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strategie marketingowe stosowane 
w praktyce polskich przedsiębiorstw  

Maria Johann

wprowadzenie 

artykule przedstawiono strategie marketin-
gowe stosowane przez polskie przedsiębior-
stwa wyróżniające się silną pozycją konku-

rencyjną na rynkach UE . Podstawę do napisania 
artykułu stanowiły badania przeprowadzone przez 
zespół Katedry Zarządzania Strategicznego SGH 
w ramach projektu pt . „Warunki wzrostu konkuren-
cyjności polskich przedsiębiorstw na rynkach Unii 
Europejskiej” . Badania obejmowały próbę 200 przed-
siębiorstw1) . Punktem wyjścia analizy było zało-
żenie, że umiejętność osiągania przewagi konkuren-
cyjnej zależy w dużym stopniu od podejmowanych 
działań marketingowych, które 
składają się na strategię marketin-
gową realizowaną przez przedsię-
biorstwo . Przyjęto także założenie, 
że czynniki związane z decyzjami 
podejmowanymi przez konsumen-
tów odgrywają zasadniczą rolę 
w uzyskiwaniu przewagi na rynku, 
a przedsiębiorstwa, które zapewnią 
odbiorcom wyższą wartość odno-
szącą się do oferowanych korzyści, 
osiągają lepsze wyniki, kształtują 
korzystny wizerunek oraz budują 
mocną pozycję na rynku . Kluczowa 
do określenia roli i znaczenia przed-
sięwzięć marketingowych w tworze-
niu przewagi konkurencyjnej bada-
nych przedsiębiorstw była analiza 
rynkowych czynników konkuren-
cyjności, realizowanych strategii 
rozwoju i konkurencji, czynników 
i mechanizmów wewnętrznych decy-
dujących o konkurencyjności przed-
siębiorstw oraz prowadzonych dzia-
łań w zakresie rozwoju i tworzenia 
konkurencyjnych zasobów i umie-
jętności . 

Podstawowe znaczenie dla budo-
wy oraz realizacji skutecznej strate-
gii marketingowej mają czynniki 
decydujące o wyborze określonej 
oferty przez odbiorców . Dlatego od-
powiedni dobór oraz struktura tych 
czynników są istotnym zadaniem 
dla przedsiębiorców, a umiejętność 
stworzenia produktu o wyższej war-
tości dla nabywców umożliwia lep-
sze zaspokojenie ich potrzeb, co 
z kolei prowadzi do zwiększenia 

sprzedaży oraz uzyskania przewagi konkurencyjnej 
na rynku . W przeprowadzonych badaniach do najczę-
ściej wymienianych przez respondentów czynników 
konkurencyjności należą cena i jakość . Wysoką ja-
kość produkcji wskazano w 91,5% przedsiębiorstw, 
a udział wskazań w stosunku do liczby udzielanych 
odpowiedzi wyniósł 28,1% . Z kolei 79% menedżerów 
uznało cenę za jeden z wiodących czynników konku-
rencyjności, a udział wskazań wyniósł 24,2% . Pozo-
stałe czynniki konkurencyjności, które wymieniano, 
to: terminowość dostaw (15% firm), cechy produktu 
(13%), dostosowanie do potrzeb klienta (11,5%), nowo-
czesne technologie (9,5%), innowacyjność (9,5%) . 
Przeprowadzona analiza wskazuje na wiodące znaczenie 

Tab. 1. Rynkowe czynniki konkurencyjności badanych przed-
siębiorstw wymieniane przez menedżerów 

Wyszczególnienie Liczba 
wskazań

Udział wskazań  
(w %) w stosunku  

do liczby  
wskazań firm

Wysoka jakość produkcji/usługi 183 28,1 91,5
Cena 158 24,2 79,0
Terminowość dostaw/szybkość 
dostaw 30 4,6 15,0

Cechy produktu 26 4,0 13,0
Dostosowanie do potrzeb klienta 23 3,5 11,5
Nowe/nowoczesne technologie 
wytwarzania/poziom technologiczny 19 2,9 9,5

Innowacyjność 19 2,5 8,0
Dostępność na rynku 16 2,1 7,0
Oferta produktowa/szeroka oferta 
produktów/usług 14 2,0 6,5

