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WSTÊP

We wspó³czesnym �wiecie, w dobie szybko przebiegaj¹cych procesów internacjona-
lizacji i globalizacji, rynek ulega ci¹g³ym przeobra¿eniom w wyniku oddzia³ywania czyn-
ników politycznych, ekonomicznych, technologicznych i spo³ecznych. Przekszta³cenia
wywo³ywane przez otoczenie znalaz³y swoje odzwierciedlenie równie¿ w sektorze us³ug,
powoduj¹c, ¿e zdecydowanie wzros³a jego rola i znaczenie w gospodarce. Intensywny
rozwój us³ug spowodowa³ zainteresowanie badaczy t¹ sfer¹ dzia³alno�ci gospodarczej
cz³owieka. Znajduje siê ona w centrum zainteresowania naukowców nie tylko ze wzglê-
du na odmienny charakter produktu, jakim jest us³uga, ale równie¿ roli, jak¹ dzia³alno�æ
us³ugowa odgrywa w rozwoju ca³ej gospodarki. Coraz powszechniejszy staje siê bo-
wiem pogl¹d, ¿e poziom rozwoju us³ug �wiadczy o poziomie rozwoju ca³ej gospodarki.
Utrzymuj¹ce siê wzrostowe tendencje w tym sektorze powoduj¹, i¿ problematyka marke-
tingu us³ug nabiera coraz wiêkszego znaczenia. Marketing to wiedza, która pozwala
us³ugodawcy odnosiæ sukcesy na rynku w walce o klienta, i nie chodzi tu bynajmniej
o jednorazowe sk³onienie nabywcy do zakupu, ale przekonanie, ¿e zakup konkretnego
produktu/us³ugi dostarcza mu najwiêkszych korzy�ci. Przekonanie to nale¿y w�ród na-
bywców us³ug wywo³ywaæ i potwierdzaæ jego s³uszno�æ, a nastêpstwem przyjêtego
kierunku dzia³añ powinno byæ usatysfakcjonowanie nabywców dokonanym zakupem,
prowadz¹ce do pozyskania ich lojalno�ci. Lojalno�æ uznawana jest bowiem za podsta-
wow¹ determinantê sukcesu przedsiêbiorstw. W tym podej�ciu niezbêdnym pozostaje
wdra¿anie idei zarz¹dzania marketingowego, które rozumie siê jako praktyczn¹ materiali-
zacjê filozofii marketingu w ca³ym przedsiêbiorstwie, ukierunkowan¹ na tworzenie trwa-
³ych relacji z klientem. Dla powodzenia wskazanych dzia³añ celowym jest pozyskanie
szerokiej wiedzy na temat preferencji, oczekiwañ i wymagañ klientów oraz jako�ci �wiad-
czonych us³ug, zw³aszcza ¿e specyfika procesu �wiadczenia powoduje, i¿ klienci wspó³-
tworz¹ us³ugê, okre�laj¹c na równi z us³ugodawc¹ jej atrybuty.

Zamierzeniem autorów niniejszego podrêcznika by³o dostarczenie aktualnej wiedzy
teoretycznej z zakresu marketingu us³ug i jego roli w dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa us³u-
gowego, a tak¿e prezentacja przyk³adowych obszarów jego wykorzystania w praktyce
(us³ugi motoryzacyjne i edukacyjne). Publikacja stanowi dorobek kilku ostatnich lat
pracy autorów, oparta jest na informacjach pochodz¹cych z krajowych i zagranicznych
�róde³ wtórnych oraz informacjach ze �róde³ pierwotnych, pozyskanych w wyniku pro-
wadzenia w³asnych badañ empirycznych. Badania przeprowadzono w sektorze us³ug
motoryzacyjnych oraz edukacyjnych, s¹dzi siê bowiem, ¿e zapotrzebowanie na ten ro-
dzaj us³ug w Polsce bêdzie wzrastaæ, ze wzglêdu na coraz wy¿szy poziom rozwoju spo-
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³eczno-gospodarczego oraz trend do tworzenia spo³eczeñstwa ucz¹cego siê � spo³e-
czeñstwa wiedzy1.

Praca sk³ada siê z sze�ciu rozdzia³ów.
W rozdziale pierwszym przedstawiono ewolucjê pogl¹dów na temat roli dzia³alno�ci us³u-

gowej w procesie rozwoju gospodarczego oraz klasyfikacjê definicji us³ug. Zaprezentowano
tak¿e charakterystyczne cechy us³ug i ich implikacje dla dzia³alno�ci marketingowej, wskazu-
j¹c jednocze�nie na specyfikê, zakres i kierunki rozwoju marketingu us³ug, w tym marketingu
relacji.

W rozdziale drugim zawarto wprowadzenie do zagadnieñ zwi¹zanych z procesem zarz¹-
dzania marketingowego i jego procedur¹. Opisano tak¿e ró¿norodno�æ koncepcji i sposobów
ujmowania strategii marketingowych mo¿liwych do wykorzystania w dzia³alno�ci us³ugowej.
Ponadto przedstawiono modele, znaczenie oraz atrybuty jako�ci us³ug.

W rozdziale trzecim omówiono specyfikê i zakres marketingu-mix, scharakteryzowano
poszczególne jego elementy, stanowi¹ce bogate instrumentarium zarz¹dzania marketingowe-
go w us³ugach. Ponadto w celu eliminowania marnotrawstwa zasobów oraz powielania czyn-
no�ci w procesie �wiadczenia us³ug zaproponowano, pos³uguj¹c siê metod¹ blueprinting,
schemat procesu �wiadczenia us³ug motoryzacyjnych.

Rozdzia³ czwarty to prezentacja rozwoju teorii i praktyki badañ w sferze us³ug, podzia³u
�róde³ informacji oraz zwi¹zku badañ marketingowych z problemami decyzyjnymi przedsiê-
biorstw us³ugowych.

Rozdzia³ pi¹ty przedstawia rolê i znaczenie marketingu w dzia³alno�ci organizacji non-
-profit. Prezentuje �ród³a przewagi konkurencyjnej organizacji niedochodowych oraz podkre-
�la rolê pozytywnego wizerunku jako elementu ich konkurencyjno�ci i rozwoju.

W rozdziale szóstym, uznaj¹c, ¿e w koncepcji marketingowego zarz¹dzania jako�ci¹ us³ug
istotnym pozostaje okre�lenie korzy�ci, jakie mog¹ uzyskaæ us³ugobiorcy, oraz jakie s¹ mo¿-
liwo�ci zwiêkszenia sumy tych korzy�ci przy zmianie poszczególnych cech lub elementów
oferty us³ugowej, zaprezentowano wyniki badañ empirycznych. Postrzegana jako�æ us³ug
stanowi bowiem miernik wzrostu konkurencyjno�ci i efektywno�ci dzia³añ oraz odzwierciedla
w³a�ciwy poziom zarz¹dzania i organizacji firmy.

Podrêcznik jest adresowany do szerokiego krêgu odbiorców, zarówno studentów uczelni
ekonomicznych, jak i innych szkó³ wy¿szych oraz praktyków gospodarczych. Mo¿e byæ
wykorzystany w nauczaniu przedmiotu marketing us³ug oraz szkoleniach z zakresu zarz¹dza-
nia marketingowego us³ugami.

Pragniemy bardzo podziêkowaæ pani prof. Urszuli Ka³¹¿nej-Drewiñskiej za wszelkie uwagi
i wskazówki merytoryczne, które wzbogaci³y tre�æ tej ksi¹¿ki.

1 Zob. J. R a d k o w s k a, Pañstwowa wy¿sza szko³a zawodowa jako uczestnik rynku us³ug eduka-
cyjnych w Polsce, rozprawa doktorska, Instytut Marketingu Akademii Ekonomicznej we Wroc³awiu,
Wroc³aw 2005; K. R a d k o w s k i, Jako�æ us³ug motoryzacyjnych w procesie zarz¹dzania marketingo-
wego firm¹ na  przyk³adzie sieci spó³ek Polskiego Zwi¹zku Motorowego, rozprawa doktorska, Insty-
tut Marketingu Akademii Ekonomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 2004.

Wstêp
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ROZDZIA£ 1

Us³ugi w procesach zmian

1.1. Istota, uwarunkowania rozwoju i miejsce us³ug w gospodarce

Rozpatruj¹c ewolucjê pogl¹dów na temat istoty us³ug poprzez pryzmat historyczny, nale-
¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e w przesz³o�ci nie postrzegano us³ug jako elementu sk³adowego
sfery produkcyjnej, tym samym nie dostrzegano potrzeby zajmowania siê nimi czy te¿ ich
badania. Jednak¿e intensywny rozwój dzia³alno�ci us³ugowej, powoduj¹cy rosn¹ce znacze-
nie tego sektora w krajach gospodarczo rozwiniêtych i wkraczaj¹cych w erê postindustrialn¹,
spowodowa³ zainteresowanie badaczy t¹ sfer¹ dzia³alno�ci gospodarczej cz³owieka. W stu-
diach nad tymi problemami mo¿na zaobserwowaæ ewolucjê pogl¹dów na rolê us³ug w proce-
sie rozwoju gospodarczego: od skrajnych � neguj¹cych wp³yw sfery us³ug na rozwój, do
takich, które tej sferze przypisywa³y wrêcz zasadnicz¹ rolê w przeobra¿eniach gospodarczych
(zw³aszcza ¿e poszukiwano jako�ciowych czynników wp³ywaj¹cych na dynamikê wzrostu
gospodarczego). Rola ta oczywi�cie mo¿e byæ ró¿na, gdy¿ zale¿y od etapu rozwoju gospo-
darki, jej struktury i stosowanej strategii ekonomicznej. Jednak istotne znaczenie maj¹ realne
przemiany, choæ nie nale¿y negowaæ pogl¹dów1. Warto w tym miejscu przypomnieæ, ¿e
F. Quesnay, twórca fizjokratyzmu, twierdzi³: �niech naród i panuj¹cy maj¹ zawsze na uwadze,
¿e ziemia jest jedynym �ród³em bogactw i ¿e pomna¿a je rolnictwo, podczas gdy pozosta³e
dzia³alno�ci pozostaj¹ ja³owe�2. Zdecydowan¹ krytykê pogl¹dów fizjokratów przeprowadzi³
A. Smith, twierdz¹c, ¿e b³êdem jest traktowanie pracy kupców i rzemie�lników jako niepro-
duktywnej. Kryterium, jakiego u¿y³ do uznania dzia³alno�ci gospodarczej za produkcyjn¹,
by³a materialno�æ po³¹czona z trwa³o�ci¹ efektów owej dzia³alno�ci. Logika takiego rozumo-
wania sk³oni³a go do uznania us³ug za ja³owe i nieproduktywne, ulegaj¹ce zniszczeniu w chwili
ich wytworzenia, nie pozwalaj¹ce siê utrwaliæ czy urzeczywistniæ w ¿aden daj¹cy siê sprze-
daæ towar3. Koncepcja A. Smitha, i¿ niematerialne produkty nie tworz¹ bogactwa, poniewa¿
s¹ niepodatne na przechowywanie, zosta³a odrzucona przez B. Saya, który dowodzi³, ¿e
ka¿da dzia³alno�æ jest u¿yteczna i daje satysfakcjê klientowi, tworz¹c bogactwo narodowe.
Uwa¿a siê go w zwi¹zku z tym za tego, który �odmaterializowa³� istotê pracy produkcyjnej,
co spowodowa³o uznanie ekonomicznego charakteru dóbr niematerialnych, w tym us³ug4.

1 A. S t y � [red.], Marketing us³ug, PWE, Warszawa 2003, s. 13.
2 Zob. W. S t a n k i e w i c z, Historia my�li ekonomicznej, PWE, Warszawa 1987.
3 A. S m i t h, The Wealth of Nations, Modern Library, New York 1949.
4 J. B. S a y, Traktat o ekonomii politycznej, czyli prosty wyk³ad sposobu, w jaki siê tworz¹,

rozdzielaj¹ i spo¿ywaj¹ bogactwa, PWN, Warszawa 1960.

Mam wra¿e-
nie pewnej
sprzeczno�ci
w podkre�lo-
nych frag-
mentach.
Czy tak ma
pozostaæ?



8

Przedstawione podej�cie by³o kontynuowane przez A. Marshalla, utrzymuj¹cego, ¿e ludzie
nie s¹ w stanie stworzyæ rzeczy materialnych. Mog¹ kreowaæ jedynie pewne nowe idee,
koncepcje, ale w przypadku rzeczy materialnych mog¹ tylko, po�wiêcaj¹c swoj¹ pracê, umie-
jêtno�ci i talenty, zmieniæ ich formê tak, by by³y one u¿yteczne i dostosowane do zaspokaja-
nia potrzeb. Dowodzi³ on, ¿e produkty materialne mog³yby nie zaistnieæ, gdyby nie seria
us³ug wykonywanych po to, aby mo¿liwa by³a ich produkcja, a nastêpnie by sta³y siê one
dostêpne dla konsumentów5.

Dalsze badania nad ekonomicznym charakterem us³ug doprowadzi³y do stwierdzenia, ¿e
zasadnicz¹ ró¿nic¹ miêdzy dobrami materialnymi a us³ugami jest fakt, i¿ te ostatnie nie pro-
wadz¹ do zmiany materialnej formy produktu6.

W dwudziestym wieku w ekonomicznym pi�miennictwie zachodnim przez wiele dziesiê-
cioleci us³ugi by³y okre�lane z regu³y jako czynno�ci nie prowadz¹ce do zmiany formy dobra
materialnego7. Wyniki badañ nad realnymi przemianami sfery us³ug w Polsce uzupe³nia³y
�wiatowe i europejskie mapy rozwoju gospodarczego. Wiadomo na ich podstawie, ¿e kraje
pod wzglêdem rozwoju by³y dzielone na trzy grupy: o dominuj¹cym rolnictwie, o dominuj¹-
cym przemy�le i o dominuj¹cych us³ugach8. Przedstawion¹ ewolucjê pogl¹dów na temat
us³ug prezentuje tabela 1.

Tab. 1. Ewolucja pogl¹dów na temat us³ug

Pogl¹dy na temat us³ugBadacze i pi�miennictwo

F. Quesnay (ok. 1750)

A. Smith (1723�1790)

J. B. Say (1767�1732)

A. Marshall (1842�1924)

Pi�miennictwo zachodnie XX w.

Wspó³cze�nie

Wszystkie rodzaje dzia³alno�ci poza produkcj¹ rolnicz¹.

Wszystkie rodzaje dzia³alno�ci, w wyniku których nie
powstaj¹ materialne produkty.

Wszystkie rodzaje dzia³alno�ci gospodarczej, które nie
odnosz¹ siê do produkcji dóbr materialnych, ale które
przydaj¹ tym dobrom u¿yteczno�ci.

Produkty, które s¹ zu¿ywane (niszczone) w momencie
wytworzenia.

Us³ugi to czynno�ci nie prowadz¹ce do zmiany formy
towaru.

Us³ugi tworz¹ niematerialny produkt, choæ mog¹ byæ
narzêdziem do wytwarzania niektórych materialnych
produktów.

