak tu al ne (nie któ re ban ki za nie dbuj¹ obo wi¹zek ak tu ali za cji da nych
w re dak cji), brak jest ta k¿e do dat ko wych, wa ¿nych dla klien ta in for ma cji co do
sto so wa nych pro wi zji i op³at. Uzu pe³nie nie tych in for ma cji, czy li staw ki ta ryf
i op³at za wy bra ne us³ugi ban ko we, w ba da nych ban kach w ana li zo wa nym okre -
sie s¹ przed sta wio ne w ta be li 5.
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T a  b e  l a  4

Do stêp noœæ in for ma cji o pro wi zjach i op³atach w ba da nych ban kach

Stopieñ dostêpnoœci
Liczba
banków

Informacja jest ogólnodostêpna w wersji polskiej i angielskiej 1

Pe³ny dostêp do informacji pisemnej, odrêbnie dla osób fizycznych i prawnych 3

Dostêp do informacji pisemnej bez podzia³u na segmenty rynku 6

Brak pisemnej informacji o taryfach i op³atach; funkcjonuje informacja ustna 7

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.

T a  b e  l a  5

Ta ry fy i op³aty za wy bra ne us³ugi w ba da nych ban kach

Wybrane us³ugi bankowe gratis min. max. œrednia Uwagi

1. Otwar cie ra chun ku
ban kowego

2 banki 10 z³ 30 z³ 22 z³
Kil ka ban ków ró¿ ni cu je
o p³a ty

2. Pro wa dze nie ra chun ku 
(mie siêcz nie)

3 banki 5 z³ 120 z³ 15 z³
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

3. Wp³aty go tów ko we na 
ra chun ku pro wa dzo -
nym w  da nym ban ku

1 bank 0,10% 0,50% 0,36%
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

4. Wp³aty go tów ko we na 
ra chun ki pro wa dzo ne
w in nym ban ku

0 0,50% 1% 0,55%
Mi ni mal na kwo ta pro wi zji 
w ban kach wy no si³a od
1,50—10 z³ 



Ana li za da nych za war tych w ta be li 5 po zwa la stwier dziæ, i¿ ceny us³ug ban ko -
wych by³y zró¿ ni co wa ne w ró¿ nych ban kach. Czê sto trud no by³o jed no znacz nie
okre œliæ cenê us³ugi, po nie wa¿ ban ki ró¿ ni co wa³y ceny w za le ¿no œci od przy jê -
tych kry te riów (np. od ka te go rii klien ta) i zak³ada³y ne go cja cjê sta wek z klien ta -
mi. Przy jê te za tem do ana li zy ceny mia³y cha rak ter sza cun ko wy, jed na k¿e ba da -
nia nie stra ci³y swych wa lo rów po znaw czych i war to œci jako wa ¿ne przes³anki
de cy zyj ne przy ko rzy sta niu z us³ug ban ko wych za rów no dla osób fi zycz nych, jak 
i praw nych.
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Wybrane us³ugi bankowe gratis min. max. œrednia Uwagi

5. Wyp³aty go tów ko we
z ra chun ków 

4 banki 0,30% 1% 0,50%
Mi ni mal na pro wi zja wy -
no si³a od 0,50 do 40 z³

6. Prze lew z³oto wy na
ra chu nek pro wa dzo ny
w da nym ban ku

9 banków 1 z³ 3 z³ 2,10 z³
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

7. Prze lew z³oto wy na
ra chu nek pro wa dzo ny
w in nym ban ku

0 1 z³ 3 z³ 2,60 z³

8. Prze lew wa lu to wy na
ra chu nek pro wa dzo ny
w da nym ban ku

5 banków
5—

40 z³
60—

200 z³
60 z³

Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

9. Prze lew wa lu to wy na
rachunek pro wa dzo ny
w in nym ban ku

0
5—

40 z³
60—

250 z³
80 z³

10. In for ma cja te le fo nicz -
na o wy so ko œci sal da
(mie siêcz nie)

0 5 z³ 240 z³ 45 z³

11. Op³ata in sta la cyj na
„ho me ban king” (HB) 
lub po chod nych

3 banki 100 z³ 900 z³ 390 z³

HB po sia da³o wów czas
10 ban ków. Do œred niej
wli czo no tyl ko ban ki po -
bie raj¹ce op³atê

12. Abo na ment mie siêcz ny 
HB lub po chod nych

0 70 z³ 500 z³ 225 z³
Czê œæ ban ków  ró¿ ni cu je 
op³aty wed³ug we w nêtrz -
nych kry te riów

13. Otwar cie akre dy ty wy
(kwar tal nie od kwo ty
akre dy ty wy) 

0 0,15% 0,30% 0,22%
Du ¿e zró¿ ni co wa nie sta -
wek pro wi zji

14. Roz pa trze nie wnio sku
kre dy to we go (w % od 
kwo ty kre dy tu)

4 banki 0,20% 3% 1,40%
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

15. Roz pa trze nie wnio sku
kre dy to we go (w z³)

4 banki 100 z³ 1000 z³ 220 z³
Do œred niej nie wli czo no 
ban ków, któ re nie po bie -
raj¹ op³at

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.

cd. tab. 5



Kon ku ren cja ce no wa miê dzy ban ka mi w Pol sce roz gry wa siê ta k¿e w sfe rze
psy cho lo gicz nej. Przyk³adem ta kich dzia³añ jest po da wa nie ceny kre dy tu nie
w sen sie rocz nej sto py pro cen to wej, lecz jako re al ny koszt kre dy tu wy ra ¿one go
w pro cen cie od kwo ty kre dy tu. W przy pad ku kre dy tów sp³aca nych w cza sie krót -
szym ni¿ rok i od fak tycz ne go zad³u¿e nia koszt kre dy tu jest wów czas ni¿ szy (sta -
no wi oko³o po³owy rocz nej sto py pro cen to wej).

Wy mie nio ne za cho wa nia ban ków œwiadcz¹ o tym, i¿ ich prze wa gi ce no we s¹
nie trwa³e i ró¿ ni cuj¹ siê w cza sie oraz w po szcze gól nych pro duk tach.

Wnio ski ko ñco we

Stra te gie kon ku ren cji (ce no wej i nie ce no wej) maj¹ istot ne zna cze nie dla kon -
struk cji stra te gii mar ke tin go wej ban ków. Oprócz wie lu na rzê dzi, przy dat nych
w wy bo rze stra te gii kon ku ro wa nia, de cy duj¹ce zna cze nie co do jej wy bo ru maj¹
pre fe ren cje klien ta. Z ba dañ pre fe ren cji klien tów wy ni ka, ¿e cena nie jest naj -
istot niej szym ele men tem ich de cy zji zwi¹za nych z ko rzy sta niem z us³ug ban ko -
wych; licz¹ siê przede wszyst kim wia ry god noœæ ban ku i do stêp noœæ us³ugi.
Z punk tu wi dze nia ban ku wa¿n¹ przes³ank¹ stra te gii kon ku ro wa nia jest ist nie nie
trwa³ych prze wag kon ku ren cyj nych. W sek to rze ban ko wym trwa³ymi prze wa ga mi 
s¹: wiod¹ca po zy cja kosz to wa i roz wi niê ta sieæ dys try bu cji. Cena, jak wy ka za³y
ba da nia, a zw³asz cza ob ser wa cja prak ty ki, jest je dy nie cza sow¹ prze wag¹, po -
datn¹ na licz ne ma ni pu la cje.
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MAREK RAWSKI

Aka de mia Eko no micz na
Kra ków

Stra te gie mar ke tin go we firm
z ka pi ta³em ro dzi mym i za gra nicz nym
(ana li za po rów naw cza)

1. Uwa gi wstêp ne

Wy bra nie, zdo by cie (ewen tu al nie stwo rze nie), a na stêp nie utrzy ma nie ryn ków
zby tu, któ re za pew ni³yby fir mie Ÿród³o przy cho dów od po wied nie do jej po trzeb
i aspi ra cji roz wo jo wych, wy ma ga zarz¹dza nia przed siê bior stwem zgod nie z ogól -
ny mi za sa da mi po stê po wa nia mar ke tin go we go, tj. re ali za cji ci¹gu zda rzeñ
sk³adaj¹cych siê na pro ces two rze nia ca³oœcio wej kon cep cji dzia³añ ryn ko wych
oraz jej re ali za cji w od po wied nio ukszta³to wa nej struk tu rze or ga ni za cyj nej, przy
wy ko rzy sta niu w³aœci we go sys te mu kie ro wa nia i kon tro li.

W pro ce sie zarz¹dza nia mar ke tin giem wa¿n¹ funk cjê spe³nia etap pla no wa nia
mar ke tin go we go. W tej fa zie zarz¹dza nia, w opar ciu o zgro ma dzo ne in for ma cje
i przes³anki dzia³ania fir my, na stê pu je usta le nie ce lów kie run ko wych i stra te gii
mar ke tin go wej przed siê bior stwa, a ta k¿e pla nów stra te gicz nych i ope ra cyj nych
dla po szcze gól nych, wzglêd nie jed no rod nych za kre sów jego dzia³al no œci.

Two rze nie przez przed siê bior stwa stra te gii mar ke tin go wej jest wiêc istot nym
fak tem œwiadcz¹cym o zmia nach za chodz¹cych w funk cjo no wa niu przed siê -
biorstw, a „tre œæ” sto so wa nych stra te gii uka zu je, z jed nej stro ny, sto so wa ne spo -
so by do sto so wy wa nia siê do zmie niaj¹cych siê wa run ków oto cze nia fir my,
a z dru giej po sta wê ak tywn¹, po le gaj¹c¹ na d¹¿e niu do suk ce su po przez od -
dzia³ywa nie na oto cze nie ce lem wywo³ania w nim ko rzyst nych zmian po zwa -
laj¹cych mo ¿li wo œci prze kszta³ciæ w rze czy wi stoœæ.

Ce lem pu bli ka cji jest pre zen ta cja wy ni ków ba dañ po rów naw czych nad stra te -
gia mi mar ke tin go wy mi sto so wa ny mi przez pol skie przed siê bior stwa (100% ka pi -
ta³u ro dzi me go) i przed siê bior stwa z udzia³em ka pi ta³u za gra nicz ne go.

Stra te giê mar ke tin gow¹ ro zu mie siê jako sys tem regu³ i za sad (œrednio -
i d³ugo okre so wych) dzia³ania, wy zna czaj¹cych ramy dla ryn ko wych ope ra cji
przed siê bior stwa. For mu³owa nie tak ro zu mia nej stra te gii jest pro ce sem de cy zyj -
nym po le gaj¹cym na usta la niu klu czo wych pro ble mów i wy bo rze opty mal nych
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roz wi¹zañ z punk tu wi dze nia za³o¿onych ce lów i wa run ków ich re ali za cji. Bior¹c 
pod uwa gê ogól ne zró¿ ni co wa nie ele men tów oto cze nia bli¿ sze go fir my (ta k¿e
„wa ¿noœæ” ele men tów oto cze nia dla firm), mo ¿na wy ró¿ niæ czte ry pod sta wo we
ob sza ry pro ble mów i od po wia daj¹ce im kom po nen ty ca³oœcio wej stra te gii mar ke -
tin go wej fir my1:

1) stra te gia kszta³to wa nia pola ryn ko we go, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia
re la cji: fir ma — ry nek jako ca³oœæ,

2) stra te gia od dzia³ywa nia na na byw ców, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia re -
la cji: fir ma — na byw cy,

3) stra te gia od dzia³ywa nia na kon ku ren tów, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia
re la cji: fir ma — kon ku ren ci,

4) stra te gia od dzia³ywa nia na po œred ni ków, a wiêc zbiór za sad kszta³to wa nia
re la cji: fir ma — po œred ni cy.

Prze ba da no 84 przed siê bior stwa z ka pi ta³em za gra nicz nym, maj¹ce swoj¹ sie -
dzi bê na te re nie wo je wódz twa kra kow skie go. Wszyst kie ba da ne przed siê bior stwa
po wsta³y po 1989 roku (w³¹cznie). Wszyst kie maj¹ sta tus spó³ki z ogra ni czon¹
od po wie dzial no œci¹. Udzia³ ka pi ta³u za gra nicz ne go w ba da nych przed siê bior -
stwach jest zró¿ ni co wa ny, waha siê w prze dzia le 20% — 100%. Pra wie 30% ba -
da nych przed siê biorstw to przed siê bior stwa za gra nicz ne (ka pi ta³ w ca³oœci po cho -
dzi z za gra ni cy). Po zo sta³e ba da ne przed siê bior stwa po wsta³y z po³¹cze nia ka pi -
ta³u za gra nicz ne go z ro dzi mym ka pi ta³em osób fi zycz nych. Ka pi ta³ „obcy” po -
cho dzi g³ów nie z W³och i Nie miec (od po wied nio co pi¹te przed siê bior stwo).
Wiel koœæ ba da nych przed siê biorstw jest zró¿ ni co wa na. Licz ba za trud nio nych pra -
cow ni ków waha siê od 3 do 97 osób. Ge ne ral nie s¹ to wiêc ma³e przed siê bior -
stwa. Ba da ne przed siê bior stwa pro wadz¹ zró¿ ni co wan¹ dzia³al noœæ go spo darcz¹.
Uwzglêd niaj¹c do mi nuj¹cy ro dzaj dzia³al no œci, mo ¿na po wie dzieæ, ¿e pra wie
po³owa przed siê biorstw zaj mu je siê han dlem, co trze cie przed siê bior stwo pro wa -
dzi dzia³al noœæ pro duk cyjn¹, a co pi¹te us³ugow¹.

Prze ba da no 60 przed siê biorstw z ka pi ta³em ro dzi mym, maj¹cych swoj¹ sie dzi -
bê na te re nie wo je wódz twa kra kow skie go. W pró bie ba daw czej (do bra nej ce lo wo
i z wy ko rzy sta niem tech ni ki do bo ru kwo to we go) zna laz³y siê przed siê bior stwa
o ró¿ nym „sta ¿u” na ryn ku, re pre zen tuj¹ce w jed na ko wym stop niu wszyst kie for -
my w³asno œci i sta tus for mal ny. Wiel koœæ ba da nych firm by³a zró¿ ni co wa na (fir ma 
„naj mniej sza” za trud nia³a 7 osób, „naj wiê k sza” — 1420 osób). Ba da ne przed siê -
bior stwa pro wa dzi³y ró¿ no rodn¹ dzia³al noœæ go spo darcz¹: pro duk cjê, han del,
us³ugi — ró¿ ne bra n¿e — tak na te re nie ca³ej Pol ski, jak i na ryn ku lo kal nym2.
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1 Szer sze uza sad nie nie dla ta kie go ro zu mie nia stra te gii mar ke tin go wej mo ¿na zna le Ÿæ np. w pu -
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nic two Na uko we PWN, War sza wa 1996, s. 151—167; I. P e n c  - P i e  t r z a k,  Stra te gie biz ne su
i mar ke tin gu, Wy daw nic two Pro fe sjo nal nej Szko³y Biz ne su, Kra ków 1998, s. 255—261.

2 Sto sow ne ba da nia zo sta³y prze pro wa dzo ne przez au to ra w II po³owie 1996 roku w ra mach re -
ali zo wa nych dwóch pro ble mów sta tu to wych. 



2. Stra te gia kszta³to wa nia pola ryn ko we go

Teo re tyczn¹ pod sta wê iden ty fi ka cji stra te gii kszta³to wa nia pola ryn ko we go sta -
no wi „ma cierz An soffa”. Uka zu je ona czte ry pod sta wo we kie run ki dzia³ania wy -
ni kaj¹ce z mo ¿li wo œci re ali za cji za³o¿onych ce lów w ob rê bie do tych cza so wych
lub no wych ryn ków zby tu za po moc¹ do tych cza so wych lub no wych pro duk tów.
Kie run ki te s¹ okre œla ne jako:

— pe ne tra cja ryn ku, tj. po szu ki wa nie mo ¿li wo œci zwiê k sze nia sprze da ¿y do -
tych cza so wych pro duk tów na do tych cza so wych ryn kach,

— roz wój ryn ku, tj. po szu ki wa nie no wych ryn ków zby tu dla do tych cza so -
wych pro duk tów,

— roz wój pro duk tu, tj. wpro wa dza nie na do tych cza so we ryn ki no wych pro -
duk tów,

— dy wer sy fi ka cja, tj. po dej mo wa nie no wych dzia³al no œci, tak ze wzglê du na
pro dukt jak i na ry nek.

Ana li za przed siê wziêæ prze wi dy wa nych do re ali za cji przez wszyst kie ba da ne
przed siê bior stwa (na okres do trzech lat) uka zu je fakt sil nej an ty cy pa cji
przysz³oœci. Na wet przed siê bior stwa, któ re kon cen truj¹ swoj¹ uwa gê na bie¿¹cej
dzia³al no œci, w doœæ sze ro kim za kre sie prze wi duj¹ przysz³e kie run ki roz wo ju
swo ich firm. Tyl ko nie ca³e 4% ba da nych firm z ka pi ta³em za gra nicz nym nie
poda³o ¿ad nych za mie rzeñ w tej dzie dzi nie (z ka pi ta³em ro dzi mym 11%). Po nad
8% ba da nych firm z ka pi ta³em za gra nicz nym wska za³o dwa, a po nad 88% trzy
naj wa ¿niej sze prze wi dy wa ne kie run ki roz wo ju fir my (z ka pi ta³em ro dzi mym od -
po wied nio — 86% i 77%).

Ba da ne przed siê bior stwa jako g³ówny (naj wa ¿niej szy) kie ru nek przysz³ej
dzia³al no œci wska zy wa³y na stê puj¹ce przed siê wziê cia:

— in ten sy fi ka cja pro duk cji (sprze da ¿y) do tych cza so wych pro duk tów na do -
tych cza so wych ryn kach (dzia³anie A) — 29,5% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym,
54% z ka pi ta³em ro dzi mym,

— po szu ki wa nie dla pro duk tów do tych czas wy twa rza nych (sprze da wa nych)
no wych ryn ków zby tu (dzia³anie B) — 24,5% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym,
26% z ka pi ta³em ro dzi mym,

— wpro wa dza nie na ry nek no wych wy ro bów (to wa rów, us³ug) — dzia³anie
C (22,9% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 14% z ka pi ta³em ro dzi mym),

— po dej mo wa nie no wych ro dza jów dzia³al no œci bli sko zwi¹za nych z dzia³al -
no œci¹ do tych czas re ali zo wan¹ (dzia³anie D) — 11,6% firm z ka pi ta³em za gra -
nicz nym, brak wska zañ przez fir my z ka pi ta³em ro dzi mym,

— uru cha mia nie no wych kana³ów sprze da ¿y pro duk tów, któ re fir ma do tych -
czas pro du ko wa³a (dzia³anie E) — 8,2% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 6%
z ro dzi mym,

— po dej mo wa nie no wych ro dza jów dzia³al no œci, nie zwi¹za nych z tym, co
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do tych czas fir ma robi³a (dzia³anie F) — 3,3% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym,
brak wska zañ wœ ród firm z ka pi ta³em ro dzi mym.

W fir mach za gra nicz nych (100% ka pi ta³u ob ce go) jako g³ówny kie ru nek roz -
wo ju wska zy wa no tyl ko dzia³anie B i D (z jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹). W fir -
mach, w któ rych ka pi ta³ za gra nicz ny sta no wi mak sy mal nie 50% ka pi ta³u, ze
wzglêd nie jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹ jako g³ówny kie ru nek roz wo ju wska zy wa no 
dzia³ania: A, B, C. W przed siê bior stwach „ma³ych” (za trud niaj¹cych do 20 osób) 
jako do mi nuj¹ce kie run ki dzia³ania fir my wska zy wa³y dzia³anie A (62%)
i dzia³anie C (28%). W fir mach „du ¿ych” (za trud niaj¹cych po nad 60 osób) z jed -
na kow¹ czê sto tli wo œci¹ wska zy wa no na wszyst kie ro dza je dzia³añ. Zna mien ne, i¿ 
dzia³anie E prze wi duj¹ tyl ko te fir my, któ re nie okre œli³y rocz nych ce lów
dzia³ania. W prze kro ju pro fi lu pro wa dzo nej dzia³al no œci i roku po wsta nia firm
nie ob ser wu je siê istot nych zró¿ ni co wañ w de kla ro wa nych kie run kach roz wo ju.

W przed siê bior stwach z ka pi ta³em ro dzi mym — pry wat nych, wszyst kie czte ry
kie run ki dzia³ania (A, B, C, E) s¹ pla no wa ne z jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹. Fir my 
pa ñstwo we pla nuj¹ tyl ko dzia³anie A (80%) i B (20%), a spó³ki Skar bu Pa ñstwa
A (83%) i C (17%). Spó³ki cy wil ne pla nuj¹ re ali zo waæ dzia³ania: A, B, C
ze wzglêd nie jed na kow¹ czê sto tli wo œci¹. Spó³ki ak cyj ne i spó³ki z o.o. pla nuj¹
wszyst kie czte ry dzia³ania, przy czym naj czê œciej dzia³anie A (od po wied nio: 67% 
i 45%). Zna mien ne, ¿e dzia³anie E prze wi duj¹ tyl ko te fir my, któ re nie usta li³y
rocz nych ce lów dzia³ania. Fir my po wsta³e po 1998 r. ze wzglêd nie jed na kow¹
czê sto tli wo œci¹ wska zuj¹ dzia³ania: A, B, C.

Jako dru gie w hie rar chii wa ¿no œci ba da ne fir my po da wa³y na stê puj¹ce kie run -
ki prze wi dy wa nych dzia³añ. Pra wie 45% przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz -
nym pra gnie wy twa rzaæ (sprze da waæ) swo im do tych cza so wym klien tom nowe
pro duk ty (40% firm z ka pi ta³em ro dzi mym). W œred nio co czwar tym przed siê -
bior stwie pla nu je siê po szu ki wa nie dla do tych cza so wych pro duk tów no wych ryn -
ków zby tu (tak no wych ob sza rów prze strzen nych jak i no wych seg men tów) —
w 20% firm z ka pi ta³em ro dzi mym. Pra wie 20% firm pra gnie uru cho miæ nowe
kana³y dys try bu cji dla pro duk tów wy twa rza nych w do tych cza so wym za kre sie
asor ty men to wym (16% firm z ka pi ta³em ro dzi mym). Pra wie 8% przed siê biorstw
po dej mu je dzia³ania maj¹ce na celu zin ten sy fi ko wa nie pro duk cji (sprze da ¿y) pro -
duk tów do tych czas wy twa rza nych na do tych cza so wych swo ich ryn kach (14%
firm z ka pi ta³em ro dzi mym). Nie ca³e 5% firm pra gnie podj¹æ nowy ro dzaj
dzia³al no œci go spo dar czej bli sko zwi¹za nej (wy ko rzy sta nie do tych cza so wych do -
œwiad czeñ fir my, mar ki, sys te mu sprze da ¿y) z dzia³al no œci¹ do tych cza sow¹ —
7% firm z ka pi ta³em ro dzi mym.

Jako trze ci w hie rar chii wa ¿no œci prze wi dy wa ny kie ru nek roz wo ju w naj bli¿ -
szych trzech la tach fir my planuj¹ na stê puj¹ce dzia³ania: po szu ki wa nie dla pro -
duk tów wy twa rza nych (sprze da wa nych) do tych czas no wych ryn ków zby tu (29%
firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 41% firm z ka pi ta³em ro dzi mym), po dej mo wa nie 
no wych ro dza jów dzia³al no œci go spo dar czej, bli sko zwi¹za nej z do tych cza sow¹
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(31% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 25% firm z ka pi ta³em ro dzi mym), po dej -
mo wa nie no we go ro dza ju dzia³al no œci, nie zwi¹za ne go z dzia³al no œci¹ do tych cza -
sow¹ (15% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym, 20% firm z ka pi ta³em ro dzi mym).
Zró¿ ni co wa nie po da wa nych kie run ków przysz³ych dzia³añ, tak dru gich jak i trze -
cich w hie rar chii wa ¿no œci, z punk tu wi dze nia g³ów nych cech przed siê biorstw
jest sta ty stycz nie zbie ¿ne ze zró¿ ni co wa niem, ja kie za ob ser wo wa no przy ana li zie
pierw sze go (g³ów ne go) kie run ku roz wo ju.

Pod su mo wuj¹c, mo ¿na stwier dziæ, i¿ przed siê bior stwa tworz¹c wi zjê roz wo ju
fir my w naj bli¿ szych trzech la tach wy ko rzy stuj¹ wszyst kie mo ¿li we stra te gie roz -
wo ju pola ryn ko we go: stra te giê pe ne tra cji ryn ku, stra te giê roz wo ju ryn ku, stra te -
giê roz wo ju pro duk tu, stra te giê dy wer sy fi ka cji. Czê sto tli woœæ wy ko rzy sty wa nia
po szcze gól nych stra te gii jest zró¿ ni co wa na. Do mi nu je stra te gia pe ne tra cji ryn ku.
Stra te gia dy wer sy fi ka cji jest zde cy do wa nie rza dziej sto so wa na (zob. tab. 1).

Cho cia¿ ba da ne fir my tak z ka pi ta³em za gra nicz nym, jak i ro dzi mym sta ty -
stycz nie naj czê œciej wska zuj¹ na wy ko rzy sta nie stra te gii pe ne tra cji ryn ku, to wy -
stê puj¹ istot ne ró¿ ni ce w czê sto tli wo œci sto so wa nia ka ¿ de go ro dza ju stra te gii,
z wyj¹tkiem stra te gii roz wo ju pro duk tu. Fir my z ka pi ta³em za gra nicz nym zde cy -
do wa nie rza dziej sto suj¹ stra te giê pe ne tra cji ryn ku i zde cy do wa nie czê œciej stra te -
giê dy wer sy fi ka cji.

Zwra ca uwa gê (jako ten den cja) ra cjo nal noœæ za cho wañ ba da nych przed siê -
biorstw. Regu³a „Z”, opi suj¹ca ty pow¹ dro gê po szu ki wa nia kie run ków roz wo ju
(wg ko lej no œci: pe ne tra cja ryn ku, roz wój ryn ku, roz wój pro duk tu, dy wer sy fi ka -
cja), w przed siê bior stwach z ka pi ta³em za gra nicz nym jest re spek to wa na. Wzglêd -
nie ma³a ró¿ ni ca czê sto tli wo œci sto so wa nia stra te gii roz wo ju ryn ku i stra te gii roz -
wo ju pro duk tu dla firm z ka pi ta³em ro dzi mym i zmia na „wa ¿no œci” mo¿e mieæ
swo je Ÿród³o w na stê puj¹cych fak tach:

1. Fir my wy czer pa³y mo ¿li we do wy ko rzy sta nia dro gi wpro wa dza nia do tych -
czas wy twa rza nych (sprze da wa nych) przez sie bie pro duk tów na nowe ryn ki lub
s¹ to pro duk ty na tyle „sta re”, ¿e dzia³ania ta kie by³yby nie efek tyw ne. W obu
przy pad kach prio ry te to wym kie run kiem sta je siê wiêc roz wój pro duk tu.

2. My œ le nie ka te go ria mi „orien ta cji pro duk cyj nej” jest w dal szym ci¹gu na
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T a  b e  l a  1

Czê sto tli woœæ sto so wa nia po szcze gól nych stra te gii kszta³to wa nia pola ryn ko we go

Penetracja rynku Rozwój rynku

38%         52% 24%      17%

Rozwój produktu Dywersyfikacja

22%        23% 16%       8%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Ze sta wie nie w³asne.



tyle sil ne, i¿ „au to ma tycz nie” prio ry te to wym dzia³aniem sta je siê mo dy fi ko wa nie
pro duk tów do tych czas wy twa rza nych i po szu ki wa nie „lep sze go” pro duk tu, a nie -
do strze ga nie wzglêd nie ta ñ szych dróg roz wo ju fir my po le gaj¹cych na po szu ki wa -
niu no wych ryn ków zby tu dla pro duk tów do tych czas wy twa rza nych.

3. „Spe cy fi ka” wa run ków dzia³ania i wy twa rza nia do tych cza so wych pro duk -
tów sk³ania do re zy gna cji ze sto so wa nia regu³y „Z” na ko rzy œæ efek tyw niej szej
w da nych wa run kach regu³y „I” (pe ne tra cja ryn ku, roz wój pro duk tu).

3. Stra te gia na kie ro wa na na na byw ców

Z isto ty mar ke tin gu (jako dzia³al no œci po le gaj¹cej na ak tyw nym kszta³to wa niu
ryn ku) wy ni ka, ¿e pod sta wo we de cy zje zwi¹zane z wy bo rem stra te gii od -
dzia³ywa nia na na byw ców wy ma gaj¹ okre œle nia:

1) ogól ne go cha rak te ru war to œci ofe ro wa nych na byw com, tj. stra te gii sty mu la -
cji ryn ku,

2) stop nia po kry cia ryn ku i zró¿ ni co wa nia dzia³añ mar ke tin go wych, tj. stra te -
gii „po kry cia” ryn ku.

Pierw sza z wy mie nio nych de cy zji od zwier cie dla aspi ra cje do tycz¹ce ja ko œcio -
we go po zio mu pro wa dzo nej dzia³al no œci go spo dar czej. Wy bór stra te gicz ny po le -
ga na usta le niu, jak¹ kom po zy cjê ko rzy œci ja ko œcio wych i ce no wych fir ma za -
mie rza za sto so waæ, kszta³tuj¹c swój ryn ko wy wi ze ru nek.

Pod jê cie de cy zji do tycz¹cych stop nia zró¿ ni co wa nia dzia³añ mar ke tin go wych
ma za sad ni cze zna cze nie z punk tu wi dze nia ich sku tecz no œci, a ta k¿e kosz tów
pro duk cji i mar ke tin gu. Pod sta wo we opcje to wy bór po miê dzy za sto so wa niem
mar ke tin gu nie zró¿ ni co wa ne go lub mar ke tin gu zró¿ ni co wa ne go. W za le ¿no œci od 
po trzeb i w³asnych mo ¿li wo œci, przed siê bior stwo mo¿e kie ro waæ swoj¹ ofer tê do
wszyst kich na byw ców tworz¹cych dany ry nek (pe³ne po kry cie ryn ku) lub tyl ko
do okre œlo nej ich czê œci (po kry cie czê œcio we).