Image marki/marka 13 2,0 6,5
Serwis (obsługa)/kompleksowa 
obsługa klienta 13 2,0 6,5

Działania marketingowe/promocja/
marketing 13 2,0 6,5

Dobre relacje z klientem 12 1,8 6,0
Wprowadzanie nowości/nowe wzory 11 1,7 5,5
Ugruntowana pozycja na rynku/
pozycja na rynku 10 1,5 5,0

Pozostałe wymieniane czynniki (26 
pozycji) 92 14,2 46,0

Razem 652 100,0 326,0

Źródło: raport z badań pt . „Warunki wzrostu konkurencyjności polskich przed-
siębiorstw na rynkach Unii Europejskiej”, Instytut Przedsiębiorstwa KNoP SGH, 
Warszawa 2009 . ,
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ceny i jakości jako czynników umożliwiających uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej na rynku . Większość 
wymienianych pozycji można zaklasyfikować do pod-
stawowych elementów kompozycji marketingowej, na-
tomiast w niewielkim stopniu podkreślono znaczenie 

nowych trendów w marketingu jako 
możliwości poprawy pozycji konku-
rencyjnej . Dobre relacje z klien-
tem wyróżniono w 6% badanych 
przedsiębiorstw, a znaczenie obsłu-
gi klienta uznało za istotne 6,5% 
menedżerów .  

Ze względu na znaczenie działań 
marketingowych jako istotnej deter-
minanty sukcesu rynkowego przed-
siębiorstw, decyzje dotyczące tych 
działań podejmowane są na różnych 
szczeblach organizacji, wykraczając 
poza obszar decyzyjny działu funk-
cjonalnego . Zakres oraz charakter 
decyzji strategicznych podejmowanych 
w badanych przedsiębiorstwach 
umożliwiają ocenę znaczenia decyzji 
marketingowych w całokształcie 
procesu decyzyjnego firmy . Z prze-
prowadzonych badań wynika, że 
wśród przedsięwzięć o charakterze 
rozwojowym przeważają działania 
marketingowe, które stanowią 42,6% 
wskazywanych przedsięwzięć, a re-
alizowano je w 84,2% badanych 
firm . Do najczęściej wymienianych 
należą: tworzenie nowych produk-
tów (16,1% firm), analiza potrzeb 
klientów oraz analiza popytu i poda-
ży (16,1%), rozwój sieci sprzedaży 
i dystrybucji (9,5%), poprawa jako-
ści produktów (8,5%) . W tabeli figu-
rują zarówno działania, którym 
można przypisać charakter rozwojo-
wy, m .in .: tworzenie nowych pro-
duktów, rozwój sieci sprzedaży oraz 
dystrybucji, jak i te, które kształto-
wane są w krótkim czasie, czego 
przykładem mogą być: polityka ceno-
wa, reklama i promocja . Wśród 
przedsięwzięć rozwojowych respon-
denci wymieniali także cele marke-
tingowe, np . maksymalizację zado-
wolenia klientów, pozyskiwanie no-
wych klientów oraz analizy prowa-
dzone w przedsiębiorstwach, np . 
analizę potrzeb i preferencji klien-
tów, analizę popytu i podaży . Udzie-
lane odpowiedzi świadczą zarówno 
o wadze działań marketingowych 
w realizowanych strategiach rozwo-
jowych przedsiębiorstw, jak i dość 
powierzchownym i niejednoznacz-
nym rozumieniu przedsięwzięć roz-
wojowych .  

Umiejętność osiągania przewagi 
konkurencyjnej jest ściśle związana 
z czynnikami oraz mechanizmami 
tworzącymi podstawy konkuren-
cyjności przedsiębiorstw, czyli źró-
dłami konkurencyjności . Spośród 

czynników decydujących o konkurencyjności przed-
siębiorstw, respondenci wymienili wiele czynników 
o charakterze marketingowym . Najczęściej wymienia-
no: dostosowanie do rynku i rozwijanie oferty (17,5% 
firm), wysoką jakość produktu (10%), wysoką jakość 

Tab. 2. Przedsięwzięcia marketingowe wymieniane w ramach 
przedsięwzięć rozwojowych badanych przedsiębiorstw 

Wyszczególnienie Liczba 
wskazań

% 
wskazań

% 
firm

Nowe produkty 32 8,1 16,1
Analiza potrzeb i preferencji klientów/
analiza popytu i podaży 32 8,1 16,1