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: W. D. C o w e l l, The Marketing of Services, Butter-
worth-Heinemann, Oxford 1991, [za:] D. S i m p s o n, Modele�, op. cit., s. 13; J. M a z u r, Zarz¹-
dzanie�, op. cit., s. 9.

5 A. M a r s h a l l, Principles of Economics, Macmillan, London 1947.
6 Por. D. S i m p s o n, Modele strategii marketingowych i mo¿liwo�ci ich zastosowania w przedsiê-

biorstwach spedycyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1999, s. 11�14.
7 Zob. W. D. C o w e l l, The Marketing of Services, Heinemann, London 1986, s. 19�21, [za:]

J. M a z u r, Zarz¹dzanie marketingiem us³ug, Wydawnictwo Difin, Warszawa, 2001, s. 9.
8 A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 13.

Us³ugi w procesach zmian
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W oparciu o informacje zawarte w tabeli 1 mo¿na stwierdziæ, ¿e przedstawione ujêcie to
tylko czê�æ aspektów, które wi¹¿¹ siê z problemem istoty i wydzielenia us³ug. Bogactwo
propozycji zdaje siê �wiadczyæ, ¿e zdefiniowanie us³ug mo¿e byæ nieuchwytne tak samo jak
sama us³uga oraz ¿e ¿adne kryterium nie stanowi podstawy okre�lonego rozró¿nienia miêdzy
nimi9. Niemniej jednak studiowanie i analiza wspó³czesnej literatury przedmiotu dowodzi
istnienia bardzo wielu definicji us³ug, które najczê�ciej s¹ prezentowane w postaci mniej lub
bardziej rozbudowanego oraz zró¿nicowanego opisu.

Dokonuj¹c przegl¹du definicji us³ug zawartych w literaturze przedmiotu, dokonano ich
klasyfikacji i pogrupowania, które prezentuje rysunek 1.

Us³ugi definiowane przez negacje (�negatywne� definiowanie us³ug) ogranicza siê do
przyjêcia za³o¿enia, ¿e to co nie jest wytwarzaniem dóbr materialnych, stanowi dzia³alno�æ
us³ugow¹10. Typowym przyk³adem tego rodzaju definicji jest klasyczna definicja sformu³o-
wana przez O. Langego, który uzna³, i¿ us³ugi to wszelkie czynno�ci zwi¹zane bezpo�rednio
lub po�rednio z zaspokajaniem potrzeb ludzkich, ale nie s³u¿¹ce bezpo�rednio do wytwarza-
nia produktów11. Definicja ta wskazuje na czynno�ciowy charakter dzia³alno�ci us³ugowej,
jak równie¿ na to, ¿e czynno�ci te s¹ sposobem zaspokojenia potrzeb odczuwalnych przez
cz³owieka. Nie wynika z niej jednak, ¿e us³ugi s¹ �wiadczone na rzecz zewnêtrznych us³ugo-
biorców, a zatem nale¿y rozumieæ, i¿ w³¹cza siê wszelkie czynno�ci ludzi nie tworz¹ce nowych
przedmiotów, a zaspokajaj¹ce ich potrzeby. U�ci�lenie omawianej kwestii i zaliczenie do us³ug
wy³¹cznie czynno�ci na rzecz zewnêtrznych odbiorców przynios³a definicja Cz. Niewadziego.

Istota, uwarunkowania rozwoju i miejsce us³ug w gospodarce

Rys. 1. Klasyfikacja definicji us³ug

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: M. D a s z k o w s k a, Zarys marketingu us³ug, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1996, s. 9�12; K. R o g o z i ñ s k i, Us³ugi rynkowe, AE Po-
znañ, Poznañ 2000, s. 30.

9 A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 13.
10 M. D a s z k o w s k a, Zarys marketingu us³ug, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk

1996, s. 9.
11 O. L a n g e, Ekonomia polityczna, Warszawa 1987, s. 19.
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Us³ugi wed³ug tego autora to: ��wiadczenie spo³ecznie u¿ytecznych czynno�ci, nie zwi¹za-
nych bezpo�rednio z wytwarzaniem produktów przez jednostki trudni¹ce siê tym zawodowo
oraz przedsiêbiorstwa i instytucje do tego powo³ane na zasadzie spo³ecznego podzia³u pra-
cy�12. Stoj¹c zatem na stanowisku, ¿e us³ugi stanowi¹ czynno�ci wykonywane przez wyspe-
cjalizowane jednostki i organizacje, autor definicji wyklucza z pojêcia us³ug wszelkie dzia³ania
o charakterze substytucyjnym w stosunku do dzia³alno�ci us³ugodawców wykonywane w
gospodarstwach domowych przez ich cz³onków (np. pranie, sprz¹tanie, koszenie trawnika),
jak równie¿ w stosunku do innych organizacji, wykonywane jako dzia³ania uboczne w sto-
sunku do dzia³alno�ci podstawowej, a realizowane na w³asn¹ rzecz (np. magazynowanie,
transportowanie, itp.)13.

Definicje enumeratywne us³ug (przez wyliczanie) maj¹ wy³¹cznie praktyczny charakter
i polegaj¹ na wyliczaniu dzia³ów (ga³êzi, bran¿) oraz rodzajów dzia³alno�ci zaliczanych do
sfery us³ug. Najczê�ciej wymieniane rodzaje us³ug to: handlowe, transportowe, hotelarskie,
gastronomiczne, po�rednictwa finansowego, pocztowe, edukacyjne, ochrony zdrowia, tury-
styczne, gospodarki komunalnej, opieki spo³ecznej, administracji publicznej14. Tak¹ metodê
okre�lania us³ug zastosowa³ swego czasu miêdzy innymi GUS, dokonuj¹c ich klasyfikacji.
Us³ugi tworz¹ wiêc nastêpuj¹ce czynno�ci:

a) bêd¹ce oddzia³ywaniem na obiekty i przedmioty, np. wspó³udzia³ w procesie produkcji,
remonty, naprawy,

b) wytwarzaj¹ce na zlecenie jakie� przedmioty,
c) udostêpniaj¹ce na jaki� czas urz¹dzenia, obiekty,
d) zaspokajaj¹ce bezpo�rednio potrzeby konsumpcyjne,
e) zaspokajaj¹ce potrzeby porz¹dkowe, organizacyjne gospodarki narodowej15.
Definicje analityczne us³ug � Typowym przyk³adem tego rodzaju definicji jest propozy-

cja przedstawiona przez T. Kotarbiñskiego, która brzmi nastêpuj¹co: us³ug¹ dla podmiotu Y
ze wzglêdu na jego potrzebê jest czynno�æ podmiotu X wype³niaj¹ca odcinek czasu T,
zawsze i tylko je¿eli jest ona wykonana przez przedmiot X w celu zado�æuczynienia tej
potrzebie podmiotu Y przez zmianê w tworzywie zamierzon¹, wype³niaj¹c¹ ten¿e odcinek
czasu16.

Definicja ta oparta jest g³ównie na intencji �przelotno�ci� dzia³ania o typie us³ugowym.
W zale¿no�ci od celu badawczego mo¿na bli¿ej okre�liæ niewiadome (X, Y, T), a tym samym
wystarczaj¹co dok³adnie sformu³owaæ pojêcie okre�lonego rodzaju us³ug. Nie mo¿na siê
natomiast zgodziæ ze stwierdzeniem, ¿e akcja o typie us³ugowym � jak napisa³ T. Kotarbiñ-
ski � ma �przelotny charakter�. W procesie produkcji dóbr materialnych praca równie¿ wy-
pe³nia jaki� odcinek czasu T. Wynik dzia³alno�ci us³ugowej mo¿e mieæ niekiedy trwalszy
charakter ni¿ dobro rzeczowe. Przyk³adem mog¹ tu byæ us³ugi w zakresie nauki, o�wiaty
i kultury17.

Definicje kontekstowe us³ug � S¹ to definicje, które okre�lenie us³ug wyprowadzaj¹
przez wcze�niejsze arbitralne wprowadzenie kontekstu interpretacyjnego, tak wiêc: us³ugi s¹

Us³ugi w procesach zmian

12 Cz. N i e w a d z i, Us³ugi w gospodarce narodowej, PWE, Warszawa 1967, s. 21.
13 J. M a z u r, Zarz¹dzanie�, op. cit., s. 10.
14 M. D a s z k o w s k a, Zarys�, op. cit., s. 9.
15 K. R o g o z i ñ s k i, Us³ugi�, op. cit., s. 30.
16 T. K o t a r b i ñ s k i, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroc³aw 1973, s. 525.
17 M. D a s z k o w s k a, Us³ugi, produkcja, rynek, marketing, PWN, Warszawa 1998, s. 16.
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aktywno�ciami, korzy�ciami lub satysfakcjami, które s¹ oferowane do sprzeda¿y lub s¹ do-
starczane w powi¹zaniu ze sprzeda¿¹ dóbr18. W tym przypadku wyra�nie zarysowuje siê
stereotyp, wed³ug którego us³uga postrzegana jest jako dodatek � uzupe³nienie, czêsto bez-
p³atne, do materialnego produktu.

Definicje kompilacyjne us³ug � dobrym przyk³adem tego sposobu definiowania jest
propozycja akceptowanej przez American Marketing Association definicji, której twórc¹ jest
W. J. Stanton19. Wed³ug tego autora us³uga to: odrêbnie wystêpuj¹ca dzia³alno�æ (nie maj¹-
ca charakteru materialnego), dostarczaj¹ca okre�lonych korzy�ci, które niekoniecznie s¹ zwi¹-
zane ze sprzeda¿¹ produktów lub innych us³ug20. Wiele wspólnego z przytoczon¹ ma definicja
Ph. Kotlera, zgodnie z któr¹ us³uga jest dowolnym dzia³aniem, jakie jedna strona mo¿e zaofe-
rowaæ innej � jest ono nienamacalne i nie prowadzi do jakiejkolwiek w³asno�ci, jego produk-
cja mo¿e byæ zwi¹zana lub nie z produktem fizycznym21. Ph. Kotler, podobnie jak W. J. Stanton,
zwróci³ uwagê, ¿e u¿yteczno�æ us³ug dla nabywców nie wynika z ich pozyskania na w³as-
no�æ. Us³ugi zatem wyró¿nia to, ¿e daj¹ nabywcom okre�lone korzy�ci, mimo ¿e nie staj¹ siê
oni ich w³a�cicielami. Wydaje siê jednak, ¿e w ka¿dym przypadku osi¹gniecie jakich� korzy-
�ci przez nabywców uwarunkowane jest podjêciem pewnego rodzaju aktywno�ci przez us³u-
godawcê [�]. Innym fragmentem zarówno definicji W. J. Stantona jak i Ph. Kotlera
wymagaj¹cym interpretacji jest sformu³owanie opisuj¹ce us³ugê jako zasadniczo niemate-
rialn¹. Wydaje siê, ¿e obaj autorzy wyja�niaj¹ w ten sposób, ¿e produkty oferowane przez
us³ugodawców mog¹ mieæ z³o¿ony charakter, poniewa¿ sk³adaj¹ siê na nie elementy material-
ne i niematerialne. O u¿yteczno�ci dla odbiorców decyduj¹ przede wszystkim komponenty
niematerialne22. W innych definicjach szczególn¹ uwagê przywi¹zuje siê do specyficznych
relacji zachodz¹cych miêdzy uczestnikami procesu wymiany � us³ugodawc¹ a us³ugobiorc¹.
Ch. Grönroos definiuje us³ugi jako dzia³alno�æ lub zbiór dzia³alno�ci o mniej lub bardziej
niematerialnej naturze, które normalnie, lecz niekoniecznie, maj¹ miejsce podczas kontaktu
klienta z pracownikiem �wiadcz¹cym us³ugê i/lub fizycznymi zasobami i/lub systemami przed-
siêbiorstwa us³ugowego, które zapewniaj¹ rozwi¹zanie problemów klienta 23. Podobnie us³u-
gi definiuj¹ B. Van Looy, R. Van Diedronck i S. Desmet. Ich zdaniem us³ugi to te przedsiêwziêcia
ekonomiczne, które maj¹ charakter niematerialny, charakteryzuj¹ siê rzeczywistym, wzajem-
nym oddzia³ywaniem us³ugodawcy i klienta24.

Ostatni¹ grupê omawianych definicji stanowi¹ definicje konstruktywne us³ug (istotno-
�ciowe), których specyficzne cechy s¹ przedstawione na rysunku 2.

Istota, uwarunkowania rozwoju i miejsce us³ug w gospodarce

18 Ch. D. S c h e w e, R. M. S m i t h, Marketing, Mc Graw-Hill Book Company 1980, s. 53, [za:]
K. R o g o z i ñ s k i, Us³ugi�, op. cit., s. 331.

19 Por. A. P u k a s, Charakterystyka us³ug, [w:] A. S t y � [red.]: Marketing�, op. cit., s. 32.
20 W. J. S t a n t o n, Fundamentals of Marketing, Mc Graw-Hill, New York, 1981, s. 41.
21 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza, wdra¿anie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i S-ka, Warsza-

wa 1994, s. 426.
22 J. M a z u r, Zarz¹dzanie�, op. cit., s. 12�13.
23 Ch. G r ö n r o o s, Service Management and Marketing, Maxwell Macmillan International Editions

1990, s. 27.
24 Zob. B. Va n  L o o y, R. Va n  D i e d r o n c k, P. G e m m e l [red.], Service Management. An Inte-

grated Approach, �Financial Times�, Pitman Publishing 1998, s. 5, [za:] J. £ a ñ c u c k i, Jako�æ us³ug,
�Problemy Jako�ci� 2002, nr 12, s. 13.
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Definicje zorientowane na potencja³ � w tym przypadku dzia³alno�æ us³ugowa jest trak-
towana jako zdolno�æ ludzi i urz¹dzeñ do wprowadzenia po¿¹danych zmian b¹d� okre�lo-
nych stanów u ludzi lub w obiektach. Us³ugodawca proponuje zatem zdolno�æ do �wiadczenia
us³ugi, przy czym wymieniona zdolno�æ stanowi dla us³ugobiorcy jedynie obietnicê jej wy-
konania. Us³uga powstaje dopiero w momencie spotkania oferuj¹cego i nabywcy w odpo-
wiednim czasie i miejscu25.

Definicje zorientowane na proces � takie postrzeganie us³ugi spotykane jest najczê�ciej
w literaturze krajów Europy �rodkowo-Wschodniej. Pocz¹tki tego rodzaju definicji zauwa¿al-
ne s¹ w dzie³ach K. Marksa. Twierdzi³ on, ¿e us³uga jest czynno�ci¹ (procesem). Napisa³, ¿e
tam gdzie odbywa siê wymiana pieni¹dza bezpo�rednio na pracê nie wytwarzaj¹c¹ kapita³u,
a wiêc nieprodukcyjn¹, kupuje siê j¹ jako us³ugê, co w ogóle jest tylko wyra¿eniem oznacza-
j¹cym szczególny rodzaj warto�ci u¿ytkowej, któr¹ praca wytwarza, podobnie jak wszelki
inny towar. Jest to jednak¿e specyficzne wyra¿enie oznaczaj¹ce szczególn¹ warto�æ u¿yt-
kow¹ pracy, dostarczaj¹cej us³ug nie w postaci przedmiotu, lecz czynno�ci26. Mo¿na tutaj
równie¿ przytoczyæ pogl¹d, jaki w tej kwestii prezentuje C. Lovelock. Zastanawiaj¹c siê nad
istot¹ us³ug, dochodzi do wniosku, ¿e najwa¿niejszym elementem jest proces, zw³aszcza za�
podmiot tego procesu � cz³owiek b¹d� przedmiot � rzecz. Dodaje jednak, ¿e wa¿ny jest

Rys. 2. Specyficzne cechy konstruktywnych definicji us³ug

�ród³o: H. C o r s t e n, Betriebswirtschaftslehre der dienstleistungs-unternehmungen, R. O l d e n -
b o u r g Verlag, München�Wien 1990, [za:] M. D a s z k o w s k a, Us³ugi�, op. cit., s. 19.