Pra wie 36% ba da nych przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ru je, ¿e 
sta ra siê za spo koiæ po trze by wszyst kich, któ rzy s¹ za in te re so wa ni pro duk ta mi fir -
my (tak¹ de kla ra cjê sk³ada a¿ 62% ba da nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym). Po nad 
64% ba da nych przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ru je, i¿ na sta wio -
ne s¹ w za sa dzie na za spo ka ja nie po trzeb okre œlo ne go ro dza ju na byw ców, przy
czym po³owa z nich wy ra Ÿnie okre œla gru py na byw ców, któ rych po trze by pra gnie 
za spo ka jaæ. Spe cy fi ka pro wa dzo nej dzia³al no œci de ter mi nu je rze czy wi sty kr¹g na -
byw ców. Oto przyk³ad o we „seg men ty” obs³ugi wa nych na byw ców: „szpi ta le”,
„biu ra pro jek to we”, „fir my bu dow la ne”, „skle py Ce pe lii”, „prze mys³ far ma ceu -
tycz ny”, „oso by fi zycz ne pla nuj¹ce re mont domu”, „in we sto rzy bu dow nic twa jed -
no ro dzin ne go”, „rol nic two”, „le ka rze”. Przed siê bior stwa „ma³e” z wiê ksz¹ czê sto -
tli wo œci¹ (56%) wska zuj¹ na fakt za spo ka ja nia po trze by ka ¿ de go, kto za in te re su je 
siê ofert¹ fir my, w sto sun ku do przed siê biorstw „du ¿ych” (29%) i od wrot nie.
W mia rê wzro stu udzia³u ka pi ta³u za gra nicz ne go w ogól nym ka pi ta le firm, wzra -
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sta czê sto tli woœæ kie ro wa nia ofer ty fir my do pre cy zyj niej okre œlo ne go krê gu na -
byw ców. Przed siê bior stwa za gra nicz ne (100% ka pi ta³u ob ce go) sta raj¹ siê za spo -
koiæ po trze by wszyst kich, któ rzy s¹ za in te re so wa ni ofert¹ fir my, w 68% przy pad -
ków, pod czas gdy przed siê bior stwa, w któ rych ka pi ta³ za gra nicz ny sta no wi mak -
sy mal nie 50% ka pi ta³u fir my, na kie ro wa ne s¹ na za spo ka ja nie po trzeb „ka ¿ de go”
w 27% przy pad ków.

28% ba da nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym jest na sta wio nych w za sa dzie na
obs³ugê okre œlo ne go ro dza ju na byw ców (frag ment ryn ku). Spe cy fi ka pro wa dzo nej 
dzia³al no œci de ter mi nu je rze czy wi sty kr¹g na byw ców. Przyk³ad o we „seg men ty”
obs³ugi wa nych na byw ców to: „go spo dar ka ko mu nal na i miesz ka nio wa”, „ma³e fir -
my pry wat ne”, „rol nic two”, „s³u¿ba zdro wia”, „le ka rze”, „œred niej wiel ko œci
przed siê bior stwa us³ugo we”, „przed siê bior stwa jo int ven tu res”, „fir my mon tuj¹ce”, 
„ma³e hur tow nie”. 10% ba da nych przed siê biorstw na kie ro wu je swoj¹ dzia³al noœæ
na za spo ko je nie po trzeb kon kret nej gru py na byw ców (nie ste ty, nie ujaw niaj¹c ja -
kiej, z jed nym wyj¹tkiem — „miesz ka ñcy dom ków jed no ro dzin nych”). Zna mien ne 
jest, ¿e przed siê bior stwa po wsta³e przed 1989 r. za spo ka jaj¹ po trze by wszyst kich
na byw ców, któ rzy za in te re suj¹ siê ofert¹ fir my. Tyl ko fir my po wsta³e po 1989 r.,
spó³ki z o.o. i przed siê bior stwa ma³e (za trud niaj¹ce do 30 osób) na kie ro wuj¹
swoj¹ dzia³al noœæ na za spo ko je nie po trzeb okre œlo nej gru py na byw ców.

Z przed sta wio nych da nych wy ni ka, ¿e wiê k szoœæ firm z ka pi ta³em za gra nicz -
nym sta ra siê obj¹æ swo im od dzia³ywa niem mniej lub bar dziej pre cy zyj nie wy -
dzie lon¹ gru pê („seg ment”) na byw ców bêd¹cych „frag men tem” da ne go ryn ku
(64%), a tyl ko 36% przed siê biorstw sta ra siê obj¹æ swo im od dzia³ywa niem ogó³
na byw ców tworz¹cych dany ry nek. Od mien ne opcje ujaw niaj¹ fir my z ka pi ta³em
ro dzi mym: 62% z nich sta ra siê obj¹æ swo im od dzia³ywa niem ogó³ na byw ców
tworz¹cych dany ry nek, a tyl ko 38% okre œlo ny seg ment ryn ku.

Ba da ne fir my z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ruj¹ w 69% przy pad ków, i¿
tworz¹ tyl ko je den pro gram mar ke tin go we go od dzia³ywa nia na ry nek. Czê œæ
z tych firm (pra wie 15%) bu du je szcze gó³owy pro gram na kie ro wa ny na obraz
„prze ciêt ne go” na byw cy — wcze œniej roz po znany. Po zo sta³e fir my tworz¹ jed no -
li te pro gra my pro mo cyj ne kie ro wa ne rów no cze œnie do kil ku ró¿ nych ro dza jów
na byw ców. Je œli tak, to z ko niecz no œci taki pro gram jest na kie ro wa ny ta k¿e na
na byw cê „prze ciêt ne go”, któ re go ob raz jest two rzo ny in tu icyj nie. 31% ba da nych
przed siê biorstw two rzy po kil ka ró¿ nych pro gra mów pro mo cyj nych, ka ¿dy z nich 
do sto so wuj¹c do okre œlo ne go ro dza ju na byw ców, któ rych po trze by za spo ka ja.
W kon klu zji mo ¿na stwier dziæ, i¿ 69% ba da nych przed siê biorstw z ka pi ta³em za -
gra nicz nym re ali zu je stra te giê mar ke tin gu nie zró¿ ni co wa ne go, a 31% ba da nych
przed siê biorstw stra te giê mar ke tin gu zró¿ ni co wa ne go.

18% firm z ka pi ta³em ro dzi mym two rzy szcze gó³owe pro gra my pro mo cyj ne
na kie ro wa ne na „ty po we go” na byw cê. 56% ba da nych firm two rzy jed no li te pro -
gra my pro mo cyj ne kie ro wa ne rów no cze œnie do kil ku ró¿ nych grup na byw ców.
Je ¿eli tak, to z ko niecz no œci musz¹ to byæ pro gra my na kie ro wa ne na na byw cê
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„ty po we go”. 26% ba da nych przed siê biorstw bu du je pro gra my pro mo cyj ne na kie -
ro wa ne tyl ko na jedn¹, kon kretn¹ gru pê (seg ment) na byw ców. Dla 12% firm wy -
ni ka to z fak tu, ¿e ich pro duk ty za spo ka jaj¹ po trze by tyl ko jed nej gru py na byw -
ców. Tak wiêc 14% ba da nych przed siê biorstw two rzy po kil ka ró¿ nych pro gra -
mów ope ra cyj nych, ka ¿dy z nich do sto so wuj¹c do okre œlo ne go ro dza ju na byw -
ców, któ rych po trze by za spo ka ja. W kon klu zji mo ¿na stwier dziæ, ¿e 86% ba da -
nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym re ali zu je stra te giê mar ke tin gu ma so we go, a 14% 
ba da nych przed siê biorstw sto su je stra te giê mar ke tin gu zró¿ ni co wa ne go.

Nak³adaj¹c na sie bie po dwa sta ny ja ko œcio we wy od rêb nio ne z punk tu wi dze -
nia przed sta wio nych wy ¿ej kry te riów, tj. z jed nej stro ny: od dzia³ywa nie na ogó³
na byw ców wzglêd nie okre œlo ny „frag ment” ryn ku, z dru giej: od dzia³ywa nie jed -
no li tym b¹dŸ zró¿ ni co wa ny mi pro gra ma mi mar ke tin go wy mi, mo¿emy okre œliæ
czte ry pod sta wo we wa rian ty stra te gii po dzia³u ryn ku: mar ke ting ma so wy, mar ke -
ting skon cen tro wa ny, mar ke ting zró¿ ni co wa ny z pe³nym po kry ciem ryn ku, mar -
ke ting zró¿ ni co wa ny se lek tyw nie. Ba da nia ujaw niaj¹ fakt wy stê po wa nia ka ¿ de go
z wa rian tów, cho cia¿ czê sto tli woœæ pos³ugi wa nia siê nimi przez ba da ne przed siê -
bior stwa jest ró¿ na (zob. ta be lê 2).

Jako wiod¹ce (pierw szo pla no we) czyn ni ki w wal ce o po zy ska nie na byw ców
dla swo ich pro duk tów ba da ne przed siê bior stwa wy mie nia³y po szcze gól ne
dzia³ania z na stê puj¹c¹ czê sto tli wo œci¹:

— pod no sze nie ja ko œci ofe ro wa nych pro duk tów — 41% wska zañ firm z ka -
pi ta³em za gra nicz nym i 9% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— pod no sze nie po zio mu obs³ugi klien ta — 25% wska zañ firm z ka pi ta³em
za gra nicz nym i 28% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— bo ga ty wy bór pro duk tów (pog³êbia nie asor ty men tu) — 13% wska zañ firm 
z ka pi ta³em za gra nicz nym i 43% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— ela stycz ne sto so wa nie cen — 9% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym 
i 20% wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,

— pro mo cja sprze da ¿y — 7% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i brak 
wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym,
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T a  b e  l a  2

Czê sto tli woœæ sto so wa nia po szcze gól nych stra te gii po dzia³u ryn ku

Marketing masowy Marketing skoncentrowany

25%      52% 44%      34%

 Marketing zró¿nicowany Marketing selektywnie zró¿nicowany

11%       10% 20%       4%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Ze sta wie nie w³asne.



— do dat ko we us³ugi — 5% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i brak
wska zañ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.

Ana li zuj¹c tre œæ wszyst kich wy mie nio nych dzia³añ, mo ¿na stwier dziæ, i¿ ge ne -
ral nie fir my sta raj¹ siê sto so waæ mie sza ne stra te gie sty mu la cji ryn ku, ale opar te
(wy wodz¹ce siê) na czy stej stra te gii pre fe ren cji i jej bli skie, przy czym stra te gie
mie sza ne sto so wa ne przez fir my z ka pi ta³em za gra nicz nym s¹ „bli¿ sze” czy stej
stra te gii pre fe ren cji ni¿ stra te gie sto so wa ne przez fir my z ka pi ta³em ro dzi mym.
Po wy ¿ szy wnio sek znaj du je po twier dze nie w ana li zie dzia³añ po dej mo wa nych
przez przed siê bior stwa ce lem po zy ska nia „sto sow nych” klien tów, wy mie nia nych
jako dru gie w ko lej no œci.

Jako dru gie co do wa ¿no œci przed siê bior stwa po dej muj¹ na stê puj¹ce dzia³ania: 
wzrost po zio mu obs³ugi na byw ców (32% wska zañ firm z ka pi ta³em za gra nicz -
nym i 30% z ka pi ta³em ro dzi mym), pro mo cja sprze da ¿y (od po wied nio 28%
i 14%), ela stycz noœæ w usta la niu cen (od po wied nio 20% i 37%), wzrost ja ko œci
ofe ro wa nych pro duk tów (od po wied nio 12% i 16%), wpro wa dza nie no wo œci ryn -
ko wych (od po wied nio 8% i 5%).

Przed siê bior stwa „ma³e”, tak z udzia³em ka pi ta³u za gra nicz ne go jak i ro dzi me -
go, w wiê k szym stop niu wy ko rzy stuj¹ pro mo cjê sprze da ¿y (22,5%) i ela stycz -
noœæ w usta la niu cen (20,5%), a w mniej szym stop niu bo ga ty wy bór ofe ro wa -
nych pro duk tów (6,2%). Stra te gia mie sza na sty mu la cji ryn ku tych firm jest bar -
dziej „od leg³a” od czy stej stra te gii pre fe ren cji i za wie ra wiê cej cha rak te ry styk ty -
po wych dla stra te gii „cena — iloœæ”. Nie do strze ga siê istot nych ró¿ nic w za cho -
wa niach przed siê biorstw z punk tu wi dze nia po zo sta³ych cech.

4. Stra te gia na kie ro wa na na kon ku ren tów

Usta la nie stra te gii mar ke tin go wej w czê œci do tycz¹cej kon ku ren cji po le ga
przede wszyst kim na wska za niu pod sta wy bu do wa nia w³asnej prze wa gi kon ku -
ren cyj nej oraz okre œle niu sty lu kon ku ren cji.

Ist niej¹ trzy sku tecz ne stra te gie, za po moc¹ któ rych mo ¿na bu do waæ prze wa gê 
kon ku ren cyjn¹ w da nym sek to rze. S¹ to:

1) wiod¹ca po zy cja pod wzglê dem kosz tów ca³ko wi tych, umo ¿li wiaj¹ca uzy -
ska nie kosz to wej prze wa gi nad kon ku ren ta mi,

2) zró¿ ni co wa nie ofer ty w sto sun ku do kon ku ren ta w celu zwró ce nia uwa gi
na byw cy na jej uni katowoœæ,

3) kon cen tra cja wysi³ków na wy bra nym frag men cie ryn ku (seg ment, pro dukt,
re jon) w celu spe cja li za cji i uzy ska nia quasi- pozycji mo no po li stycz nej (w skraj -
nym przy pad ku za jê cie tzw. ni szy ryn ko wej).

Ana li zuj¹c dzia³ania ba da nych przed siê biorstw, tak re ali zo wa ne jak i pla no wa -
ne, mo ¿na stwier dziæ, ¿e wszyst kie trzy stra te gie s¹ sto so wa ne. 18% ba da nych
firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i 45% ba da nych firm z ka pi ta³em ro dzi mym two -
rzy pro gra my dzia³ania w opar ciu o stra te giê „przy wódz twa kosz to we go”.
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45% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i 36% firm z ka pi ta³em ro dzi mym pre fe ru je
dzia³ania opar te na stra te gii „kon cen tra cji”, w rów nym stop niu za ob szar eks pan -
sji przyj muj¹c wy bra ny seg ment ryn ku, jak i wy bran¹ prze strzeñ geo gra ficzn¹.
36% firm z ka pi ta³em za gra nicz nym i 18% firm z ka pi ta³em ro dzi mym tworz¹c
pro gra my dzia³ania wy ko rzy stu je za³o¿e nia stra te gii „ró¿ ni co wa nia”.

Oprócz okre œle nia pod sta wy bu do wa nia prze wa gi kon ku ren cyj nej istot nym ele -
men tem stra te gii kon ku ro wa nia jest okre œle nie jej sty lu, co wy ni ka z fak tu, ¿e
cele „kon ku ren cji” mog¹ byæ re ali zo wa ne w ró¿ ny spo sób. Prze ja wia siê to
w ofen syw nej lub de fen syw nej po sta wie wzglê dem kon ku ren tów oraz w sto so wa -
niu kon wen cjo nal nych spo sobów kon ku ro wa nia (przy jê tych zwy cza jo wo w da -
nym œro do wi sku) lub nie kon wen cjo nal nych spo so bów kon ku ro wa nia (prze ³a mu -
j¹cych do tych cza so we zwy cza je). Po³¹cze nie obu ob sza rów dzia³ania daje czte ry
wa rian ty sty lu kon ku ro wa nia, któ re mo ¿na okre œliæ jako:

1) sta tecz ny li der (fir ma po sia da ugrun to wan¹ po zy cjê na ryn ku i bro ni jej,
wy ko rzy stuj¹c kon wen cjo nal ne spo so by kon ku ro wa nia),

2) agre syw ny pre ten dent (fir ma usi³uje wszel ki mi spo so ba mi zdo byæ za pla no -
wan¹ po zy cjê ryn kow¹, bez ogl¹da nia siê na re ak cje obec nych na nim firm),

3) m³ody li der (fir ma, od nie daw na zaj muj¹ca po zy cjê czo³ow¹, bro ni jej
wszel ki mi do stêp ny mi spo so ba mi),

4) ostro ¿ny pre ten dent (fir ma usi³uje zdo byæ znacz¹c¹ po zy cjê na ryn ku
w spo sób nie pro wo kuj¹cy ostre go kon flik tu z kon ku ren ta mi).

Fir my, tworz¹c pro gra my dzia³ania, zde cy do wa nie wy ko rzy stuj¹ kon wen cjo -
nal ny, uzna ny za sku tecz ny ze staw na rzê dzi — po nad 72% wska zañ firm z ka pi -
ta³em za gra nicz nym i po nad 81% firm z ka pi ta³em ro dzi mym. Ory gi nal ne roz -
wi¹za nia, nie ty po we, zda rzaj¹ siê wzglêd nie rzad ko. W prze kro ju ana li zo wa nych
cech za cho wa nia przed siê biorstw s¹ sta ty stycz nie iden tycz ne. Po sta wê ofen sywn¹ 
wy ka zu je pra wie 65% przed siê biorstw z ka pi ta³em za gra nicz nym i po nad 55%
przed siê biorstw z ka pi ta³em ro dzi mym. Po sta wê de fen sywn¹ wy ka zu je 35% firm
z ka pi ta³em za gra nicz nym i 45% firm z ka pi ta³em ro dzi mym. Czê sto tli woœæ wy -
stê po wa nia po szcze gól nych opcji ze sta wio no w ta be li 3.
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T a  b e  l a  3

Czê sto tli woœæ sto so wa nia po szcze gól nych stra te gii sty lu kon ku ren cji

Ostro¿ny pretendent Agresywny pretendent

46%     44% 19%     11%

Stateczny lider M³ody lider

26%     36% 9%     9%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane do tycz¹ firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



5. Stra te gie wspó³dzia³ania z part ne ra mi ryn ko wy mi

Z punk tu wi dze nia pro du cen ta za sad ni cze zna cze nie ma okre œle nie za sad
wspó³pra cy z part ne ra mi w sfe rze dys try bu cji. Z punk tu wi dze nia or ga ni za cji
han dlo wej ta kie samo zna cze nie ma okre œle nie za sad wspó³pra cy z do staw ca mi
to wa rów. Dla obu grup pod mio tów mo ¿na wy ró¿ niæ dwie cha rak te ry stycz ne po -
sta wy wzglê dem po wy ¿ szej kwe stii: ak tywn¹ i pa sywn¹. Z punk tu wi dze nia pro -
du cen ta po sta wa ak tyw na w dzie dzi nie zby tu prze ja wia siê tym, ¿e trak tu je on
fir my han dlo we jako ogni wa „w³asne go” sys te mu dys try bu cji. Pro du cent pa syw -
ny trak tu je „han dlow ca” jako na byw cê za in te re so wa ne go za ku pem to wa ru, a wiêc 
klien ta (nie jako do staw cê us³ug dys try bu cyj nych). „Han dlo wiec” ak tyw ny trak tu -
je pro du cen ta jako po ten cjal ne go do staw cê pro duk tów, a nie jako na byw cê us³ug
dys try bu cyj nych. „Han dlo wiec” pa syw ny sta ra siê ko rzyst nie ulo ko waæ swoj¹
ofer tê us³ug dys try bu cyj nych.

Ze sta wiaj¹c ³¹cznie wy mie nio ne wa rian ty po staw pro du cen ta i fir my han dlo -
wej, mo ¿na wska zaæ czte ry teo re tycz ne wa rian ty sy tu acyj ne, sta no wi¹ce pod sta -
wê do ana li zy uk³adu sto sun ków i si³ na kon kret nym ryn ku, a co wa ¿niej sze, wy -
bo ru w³aœci wej stra te gii wspó³dzia³ania z part ne ra mi ryn ko wy mi:

1) kon flikt in te re sów „rodz¹cy” kom pro mis lub obe jœ cie (po sta wy ak tyw ne
pro du cen ta i han dlow ca),

2) do pa so wa nie (ko ope ra cja) pod egid¹ han dlu (pa syw na po sta wa pro du cen ta,
ak tyw na han dlow ca),

3) do pa so wa nie (ko ope ra cja) pod egid¹ pro du cen ta (pa syw na po sta wa han dlu,
ak tyw na pro du cen ta),

4) luka mar ke tin go wa: ko niecz noœæ prze jê cia ini cja ty wy albo przez pro du cen -
ta, albo przez han del (po sta wy pa syw ne pro du cen ta i han dlow ca).

89% ba da nych firm pro duk cyj nych z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla ru je po sta -
wê ak tywn¹ w kon tak tach z fir ma mi han dlo wy mi (han dlo we z pro du cen ta mi).
Po zo sta³e fir my de kla ruj¹ po sta wê pa sywn¹. W przy pad ku firm z ka pi ta³em ro -
dzi mym 85% de kla ru je po sta wê ak tywn¹, po zo sta³e pa sywn¹. Spo œród firm z ka -
pi ta³em za gra nicz nym de kla ruj¹cych po sta wê ak tywn¹ tyl ko nie co po nad 8%
stwier dza, ¿e na po ty ka ak tywn¹ po sta wê part ne rów ryn ku. We wszyst kich tych
sy tu acjach kon flik to wych na stê po wa³o obe jœ cie (re zy gna cja z pod jê cia kon tak -
tów). W po zo sta³ych przy pad kach pro du cen ci (han dlow cy) „w³¹cza li” fir my han -
dlo we (pro duk cyj ne) we w³asne sys te my dys try bu cji, za pew niaj¹c spraw ny prze -
bieg stru mie ni mar ke tin go wych. Spo œród firm z ka pi ta³em za gra nicz nym de kla -
ruj¹cych po sta wê pa sywn¹ pra wie po³owa do pa so wy wa³a siê do dzia³añ ini cjo wa -
nych przez han del, a resz ta na po tkaw szy ta k¿e pa sywn¹ po sta wê han dlu (luka
mar ke tin go wa) przej mo wa³a ini cja ty wê, tj. z ko niecz no œci re ali zo wa³a dzia³ania
ty po we dla po sta wy ak tyw nej. Sy tu acja w fir mach z ka pi ta³em ro dzi mym by³a
po dob na. Fir my de kla ruj¹ce po sta wê ak tywn¹ ta k¿e w 8% przy pad ków stwier -
dzaj¹, ¿e na po ty kaj¹ ak tywn¹ po sta wê part ne rów ryn ko wych. We wszyst kich ba -
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da nych przy pad kach na stê po wa³a re zy gna cja z pod jê cia kon tak tów. Fir my de kla -
ruj¹ce po sta wê pa sywn¹ w mniej szym stop niu do sto so wa³y siê do dzia³añ ini cjo -
wa nych przez han del i w wiê k szym stop niu na po tkaw szy ta k¿e pa sywn¹ po sta wê 
han dlu (luka mar ke tin go wa) przej mo wa³y ini cja ty wê, tj. z ko niecz no œci re ali zo -
wa³y po sta wê ak tywn¹. Czê sto tli woœæ wy stê po wa nia po szcze gól nych wa rian tów
sy tu acyj nych w sfe rze wspó³pra cy prze mys³u i han dlu, tak dla firm z ka pi ta³em
za gra nicz nym jak i ro dzi mym, ze sta wio no w ta be li 4.

Pod su mo wuj¹c pro wa dzo ne roz wa ¿ania, mo ¿na miê dzy in ny mi stwier dziæ, ¿e:
1. W ob sza rze for mu³owa nia stra te gii mar ke tin go wej zwra ca uwa gê ra cjo nal -

noœæ za cho wañ firm, tak z ka pi ta³em ro dzi mym, jak i z udzia³em ka pi ta³u za gra -
nicz ne go. Po wy ¿ szy wnio sek m.in. uza sad niaj¹: sto so wa nie regu³y „Z” w przy -
pad ku wy bo ru stra te gii kszta³to wa nia pola ryn ko we go, w przy pad ku stra te gii sty -
mu la cji ryn ku pre fe ro wa nie stra te gii opar tej na czy stej stra te gii „cena -iloœæ”, pre -
fe ro wa nie stra te gii mar ke tin gu ma so we go jako stra te gii po dzia³u ryn ku, wy bór
g³ów nie jako stra te gii kon ku ro wa nia stra te gii „kon cen tra cji” i sty lu „ostro ¿ne go
pre ten den ta”.

2. Ge ne ral nie ró¿ ni ce sto so wa nych stra te gii mar ke tin go wych przez fir my z ka -
pi ta³em ro dzi mym i ka pi ta³em za gra nicz nym s¹ sta ty stycz nie nie istot ne (wbrew
po tocz nym opi niom), co miê dzy in ny mi do brze œwiad czy o umie jêt no œciach me -
ne d¿ e rów firm z ka pi ta³em ro dzi mym, a ta k¿e o wy bo rze efek tyw nych roz wi¹zañ 
dzia³ania w re la cji do uwa run ko wañ cza so prze strzen nych funk cjo no wa nia fir my.

3. Za sad ni cze ró¿ ni ce w sto so wa niu stra te gii mar ke tin go wych przez fir my
z ka pi ta³em ro dzi mym i ka pi ta³em za gra nicz nym spro wa dzaj¹ siê do trzech ele -
men tów. Fir my z ka pi ta³em ro dzi mym zde cy do wa nie czê œciej wy ko rzy stuj¹ stra -
te giê pe ne tra cji ryn ku, a zde cy do wa nie rza dziej stra te giê roz wo ju ryn ku i dy wer -
sy fi ka cji, co — jak siê wy da je — jest efek tem „pe³nie j szej” zna jo mo œci re aliów
pol skiej go spo dar ki przez me ne d¿ e rów firm z ka pi ta³em ro dzi mym i do strze ga nia 
„prost szych” mo ¿li wo œci dzia³ania w sto sun ku do me ne d¿ e rów firm z ka pi ta³em
za gra nicz nym, czê sto prze nosz¹cych swo je do œwiad cze nia z funk cjo no wa nia firm 
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T a  b e  l a  4

Czê sto tli woœæ wy stê po wa nia po szcze gól nych wa rian tów sy tu acyj nych w sfe rze kon tak tów
przemys³u i han dlu

Konflikt interesów Dopasowanie pod egid¹ producenta

8%      8% 81%      77%

Dopasowanie pod egid¹ handlu Luka marketingowa

5%       7% 6%     8%

Po zy cja pierw sza (an ty kwa) — dane dla firm z ka pi ta³em za gra nicz nym.
Po zy cja dru ga (kur sy wa) — dane dla firm z ka pi ta³em ro dzi mym.
• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



w zde cy do wa nie tur bu len cyj nym oto cze niu, wy ma gaj¹cym bar dziej wy ra fi no wa -
nych stra te gii dzia³ania (np. dy wer sy fi ka cji). Fir my z udzia³em ka pi ta³u za gra -
nicz ne go zde cy do wa nie rza dziej sto suj¹ stra te gie mar ke tin gu ma so we go, a zde cy -
do wa nie czê œciej stra te gie mar ke tin gu se lek tyw nie zró¿ ni co wa ne go. Jest to efek -
tem wcho dze nia na pol ski ry nek z pre cy zyj nie okre œlo nym pro duk tem skie ro wa -
nym naj czê œciej do kla row nie okre œlo ne go seg men tu ryn ku. Fir my z ka pi ta³em
za gra nicz nym bu duj¹c stra te gie kon ku ren cji zde cy do wa nie czê œciej wy ko rzy stuj¹
stra te giê ró¿ ni co wa nia, a zde cy do wa nie rza dziej stra te giê „przy wódz twa kosz to -
we go”, co jest efek tem wcho dze nia na pol ski ry nek z dzia³al no œci¹ na kie ro wan¹
na okre œlo ne po trze by na byw ców.
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Kra ków

Mar ke ting w dzia³al no œci deve lo per skiej
w bu dow nic twie miesz ka nio wym

1. Wpro wa dze nie

Ko niecz noœæ pod porz¹dko wa nia dzia³al no œci ka ¿ de go przed siê bior stwa twar -
dym regu³om ryn ku oraz wy ma ga niom klien ta jest obec nie fak tem bez spor nym,
nie wywo³uj¹cym w za sa dzie ¿ad nych kon tro wer sji za rów no w gro nie teo re ty -
ków, jak i prak ty ków. Je ¿eli do nie daw na zaledwie czê œæ sek to rów go spo dar ki
dzia³a³a w opar ciu o sze ro ko ro zu mian¹ stra te giê mar ke tin gow¹, to dziœ wszyst kie 
nie mal bra n¿e zmu szo ne zo sta³y ju¿ nie tyl ko do uwzglêd nie nia po trzeb ryn ku
w swo jej dzia³al no œci, ale do po sta wie nia ich na cze le ka ¿ dej stra te gii fir my.
Mówi¹c o sze ro ko ro zu mia nej stra te gii mar ke tin go wej, au tor ma na my œli pro ces
sk³adaj¹cy siê z ba da nia ocze ki wañ klien ta, pla no wa nia i wy ko na nia pro duk tu lub 
us³ugi, pro mo cji i dys try bu cji, zmie rzaj¹cy osta tecz nie do sprze da ¿y okre œlo ne go
do bra (pro duk tu lub us³ugi)1.

Ogrom ne zmia ny w po de jœ ciu pol skich przed siê biorstw do mar ke tin gu za uwa -
¿amy na ro dzi mym ryn ku nie ru cho mo œci miesz ka nio wych, gdzie do nie daw na
wszy scy deve lo pe rzy, a wcze œniej wiel kie spó³dziel nie miesz ka nio we igno ro wa li
ak tu al ne po trze by ryn ku; sto so wa li je dy nie czy sto funk cjo nal ne, tra dy cyj ne po jê -
cie mar ke tin gu, spro wa dzaj¹ce siê w za sa dzie tyl ko do czyn no œci obej muj¹cych
wspo ma ga nie po wszech nie ro zu mia ne go zby tu to wa ru lub us³ugi2. In ny mi s³owy
— nie bra no pod uwa gê rze czy wi stych ocze ki wañ i po trzeb przysz³ych na byw -
ców miesz kañ, lecz naj pierw pro jek to wa no, bu do wa no, a do pie ro na ko ñcu sta ra -
no siê usil nie sprze daæ ju¿ wy bu do wa ne miesz ka nie lub dom jed no ro dzin ny.
Ogromn¹ rolê od gry wa³a tu taj przy bie raj¹ca ró¿ ne po sta cie re kla ma, któ ra by³a
w za sa dzie je dy nym ele men tem po li ty ki mar ke tin go wej, re ali zo wa nej przez deve -
lo pe ra czy spó³dziel niê miesz ka niow¹.
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Za pocz¹tko wa ne przez nie któ rych deve lo pe rów prze no sze nie na grunt pol ski
szer szej stra te gii mar ke tin go wej doœæ szyb ko zna laz³o wie lu na œla dow ców, co
spra wi³o, ¿e obec nie jest ju¿ nie wie le firm deve lo per skich sta wiaj¹cych klien ta
przed wy bo rem albo kup na miesz ka nia z go to wy mi ju¿ roz wi¹za nia mi rozk³adu
wnê trza i wy ko ñcze nia, albo re zy gna cji z da nej ofer ty. Jest to bar dzo po cie -
szaj¹ce zja wi sko, zw³asz cza z punk tu wi dze nia na byw cy, któ ry z roku na rok ma
mo ¿li woœæ wy bo ru co raz wiê k szej licz by kon ku ruj¹cych ze sob¹ pod wzglê dem
stan dar du, lo ka li za cji i ceny ofert. Ry nek pro du cen ta — deve lo pe ra prze kszta³ca
siê w ry nek na byw cy — klien ta.