Sprzedaż (rozwój organizacji sprzedaży 
i dystrybucji) 19 4,8 9,5

Poprawa jakości produktów 17 4,3 8,5
Oferty produktów/szeroki asortyment 15 3,8 7,5
Marketing 14 3,5 7,0
Polityka cenowa/ceny 14 3,5 7,0
Tworzenie i rozwijanie bazy odbiorców/
pozyskiwanie nowych klientów 9 2,3 4,5

Reklama/promocja 7 1,8 3,5
Stworzenie sieci dystrybucji 4 1,0 2,0
Maksymalizacja zadowolenia klientów 3 0,8 1,5
Marki produktów 1 0,3 0,5
Cechy produktów 1 0,3 0,5
Ogółem 168 42,6 84,2

Źródło: ibidem . 

Tab. 3. Podstawowe czynniki i mechanizmy wewnętrzne bada-
nych przedsiębiorstw o charakterze marketingowym decydują-
ce o ich konkurencyjności 

Wyszczególnienie Liczba  
wskazań

% 
wskazań

% 
firm

Dostosowanie do rynku/odpowiednie 
oferty/rozwijanie oferty rynkowej 35 5,5 17,5

Wysoka jakość produktu/jakość produkcji, 
usług 20 3,1 10,0

Obsługa klienta/jakość obsługi/
indywidualne podejście do klientów 18 2,8 9,0

Marketing/promocja/PR 16 2,5 8,0
Analizy rynku /analizy potrzeb klientów 14 2,2 7,0
Rozwój kanałów dystrybucji 11 1,7 5,5
Image firmy/firma z tradycją/długo na 
rynku 10 1,6 5,0

Cechy produktu/unikatowość produktu/
unikatowe wzornictwo/polskie produkty/
funkcjonalność produktu 

9 1,4 4,5

Cena 7 1,1 3,5
Lojalność klientów/dobre relacje 
z klientami 6 0,9 3,0

Serwis/dodatkowe usługi 3 0,5 1,5
Własna sprzedaż/dystrybucja 2 0,3 1,0
Oferta produktowa/usługowa  2 0,3 1,0
Planowanie potrzeb rynku 1 0,2 0,5
Ogółem 154 24,1 77,0

Źródło: ibidem .
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obsługi klienta (9%), marketing, pro-
mocję, PR (8%) . Ogółem, czynniki 
oraz mechanizmy wewnętrzne o cha-
rakterze marketingowym stanowią 
24,1% wszystkich wskazań, a wy-
mienione zostały przez 77% firm, co 
świadczy o istotnym znaczeniu za-
rządzania marketingiem w badanych 
przedsiębiorstwach i tworzeniu pod-
staw konkurencyjności opartych na 
czynnikach marketingowych . Uwagę 
zwraca fakt, że respondenci wśród 
źródeł konkurencyjności wymieniali 
rynkowe czynniki konkurencyjności, 
które są efektem posiadania przez 
przedsiębiorstwa unikatowych zaso-
bów i umiejętności, ale nie stanowią 
mechanizmów tworzących podstawy 
konkurencyjności . Za najbardziej 
unikatowy czynnik konkurencyjności 
uznano zarządzanie marketingiem, 
a wśród najbardziej głębokich i ukry-
tych źródeł konkurencyjności wymie-
niono je na drugim miejscu, zaraz za 
zarządzaniem zasobami ludzkimi . 

Umocnienie pozycji na rynku 
wymaga tworzenia oraz rozwijania konkurencyj-
nych zasobów i umiejętności . W ramach prowadzo-
nych działań w tym zakresie respondenci wymieniali 
zróżnicowane przedsięwzięcia, wśród których dzia-
łania marketingowe znalazły się na drugiej pozycji 
za zarządzaniem zasobami ludzkimi . Do najczęściej 
wymienianych przedsięwzięć marketingowych nale-
żą: badania i analizy rynku (8,9% firm), poszerzanie 
oferty produktowej (7,8%), rozwój kontaktów z part-
nerami (7,8%), rozwój dystrybucji (6,2%), rozwój pro-
duktu (6,2%) . Czynniki marketingowe stanowią 26,1% 
wszystkich wskazań, a spośród badanych przedsię-
biorstw 52,5% prowadziło działania marketingowe 
w zakresie rozwoju konkurencyjnych zasobów i umie-
jętności w okresie ostatnich trzech lat . Wymieniane 
przez respondentów przedsięwzięcia w dużej mierze 
odnoszą się do klasycznych instrumentów kompo-
zycji marketingowej, a tylko w niektórych przedsię-
biorstwach podkreślano wagę rozwijania kontaktów 
z partnerami jako czynnika przyczyniającego się do 
wzrostu konkurencyjności . Wśród wskazywanych 
działań wysoką pozycję zajmują także badania i ana-
lizy rynku, które są niezbędne do podejmowania de-
cyzji strategicznych związanych z planowanym rozwo-
jem przedsiębiorstw . 