Us³ugi w procesach zmian

25 Zob.  A. M e y e r, Marketing für Dienstleistungs � Anbieter � Vergleichende Analyse verschiedener
Dienstleistungsarten, [w:] A. Hermanns, A. Meyer [Hrsg.], Zukunftorientiertes Marketing für Theorie
und Praxis, Duncker und Humblot, Berlin 1984.

26 K. M a r k s, Kapita³, t. IV, cz. I, Ksi¹¿ka i Wiedza, Warszawa 1957, [za:] M. D a s z k o w s k a,
Us³ugi�, op. cit., s 19.



13

równie¿ potencja³ u¿yty w procesie, tak materialny, jak i niematerialny. Uwa¿a i tego dowodzi,
i¿ takie pojmowanie istoty us³ug u³atwia marketingowe zarz¹dzanie nimi. Stwierdza, ¿e proces
wytwarzania us³ug zbli¿ony jest do procesu produkcji dóbr rzeczowych pod tym wzglêdem,
¿e pewien wk³ad (input) przetwarzany jest w wynik (output). Inny jest natomiast przedmiot
i sposób oddzia³ywania na ten przedmiot w procesie tworzenia us³ugi, a inny w procesie
produkcji dóbr materialnych. W us³ugach tym obiektem mo¿e i czêsto bywa cz³owiek � jego
cia³o i umys³, podczas gdy w dobrach materialnych obiektami s¹ rzeczy27. Stosunkowo
ciekaw¹ propozycj¹ w tym zakresie wydaje siê byæ tak¿e definicja K. Polarczyka. Wed³ug
wymienionego autora us³uga jest prac¹ wytwórcz¹, której efektem jest warto�æ u¿ytkowa
odtworzona lub nadana istniej¹cemu i ukszta³towanemu ju¿ wcze�niej obiektowi (produktowi
materialnemu, informacji, osobie lub grupie spo³ecznej)28. Jest to definicja niemal bliska ide-
a³u, wieñcz¹ca wywód o subtelno�ciach dostrzeganych i �próbowanych� jedynie przez wy-
trawnych teoretyków. Có¿ wiêc mo¿na jej zarzuciæ? To jedynie, ¿e uczyniwszy rezultat pracy
podstawowym wyró¿nikiem us³ugi, t³umaczy jego powstanie transformacj¹ przedmiotu (two-
rzywa), podkre�laj¹c, ¿e praca us³ugowa jest nakierowana na obiekt ju¿ wcze�niej istniej¹cy.
Zatem w wyniku zabiegu oddzielenia pracy us³ugowej od produkcyjnej nastêpuje jednocze-
�nie pozbawienie tej pierwszej jakichkolwiek elementów twórczych. Oznacza to, ¿e praca
us³ugowa bêd¹c prac¹ wytwórcz¹, nie mo¿e byæ prac¹ twórcz¹. Czyli, na przyk³ad, nie bêdzie
móg³ byæ uznany za us³ugowy rezultat projekt architektoniczny, opracowany na zlecenie
program komputerowy (softwere) ani projekt nowej struktury organizacyjnej dla tworzonego
przedsiêbiorstwa29.

Definicje zorientowane na wynik � us³uga jest rozumiana jako produkt niematerialny, który
wp³ywaj¹c na dochód narodowy, powoduje konkretny wynik � efekt. R. Maleri twierdzi, ¿e
us³uga stanowi proces tworzenia nowych warto�ci celem zaspokojenia potrzeb konsumentów.
Jest ona niematerialnym output z kombinacji czynników produkcji30. Dok³adniej ujmuje to
J. Gerhardt, wed³ug niego us³ugi to niematerialne dobra z procesów input�output31.

Jak wynika z powy¿szych rozwa¿añ, us³ugi nie s¹ ³atwe do zdefiniowania. Zauwa¿a siê, ¿e
bardzo czêsto okre�lenia u¿ywane w definicjach nie s¹ ca³kiem jasne ani jednoznaczne. Wi¹-
¿e siê to z ogromnym zdywersyfikowaniem sektora us³ug i trudno�ciami objêcia jedn¹ defi-
nicj¹ tych wszystkich zró¿nicowanych dziedzin ludzkiej dzia³alno�ci.

W �wiadomo�ci wielu osób us³ugi nadal stanowi¹ swego rodzaju uzupe³nienie produkcji
przemys³owej i rolnictwa, spe³niaj¹c jedynie s³u¿ebn¹ rolê wobec tych dzia³ów gospodarki.
Wspó³cze�nie jeste�my �wiadkami przekszta³cania siê rynku pod naciskiem zmian politycz-
nych, ekonomicznych, technologicznych i spo³ecznych. Zmieniaj¹ siê tak¿e przedsiêbior-
stwa, instytucje, organizacje � zgodnie z zasad¹ wspó³pracy i konkurencji. Wzrost za�
konkurencji, spowodowany ograniczeniem interwencji pañstwa na rynku finansowym i na

Istota, uwarunkowania rozwoju i miejsce us³ug w gospodarce

27 Zob. C. L o v e l o c k, Product Plus. How Product + Service = Competitive Advantage, McGraw-
-Hill Inc., New York 1994, s. 10�11.

28 K. P o l a r c z y k, Wynik pracy podstaw¹ definicji, klasyfikacji oraz sfery us³ug, �Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny� 1971, nr 1.

29 K. R o g o z i ñ s k i, Us³ugi�, op. cit., s. 32.
30 R. M a l e r i, Grundlagen der Dienstleistungsproduktion, Springer�Verlag, Berlin�Heidelberg�

New York�London�Paris�Tokio�Hong Kong�Barcelona 1991.
31 J. G e r h a r d t, Dienstleistungsproduktion, Eine produktions-theoretische Analyse der

Dienstleistungsprozesse, Verlag J. E. Bergisch Gladbach, Köln 1987; M. D a s z k o w s k a, Us³ugi�,
op. cit., s. 19.
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rynku pracy, w po³¹czeniu z zastosowaniem nowych technologii wydatnie przyspieszy³ roz-
wój sektora us³ug32. Rozwój ten, znajduj¹cy wyraz w narastaj¹cym udziale us³ug w zatrud-
nieniu, inwestycjach, tworzeniu produktu spo³ecznego i konsumpcji, uwa¿a siê za jedn¹
z podstawowych prawid³owo�ci gospodarczego rozwoju 33.

Coraz powszechniejsze staje siê wiêc zrozumienie faktu, ¿e poziom rozwoju us³ug �wiad-
czy o poziomie rozwoju gospodarki, a gwa³towny, chocia¿ nie zawsze konsekwentny rozwój
tego sektora, w po³¹czeniu ze spadkiem dynamiki tradycyjnej produkcji, wskazuje, ¿e b¹d� ze
wzglêdu na wielko�æ przychodu, b¹d� z powodu liczby zatrudnionych, udzia³ sektora us³ug
w wiêkszo�ci gospodarek zachodnich wynosi obecnie ponad 60% [...]34. W ci¹gu czterdzie-
stu lat sektor us³ug zdominowa³ gospodarkê, a dominacja ta by³a tak silna, ¿e nazwano j¹
drug¹ rewolucja przemys³ow¹35. Rewolucja owa przebiega³a pod wp³ywem nacisku wywiera-
nego przez zmiany w otoczeniu:

a) demograficznym (wyd³u¿y³ siê okres ¿ycia, nasili³y siê migracje ludno�ci),
b) spo³ecznym (zwiêkszy³ siê udzia³ kobiet w �wiadczeniu ró¿nego rodzaju prac, poprawi-

³a siê jako�æ i standardy ¿ycia, wzros³a �wiadomo�æ spo³eczna, rozwinê³a siê edukacja z wy-
korzystaniem nowych form nauczania),

c) ekonomiczno-technologicznym (powsta³y nowe procedury i technologie, nast¹pi³ roz-
wój komunikacji, uwidoczni³y siê nowe trendy w zakresie globalizacji gospodarki oraz specja-
lizacji poszczególnych jej ga³êzi),

d) polityczno-prawnym (uwidoczni³ siê wzrost miêdzynarodowych powi¹zañ, powsta³y
nowe, bardziej rozbudowane, struktury, zwiêkszy³a siê liczba urzêdników).

Podkre�leniem motorycznej roli us³ug oraz ujawnieniem dalszych dezagregacji w proce-
sach rozwoju spo³ecznego jest nawi¹zuj¹cy do paradygmatu o tradycyjnych i nowocze-
snych gospodarkach, �interaktywny model ekonomii� sytuuj¹cy w nowy sposób us³ugi
w gospodarce, a tak¿e wykazuj¹cy zwi¹zek z dorobkiem i u¿yteczno�ci¹ marketingu. Schemat
ten, choæ ma wymiar makroproporcji, odnosi siê do centralnego podmiotu, adresata. Wynika
z niego, ¿e trzeci sektor gospodarki dzieli siê na piêæ grup i ka¿da z nich prowadzi bezpo�red-
nio lub po�rednio do konsumenta�36. Charakter tego zwi¹zku obrazuje rysunek 3.

Taki sposób sytuowania adresata oznacza dowarto�ciowanie us³ugobiorcy poprzez wy-
odrêbnienie relacji us³ugodawca�us³ugobiorca jako podstawowego aktu konstytuuj¹cego
us³ugê. Us³ugodawca jest wiêc w równej mierze uzale¿niony od us³ugobiorcy, co vice versa.
Owo dowarto�ciowanie wprowadza prymat korzy�ci nabywcy przy jednoczesnej konieczno-
�ci wspó³udzia³u us³ugobiorcy w akcie wykonywania us³ugi37.

Us³ugi w procesach zmian

32 A. P a y n e, Marketing us³ug, PWE, Warszawa 1996, s. 13.
33 J. A l t k o r n, Problemy adaptacji marketingu przez sektor us³ugowy w Polsce, [w:] J. G a r c z a r -

c z y k,  K. R o g o z i ñ s k i [red.], Marketing w us³ugach, Poznañ 1994, s. 9.
34 R. N i c h o l l s, Przekszta³cenia w sektorze us³ug w Polsce w perspektywie Unii Europejskiej, [w:]

K. R o g o z i ñ s k i [red.], Transformacja w us³ugach. Sektor us³ug w Polsce w latach 1990�1999, Zeszy-
ty naukowe AE Poznañ, Poznañ 2001, s. 25.

35 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 13�15.
36 A. S t y �,  S. S t y �, Zarz¹dzanie marketingowe w sferze us³ug � uwarunkowania, koncepcje,

kierunki rozwoju, [w:] J. A l t k o r n [red.], Kierunki rozwoju zarz¹dzania marketingowego w Polsce.
Raport z badañ,  AE Kraków, Kraków 1999, s. 268. Za bezpo�redniego prekursora teorii trzech sekto-
rów gospodarki uznawany jest F. List, przedstawiciel niemieckiej szko³y historycznej z pierwszej
po³owy XIX w. � [za]: M. D a s z k o w s k a, Us³ugi�, op. cit., s. 21.

37 K. R o g o z i ñ s k i, Nowy marketing us³ug, AE Poznañ, Poznañ 2000, s. 13.
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Dziêki transformacji polskiej gospodarki w kapitalistyczn¹ gospodarkê wolnorynkow¹ po
raz pierwszy w jej strukturze zarysowa³a siê tendencja do dominacji sfery us³ug38. Nale¿y
jednak zaznaczyæ, ¿e dalszy ich rozwój nie mo¿e przebiegaæ bez uwzglêdnienia uwarunkowañ
natury globalnej. Pozycja kraju, jak równie¿ pozycja pojedynczego przedsiêbiorstwa w burz-
liwym i z³o¿onym otoczeniu, determinuj¹ efektywno�æ dzia³añ. Zale¿y ona od wielko�ci i stop-
nia trudno�ci problemów do rozwi¹zania. ¯aden kraj ani ¿adne przedsiêbiorstwo nie s¹ od
nich wolne.

Ph. Kotler, S. Jatusripitak, S. Maesincee, autorzy pracy The Marketing of Nations. A Stra-
tegy Approach to Building National Wealth, wyró¿niaj¹ sze�æ g³ównych si³ determinuj¹-
cych politykê ekonomiczn¹. S¹ to:

1. Wspó³zale¿no�ci globalne � charakteryzuj¹ce siê coraz mniejsz¹ gospodark¹ ponadna-
rodow¹ z globalnymi systemami handlu, inwestycji i rozwoju ³¹cz¹cymi prawie wszystkie
regiony �wiata.

2. Protekcjonizm i rozrastanie siê ekonomicznych ugrupowañ w handlu miêdzynarodo-
wym � wyró¿niaj¹ce siê rosn¹c¹ liczb¹ bloków regionalnych (autorzy cytowanej pracy oce-
niaj¹ tê liczbê na ponad 100), mog¹cych kreowaæ i ró¿nicowaæ procesy rynkowe.

3. Transnacjonalizacja wielonarodowych korporacji � charakterystyczna dla gospodarek
zarówno rozwiniêtych, jak i rozwijaj¹cych siê, globalizacja sektorowa w przemy�le i handlu
(elektronika, leki, chemia, samochody), kreuj¹ca nowe sieci powi¹zañ i nowy podzia³ pracy.

Istota, uwarunkowania rozwoju i miejsce us³ug w gospodarce

Rys. 3. Interaktywny model gospodarki

�ród³o: J. A. F i t z s i m m o n s, M. J. F i t z s i m m o n s, Service Management. Operations, Strategy
and Information Technology, Irwin McGraw-Hill International Editions, Boston i in. 1998, [za:] A. S t y �,
S. S t y �, Zarz¹dzanie�, op. cit., s. 268.

38 M. D a s z k o w s k a, Us³ugi�, op. cit., s. 7.
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4. Gwa³towny rozwój zaawansowanych technologii � dotyczy zw³aszcza mikroelektroniki,
biotechnolgii, in¿ynierii materia³owej, telekomunikacji, lotnictwa, robotyki, produkcji narzêdzi
mechanicznych, oprogramowania komputerowego. W ka¿dym przypadku postêp technolo-
giczny rozwija produktywno�æ, zmniejsza koszty pracy, d¹¿y do niwelacji ró¿nic ekonomicz-
nych, kulturowych i intelektualnych.