Przed zag³êbie niem siê w roz wa ¿ania nad wzor co wym, sze ro kim po de jœ ciem
mar ke tin go wym sto so wa nym przez deve lo pe rów za chod nich oraz nad zmia na mi
w po de jœ ciu do tak ro zu mia ne go mar ke tin gu przez deve lo pe rów z ka pi ta³em ro -
dzi mym, war to zwró ciæ jesz cze uwa gê na dwie kwe stie. Po pierw sze, na wyj¹tko -
woœæ ca³ego ryn ku nie ru cho mo œci, po dru gie, usta liæ, czy dzia³al noœæ deve lo per -
ska to do star cza nie pro duk tu, czy te¿ œwiad cze nie us³ugi.

2. Atry bu ty nie ru cho mo œci

Nie ru cho moœæ na tle in nych dóbr, zw³asz cza ta kich jak tzw. FMCG, od zna cza
siê wyj¹tko wo œci¹ i od rêb no œci¹. Po sia da sze reg od mien nych, ró¿ ni cuj¹cych
cech, do któ rych mo ¿na za li czyæ gru pê cech fi zycz nych, eko no micz nych i in sty -
tu cjo nal no -praw nych3. Oczy wiœ cie wszyst kie wy mie nio ne ce chy za zê biaj¹ siê
wza jem nie, w zwi¹zku z czym wy zna cze nie sztyw nej gra ni cy miê dzy nimi jest
prak tycz nie nie mo ¿li we. Do naj wa ¿niej szych cech fi zycz nych na le¿¹:

— sta³oœæ w miej scu (nie ru cho moœæ),
— trwa³oœæ,
— ró¿ no rod noœæ,
— nie po dziel noœæ.
Za rów no zie mia, jak i pro dukt bu dow la ny s¹ nie ru cho me, prze no sze nie bu dyn -

ków lub in nych kon struk cji na le ¿y do rzad ko œci, gdy¿ jest to ope ra cja bar dzo
kosz tow na. Po nad to ka ¿dy bu dy nek jest z regu³y inny, pod wzglê dem wie ku, ro -
dza ju kon struk cji, roz pla no wa nia i lo ka li za cji. Nie ist nie je w za sa dzie ¿ad ne inne
do bro o tak d³ugim po ten cjal nym okre sie eks plo ata cji jak nie ru cho moœæ, któ ra
mo¿e byæ wie lo krot nie re mon to wa na, re wi ta li zo wa na i u¿yt ko wa na na wet przez
set ki lat.

Wœ ród eko no micz nych cech od ró¿ niaj¹cych nie ru cho mo œci od in nych dóbr ko -
mer cyj nych na uwa gê zas³uguj¹:

— mo ¿li woœæ opo dat ko wa nia nie ru cho mo œci, po bie ra nia od jej w³aœci cie la
op³at uza le ¿nio nych od jej po wierzch ni lub war to œci,
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— in dy wi du al na war toœæ, któ rej od zwier cie dle niem jest cena, jak¹ sk³onny
jest zap³aciæ in we stor za kon kret ny obiekt za spo ka jaj¹cy jego pra gnie nia4,

— sil ne powi¹za nie war to œci nie ru cho mo œci z lo ka li za cj¹; na cenê wp³ywaj¹
zmia ny w naj bli¿ szym oto cze niu (war toœæ bu dyn ków w za cisz nej dziel ni cy mo¿e
gwa³tow nie spa œæ po prze pro wa dze niu w jej s¹siedz twie tra sy szyb kie go ru chu),

— stric te lo kal ny cha rak ter ryn ku nie ru cho mo œci; zwiê k szo ne za po trze bo -
wa nie na nie ru cho moœæ w jed nym mie œcie nie mo¿e byæ za spo ko jo ne mas¹
nie ru cho mo œciow¹ zlo ka li zo wan¹ w in nej, na wet nie da le ko po³o¿onej miej sco -
wo œci,

— Ÿród³o za bez pie cza nia kre dy tów i po¿y czek (form¹ za bez pie cze nia jest hi -
po te ka),

— rzad koœæ ro zu mia na jako de fi cy to woœæ,

— du¿a ka pi ta³och³on noœæ; jej efek tem jest ko niecz noœæ w³¹cze nia w pro ces
in we sty cji ze w nêtrz nych Ÿró de³ fi nan so wa nia, któ rych koszt uza le ¿nio ny jest bez -
po œred nio od wska Ÿni ka in fla cji.

Wa¿n¹ cech¹ eko no miczn¹, wart¹ omó wie nia, jest rzad koœæ, któ ra wi¹¿e siê
z ogra ni czon¹ mo ¿li wo œci¹ po da ¿y uzbro jo nych te re nów miej skich oraz przy ro -
stem no wej masy obiek tów5. Po da¿ grun tów, zw³asz cza w du ¿ych mia stach, jest 
ogra ni czo na i nie mo¿e byæ po wiê k sza na w nie sko ñczo noœæ. Do ty czy to na ogó³ 
krót kie go okre su, gdy¿ w d³u¿ szym okre sie mo ¿li we jest wy go spo da ro wa nie do -
dat ko wych grun tów i zwiê k sze nie po da ¿y nie ru cho mo œci ko mer cyj nych, prze -
mys³owych czy miesz ka nio wych. Dzie je siê to jed nak kosz tem du ¿ych
nak³adów ka pi ta³owych i cza su nie zbêd ne go na wy bu do wa nie bu dyn ku. Wszyst -
ko to spra wia, ¿e przy rost nie ru cho mo œci nie jest du¿y i kszta³tuje siê na po zio -
mie œred nio 1% rocz nie w sto sun ku do ist niej¹cego ju¿ za so bu. Taka sy tu acja
po wo du je bar dzo czê sto du¿e wa ha nia cen w ka ¿dym sek to rze ryn ku nie ru cho -
mo œci, a zw³asz cza na ryn ku nie ru cho mo œci ko mer cyj nych. Spraw¹ od rêbn¹,
zwi¹zan¹ z cech¹ eko no miczn¹ nie ru cho mo œci, s¹ wa run ki at mos fe rycz ne, na
któ re nie mamy prak tycz nie ¿ad ne go wp³ywu, de cy du je bo wiem o nich po³o¿e -
nie geo gra ficz ne Pol ski. S¹ jed nak jed nym z naj wa ¿niej szych czyn ni ków unie -
mo ¿li wiaj¹cych skró ce nie okre su re ali za cji bu do wy, co jest o tyle istot ne, ¿e ma 
to wp³yw na koszt re ali za cji in we sty cji oraz na szyb koœæ przy ro stu licz by no -
wych bu dyn ków.

Ce chy instytucjonalno -prawne s¹ rów nie¿ do wo dem spe cy fi ki ryn ku nie ru cho -
mo œci. Po praw ne jego funk cjo no wa nie nak³ada na or ga ny pa ñstwo we obo wi¹zek
stwo rze nia ca³ego oto cze nia praw ne go, do tycz¹cego cy klu ¿y cia nie ru cho mo œci,
za sad ob ro tu, spo so bu u¿yt ko wa nia oraz wy pra co wa nia sze re gu pro ce dur
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maj¹cych za pew niæ bez pie cze ñstwo pod czas bu do wy i eks plo ata cji nie ru cho mo -
œci6. Po nad to akty praw ne, re gu luj¹ce wy so koœæ i ro dzaj opo dat ko wa nia, ale ta -
k¿e wiel koœæ ewen tu al nych do ta cji, przek³adaj¹ siê co naj mniej po œred nio na po -
pyt i po da¿ nie ru cho mo œci, g³ów nie miesz ka nio wych.

3. Us³ugi deve lo per skie na ryn ku miesz ka nio wym

Uj muj¹c jed nym zda niem spe cy fi kê ryn ku nie ru cho mo œci i ryn ku us³ug deve -
lo per skich, mo¿emy stwier dziæ, ¿e cha rak te ry zu je siê on nisk¹ p³yn no œci¹, wy -
sok¹ ka pi ta³och³on no œci¹, bezw³ad no œci¹, ale i du¿¹ trwa³oœci¹; poza tym po zo -
sta je pod sil nym wp³ywem sys te mu po dat ko we go obo wi¹zuj¹cego w da nym kra -
ju, jak rów nie¿ wa run ków at mos fe rycz nych.

Patrz¹c na spo sób pro wa dze nia dzia³al no œci deve lo per skiej, mo ¿na za py taæ, czy 
do star cza siê pro duk ty, czy te¿ œwiad czy spe cy ficzn¹ us³ugê. Tak wiêc z jed nej
stro ny klien to wi ofe ro wa ny jest kon kret ny to war, np. miesz ka nie, po sia daj¹ce
wszyst kie atry bu ty pro duk tu, jak ma te rial ny cha rak ter i trwa³oœæ. Z dru giej stro ny, 
na le ¿y siê za sta no wiæ, czy dzia³ania deve lo pe ra to fak tycz ne two rze nie fi zycz nej
masy bu dyn ko wej, czy te¿ mo¿e œwiad cze nie us³ugi po le gaj¹cej na po œred ni cze -
niu po miê dzy w³aœci cie lem grun tu, ad mi ni stra cj¹ sa morz¹dow¹ i firm¹ bu dow -
lan¹. Nie ma na to py ta nie obec nie jed no znacz nej od po wie dzi, ale w prze ko na niu
au to ra deve lo per jest zde cy do wa nie bar dziej us³ugo dawc¹ ni¿ pro du cen tem.
W rze czy wi sto œci nie wy twa rza on miesz ka nia, biu row ca, skle pu czy hali fa brycz -
nej, ale œwiad czy ca³oœciow¹ us³ugê albo pa kiet us³ug, któ rych ko ñco wym efek -
tem jest we jœ cie klien ta w po sia da nie nie ru cho mo œci. Na ten pa kiet us³ug sk³ada
siê7:

— za kup te re nu,
— uzy ska nie De cy zji o Wa run kach Za bu do wy i Za go spo da ro wa nia Te re nu

(usta wo daw stwo pol skie),
— do ko na nie po dzia³u (par ce la cja dzia³ki),
— zle ce nie opra co wa nia pro jek tu tech nicz ne go i wy bór tech no lo gii wy ko na -

nia bu dyn ku,
— wstêp ne osza co wa nie kosz tów in we sty cji pod sta wo wej (bu dy nek) i to wa -

rzysz¹cej (dro gi do jaz do we, chod ni ki, ma³a ar chi tek tu ra),
— uzy ska nie wy ma ga nych opi nii, uzgod nieñ (pod³¹cze nie gazu, pr¹du, wody, 

od pro wa dze nie œcie ków, „wpiê cie” siê do ist niej¹cego uk³adu ko mu ni ka cyj ne go)
oraz ze zwo le nia na bu do wê bu dyn ku,

— fi nan so wa nie i nad zo ro wa nie bu do wy,
— od biór tech nicz ny bu dyn ku,
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— prze ka za nie nie ru cho mo œci przysz³emu u¿yt kow ni ko wi.
Deve lo per, jak wi daæ, nie jest bez po œred nim wy ko nawc¹ nie ru cho mo œci bu -

dyn ko wej, lecz ko or dy na to rem i wy ko nawc¹ na te re nie sta no wi¹cym w³asnoœæ
przysz³ych na byw ców.

Sko ro deve lo per nie jest pro du cen tem dóbr, lecz do star czy cie lem us³ug, to
musi mieæ œwia do moœæ, ¿e dzia³a jako pod miot us³ugo wy, co po win no zna le Ÿæ
od zwier cie dle nie w opra co wy wa niu od po wied niej stra te gii mar ke tin go wej. Sek tor 
us³ug ró¿ ni siê od sek to ra pro duk cji kil ku za sad ni czy mi ce cha mi, jak: brak cha -
rak te ru ma te rial ne go, nie roz dziel noœæ us³ugi z osob¹ wy ko naw cy, nie mo ¿noœæ
ma ga zy no wa nia oraz kom ple men tar noœæ8. Dla ryn ku deve lo per skie go ozna cza to
w prak ty ce utrud nie nie stan da ry za cji us³ug deve lo per skich jako ca³oœci oraz nie -
mo ¿noœæ bu do wy miesz kañ „na za pas”. Po nad to deve lo per i pod le gli mu pra cow -
ni cy maj¹ bar dzo czê sto bez po œred ni kon takt z klien tem przez wiê k szoœæ okre su
re ali za cji nie ru cho mo œci. Od nich za le ¿y, czy przysz³y na byw ca bê dzie za do wo lo -
ny z bu dyn ku, któ ry za mie rza ku piæ. For mal nie klient uza le ¿nia swoj¹ sa tys fak cjê 
od ko rzy œci zwi¹za nych z kup nem np. miesz ka nia, któ re bu du je ktoœ inny, ale to
deve lo per jest zo bo wi¹zany do do pil no wa nia ca³oœci pro ce su in we sty cyj ne go
i spe³nie nia wszyst kich wy ma gañ i ocze ki wañ na byw cy nie ru cho mo œci. Od tego,
jak bê dzie wype³nia³ swoj¹ rolê, za le ¿y jego suk ces.

Ry nek deve lo per ski, jak inne ryn ki, cha rak te ry zu je rów nie¿ seg men ta cja. Na
ca³ym ryn ku nie ru cho mo œci mo¿emy wy od rêb niæ ry nek du ¿ych kom plek sów biu -
ro wych, miesz ka nio wych, cen trów han dlu de ta licz ne go i pó³hur to we go, obiek tów 
prze mys³owych oraz ry nek nie du ¿ych kom plek sów miesz ka nio wych i do mów
jed no ro dzin nych. Pre zen ta cja wszyst kich stra te gii od po wied nich dla ka ¿ de go seg -
men tu ryn ku prze kra cza mo ¿li wo œci ni niej sze go re fe ra tu, to te¿ au tor za mie rza
ogra ni czyæ siê do przed sta wie nia jed nej stra te gii do tycz¹cej seg men tu nie du ¿ych
wie lo ro dzin nych kom plek sów miesz ka nio wych i do mów jed no ro dzin nych.

4. Stra te gie mar ke tin go we w bu dow nic twie miesz ka nio wym

Wed³ug Ro ber ta Ir wi na9, ame ry ka ñskie go spe cja li sty z za kre su nie ru cho mo œci
lat dzie wiê æ dzie si¹tych, kom plek so wa stra te gia mar ke tin go wa po win na roz pocz¹æ 
siê od ba da nia oto cze nia mar ke tin go we go, po trzeb przysz³ych klien tów, a koñ -
czyæ na mo ni to rin gu ich za do wo le nia po na by ciu miesz ka nia. Mo¿emy wy ró¿ niæ
kil ka za sad ni czych eta pów po praw nej stra te gii mar ke tin go wej:

4.1. Ana li za moc nych i s³abych stron miesz ka nia (domu)

Na le ¿y dok³ad nie po znaæ wszyst kie po ten cjal ne za le ty przysz³ego domu lub
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miesz ka nia, przy czym nie cho dzi tu tyl ko o ze bra nie su chych fak tów, po nie wa¿
zda niem au to ra fak tów siê nie sprze da je, na to miast ko rzy œci cho æby na wet nie -
uchwyt ne, wy ima gi no wa ne, znacz¹ dla klien ta du¿o wiê cej. Nad sporz¹dza niem
li sty moc nych i s³abych stron mog¹ po móc deve lo pe ro wi py ta nia do tycz¹ce:

— wiel ko œci miesz ka nia oraz ka ¿ de go po ko ju,
— licz by i ro dza ju to a let oraz ich po wierzch ni,
— licz by ³azie nek oraz ja ko œci wy po sa ¿e nia ³azien ko we go,
— rozk³adu ca³ego miesz ka nia,
— wy po sa ¿e nia kuch ni w me ble i sprzêt go spo dar stwa do mo we go (ro dzaj lo -

dów ki, ku chen ki, ro bo tów ku chen nych),
— sys te mu ogrze wa nia i ewen tu al nej kli ma ty za cji,
— oka blo wa nia TV, te le fo nicz ne go, te le in for ma tycz ne go,
— do stêp no œci do ba se nu k¹pie lo we go, pral ni i po ko jów klu bo wych,
— wy po sa ¿e nia bu dyn ku w ga ra ¿e, piw ni ce, ewen tu al nie w do dat kow¹ izo la -

cjê prze ciw dŸ wiê kow¹, sys te my an ty po¿aro we i an tyw³ama nio we,
— do stêp no œci do pla ców za baw i re kre acji dla dzie ci.
Poza tym klien ci ocze kuj¹ stwo rze nia przy jaz nej, in dy wi du al nej at mos fe ry

pry wat no œci, po czu cia w³asne go te ry to rium i do mo we go za ci sza.

4.2. Ana li za ch³on no œci ryn ku miesz kañ i do mów
oraz po trzeb po ten cjal nych na byw ców

Ch³on noœæ ryn ku je ste œmy w sta nie ob li czyæ po przez okre œle nie pro cen to we go
udzia³u na szej spo³ecz no œci w ca³oœci po ten cjal ne go po py tu prze wi dy wa ne go
w ska li kra ju. Po nad to na le ¿y siê oprzeæ na es ty ma cji przysz³ego po py tu
uwzglêd niaj¹c po pyt obec ny oraz po pyt z mi nio nych ko lej nych kil ku lat10. Na le -
¿y ta k¿e wzi¹æ pod uwa gê zmia ny de mo gra ficz ne, techniczno -technologiczne,
spo³ecz ne, praw ne i po li tycz ne11. Je ¿eli ana li za zo sta nie prze pro wa dzo na pobie¿ -
nie, to pro jekt bu do wy osie dla dom ków lub ma³ego kom plek su miesz ka nio we go
mo¿e za ko ñczyæ siê fia skiem. Mia³o to czê sto miej sce w Sta nach Zjed no czo nych, 
gdzie deve lo per nie do sza co wa³ tyl ko jed ne go czyn ni ka — mak sy mal ne go cza su
po trzeb ne go na sprze da nie wszyst kich miesz kañ. Przed³u¿aj¹cy siê okres od mo -
men tu za ko ñcze nia bu do wy do sprze da ¿y miesz ka nia po wo do wa³ utra tê p³yn no œci 
fi nan so wej i ban kruc two przed siê wziê cia.

Ana li za po trzeb klien tów, ich gu stów i pre fe ren cji po win na byæ prze pro wa dza -
na rów no le gle z ana liz¹ moc nych i s³abych stron miesz ka nia czy domu. Na le ¿y
wzi¹æ w niej pod uwa gê ak tu al ne oraz przysz³e po trze by i wy ma ga nia klien tów
oraz ich za cho wa nia przed, w trak cie i po za ku pie nie ru cho mo œci.
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4.3. Szcze gó³owe po zna nie kon ku ren cji

Naj lep szym spo so bem zdo by cia in for ma cji o kon ku ren cji jest od wie dza nie jej,
ogl¹da nie przysz³ych miesz kañ i do mów. Wa ¿ne jest, aby czy niæ to re gu lar nie,
a nie od cza su do cza su. Naj gro Ÿniej sza dla deve lo pe ra jest kon ku ren cja bez po -
œred nia ofe ruj¹ca ten sam ro dzaj miesz kañ, o zbli¿ onym stan dar dzie, tej sa mej ce -
nie i zbli¿ onej ja ko œcio wo lo ka li za cji. Ko niecz ne jest w tym przy pad ku zbie ra nie
wszel kich ma te ria³ów re kla mo wych, bro szur, ulo tek, wy dru ko wa nych przez kon -
ku ren cjê. Na le ¿y ta k¿e ogl¹daæ dok³ad nie pla ny za bu do wy miesz ka nio wej, zwie -
dzaæ bu do wy bêd¹ce w trak cie re ali za cji oraz miesz ka nia go to we do sprze da ¿y,
w ka ¿dym przy pad ku za daj¹c mak sy maln¹ licz bê szcze gó³owych py tañ. Naj le piej 
na taki zwiad wysy³aæ za ufa ne go, ale ma³o zna ne go pra cow ni ka, ewen tu al nie bli -
skie go ko le gê. Im wiê cej zbie rze my in for ma cji o kon ku ren cji bez po œred niej, tym
³atwiej bêdzie my mo gli sprze daæ na sze miesz ka nia lub dom ki. Nie na le ¿y te¿ za -
nie dby waæ kon ku ren cji po œred niej, któ ra ofe ru je miesz ka nia wy po sa ¿one jak na
dzi siej sze wa run ki w po nad stan dar do we ele men ty, któ re mog¹ staæ siê stan dar -
dem w przysz³oœci.

4.4. Ana li za in fra struk tu ry miesz ka nio wej
zlo ka li zo wa nej w naj bli¿ szym oto cze niu

Prze pro wa dze nie ana li zy in fra struk tu ry miesz ka nio wej jest po trzeb ne do wy -
szu ka nia mo ¿li wie naj lep szej lo ka li za cji przysz³ej in we sty cji miesz ka nio wej pod
wzglê dem jej po pu lar no œci wœ ród po ten cjal nych na byw ców. Punk tem wy jœ cia do
tej ana li zy jest iden ty fi ka cja w opar ciu o plan mia sta po ten cjal nych lo ka li za cji
i pod da nie ich we ry fi ka cji pod wie lo ma wzglê da mi, jak np.: po ziom do cho dów
spo³ecz no œci, stan za trud nie nia, do stêp noœæ ko mu ni ka cyj na te re nu, do stêp noœæ do
skle pów, szkó³, ko œcio³a, us³ug me dycz nych, oœrod ków re kre acji, urzê dów ad mi -
ni stra cji sa morz¹do wej. Ko ñco wym ele men tem tego eta pu jest usta wie nie wy bra -
nych lo ka li za cji w ran kin gu i wy bór w pierw szej ko lej no œci tych naj bar dziej
atrak cyj nych.

4.5. Re kla ma i pro mo cja

Ce lem wszyst kich wysi³ków wk³ad a nych w re kla mê jest sprze da¿ ju¿ wy bu do -
wa nych miesz kañ czy do mów, po przez uprzed nie stwo rze nie przy chyl ne go wi ze -
run ku fir my jako so lid ne go part ne ra12. Dla deve lo pe ra do stêp ny jest sze reg œrod -
ków, za po moc¹ któ rych mo¿e on do trzeæ do po ten cjal ne go na byw cy ze swoj¹
ofert¹ miesz ka niow¹. Do naj bar dziej po pu lar nych i za ra zem sku tecz nych na rzê dzi 
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re kla my na le¿¹: ga ze ty i fa cho we cza so pi sma, bil lbo ar dy, bro szu ry re kla mo we,
spo ty ra dio we i te le wi zyj ne, pu blicz ne pre zen ta cje od by waj¹ce siê naj czê œciej
w cen trach han dlo wych oraz bro ke rzy.

5. Pod su mo wa nie

Ana li zuj¹c nasz lo kal ny ry nek bu dow nic twa miesz ka nio we go, mo ¿na od razu
stwier dziæ: nie je ste œmy jesz cze na tym eta pie co spo³ecze ñstwa za chod nie,
zw³asz cza miesz ka ñcy Sta nów Zjed no czo nych. Kra kow ski ry nek deve lo per ski
nadal jest w wiê k szo œci ryn kiem us³ugo daw ców, a nie ryn kiem klien ta. Ostat nie
mie si¹ce 1998 roku nie po pra wi³y sy tu acji na byw ców, cze go bez po œred nim po -
wo dem by³a nie ja sna do ko ñca de cy zja rz¹du i par la men tu co do tzw. du ¿ej ulgi
bu dow la nej. Wie le osób pla nuj¹cych za kup miesz ka nia czy domu w nad -
chodz¹cym roku lub póŸ niej zde cy do wa³o siê na gle na za kup, oba wiaj¹c siê utra -
ty ulgi. Efek tem tego za mie sza nia sta³o siê ku po wa nie miesz kañ w bu dyn kach
ist niej¹cych je dy nie na pa pie rze w cha rak te rze pro jek tów tech nicz nych.

Ana li zuj¹c jed nak okres od pocz¹tku trans for ma cji ustro jo wej do dnia dzi siej -
sze go, na le ¿y stwier dziæ, ¿e zmie ni³o siê bar dzo wie le. Prze szliœ my dro gê od du -
¿ych spó³dziel ni miesz ka nio wych, któ re nie upra wia³y ¿ad nej stra te gii mar ke tin -
go wej, gdzie klient by³ in tru zem i to w za sa dzie on mu sia³ upra wiaæ stra te giê
mar ke tin gow¹, aby uzy skaæ ja kie kol wiek miesz ka nie, swo je wy ma rzo ne M.
Z cza sem spó³dziel nie mu sia³y za chê caæ klien tów do kup na miesz ka nia, cze go
bez po œred ni¹ przy czyn¹ by³o po ja wie nie siê racz kuj¹cych i ma³ych firm bu -
duj¹cych nie wielk¹ licz bê miesz kañ. Na tym eta pie sto so wa no mar ke ting w ujê -
ciu tra dy cyj nym, bu do wa no jak naj mniej szym wysi³kiem miesz ka nie lub dom,
a na stêp nie pró bo wa no po przez re kla mê „upchn¹æ” to war klien to wi. Nie
uwzglêd nia no ocze ki wañ przysz³ych na byw ców miesz kañ, nie zwra ca no ¿ad nej
uwa gi na ich rozk³ad, ro dzaj wy ko rzy sty wa nych do bu do wy ma te ria³ów (np. pod
wzglê dem ener go osz czêdno œci) czy lo ka li za cjê. W ostat nich dwóch, trzech la tach
w wy ni ku zwiê k szo nej kon ku ren cji i prze no sze nia do œwiad czeñ deve lo pe rów za -
chod nich na grunt ro dzi my mo gliœ my spo tkaæ ju¿ ofer ty miesz kañ z mo ¿li wo œci¹
in dy wi du al ne go roz pla no wa nia wnê trza czy wy bo ru ro dza ju wy ko ñcze nia. To
cie szy i na stra ja opty mistycznie. Wiê k sza kon ku ren cja ozna cza dla na byw cy mo -
¿li woœæ wiê k sze go wy bo ru naj bar dziej sa tys fak cjo nuj¹cej go ofer ty i lep sze za -
spo ko je nie jego in dy wi du al nych po trzeb. 
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Mar ke ting bez po œred ni w Pol sce
(na przyk³adzie kor po ra cji Am way)

1. Wstêp

Na co raz bar dziej zat³oczo nych pro duk ta mi i us³uga mi ryn kach w wie lu kra -
jach, w tym prze chodz¹cych trans for ma cjê sys te mow¹, po ja wiaj¹ siê nowe przed -
siê bior stwa, któ re d¹¿¹ do zdo by cia na nich trwa³ego miej sca. Z ko lei fir my
o niez³ej kon dy cji zmu szo ne s¹ do po sta wie nia so bie py ta nia: co zro biæ, aby
wzglêd nie ko rzystn¹ sy tu acjê po pra wiæ i umoc niæ swoj¹ po zy cjê na ryn ku
w d³ugim okre sie?

Wiê k szoœæ firm szu ka od po wie dzi na po wy ¿ sze py ta nie w mar ke tin gu, ja k¿e
ró¿ no rod nie de fi nio wa nym. W ostat nich la tach w opi nii nie któ rych teo re ty ków
i prak ty ków mar ke ting kla sycz ny tra ci sw¹ efek tyw noœæ. P. Ko tler — po wszech -
nie uzna ny au to ry tet w tej dzie dzi nie — na war szaw skim se mi na rium dla biz nes -
me nów stwier dzi³, i¿ „mar ke ting ma so wy bê dzie ra czej ustê po wa³ miej sca mar ke -
tin go wi od no szo ne mu do okre œlo nych grup od bior ców”1.

Wœ ród no wych kon cep cji pro mo cji ogromn¹ po pu lar noœæ zdo by wa mar ke ting
bez po œred ni, wy od rêb nio ny w au to no miczn¹ dys cy pli nê wie dzy i prag ma ty ki
w kra jach o doj rza³ej go spo dar ce ryn ko wej oraz na wschodz¹cych ryn kach,
w tym w kra jach post so cja li stycz nych.

2. Aspek ty teo re tycz ne mar ke tin gu bez po œred nie go

Do istot nych zmian za chodz¹cych w kra jach wy so ko roz wi niê tych za li cza siê
szyb ki wzrost lud no œci w wie ku po pro duk cyj nym, ak ty wi za cjê za wo dow¹ ko biet, 
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zmia ny sty lu ¿y cia, pro ces in dy wi du ali za cji po trzeb, roz wój elek tro nicz ne go han -
dlu i biz ne su2. Przy czyn tych zmian na le ¿y do pa try waæ siê w:

— glo ba li za cji ryn ków i mo ¿li wo œci bez po œred nie go do stê pu do klien tów na
ca³ym œwie cie dziê ki swo bo dzie ko mu ni ko wa nia,

— za bu rze niach ryn ków na sku tek mniej szych kosz tów we jœ cia i po zy ski wa -
nia klien tów,

— wzmoc nie niu po zy cji klien ta, gdy¿ bez po œred nia re la cja po zwa la na
dok³adne okre œle nie jego po trzeb,

— zwiê k sza niu spe cja li za cji i wspó³pra cy miê dzy przed siê bior stwa mi w d¹¿e -
niu do eli mi no wa nia kon ku ren cji.

Wspó³cze sny zin dy wi du ali zo wa ny, bez po œred ni mar ke ting ozna cza nawi¹zy wa -
nie trwa³ych kon tak tów z na byw ca mi to wa rów i us³ug. Od by wa siê to po przez
do star cza nie klien tom co raz bar dziej zró¿ ni co wa nych ofert, wzbo ga co nych
w wie le do dat ko wych ele men tów, któ re w od czu ciu kon su men tów po wiê k szaj¹
war toœæ dóbr i us³ug oraz sa tys fak cjê z ich na by wa nia.

Mo ¿na przy pusz czaæ, ¿e umie jêt noœæ kon cen tra cji na in dy wi du al nie po strze ga -
nych kon su men tach oraz nie ustan ne pod trzy my wa nie z nimi œcis³ej wiê zi bê dzie
de cy do waæ w nie od leg³ej przysz³oœci o tym, kto utrzy ma siê w grze kon ku ren cyj -
nej na ryn ku.