wnioski

zyskane wyniki badań wskazują na znacze-
nie przedsięwzięć marketingowych w bu-
dowaniu pozycji konkurencyjnej badanych 

przedsiębiorstw . Respondenci zarówno w przypadku 
określania przedsięwzięć rozwojowych, jak i wska-
zywania czynników i mechanizmów wewnętrznych 
decydujących o konkurencyjności przedsiębiorstw 
istotną rolę przypisywali działaniom marketingo-
wym . Większość wymienianych działań nawiązuje 
do klasycznej koncepcji marketingu opierającej się 
na tworzeniu przewagi rynkowej, której podstawą 
jest kompozycja marketingowa składająca się z pro-
duktu, ceny, dystrybucji i promocji2) . Do najczęściej 

wymienianych czynników konkurencyjności należą 
cena i jakość . Uwagę zwraca istotna rola zasobów 
ludzkich w kształtowaniu pozycji konkurencyjnej ba-
danych przedsiębiorstw, które w przeprowadzonych 
badaniach zaklasyfikowano do grupy obejmującej 
czynniki związane z zarządzaniem kadrami . Mimo 
że tych działań nie zaliczono do czynników marketin-
gowych, to podkreślić należy, że niektóre z nich, np .: 
znaczenie systemu motywacji, szkoleń, komunikacji 
wewnętrznej można zaklasyfikować jednocześnie do 
praktyk organizacyjnych związanych z marketingiem 
wewnętrznym3) . W mniejszym stopniu podkreślono 
znaczenie budowania relacji z klientami oraz inny-
mi uczestnikami rynku jako sposobu uzyskiwania 
przewagi konkurencyjnej, co oznacza, że w badanych 
przedsiębiorstwach zasady marketingu relacji stoso-
wane są w ograniczonym zakresie bądź nie przypi-
suje się im znaczącej roli w budowaniu sukcesu ryn-
kowego firmy4) . Zastanawia fakt, że kształtowanie 
wizerunku firmy odpowiedzialnej społecznie nie zo-
stało wyeksponowane przez respondentów jako jeden 
z czynników umożliwiających uzyskanie przewagi 
konkurencyjnej na rynku . Świadczy to o koncentra-
cji badanych przedsiębiorstw na celach finansowych 
i rynkowych oraz niepodejmowaniu bądź ograniczo-
nym stosowaniu działań z zakresu odpowiedzialności 
społecznej, a także małej świadomości ich znaczenia 
w budowaniu pozycji rynkowej firmy .  

Przeprowadzone badania wskazują także na istot-
ne znaczenie przedsięwzięć marketingowych w re-
alizowanych strategiach rozwoju badanych przed-
siębiorstw, co oznacza, że decyzje dotyczące działań 
marketingowych podejmowane są na różnych szcze-
blach organizacji . Dlatego bardziej stosowne wydaje 
się traktowanie marketingu jako koncepcji zarządza-
nia przedsiębiorstwem zakładającej, że decyzje doty-
czące działań marketingowych przenikają całokształt 
obszarów decyzyjnych firmy, a strategia marketingo-
wa formułowana jest na wszystkich poziomach zarzą-
dzania, począwszy od zarządu przedsiębiorstwa, po-
przez zarządy strategicznych jednostek gospodarczych, 

Tab. 4. Główne działania o charakterze marketingowym  
w zakresie rozwoju konkurencyjnych zasobów i umiejętności 
przeprowadzone w badanych przedsiębiorstwach w okresie 
ostatnich 3 lat 