5. Konflikty polityki ogólnej i interesów grupowych � nios¹ce dysonans pomiêdzy cela-
mi makroekonomicznymi i wspólnymi a artyku³owanymi zagro¿eniami interesów cz¹stkowych
grup etnicznych, zawodowych, lokalnych. Tak¿e aktualne konflikty dowodz¹, ¿e pogodzenie
tych interesów nie jest ³atwe.

6. Procesy rozwoju dzia³alno�ci �rodowiskoch³onnej � charakteryzuj¹ce siê z jednej stro-
ny olbrzymi¹ skal¹ degradacji �rodowiska naturalnego, z drugiej za� � coraz bardziej rosn¹c¹
presj¹ upowszechniaj¹cej siê �wiadomo�ci ekologicznej i wykorzystywania instrumentów
przeciwdzia³aj¹cych postêpuj¹cej katastrofie 39.

Zasadniczy wp³yw na zdolno�ci kraju do wykorzystywania szans oraz niwelowania i eli-
minowania zagro¿eñ powsta³ych w wyniku zmian globalnego uk³adu si³ oraz zmieniaj¹cych
siê trendów maj¹ elementy determinuj¹ce zdolno�ci narodu (rysunek 4). Prawdopodobieñ-
stwo osi¹gniêcia sukcesu zale¿y od tego, czy zdolno�ci kraju przewy¿szaj¹ zdolno�ci konku-
rentów do spe³niania podstawowych warunków sukcesu odnosz¹cych siê do dzia³añ
w planowanej domenie.

Niektóre z nich mog¹ byæ statyczne (kultura narodu), inne dynamiczne (organizacja prze-
mys³owa), czêsto mog¹ wykazywaæ strukturaln¹ lub behawioralna naturê (wyposa¿enie
w �rodki produkcji czy sprawowanie w³adzy). Ich zakres i intensywno�æ, a tak¿e charakter,
maj¹ niebagatelny wp³yw na efektywno�æ dzia³añ wszystkich uczestników rynku40. Wystê-
puj¹ uderzaj¹ce ró¿nice w strukturach konkurencji w ka¿dym kraju: ¿aden naród nie mo¿e byæ
ani nie bêdzie konkurencyjny w ka¿dym sektorze czy nawet w wiêkszo�ci z nich.

39 Ph. K o t l e r,  S. J a t u s r i p i t a k,  S. M a e s i n c e e, The Marketing of Nations. A Strategy Appro-
ach to Building National Wealth, The Gree Press, New York, London, Toronto  1997, [za:] A. S t y �
[red.], Zarz¹dzanie marketingowe w sferze us³ug, Wydawnictwo AE Wroc³aw, Wroc³aw 2001, s. 14.

40 Ibidem, s. 15.

Rys. 4. Zdolno�ci narodu

 �ród³o: Ph. K o t l e r, S. J a t u s r i p i t a k, S. M a e s i n c e e, Marketing narodów. Strategiczne
podej�cie do budowania bogactwa narodowego, Wyd. Profesjonalnej Szko³y Biznesu, Kraków 1999,
s. 139.

Us³ugi w procesach zmian
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W ostatecznym rozrachunku narody osi¹gaj¹ powodzenie w poszczególnych sektorach
dziêki temu, ¿e ich �rodowisko jest najbardziej nastawione na przysz³o�æ, najbardziej dyna-
miczne i stawia im najwiêksze wyzwania41. Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e w warunkach krystali-
zowania siê gospodarki rynkowej sektor us³ug w szczególny sposób uczestniczy w procesie
wzrostu dobrobytu spo³ecznego. Przypisuje mu siê du¿e i wzrastaj¹ce znaczenie w najbli¿-
szych dekadach w tworzeniu PKB. Wed³ug scenariusza optymistycznego wska�nik ten bê-
dzie wynosi³ ok. 67%42. Ekstrapoluj¹c tempo przemian strukturalnych, zauwa¿a siê
wystêpowanie tzw. zjawiska sprzê¿enia zwrotnego, w wyniku którego wzrost ci¹g³ego rozwo-
ju gospodarczego powoduje ci¹g³y wzrost zapotrzebowania na ró¿nego rodzaju us³ugi. Roz-
wój ten odnosi siê zarówno do ilo�ci zatrudnionych, jak i us³ugobiorców. Zatem sukces
i rozwój organizacji us³ugowych bêdzie równie¿ (mo¿e przede wszystkim) zale¿a³ od warto�ci,
norm, postaw i zachowañ uczestników procesów us³ugowych.

Rozwój sektora us³ug mo¿e byæ wiêc szans¹ na ograniczenie wysokiego bezrobocia � ju¿
od wielu lat zmienia siê bowiem struktura wiekowa spo³eczeñstwa oraz dostêpne technolo-
gie, co powoduje szybk¹ ewolucjê rynku pracy. M³odzi ludzie, teraz ucz¹cy siê w szko³ach,
ju¿ za kilka lat bêd¹ starali siê zdobyæ posadê w zawodach, które jeszcze dzi� nie istniej¹43.
Oczekuje siê, ¿e wzrost ten bêdzie trwa³ nadal, równolegle z postêpuj¹c¹ prywatyzacj¹ i pro-
cesami integracyjnymi oraz przyst¹pieniem do Unii Europejskiej.

Reasumuj¹c, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e proces przebudowy polskiego przemys³u i rozwoju
us³ug przebiega prawie równolegle z procesem globalizacji zachodz¹cym w ró¿nych obsza-
rach oraz formach dzia³alno�ci spo³eczeñstw. Polskie przedsiêbiorstwa, aby mog³y sprostaæ
wyzwaniom globalizujacego siê rynku i konkurowaæ skutecznie w ramach jednocz¹cej siê
Europy, musz¹ byæ otwarte na postêp techniczny i technologiczny, absorbowaæ i kreowaæ
innowacje, umiejêtnie wykorzystywaæ zasoby i szanse pojawiaj¹ce siê w otoczeniu. Bardzo
istotny w tym zakresie jest sposób tworzenia przez rz¹d mo¿liwo�ci oraz warunków sprzyja-
j¹cych wdra¿aniu dzia³alno�ci innowacyjnych w przedsiêbiorstwach us³ugowych, przy czym
innowacje w odniesieniu do tego typu przedsiêbiorstw nale¿y postrzegaæ poprzez wymiar
humanistyczny i uto¿samiaæ z przeobra¿eniami odnosz¹cymi siê do wszystkich jego sfer,
traktuj¹c je jako zjawiska ekonomiczne i spo³eczne, których uzupe³nieniem jest wprowadzanie
zmian i nowinek technicznych czy technologicznych w poszczególnych etapach procesu
�wiadczenia us³ug. Us³ugi nale¿y zatem postrzegaæ jako olbrzymi obszar aktywno�ci spo³ecz-
nej i gospodarczej pañstwa, w którym dochodzi do ci¹g³ych zmian warunków funkcjonowa-
nia przedsiêbiorstw us³ugowych i przeobra¿eñ maj¹cych znacz¹cy wp³yw na ich orientacjê
rynkow¹ oraz sposób zarz¹dzania. Nale¿y przy tym pamiêtaæ, ¿e cechy us³ug wymagaj¹ od
przedsiêbiorstw us³ugowych specyficznych zachowañ rynkowych, których efektem powin-
no byæ zadowolenie klienta, a w konsekwencji osi¹gniêcie przewagi rynkowej.

41 M. E. P o r t e r, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 192.
42 Szerzej na ten temat: A. D ¹ b r o w s k a, Mo¿liwo�ci rozwoju firm us³ugowych, �Marketing

i Rynek� 2003, nr 4, s. 29.
43 Szerzej na ten temat: J. B r z o z o w s k i, Us³ugi w przysz³o�ci, �Boss Gospodarka� 2003, nr 6, s. 11.

Istota, uwarunkowania rozwoju i miejsce us³ug w gospodarce
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1.2. Cechy us³ug i ich implikacje marketingowe

Du¿a ró¿norodno�æ ofert us³ugowych oznacza, ¿e us³ugodawcy, d¹¿¹c do zdobycia i utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej, powinni siê zaj¹æ problemami typowymi dla �wiadczonych
przez siebie us³ug. Mimo jednorodno�ci ró¿nych sektorów istniej¹ pewne cechy typowe
tylko dla okre�lonych us³ug. Istotne przy tym jest zjawisko polegaj¹ce na tym, ¿e wiele
�wiadczonych us³ug traci swoj¹ funkcjonalno�æ w przypadku braku wsparcia przez produkty
materialne i odwrotnie, wiele produktów materialnych najprawdopodobniej nie znalaz³oby
nabywców w przypadku braku towarzysz¹cych im us³ug.

W rzeczywisto�ci wszystkie produkty, w tym równie¿ us³ugi, maj¹ cechy zarówno mate-
rialne, jak i niematerialne. Poznaj¹c dok³adnie strukturê poszczególnych produktów i przepro-
wadzaj¹c ocenê tych proporcji, mo¿na podj¹æ próbê dokonania klasyfikacji przedstawionych
ofert rynkowych jako produktów rzeczywistych b¹d� us³ug44.

Mo¿na wyró¿niæ piêæ podstawowych rodzajów produktów dostêpnych na rynku:
1. Czyste produkty, które maj¹ warto�æ u¿ytkow¹ niezale¿nie od jakichkolwiek us³ug, np.

myd³o, sól.
2. Produkty mieszane, które posiadaj¹ warto�æ u¿ytkow¹ wy³¹cznie, je¿eli towarzysz¹ im

produkty us³ugowe, np. maszyna � instrukcje, jak z niej korzystaæ.
3. Us³ugi (produkty kompleksy), które posiadaj¹ sk³adniki us³ugowe, jak równie¿ produk-

towe, które s¹ wzajemnie zale¿ne, np. hardware �software.
4. Us³ugi zale¿ne od wsparcia produktowego, np. handel.
5. Czyste us³ugi jak np. consulting45.
Stosunkowo rzadko zdarza siê kontakt z czyst¹ us³ug¹ lub z czystym produktem. Tak

wiêc oferty rynkowe mo¿na sobie wyobraziæ jako swego rodzaju kontinuum materialno�ci, na
którego jednym koñcu znajduj¹ siê propozycje rynkowe o przewadze cech materialnych, a na
drugim � propozycje rynkowe o przewadze cech niematerialnych. Przedstawione zale¿no�ci
uwidacznia rysunek 5.

Rozgraniczenia us³ug od produktów materialnych dokonuje siê najczê�ciej w celu doboru
w³a�ciwych, wykorzystywanych przez firmy narzêdzi oraz strategii marketingowych, które
nale¿y dostosowywaæ do prowadzonej dzia³alno�ci gospodarczej oraz zmieniaj¹cych siê
warunków otoczenia.

Koncepcja kontinuum materialno�ci staje siê wiêc przydatna przy rozpatrywaniu ka¿dej
z charakterystycznych cech us³ug46. Jednak¿e w�ród autorów zajmuj¹cych siê tematyk¹ zwi¹-
zan¹ z rozpatrywaniem cech us³ug nie ma zgodno�ci ani jedno�ci pogl¹dów w tej mierze.
Studiowanie literatury pozwala na wyodrêbnienie trzech, czterech, piêciu i wiêcej charaktery-
stycznych cech us³ug. P. Eliglier, E. Langeard i i inni zaliczaj¹ do nich przede wszystkim:

a) niematerialno�æ,
b) bezpo�redni kontakt pomiêdzy us³ugodawc¹ a us³ugobiorc¹,
c) partycypacjê konsumenta w produkcji us³ug47.
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44 A. P u k a s, Charakterystyka us³ug, [w:] A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 33.
45 S. I l l e r i s, The Service Economy A Geographical Approach, John & Sons, 1998, s. 13, [za:]

M. C z u b a, Marketing us³ug. Teoria i praktyka, Wydawnictwa Tara, Katowice 2001, s. 14.
46 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 22.
47 P. E i g l i e r,  E. L a n g e a r d,  Ch. H. L o v e l o c k, J. E. G. B a t e s o n, R. F. J u n g, Marketing

Consumer Services, New Insights, Mass, Cambridge 1977, s. 36.



19

Na trzy zasadnicze cechy us³ug zwracaj¹ równie¿ uwagê tacy autorzy jak C. Ennew,
T. Watkins i M. Wright, zaliczaj¹c do nich:

a) niematerialno�æ,
b) zró¿nicowanie (trudno�æ standaryzowania),
c) nieroz³¹czno�æ procesu produkcji i konsumpcji.
W�ród autorów wskazuj¹cych na cztery cechy wymieniæ przyk³adowo mo¿na Ph. Kotle-

ra, N. Morgana, E. N. Berkovitza, F. C. Crane�a, P. Mudie�go i A. Cottama, W. E. Sassera,
R. P. Osena, D. D. Wyckoffa czy L. Mountinho. Wymienione przez nich cechy to:

a) niematerialno�æ czy, jak niektórzy okre�laj¹, nienamacalno�æ b¹d� niedotykalno�æ,
b) nieroz³¹czno�æ, przez któr¹ autorzy rozumiej¹ jednoczesno�æ wytwarzania i konsumo-

wania,
c) ró¿norodno�æ, zmienno�æ b¹d� niejednolito�æ oznaczaj¹ce zró¿nicowanie us³ug w za-

le¿no�ci od tego, kto je wykonuje,
d) brak mo¿liwo�ci przechowywania czy produkowania na zapas, inaczej nietrwa³o�æ b¹d�

zniszczalno�æ us³ug48.

Cechy us³ug i ich implikacje marketingowe

Rys. 5. Kontinuum propozycji rynkowych o ró¿nej zawarto�ci
elementów materialnych i niematerialnych

�ród³o: Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S a u n d e r s,  V. Wo n g, Marketing. Podrêcznik europej-
ski, Warszawa 2002, s. 709.

48 Zob. Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 429; L. M o u t i n h o, Problems in Marke-
ting. Analysis and Applications, Paul Chapman Publishing, London 1991, s. 146�147; W. E. S a s s e r,
R. P. O l s e n, D. D. Wy c k o f f, Management of Service Operations � Text, Cases and Readings,
Allyn & Bacon Inc., Boston�London�Sydney�Toronto 1978, s. 14�15; P. M u d i e, A. C o t t a m,
Us³ugi, zarz¹dzanie i marketing, PWN, Warszawa 1998, s. 18; N. M o r g a n, Professional Services
Marketing, Butterworth-Heinemann, Oxford 1991, s. 8�11; E. N. B e r k o w i t z, R. A. K e r i n, W. R u -
d e l i u s, F. G. C r a n e, Marketing, Homewood, Irvin 1991; F. G. C r a n e, Professional Services
Marketing. Strategy and Tactics, The Haworth Press Inc., New York�London�Norwood 1993,
s. 12�15.
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Inni autorzy, jak D. Cowell, A. Palmer, A. R. Morden czy K. Rogoziñski, oprócz wcze-
�niej wymienionych cech dodaj¹ jeszcze jedn¹ � jest ni¹ problem w³asno�ci. W us³ugach,
w przeciwieñstwie do dóbr rzeczowych, nie ma momentu przej�cia prawa w³asno�ci na
kupuj¹cego49.