W za pi sie sta tu to wym Ame ry ka ñskie go Sto wa rzy sze nia Mar ke tin gu Bez po -
œred nie go po wy ¿ sza for ma han dlu jest „mar ke tin go wym sys te mem wza jem ne go
od dzia³ywa nia, w któ rym u¿y wa siê jed ne go lub wie lu œrod ków re kla my, aby
spo wo do waæ mie rzaln¹ od po wie dŸ i/lub trans ak cjê w ka ¿dym miej scu”3. W bry -
tyj skim ujê ciu tej de fi ni cji stwier dza siê, ¿e „mar ke ting bez po œred ni jest me tod¹
re kla my i sprze da ¿y, sto suj¹c¹ zró¿ ni co wa ny ze staw na stê puj¹cych na rzê dzi:
pocz ty, te le fo nu, ku po nu, ka ta lo gu, sprze da ¿y do mokr¹¿nej i co raz czê œciej no -
wych me diów elek tro nicz nych”4. Tak ro zu mia na kon cep cja mar ke tin gu bez po -
œred nie go zak³ada ogra ni cza nie szcze bli od dzia³ywa nia na kon su men ta dla uzy -
ska nia wiê k szej spraw no œci (efek tyw no œci) eko no micz nej.

Do czte rech pod sta wo wych in stru men tów mar ke tin gu (pro dukt, cena, dys try -
bu cja, pro mo cja) do da no dwa nowe, okre œlo ne umow nie ter mi na mi: us³ugi dla
klien ta i lo jal ny klient — wska zuj¹ce na utrzy my wa nie trwa³ych wiê zi z na byw -
ca mi to wa rów i us³ug.

W mar ke tin gu zin dy wi du ali zo wa nym od ró¿ nia siê wiêc sprze da¿ bez po œred ni¹
w przy pad ku oso bi ste go kon tak tu przed sta wi cie la pro du cen ta z klien tem (akwi zy -
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tor, agent, do mokr¹¿ca) od pro po zy cji kup na zg³asza nej w prze sy³ce pocz to wej,
za wie raj¹cej bro szu ry informacyjno -reklamowe, ka ta lo gi, ulot ki, imien ne li sty,
ofer ty dru ko wa ne w ga ze tach, a ta k¿e do star cza ne prób ki pro duk tów. Bêd¹ to
tak¿e pro po zy cje han dlo we prze ka zy wa ne kana³ami me dial ny mi, jak te le fon, te le -
wi zor, In ter net.

3. Roz wój mar ke tin gu bez po œred nie go
na przyk³adzie kor po ra cji Am way

W pu bli ka to rach po œwiê co nych mar ke tin go wi oce nia siê, ¿e udzia³ sprze da ¿y
bez po œred niej na ryn ku de ta licz nym w Sta nach Zjed no czo nych i in nych kra jach
za chod nich wy no si nie ca³e 4%5. Jed na k¿e przed sta wio ne tam pro gno zy zak³adaj¹, 
¿e do ko ñca XX wie ku sprze da¿ bez po œred nia zwiê k szy siê po nad 10-kr otnie.
Pro fe sor P. Ko tler na wcze œniej wspo mnia nym se mi na rium mar ke tin gu w War sza -
wie po twier dzi³ obie gow¹ opi niê, i¿ mar ke ting bez po œred ni i pu blic re la tions roz -
wi jaj¹ siê znacz nie szyb ciej ni¿ inne for my pro mo cji. Cho dzi tu bo wiem o ni¿ szy 
koszt po zy ska nia klien ta t¹ me tod¹ wzglê dem in nych.

W dys try bu cji sie cio wej Mul ti Level Mar ke ting (MLM), gdzie ka ¿dy dys try -
bu tor jest sa mo dziel nym przed siê biorc¹, jako pierw sza roz po czê³a dzia³al noœæ fir -
ma Ca li for nia Vi ta mins jesz cze w 1934 r. Kil ka lat póŸ niej zmie ni³a na zwê na
Nu tri li te Food Sup ple ment Cor po ra tion, funk cjo nuj¹c da lej w sys te mie MLM.
W 1959 r. z fir my tej ode szli Ame ry ka nie ho len der skie go po cho dze nia Rich de
Vos i Jay van An del, a wraz z nimi dys try bu to rzy ich sie ci, tworz¹c w³asn¹ fir mê 
pod nazw¹ Am way6. Dzi siaj jest to naj wiê k sza kor po ra cja MLM na œwie cie, któ -
ra wpro wa dzi³a na ry nek po nad 400 pro duk tów opa trzo nych w³asnym zna kiem
fir mo wym, znanych w 80 kra jach œwia ta.

W Ja po nii kor po ra cja Am way uzy ska³a pierw sze miej sce pod wzglê dem dy na -
mi ki roz wo ju (3 tys. firm). W 1993 roku zna laz³a siê na dru gim miej scu po ro -
dzi mej Toy o cie pod wzglê dem wy so ko œci do cho dów. Na dwóch naj wiê k szych
ryn kach sprze da ¿y bez po œred niej — USA i Ja po nii — fir my tego ro dza ju roz pro -
wa dzaj¹ 35% wszyst kich ko sme ty ków. Nie mal taki sam udzia³ maj¹ na tam tych
ryn kach fir my sprze daj¹ce od ku rza cze.

W 1979 r. ame ry ka ñska Fe de ral Tra de Com mis sion (FTC) uzna³a dzia³al noœæ
go spo darcz¹ kor po ra cji Am way za le galn¹, sprzy jaj¹c tym sa mym dy na micz ne mu 
jej roz wo jo wi w la tach na stêp nych. War to przy oka zji za zna czyæ, ¿e w dru giej
po³owie lat 80. sys tem MLM za czê to wyk³adaæ ta k¿e na wy ¿ szych uczel niach.

Lata dzie wiê æ dzie si¹te XX wie ku to ta k¿e eks pan sja Am way na nowe ryn ki,
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zw³asz cza wschodz¹ce Eu ro py Œrod ko wej, Azji, Ame ry ki Œrod ko wej i Po³udnio -
wej. Obec nie z kor po ra cj¹ wspó³pra cu je po nad 500 firm, w tym kom pa nie te le fo -
nicz ne Sprint i MCI oraz ubez pie cze nio we (AL, Wil liams).

Œwia to we ob ro ty kor po ra cji Am way w la tach 1959—1997 s¹ przed sta wio ne na 
wy kre sie 1.

4. Mar ke ting sprze da ¿y bez po œred niej w Pol sce
na przyk³adzie Am way Pol ska

W Pol sce od nie daw na dzia³a Sto wa rzy sze nie Sprze da ¿y Bez po œred niej, któ re
oce nia, ¿e udzia³ tej fir my w han dlu na na szym ryn ku de ta licz nym wy no si nie -
ca³y 1% z dy na mik¹ wzro stu 10—15% rocz nie. Fir my sprze da ¿y bez po œred niej
opa no wa³y ok. 17% na sze go ryn ku ko sme ty ków.

Sprze da¿ bez po œred nia (direct mar ke ting) za po œred nic twem in dy wi du al nych
dys try bu to rów tworz¹cych sieæ (ne twork) lu dzi wspó³pra cuj¹cych i dziel¹cych siê 
do œwiad cze niem, wiedz¹ i in for ma cj¹ przed sta wio na zo sta nie na przyk³adzie fir -
my Am way Pol ska Sp. z o.o., cz³onka wy mie nio ne go wy ¿ej Sto wa rzy sze nia.

W dniu 18 XI 1992 roku roz po czê³a w Pol sce dzia³al noœæ spó³ka z ogra ni -
czon¹ od po wie dzial no œci¹ Am way Pol ska z sie dzib¹ w War sza wie.

Fir ma za trud nia 194 oso by i dys po nu je no wo cze snym sys te mem ³¹czno œci
z cen tral¹ w Ada (stan Mi chi gan USA). Kor po ra cja Am way ma w³asn¹ stro nê
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w In ter ne cie, któ ra stop nio wo jest uzu pe³nia na stro na mi afi lia cji z ca³ego œwia ta,
w tym od 1997 roku w³asn¹ stron¹ Am way Pol ska. W zor ga ni zo wa nym pierw -
szym po zio mie ³¹czno œci kom pu te ro wej dys try bu to rzy mog¹ za ma wiaæ pro duk ty
w hur tow niach z p³at no œci¹ kar ta mi Visa do sto so wa ny mi do po trzeb fir my przez
Bank Œl¹ski. W dru gim eta pie w naj bli¿ szych la tach to samo roz wi¹za nie bê dzie
do stêp ne dla po je dyn czych kon su men tów.

Cen tral ny ma ga zyn znaj du je siê w Prusz ko wie, sk¹d to wa ry s¹ roz pro wa dza ne 
do obiek tów lo kal nych i wie lu punk tów sprze da ¿y (War sza wa, Gda ñsk, Szcze cin, 
Kra ków, Wroc³aw, Po znañ, Ka to wi ce, £ódŸ). Dys try bu to rzy mog¹ od bie raæ pro -
duk ty oso biœ cie lub przez pocz tê, ale mo ¿li wa jest ta k¿e do sta wa wprost do
sprze daw ców. Kom pu te ro wy sys tem re je stra cji za mó wieñ i przep³ywu to wa rów
obej mu je wszyst kie fazy ci¹g³ego za opa trze nia. Ka ¿dy dys try bu tor jest nie za le -
¿nym przed siê biorc¹ i sa mo dziel nie po dej mu je de cy zje o sprze da ¿y. Co rocz nie
od na wia na jest umo wa z firm¹. Dys try bu tor nawi¹zuje kon takt ze spon so rem.
Roz po czê cie dzia³al no œci dys try bu to ra wy ma ga zg³osze nia dzia³al no œci w urzê -
dzie mia sta lub gmi ny. Po re je stra cji w sys te mie Re gon (GUS) zo bo wi¹zany zo -
sta je on do zg³osze nia dzia³al no œci w Urzê dzie Skar bo wym. Dys try bu tor jed no ra -
zo wo wy ku pu je tzw. pod sta wo wy ze staw han dlo wy za wie raj¹cy 5 pro duk tów
prze zna czo nych na pol ski ry nek wraz z li te ra tur¹ za wie raj¹c¹ in for ma cje s³u¿¹ce
po moc¹ w uru cho mie niu w³asne go biz ne su (Podrêcz nik biz ne su, Po rad nik praw -
ny i inne).

Spon sor, bêd¹c ak tyw nym dys try bu to rem, przy go to wu je pocz¹tkuj¹cych do
dzia³al no œci w opar ciu o w³asne do œwiad cze nie. Z 80 tys. dys try bu to rów 65 tys.
po sia da za re je stro wan¹ dzia³al noœæ han dlow¹ i us³ugow¹. Jej g³ów nym ce lem jest 
mak sy ma li za cja sprze da ¿y.

Sprze daw cy ku puj¹ pro duk ty fir my po ce nach hur to wych i maj¹ pra wo ich
sprze da ¿y z mar¿¹ de ta liczn¹. Na ogó³ nie prze kra cza ona 30%, lecz w prak ty ce
jest to nie wiê cej ni¿ 10—15%. Dru gi sk³ad nik do cho dów sprze daw cy to pro gre -
syw na pre mia (3—21%) od ob ro tów uzy ska nych przez gru pê osób, któ re po zy -
ska³ do wspó³pra cy. Gdy gru pa ta osi¹gnie okre œlo ny po ziom war to œci sprze da ¿y,
dzie li tê pre miê wed³ug wcze œniej usta lo nych za sad. Je œli li der utrzy ma ten wy nik 
przez kil ka mie siê cy, sta je siê dys try bu to rem bez po œred nim. Za do dat ko we wy ni -
ki jest wy na gra dza ny tzw. pre mi¹ kie row nicz¹.

Wszyst kie pro duk ty kor po ra cji prze zna czo ne na pol ski ry nek od po wia daj¹ wy -
ma ga nym nor mom. Po sia daj¹ nie zbêd ny atest PZH w War sza wie wraz z in struk -
cj¹ u¿y cia. Ak tu al nie na ryn ku znaj du je siê 250 pro duk tów, ale ofer ta jest sys te -
ma tycz nie po wiê k sza na. W ofer cie 38% sta no wi¹ œrod ki czy sto œci, 30% ko sme ty -
ki pie lê gna cyj ne i hi gie ny oso bi stej, 10% ko sme ty ki ko lo ro we, 10% ze sta wy na -
czyñ, 9% na tu ral ne go po cho dze nia pre pa ra ty wi ta mi no we oraz 3% tzw. ze sta wy
han dlo we (in for ma cje i li te ra tu ra szko le nio wa na te mat pro duk tów i sprze da ¿y)7.

Am way Pol ska w dniu 23 V 1997 r. pod pi sa³a kon trakt z ope ra to rem cy fro wej 
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te le fo nii ko mór ko wej Era GSM na dys try bu cjê apa ra tów i kart SIM. Koszt we jœ -
cia do sie ci Ne twork Mar ke ting (na zwa u¿y wa na za mien nie z sys te mem MLM)
jest nie wy so ki, gdy¿ sta no wi ekwi wa lent 60—70 USD. Plan mar ke tin go wy jest
na rzêdziem re ali za cji ce lów fir my i dys try bu to rów. Nie ogra ni cza to sa mo dziel no -
œci part ne rów, mog¹ na przyk³ad roz pro wa dzaæ pro duk ty in nych firm.

Rok fi nan so wy w kor po ra cji Am way roz po czy na siê 1 wrze œnia, a ko ñczy
31 sierp nia na stêp ne go roku. W pierw szym roku fi nan so wym spó³ka osi¹gnê³a ob -
ro ty w wy so ko œci 66,8 mln z³, a w ostat nim za mkniê tym 160 mln z³ (1996 r.). Ob -
ro ty spó³ki Am way Pol ska w la tach 1993—1997 przed sta wio ne s¹ na wy kre sie 2.

Zysk net to wy no si³ œred nio 10%. Do bu d¿ etu pa ñstwa wp³aco no 39,6 mln z³
po dat ku do cho do we go, 47 mln z³ po dat ku VAT, 33 mln z³ ce³. W przed siê bior -
stwie sto so wa ne s¹ (oprócz sys te mu pre mio wa nia) wy ró¿ nie nia (od zna ki i na gro -
dy) dla dys try bu to rów i spon so rin gu miê dzy na ro do we go.

5. Za ko ñcze nie

Zja wi skiem trwa³ym wspó³cze sne go ryn ku sta je siê po stê puj¹ca ato mi za cja
i zró¿ ni co wa nie. In stru men ty mar ke tin gu bez po œred nie go z sa mej isto ty przy sto -
so wa ne s¹ do wy szu ki wa nia i obs³ugi nisz ryn ko wych, czê sto de cy duj¹c o uzy -
ska niu prze wa gi kon ku ren cyj nej przez fir mê je sto suj¹c¹. Mo ¿li wo œci za sto so wa -
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nia no wo cze snej tech ni ki me dial nej i re kla my i ich mie rzal noœæ po zwa laj¹ na
szybk¹ we ry fi ka cjê i ra cjo na li za cjê po dej mo wa nych de cy zji, przy czy niaj¹c siê do 
pod no sze nia efek tyw no œci mar ke tin gu bez po œred nie go. Po nad to kon cep cja ta udo -
wad nia, ¿e war to trak to waæ kon su men ta jak „d³ugo ter mi now¹ in we sty cjê”, któ ra
w od po wied nim cza sie za owo cu je trwa³¹ wiê zi¹ i wzro stem zy sków fir my. D³ugi
okres re ali za cji ozna cza jed nak ¿mudn¹ dro gê zdo by wa nia za ufa nia klien tów po -
przez ró¿ no rod ne for my dzia³ania i ko mu ni ko wa nia. W prak ty ce ist nie je sil na
pre sja na osi¹ga nie szyb kich efek tów, a wiêc w krót kim cza sie. W kon fron ta cji
ze stra te gi¹ d³ugo ter mi now¹ bêd¹ po ja wiaæ siê ba rie ry i za gro¿e nia w upo -
wszech nia niu mar ke tin gu bez po œred nie go. Nie prze kre œla to jed nak fak tu, ¿e
prze obra ¿e nia wspó³cze sne go ryn ku, a w szcze gól no œci nowe ten den cje so cjo eko -
no micz ne wy ra Ÿnie go fa wo ry zuj¹. Po twier dza to w pe³ni przyk³ad fir my Am way 
w œwie cie i w Pol sce. 
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JOLANTA STANIENDA

Ma³opol ska Wy ¿ sza Szko³a Eko no micz na
Tar nów

In no wa cja ja ko stra te gia
wpro wa dza nia no we go pro duk tu
(na przyk³adzie prosz ku do pra nia Per³a)

Wstêp

W ostat nich oœmiu la tach pol ski ry nek ar ty ku³ów che mii go spo dar czej uleg³
bar dzo du ¿ym prze obra ¿e niom. W ko ñco wym okre sie lat 80. cha rak te ry zo wa³ siê 
on do mi na cj¹ pa ñstwo wych firm pro duk cyj nych (Pol le na Ra ci bórz, Pol le na
Nowy Dwór Ma zo wiec ki, Pol le na Wroc³aw, Pol le na Byd goszcz, Pol le na Ostrze -
szów), prze wag¹ po py tu nad po da¿¹ oraz nisk¹ ja ko œci¹ wy ro bów. Zmia ny, ja kie
nast¹pi³y w pol skiej go spo dar ce na pocz¹tku lat 90., a g³ów nie mo ¿li wo œci in we -
sty cyj ne stwo rzo ne dla ob ce go ka pi ta³u spo wo do wa³y szyb kie po ja wie nie siê
w na szym kra ju za chod nich kon cer nów che micz nych.

Fir my ta kie, jak Lever, Hen kel, Benc ki ser, Cus sons, in we stuj¹c w wa ¿niej sze
zak³ady pro duk cyj nej che mii go spo dar czej w Pol sce, stwo rzy³y w³asne od dzia³y:
Lever Pol ska w Byd gosz czy, Benc ki ser w No wym Dwo rze Ma zo wiec kim, Hen -
kel w Ra ci bo rzu, Cus sons we Wroc³awiu. We jœ cie tych kon cer nów na kra jo wy
ry nek to rów no cze œnie po ja wie nie siê no wych pro duk tów o du¿o lep szej ja ko œci
od do tych cza so wych (Lan za, Pol le na 2000, Vi zir, Orion) oraz pierw sze dzia³ania
mar ke tin go we, jak: ba da nie ryn ku, re kla ma, pro mo cja, zdro wa wal ka kon ku ren -
cyj na. Za chod ni pro du cen ci po przez swo je dzia³ania do pro wa dzi li do szyb kie go
zrów na nia po da ¿y z po py tem, a rosn¹ce wy ma ga nia kon su men tów po wo duj¹ po -
ja wia nie siê na ryn ku no wych pro duk tów o lep szej ja ko œci.

W 1994 roku kon cer ny za chod nie (ich od dzia³y w Pol sce) prze jê³y g³ówn¹
rolê w dzie dzi nie za spo ka ja nia po trzeb kon su men tów w bra n¿y che mii go spo dar -
czej i ta sy tu acja trwa do dnia dzi siej sze go. Ce lem opra co wa nia jest przed sta wie -
nie pro ce su roz wo ju no we go pro duk tu na przyk³adzie bra n¿y che mii go spo dar -
czej. Ba da nie i ana li za zo sta³y sporz¹dzo ne na po trze by przed siê bior stwa wpro -
wa dzaj¹cego nowy pro szek do pra nia Per³a w miej sce ju¿ ist niej¹cego.
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1. Cha rak te ry sty ka bra n¿y che mii go spo dar czej

Pol ski ry nek pro du cen tów che mii go spo dar czej w chwi li obec nej zdo mi no wa -
ny jest przez piêæ firm: Proc ter & Gam ble, Lever, Benc ki ser, Hen kel, Cus sons.
Fir my te po sia daj¹ ok. 80% udzia³ów w ca³ym ryn ku che mii go spo dar czej na sze -
go kra ju. Ich ³¹czna sprze da¿ w 1996 roku wy nios³a 2,5 mld PLN1.

Ar ty ku³y che mii go spo dar czej to g³ów nie:
— œrod ki pior¹ce (prosz ki oraz p³yny),
— p³yny do my cia na czyñ,
— œrod ki do zmy wa rek,
— p³yny do zmiêk cza nia tka nin,
— œrod ki czyszcz¹ce (prosz ki oraz mlecz ka),
— od pla mia cze i wy bie la cze,
— œrod ki czyszcz¹ce do WC (p³yny oraz kost ki),
— myd³a.
£¹czna sprze da¿ wy mie nio nych pro duk tów wy no si³a2 w:
— 1996 roku 391 604 tony, w tym Benc ki ser 78 534 tony,
— 1997 roku 311 747 ton, w tym Benc ki ser 61 300 ton,
— 1998 roku 316 769 ton, w tym Benc ki ser 53 025 ton.
Po œród wszyst kich pro duk tów che mii go spo dar czej naj wiê k szy wo lu men sta no wi¹ 

œrod ki pior¹ce (prosz ki i p³yny), któ rych sprze da¿ w ostat nich la tach wy no si³a:
w 1996 roku 247 794 tony, w 1997 roku 200 347 ton, w 1998 roku 177 760 ton.
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1 Na pod sta wie da nych fir my Benc ki ser.
2 Na pod sta wie da nych fir my Benc ki ser.

W y  k r e s  1

Struk tu ra udzia³u sprze da ¿y g³ów nych pro du cen tów che mii go spo dar czej w ryn ku pol skim
w la tach 1996—1998

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie da nych fir my Benc ki ser.



Z przed sta wio nych da nych wy ni ka, ¿e ry nek pol ski nie jest jesz cze sta bil ny,
je œli cho dzi o sprze da¿ ar ty ku³ów che mii go spo dar czej. Hie rar chicz ne uporz¹dko -
wa nie kon ku ren tów na ryn ku prosz ków do pra nia umo ¿li wia wy³onie nie li de ra
i oce nê si³y kon ku ren cyj nej fir my. W przy pad ku œrod ków pior¹cych wi daæ spad -
kow¹ ten den cjê sprze da ¿y pod wzglê dem licz by ton. Wi docz ne jest rów nie¿ dal -
sze przej mo wa nie ryn ku przez g³ów nych pro du cen tów, a nie wiel kie ró¿ ni ce
w sprze da ¿y ich pro duk tów œwiadcz¹ o du ¿ej wal ce kon ku ren cyj nej.

Po zo sta li pro du cen ci (w ta be li 1 jako „inni”) trac¹ udzia³y z roku na rok:
— w 1996 roku sprze da li 31 974 tony, co sta no wi 13,3% ca³oœci,
— w 1997 roku ju¿ tyl ko 14 084 tony, czy li 7% ca³oœci,
— w 1998 roku 10 973 tony, sta no wi¹ce 6,2% ca³ko wi tej sprze da ¿y œrod ków

pior¹cych.

Pew ne na sy ce nie ryn ku tymi pro duk ta mi i rosn¹ce wy ma ga nia kon su men tów
po wo duj¹ ko niecz noœæ wpro wa dza nia no wych, ulep szo nych ja ko œcio wo pro duk -
tów o wiê k szej wy daj no œci i mniej szym zu ¿y ciu jed nost ko wym, a za tem
wp³ywaj¹cych na zmniej sze nie ich za po trze bo wa nia. Wa ¿nym czyn ni kiem w tej
ten den cji jest rów nie¿ sy tu acja eko no micz na kon su men tów, któ rzy musz¹ ra cjo -
nal nie go spo da ro waæ swo imi œrod ka mi fi nan so wy mi, wy daj¹c je na pro duk ty
o jak naj lep szej ja ko œci w sto sun ku do ceny. Te nie ko rzyst ne dla pro du cen tów
ten den cje zmniej szaj¹cego siê to na ¿u sprze da wa nych pro duk tów, jak rów nie¿
rosn¹ce pod wzglê dem ja ko œcio wym wy ma ga nia kon su men tów wy mu szaj¹ na
pro du cen tach du¿¹ ak tyw noœæ w za kre sie wpro wa dza nia no wych pro duk tów
i wal ki o kon su men ta.
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T a  b e  l a  1

Struk tu ra sprze da ¿y œrod ków pior¹cych w Pol sce w la tach 1996—1998

Lata

Wyszczególnienie

1996
(w tonach)

1997
(w tonach)

1998
(w tonach)

Rynek 247 794 200 347 177 760

w tym:

Procter & Gamble 68 736 62 883 59 374

Benckiser 54 932 38 290 31 143

Lever 41 102 35 601 29 429

Cussons 30 188 28 249 26 503

Henkel 20 862 21 240 20 338

Inni 31 974 14 084 10 973

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie da nych fir my Benc ki ser.



2. Isto ta i ce chy no we go pro duk tu

Na ryn ku po ja wia siê co dzien nie du¿o no wych pro duk tów ofe ro wa nych na -
byw com. Ame ry ka ñska fir ma kon sul tin go wa Booz, Al len & Ha mil ton zi den ty fi -
ko wa³a sze œæ ka te go rii no wych pro duk tów pod k¹tem stop nia ich „no wo œci” dla
przed siê bior stwa i ryn ku. S¹ to3:

— p r o  d u k  t y  n o w e  n a  œ w i e  c i e; nowe pro duk ty, tworz¹ce zupe³nie
nowy ry nek,

— n o w e  l i  n i e  p r o  d u k t u; nowe pro duk ty, uzu pe³niaj¹ce do tych cza so we
li nie pro duk tu przed siê bior stwa,

— u d o  s k o  n a  l e  n i a  d o  t y c h  c z a  s o  w y c h  p r o  d u k  t ó w; nowe pro -
duk ty o udo sko na lo nym dzia³aniu lub wiê k szej war to œci po strze ga nej, wchodz¹ce 
na miej sce ist niej¹cych pro duk tów,

— p r o  d u k  t y  r e  p o  z y  c j o  n o  w a n e; ist niej¹ce pro duk ty, kie ro wa ne na
nowe ryn ki lub seg men ty ryn ku,

— p r o  d u k  t y  r e  d u  k u j ¹ c e  k o s z t y; nowe pro duk ty, spe³niaj¹ce po dob -
ne funk cje przy ni¿ szych kosz tach.

Przed siê bior stwa musz¹ wk³adaæ wie le wysi³ku w spra wê roz wo ju no wych
pro duk tów. Za stê po wa nie pro duk tów do tych cza so wych no wy mi jest nie zbêd ne
w celu utrzy ma nia sprze da ¿y na do tych cza so wym po zio mie lub stwo rze nia wa -
run ków do roz wo ju sprze da ¿y w przysz³oœci. Na byw cy ocze kuj¹ no wych pro duk -
tów, a kon ku ren ci uczy ni¹ wszyst ko, aby im te pro duk ty do star czyæ4.

Nie wszyst kie nowe pro duk ty zy skuj¹ ak cep ta cjê na byw ców i od nosz¹ suk ces. 
Ba da nia fir my Booz, Al len & Ha mil ton wy ka za³y, ¿e 40% no wych pro duk tów
kon sump cyj nych, 20% no wych pro duk tów prze mys³owych i 18% no wych us³ug
po no si po ra ¿kê na ryn ku. Przy to czo ne wiel ko œci nie znie chê caj¹ jed nak firm do
przy go to wy wa nia no wych pro duk tów, gdy¿ w wa run kach ostrej kon ku ren cji te
przed siê bior stwa, któ re nie zdo³aj¹ stwo rzyæ no wych pro duk tów, wysta wiaj¹ siê
na wiel kie ry zy ko. Po sia da ne przez nie pro duk ty nie s¹ od por ne na zmia ny po -
trzeb i gu stów kon su men tów, na nowe tech no lo gie, krót sze cy kle ¿y cia pro duk -
tów i na zwiê k szon¹ kra jow¹ i za gra niczn¹ kon ku ren cjê5.

Fir my widz¹ ko niecz noœæ i ko rzy œci wy ni kaj¹ce z roz wo ju no wych pro duk tów. 
Do strze gaj¹, ¿e pro duk ty star sze, czê sto znaj duj¹ce siê w fa zie spad ku, musz¹
byæ zast¹pio ne now szy mi. Wpraw dzie ry zy ko in no wa cji jest wy so kie, ale rów -
nie¿ wy so kie s¹ przysz³e ko rzy œci osi¹gane dziê ki w³aœnie tej in no wa cji. Wed³ug
Booz, Al len & Ha mil ton wa run ka mi osi¹gniê cia suk ce sów w za kre sie in no wa cji
s¹: za pew nie nie od po wied nich œrod ków na te cele, powi¹za nie stra te gii no we go
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4 Ibi dem, s. 291.
5 Ibi dem, s. 292.



pro duk tu z ca³ym pro ce sem pla no wa nia stra te gicz ne go fir my oraz stwo rze nie od -
po wied nich struk tur or ga ni za cyj nych dla zarz¹dza nia in no wa cja mi6.

3. Me to dy wpro wa dza nia no we go pro duk tu

Pro ces po wsta nia no wych pro duk tów — od po mys³u do we jœ cia na ry nek —
nosi na zwê roz wo ju pro duk tu (pierw sza faza cy klu ¿y cia)7. Wed³ug Phi li pa Ko -
tle ra pro ces roz wo ju no we go pro duk tu obej mu je na stê puj¹ce eta py8:

— po szu ki wa nie po mys³ów na nowy pro dukt,

— we ry fi ka cja i se lek cja po mys³ów,

— roz wój i te sto wa nie kon cep cji pro duk tu,

— roz wój stra te gii mar ke tin go wej i ana li za eko no micz na,

— roz wój pro duk tu,

— te sto wa nie ryn ku lub

— ko mer cja li za cja (wpro wa dze nie na ry nek).

Jedn¹ z ka te go rii no wych pro duk tów jest udo sko na le nie do tych cza so wych pro -
duk tów. Pro ces ten jest przed sta wio ny na przyk³adzie pro duk tu o na zwie Per³a
z la no lin¹, fir my Benc ki ser. W przed siê bior stwie tym w 1995 roku po wsta³ po -
mys³ na pro duk cjê œrod ka (prosz ku i p³ynu) do pra nia we³ny i de li kat nych tka nin 
o na zwie Per³a, z do dat kiem la no li ny. By³ to pe wien po mys³ na in no wa cjê pro -
duk tu ju¿ ist niej¹cego, po nie wa¿ fir ma ta pro du ko wa³a pro szek i p³yn do pra nia
rêcz ne go o tej sa mej na zwie, lecz bez la no li ny. Cz¹stecz ki la no li ny okre œla ne
by³y jako na tu ral ny bal sam we³ny, któ ry wni kaj¹c g³êbo ko we w³ókna tka nin, po -
wo du je, ¿e staj¹ siê one na tu ral nie miêk kie i sprê ¿y ste. Tra dy cyj ne pro duk ty do
pra nia rêcz ne go bez do dat ku la no li ny po wo do wa³y, ¿e w³ókna tra ci³y te
w³aœciwo œci, co w kon se kwen cji mia³o wp³yw na szyb sze zu ¿y wa nie siê tka nin.