Wyszczególnienie Liczba 
wskazań

%
wskazań

% 
firm

Badania i analizy rynku 17 4,4 8,9
Rozszerzenie oferty produktowej/
rynkowej/poszerzenie asortymentu 15 3,9 7,8

Rozwój kontaktów z partnerami 15 3,9 7,8
Rozwój dystrybucji 12 3,1 6,2
Stały rozwój produktu, nowe produkty 12 3,1 6,2
Zbieranie i analiza informacji 
o konkurencji 10 2,6 5,2

Polityka cenowa 8 2,1 4,2
Promocja towarów/usług 4 1,0 2,1
Reorganizacja systemu sprzedaży 4 1,0 2,1
Unowocześnienie form sprzedaży 2 0,5 1,0
Rozwój dodatkowych usług 2 0,5 1,0
Ogółem 101 26,1 52,5

Źródło: ibidem .

,
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aż do decyzji podejmowanych na poziomie funkcjo-
nalnym . Można przyjąć, że decyzje operacyjne doty-
czące działań marketingowych podejmowane są na 
szczeblu funkcjonalnym, natomiast decyzje strate-
giczne wymagają zaangażowania kierownictwa firmy 
i są realizowane w dłuższej perspektywie . 

Mimo znaczenia przedsięwzięć marketingowych 
w budowaniu przewagi konkurencyjnej większo-
ści badanych przedsiębiorstw, należy stwierdzić, że 
wymieniane przez respondentów działania odnoszą 
się przeważnie do klasycznych elementów kompozy-
cji marketingowej, a nie do współczesnych trendów 
obowiązujących w marketingu . Holistyczna koncepcja 
marketingu, zakładająca istnienie wzajemnych zależ-
ności pomiędzy procesami zachodzącymi w przed-
siębiorstwie, kładzie nacisk na szerszą perspektywę 
rozumienia działań marketingowych i konieczność 
uwzględnienia w realizowanej strategii zarówno zinte-
growanych komponentów marketingu mix, jak i zna-
czenia budowania relacji z uczestnikami rynku, sto-
sowania praktyk z zakresu marketingu wewnętrznego 
i realizowania zasad marketingu społecznie odpowie-
dzialnego5) . Takie kompleksowe podejście umożliwia 
dostosowanie oferty do potrzeb klientów, umacnianie 
więzi z nabywcami, pracownikami oraz partnerami 
handlowymi, a także kształtowanie pozytywnego wi-
zerunku firmy, co przyczynia się do poprawy pozycji 
konkurencyjnej na rynku . 

dr Maria Johann
Katedra Zarządzania Strategicznego 

Szkoły Głównej Handlowej

PRZYPISY  
1) Raport z badań pt . „Warunki wzrostu konkurencyjności 
polskich przedsiębiorstw na rynkach Unii Europejskiej”, 
Instytut Przedsiębiorstwa Kolegium Nauk o Przedsiębior-
stwie SGH, Warszawa 2009 .  
2) Marketing mix – termin wprowadzony przez E .J . 
McCarthy’ego w 1960 r ., oznaczający kompozycję marke-
tingową, tzw . 4P, składającą się z produktu (product), ceny 
(price), dystrybucji (place) i promocji (promotion) . Koncep-
cja ta została rozbudowana i dostosowana do specyfiki 
przedsiębiorstw usługowych przez M .J . Bitnera i B .H .  
Boomsa (1981) do postaci 7P, obejmując dodatkowo: per-
sonel (personnel), świadectwo materialne (physical eviden-
ce) i proces (process) . 
3) Koncepcja marketingu wewnętrznego nawiązuje do ko-
nieczności stworzenia odpowiedniego systemu rekrutacji, 
szkoleń, motywacji, kontroli i ocen, a także dobrej komu-
nikacji wewnątrz firmy i klimatu sprzyjającego większe-
mu zaangażowaniu pracowników . 
4) Istotny wkład w formułowanie i rozwijanie koncepcji 
marketingu relacji (relationship marketing) mieli m .in . 
L . Berry (1983) i T . Levitt (1983) . 
5) P . KOTLER, K .L . KELLER, A Framework for Marketing 
Management, Pearson Prentice Hall 2007 .  