Na piêæ charakterystycznych cech us³ug zwracaj¹ uwagê J. R. Brown, E. F. Fern, J. H. Good-
fellow, C. R. Judd oraz A. Sty�50. Wymienieni autorzy do najistotniejszych cech zaliczaj¹:

a) niematerialno�æ us³ug,
b) nierozerwalno�æ procesu produkcji i konsumpcji,
c) niesta³¹ jako�æ us³ug,
d) nietrwa³o�æ us³ug,
e) ludzi jako cz¹stkê produktu us³ugowego51.
Podsumowuj¹c studia na temat z³o¿ono�ci postrzegania przez poszczególnych badaczy

specyficznych cech us³ug, zwraca siê uwagê na fakt, ¿e choæ niemal wszyscy autorzy zga-
dzaj¹ siê co do faktu wystêpowania charakterystycznej cechy us³ug, któr¹ jest niematerial-
no�æ, to najwiêksze kontrowersje budzi uznanie wystêpowania cechy, jak¹ jest nietrwa³o�æ.
Doskona³ym tego przyk³adem jest, przedstawione w tabeli 2, przekrojowe zestawienie pogl¹-
dów prezentowanych w literaturze zachodniej na ten temat.

Wszystkie przedstawione dot¹d cechy us³ug maj¹ okre�lone konsekwencje dla procesów
wytwórczych i marketingu. Dla dalszych rozwa¿añ przyjêto za³o¿enie, prezentowane przez
niektórych przywo³anych autorów, ¿e do najistotniejszych cech us³ug nale¿¹: niematerial-
no�æ, nierozdzielno�æ (nierozerwalno�æ), niejednorodno�æ oraz nietrwa³o�æ. Ka¿dy rodzaj
us³ugi charakteryzuje siê bowiem kombinacj¹ tych czterech cech (rysunek 6).

Niematerialno�æ. B. Mittal zebra³, uszeregowa³ i zaprezentowa³ rozmaite znaczenia tej
cechy. Wskaza³ na istnienie piêciu aspektów pojêcia niematerialno�ci. S¹ to:

1. Bezcielesno�æ � oznaczaj¹ca, ¿e us³ugi s¹ czynno�ci¹, w przeciwieñstwie do produktów,
które s¹ rzeczami. Produkty us³ugowe nie s¹ wykonane z rzeczy istniej¹cych fizycznie, nie
zajmuj¹ te¿ miejsca w �wiecie fizycznym, choæ mog¹ mieæ wiele materialnych �przejawów�.

2. Abstrakcyjno�æ us³ug � ten aspekt odnosi siê do czego�, co mo¿na sobie wyobraziæ
w oderwaniu od konkretnych obiektów, np. takich korzy�ci jak: �bezpieczeñstwo�, �wygoda�
czy �piêkno�. Poniewa¿ abstrakty nie maj¹ odpowiedników w elementach �wiata realnego,
trudniej jest je wyobra¿aæ sobie i wizualizowaæ w inny sposób ni¿ przez sprowadzanie do ich
konkretnych przejawów.

3. Generalno�æ us³ug � w odró¿nieniu od specyficzno�ci, pomaga opisaæ klasy produk-
tów czy us³ug. Abstrakcyjno�æ i generalno�æ maj¹ jednak odmienne znaczenia. Generalno�æ,
podobnie jak abstrakcyjno�æ, powoduje, ¿e us³ugi mog¹ byæ niejasne, co z kolei mo¿e utrud-
niaæ proces perswazji.
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49 Zob. W. D. C o w e l l, The Marketing of Services, Butterworth-Heinemann, Oxford 1991, s. 23;
A. P a l m e r, Principles of Services Marketing, McGraw-Hill Book Company, London 1994, s. 3�7;
A. R. M o r d e n, Elements of Marketing, DP Publications Ltd., London 1993, s. 321; K. R o g o z i ñ -
s k i [red.], Podstawy marketingu, AE Poznañ, Poznañ 1993, s. 152�154.

50 Zob. J. R. B r o w n,  E. F. F e r n, Goods vs. Services Marketing, A Divergent Perspective, New
York 1989; J. H. G o o d f e l l o w, The Marketing of Goods and Services as a Multi-Dimensional
Concept, �The Quarterly Review of Marketing� 1983; C. R J u d d, Similarities of Differences in
Product and Service Retailing, �Journal of Retailing�, Winter 1968.

51 Por. A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 14.
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Tab. 2. Przegl¹d pogl¹dów na temat cech us³ug
prezentowanych w literaturze zachodniej

Bateson (1977, 1979)

Bell (1981)

Berry (1975, 1980, 1983)

Bessorn i Jackson (1975)

Boorns, Bitner (1981, 1982)

Carmen, Langeard (1980)

Davidson (1978)

Davis, Gultinam, Jones (1979)

Donnely (1976, 1980)

Eiglier, Langeard (1975, 1976), Eiglier et al. 1979)

Fisk (1981)

George, Barksdale (1974), George (1977)

Grönroos (1977, 1978, 1979, 1983)

Johnson (1969, 1981)

Judd (1968)

Knisely (1979a, 1979b, 1979c)

Langeard et al. (1981)

Lovelock (1981)

Rathmell (1966, 1974)

Regan (1963)

Sasser (1976), Sasser, Arbeit (1978)

Schlissel (1977)

Shostack (1977a, 1977b)

Thomas (1978)

Uhl, Upah (1980), Upah (1980), Upah, Uhl (1981)

Zeithaml (1981)
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�ród³o: V. A. Z e i t h a m l, A. P a r a s u r a m a n, L. B e r r y, Problems and Strategies in Services
Marketing, �Journal of Marketing� Spring 1985, [za:] A. D r a p i ñ s k a,  P. D o m i n i a k, Model marke-
tingu us³ug, �Marketing i Rynek� 1998, nr 11, s. 4.
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4. Niesprawdzalno�æ (nie do odnalezienia) � to cecha, która decyduje o tym, ¿e nie mo¿na
oceniæ us³ugi przed jej wykonaniem. Cytowany autor wyodrêbnia trzy kategorie wi¹¿¹ce siê
z tym aspektem: poznawalno�æ (je�li us³uga nie posiada cech pozwalaj¹cych oceniæ j¹ przed
zakupem), do�wiadczenie (klient tworzy opiniê na temat us³ugi w czasie jej konsumpcji i/lub
zu¿ywania), wiarê (wiara jest jedynym kryterium decyzyjnym, kiedy nie mo¿na nic powiedzieæ
o us³udze ani z punktu widzenia do�wiadczenia, ani poznawalno�ci).

5. Nieoczywisto�æ (niezmys³owe, nienaoczne) � to cecha odnosz¹ca siê do tych us³ug,
które s¹ zbyt kompleksowe, wielowymiarowe lub nowe. W konsekwencji objêcie ich umy-
s³em przez klienta jest utrudnione tym bardziej, im mniejsze jest wcze�niejsze do�wiadczenie,
znajomo�æ tematu lub wiedza potrzebna do zrozumienia wykorzystywanych podczas realiza-
cji us³ugi procesów i zale¿no�ci52.

Istniej¹ oczywi�cie takie sytuacje, w których nie wszystkie wymienione atrybuty wystê-
puj¹ jednocze�nie, jednak niematerialno�æ przejawia siê chocia¿ w jednym z nich.

Niematerialno�æ us³ug powoduje, ¿e nie ma mo¿liwo�ci ich produkowania na zapas, nie
mo¿na ich równie¿ sk³adowaæ. Wymienione czynniki powoduj¹ natomiast, ¿e zakup us³ug wy-
daje siê byæ zdecydowanie bardziej obci¹¿ony ryzykiem ni¿ zakup produktów materialnych,
poniewa¿ nabywcom trudno jest wyobraziæ sobie, co otrzymaj¹ po zakupie, gdy¿ nie mog¹
obejrzeæ czy dotkn¹æ us³ugi przed zakupem. Korzystaj¹c z us³ug, kupuj¹ jedynie obietnicê, ¿e
dostan¹ to, co obieca im siê dostarczyæ. Przedstawione zale¿no�ci powoduj¹, ¿e zaufanie do
us³ugodawcy, jego referencje, a tak¿e cena s¹ wa¿nymi wyró¿nikami jako�ci us³ug.

Us³ugi w procesach zmian

Rys. 6. Cechy us³ug

�ród³o: A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 23.

52 Zob. B. M i t t a l, The Advertising of Services. Meeting the Challenge of Intangibility, �The
Journal of Service Research� 1999, Vol. 2, No 8, [za:] W. J. P a w l i k o w s k i, Niematerialno�æ us³ugi
i jej psychologiczne implikacje, [w:] K. R o g o z i ñ s k i [red.], Marketing us³ug profesjonalnych, AE
Poznañ, Poznañ 2001, s. 71�72.
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Niematerialno�æ wydaje siê byæ cech¹ nadrzêdn¹, z której wynikaj¹ wszystkie pozosta³e
cechy us³ug (rysunek 7).

Wspomniana cecha wywo³uje wiele daleko id¹cych konsekwencji. Wszystkie z nich wa-
runkuj¹ prowadzenie dzia³alno�ci marketingowej przez organizacje us³ugowe, dlatego te¿ pla-
nuj¹cy i realizuj¹cy tê dzia³alno�æ w przedsiêbiorstwie powinni braæ je pod uwagê.
Niematerialno�æ jako nadrzêdna cecha us³ug wywiera znacz¹cy nacisk na dzia³alno�æ oraz
proces tworzenia strategii marketingowej przedsiêbiorstwa. W przypadku us³ug materialnych
istnieje wiêksze prawdopodobieñstwo ich standaryzacji. Dotyczy to zarówno jako�ci, jak
i cen. Zjawisko to mo¿na zauwa¿yæ np. na rynku us³ug telekomunikacyjnych b¹d� hotelar-
skich. Natomiast im mniejsza jest zawarto�æ materialna us³ugi, tym jako�æ oferty oraz ceny
mog¹ byæ bardziej zindywidualizowane dla ka¿dego klienta (mo¿e to dotyczyæ np. us³ug
o�wiatowych czy consultingowych)53.

Nierozdzielno�æ. Pod pojêciem nierozdzielno�ci us³ug nale¿y rozumieæ nieuniknion¹ jed-
noczesno�æ produkcji i konsumpcji us³ug54 (rysunek 8).

Cechy us³ug i ich implikacje marketingowe

Rys. 7. Niematerialno�æ jako nadrzêdna cecha us³ug

�ród³o: J. M a z u r, Zarz¹dzanie�, op. cit., s. 19.

53 Zob.: M. P l u t a - O l e a r n i k, Marketing us³ug bankowych, PWE, Warszawa 1999, s. 61.
54 Tê cechê niektórzy autorzy nazywaj¹ tak¿e brakiem mo¿liwo�ci cedowania us³ugi z osoby na

osobê; por. H. S i m o n, Zarz¹dzanie cenami, PWN, Warszawa 1996, s. 15�19; M. K a c h n i e w s k a,
Zarz¹dzanie jako�ci¹ us³ug turystycznych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 19.



24

Fakt nierozdzielno�ci us³ugi z osob¹ wykonawcy oznacza, ¿e niemo¿liwe jest fizyczne od-
dzielenie procesu �wiadczenia us³ugi od jej wykonawcy, poniewa¿ to on � us³ugodawca stanowi
najczê�ciej jej sedno. Z kolei zaanga¿owanie klienta w �wiadczenie us³ugi prowadzi do sytuacji,
w której wykonawca musi interesowaæ siê, co jest wytwarzane i w jaki sposób. To drugie
zadanie ma znaczenie szczególne. Od tego, w jaki sposób nauczyciele, lekarze, urzêdnicy banko-
wi, prawnicy, mechanicy samochodowi, fryzjerzy zachowaj¹ siê w obecno�ci klienta, mo¿e zale-
¿eæ prawdopodobieñstwo jego powrotu do danej organizacji. Zarówno us³ugodawca, jak i klient
maj¹ wp³yw na efekt koñcowy us³ugi: sposób, w jaki prawnik odnosi siê do swego klienta,
wp³ywa na opiniê klienta o ca³o�ci jego us³ug, a stopieñ, w jakim nauczyciel potrafi nawi¹zaæ
dobre relacje ze swymi uczniami, wp³ynie na jako�æ ca³ego procesu uczenia siê. Dlatego wa¿ne
jest szkolenie personelu sektora us³ug, aby umia³ swobodnie nawi¹zywaæ kontakt z klientami �
cechy wykonawców kszta³tuj¹ wizerunek wielu firm �wiadcz¹cych us³ugi i tym samym przyci¹-
gaj¹ lub odstraszaj¹ klientów. Kolejn¹ cech¹ nieroz³¹czno�ci miêdzy �wiadczeniem a konsumpcj¹
jest fakt obecno�ci lub zaanga¿owania innych klientów. Uczniowie na lekcji, publiczno�æ na
koncercie, pasa¿erowie w poci¹gu, klienci w restauracji � wszyscy oni s¹ obecni w chwili, gdy
inni klienci konsumuj¹ us³ugê. Ich zachowanie mo¿e przes¹dziæ o satysfakcji pojedynczego
klienta z danej us³ugi55. Istotne staje siê wiêc stworzenie takiej atmosfery, aby inni uczestnicy
nie zak³ócili procesu �wiadczenia us³ugi, a tym samym zadowolenia konsumenta.

Z nierozdzielno�ci¹ us³ugi z osob¹ wykonawcy �ci�le ³¹czy siê cecha polegaj¹ca na
zbie¿no�ci miejsca i czasu wykonywania us³ugi z miejscem i czasem jej konsumowania. Us³u-
ga jest konsumowana tak d³ugo, jak d³ugo trwa czynno�æ jej �wiadczenia. Brak mo¿liwo�ci
istnienia us³ugi poza procesem jej �wiadczenia ma istotne konsekwencje z punktu widzenia
konsumpcji us³ug. Musi ona mianowicie odbywaæ siê zarówno w tym samym czasie, jak
i miejscu �wiadczenia us³ugi. Z tej cechy wynika, ¿e us³ugi maj¹ �lokalny� charakter i ¿e
trudno jest wytwarzaæ je w skoncentrowany sposób56, choæ, jak twierdzi M. Daszkowska,
spo¿ytkowanie us³ugi mo¿e te¿ trwaæ d³u¿ej, czego przyk³adem jest us³uga hotelarska, wyna-
jem samochodów, prowadzenie prac badawczych czy us³ugi opieki socjalnej. Wymaga to

Us³ugi w procesach zmian

Rys. 8. Ró¿nice w kolejno�ci produkcji i spo¿ycia wyrobów fizycznych i us³ug

�ród³o: P. M u d i e,  A. C o t t a m, Us³ugi�, op. cit., s. 20.

55 Szerzej na ten temat: P. M u d i e,  A. C o t t a m, Us³ugi�, op. cit., s. 21; Ph. K o t l e r,
G. A r m s t r o n g, J. S a u n d e r s, V. Wo n g, Marketing. Podrêcznik�, op. cit., s. 710.

56 L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i,  W. Wr z o s e k, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 572.