Przy two rze niu po mys³ów zarz¹d fir my okre œli³ cele no we go pro duk tu —
przyp³yw go tów ki i utrzy ma nie do tych cza so wych udzia³ów w ryn ku lub ewen tu -
al ne ich po wiê k sze nie. Po szu ki wa nie po mys³ów na nowy pro dukt roz po czê³o siê
od zba da nia po trzeb i wy ma gañ na byw ców. Zba da no gru pê wiod¹cych u¿yt kow -
ni ków, tzn. tych, któ rzy w naj wiê k szym stop niu ko rzy staj¹ z pro duk tów fir my
i mo gli ju¿ za uwa ¿yæ ko niecz noœæ do ko na nia w nim udo sko na leñ.

Tworz¹c po mys³y no wych pro duk tów, fir ma wy ko rzy sta³a ta k¿e pra cê swo ich
pra cow ni ków, a szcze gól nie przed sta wi cie li han dlo wych, któ rzy do star cza li in for -
ma cji o po trze bach i nie za do wo le niu klien tów, prze pro wa dzaj¹c ba da nia kon su -
menc kie w punk tach de ta licz nych. Ba da nia te mia³y na celu okre œle nie stop nia
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za do wo le nia klien tów z do tych cza so wej Per³y. Oni pierw si prze ka zy wa li in for ma -
cje o no wych przed siê wziê ciach kon su men tów Per³y:

— do ju¿ ist niej¹cych pro duk tów Co ra la i Per wol lu do³¹czy³y kon ku ren cyj ne
mar ki: Nie bie ski Ariel, Orion Express, Bry za do pra nia rêcz ne go, AS Ak tyw na
Pia na (któ re sto so wa³y agre sywn¹ po li ty kê ce now¹),

— nast¹pi³o ta k¿e sil ne wspar cie kon ku ren cyj nych ma rek lo kal nych: li nia
prosz ków E, Pol le na blask, Bis, Do sia.

Zmia na zasz³a rów nie¿ w dal szym i g³êb szym po dzia le ryn ku œrod ków do pra -
nia rêcz ne go na:

— œrod ki do pra nia rêcz ne go o cha rak te rze uni wer sal nym (Ariel, Orion, Bry -
za, Lan za),

— œrod ki do pra nia rêcz ne go tka nin de li kat nych (Co ral, Per woll, Per³a).
Oprócz tego brak by³o ja sne go po zy cjo no wa nia mar ki Per³a — pra nie rêcz ne / 

pra nie tka nin de li kat nych. Dla te go te¿ po wsta³y na stê puj¹ce po mys³y:
1) do tycz¹ce „wnê trza” pro duk tu:
— za sto so wa nie œrod ka an ty pie ni¹cego (mo ¿li woœæ u¿y cia pro duk tu w pral -

kach au to ma tycz nych),
— za sto so wa nie zmiêk cza cza i bal sa mu do we³ny i tka nin de li kat nych —

cz¹ste czek la no li ny,
— za sto so wa nie no wej kon sy sten cji pro duk tu w p³ynie,
— za sto so wa nie wszyst kich po mys³ów ra zem,
2) do tycz¹ce cech ze w nêtrz nych pro duk tu:
— za sto so wa nie no wej ety kie ty na opa ko wa niu bez zmia ny obec nej for mu³y

pro duk tu (wy ra Ÿne pod kre œle nie, ¿e Per³a to pro dukt do de li kat nych tka nin, a nie
tyl ko do tka nin we³nia nych),

— za sto so wa nie no wej ety kie ty na opa ko wa niu przy zmia nie ist niej¹cej for -
mu³y pro duk tu,

— za sto so wa nie no we go opa ko wa nia i no wej ety kie ty dla prosz ku i p³ynu.
Po wsta³e po mys³y po se gre go wa no na stêp nie na trzy gru py: po mys³y ro kuj¹ce

na dzie jê, po mys³y o zna cze niu mar gi nal nym i po mys³y do od rzu ce nia. Przy se -
lek cji po mys³ów bra no pod uwa gê ta kie kry te ria, jak: zgod noœæ z ce la mi fir my
do tycz¹cymi zy sku, wiel ko œci sprze da ¿y, wzro stu sprze da ¿y; po sia da nym ka pi -
ta³em; mo ¿li wo œcia mi dys try bu cyj ny mi. Po mys³y oce nio ne po zy tyw nie zo sta³y
prze kszta³cone w kon cep cje pro duk tu, któ re pod da no dok³ad nej ana li zie w celu
uzy ska nia kil ku od po wie dzi, a wiêc:

— kto bê dzie ko rzy sta³ z tego œrod ka do pra nia?
— jaka bê dzie ko rzy œæ, któr¹ za pew ni ten pro dukt?
— ja kie tka ni ny bê dzie mo ¿na praæ?
Utwo rzo ne kon cep cje spo wo do wa³y nowe, ja sne po zy cjo no wa nie pro duk tu,

po le gaj¹ce na stwo rze niu wi ze run ku Per³y — naj wy ¿ szej ja ko œci œrod ka do pra -
nia tka nin de li kat nych, a ta k¿e mo ¿li wo œci sto so wa nia jej w pral kach au to ma tycz -
nych, po sia daj¹cych spe cjal ny pro gram do tka nin de li kat nych. Ce lem ta kie go po -
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zy cjo no wa nia mia³o byæ zdo by cie ca³kiem no wych na byw ców, któ rzy nie zna li
pro duk tu Per³a, oraz tych, któ rzy u¿y wa li ju¿ tego pro duk tu, ale ode szli do kon -
ku ren tów.

Ko lej ne za da nie po le ga³o na okre œle niu po zy cji tego pro duk tu w sto sun ku do
in nych œrod ków pior¹cych na ryn ku kra jo wym. Wy kres ob ra zu je zmia nê udzia³u
struk tu ry prosz ków do pra nia rêcz ne go wed³ug ma rek na ryn ku pol skim w okre -
sie od stycz nia 1994 roku do czerw ca 1995 roku.

Do lip ca i sierp nia 1994 roku (mo ment po ja wie nia siê na ryn ku Bry zy do pra -
nia rêcz ne go) pro duk ty: Per³a, Co ral, Per woll utrzy muj¹ sta bil ny udzia³ ryn ko wy. 
We wrze œniu i pa Ÿ dzier ni ku 1994 roku udzia³ Bry zy „rêcz nej” ro œnie kosz tem
spad ku udzia³ów Per³y i Co ra la. Li sto pad i gru dzieñ 1994 roku to po ja wie nie siê
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W y  k r e s  2

Udzia³ ryn ku prosz ków do pra nia rêcz ne go w ca³ym ryn ku prosz ków do pra nia w Pol sce w okre sie 
od stycz nia 1994 roku do czerw ca 1995 roku (wg ilo œci)

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie da nych fir my Benc ki ser.



no we go kon ku ren ta — Arie la do pra nia rêcz ne go, co nie wp³ywa ujem nie na
kon ku ren cjê, gdy¿ zima jest do brym se zo nem sprze da¿y prosz ków do pra nia
rêcz ne go (odzie¿ we³nia na pra na jest w za sa dzie rêcz nie). W stycz niu i lu tym po -
ja wi³a siê jesz cze jed na no woœæ — Orion do pra nia rêcz ne go, poza tym udzia³
w ryn ku Arie la „rêcz ne go” ro œnie, co wp³ywa na spa dek udzia³ów Bry zy „rêcz -
nej” i Co ra la. Do czerw ca 1995 roku za uwa ¿al na jest ten den cja zwy ¿ ko wa dla
„m³odych” pro duk tów: Arie la i Orio na, sta bi li zu je siê udzia³ Bry zy „rêcz nej”
oraz na stê pu je dal szy spa dek udzia³ów Per³y, Co ra la i Per wol lu.

W okre sie 18 mie siê cy trzy mar ki (Per³a, Co ral, Per woll), po sia daj¹ce ³¹cznie
w stycz niu 1994 roku 4,4% ryn ku, po przez sil ne we jœ cie na ry nek Bry zy HW,
Arie la HW i Orio na stra ci³y na ich rzecz udzia³y i w czerw cu 1995 roku wy no -
si³y one ³¹cznie (dla Per³y, Co ra la i Per wol lu) ju¿ tyl ko 2,9%. Wed³ug da nych
fir my Benc ki ser udzia³y ilo œcio we prosz ków do pra nia rêcz ne go w ca³ym ryn ku
prosz ków w 1995 roku wy no si³y ok. 5%. W la tach 1994—1995 udzia³ ilo œcio wy
prosz ku Per³a w ca³ym ryn ku prosz ków do pra nia rêcz ne go spad³ o 0,5%.

Na wy kre sie 3 przed sta wio ne s¹ omó wio ne zmia ny z uwzglêd nie niem wartoœ -
ciowym po szcze gól nych ma rek prosz ków do pra nia rêcz ne go. Na wy kre sie tym
wi docz ny jest taki sam trend zmian, jak na wy kre sie 1, jed nak nie s¹ te zmia ny
pro cen to wo a¿ tak znaczne, gdy¿ ceny pro duk tów do pra nia rêcz ne go i de li kat -
nych tka nin jako pro duk tów spe cja li stycz nych s¹ w wie lu przy pad kach wy ¿ sze
ni¿ pro duk tów uni wer sal nych, jak prosz ki E, Do sia, IXI, As.

Na stêp nym eta pem pro ce su in no wa cji pro duk tu Per³a by³o prze pro wa dze nie te -
sto wa nia kon cep cji, za da wa no po ten cjal nym klien tom py ta nia do tycz¹ce pro duk tu 
Per³a z la no lin¹:

— czy ko rzy œci z u¿yt ko wa nia pro duk tu s¹ zro zu mia³e i wia ry god ne?
— czy pro dukt za spo ka ja po trze bê klien ta?
— czy inne pro duk ty ak tu al nie za spo ka jaj¹ tê po trze bê i za do wa laj¹ klien ta?
— czy cena pro duk tu jest uza sad nio na w sto sun ku do war to œci?
— czy klient kupi³by ten pro dukt?
— czy czê sto pro dukt by³by u¿y wa ny?
— kto ko rzy sta³by z tego pro duk tu?
Ba da nia ryn ko we wy ka za³y, ¿e pro dukt Per³a jest po strze ga ny jako do bry i tani

pro dukt do pra nia tka nin de li kat nych i we³nia nych. Du¿¹ rolê w ta kim po zy cjo no -
wa niu pro duk tu ode gra³a re ko men da cja Miê dzy na ro do we go Se kre ta ria tu We³ny
(Wool mark), któ ry po zwo li³ umie œciæ znak fir mo wy na opa ko wa niu pro duk tu Per³a.

Ko lej nym ele men tem do tycz¹cym in no wa cji pro duk tu Per³a by³o opra co wa nie
pla nu stra te gii mar ke tin go wej, w któ rym okre œlo no:

— ry nek do ce lo wy pro duk tu — ro dzi ny po sia daj¹ce dzie ci, któ re chêt nie bêd¹ 
ko rzy sta³y z no we go, nie dro gie go œrod ka do pra nia tka nin de li kat nych, a ta k¿e
pa nie ceni¹ce so bie ochro nê tka nin i wy sok¹ ja koœæ pro duk tu.

Po nad to:
— pocz¹tko wym ce lem by³o utrzy ma nie dwu pro cen to we go udzia³u w ryn ku,
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— ce lem dal szym by³o zwiê k sze nie udzia³u w ryn ku, a co za tym idzie —
uzy ska nie pew ne go zy sku.

W dal szej czê œci pla nu stra te gii mar ke tin go wej okre œlo no:
— stra te giê dys try bu cji: pro dukt ofe ro wa no w od dziel nych opa ko wa niach, po

14 sztuk prosz ku w kar to nie, w ce nie de ta licz nej 1,86 z³ za pude³ko oraz po 24
sztu ki p³ynu w kar to nie, w ce nie de ta licz nej 2,56 z³ za bu tel kê; w pa le cie
umiesz czo no 64 kar to ny prosz ku i 50 kar to nów p³ynu,

— kon cern Benc ki ser za mie rza³ utrzy maæ (2%), a po tem po wiê k szyæ udzia³
w ryn ku, chcia³ ta k¿e osi¹gn¹æ sto pê zwro tu po nie sio nych nak³adów in we sty cyj -
nych; za pew niæ mia³o to utrzy ma nie, a z cza sem ulep sza nie wy so kiej ja ko œci pro -
duk tu.
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W y  k r e s  3

Udzia³ ryn ku prosz ków do pra nia rêcz ne go w ca³ym ryn ku prosz ków do pra nia w Pol sce w okre sie 
od stycz nia 1994 roku do czerw ca 1995 roku (wg war to œci)

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie da nych fir my Benc ki ser.



Pocz¹tko wo cena mia³a byæ usta lo na na ta kim sa mym po zio mie, jak cena pro -
duk tu star sze go (bez do dat ku la no li ny), co po zwo li³oby po sze rzyæ ry nek (od zy -
skaæ by³ych klien tów) i sta wiæ czo³a kon ku ren cji.

Bu d¿ et pro mo cyj ny mia³ byæ roz³o¿ony miê dzy re kla mê i pro mo cjê sprze da ¿y. 
Za pla no wa no za sto so wa nie kam pa nii re kla mo wej (te le wi zyj nej, pra so wej i skle -
po wej), opar tej na stra te gii wy ko rzy sta nia œwia dec twa firmy do brze zna nej. Fir -
ma mi tymi by³y:

1. Miê dzy na ro do wy Se kre ta riat We³ny — za twier dzi³ pro dukt jako bar dzo do -
bry do pra nia wy ro bów we³nia nych opa trzo nych zna kiem Wo olmark (Czy sta
¯ywa We³na).

2. Trum ph In ter na tio nal — re no mo wa ny pro du cent naj wy ¿ szej ja ko œci bie li zny 
oso bi stej — uzna³ Per³ê za godn¹ po le ce nia do pra nia swych naj de li kat niej szych
wy ro bów.

3. Ma ga zyn „Pani” — okre œli³ ta k¿e sku tecz noœæ i wy so ki po ziom pro duk tu
Per³a z la no lin¹.

W³aœci wie do bra ne fir my (Wo olmark, Trium ph, ma ga zyn „Pani”) zwró ci³y
uwa gê na pro dukt i mia³y po zy tyw ny wp³yw na jego za re kla mo wa nie. Tekst re -
kla my mia³ pod kre œlaæ ko rzy œci wy ni kaj¹ce z za ku pu pro duk tu — np. swe ter
we³nia ny nie sfil cu je siê, de li kat na bie li zna nie znisz czy siê.

Oprócz tego chcia no za sto so waæ dwu stop niow¹ pro mo cjê pro duk tu:

1) dla hur tu:

— za za ku pie nie 1 truc ka (15 pa let), w tym mi ni mum 1 pa le ty „no wej” Per³y
(pro szek lub p³yn), hur tow nie dys try bu cyj ne otrzy mywa³yby na fak tu rze do dat ko -
wy ra bat w wy so ko œci 4%,

2) dla pod hur tu i de ta lu:

— hur tow nie za opa truj¹ce siê u dys try bu to rów (pod hurt) oraz de tal otrzy my -
wa li by punk ty za za kup „no wej” Per³y (za okre œlon¹ kwo tê okre œlo na licz ba
punk tów).

Punk ty te by³yby su mo wa ne przez okres 3 mie siê cy. Na za ko ñcze nie pro mo cji 
fir ma (pod hurt, de tal) otrzy my wa³aby na gro dê rze czow¹ od po wied ni¹ do sumy
ze bra nych punk tów. Na gro da mi mia³ byæ sprzêt AGD oraz RTV. Uczest ni cy pro -
mo cji po wype³nie niu an kie ty fir my Benc ki ser bra li by rów nie¿ udzia³ w lo so wa -
niu na gro dy g³ów nej — fia ta 126 p.

Po nie wa¿ wpro wa dze nie „no wej” Per³y mia³o siê od byæ przed za ko ñcze niem
wy prze da ¿y do tych cza so wej, za pro po no wa no 15% do dat ko we go ra ba tu na fak tu -
rze przy za ku pie mi ni mum 3 pa let Per³y bez la no li ny.

Zba da no, ja kie typy œrod ków pior¹cych s¹ naj czê œciej u¿y wa ne w pol skich do -
mach.

Ana li zuj¹c przed sta wio ne na wykresie 4 dane, na le ¿y stwier dziæ, ¿e naj czê -
œciej s¹ u¿y wa ne w pol skich do mach uni wer sal ne prosz ki do pra nia, na dru gim
miej scu prosz ki do tka nin de li kat nych, na trze cim p³yny do pra nia tka nin de li kat -
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nych, na stêp nie uni wer sal ne p³yny do pra nia, po tem myd³o do pra nia i pa sty do
pra nia.

Oka zu je siê, ¿e ana li zo wa ny pro dukt, czy li pro szek i p³yn do pra nia tka nin de -
li kat nych — Per³a, znaj du je siê w seg men cie œrod ków pior¹cych o do brej po zy cji 
ryn ko wej.

Na stêp nie kie row nic two przyst¹pi³o do usta le nia wiel ko œci sprze da ¿y i co za
tym idzie osza co wa nia kosz tów i zy sków przy go to wy wa ne go pro jek tu. Za pla no -
wa no sprze da¿ mi ni mum 150 pa let pro duk tu Per³a w ci¹gu pierw szych dwóch ty -
go dni sprze da ¿y.

Po po zy tyw nym prze jœ ciu przez opi sa ne eta py kon cep cja „no wej” Per³y zo -
sta³a skie ro wa na do dzia³u roz wo ju tech nicz ne go, gdzie na ukow cy stwo rzy li kon -
kret ny pro dukt o wy ma ga nych ce chach. Pra cow ni cy dzia³u mar ke tin gu do star czy -
li na ukow com po trzeb nych in for ma cji co do cech pro duk tu po szu ki wa nych przez
kon su men tów i spo so bów, w jaki do ko nuj¹ oni oce ny, czy pro dukt po sia da ocze -
ki wa ne atry bu ty. Tech ni cy la bo ra to ryj ni tej fir my spê dzi li po nad sze œæ mie siê cy
na opra co wy wa niu mie sza nek pro duk tu z do dat kiem la no li ny, a¿ uzy ska li ten naj -
bar dziej od po wied ni. Na ukow cy, bior¹c pod uwa gê aspek ty psy cho lo gicz ne w re -
ak cji kon su men tów na ró¿ ny ko lor pro duk tu i inne cha rak te ry stycz ne ce chy ze w -
nêtrz ne, za sto so wali w „no wej” Per le (prosz ku) ró¿ owe gra nul ki la no li ny, a w
p³ynie wiê ksz¹ gê stoœæ i kre mow¹ kon sy sten cjê.

Go to we pro to ty py Per³y przesz³y te sty la bo ra to ryj ne spraw dzaj¹ce funk cjo no -
wa nie pro duk tu, co umo ¿li wi³o uzy ska nie pew no œci, ¿e jest on efek tyw ny.
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W y  k r e s  4

Struk tu ra naj czê œciej u¿y wa nych ty pów œrod ków pior¹cych w pol skich go spo dar stwach do mo wych
w 1995 roku

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne na pod sta wie da nych fir my Benc ki ser.



Dla pro duk tu za sto so wa no ca³ko wi cie nowe opa ko wa nie. Po le ga³o to na wpro -
wa dze niu:

1) no wej ety kie ty sil nie ak cen tuj¹cej we³nê jako przed sta wi cie la tka nin de li -
kat nych (po ja wi³ siê wi ze ru nek we³nia ne go swe tra i de li kat nej bie li zny),

2) no we go kszta³tu i ko lo ru bu tel ki pod kre œlaj¹cego de li kat noœæ i ja koœæ,

3) po sze rzo nej na zwy pro duk tu z pod kre œle niem do dat ku la no li ny oraz zna ków 
zna nych firm (Wo olmark i Trium ph).

Fir ma Benc ki ser nie zde cy do wa³a siê na te sto wa nie ryn ku, po nie wa¿ pro dukt
Per³a by³ ju¿ zna ny na ryn ku œrod ków pior¹cych. Przyst¹pi³a wiêc do ko mer cja li -
za cji pro duk tu, a w szcze gól no œci do wy bo ru w³aœci we go mo men tu we jœ cia na
ry nek. Ze wzglê du na to, ¿e Per³a z la no lin¹ wcho dzi³a na miej sce star sze go pro -
duk tu, po wsta³ pro blem ewen tu al ne go opóŸ nie nia jej wpro wa dze nia, a¿ za pas
star sze go pro duk tu zo sta nie zu ¿y ty. Jed nak fir ma po sta no wi³a wpro wa dziæ
„nowy” pro dukt we wrze œniu i jed no cze œnie wy prze da waæ star szy.

Osta tecz nie dzia³ mar ke tin gu opra co wa³ piêæ ar gu men tów prze ma wiaj¹cych za
suk ce sem „no wej” Per³y:

1. Du¿e za in te re so wa nie kon su men tów „now¹” Per³¹, de kla ruj¹cych chêæ jej
za ku pu, wy ka za ne przez prze pro wa dzo ne ba da nia mar ke tin go we.

2. Je dy ny pro dukt do pra nia za wie raj¹cy na tu ral ny bal sam we³ny — la no li nê.

3. Je dy ny pro dukt do pra nia po sia daj¹cy atest Miê dzy na ro do we go Se kre ta ria tu 
We³ny — znak Czy sta ¯ywa We³na.

4. Per³a to sil na mar ka z tra dy cja mi, ciesz¹ca siê uzna niem kon su men tów.

5. Sil na kam pa nia re kla mo wa, któ ra do trze do ka ¿ de go po ten cjal ne go kon su -
men ta.

4. Wnio ski ko ñco we

Re asu muj¹c, na le ¿y stwier dziæ, ¿e dzia³al noœæ in no wa cyj na w za kre sie udo sko -
na le nia do tych cza so we go pro duk tu Per³a przy czy ni³a siê do wzro stu kon ku ren cyj -
no œci fir my Benc ki ser na pol skim ryn ku. Kon cern Benc ki ser pierw szy wszed³ na
ry nek kra jo wy z pro duk tem za wie raj¹cym cz¹stecz ki la no li ny. Mia³ szan sê za tem
zy skaæ „ko rzy œci przy pa daj¹ce ini cja to rom”, a wiêc po le gaj¹ce na prze jê ciu dys -
try bu to rów i na byw ców, a ta k¿e zdo by ciu re pu ta cji fir my wiod¹cej. Tak te¿ siê
sta³o, gdy¿ w kon se kwen cji wpro wa dze nia „no wej” Per³y znacz¹co wzros³a jej
sprze da¿:

— w 1995 roku sprze da no 3120 ton („sta rej” Per³y i od wrze œnia „no wej”),

— w 1996 roku sprze da no 4076 ton,

— w 1997 roku sprze da no 3850 ton.

Dla okre œle nia zmian, ja kie na stê po wa³y w po zio mie sprze da ¿y z okre su na
okres, pos³u¿y³ wska Ÿnik dy na mi ki, któ ry dla 1996 roku wy niós³ 130,5%, co
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ozna cza, ¿e sprze da¿ „no we go” pro duk tu wzros³a o 30,5% w po rów na niu z ro -
kiem 1995; ten den cja ta utrzy ma³a siê i w na stêp nym, 1997 roku.

„Nowa” Per³a spo wo do wa³a wy co fa nie z rynku kon ku ren cyj ne go pro duk tu, ja -
kim by³ Co ral fir my Lever.

Per³a sta³a siê nie kwe stio no wa nym pro duk tem „nu mer je den” wœ ród œrod ków
do pra nia tka nin de li kat nych, zwiê k szaj¹c z roku na rok swo je pro cen to we
udzia³y w tym seg men cie:

— 1996 rok — 52,3%
— 1997 rok — 56,1%
Fir ma Benc ki ser zdo by³a wiêc po zy cjê li de ra na ryn ku pro duk tów do pra nia

tka nin we³nia nych i de li kat nych.

Bi blio gra fia

P. K o  t l e r,  Mar ke ting: ana li za, pla no wa nie, wdra ¿anie i kon tro la, Ge bet h ner i S-ka, War sza wa
1994.

Mar ke ting, jak to siê robi, pod red. R. K³ecz ka, Osso li neum, Wroc³aw 1992.

Spis treœci/Table of Contents

In no wa cja ja ko stra te gia wpro wa dza nia no we go pro duk tu... 221



¯ywa pagina autor: Le szek Strzem bic ki

¯ywa pagina tytu³: Za cho wa nia na byw ców us³ug tu ry sty ki wiej skiej w Pol sce

LESZEK STRZEMBICKI

Ma³opol ska Wy ¿ sza Szko³a Eko no micz na
Tar nów

Za cho wa nia na byw ców
us³ug tu ry sty ki wiej skiej w Pol sce

1. Wpro wa dze nie

Lata dzie wiê æ dzie si¹te przy nios³y dy na micz ny roz wój tu ry sty ki wiej skiej
w Pol sce, a zw³asz cza jej pod sta wo wej czê œci, jak¹ jest agro tu ry sty ka. Sta no wi¹c
al ter na ty wê dla tra dy cyj nych form tu ry sty ki ma so wej, sta³a siê tu ry sty ka wiej ska
wa ¿nym ele men tem ofer ty tu ry stycz nej, za rów no dla wie lu miesz ka ñców miast
jak te¿ dla co raz licz niej od wie dzaj¹cych Pol skê cu dzo ziem ców. Dal sze suk ce sy,
a ta k¿e wzrost udzia³u na ryn ku tu ry stycz nym, ce chuj¹cym siê co raz wiê ksz¹
liczb¹ kon ku ren cyj nych ofert wy po czyn ku oraz zmien no œci¹ po trzeb na byw ców,
za le ¿eæ bêd¹ miê dzy in ny mi od efek tyw no œci pro ce sów do sko na le nia pro duk tów
tu ry sty ki wiej skiej.

Nie zbêd nym wa run kiem sta³ej po pra wy ja ko œci wy po czyn ku na te re nach wiej -
skich wy da je siê zor ga ni zo wa nie ba dañ ryn ku tu ry sty ki wiej skiej, a zw³asz cza
ba dañ rze czy wi stych i po ten cjal nych na byw ców. Pierw sze tego typu kom plek so -
we ba da nia an kie to we tu ry stów ko rzy staj¹cych z ofert tu ry sty ki wiej skiej prze -
pro wa dzo no w In sty tu cie Tu ry sty ki w se zo nie let nim 1997 roku1.

Pod sta wo wym ce lem ba dañ by³o usta le nie ze spo³u cech cha rak te ry zuj¹cych
na byw ców us³ug œwiad czo nych przez obiek ty tu ry sty ki wiej skiej w opar ciu
o kry te ria de mo gra ficz ne, spo³eczno -ekonomiczne i psy cho gra ficz ne. Dziê ki temu 
mo ¿li we bê dzie wy ty po wa nie pod sta wo wych seg men tów ryn ku tu ry sty ki wiej -
skiej, w tym g³ów nie agro tu ry sty ki oraz zwe ry fi ko wa nie hi po te tycz nie usta lo nych 
do ce lo wych grup na byw ców wy ty po wa nych dla Pol ski pro duk tów mar ko wych
tu ry sty ki wiej skiej2.
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Prze pro wa dzo ne ba da nia umo ¿li wi³y rów nie¿ roz po zna nie po trzeb, pre fe ren cji
i za cho wañ kra jo wych na byw ców us³ug w za kre sie wy po czyn ku poza miej scem
sta³ego za miesz ka nia, w tym ta k¿e na ob sza rach wiej skich. Ba da nia an kie to we
po zwo li³y wresz cie na usta le nie pod sta wo wych uwa run ko wañ de cy zji za ku pu
ofer ty wy po czyn ku na wsi oraz po zna nie opi nii na te mat fak tycz nych wa run ków
wy po czyn ku re spon den tów i prze by waj¹cych z nimi cz³on ków ro dzin i zna jo -
mych.

Ba da nia prze pro wa dzo no w do bra nych ce lo wo sied miu re jo nach Pol ski. Pod -
sta wo wym kry te rium by³ prze strzen ny za kres re ali za cji pro duk tów mar ko wych
tu ry sty ki wiej skiej.

Wy ty po wa no na stê puj¹ce re jo ny ba dañ:
1) bielsko -bialski,
2) gdañsko -bydgoski,
3) lu bel ski,
4) sie dlec ki,
5) s³upski,
6) su wal ski,
7) tar now ski.
Wy mie nio ne re gio ny ce chuj¹ siê znacz nym stop niem zró¿ ni co wa nia bazy tu ry -

stycz nej na ob sza rach wiej skich, do œwiad cze niem miesz ka ñców wsi w za kre sie
œwiad cze nia us³ug tu ry stycz nych, a ta k¿e wa lo ra mi tu ry stycz ny mi.

2. Me to dy ka ba dañ

Uwzglêd niaj¹c pod sta wo we uwa run ko wa nia ba dañ na byw ców us³ug tu ry sty ki
wiej skiej, zde cy do wa no siê na re ali za cjê ba dañ an kie to wych w for mie ko re spon -
den cyj nej. W okre sie po prze dzaj¹cym ba da nia (li piec 1997 r.) w ka ¿dym z sied -
miu re jo nów zin wen ta ry zo wa no, przy udzia le te re no wych in spek to rów ba dañ, go -
spo dar stwa wiej skie œwiadcz¹ce us³ugi tu ry stycz ne w okre sie trze cie go kwar ta³u
tego roku. W na stêp nej ko lej no œci wy ty po wa no go spo dar stwa uczest nicz¹ce
w ba da niach, kie ruj¹c siê kry te ria mi zró¿ ni co wa nia pod wzglê dem prze strzen nej
lo ka li za cji w re gio nie, ro dza ju i stan dar du œwiad czo nych us³ug. Kwe stio na riu sze
an kie to we wype³nia li tu ry œci prze by waj¹cy w wy bra nych go spo dar stwach wiej -
skich pod ko niec swe go po by tu wy po czyn ko we go. Dla u³atwie nia, do ka ¿ de go
kwe stio na riu sza za³¹czo no szcze gó³ow¹ in struk cjê jego wype³nia nia; pod kre œlo no
w niej cel ba dañ (lep sze za spo ka ja nie po trzeb tu ry stów) oraz ich do bro wol noœæ
i ano ni mo woœæ. Wype³nio ne an kie ty od bie ra li z po szcze gól nych go spo darstw te -
re no wi in spek to rzy i prze ka zy wa li drog¹ pocz tow¹ oraz w trak cie bez po œred nich
spo tkañ pro wadz¹cemu ba da nia.