Summary
According to the results of the research carried out by 
the Department of Strategic Management of Warsaw 
School of Economics, which was a part of the project 
„Conditions of Competitiveness Increase of Polish En-
terprises on the European Markets”, managers attribu-
te crucial significance to marketing factors in building 
and maintaining competitive advantage of the surveyed 
enterprises . They stress the role of marketing activities 
in the implemented growth strategies and in the activi-
ties aimed at development of core competencies . Most of 
the cited activities refer to marketing mix components 
however limited significance is put on the necessity of 
building relationships with key parties and social respon-
sibility marketing . 

wprowadzenie

kilku publikacjach podkreślałem1), że – moim 
zdaniem – osiągnęliśmy w praktyce gospo-
darczej etap, w którym marketingowe i lo-

gistyczne zadania w przedsiębiorstwie produkcyjnym 
i handlowym łączą się tak ściśle, że w wielu przypad-
kach stanowią już nierozerwalną całość .  

Logistyka – niezbędne uwieńczenie  
marketingu 

procesach gospodarczych nie istnieją 
(poza wyjątkami) całkowicie odrębne 
cele prowadzenia marketingu i logi-

styki. Logistykę zresztą nazywa się niekiedy zapo-
mnianym instrumentem marketingu2) . Jej znaczenie 
dla marketingu podkreślają nawet ci autorzy, któ-
rzy uważają ją za dziedzinę mniej interesującą, zbyt 
techniczną . Peter Cheverton stwierdził np . że: „Lo-
gistyka od lat jest jednym z najnudniejszych obsza-
rów marketingu, lecz niedociągnięcia na tym polu 
– jak lekceważenie pozornie błahych kwestii, nie-
uwaga czy brak dyscypliny – mogą w krótkim czasie 
wyrządzić wiele szkód”3) . Można się z tym zgodzić, 
z tym jednak zastrzeżeniem, że logistyka – moim 
zdaniem – nie jest dosłownie obszarem marketin-
gu, ponieważ procesy logistyczne występują także 
poza sferą marketingu, a nawet poza sferą szeroko 
rozumianego obrotu towarowego i gospodarki . Ope-
racje logistyczne są natomiast materialnym uwień-
czeniem procesów marketingowych . Można zatem 
powiedzieć, że logistyka materializuje marketing . 

Logistyka zresztą (w sensie zespołu konkretnych 
działań, a nie nazwy) jest historycznie starsza niż 
marketing . Nawet Neandertalczycy musieli pozy-
skać, przemieścić i zmagazynować4) krzemienie, aby 
zrobić z nich noże, siekierki czy młotki, zapewne 
zamieniając w późniejszym okresie rozwoju część 
tych produktów na skóry czy upolowaną zwierzynę . 
Elementy marketingu były bardziej widoczne dopie-
ro na średniowiecznych bazarach i targach niewol-
ników, a karawany z dywanami, tkaninami, wyroba-
mi ze srebra ciągnące z krajów Bliskiego Wschodu 
do Europy były już przykładami integracji logistyki 
i marketingu . Hiszpańskie i portugalskie wyprawy 
po złote runo do Ameryki Południowej i Środkowej 
były wprawdzie odkrywcze, ale przecież kończyły się 
realizacją zadania logistycznego – przewiezieniem 
do Europy zdobytych w różny sposób dóbr o wysokiej 
wartości, prezentowanych następnie na dworach 
królewskich i magnackich lub po prostu sprzedawa-
nych z wykorzystaniem metod promocyjnych, które 
dzisiaj możemy uznać za instynktowny marketing . 

Marketingowe przygotowanie nawet wstępnej 
koncepcji nowego produktu, a następnie organizacji 
i technologii jego wytwarzania, wymaga zawsze od-
powiedzi na kilka podstawowych pytań związanych 
z logistyką – gdzie produkt będzie wytwarzany, 
z czego (z jakich surowców, materiałów, podze-
społów), kto je dostarczy, jakimi środkami, ile, 
z jaką częstotliwością? Równolegle lub nieco póź-
niej trzeba także odpowiedzieć na pytania logistycz-
ne związane ze sprzedażą i dystrybucją towaru – ja-
kimi drogami (kanałami) będzie sprzedawany, 
kto zajmie się dostawą do miejsc sprzedaży, 
jakie będą opakowania, jakie środki transportu, 
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