25

przygotowania specjalnego zaplecza dla go�ci, pacjentów lub wypo¿yczanych rzeczy. Za-
przeczeniem omawianej cechy s¹ us³ugi ubezpieczeniowe. Nabywca polisy ubezpieczeniowej
kupuje bezpieczeñstwo, zabezpieczaj¹c siê przed materialnymi, negatywnymi nastêpstwami
zdarzeñ losowych, ale wyp³ata odszkodowania mo¿e (ale nie musi) nast¹piæ w czasie zupe³-
nie nie daj¹cym siê okre�liæ. Rozdzielenie w czasie fazy �wiadczenia i konsumpcji jest nato-
miast regu³¹ w ubezpieczeniach ¿yciowych d³ugoterminowych. Podobnie us³uga bankowa
jest produktem niematerialnym o roz³o¿onej w czasie konsumpcji. Trudno okre�liæ, czy kredyt
jest konsumowany w momencie finalizowania umowy podjêcia kredytu, czy w czasie sp³aty
odsetek57. Efekt polegaj¹cy na tym, ¿e us³uga jest �wiadczeniem równocze�nie wykonywa-
nym i konsumowanym ma wa¿ne znaczenie tak¿e dla organizowania dzia³alno�ci operacyjnej
przedsiêbiorstwa us³ugowego. Realizacja us³ug wobec i w obecno�ci odbiorcy uniemo¿liwia
zachowanie tajemnicy wytwarzania, a tym samym powoduje, ¿e w stosunku do us³ug brak
jest ochrony patentowej. Ka¿dy us³ugodawca ma mo¿liwo�æ obserwowania poczynañ kon-
kurentów i na�ladowania ich. Trudno zatem zachowaæ pozycjê innowacyjnego i kreatywne-
go dostawcy us³ug. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e nierozdzielno�æ us³ugi zale¿y od tego, czy jej
wytwórc¹ jest cz³owiek, czy te¿ maszyna. Tam gdzie wystêpuje stosunkowo niewielka potrze-
ba osobistego kontaktu, tam proces �wiadczenia mo¿e byæ oddzielony od procesu konsump-
cji, jak np. w przypadku automatów wykonuj¹cych ró¿ne czynno�ci.

Niejednorodno�æ (ró¿norodno�æ) � oznacza trudno�æ w utrzymaniu jednorodnych stan-
dardów jako�ci oraz charakteru �wiadczonych us³ug. Cecha ta powoduje, ¿e us³ugi nie pod-
daj¹ siê dok³adnej kontroli jako�ciowej, a tak¿e ró¿ni¹ siê w zale¿no�ci od czasu wykonywania,
umiejêtno�ci i indywidualnych predyspozycji osób je �wiadcz¹cych. Omawiana tu cecha
sprawia, ¿e efekty powsta³e w wyniku �wiadczenia us³ug s¹ niestandaryzowane. Nie zmienia
ani nie uchyla tej w³a�ciwo�ci fakt, ¿e w �wiadczeniu us³ug wykorzystywane byæ mog¹
zestandaryzowane systemy porz¹dkuj¹ce i usprawniaj¹ce wykonywanie niektórych us³ug.
Takie systemy (np. Diagnostic Related Group DRG) wykorzystywane s¹ w us³ugach medycz-
nych czy podczas rezerwacji biletów lotniczych, b¹d� w taryfach ubezpieczeniowych. Odej-
�cie od tych uregulowañ (przybieraj¹cych postaæ schematu, tabeli, stawek, macierzy
wspó³czynników, sekwencji programowej) dokonuje siê w momencie skonkretyzowania wa-
runków �wiadczenia, kiedy nabywca ujawnia (okre�la) elementy sk³adowe niepowtarzalno�ci
osoby i sytuacji (wiek, p³eæ, miejsce zamieszkania, wykszta³cenie, upodobania, ¿yczenia itp.),
podczas precyzowania zamówienia. Warto w tym miejscu dodaæ, ¿e w us³ugach podejmowa-
ne s¹ próby uporz¹dkowania bogactwa i ró¿norodno�ci prowadzonej w tym sektorze dzia³al-
no�ci. Wyrazem tego s¹ choæby przyk³ady kategoryzacji niektórych obiektów us³ugowych
(hotele, lokale gastronomiczne) lub �rodków transportu pasa¿erskiego (kl. I lub II). Standary-
zacja us³ugi, w znaczeniu jej zgodno�ci z ustanowionymi przez sprzedaj¹cego przepisami,
powoduje, ¿e nawet wtedy, gdy standardy s¹ wykorzystywane, ka¿da poszczególna us³uga
mo¿e siê ró¿niæ od pozosta³ych. Udzielanie koncesji ³¹czy siê z wymaganiami dotycz¹cymi
przestrzegania okre�lonych norm, jednak trudniej jest zapewniæ jednakowy poziom us³ug ni¿
towarów. Trudno�ci przy dokonywaniu apriorycznej oceny jako�ci oferowanych us³ug na-
potykaj¹ równie¿ konsumenci58.

Cechy us³ug i ich implikacje marketingowe

57 Szerzej na ten temat: M. D a s z k o w s k a, Us³ugi�, op. cit. s. 43�44.
58 Szerzej na ten temat: K. R o g o z i ñ s k i, Nowy�, op. cit., s. 20�21; D. C o w e l l, Rozwój

i wprowadzanie na rynek nowych us³ug, [w:] M. J. T h o m a s [red.], Podrêcznik marketingu, PWN,
Warszawa 1998, s. 396.
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Nietrwa³o�æ. Us³ug nie mo¿na magazynowaæ w celach pó�niejszej sprzeda¿y lub u¿ytku.
Nie zajêtych pokoi hotelowych, nie wykupionych miejsc w samolocie, wolnych miejsc na
uczelni nie mo¿na wykorzystaæ. Us³ugi, bêd¹c z natury dzia³aniami, nie mog¹ byæ magazyno-
wane. Je¿eli popyt daleko przewy¿sza poda¿, nie mo¿na mu sprostaæ, tak jak to siê dzieje
w produkcji, sprowadzaj¹c towar z hurtowni. Podobnie, je�li mo¿liwo�ci znacznie przewy¿-
szaj¹ popyt, dochodzi do utraty dochodu lub te¿ warto�ci danej us³ugi59. Zatem popyt na
us³ugi zaspokajany jest w wyniku bie¿¹cego wytwarzania. Jednak¿e jego wzrost mo¿e spo-
wodowaæ potrzebê powiêkszenia materialnego potencja³u przedsiêbiorstwa wykorzystywa-
nego w procesie �wiadczenia us³ug. Mo¿e on byæ wprawdzie magazynowany � w przypadku
zmniejszenia zapotrzebowania na wykonywane us³ugi, przy czym faktu tego nie nale¿y uto¿-
samiaæ z magazynowaniem us³ug. Ponadto niektóre �rodki �wiadczenia us³ug, jak równie¿
us³ugodawcy mog¹ byæ przemieszczani z miejsca na miejsce. Natomiast wykonane w jednym
miejscu produkty us³ugowe nie mog¹ zostaæ przetransportowane gdzie indziej. Zatem nad-
miar poda¿y w stosunku do popytu na us³ugi w jednym miejscu nie mo¿e zostaæ wyelimino-
wany poprzez przemieszczenie czê�ci produktów w inne miejsce, w którym relacje poda¿y
i popytu kszta³tuj¹ siê odmiennie60.

Oto przyk³adowa lista ró¿norodnych dzia³añ, maj¹cych na celu lepsze zharmonizowanie
popytu i poda¿y w us³ugach:

1. Ze strony popytu:
a) ró¿nicowanie cenowe, co mo¿e siê przyczyniæ do przeniesienia czê�ci popytu ze szczy-

towych okresów do mniej popularnych (np. obni¿enie ceny biletów kinowych w godzinach
przedpo³udniowych),

b) udoskonalanie us³ug w nieatrakcyjnym okresie (np. wprowadzenie przez niektóre hote-
le miniwakacyjnych weekendów),

c) us³ugi uzupe³niaj¹ce, które, wprowadzane w okresie szczytowym, mog¹ umiliæ czas
oczekiwania klientom (np. napoje serwowane klientom oczekuj¹cym na przegl¹d techniczny
pojazdu),

d) system rezerwacji umo¿liwiaj¹cy skuteczne rozci¹gniêcie w czasie popytu na ró¿nego
typu us³ugi (metodê tê skutecznie stosuj¹ m.in. linie lotnicze i hotele).

2. Ze strony poda¿y:
a) zatrudnianie tymczasowe pracowników w okresie najwiêkszego nasilenia popytu na

us³ugi firmy, co umo¿liwia efektywn¹ obs³ugê wiêkszej liczby klientów,
b) wykonywanie tylko niezbêdnych czynno�ci w szczytowych okresach,
c) zwiêkszenie udzia³u klientów w �wiadczonych us³ugach (np. w barach samoobs³ugo-

wych klienci niejako sami wybieraj¹ i �przyrz¹dzaj¹� sobie posi³ek)61.

Wydaje siê, ¿e przedstawione najwa¿niejsze charakterystyczne cechy us³ug do�æ szcze-
gó³owo uwydatniaj¹ specyfikê dzia³alno�ci us³ugowej. Syntetyczne zestawienie wymienio-
nych cech oraz wynikaj¹cych z nich problemów marketingowych zawiera tabela 3.

Us³ugi w procesach zmian

59 P. M u d i e, A. C o t t a m, Us³ugi�, op. cit., s. 22.
60 Zob. K. R a d k o w s k i, Us³uga jako produkt, �Gospodarka, Rynek, Edukacja� 2003, nr 7,

s. 14�15.
61 W. E. S a s s e r, Match Supply and Demand in Service Industries, �Harvard Business Review�,

November�December 1976, [za:] A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 21�22.
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Tab. 3. Cechy us³ug i ich wp³yw na marketing

Cechy us³ug Problemy marketingowe

Niematerialno�æ Us³ugi nie mog¹ byæ wytwarzane na zapas: w okresie zwiêkszonego
zapotrzebowania mog¹ wyst¹piæ problemy z tytu³u ich wykonania
i nabycia, poniewa¿ ze wzglêdu na niematerialny charakter nie ma
fizycznych mo¿liwo�ci ich sk³adowania.

Us³ugi nie mog¹ byæ opatentowane: brak zabezpieczenia prawnego
pomys³ów i innowacyjno�ci w zakresie �wiadczenia oraz wdra¿ania no-
wych rodzajów us³ug, co w efekcie mo¿e doprowadziæ do mo¿liwo�ci
�klonowania� nowych pomys³ów przez dzia³aj¹c¹ na rynku konkurencjê.

Us³ug nie mo¿na zademonstrowaæ: nie mo¿na ich dotkn¹æ, posmako-
waæ, zobaczyæ, otrzymaæ próbki czy te¿ testowaæ przez pewien okres
czasu, co znacz¹co wp³ywa na ograniczenie stosowanych instrumen-
tów promocji.

Wystêpuj¹ trudno�ci z wyznaczeniem ceny us³ug: znacz¹cy wp³yw
na ustalanie ceny ma w tym przypadku wynagrodzenie osoby �wiad-
cz¹cej us³ugê (koszty pracy)oraz ceny konkurencji.

Nierozdzielno�æ

Niejednorodno�æ
(ró¿norodno�æ)

Wystêpuje powi¹zanie konsumenta z dostawc¹ us³ug: prawie za-
wsze wymagana jest jednoczesna obecno�æ us³ugodawcy i us³ugobiorcy.
Czêsto zdarza siê, ¿e dokonuj¹c oceny pracownika, jego wygl¹du, spo-
sobu komunikowania, szybko�ci �wiadczenia us³ugi, nabywca wyrabia
sobie zdanie na temat jako�ci, co powoduje, ¿e personel obs³uguj¹cy
odgrywa kluczow¹ rolê w procesie sprzeda¿y. Mo¿na powiedzieæ
o dominuj¹cej roli sprzeda¿y bezpo�redniej.

Konsument jest uczestnikiem procesu �wiadczenia us³ug: wystê-
puj¹ swego rodzaju interakcje miêdzy us³ugobiorc¹ a us³ugodawc¹,
w takiej sytuacji efekt koñcowy uzale¿niony jest zarówno od jednego,
jak i od drugiego uczestnika procesu �wiadczenia us³ug.

Masowa produkcja us³ug jest w¹tpliwa: wydaje siê niemo¿liwe �wiad-
czenie us³ug na skalê masow¹ z powodu ogromnego znaczenia udzia³u
nabywcy podczas jej wykonywania.

Wystêpuj¹ trudno�ci ze standaryzacj¹ oraz przewidywanym pozio-
mem jako�ci: us³ugi mog¹ ró¿niæ siê miêdzy sob¹ w zale¿no�ci od
sposobu ich wykonania. Zupe³nie inaczej t¹ sam¹ us³ugê mog¹ wyko-
nywaæ dwie ró¿ne osoby, czy nawet ta sama osoba, ale w pewnych
odstêpach czasowych. Ponadto oczekiwania poszczególnych nabyw-
ców w zakresie tych samych us³ug mog¹ powodowaæ ich indywidualny
charakter, co zdecydowanie utrudnia ich standaryzacjê.

Nietrwa³o�æ Us³ugi nie mog¹ byæ magazynowane: ci¹g³o�æ zapewnienia sprzeda-
¿y us³ug niesie za sob¹ konieczno�æ utrzymywania kontaktów z klien-
tami, pozwalaj¹cych dokonaæ symulacji poda¿y i popytu na okre�lo-
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Maj¹c na uwadze specyficzne cechy us³ug, nale¿y zdawaæ sobie sprawê z faktu, ¿e obok
charakteru samej us³ugi wp³yw na kszta³towanie koncepcji marketingu przedsiêbiorstw us³u-
gowych maj¹ tak¿e ci¹gle zmieniaj¹ce siê warunki ich otoczenia, w�ród których wa¿ne zna-
czenie maj¹: umiêdzynarodowienie dzia³alno�ci gospodarczej, rozwój miêdzynarodowej
kooperacji, narastanie konkurencji, znoszenie barier handlowych, a tak¿e gwa³towny rozwój
technologii i szerokie zastosowanie techniki komputerowej. W przypadku us³ug nie ma roz-
wi¹zañ a¿ tak uniwersalnych jak w przypadku produktów konsumpcyjnych. Koncepcje mar-
ketingowe musz¹ byæ kszta³towane indywidualnie. Dlatego te¿ firmy us³ugowe, aby
dostosowaæ siê do zachodz¹cych zmian, powinny ukierunkowywaæ siê na wdra¿anie inno-
wacji oraz wykorzystywanie nowych metod i koncepcji zarz¹dzania, w�ród których na szcze-
góln¹ uwagê zas³uguje idea zarz¹dzania marketingowego.

Us³ugi w procesach zmian

nym poziomie ze wzglêdu na brak mo¿liwo�ci ich magazynowania,
a wiêc produkcji na zapas. Niezbêdne wydaje siê byæ wykorzystanie
instrumentów marketingu (cena, promocja), aby popyt rozk³ada³ siê
w miarê równomiernie.