Te re no wym in spek to rom ba dañ (byli nimi przed sta wi cie le re gio nal nych sto wa -
rzy szeñ tu ry sty ki wiej skiej oraz pra cow ni cy oœrod ków do radz twa rol ni cze go ko -
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or dy nuj¹cy w swo ich re jo nach dzia³ania na rzecz roz wo ju agro tu ry sty ki) prze ka -
za no ³¹cznie 530 kwe stio na riu szy. Do po³owy pa Ÿ dzier ni ka, kie dy za ko ñczo no
przyj mo wa nie od te re no wych in spek to rów ostat nich kwe stio na riu szy, otrzy ma no
³¹cznie 349 wype³nio nych an kiet.

Naj wy ¿ sze wska Ÿni ki zwro tu uzy ska no z re jo nów: Bielsko -Bia³a, S³upsk i Sie -
dl ce (od po wied nio: 95,7%, 90%, 82,9%). Naj ni¿ szy od se tek wype³nio nych kwe -
stio na riu szy no to wa no w re jo nie lu bel skim — 35,7%. Ogól nie dla wszyst kich ob -
jê tych ba da nia mi re jo nów re cep cyj nych uzy ska no wska Ÿnik zwro tu 65,8%
(tab. 1).

3. Cha rak te ry sty ka na byw ców us³ug tu ry stycz nych

W i e k. W gru pie tu ry stów do ros³ych wy po czy waj¹cych na wsi do mi no wa³y
oso by w wie ku 40—49 lat; sta no wi³y one 32,43% wszyst kich re spon den tów.
Drug¹ pod wzglê dem li czeb no œci grup¹ by³y oso by w wie ku 30—39 lat; ta czê œæ 
go œci go spo darstw wiej skich sta no wi³a 26,13%.

£¹cznie w wy mie nio nych dwóch struk tu rach wie ko wych znaj do wa³o siê bli sko 
59% wszyst kich uczest ni ków ba dañ.

Ko lejn¹ pod wzglê dem li czeb no œci grup¹ wie kow¹ byli tu ry œci w wie ku
50—59 lat, acz kol wiek ich udzia³ by³ ju¿ wy ra Ÿnie ni¿ szy (16,22%). W po rów na -
niu z ostat nio wy mie nion¹ grup¹ wie kow¹ na byw ców us³ug œwiad czo nych przez
obiek ty tu ry sty ki wiej skiej tyl ko nie znacz nie ni¿ szym udzia³em ce cho wa³y siê
oso by w wie ku do 29 lat. Sta no wi³y one 14,71% ogó³u re spon den tów. Naj -
mniejsz¹ pod wzglê dem li czeb no œci gru pê wie kow¹ sta no wi li tu ry œci po wy ¿ej
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T a  b e  l a  1

Ba da nia an kie to we na byw ców us³ug œwiad czo nych przez obiek ty tu ry sty ki wiej skiej

Lp. Regiony
Liczba

przekazanych
kwestionariuszy

Liczba
otrzymanych

kwestionariuszy
Procent zwrotu

1 Bielsko-Bia³a  70  67 95,7

2 Bydgoszcz/Gdañsk  80  43 53,7

3 Lublin  70  25 35,7

4 Siedlce  70  58 82,9

5 S³upsk  70  63 90,0

6 Suwa³ki  90  43 47,8

7 Tarnów  80  50 62,5

Ogó³em 530 349 65,8



60 lat (10,21%), przy czym zde cy do wa na wiê k szoœæ z nich nie prze kro czy³a 65
lat (wykres 1).

A k  t y w  n o œ æ  z a  w o  d o w a. Od po wie dzi an kie to wa nych tu ry stów wy po czy -
waj¹cych w go spo dar stwach wiej skich do ty czy³y rów nie¿ ro dza ju ak tyw no œci za -
wo do wej. W ba da nej zbio ro wo œci zde cy do wa nie prze wa ¿a³a gru pa pra cow ni ków
umys³owych; zja wi sko to wyst¹pi³o w sze œciu re gio nach (wyj¹tkiem by³ re gion
sie dlec ki, gdzie w struk tu rze wy po czy waj¹cych do mi no wa li eme ry ci i ren ciœ ci).
Ogól nie udzia³ pra cow ni ków umys³owych wœ ród wszyst kich re spon den tów wy no -
si³ 40,22%. Na stêpn¹ w hie rar chii by³a gru pa eme ry tów i ren ci stów. Ta czê œæ wy -
po czy waj¹cych na te re nach wiej skich sta no wi³a 16,95%. Wska Ÿnik ten by³ wy ra -
Ÿnie wiê k szy od wcze œniej poda ne go od set ka osób w wie ku eme ry tal nym (60 lat
i wiê cej) — co po twier dzaæ mo¿e wy stê po wa nie w ba da nej gru pie zja wi ska
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Na byw cy us³ug tu ry sty ki wiej skiej wed³ug wy ko ny wa ne go zawodu



wcze œniej sze go prze cho dze nia na eme ry tu rê b¹dŸ ren tê, stwier dza ne go w ofi cjal -
nych sta ty sty kach w od nie sie niu do ca³ej po pu la cji Po la ków. Wy ni ki ba dañ an -
kie to wych wska zuj¹ rów nie¿ na doœæ istot ny udzia³ w gro nie wy po czy waj¹cych
na wsi osób re pre zen tuj¹cych wol ne za wo dy (13,79%), a ta k¿e ka dry kie row ni -
czej przed siê biorstw i in sty tu cji (9,77%) oraz przed siê bior ców (8,90%). Znacz nie 
ni¿ szy by³ na to miast wœ ród re spon den tów od se tek ro bot ni ków (4,02%). W po -
rów na niu z t¹ grup¹ wy po czy waj¹cych wiê k szym udzia³em (6,07%) ce cho wa³y
siê oso by pro wadz¹ce dom (ko bie ty), naj czê œciej prze by waj¹ce w go spo dar stwach 
wiej skich z w³asny mi dzie æmi lub wnu ka mi. Uzy ska ne od po wie dzi po twier dzaj¹
wcze œniej sze przy pusz cze nia, i¿ w wy po czyn ku na te re nach wiej skich (poza miej -
scem za miesz ka nia) prak tycz nie nie uczest nicz¹ rol ni cy (wy kres 2).

W y  k s z t a ³ c e n i e. Ba da nia an kie to we po zwo li³y ta k¿e na uzy ska nie in for -
ma cji o po zio mie wy kszta³ce nia na byw ców us³ug tu ry stycz nych œwiad czo nych
przez go spo dar stwa wiej skie. Zde cy do wa na wiê k szoœæ re spon den tów re pre zen to -
wa³a dwa po zio my wy kszta³ce nia: œred nie (48,13%) i wy ¿ sze (46,11%). Mo ¿na
s¹dziæ, ¿e tu ry œci re pre zen tuj¹cy te dwie do mi nuj¹ce gru py wy kszta³ce nia bêd¹
mie li w sto sun ku do przed sta wio nych ofert po by tów na te re nach wiej skich wiê k -
sze wy ma ga nia, ze wzglê du na bar dziej roz bu do wa ne po trze by w za kre sie wy po -
czyn ku i re kre acji oraz licz niej sze do œwiad cze nia z wcze œniej spê dza nych urlo -
pów (wy kres 3).

S y  t u  a c j a  m a  t e  r i a l n a. Ko lej nym ele men tem cha rak te ry sty ki re spon den -
tów jest do ko na na przez nich oce na w³asnej sy tu acji ma te rial nej. Wœ ród ogó³u
ba da nych osób do mi no wa³a oce na do bra; od po wie dzi ta kiej udzie li³o 41,83% re -
spon den tów. Ta czê œæ ba da nych wraz z tu ry sta mi, któ rzy w³asn¹ sy tu acjê ma te -
rialn¹ okre œli li jako bar dzo dobr¹ (8,31%), sta no wi³a ³¹cznie po nad po³owê
wszyst kich re spon den tów. Drug¹ pod wzglê dem li czeb no œci gru pê sta no wi³y oso -
by okre œlaj¹ce w³asn¹ sy tu acjê ma te rialn¹ jako za do wa laj¹c¹; sta no wi³y one
38,68% ogó³u ba da nych. Od se tek re spon den tów z do sta teczn¹ sy tu acj¹ ma te rialn¹ 
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by³ znacz nie ni¿ szy i wy no si³ 10,6%, a oce niaj¹cy swoj¹ sy tu acjê ma te rialn¹ jako 
z³¹ sta no wi li je dy nie 0,57% wszyst kich osób uczest nicz¹cych w ba da niach (wy -
kres 4).

G o  s p o  d a r  s t w a  d o  m o  w e  r e  s p o n  d e n  t ó w. Oso by uczest nicz¹ce
w ba da niach re pre zen to wa³y g³ów nie dwie gru py go spo darstw do mo wych: 3-oso -
bowe i 4- os ob owe. Ich udzia³ w struk tu rze wszyst kich go spo darstw by³ iden tycz -
ny i wy no si³ 30,75%. Na ko lej nym miej scu zna le Ÿli siê re spon den ci wy wodz¹cy
siê z go spo darstw 2- os ob owych (21,26%). Po zo sta³a czê œæ uczest ni ków ba dañ to
albo oso by sa mot ne (9,77%), albo cz³on ko wie go spo darstw do mo wych 5- i wiê -
cej oso bo wych (7,47%). Wiê k szoœæ re spon den tów (62%) wy wo dzi³a siê z go spo -
darstw do mo wych z dwo ma oso ba mi czyn ny mi za wo do wo. Drug¹ pod wzglê dem 
li czeb no œci gru pê two rzy li tu ry œci wy wodz¹cy siê z go spo darstw z jedn¹ osob¹
czynn¹ za wo do wo (32,81%). Tu ry œci tworz¹cy go spo dar stwa do mo we z wiê ksz¹
liczb¹ osób ak tyw nych za wo do wo (od trzech do piê ciu) sta no wi li tyl ko oko³o 5% 
ogó³u ba da nych osób.

Z wy po wie dzi re spon den tów wy ni ka, ¿e 51,10% z nich po sia da dzie ci w wie -
ku szkol nym, przy czym by³o to prze wa ¿nie jed no dziec ko (27,44%), b¹dŸ dwo je 
dzie ci (20,19%). Tu ry œci po sia daj¹cy dzie ci w wie ku przed szkol nym sta no wi li
18,38%. Za sad ni cza czê œæ z nich (po nad 15%) po sia da³a tyl ko jed no dziec ko
w wie ku przed szkol nym.

M i e j  s c e  z a  m i e s z  k a  n i a  t u  r y  s t ó w. Wy ni ki ba dañ an kie to wych po -
twier dzaj¹ wcze œniej sze hi po te zy, ¿e pod sta wow¹ grup¹ na byw ców us³ug tu ry -
stycz nych œwiad czo nych przez go spo dar stwa wiej skie s¹ miesz ka ñcy du ¿ych
miast. Ze wzglê du na ogra ni czon¹ licz bê re jo nów ba dañ, ró¿ ny sto pieñ ich po pu -
lar no œci i od leg³oœci od du ¿ych aglo me ra cji, trud no uznaæ uzy ska ne wy ni ki za
w pe³ni re pre zen ta tyw ne. Nie mniej jed nak wy daj¹ siê one wy ra Ÿnie wska zy waæ
na ist nie nie obec nie dwóch g³ów nych ob sza rów ge ne ruj¹cych po pyt na pro duk ty
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Sy tu acja ma te rial na tu ry stów wy po czy waj¹cych na wsi



tu ry sty ki wiej skiej: War sza wy, sk¹d przy by³o 33,81% wszyst kich wy po czy -
waj¹cych, oraz aglo me ra cji œl¹skiej, z któ rej wy wo dzi³o siê 19,77% tu ry stów. Na
trze cim miej scu pod wzglê dem licz by tu ry stów wy po czy waj¹cych na te re nach
wiej skich zna laz³ siê Kra ków — od po wied ni wska Ÿnik wy no si³ 9,17% (wy -
kres 5).

4. Za cho wa nia tu ry stów wy po czy waj¹cych na te re nach wiej skich

M o  t y  w y  w y  p o  c z y n  k u  n a  w s i. Przed sta wio no w tym za kre sie re spon -
den tom ze staw mo ¿li wych hi po te tycz nych opcji, prosz¹c o wska za nie w ko lej no -
œci trzech naj wa ¿niej szych mo ty wów. Z rozk³adu wy po wie dzi wy ni ka, ¿e zde cy -
do wa nie do mi nuj¹cym po wo dem za in te re so wa nia wy po czyn kiem na wsi by³a
m o  ¿ l i  w o œ æ  s p o  k o j  n e  g o  w y  p o  c z y n  k u  w  n a  t u  r a l  n y m  w i e j  -
s k i m  œ r o  d o  w i  s k u  — co rów no cze œnie ozna cza wy ra Ÿn¹ chêæ ode rwa nia siê 
miesz ka ñców du ¿ych aglo me ra cji od pe³nej ha³asu, za nie czysz czeñ i stre sów za -
be to no wa nej miej skiej prze strze ni. Zna mien ne by³y rów nie¿ eks po no wa ne przez
re spon den tów mo ty wy drugo - i trze cio pla no we. Wœ ród mo ty wów dru go pla no -
wych wy ró¿ nio ne zo sta³y w a  l o  r y  z d r o  w o t  n e  t e  r e  n ó w  w i e j  s k i c h
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(29,57% wska zañ), co uzu pe³nia g³ówny po wód, a ta k¿e k o s z  t y  p o  b y  t u  (na
dru gim miej scu spo œród mo ty wów dru go pla no wych — wska Ÿnik wy po wie dzi:
20,29%). Na pod kre œle nie zas³ugu je rów nie¿ fakt, i¿ na pierw szym miej scu wœ ród 
mo ty wów trze cio pla no wych wska zy wa no c h ê æ  z m i a  n y  d o  t y c h  c z a  s o  -
w e  g o  s p o  s o  b u  w y  p o  c z y n  k u  — 23,87% wy po wie dzi. Mo¿e to bo wiem
wska zy waæ na za ry so wa nie siê ten den cji od wro tu miesz ka ñców du ¿ych miast od
wy po czyn ku ma so we go, w prze³ad o wa nych i kosz tow nych tra dy cyj nych cen trach 
kra jo we go wy po czyn ku. W tej sa mej gru pie mo ty wów wy ra Ÿnie wiê k szy od se tek 
wska zañ po sia da³y k o s z  t y  p o  b y  t u  — 20,00% (wzmoc nie nie wska zañ tego
po wo du w gru pie mo ty wów dru go pla no wych) oraz m o  ¿ l i  w o œ æ  b e z  p o  -
œ r e d  n i e  g o  k o n  t a k  t u  z  r o  d z i n ¹  w i e j s k ¹  i  g o  s p o  d a r  s t w e m
r o l  n y m: 18,71%. Ten ostat ni mo tyw zda je siê szcze gól nie istot ny dla ro dzin
z dzie æmi, a ta k¿e osób star szych (tab. 2).

• r ó d ³ a  i n  f o r  m a  c j i  o  m o  ¿ l i  w o  œ c i a c h  w y  p o  c z y n  k u  n a  w s i.
Z za pre zen to wa ne go ze sta wu hi po te tycz nych mo ¿li wo œci tu ry œci wy bra li przede
wszyst kim z gru py Ÿró de³ pierw szo pla no wych w i a  d o  m o œ æ  o d  z n a  j o  -
m y c h  — 40,06% (opcja ta wy stê po wa³a rów nie¿ na wzglêd nie wy so kiej, trze -
ciej po zy cji wœ ród Ÿró de³ dru go pla no wych). Re la tyw nie wy so ki udzia³ tego
Ÿród³a in for ma cji wska zu je rów no cze œnie na nie do sta teczn¹ pro mo cjê ofer ty wy -
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G³ówne mo ty wy za in te re so wa nia wy po czyn kiem na wsi, w go spo dar stwie (w %)

Wyszczególnienie
Motyw

pierwszo planowy
Motyw

drugoplanowy
Motyw

trzecioplanowy

Mo¿liwoœæ spokojnego wypoczynku
w naturalnym, wiejskim œrodowisku

68,79 8,70 4,52

Chêæ spêdzenia urlopu w ulubionym 
krajobrazie

13,01 17,97 6,45

Walory zdrowotne terenów wiejskich 7,51 29,57 12,90

Koszty pobytu 3,18 20,29 20,00

Chêæ zmiany dotychczasowego
sposobu wypoczynku

2,31 4,35 23,87

Mo¿liwoœæ realizacji zainteresowañ
hobbystycznych

1,45 4,35 5,48

Mo¿liwoœæ bezpoœredniego kontaktu
z rodzin¹ wiejsk¹ i gospodarstwem
rolnym

1,45 4,25 18,71

Mo¿liwoœæ poznania zwyczajów,
tradycji, kultury ludowej

1,16 8,99 5,81

Inne 1,16 1,45 2,26



po czyn ku na wsi. Na dru gim miej scu wœ ród Ÿró de³ pierw szo pla no wych (z wy ra -
Ÿnym dy stan sem do g³ów ne go Ÿród³a) upla so wa³a siê p r a  s a  — 19,27%. W gru -
pie Ÿró de³ dru go pla no wych naj wiê cej wska zañ uzy ska³y u l o t k i, f o l  d e r y, k a  -
t a  l o  g i  — 29,49%, a drug¹ lo ka tê zajê³y t a r g i, g i e ³ d y  t u  r y  s t y c z  n e  —
18,8%. Wœród Ÿró de³ dru go pla no wych war to zwró ciæ uwa gê na opcjê: i n n e
Ÿ r ó d ³ a. Re spon den ci naj czê œciej wy mie nia li tu in for ma cjê uzy skan¹ w oœrod -
kach do radz twa rol ni cze go, pa tro nuj¹cych od pocz¹tku lat 90. tu ry sty ce wiej skiej, 
a zw³asz cza agro tu ry sty ce (tab. 3).

Z n a  j o  m o œ æ  o f e r t y. Po nad po³owa re spon den tów (oko³o 51%) stwier -
dzi³a, ¿e obec nie prze by wa na wy po czyn ku w go spo dar stwie wiej skim po raz
pierw szy. W po szcze gól nych ob sza rach ba dañ od se tek tu ry stów goszcz¹cych
w go spo dar stwach wiej skich po raz pierw szy by³ zró¿ ni co wa ny. Przyk³ad o wo:
naj wiê ksz¹ war toœæ — 76% — uzy ska³ w re gio nie lu bel skim, na to miast naj -
mniejsz¹ — oko³o 37% w re gio nie bydgosko -gdañskim. Po zo sta³a czê œæ ba da -
nych (49%) prze by wa³a na to miast na wy po czyn ku w go spo dar stwie wiej skim po
raz dru gi lub ko lej ny.

W y  k o  r z y  s t y  w a  n y  œ r o  d e k  t r a n s  p o r t u. Z wy po wie dzi re spon den -
tów wy ni ka, ¿e za sad ni czym œrod kiem trans por tu wy ko rzy sty wa nym przy do je -
Ÿdzie na wcza sy w go spo dar stwie wiej skim by³ sa mo chód oso bo wy. Pos³ugi wa nie 
siê tym œrod kiem lo ko mo cji de kla ro wa³o 78,96% uczest nicz¹cych w ba da niach.
Ozna cza to rów no cze œnie ko niecz noœæ uwzglêd nie nia w ofer cie przez w³aœci cie li
obiek tów tu ry sty ki wiej skiej miejsc par kin go wych dla zde cy do wa nej wiê k szo œci
swo ich go œci (wykres 6).
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T a  b e  l a  3

•ród³a in for ma cji o mo ¿li wo œciach wy po czyn ku na wsi (w %)

Wyszczególnienie •ród³o pierwszoplanowe •ród³o drugoplanowe

Wiadomoœæ od znajomych 40,06 15,81

Prasa 19,27 5,56

Ulotki, foldery, katalogi 14,98 29,49

Telewizja 12,84 10,26

Targi, gie³dy turystyczne 7,34 18,80

Inne Ÿród³a 2,14 11,97

Radio 1,53 2,99

Wizyty w biurze podró¿y 1,22 2,56

W³asny zak³ad pracy 0,61 2,56



R o  d z a  j e  b a z y  n o c  l e  g o  w e j. Wy po wie dzi re spon den tów jed no znacz nie
do wodz¹, i¿ pod sta wo wym ro dza jem bazy wy ko rzy sty wa nej przez wy po czy -
waj¹cych na ob sza rach wiej skich by³ po kój go œcin ny w obiek cie miesz kal nym
go spo da rzy. Ogó³em z po koi go œcin nych ko rzy sta³o bli sko 77% tu ry stów. S¹dziæ
jed nak na le ¿y, ¿e jest to w wiê k szym stop niu wy ni kiem struk tu ry ofe ro wa nej tu -
ry stom bazy noc le go wej ani¿ eli ich pre fe ren cji. Spo œród po zo sta³ych ro dza jów
ofe ro wa nej bazy noc le go wej re la tyw nie naj wiê k szym za in te re so wa niem cie szy³y
siê sa mo dziel ne miesz ka nia wcza so we; prze by wa³o w nich oko³o 13,5% tu ry stów. 
Wy da je siê, ¿e w³aœnie ten ro dzaj bazy noc le go wej bê dzie w naj bli¿ szych la tach
po szu ki wa ny przez co raz wiê ksz¹ licz bê osób pra gn¹cych wy po czy waæ na wsi.
Nie co po nad 8% wy po czy waj¹cych na wsi ko rzy sta³o z domu lub dom ku let ni -
sko we go. Mar gi nal ny by³ wska Ÿnik ko rzy sta nia przez ob jê tych ba da nia mi tu ry -
stów z pól na mio to wych (oko³o 1%). Nie licz ne przy pad ki ko rzy sta nia z tego ro -
dza ju bazy noc le go wej od no to wa no je dy nie w trzech re gio nach, tra dy cyj nie ofe -
ruj¹cych tu ry stom wy po czy nek nad je zio ra mi b¹dŸ mo rzem (wykres 7).
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Ro dza je bazy noc le go wej wy ko rzy sty wa nej przez tu ry stów



K o  r z y  s t a  n i e  z  u s ³ u g  ¿ y  w i e  n i o  w y c h. Wy ni ki ba dañ wska zuj¹, ¿e
po³owa tu ry stów ko rzy sta³a w trak cie po by tu wy po czyn ko we go w go spo dar stwie
wiej skim z pe³nego wy ¿y wie nia (50,14%). Re la tyw nie du¿a czê œæ tu ry stów
(33,04%) mia³a mo ¿li woœæ sa mo dziel ne go przyrz¹dza nia posi³ków. Znacz nie
mniej szy od se tek wy po czy waj¹cych w go spo dar stwach wiej skich ko rzy sta³ tyl ko
z sa mych noc le gów bez wy ¿y wie nia (13,33%). Na to miast ty po wa us³uga ho te lo -
wa n o c  l e g  z e  œ n i a  d a  n i e m  wy stê pu je w tu ry sty ce wiej skiej w bar dzo zni -
ko mym stop niu (3,48%).

O s o  b y  t o  w a  r z y s z ¹ c e. Wy ni ki ba dañ wska zuj¹, i¿ naj czê œciej wy po czy -
waj¹ w go spo dar stwach wiej skich ca³e ro dzi ny (bli sko 41% od po wie dzi). Drug¹
pod wzglê dem li czeb no œci grup¹ wy po czy waj¹cych na ob sza rach wiej skich by³y
ma³¿e ñstwa b¹dŸ part ne rzy (oko³o 22%). Istotn¹ grup¹ wy po czy waj¹cych na wsi
by³y oso by do ros³e (za zwy czaj mamy lub bab cie) z dzie æmi (oko³o 17,5%).
Udzia³ tej gru py tu ry stów by³ jed nak bar dzo prze strzen nie zró¿ ni co wa ny. Nie -
spe³na 11% tu ry stów wy po czy wa³o na te re nach wiej skich sa mot nie, przy wy stê -
puj¹cych rów nie¿ dys pro por cjach miê dzy re gio nal nych. Re la tyw nie naj mniejsz¹
gru pê wy po czy waj¹cych (oko³o 8,5%) sta no wi³o gro no przy ja ció³ (wy kres 8 ) .

D ³ u g o œ æ  p o  b y t u. Prze ciêt ny wa ka cyj ny po byt wy po czyn ko wy w go spo -
dar stwie wiej skim wy no si³, wed³ug wy po wie dzi re spon den tów, oko³o 13 noc le -
gów. W ska li re gio nal nej najd³u¿ sze prze ciêt ne po by ty stwier dzo no w re gio nie
sie dlec kim (po nad 16 noc le gów), tam te¿ od no to wa no najd³u¿ szy spo œród wszyst -
kich re jo nów re cep cyj nych mak sy mal ny po byt wy po czyn ko wy (63 noc le gi). Naj -
krót sze stwier dzo ne po by ty wy po czyn ko we to 3 noc le gi.

P r z e  w i  d y  w a  n i e  p o  n o w  n e  g o  p o  b y  t u . Kon se kwen cj¹ do ko ny wa nej
przez tu ry stów w trak cie wy po czyn ku w go spo dar stwach wiej skich oce ny po zio -
mu œwiad czo nych us³ug jest ewen tu al ne za in te re so wa nie po now nym po by tem
w tym sa mym go spo dar stwie w przysz³oœci. Na py ta nie, czy re spon den ci chcie li -
by w przysz³oœci po now nie go œciæ w tym go spo dar stwie — wy ra Ÿna wiê k szoœæ
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(oko³o 63%) od po wie dzia³a: z d e  c y  d o  w a  n i e  t a k,  a ko lej ne 29% ba da nych
stwier dzi³o, ¿e r a  c z e j  t a k. Osób nie maj¹cych spre cy zo wa ne go zda nia w tej
kwe stii by³o nie spe³na 6%, na to miast na sta wio nych ne ga tyw nie do po now ne go
po by tu w tym go spo dar stwie wiej skim — tyl ko oko³o 2%.

4. Uwa gi ko ñco we

Pre zen to wa ne w ni niej szym opra co wa niu wy ni ki ba dañ an kie to wych mog¹ byæ 
po moc ne w usta le niu ty po wych syl we tek pod sta wo wych grup na byw ców us³ug
tu ry sty ki wiej skiej w Pol sce, a tym sa mym sta no wiæ pod sta wê oce ny do tych cza -
so wych dzia³añ mar ke tin go wych pod mio tów dzia³aj¹cych na tym ryn ku oraz wy -
zna czaæ ich przysz³e przed siê wziê cia.

Uzy ska ne od re spon den tów od po wie dzi po zwa laj¹ zwe ry fi ko waæ rów nie¿
wcze œniej sze hi po te zy w za kre sie ze spo³u cech cha rak te ry zuj¹cych tu ry stów za in -
te re so wa nych ofert¹ wy po czyn ku na wsi, ich mo ty wy, pre fe ren cje i za cho wa nia
kon sump cyj ne.

Prze pro wa dzo ne ba da nia wska zuj¹, ¿e na byw cy us³ug tu ry sty ki wiej skiej re -
pre zen tuj¹ m³od sze, ni¿ s¹dzo no, struk tu ry wie ku.

Ana li za ak tyw no œci za wo do wej tu ry stów wska zu je na bar dzo ko rzyst ne dla
pro wadz¹cych obiek ty tu ry sty ki wiej skiej zja wi sko istot ne go udzia³u w gro nie
wy po czy waj¹cych przed sta wi cie li wol nych za wo dów, ka dry kie row ni czej i przed -
siê bior ców. £¹cznie gru pa ta sta no wi³a oko³o 39% re spon den tów. Fakt ten móg³
rzu to waæ na re la tyw nie wy so ki od se tek tu ry stów de kla ruj¹cych dobr¹ sy tu acjê
ma te rialn¹.

Ana li za struk tur wy kszta³ce nia po zwo li³a na stwier dze nie bar dzo istot ne go
udzia³u wœ ród wy po czy waj¹cych na te re nach wiej skich osób z wy kszta³ce niem
wy ¿ szym. Gru pa ta mo¿e re pre zen to waæ wy so kie wy ma ga nia wzglê dem ofer ty,
zw³asz cza w za kre sie mo ¿li wo œci spê dza nia cza su wol ne go.

Zró¿ ni co wa ne struk tu ry ro dzin ne wy zna czaj¹ z ko lei ko niecz noœæ zró¿ ni co wa -
nia pa kie tów ofer to wych od po wied nio do po trzeb po szcze gól nych grup ce lo wych.

Bar dzo istotn¹ in for ma cj¹ dla pod mio tów tu ry sty ki wiej skiej jest po twier dze -
nie wcze œniej szych hi po tez, i¿ za in te re so wa ni wy po czyn kiem na wsi po chodz¹
przede wszyst kim z du ¿ych aglo me ra cji miej skich.

Pre zen to wa ne w opra co wa niu wy ni ki wska zuj¹ wrêcz g³ówne ob sza ry dzia³añ
w dzie dzi nie pro mo cji i dys try bu cji.

Uzy ska ne od re spon den tów od po wie dzi w za kre sie g³ów nych mo ty wów za in -
te re so wa nia wy po czyn kiem na te re nach wiej skich zgod ne s¹ na ogó³ z wy ni ka mi
uzy ski wa ny mi w in nych kra jach eu ro pej skich, gdzie tu ry sty ka wiej ska sta no wi
ju¿ bar dzo roz wi niê ty i kon ku ren cyj ny sek tor tu ry sty ki. Ich wy ko rzy sta nie w pro -
gra mach pro mo cyj nych po zwo liæ mo¿e na zwiê k sze nie krê gu po ten cjal nych
klien tów.
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Rów no cze œnie wska za ne przez uczest ni ków ba dañ Ÿród³a in for ma cji o mo ¿li -
wo œciach wy po czyn ku na wsi do wodz¹, ¿e dzia³ania pro mo cyj ne s¹ jesz cze nie -
do sta tecz ne.

Zna mien ne s¹ ta k¿e od po wie dzi re spon den tów co do ewen tu al ne go po now ne -
go po by tu w go spo dar stwie wiej skim, któ re go byli goœæmi w trak cie prze pro wa -
dza nia ba dañ. Wy so ki od se tek wska zañ z d e  c y  d o  w a  n i e  t a k  œwiad czyæ
mo¿e po œred nio o po zy tyw nej oce nie do tych cza so we go po by tu oraz po zwa la
przy pusz czaæ, ¿e tu ry stów wy po czy waj¹cych w go spo dar stwach wiej skich ce chu -
je znacz ny sto pieñ lo jal no œci.