Us³ugi nie mog¹ byæ zwrócone: fakt ten mo¿e doprowadziæ do wyst¹-
pienia kwestii spornych miêdzy uczestnikami transakcji, poniewa¿ po-
strzegana jako�æ wykonania us³ug przez strony mo¿e zdecydowanie siê
ró¿niæ.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: V. A. Z e i t h a m l,  A. P a r a s u r a m a n,  L. B e r r y,
Problems and Strategies in Services Marketing, �Journal of Marketing� 1985; V.  A. Z e i t h a m l,
M. J. B i t n e r, Services Marketing, McGraw-Hill, New York 1996; D. C o w e l l, Rozwój i wprowadzanie
na rynek nowych us³ug, [w:] M. J. T h o m a s [red.], Podrêcznik�, op. cit., s. 397; M. P l u t a - O l e a r n i k,
Marketing�, op. cit., s. 28.

1.3. Rodzaje us³ug i kryteria ich wyodrêbniania

Us³ugi obejmuj¹ wiele rodzajów produktów znacznie ró¿ni¹cych siê pomiêdzy sob¹, szcze-
gólnie w zakresie stopnia ich niematerialno�ci, stopnia zaanga¿owania konsumenta w proces
wytwórczy oraz powi¹zania tego procesu z dobrami materialnymi. Du¿e zró¿nicowanie us³ug
dobrze ukazuj¹ wszelkiego rodzaju ich klasyfikacje i zestawienia.

Najprostsz¹ metod¹ klasyfikacji us³ug jest sporz¹dzenie listy bran¿. Przyjmuj¹c takie kry-
terium nale¿a³oby wymieniæ:

a) handel detaliczny i hurtowy,
b) transport, dystrybucjê i magazynowanie,
c) banki i ubezpieczenia,
d) nieruchomo�ci,
e) ³¹czno�æ i �rodki przekazu informacji,
f ) instytucje u¿yteczno�ci publicznej, rz¹d i system bezpieczeñstwa,
g) s³u¿bê zdrowia,
h) us³ugi dla przedsiêbiorstw, us³ugi specjalistyczne i osobiste,
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i ) wypoczynek, rekreacjê i us³ugi hotelowe,
j ) edukacjê,
k) instytucje niedochodowe62.

Wed³ug kryterium przedmiotu, do którego odnosz¹ siê okre�lone us³ugi, na kanwie Kla-
syfikacji Gospodarki Narodowej (opracowanej w GUS w 1970 r.) podzielono us³ugi na:

a) sfery (produkcji materialnej i poza produkcj¹ materialn¹),
b) dzia³y (np. handel, transport, turystyka, o�wiata itd.),
b) ga³êzie (np. transport kolejowy, transport samochodowy, transport morski, transport

wodny i �ródl¹dowy, transport lotniczy itd.),
d) bran¿e (np. w zakresie turystyki i wypoczynku: us³ugi obiektów hotelarskich),
e) organizowanie i obs³uga ruchu turystycznego, us³ugi zwi¹zane z wypoczynkiem,
f ) podbran¿e (w ramach ostatnio wymienionych bêd¹ to: organizowanie wypoczynku

urlopowego oraz organizowanie wypoczynku �wi¹tecznego)63.

Bardzo wa¿n¹ klasyfikacj¹ dla polskich przedsiêbiorców jest równie¿ Polska Klasyfikacja
Wyrobów i Us³ug (PKWiU). Jest pierwsz¹ polsk¹ klasyfikacj¹ produktów obejmuj¹c¹ zarów-
no us³ugi jak i wyroby. Struktura klasyfikacji oparta jest na Klasyfikacji Dzia³alno�ci Unii
Europejskiej (NACE), Klasyfikacji Produktów wed³ug Dzia³alno�ci (CPA) i Li�cie Produktów
(PRODCOM). Baz¹ pojêciow¹ i merytoryczn¹ klasyfikacji w zakresie wyrobów jest Polska
Scalona Nomenklatura Towarowa Handlu Zagranicznego(PCN). PKWiU opracowana zosta³a
g³ównie dla potrzeb statystyki oraz ewidencji �ród³owej i stanowi podstawê do:

a) opracowania nomenklatur pochodnych wyrobów i us³ug stanowi¹cych wykazy grupo-
wania wyrobów, wzglêdnie us³ug wybranych z PKWiU i s³u¿¹cych celom sprawozdawczo�ci
w zakresie produkcji, zbytu, obrotu towarowego, zapasów, transportu itp.,

b) organizacji ewidencji �ród³owej podmiotów gospodarczych w postaci indeksów mate-
ria³owych, towarowych itp. urz¹dzeñ ewidencyjnych.

Zgodnie z rozporz¹dzeniem Rady Ministrów z dnia 18 marca 1997r. w sprawie Polskiej
Klasyfikacji Wyrobów i Us³ug (PKWiU), PKWiU zosta³a wprowadzona do stosowania z dniem
1 lipca 1997 r.64 W publikacji G³ównego Urzêdu Statystycznego znajduj¹ siê obja�nienia
wstêpne do Klasyfikacji Wyrobów i Us³ug. W obja�nieniach tych podano definicjê us³ug,
któr¹ warto przytoczyæ. Pojêcie us³ugi w rozumieniu KWiU obejmuje:

a) wszelkie czynno�ci �wiadczone na rzecz jednostek gospodarczych prowadz¹cych dzia-
³alno�æ o charakterze produkcyjnym, nie tworz¹ce bezpo�rednio nowych dóbr materialnych,
tzn. us³ugi dla celów produkcji,

b) wszelkie czynno�ci �wiadczone na rzecz jednostek gospodarki narodowej oraz na rzecz
ludno�ci, przeznaczone dla celów konsumpcji indywidualnej, zbiorowej i ogólnospo³ecznej65.

Z obja�nieñ wynika, ¿e przedmiotem tej klasyfikacji s¹ czynno�ci o charakterze us³ugo-
wym, �wiadczone na zewn¹trz przedsiêbiorstwa, nie mo¿na jej wiêc stosowaæ do us³ug we-
wn¹trzzak³adowych.

62 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 25.
63 Klasyfikacja us³ug GUS, �Zeszyty Metodyczne� nr 16, Warszawa 1976.
64 http://www.stat.gov.pl/index.htm � Polska Statystyka Publiczna.
65 Klasyfikacja wyrobów i us³ug, GUS, Warszawa 1994, s. 5�10.
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 M. Chadwick i S. Vandermerwe, przyjmuj¹c jako kryteria stopieñ interakcji miêdzy konsu-
mentem i us³ugodawc¹ oraz wzglêdny udzia³ dóbr materialnych w tym procesie, opracowali
macierz sektorów us³ug66 (tabela 4).

W oparciu o przedstawion¹ macierz mo¿na zauwa¿yæ, ¿e:
1. Sektor 1 obejmuje us³ugi o niewielkim udziale dóbr materialnych w procesie �wiadcze-

nia oraz minimalnym zakresie oddzia³ywania miêdzy konsumentem a producentem (np. krajo-
we us³ugi pocztowe).

2. Sektor 2 to us³ugi o relatywnie niskim poziomie oddzia³ywania miêdzy konsumentem
a producentem i o znacznym udziale dóbr materialnych w procesie �wiadczenia (np. us³ugi
hotelarskie, kurierskie, gastronomiczne).

3. Sektor 3 sk³ada siê z us³ug o du¿ym udziale dóbr materialnych i bardzo ma³ym stopniu
oddzia³ywania miêdzy konsumentem a producentem (w tym zbiorze znajduj¹ siê us³ugi, w któ-

�ród³o: M. C h a d w i c k,  S. Va n d e r m e r w e, The Internalisation of Services, �The Service Indu-
stries Journal� 1989, nr 1, s. 89, [za:] A. L e n a r t o w i c z - £ y s i k, Marketing miêdzynarodowy us³ug,
[w:] L. ¯ a b i ñ s k i [red.], Marketing globalny�, op. cit., s. 73.

Tab. 4. Macierz sektorów us³ug

Wzglêdny
udzia³ dóbr
materialnych

Czyste us³ugi
lub o niskim
udziale
dóbr materialnych

SEKTOR 1
Krajowe us³ugi pocztowe.

Us³ugi z pewnym
udzia³em dóbr
lub dostarczane
poprzez dobra
materialne

SEKTOR 2
Bary szybkiej obs³ugi.
Us³ugi hotelarskie.
Us³ugi kurierskie.
Handel.
Fracht powietrzny.
Transport morski.

Us³ugi zawarte
w dobrach
materialnych

SEKTOR 3
Internetowe serwisy informacyjne.
Szkolenie (ksi¹¿ka).
Muzyka (CD, DVD).
Oprogramowanie (dyskietka,
CD, DVD).
Filmy (kasety wideo, DVD, prasa).

SEKTOR 4
Us³ugi: in¿ynierskie,
doradcze, zarz¹dcze,
reklamowe, edukacyjne,
ubezpieczeniowe,
medyczne.

SEKTOR 5
Us³ugi bankowe.
Pasa¿erskie
przewozy lotnicze.
Naprawy.

SEKTOR 6
Teleshopping.
Poczta elektroniczna.

Stopieñ interakcji konsument� producent (us³ugodawca)

niski wysoki

66 Zob. M. C h a d w i c k,  S. Va n d e r m e r w e , The Internalisation of Services, �The Service Indu-
stries Journal� 1989, nr 1, s. 89, [za:] A. L e n a r t o w i c z - £ y s i k, Marketing miêdzynarodowy us³ug,
[w:] L. ¯ a b i ñ s k i [red.], Marketing globalny i jego strategie. Uwarunkowania. Podstawowe opcje
i instrumenty, AE Katowice 2002, s. 73.
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rych wystêpuje ca³kowity brak bezpo�redniego udzia³u konsumenta w procesie produkcji
np. internetowe serwisy informacyjne).

4. Sektor 4 obejmuje tradycyjne us³ugi (in¿ynierskie, edukacyjne, medyczne itp.), gdzie
dochodzi do intensywnego oddzia³ywania miêdzy wytwórc¹ i konsumentem przy nik³ym
udziale dóbr materialnych w procesie �wiadczenia, w wiêkszo�ci tworzone s¹ tutaj tzw. �czy-
ste us³ugi�.

5. Sektor 5 to us³ugi o stosunkowo wysokim stopniu oddzia³ywania miêdzy wytwórc¹
i konsumentem, gdzie w porównywalnym stopniu s¹ wykorzystywane dobra materialne (np.
naprawy, pasa¿erskie przewozy lotnicze).

6. Sektor 6 to równie¿ us³ugi o wysokim stopniu oddzia³ywania miêdzy wytwórc¹ i kon-
sumentem, ale kontakt najczê�ciej odbywa siê przy wykorzystaniu maszyn i urz¹dzeñ (np.
teleshopping, poczta elektroniczna)67.

Charakterystyczn¹ typologiê us³ug przedstawi³ J. H. Carp, wskazuj¹c na ich w³a�ciwo�ci,
odwo³uj¹c siê do cech czy obiektu �wiadczonej us³ugi oraz do materialnych ich w³a�ciwo�ci
(tabela 5)68.

Klasyfikacja us³ug wed³ug J. H. Carpa ma charakter przedmiotowy i jest zbie¿na z obowi¹-
zuj¹c¹ od dnia 1 stycznia 1993 r. Europejsk¹ Klasyfikacj¹ Dzia³alno�ci (EKD), która s³u¿y
przede wszystkim:

a) klasyfikowaniu podmiotów gospodarczych,
b) sporz¹dzaniu porównañ miêdzynarodowych,
c) klasyfikowaniu danych statystycznych wed³ug rodzajów dzia³alno�ci.
EKD jest klasyfikacj¹ piêciopoziomow¹ z jednym dodatkowym poziomem dla niektórych

sekcji. Sekcja obejmuje 17 kategorii rodzajów dzia³alno�ci, wyodrêbnionych na podstawie
tradycyjnie ukszta³towanego, ogólnego podzia³u pracy. Us³ugi wystêpuj¹ w jedenastu na-
stêpuj¹cych sekcjach:

67 Por. T. ¯ a b i ñ s k a, Wybrane modele strategii marketingowych w us³ugach i turystyce na tle
paradygmatów, [w:] L. ̄ a b ñ s k i [red.], Modele strategii marketingowych. Wybrane ujêcia paradygma-
tyczne i sektorowe, AE Katowice, Katowice 2000, s. 64�65.

68 H. J. C a r p, Der Transformationsprozess in Dienstleistungsunternehmungen, Berlin 1974.

Tab. 5. Typologia us³ug wed³ug J. H. Carpa

d. Czasa. Cechy b. Materia c. Przestrzeñ

1. Osoby

2. Dobra materialne

3. Informacje

4. Dobra nominalne

1.1. Pielêgnacja cia³a
Kszta³cenie

2.1. Przemys³
Handel

3.1. Administracja
Doradztwo

4.1. Instytucje kredytowe
Ubezpieczenia

1.2. Transport
osobowy

2.2. Transport
towarowy

3.2. £¹czno�æ

4.2. Pocztowy obrót
czekowy

�ród³o: H. J. C a r p, Der Transformationsprozess�, op. cit., Berlin 1974.

1.3. Nocleg
Rozmowa
Turystyka

2.3. Magazynowanie

3.3. Biblioteki
Banki danych

4.3. Transakcje
spekulacyjne
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G. Handel hurtowy i detaliczny, naprawy pojazdów mechanicznych, motocykli oraz arty-
ku³ów przeznaczenia osobistego i u¿ytku domowego.

H. Hotele i restauracje.
I. Transport, gospodarka magazynowa i ³¹czno�æ.
J. Po�rednictwo finansowe.
K. Obs³uga nieruchomo�ci, wynajem i dzia³alno�æ zwi¹zana z prowadzeniem interesów.
L. Administracja publiczna i obrona narodowa, gwarantowana prawnie opieka socjalna.
M. Edukacja.
N. Ochrona zdrowia i opieka socjalna.
O. Pozosta³a dzia³alno�æ us³ugowa komunalna, socjalna i indywidualna.
P. Gospodarstwa domowe zatrudniaj¹ce pracowników
Q. Organizacje i zespo³y miêdzynarodowe69

Kolejne poziomy tej klasyfikacji to:
a) podsekcje � wystêpuj¹ce jedynie w dzia³alno�ci przemys³owej,
b) dzia³y � dziel¹ce ogóln¹ zbiorowo�æ na 60 kategorii rodzajów dzia³alno�ci, grupuj¹ce

czynno�ci wed³ug cech, które maj¹ wa¿ne znaczenie przy rozpatrywaniu powi¹zañ gospodar-
czych,

c) grupy � obejmuj¹ce 222 kategorie rodzajów dzia³alno�ci daj¹cych siê wyodrêbniæ z punk-
tu widzenia procesu produkcyjnego,

d) klasy � obejmuj¹ 512 kategorii rodzajów dzia³alno�ci wyodrêbnionych z punktu widze-
nia specjalizacji procesu produkcyjnego,

e) podklasy � wyodrêbnia siê tu rodzaje dzia³alno�ci charakterystyczne dla polskiej go-
spodarki.

Przedstawione klasyfikacje us³ug nie wyczerpuj¹ bogatego dorobku literatury w tym za-
kresie. Metodom klasyfikacji po�wiêcono ponad szesna�cie opracowañ, mo¿na je znale�æ
miêdzy innymi w pracach J. Bowena, Ch. Grönroosa oraz Ch. Lovelocka.