Bi blio gra fia

M a  j e w  s k i  J., Pro duk ty mar ko we tu ry sty ki wiej skiej, „Ry nek Tu ry stycz ny” 1997, nr 7.
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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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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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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.
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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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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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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 -
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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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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
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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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19 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. 213.
20 Ibi dem, s. 217.



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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28 Dane licz bo we poda no w przy bli¿ e niu, po nie wa¿ au to rzy ba da nia przed sta wi li jego wy ni ki
w for mie s³upko wej, z któ rej trud no o dok³adne wy li cze nie.



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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30 Ibi dem.

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 -

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 261



¿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.
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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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¯ywa pagina autor: Hen ryk Wno row ski

¯ywa pagina tytu³: No we pro duk ty w stra te giach przed siê biorstw prze mys³u spi ry tu so we go...

HENRYK WNOROWSKI

Wy ¿ sza Szko³a Eko no micz na
Bia³ystok

Nowe pro duk ty w stra te giach
przed siê biorstw prze mys³u spi ry tu so we go
(na przyk³adzie Pol mo su Bia³ystok)

1. Wstêp

W spo³ecze ñstwie funk cjo nu je wie le mi tów, do syæ po wszech ne s¹ ta k¿e mity
na te mat bra n¿y spi ry tu so wej. Jed nym z ta kich mi tów jest stwier dze nie, i¿ wód ki 
„sprze daj¹ siê same”, oka zu je siê jed nak, ¿e ich pro duk cja mo¿e byæ na praw dê
nie op³acal na i mo¿e gro ziæ pro du cen tom upad³oœci¹1.

War toœæ sprze da ¿y prze mys³u spi ry tu so we go wy nios³a w 1996 r. — wed³ug
da nych GUS — 6,23 mld z³. I wzros³a w po rów na niu z 1995 r. o 11,53%. Sta no -
wi³o to 17,5% sprze da ¿y pol skie go prze mys³u spo¿ywcze go, tj. oko³o 4% ca³ego
kra jo we go prze mys³u. Po zy cja tego sek to ra w pol skiej go spo dar ce mie rzo na war -
to œcio wo jest wzglêd nie sta bil na. Jego udzia³ w sprze da ¿y prze mys³u spo¿ywcze -
go waha siê bo wiem w prze dzia le 16—18%, choæ w ostat nich la tach wy ka zu je
s³ab¹ ten den cjê spad kow¹. War toœæ sprze da ¿y net to (tj. po mniej szo na o po dat ki
po œred nie) sta no wi tyl ko oko³o 25% war to œci przy cho dów sek to ra, ale wy ka zu je
szyb sze ten den cje wzro sto we ni¿ sprze da¿ brut to. Udzia³ prze mys³u spi ry tu so we -
go w prze my œ le spo¿yw czym, mie rzo ny war to œci¹ przy cho dów net to, wy no si nie -
co po nad 5%. Wska Ÿnik ten jest rów nie¿ wzglêd nie sta bil ny.

Prze mys³ spi ry tu so wy nie jest znacz¹c¹ bra n¿¹ dla ryn ku pra cy. Za trud nie nie
w tym sek to rze sta no wi za le d wie 3% za trud nio nych w prze my œ le spo¿yw czym.
G³ów nym atu tem prze mys³u spi ry tu so we go z punk tu wi dze nia pa ñstwa jest du¿a
kwo ta po dat ków, któ ra za si la jego bu d¿ et. £¹czne obci¹¿e nia tego sek to ra prze -
mys³u prze kra czaj¹ 6% ogó³u do cho dów bu d¿ eto wych. S¹ to g³ów nie po dat ki po -
œred nie (ak cy za i VAT), sta no wi¹ce a¿ 97% ³¹cznych obci¹¿eñ fi skal nych sek to ra.

Ak tu al na struk tu ra prze mys³u spi ry tu so we go jest efek tem po dzia³u w 1991 r.
kra jo we go przed siê bior stwa Pol mos na 26 nie za le ¿nych pod mio tów go spo dar -
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czych. W 1997 r. ukszta³towa³a siê do mi na cja dwóch firm, Pol mo sów z Po zna nia 
i Bia³ego sto ku, któ re ³¹cznie maj¹ po nad 40% udzia³ w ryn ku. Jed nak na wet naj -
wiê k sze przed siê bior stwa musz¹ gros swo jej tro ski po œwiê caæ zwiê k sza niu kon -
ku ren cyj no œci, aby spro staæ rosn¹cej kon ku ren cji kon cer nów za chod nich. Naj -
praw do po dob niej ¿aden Pol mos nie bê dzie w sta nie kon ku ro waæ z tymi kon cer -
na mi w po je dyn kê, st¹d bar dzo wa ¿na jest naj bli¿ sza przysz³oœæ w kon te kœ cie de -
cy zji pry wa ty za cyj nych.

Zda niem au to ra, ry nek kra jo wy na po tka³ ce now¹ ba rie rê po py tu, przede
wszyst kim za spraw¹ wy so kich sta wek po dat ku ak cy zo we go. Staw ki te s¹ na tyle 
wy so kie, i¿ mo ¿na po sta wiæ tezê, ¿e prze mys³ spi ry tu so wy nie pro du ku je wy ro -
bów spi ry tu so wych, a pro du ku je pie ni¹dze. St¹d tak wie lu ama to rów prze my tu,
co wy ja œnia jed no cze œnie po nad 30% udzia³ sza rej stre fy w ryn ku „moc nych
trun ków”2. Fak tem jest, i¿ w kra jach s¹sied nich — Ro sji, Ukra inie, Cze chach,
S³owa cji, a na wet Niem czech — al ko hol jest ta ñ szy, czê sto kroæ bar dzo istot nie.
Wszyst ko to spra wia, i¿ co naj mniej 30% pol skie go ryn ku opa no wa³y obce al ko -
ho le, a na ka ¿dym ba za rze obca wód ka i inne trun ki do stêp ne s¹ za pó³ ceny.

Nie jest to oczy wiœ cie wy³¹cznie pol ski pro blem. Ró¿ ni ce cen wy ro bów ak cy -
zo wych w kra jach s¹sia duj¹cych ze sob¹, w in nych czê œciach Eu ro py lub œwia ta
by waj¹ przy czy na mi prze my tu, czê sto kroæ na ogromn¹ ska lê. Na tu ral nie rz¹dy
szu kaj¹ wów czas ró¿ nych spo so bów roz wi¹za nia tego pro ble mu. Na przyk³ad
Szwe cja od 1 sierp nia 1998 r. ob ni¿y³a na rzu ty na pa pie ro sy o 14%, po dob ne
roz wi¹za nie zo sta nie naj praw do po dob niej za sto so wa ne ta k¿e w od nie sie niu do
wód ki. Coœ ta kie go nie mia³o do tej pory pre ce den su w ¿ad nym kra ju skan dy -
naw skim, a wspo mnia na de cy zja szwedz kie go rz¹du zo sta³a uza sad nio na ko niecz -
no œci¹ zwal cza nia kon tra ban dy, któ ra przy bra³a roz mia ry na ro do wej pla gi3.

2. Bra n¿a spi ry tu so wa w Pol sce

Spi ry tus w na szym kra ju rek ty fi ku je (czy li oczysz cza z fu zli):
— 12 przed siê biorstw prze mys³u spi ry tu so we go Pol mos,
— 1 cu krow nia (Che³m¿a),
— kil ka ma³ych firm pry wat nych.
£¹czne zdol noœci kra jo wej rek ty fi ka cji spi ry tu su wy nosz¹ oko³o 350 mln li -

trów rocz nie i po nad 80% tych zdol no œci po sia daj¹ Pol mo sy. Struk tu ra wiel ko œci
rek ty fi ka cji przed sta wia siê na stê puj¹co:

— 4 przed siê bior stwa maj¹ zdol noœci w gra ni cach 35,0—48,0 mln l, co daje
im ³¹cznie 158 mln l rocz nie,

— 6 przed siê biorstw ma zdol noœci od 20,0 do 25,0 mln l, ³¹cznie oko³o 130
mln l,
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2 Pa ñstwo tra ci na prze my cie wód ki 2,2 mld z³, czy li tyle, ile wy da je na s¹dy i pro ku ra tu rê
(W. M a r  k i e  w i c z,  J. ¯ a l i  k o w s k i,  Wlew z prze my tu, „Po li ty ka” 1998, nr 30).

3 N. G u r  f i n  k e l,  Prze myt wy mu si³ ka pi tu la cjê, „Rzecz po spo li ta”, 18—19.04.1998.



— 2 przed siê bior stwa maj¹ zdol noœci od 10,0 do 15,0 mln l, co daje ³¹cznie
oko³o 25,0 mln l rocz nie,

— ma³e zak³ady rek ty fi kuj¹ce maj¹ zdol noœci oko³o 15,0 mln l spi ry tu su
rocz nie.

Sto pieñ wy ko rzy sta nia zdol no œci rek ty fi ka cji jest w po szcze gól nych la tach
zró¿ ni co wa ny i za le ¿y od za po trze bo wa nia, któ re w ostat nich la tach mala³o.

Pod sta wowe zdol noœci pro duk cji wó dek znaj duj¹ siê ta k¿e w dys po zy cji pañ -
stwowych przed siê biorstw prze mys³u spi ry tu so we go Pol mos. W la tach osiem dzie -
si¹tych pro duk cja wó dek wy no si³a œred nio oko³o 170 mln l 100% spi ry tu su.
W la tach 1990—1992 pro duk cja wó dek zma la³a o po nad 20%, wsku tek du ¿e go
im por tu spi ry tu su i wó dek (spro wa dza nych w spo sób le gal ny i nie le gal ny), na -
stêp nie w la tach 1993—1994 po wró ci³a do po zio mu oko³o 150 mln l. W roku
1995 roz pocz¹³ siê spa dek, któ ry trwa do dzi siaj (w roku 1997 pro duk cja wy -
nios³a oko³o 100 mln l).

Pro duk cj¹ wód ki w Pol sce zaj muj¹ siê 22 przed siê bior stwa gru py Pol mos oraz 
kil ka firm pry wat nych. £¹czne zdol noœci pro duk cji wó dek w kra ju siê gaj¹ obec -
nie 280 mln l rocz nie i maj¹ lekk¹ ten den cjê wzro stow¹. Struk tu ra wiel ko œci po -
sia danych zdol no œci przed sta wia siê na stê puj¹co:

— 4 przed siê bior stwa po sia daj¹ zdol no œci w gra ni cach 20,0—27,0 mln l
rocz nie, ³¹cznie wy nosz¹ one oko³o 90,0 mln l rocz nie,

— 8 przed siê biorstw dys po nu je zdol no œciami od 10,0 mln l do 19,0 mln l
rocz nie i ³¹czna ich wiel koœæ wy no si oko³o 120 mln l rocz nie,

— 8 przed siê biorstw ma zdol noœci od 3,5 mln l do 9,5 mln l rocz nie, ³¹cznie
ich zdol noœci wy nosz¹ po nad 50,0 mln l rocz nie.

Zdol noœci pro duk cji po szcze gól nych mniej szych pro du cen tów pry wat nych nie
s¹ do ko ñca znane, gdy¿ czê sto pro duk cja od by wa siê na zle ce nie w ob cych
zak³ad ach.

A l  t e r  n a  t y  w a  d l a  r y n  k u  k r a  j o  w e  g o  t o:
— wzrost wy ko rzy sta nia spi ry tu su do ce lów pa li wo wych,
— eks port wy ro bów spi ry tu so wych.
W 1997 r. za no to wa no ujem ne sal do ob ro tu al ko ho lem, któ re po 11 mie -

si¹cach wy nios³o –27,2 mln USD. Do tych czas wiê cej al ko ho lu eks por to wa liœ my,
ni¿ im por to wa liœ my.

Ana li za ta be li 1 po ka zu je, i¿ w la tach 1995—1997 za zna czy³ siê spa dek ob ro -
tów wy ro ba mi al ko ho lo wy mi. Eks port spad³ z 101,9 mln USD w 1995 r. do 39,8 
mln USD za 11 mie siê cy 1997 r. Im port w ana lo gicz nym okre sie wzrós³ z 42,7
mln USD do 67,0 mln USD. Kon se kwen cj¹ tych zmian w od nie sie niu do 1997 r. 
jest po wsta nie ujem ne go sal da ob ro tu al ko ho lem. Jak kol wiek sal do to jest ujem -
ne, to w han dlu moc ny mi wy ro ba mi spi ry tu so wy mi za cho wu je my jesz cze sal do
do dat nie4.
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4 H. W n o  r o w s k i,  Pol ski han del na po ja mi spi ry tu so wy mi. Pro dukt za ma³o atrak cyj ny,
„Ryn ki Za gra nicz ne” 1998, nr 81.



Ta be la 2 po ka zu je do dat nie sal do ob ro tu moc ny mi wy ro ba mi spi ry tu so wy mi,
jed nak ten den cje do tycz¹ce roz mia rów eks por tu i im por tu s¹ nie ko rzyst ne5.. W
ta kiej sy tu acji nie na le ¿y ocze ki waæ, i¿ eks port w naj bli¿ szym cza sie zre kom pen -
su je kurcz¹cy siê ry nek kra jo wy.

3. Nowe pro duk ty w ofer cie Pol mo su Bia³ystok

Ana li zuj¹c sy tu acjê na ryn ku wy ro bów spi ry tu so wych przez pry zmat Pol mo su
Bia³ystok w ostat nich la tach, na le ¿y w pe³ni zgo dziæ siê z tez¹, i¿ in no wa cyj noœæ 
jest jed nym z g³ów nych ele men tów kon ku ren cyj no œci przed siê biorstw6. Dla funk -
cjo no wa nia przed siê biorstw pol mo sow skich nie zwy kle istot ne zna cze nie mia³y
dwie daty. Rok 1989, roz po czy naj¹cy trans for ma cjê go spo dar ki, w znacz¹cy spo -
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T a  b e  l a  1

Wiel koœæ, struk tu ra i dy na mi ka ob ro tów wy ro ba mi al ko ho lo wy mi

Lata
Obroty Eksport Import Saldo Dynamika

(w mln USD) Eksport Import

1995 144,6 101,9 42,7 59,2 100,0 100,0

1996 140,9 73,7 67,2 6,5 72,3 157,3

1997 (I—XI) 106,8 39,8 67,0 –27,2 — —

• r ó d ³ o: CIHZ.

T a  b e  l a  2

Wiel koœæ, struk tu ra i dy na mi ka ob ro tów moc ny mi wy ro ba mi spi ry tu so wy mi (wód ki, li kie ry, bran -
dy)

Lata
Obroty Eksport Import Saldo Dynamika

(w mln USD) Eksport Import

1995 59,9 51,7 8,2 43,5 100,0 100,0

1996 56,6 40,0 16,6 23,4 77,7 202,4

1997 (I—XI) 37,9 24,0 13,9 10,1 — —

5 W szyb kim tem pie zmniej szaj¹ siê ta k¿e roz mia ry eks por tu pol skie go spi ry tu su ety lo we go.
W ostat nich la tach wy no si³y one od po wied nio: 15,9 mln USD — w 1995 r.; 10,2 mln USD —
w 1996 r. i 2,5 mln USD — za 11 mie siê cy 1997 r.

6 Por. G. R a  d z i  m i ñ s k a,  W po szu ki wa niu in no wa cyj no œci, „Nowe ¯ycie Go spo dar cze”
1997, nr 8.



sób zmie ni³ wa run ki funk cjo no wa nia tych przed siê biorstw. Mimo i¿ ceny wy ro -
bów spi ry tu so wych po zo sta wa³y urzê do wy mi a¿ do 1 lu te go 1998 r., to otwar cie
go spo dar ki sta³o siê po wa ¿nym wy zwa niem dla bra n¿y.

Wy da rze niem o jesz cze wiê k szym zna cze niu by³ wspo mnia ny ju¿ wcze œniej
rok 1991, kie dy to nast¹pi³o usa mo dziel nie nie przed siê biorstw. Pol mo sy sta³y siê
wów czas nie za le ¿ny mi, kon ku ruj¹cymi ze sob¹ pod mio ta mi funk cjo nuj¹cymi
w ra mach go spo dar ki ryn ko wej. Nie któ re uœwia do mi³y so bie, i¿ prze wa ga nad
kon ku ren cj¹ wy ra sta przede wszyst kim z po stê pu in no wa cji i zmian. Przed siê -
bior stwa uzy skuj¹ prze wa gê nad ry wa la mi, je œli do strze gaj¹ nowe pole do
wspó³za wod nic twa albo nowe i lep sze œrod ki do ry wa li zo wa nia na tra dy cyj nych
ob sza rach7.

Stra te gia Pol mo su Bia³ystok po zo sta wia³a do tych cza so wy ob szar dzia³al no œci, 
tj. pro duk cjê wy ro bów spi ry tu so wych, jako pod sta wo we pole funk cjo no wa nia
w no wej rze czy wi sto œci go spo dar czej. A rze czy wi stoœæ ta ry so wa³a siê jako co -
raz bar dziej wy ma gaj¹cy ry nek we w nêtrz ny, z co raz sil niejsz¹ kon ku ren cj¹ le -
gal ne go i nie le gal ne go im por tu z jed nej stro ny oraz pro duk cj¹ przed siê biorstw
kra jo wych, jesz cze nie daw no na le¿¹cych do „wspól nej ro dzi ny pol mo sow skiej”.
Na le ¿y za zna czyæ, i¿ ju¿ wów czas za czê to ob ser wo waæ pierw sze ozna ki ba rie ry 
po py to wej na ryn ku kra jo wym. Spe cy ficz na sy tu acja w bra n¿y, wy ni kaj¹ca miê -
dzy in ny mi z fak tu po zo sta wie nia tzw. ogól no pol mo sow skich zna ków to wa ro -
wych w dys po zy cji wszyst kich Pol mo sów, spo wo do wa³a, i¿ dzia³al noœæ in no wa -
cyj na na kie ro wa na by³a przede wszyst kim na wpro wa dza nie na ry nek no wych
pro duk tów.

Po usa mo dziel nie niu siê Pol mos Bia³ystok uzy ska³ su we ren noœæ po dej mo wa nia 
de cy zji w od nie sie niu do pro duk tu, któ ry sta³ siê naj wa ¿niej szym ele men tem
marketingu -mix. De cy zje te oka za³y siê pod sta wo wy mi de ter mi nan ta mi dzia³al no -
œci fir my i jej eks pan sji na ryn ku kra jo wym i miê dzy na ro do wym. Przed siê bior -
stwo zda wa³o so bie spra wê, ¿e tyl ko wy twa rza nie pro duk tów mar ko wych z prze -
zna cze niem na ry nek wiê k szy od kra jo we go mo¿e za pew niæ po my œl ne per spek ty -
wy roz wo ju w d³u¿ szym okre sie8. Bior¹c jed nak pod uwa gê spe cy fi kê han dlu za -
gra nicz ne go pol ski mi wy ro ba mi spi ry tu so wy mi9, po szu ki wa no w pierw szej ko lej -
no œci pro duk tów z myœl¹ o ryn ku kra jo wym.

Pro ces po szu ki wañ no wych wy ro bów w Pol mo sie Bia³ystok roz po czê to ju¿
w 1991 r. i trwa on do chwi li obec nej. Prze bieg tego pro ce su uka zu je wy kres 1
— niew¹tpli wie im pul sy de fi niuj¹ce ob szar po szu ki wañ p³ynê³y z dwóch pod sta -
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7 Pod sta wy mar ke tin gu, red. J. Alt korn, In sty tut Mar ke tin gu, Kra ków 1992, s. 209.
8 Por. A. G w i a z d a,  Glo bal na stra te gia pro duk tu, „Mar ke ting i Ry nek” 1998, nr 1.
9 Zna ki to wa ro we tra dy cyj nych pol skich wó dek, np. Wód ki Wy bo rowej, ¯ubrówki, Wódki

Luk su sowej, po 1991 r. po zo sta³y w³asno œci¹ Agro su, któ ry — maj¹c wcze œniej wy³¹cznoœæ na eks -
port wy ro bów spi ry tu so wych z Pol ski — do ko na³ re je stra cji tych zna ków za gra nic¹. W no wej sy -
tu acji przed siê bior stwa Pol mos zo sta³y w³aœci cie la mi wspo mnia nych ma rek w kra ju, nie mog³y jed -
nak ich sprze da waæ za gra nic¹.



Spis treœci/Table of Contents

270 Hen ryk Wno row ski

W y  k r e s  1

Prze bieg pro ce su po szu ki wa nia no we go wy ro bu

• r ó d ³ o: B. P e ³ k a,  Prze mys³ pol ski w per spek ty wie stra te gicz nej, In sty tut Or ga ni za cji
i Zarz¹dza nia w Prze my œ le „Orgmasz”, War sza wa 1998, s. 50.



wo wych kie run ków. By³y to z jed nej stro ny sy gna³y ze w nêtrz ne, p³yn¹ce z sze ro -
ko poj mo wa nych uwa run ko wañ ryn ko wych, z dru giej na to miast to wszyst ko, co
dzia³o siê w przed siê bior stwie.

W ta kiej oto sy tu acji przed siê bior stwo mia³o do wy ko rzy sta nia dwie pod sta -
wo we dro gi uzy ski wa nia no wych ma rek: sa mo dziel ne kre owa nie b¹dŸ za kup10.
Cho cia¿ kre owa nie mar ki jest d³ug¹, skom pli ko wan¹ pro ce dur¹, obar czon¹ po wa -
¿nym ry zy kiem, to jed nak przede wszyst kim tê dro gê za czê to wy ko rzy sty waæ
w przed siê bior stwie. Przed siê bior stwo wi dzia³o swoj¹ szan sê we wpro wa dza niu
no wych pro duk tów na ry nek, a mo ty wa cja ta kie go po stê po wa nia by³a do syæ pro -
sta.

Ba da nia pro wa dzo ne przez Da nu tê Stu glik nad in no wa cja mi w pro duk cji
i sprze da ¿y po ka zuj¹, i¿ mo ty wy rosn¹cej sk³on no œci jed no stek go spo dar czych do 
wpro wa dza nia in no wa cji pro duk to wych tkwi¹ przede wszyst kim w kon ku ren cji
na ryn ku kra jo wym.

Te same ba da nia po ka zuj¹ g³ówne Ÿród³a fi nan so wa nia pro ce sów in no wa cyj -
nych, z któ rych wy ni ka, i¿ Ÿród³em pod sta wo wym w przy pad ku wiê k szo œci
przed siê biorstw s¹ œrod ki w³asne.

Do œwiad cze nia Pol mo su Bia³ystok w pe³ni po twier dzaj¹ wy ni ki za pre zen to wa -
nych ba dañ. Pol mos sil niej od czu wa³ kon ku ren cjê na ryn ku kra jo wym ni¿ na ryn -
kach za gra nicz nych. Wyni ka³o to z ogra ni czo nej ska li dzia³al no œci na ryn kach za -
gra nicz nych, spo wo do wa nej miê dzy in ny mi fak tem nie po dzie le nia zna ków to wa -
ro wych po miê dzy po szcze gól nych pro du cen tów11. Z dru giej stro ny fakt wy twa -
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10 Por. J. A l t  k o r n,  Kre owaæ czy ku po waæ mar kê?, „Mar ke ting i Ry nek” 1997, nr 5.
11 W okre sie obo wi¹zy wa nia mo no po lu han dlu za gra nicz ne go ob ro tem miê dzy na ro do wym wy -

ro ba mi spi ry tu so wy mi zaj mo wa³a siê Cen tra la Han dlu Za gra nicz ne go „Agros”, któ ra za re je stro wa³a 

T a  b e  l a  3

Mo ty wy wpro wa dza nia in no wa cji wg grup przed siê biorstw (w %)

Motywy Ogó³em
Przedsiêbiorstwa 

publiczne
Przedsiêbiorstwa 

prywatne

Konkurencja na rynku
krajowym

86,0 84,0 88,0

- ze strony firm krajowych 86,0 84,0 88,0

- ze strony firm zagranicznych 72,0 80,0 64,0

Konkurencja na rynku
zagranicznym

60,0 56,0 64,0

Perspektywa wst¹pienia Polski
do Unii Europejskiej 

50,0 48,0 52,0

• r ó d ³ o: D. S t u  g l i k,  In no wa cje w pro duk cji i sprze da ¿y, „Go spo dar ka Na ro do wa” 1998,
nr 5—6.



rza nia na ry nek kra jo wy ta kich sa mych ma rek przez ró¿ nych pro du cen tów oka za³ 
siê rów nie sil nym mo ty wem do bu do wa nia w³asnej to ¿sa mo œci w po sta ci in dy wi -
du al nej ofer ty ryn ko wej. Dzia³al noœæ taka fi nan so wa na by³a w Pol mo sie
Bia³ystok w pe³ni ze œrod ków w³asnych. De cy do wa³a o tym nie tyle trud na do -
stêp noœæ in nych Ÿró de³ fi nan so wa nia, ile sto sun ko wo nie wiel kie nak³ady fi nan so -
we, po trzeb ne na uru cha mia nie no wych pro duk tów.

Od 1991 r. dzia³al noœæ in no wa cyj na Pol mo su Bia³ystok kon cen tro wa³a siê na
udo sko na la niu ju¿ ist niej¹cych pro duk tów z jed nej stro ny oraz na wpro wa dza niu
do swo jej ofer ty no wych pro duk tów z dru giej. Udo sko na la nie mog³o od by waæ siê 
w do syæ ogra ni czo nym za kre sie, ze wzglê du na fakt, i¿ li cen cjo daw ca12 nie po -
zwa la na zmia ny re cep tur i wzo rów ety kiet. Pro du cent mo¿e je dy nie dru ko waæ
ety kie ty na pa pie rze lep szej ja ko œci przy u¿y ciu no wo cze œniej szych tech no lo gii.
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T a  b e  l a  4

•ród³a fi nan so wa nia w 1997 r. wg grup przed siê biorstw (w %)

•ród³a Ogó³em
Przedsiêbiorstwa

publiczne
Przedsiêbiorstwa

prywatne

Œrodki w³asne 96,0 96,0 96,0

Kredyty 30,0 36,0 24,0

Leasing  2,0  4,0 —

Dotacje z bud¿etu gminy  2,0  4,0 —

Partycypacja w œrodkach
finansowych KBN

 2,0 —  4,0

Innowacje nie wymagaj¹ce
nak³adów finansowych

 2,0 —  4,0

Nowe emisje akcji
w³asnych firmy

— — —

Nowe emisje obligacji
przedsiêbiorstwa

— — —

Emisje innych papierów
wartoœciowych

— — —

• r ó d ³ o: Jak pod ta bel¹ 3.

za gra nic¹ wiê k szoœæ zna ków to wa ro wych eks por to wa nych wó dek na swoj¹ rzecz. Mimo znie sie nia 
mo no po lu pro du cen ci kra jo wi mo gli pro du ko wa ne przez sie bie wód ki sprze da waæ je dy nie na ryn ku 
kra jo wym; za gra nic¹ kto inny by³ w³aœci cie lem ich ma rek. Po szcze gól ni pro du cen ci mo gli naj wy -
¿ej „pró bo waæ szczê œcia” na ryn kach za gra nicz nych z no wy mi wy ro ba mi, co niew¹tpli wie przy czy -
nia³o siê do wpro wa dza nia ta kich wy ro bów do swo ich ofert. Nie po gu biæ z³otych pod ków, „Ryn ki
Za gra nicz ne” 1998, nr 68.

12 Po po dzia le ogól no kra jo we go przed siê bior stwa Pol mos w³aœci cie lem zna ków to wa ro wych zo -
sta³o Przed siê bior stwo Prze mys³u Spi ry tu so we go „Pol mos” w War sza wie (daw na cen tra la), któ re
udzie la³o nie odp³at nej, bez ter mi no wej li cen cji po zo sta³ym Pol mo som.



W ta kiej sy tu acji Pol mos Bia³ystok naj wiê ksz¹ wagê przy wi¹zywa³ do wpro wa -
dza nia no wych wy ro bów.

Okre sy funk cjo no wa nia na ryn ku pro duk tów przed sta wio nych w ta be li 5 by³y
zró¿ ni co wa ne. Ty pow¹ mod¹ oka za³y siê wód ki ko szer ne, któ rych sprze da¿ bar -
dzo szyb ko ros³a, jed nak rów nie szyb ko po pyt na nie zma la³ do zera. Nie mniej
jed nak wód ki te ode gra³y bar dzo istotn¹ rolê w hi sto rii Pol mo su Bia³ystok, gdy¿
dziê ki nim sta³ siê on ogól no kra jo wym do stawc¹ wy ro bów spi ry tu so wych. Wód ki 
ko szer ne w la tach 1992 i 1993 by³y to wa rem na tyle atrak cyj nym, i¿ ich pierw -
szy pro du cent, ja kim by³ Pol mos Bia³ystok, móg³ z ³atwo œci¹ do ko naæ pe ne tra cji
geo gra ficz nej ryn ku.

Pa la ce Vod ka w za mie rze niach pro du cen ta mia³a byæ wy ro bem na naj wy ¿sz¹
pó³kê. Tyl ko dla tej wód ki zo sta³a za pro jek to wa na ory gi nal na bu tel ka i spe cjal ne
za mkniê cie. Do tego do da no naj wy ¿ szej ja ko œci p³yn i po wsta³ atrak cyj ny pro -
dukt, któ ry zna laz³ do syæ sze ro kie gro no lo jal nych na byw ców (tab. 6).

Wód ka Ab sol went ju¿ po roku swo jej obec no œci na ryn ku oka za³a siê naj le piej 
sprze da wa nym pro duk tem Pol mo su Bia³ystok, a po dwóch la tach jest wódk¹ nr 1 
na pol skim ryn ku. Pro duk cjê roz po czê to w czerw cu 1995 r. i od tam te go cza su
wód ka ta by³a wie lo krot nie udo sko na la na. Jej ety kie ta jest co raz atrak cyj niej sza
i na tyle trud na w wy ko na niu, i¿ prak tycz nie nie mo ¿li wa do pod ro bie nia. Obec -
nie wód ka ta wy stê pu je na ryn ku w 38 od mia nach smakowo -pojemnoœciowych.
Sza cun ki z czerw ca 1998 r. mówi¹, i¿ zaj mu je ona 15% ryn ku wy ro bów spi ry tu -
so wych w Pol sce.
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T a  b e  l a  5

Nowe pro duk ty Pol mo su Bia³ystok w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych

Nazwa produktu
Rok wprowadzenia

na rynek

Wódka Pa³acowa 1991

Wódki koszerne (Zach Venaky, Sameach, Mazel Tov, Badchan,
Nagila, Aliz, Rina)

1992

¯ytniówka 1993

Palace Vodka 1994

Kompleet Vodka, Kompleet Vodka-gold 1994

Embassy Fine Whisky 1994

Wódka Szlachecka 1995

Absolwent 1995

Wódka Ludowa 1996

Lider 1998

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



Pa nu je po wszech na zgo da wœ ród przed siê bior ców, me ne d¿ e rów, spe cja li stów
od mar ke tin gu i wresz cie twór ców re kla my, i¿ na zwy w³asne pro duk tów „musz¹
byæ do bre, bo s¹ bar dzo wa ¿ne”13. To ogól ne prze ko na nie bywa za zwy czaj nie
wy star czaj¹ce, aby wyci¹gn¹æ zeñ po praw ne, a zw³asz cza prag ma tycz ne wnio ski,
gwa ran tuj¹ce na zew ni cze po wo dze nie. Ten œro dek ko mu ni ka cji mar ke tin go wej,
ja kim jest na zwa pro duk tu, bywa, nie ste ty, lek ce wa ¿ony. W Pol mo sie Bia³ystok
uda wa³o siê sku tecz nie uni kaæ tego b³êdu. Nie któ re na zwy pro duk tów w tym
przed siê bior stwie sta³y siê praw dzi wy mi na zwa mi mar ke tin go wy mi, sku tecz nie
pro muj¹cymi ów pro dukt i w efek cie sprze daj¹cymi go. Oce na taka przys³ugu je
przede wszyst kim wód ce Ab sol went.

Nowe pro duk ty, ja kie po ja wi³y siê w Pol mo sie Bia³ystok w la tach 1991—1998 
by³y pro jek to wa ne g³ów nie z myœl¹ o po trze bach ryn ku kra jo we go. By³ to, z kil -
ku wzglê dów, zde cy do wa nie naj istot niej szy ry nek dla przed siê bior stwa, st¹d wiê -
k szoœæ wysi³ków orien to wa na by³a na za spo ko je nie jego po trzeb14. Nie któ re mar -
ki by³y na stêp nie przy sto so wy wa ne do wy mo gów ryn ków za gra nicz nych i stop -
nio wo znaj do wa³y na nich co raz szersz¹ apro ba tê. Do ty czy to zw³asz cza ryn ku
Sta nów Zjed no czo nych i ta kich wy ro bów, jak Pa la ce Vod ka, Wód ka Szla chec ka
i Ab sol went.

Dzia³al noœæ in no wa cyj na w sfe rze wpro wa dza nia no wych pro duk tów przez
Pol mos Bia³ystok spra wi³a, i¿ sprze da¿ tego przed siê bior stwa na ry nek kra jo wy
(poza ro kiem 1995) ca³y czas ros³a. Na le ¿y jed no cze œnie za zna czyæ, i¿ ogól ne
ten den cje w sprze da ¿y kra jo wej wszyst kich pro du cen tów s¹ od wrot ne, od 1995 r. 
ob ser wu je my ci¹g³y spa dek sprze da ¿y moc nych wy ro bów spi ry tu so wych w tem -
pie oko³o 15% œred niorocz nie.

Uzu pe³nie niem in no wa cji pro duk to wych w przed siê bior stwie by³y in no wa cje
w za kre sie sprze da ¿y. Do ty czy³y one zna le zie nia no wych kana³ów zby tu oraz
wpro wa dze nie no wych form pro mo cji. W 1991 r. pry wat ne pod mio ty go spo dar -
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13 M. Z b o  r a l s k i,  Mar ke tin go wa rola na zwy pro duk tu, „Mar ke ting i Ry nek” 1997, nr 11.
14 Por. J. A l t  k o r n,  De ter mi nan ty glo ba li za cji ma rek, „Mar ke ting i Ry nek” 1997 nr 4. 

T a  b e  l a  6

Sprze da¿ wó dek Ab sol went i Pa la ce w la tach 1995—1998

Lata
Absolwent

(w mln szt. but.)
Palace Vodka

(w tys. szt. but.)

1995  3,7 850

1996 22,4 930

1997 65,5 980

1998 (I—VI) 41,7 560

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



cze otrzy ma³y kon ce sje na hur to wy han del wy ro ba mi spi ry tu so wy mi i ozna cza³o
to, i¿ sko ñczy³ siê mo no pol PSS-ów i PHS-ów na ob rót tymi wy ro ba mi. By³a to
szan sa dla pro du cen tów na zwiê k sze nie sprze da ¿y, ale jed no cze œnie bar dzo du¿e
za gro¿e nie, ze wzglê du na s³ab¹ kon dy cjê fi nan sow¹ pry wat nych hur tow ni.

Pol mos Bia³ystok ca³oœæ swo jej pro duk cji sprze da je za po œred nic twem hur tow -
ni, bêd¹cych nie za le ¿ny mi pod mio ta mi go spo dar czy mi, pro wadz¹cymi dzia³al -
noœæ na w³asny ra chu nek. Zde cy do wa na wiê k szoœæ tych hur tow ni to pod mio ty
pry wat ne (oko³o 85% sprze da ¿y). Ze wszyst ki mi pod mio ta mi s³u¿by han dlo we
Pol mo su utrzy muj¹ bar dzo czê ste kon tak ty, re ali zuj¹c stra te giê pcha nia.

Zno we li zo wa na usta wa o wy cho wa niu w trze Ÿwo œci nie daje du ¿ych mo ¿li wo -
œci pro mo wa nia wy ro bów spi ry tu so wych. Nie mniej jed nak Pol mos Bia³ystok naj -
czê œciej wy ko rzy stu je na stê puj¹ce for my pro mo cji: re kla ma w cza so pi smach
bran ¿owych, wy da wa nie ka ta lo gów i fol de rów, tar gi i wy sta wy, szko le nia dla od -
bior ców, spo tka nia i po ka zy, sto iska i skle py pa tro nac kie, ga d¿ ety. Ró¿ no rod noœæ
wpro wa dza nych form pro mo cji œwiad czy o co raz lep szym do sto so wa niu siê pod -
mio tu do funk cjo no wa nia w go spo dar ce ryn ko wej, w któ rej umie jêt noœæ sprze da -
¿y ma ogrom ne zna cze nie.

4. Pod su mo wa nie

G³ówn¹ cech¹ cha rak te ry styczn¹ roz wo ju prze mys³u spi ry tu so we go w ostat -
nich sze œciu la tach jest sze ro ki za kres mo der ni za cji ofer ty to wa ro wej i po ten cja³u 
pro duk cyj ne go wy twór ni wó dek oraz w pew nym stop niu pro ce sów rek ty fi ka cji
spi ry tu su. Pol mos Bia³ystok prze wo dzi³ tym ten den cjom. Po ziom in we sty cji
w tym przed siê bior stwie by³ naj wy ¿ szy w pierw szej fa zie trans for ma cji, ale po
okre sie krót ko trwa³ego os³abie nia ak tyw no œci in we sty cyj nej, w 1995 roku
nast¹pi³o po wtór ne o¿y wie nie dzia³al no œci w tej dzie dzi nie. Owo cu je to przede
wszyst kim no wo cze snym wzor nic twem opa ko wañ i po lep sze niem ja ko œci pro duk -
tów.

Pol mos Bia³ystok in we sto wa³ g³ów nie w mo der ni za cjê li nii roz lew ni czych,
a w m niej szym stop niu w mo der ni za cjê in fra struk tu ry tech nicz nej fa bry ki. Efek -
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T a  b e  l a  7

Sprze da¿ Pol mo su Bia³ystok na ry nek kra jo wy (w tys. l 100*)

Lata 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Sprzeda¿ 9 718 9 800 10 502 10 807 8 720 9 104 15 407

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



tem tych in we sty cji jest grun tow na zmia na ofer ty ryn ko wej wy ro bów al ko ho lo -
wych, a w szcze gól no œci:

— zró¿ ni co wa nie asor ty men tu wó dek (poza wód ka mi ogól no pol mo sow ski mi, 
pro du ko wa ny mi przez wszyst kie przed siê bior stwa Pol mos, po ja wi³o siê sze reg
wy ro bów pro du ko wa nych wy³¹cznie przez Pol mos Bia³ystok),

— po pra wa ja ko œci i atrak cyj no œci opa ko wañ.
Dzia³al noœæ in no wa cyj na w Pol mo sie Bia³ystok przy czy ni³a siê do wzro stu

kon ku ren cyj no œci tego przed siê bior stwa na ryn ku kra jo wym. W efek cie znacz¹co 
wzros³a sprze da¿ jego wy ro bów i po pra wi³y siê wy ni ki fi nan so we. Przed siê bior -
stwo zna laz³o siê na 77 po zy cji ran kin gu „Po li ty ki” za 1997 r., po pra wiaj¹c swo -
je miej sce a¿ o 49 po zy cji w sto sun ku do roku 1996. Nie ste ty, utrzy my wa nie
w dal szym ci¹gu obec ne go sta nu or ga ni za cyj ne go i w³asno œcio we go przed siê bior -
stwa mo¿e do pro wa dziæ do ob ni¿ e nia jego kon ku ren cyj no œci i efek tyw no œci, a w
kon se kwen cji ta k¿e do ob ni¿ e nia wp³ywów bu d¿ eto wych.
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JERZY ALTKORN

Mar ke ting Deve lopment Envi ron ment in Po land

The pa per dis cusses the prob lems of mar ket ing de vel op ment in Po land. It pres ents phases of
mar ket ing rules in tro duc tion in ma ture, based on pri vate own er ship and free from el e ments of non
mar ket reg u la tions mar ket econ omy.

The au thor stresses the in flu ence of privatisation on mar ket ing de vel op ment and con di tions for
this pro cess in lit tle and small firms. Most im por tant bar ri ers hin der ing de vel op ment like ma -
nagerial and work ers’ skills are pre sented. Mar keting ap pli ca tion is also con nected with the sec tor
char ac ter is tics. Their change is dif fi cult due to so cial and po lit i cal rea sons and de mand im ple men -
ta tion of the re forms in the macroscale.

JAN SZUMILAK

The Pri ce Po li cy of Tra de Com pa nies and its Con di tions

The pa per ad dresses a very im por tant el e ment of trade com pa nies mar ket ing, which is price po -
licy. Ex am ples of ef fi cient use of a price as mar ket ing in stru ment are given. The pa per pres ents
price links be tween a pro ducer and trade and char ac ter is tics of price au ton omy of trade com pa nies
in the sit u a tion when a fi nal price is sug gested, while fix ing a fi nal price „cost plus” or a price
maxi mis ing trade ben e fits.

All prob lems ana lysed prove that changes which took place and still are tak ing place in trade
and the whole com mod ity turn over sphere mod ify a tra di tional no tion of price pol icy in trade com -
pa nies.

ANDRZEJ SZROMNIK

Fa irs as a Fac tor Ac tiva ting a Re gio nal Mar ket

The pa per dis cusses is sues con cern ing the role of fairs as a fac tor ac ti vat ing re gional mar kets.
Fairs are re garded as an im por tant el e ment that is a stim u lus of the cit ies and re gions eco nomic de -
vel op ment. The ar gu ments and ex am ples prov ing an ad van ta geous in flu ence of fairs on re gional
mar ket de vel op ment are quoted not with stand ing the lack of con crete, denumerable ev i dence con -
firm ing the strength and char ac ter of such de pend en cies.
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GRA¯YNA SORDYL

The Role of In ter me dia ries in the Pro cess of In su ran ce Se rvi ce Sa les

The pa per pres ents a role of in ter me di ar ies in the sales pro cess of in sur ance ser vices. The in flu -
ence of in ter me di ar ies ac tiv i ties on a proper func tion ing of the in sur ance com pa nies is high lighted
as well as their perception among the cus tom ers what si mul ta neously is a level of trust in the in -
sur ance com pa nies.

The au thor de vel ops the prob lem of sig nif i cance of eth i cal rules that should be fol lowed by in -
ter me di ar ies (agents, bro kers) in con clud ing in sur ance con tracts. Eth i cal rules mat ter not only in re -
la tion with the cus tomer of the in sur ance com pany in which in ter est the in ter me di ary acts but they
should also be taken into ac count in re la tion to wards other in sur ance com pa nies.

STANIS£AW BELNIAK

Mar ke ting of Bu il ding Se rvi ces

The pa per treats the prob lem of mar ket ing in build ing ser vices. The spe cific char ac ter of this
type of mar ket ing as well as two dif fer ent ap proaches to mar ket ing of build ing ser vices are deve -
loped. The first ap proach is the build ing ser vice, here the prod uct con sists of ser vices per formed
for the buyer thus the prod uct is de vel oped by the per former. The sec ond ap proach deals with the
per former’s own prod ucts — build ings, con struc tions that could be bought by some body. The au -
thor notes as well the com plex ity of the build ing ser vice and its char ac ter is tic fea tures. The pa per
enu mer ates the dif fi cul ties con nected with mar ket ing im ple men ta tion to the ac tiv i ties of build ing
com pa nies and the ways of over com ing these dif fi cul ties.

ROMAN CIEPIELA

So cial Com mu ni ca tion or Po li ti cal Mar ke ting?

The pa per dis cusses a very in ter est ing from the so cial point of view and a mul ti di men sional
topic con nected with po lit i cal mar ket ing. The strat e gies, tools and eth i cal rules are de scribed. The
lat ter should be spread among pol i ti cians and jour nal ists who should aim to en hance the sen si bil ity
of be hav iour con trol and eval u a tion re gard ing per sons re spon si ble for pub lic af fairs. A mul ti level
di men sion of mar ket ing is pre sented. The ul ti mate goal of mar ket ing is the sales. This phase of
mar ket ing in its eth i cal di men sion is not ap pli ca ble to a po lit i cal ac tiv ity.

A def i ni tion of the con cept and the char ac ter is tics of meth ods in the frame work of po lit i cal
mar ket ing can help the ob serv ers and par tic i pants of a po lit i cal life to dis tin guish po lit i cal mar ket -
ing from an ap pro pri ate so cial com mu ni ca tion.

STANIS£AW CIEŒLA

Direct Sa les as Farm s’ Di stri bu tion Chan nel

The pa per touches the prob lems con nected with the di rect sales, which is the chan nel of dis tri -
bu tion for farms. A very im por tant role of dis tri bu tion as an el e ment of mar ket ing mix is
emphasised. The pa per cov ers as well the anal y sis of di rect means of the farm ing prod ucts sales by 
their pro duc ers and ac com pa ny ing ad van tages and dis ad van tages. The au thor notes con sid er able
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ben e fits like liq ui da tion of the in ter me di ate links con cern ing the sales what in creases the eco nomic
ef fi ciency of pro duc tion. Var i ous ad van tages and dis ad van tages of dif fer ent prod uct sales forms
were pre sented. These forms de pend  on what is suit able for a spe cific farm, lo ca tion, time or pro -
duct. Summing up his dis cus sion the au thor stresses that the di rect sales make the con di tions en -
abling a cre ation of “at tach ment” of a cus tomer to a farmer and his farm. This fea ture is a ba sic is -
sue re gard ing the di rect dis tri bu tion of farm ing prod ucts.

JÓZEFA FAMIELEC

Mar ke ting and In ter fu sion

The pa per tries to en lighten the stages of de vel op ment of the com pa nies man age ment sys tems
that have emerged till now. It pres ents as well the char ac ter is tics of a new stage, the interfusion.
The interfusion is con sid ered as an al ter na tive to mar ket ing al though there are many sup port ers of
marketing -like ways of man age ment as the most ef fi cient one with re gard to a con tem po rary mar -
ket. The pa per does not judge rel e vancy of the interfusion as a new man age ment phi los o phy but it
points out in dis pens able changes in the com pa nies be hav iour in flu enced by new fea tures of the
mar ket and cli ent. It is re cog nised that the interfusion with its core idea of “the spirit of mar ket”
may be con sid ered as a char ac ter is tic of con tem po rary mar ket ing de vel op ment.

EWA JANKA, KAROLINA LIGOWSKA

The Role, Func tion and Qu ali ty Aspects of Mar ke ting Re se arch Car ried 
out for the Com pa nies

The pa per con cen trates on the need of use of a wide range of mar ket ing re search meth ods and
tech niques. It pres ents the role and func tion of these re search and qual ity as pects that can be
achieved thanks to them. The au thors es ti mate the ex tent of mar ket ing anal y sis use in se lected pro -
duc tion com pa nies. The main rea son why com pa nies are in ter ested in car ry ing out of re search are
dis tri bu tion and pro mo tion pol i cies. The pa per shows which fields of re search are more ne glected
and which are in a good shape.

BARBARA KARCZ, MA£GORZATA MARZEC

New Bank Pro ducts as a Mar ke ting Stra te gy of Banks
(Exam ple of Cre dit -De bit Cards)

The pa per pres ents the role of new bank prod ucts in the banks’ mar ket ing strat egy in the field
of com pe ti tion. Banks not only sat isfy ex ist ing needs but they cre ate new ones as well by launch -
ing the prod ucts so far ab sent on the mar ket. This is an im por tant mar ket ing strat egy item in ac -
quir ing new mar kets and win ning new cli ents. This strat egy is de scribed us ing the ex am ple of
credit -debit cards and their sys tems.
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MA£GORZATA KIEPURA-CZUBACKA

Cho ice of Di stri bu tion Chan nels
(Exam ple of Bu il ding Con struc tion Sector)

Se lec tion of dis tri bu tion chan nels while launch ing a new, in no va tive prod uct is of ul ti mate im -
por tance and fre quently de cides on suc cess of the whole ven ture. The pa per pres ents a prac ti cal
pro ce dure of the dis tri bu tion chan nels se lec tion for an in no va tive prod uct in build ing sec tor. It
covers then the com par a tive anal y sis of two sug gested ver sions of dis tri bu tion chan nels:

1) Ver sion one, safe, means the use of ex ist ing dis tri bu tion chan nels,
2) Ver sion two, ex pan sive, means de vel op ment of al ready ex ist ing net work and cre ation of new, 

in ter me di ary dis tri bu tion chan nels at the same time.

LESZEK KOZIO£, ANNA WOJTOWICZ

The Use of Mar ke ting Con cept in Cru cial Are as
of the Com pa ny Ma na ge ment

Mar keting con cept in te grates dif fer ent op er at ing ac tiv i ties of a firm, also these ones whose de -
vel op ment has been up to now au ton o mous, e.g. op er at ing man age ment. There are fields where this 
ten dency is par tic u larly vis i ble like the stra te gic man age ment, qual ity man age ment, lo gis tics in
a com pany or hu man re sources man age ment. In or der to clear these is sues the au thors pre sented
the mar ket ing man age ment con cept, the prob lems of the prod uct qual ity and the cli ents de mands
match ing (the Qual ity Func tion De ploy ment method which is a means of “trans la tion” of in for ma -
tion com ing from the cli ents to a tech ni cal lan guage used in as com pany by de sign ers, tech nol o -
gists and con struc tors). They also pres ent the idea of in ter nal mar ket ing called as well per sonal
mar ket ing and se lected mat ters con nected with the mar ket ing lo gis tics.

URSZULA KUKU£A

The Al lian ce as a Com pa ny Stra te gy in the Pre sen ce of Com pe ti tion

The ob ser va tion of con tem po rary com pe ti tion en cour ages the con clu sion that its tra di tional ma -
nifestation based on dif fer ent forms of fight is be com ing slowly a thing of the past. Con tem po rary
cor po ra tions ana lyse the costs of com pe ti tion. It turned out that dif fer ent forms of co -operation are
more ben e fi cial than pure forms of com pe ti tion. The stra te gic al li ances are a par tic u lar form of co -
-operation. In con tem po rary econ o mies their im pact is con stantly grow ing. Very fre quently their ac -
tiv i ties en com pass mar ket ing strat e gies.

MARIUSZ KUZIAK

The Use of the In ter net for Mar ke ting Com mu ni ca tion Pur po ses

The pa per anal y ses the use by Pol ish com pa nies the global Internet net work for mar ket ing com -
mu ni ca tion pur poses. The struc ture of Pol ish com pa nies us ing the net work to ac com plish in ter nal
goals is pre sented. The pa per shows the pur poses for which the Internet is used in com pa nies and
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most pop u lar Internet ap pli ca tions. Two of the lat ter are more thor oughly ex am ined: the elec tronic
mail (e -mail) and the World Wide Web sys tem (WWW).

The au thor enu mer ates as well the ben e fits com ing from the use of this new me dium. It turns
out that these ben e fits de pend on sev eral fac tors, es pe cially on the num ber of com put ers in a given
com pany able to com mu ni cate with the Internet and the fact of possessin the own WWW ser vice.
It is also im por tant to de velop and im ple ment the WWW ser vice.

EL¯BIETA MALEC

Stra te gy of a New Pro duct Introduction on the Mar ket
(Exam ple of Con struc tion Sector)

The pro cess of launch ing of a new prod uct on the mar ket is a test of tech ni cal qual i ties se lec -
tion ac cu racy and the mar ket ing con cept of a prod uct. A high level of risk due to un acquaint ance
of an of fered prod uct on the mar ket ac com pa nies this stage. This is par tic u larly im por tant if the
pro cess be fore ap pear ance of a new prod uct on the mar ket was very ex pen sive, e.g. a lot of funds
was spent on re search and de vel op ment. Any way, not only the level of ap plied tech nol ogy de cides
on suc cess on the mar ket. It is cru cial to pre pare a mar ket ing con cept of the prod uct that would be
the ba sis to de ter mine other in stru ments in flu enc ing the mar ket. The prep a ra tion of the prod uct’s
of fer should start with de ter mi na tion of the nov elty level both for a com pany and the mar ket. This
anal y sis would en able to choose the strat egy: if the prod uct is not a gen u ine nov elty it is pos si ble
to base on pre vi ous ex pe ri ences and the anal y sis of launch ing pro cess of sim i lar goods. If the
product is defined as a new one all pre pa ra tory works would include a thor ough anal y sis and risk
minimalization.

The strat egy of launch ing of a prod uct on the mar ket cov ers many as pects of the mar ket of fer
de vel op ment but the prod uct pol icy has a lead ing role.

MARIA P£ONKA

Po lish Bank s’ Com pe ti tion Stra te gies — Se lec ted Aspects

The pa per ad dresses prob lems con nected with the choice of the com pe ti tion strat egy by Pol ish
banks. The first part of the pa per pres ents the o ret i cal pre req ui sites of the com pe ti tion strat egy
choice de pend ing on dif fer ent cri te ria and con di tions. The sec ond part deals with the sit u a tion of
Pol ish banks en vis ag ing ac ces sion of Po land to the Eu ro pean Un ion (it is con nected with the ap -
pear ance of for eign banks on the Pol ish mar ket of fi nan cial ser vices) and de scribes their weak -
nesses and com pet i tive ad van tages. The third part is de voted to the Pol ish banks’ price com pe ti tion 
anal y sis. It is based on re sults of the em pir i cal re search. The con clu sion in cluded in the fi nal part
of the pa per sug gests that the price is not a cru cial el e ment in the fight for a cli ent. First of all
cred i bil ity and avail abil ity count. Ex is tence of sta ble com par a tive ad van tages is a con di tion of the
ef fi cient com pe ti tion strat egy. In the bank sec tor sta ble ad van tages are lead ing costs po si tion and
well -developed dis tri bu tion net work. Ac cord ing to the re search and the prac tice the price is only
a tem po rary ad van tage stem ming from the lack of lead ing costs po si tion of Pol ish banks.
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MAREK RAWSKI

Mar ke ting Stra te gies of Firms with Do me stic and Fo re ign Ca pi tal
(Com pa ra tive Ana ly sis)

The pa per en com passes the com par a tive anal y sis of mar ket ing strat e gies used by com pa nies
with do mes tic and for eign cap i tal. A mar ket ing strat egy is un der stood as the en sem ble of rules and
ac tiv ity meth ods that make a frame work of mar ket op er at ing ac tiv i ties of a com pany. Taking into
ac count a va ri ety of el e ments of firm’s closer en vi ron ment four com po nents have been dis tin -
guished: strat e gies shap ing a mar ket field, strat e gies in flu enc ing pur chas ers (of mar ket stim u la tion
and mar ket di vi sion), strat e gies of com pe ti tion and strat e gies in flu enc ing in ter me di ar ies. In gen eral
these re search re vealed that dif fer ences be tween mar ket ing strat e gies used by the com pa nies with
do mes tic and for eign cap i tal are of no im por tance from a sta tis ti cal point of view. The dif fer ences
in use of mar ket ing strat e gies re solve them selves into three items. Firms with do mes tic cap i tal
rarely use mass mar ket ing strat e gies and they much more fre quently use dif fer en ti ated mar ket ing
strat e gies. Com panies with for eign cap i tal pre par ing com pe ti tion strat e gies more fre quently use dif -
fer en ti a tion strat egy and quite rarely strat egy of “cost lead er ship”.

ARTUR RUDNICKI

Mar ke ting in Deve lo per s’ Ac tivi ties in Ho u sing Sector

The pa per elab o rates on broadly un der stood mar ket ing con cern ing de vel op ers’ ac tiv i ties in the
field of hous ing sec tor. It pres ents enor mous changes that took place on the build ing mar ket since
the be gin ning of the sys tem trans for ma tion. In the early 90s we ex pe ri enced the mar ket al most typ -
i cal to the one of the pre vi ous sys tem, al -mighty build ing so ci et ies and “crawl ing on all fours” de -
vel op ers. Nev er the less it was the sup plier’s mar ket. In course of time the strat e gies of build ing so -
ci et ies and de vel op ers started to take into ac count the fu ture apart ment’s owner, a cli ent. This kind
of strat egy was in fact lim ited to ad ver tis ing and forc ing ready prod ucts upon a cli ent. To day we
ob serve a clear change of de vel op ers’ mar ket ing strat e gies. First, they try to iden tify the cli ents’
needs and only af ter wards they take up fur ther in vest ment ac tiv i ties like buy ing a prop erly lo cated
build ing site, pre par ing houses’ or hous ing es tates’ orig i nal pro jects, reali sa tion of in vest ment ac -
cord ing to in di vid ual cli ents’ needs and fi nally en sur ing most ad van ta geous pay ment scheme. In the 
next part of the pa per the au thor tries to pres ent suc cess ful mar ket ing strat e gies that are used by
de vel op ers in the USA. They ex press the ten den cies and pos si ble de vel op ments of mar ket ing strat e -
gies in Pol ish hous ing sec tor.

JAN SIEKIERSKI

Direct Mar ke ting in Po land (Exam ple of “Am way” Com pa ny)

The ar ti cle pres ents im por tant the o ret i cal as pects of di rect mar ket ing and also the prac tise us ing 
the ex am ple of “Amway” cor po ra tion and its Pol ish coun ter part, namely “Amway Polska”. Dy -
namic in crease of turn over since its foun da tion in 1992 and net rate of re turn amount ing to 10%
ac knowl edge the the sis about a pos i tive in flu ence of di rect mar ket ing on eco nomic ef fi ciency of
com pa nies us ing this method of eco nomic ac tiv i ties pro mo tion.
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JOLANTA STANIENDA

In no va tion as a Strat egy of a Prod uct Launching
(Ex am ple of Washing Pow der “Per³a”)

The pa per anal y ses in no va tion as a strat egy of launch ing a new prod uct. It cov ers the char ac ter -
is tics of the house hold prod ucts sec tor in Po land. Main fea tures of a new prod uct and ways of its
in tro duc tion on the mar ket are pre sented bas ing on the ex am ple of the prod uct called “Per³a”. The
fi nal con clu sion says that in no va tion con cern ing a new prod uct re mains a cru cial el e ment of com -
pe ti tion and con trib utes to a better eco nomic ef fi ciency of a com pany.

LESZEK STRZEMBICKI

Be havio ur of Ru ral To urism Se rvi ces Pur cha sers in Po land

The pa per pres ents se lected re sults of the ques tion naire sur vey made among the pur chas ers of
ru ral tour ism ser vices in Po land, which is a new and dy nam i cally de vel op ing seg ment of the tour ist 
mar ket. The ob jec tive of the sur vey was to find a set of fea tures char ac ter is ing ba sic groups of pur -
chas ers as well as iden tify a pat tern of their con sump tion be hav iour con nected with hol i day in the
coun try.

Fea tures of sur vey re spond ers were pre sented bas ing on the fol low ing ra tios: age struc ture, pro -
fes sional ac tiv ity, ed u ca tion, ma te rial sta tus and spe cif ics of house holds. In the frame of the ana -
lysis of the con sump tion be hav iour most im por tant mo tives of in ter est in hol i day in the coun try
were iden ti fied as well as ba sic sources of in for ma tion on rest of fers, means of reali sa tion of hol i -
day and per spec tives of the sec ond time stay in a par tic u lar tour ist build ing.

MARIANNA STRZY¯EWSKA

Or ga ni sa tio nal Envi ron ment of Mar ke ting in Po lish Com pa nies

The pa per elab o rates a very im por tant prob lem con nected with or gani sa tional en vi ron ment of
mar ket ing in Pol ish com pa nies. The fact of mar ket ing di vi sions es tab lish ment con nected with the
im ple men ta tion pro cess of mar ket ing ori en ta tion is un der lined. The au thor notes a pos i tive in flu -
ence of mar ket ing di vi sions on changes tak ing place in the firm, namely in crease in the scope of
mar ket in for ma tion gath er ing, their better cir cu la tion within the com pany and their use to shape the 
firm’s be hav iour on the mar ket. The pa per touches upon as well the prob lems of the lack of mar -
ket ing di vi sions cre ation, which are caused among oth ers by the lack of com pe ten cies in the field
of mar ket ing, the lack of fi nan cial re sources, staff re luc tance of the psy cho log i cal na ture. Tasks as -
signed to mar ket ing di vi sions re veal a lim ited un der stand ing of the sub ject re sult ing from the con -
cen tra tion of tasks on the ad ver tise ment and mar ket ing re search. Con cluding, we should ob jec tively 
state that there is a se ri ous prob lem con nected with in te gra tion of mar ket ing func tions and reali sa -
tion of the gen eral mar ket ing strat egy in the firm.
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HENRYK WNOROWSKI

New Pro ducts in Stra te gies of Di stil le ry Sector Com pa nies
(Exam ple of “Pol mos” Bia³ystok)

The pa per pres ents the char ac ter is tics of the al co hol in dus try seg ment in last six years bas ing
on the ex am ple of “Polmos” Bia³ystok. In the au thor’s opin ion in or der to sur vive on the dis till ery
in dus try mar ket there are the fol low ing in dis pens able con di tions: mar ket ing re search, a per ma nent
pro mo tion of new prod ucts, at trac tive pack ag ing and ul ti mate qual ity.

In no va tion is con sid ered to be one of the main el e ments to com pete with West ern com pa nies.
The pa per thor oughly anal y ses the pro cess and ways of de vel op ing of a new prod uct as well as
changes re gard ing the sales.

The re search shows mo tives of in tro duc tion of new prod uct in no va tions that first of all come
from com pe ti tion on do mes tic mar ket.
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