Us³ugi w procesach zmian

69 M. D a s z k o w s k a, Zarys�, op. cit., s. 30.

1. 4. Ewolucja w orientacji dzia³alno�ci podmiotów rynkowych

Uczestnikami rynku zainteresowanymi wymian¹ posiadanych dóbr i us³ug s¹ podmioty
rynkowe, czyli sprzedaj¹cy, tworz¹cy okre�lon¹ poda¿ oraz kupuj¹cy � tworz¹cy okre�lony
popyt. Wchodz¹ oni we wzajemne kontakty, czego efektem s¹ transakcje wymienne. Podmio-
ty rynkowe charakteryzuj¹ okre�lonego rodzaju przekonania dotycz¹ce najw³a�ciwszego spo-
sobu podejmowania aktywno�ci w owych transakcjach. Ich przejawem s¹ kryteria, którymi
pos³uguj¹ siê osoby podejmuj¹ce w firmie decyzje. Dla wszystkich pracowników kryteria te
stanowi¹ wytyczne postêpowania.

Orientacja zatem to przyjêty w przedsiêbiorstwie zestaw szczególnie istotnych kryteriów
s³u¿¹cych podejmowaniu decyzji na wszystkich szczeblach zarz¹dzania, jak równie¿ zasad
kieruj¹cych postêpowaniem pracowników w ich dzia³alno�ci operacyjnej. Wykazuj¹c okre-
�lone przekonania na temat kluczowych czynników decyduj¹cych o powodzeniu na rynku
(orientacji w sensie filozoficznym), przedsiêbiorstwa podejmuj¹ dzia³ania, które odpowiadaj¹
ustalonym kryteriom. Dlatego orientacja firmy zidentyfikowana mo¿e zostaæ na podstawie jej
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zachowañ. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e zbiór fundamentalnych zachowañ przedsiêbiorstwa to
kolejne rozumienie pojêcia orientacja70. Oba opisane aspekty orientacji, to jest aspekt filozo-
ficzny (kryteria oceny wariantów dzia³añ) i aspekt praktyczny (dzia³ania wynikaj¹ce ze zna-
czenia przydawanego poszczególnym funkcjom), wzajemnie siê przenikaj¹. Wybór dzia³añ
traktowanych jako sposoby konkurowania na rynku uzale¿niony jest od przyjêtej filozofii
funkcjonowania. Z drugiej strony, zachowanie przedsiêbiorstwa na rynku �wiadczy o dobo-
rze i hierarchii kryteriów oceny sposobów funkcjonowania 71.

Dokonuj¹ce siê zmiany zmusza³y przedsiêbiorców do poszukiwania skutecznych sposo-
bów dostosowania siê do nowych wymagañ i mo¿liwo�ci cechuj¹cych otoczenie spo³eczne
i gospodarcze, a przede wszystkim bezpo�rednie otoczenie rynkowe przedsiêbiorstw. Ewolu-
owa³ zarówno stosunek podmiotów rynkowych do samego rynku, jak i metody dzia³ania.
W literaturze przedmiotu opisuj¹cej proces przeobra¿eñ postaw i rynkowych zachowañ przed-
siêbiorców najczê�ciej wyodrêbnia siê cztery fazy tego procesu i odpowiadaj¹ce im typy
orientacji podmiotów rynkowych, okre�lane jako:

a) orientacja produkcyjna, w tym orientacja produktowa,
b) orientacja sprzeda¿owa (dystrybucyjna),
c) orientacja rynkowa (marketingowa),
d) strategiczna orientacja marketingowa, w tym: spo³eczna orientacja marketingu72.
Wymienione orientacje prezentuje tabela 6.
Orientacja produkcyjna jest najstarsz¹ koncepcj¹ dzia³ania przedsiêbiorstwa na rynku,

polegaj¹c¹ na koncentracji uwagi na funkcji produkcji. Ten typ orientacji zwi¹zany jest z ogól-
nym przyspieszeniem rozwoju gospodarczego, jaki nast¹pi³ w drugiej po³owie XIX w. Wielkie
odkrycia i wynalazki umo¿liwi³y zwiêkszenie efektywno�ci gospodarowania oraz organizowa-
nie produkcji masowej, obni¿anie kosztów jednostkowych i cen, a tak¿e, w zwi¹zku z rozwo-
jem komunikacji i transportu, rozszerzenie rynków zbytu. W owych czasach produkty
przedsiêbiorstw zaspokaja³y przede wszystkim podstawowe potrzeby ludno�ci i to czêsto
w stopniu niewystarczaj¹cym zarówno w kwestii ich ilo�ci, jak i jako�ci. Oferta dostêpnych
produktów by³a ponadto uboga pod wzglêdem jej asortymentowego zró¿nicowania. W takiej
sytuacji wiêkszo�æ wysi³ków przedsiêbiorstw koncentrowa³a siê na problemach organizacyj-
nych i technicznych maj¹cych na celu zwiêkszenia ilo�ci produkcji stosunkowo prostych
wyrobów przeznaczonych dla przeciêtnego odbiorcy. Koniunktura taka ma zwykle miejsce,
gdy przedsiêbiorstwo dzia³a w warunkach nadwy¿ki popytu nad poda¿¹, okre�lanych jako
rynek sprzedawcy. Przedsiêbiorstwa stosuj¹ce orientacjê produkcyjn¹, dbaj¹c przede wszyst-
kim o wzrost wydajno�ci, lekcewa¿y³y czêsto wymagania jako�ciowe, brane pod uwagê we
wcze�niejszym tradycyjnym systemie produkcji rzemie�lniczej a¿ do momentu pojawienia siê
trudno�ci ze zbytem wyrobów. Sytuacja ta zmusi³a wytwórców do zwrócenia uwagi ju¿ nie
tylko na przebieg procesu produkcyjnego, lecz równie¿ na jego wynik, czyli sam produkt,
jego jako�æ, wygl¹d. Ten etap ewolucji podmiotów rynkowych czê�æ autorów wyró¿nia jako
fazê �orientacji na produkt�. Koncepcja ta opiera siê na za³o¿eniu, ¿e konsumenci preferuj¹ te

70 J. M a z u r [red.], Decyzje marketingowe w przedsiêbiorstwie, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2002, s.15.

71 Szerzej na ten temat: G. J. Av l o n i t i s,  S. P. G o u n a r i s, Orientacja marketingowa i jej wyznacz-
niki: analiza empiryczna, �Przegl¹d Prawno-Ekonomiczny�, wrzesieñ 2000, t³umaczenie za �European
Journal of Marketing� 1993, nr 11/12, Vol. 33.

72 Ph. K o t l e r, G. A r m s t r o n g, J. S a u n d e r s, V. Wo n g, Marketing Podrêcznik�, op. cit., s. 49.
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Tab. 6. Orientacje dzia³alno�ci przedsiêbiorstw i ich charakterystyka

Uwarunkowania
rynkowe

Faza Okres Charakterystyka
Pozycja

wyj�ciowa

1. Koncentracja na organizacji procesu
produkcyjnego w celu uzyskania
wysokiej wydajno�ci, niskich kosztów,
zwiêkszenia poda¿y.

2. Zbyt wyrobów problemem
drugorzêdnym.

3. Rozwi¹zywanie problemów materia³o-
wych, technicznych i organizacyjnych.

4. Niewielkie znaczenie i w¹ski zakres
badañ.

5. Podstawowe instrumenty oddzia³ywa-
nia na rynek: wielko�æ produkcji i cena
produktów.

II po³.
XIX w.

oraz pocz.
XX w.

O
ri

en
ta

cj
a 

pr
od

uk
cy

jn
a
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�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: J. P i n d a k i e w i c z [red.], Podstawy marketingu, SGH
Warszawa, Warszawa 1997, s. 15; L. G a r b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k, Marketing�,
op. cit., s. 43.

Popyt < Poda¿

produkty, które dostarczaj¹ im najwy¿sz¹ jako�æ, najlepsze cechy u¿ytkowe lub cechy inno-
wacyjne. Kierownicy w organizacjach zorientowanych na produkt koncentruj¹ swe dzia³ania
na wytworzeniu produktów o wyj¹tkowych cechach i ci¹g³ym ich udoskonalaniu, nie bior¹
jednak pod uwagê opinii klienta o samym produkcie. W przedsiêbiorstwach zorientowanych
produktowo kadra zarz¹dzaj¹ca wierzy, i¿ zatrudnieni w firmie specjali�ci wiedz¹, jak zaprojek-
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towaæ lub udoskonaliæ oferowany na rynku produkt. Jak s³usznie stwierdzi³ Ph. Kotler, kon-
cepcja produktu prowadzi do �krótkowzroczno�ci marketingowej�, koncentrowania siê na
produkcie, a nie na potrzebie klienta. Zdaniem tego autora organizacje w ten sposób zorien-
towane zbyt czêsto �spogl¹daj¹ w lustro�, podczas gdy powinny �wygl¹daæ przez okno�73.
Wynikaj¹cy z orientacji produkcyjnej szybki wzrost poda¿y musia³ doprowadziæ do pojawie-
nia siê w masowej skali barier popytowych i narastaj¹cych trudno�ci zbytu. Przyjmuje siê, ¿e
w Stanach Zjednoczonych nast¹pi³o to ju¿ w latach dwudziestych, natomiast w Europie
Zachodniej � w pierwszej po³owie lat piêædziesi¹tych XX w.

Orientacja produkcyjna nie jest jednak¿e zjawiskiem tylko z kart historii. Ten typ orienta-
cji przedsiêbiorstw mo¿na spotkaæ równie¿ wspó³cze�nie. W warunkach przewagi poda¿y
nad popytem (tzw. rynku nabywcy) dzia³alno�æ niektórych przedsiêbiorstw jest w³a�nie w ten
sposób zorientowana. Wynika to z przekonania, ¿e dokonuj¹c wyborów rynkowych, nabyw-
cy kieruj¹ siê przede wszystkim cen¹, preferuj¹c tych dostawców, którzy oferuj¹ tanie pro-
dukty. W tej sytuacji, aby zyskaæ przewagê, szukaæ nale¿y oszczêdno�ci w kosztach
jednostkowych i technologiach podnosz¹cych wydajno�æ. Rezultatem przyjêcia tej koncep-
cji dzia³ania jest rozwiniêty system dystrybucji, dostarczaj¹cy produkty szerokiemu gronu
odbiorców. Efekt ten mo¿liwy jest do osi¹gniêcia, je�li nabywcom chodzi o pozyskanie pro-
duktu danego rodzaju, a nie produktu konkretnej marki74. Wykszta³ceniu siê i upowszechnia-
niu orientacji produkcyjnej sprzyjaj¹ przede wszystkim stosunkowo niewielkie ograniczenia
po stronie popytu, a tak¿e wystêpowanie uwarunkowañ monopolistycznych. Przedsiêbior-
stwa dzia³aj¹ce w warunkach monopolu wykazuj¹ najczê�ciej sk³onno�æ do wyboru orienta-
cji produkcyjnej oraz oddzia³ywania na rynek, g³ównie za pomoc¹ produktu i ceny.

Narastaj¹ce problemy ze zbytem wyprodukowanych towarów doprowadzi³y do zmiany
ogólnej orientacji zarz¹dzania z produkcyjnej na sprzeda¿ow¹ (dystrybucyjn¹). Ta koncepcja
opiera siê na twierdzeniu, ¿e konsumenci czêsto wykazuj¹ bezczynno�æ lub nawet opór przy
kupnie, nale¿y wiêc ich umiejêtnie zachêcaæ. Producent zorientowany dystrybucyjnie du¿¹
wagê przypisuje intensyfikacji zbytu przez agresywn¹ sprzeda¿ i dzia³ania promocyjne, wy-
korzystuj¹c reklamê, ró¿ne �rodki promocji sprzeda¿y, dodatkowe us³ugi handlowe itp.

W nowoczesnych gospodarkach, gdzie czêstokroæ mamy do czynienia z nadprodukcj¹,
a w konsekwencji z istnieniem rynku nabywcy, sprzedaj¹cy �walcz¹� na co dzieñ o klienta.
Opisywan¹ koncepcjê zwykle stosuj¹ te firmy, których celem jest sprzeda¿ tego, co robi¹, nie
produkcja tego, czego chce rynek. Oparty na tej orientacji sposób dzia³ania na rynku charak-
teryzuje siê specyficznymi cechami:

1. Za punkt wyj�cia dzia³añ w dziedzinie sprzeda¿y i oddzia³ywania na zjawiska rynkowe
przyjmuje siê (podobnie jak w orientacji produkcyjnej, a w odró¿nieniu od orientacji rynko-
wej) proces wytwarzania i produkt.

2. Pod wzglêdem stosowanych instrumentów w dziedzinie sprzeda¿y orientacja dystry-
bucyjna odbiega od orientacji produkcyjnej, a zbli¿a siê do orientacji rynkowej. Sposób
stosowania instrumentów w obu typach jest jednak odmienny. Instrumenty w ramach orien-
tacji dystrybucyjnej s¹ stosowane indywidualnie.

3. Sfera badawcza charakteryzuje siê w¹skim zakresem, w konsekwencji nie dostarcza
wystarczaj¹cych informacji o celowo�ci i skuteczno�ci stosowania instrumentów na rynku75.

Ewolucja w orientacji dzia³alno�ci podmiotów rynkowych

73 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 15.
74 J. M a z u r [red.], Decyzje marketingowe�, op. cit., s. 16.
75 Zob.: L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i,  W. Wr z o s e k, Marketing�, op. cit., s. 29�30.
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Zastosowanie orientacji dystrybucyjnej w organizacji niesie ze sob¹ okre�lone konse-
kwencje, a mianowicie powoduje znaczny wzrost kosztów sprzeda¿y, a tak¿e nie rozwi¹zuje
problemu znacznego ryzyka produkcji a w konsekwencji sprzeda¿y produktów. Czêsto aspek-
tem stosowania tego typu orientacji rynkowej jest krótkotrwa³e zwiêkszenie sprzeda¿y. W d³u¿-
szym okresie jednak mo¿e to zaowocowaæ niezadowoleniem klienta z zakupionego produktu,
a w konsekwencji nie tylko zniechêceniem do ponownego zakupu, ale równie¿ niepochleb-
nymi ocenami na temat przedsiêbiorstwa i jego wyrobów. Na tym tle zrodzi³a siê potrzeba
takiej orientacji w dzia³aniach na rynku, która umo¿liwi³aby rozwi¹zanie powy¿szych proble-
mów. W wyniku poszukiwania nowych sposobów dzia³ania na rynku ukszta³towa³a siê nowa
orientacja, w której to potrzeby nabywcy sta³y siê centrum uwagi firm d¹¿¹cych do sukcesu
rynkowego, tzw. orientacja na klienta lub inaczej marketingowa.

Przej�cie do orientacji rynkowej (marketingowej) wi¹¿e siê z wchodzeniem poszczegól-
nych krajów wysoko rozwiniêtych w fazê rozwojow¹ okre�lan¹ mianem spo³eczeñstwa obfi-
to�ci. W latach piêædziesi¹tych minionego stulecia w Stanach Zjednoczonych, nieco pó�niej
w Europie Zachodniej, a jeszcze pó�niej w Polsce rynki sta³y siê w pe³ni rynkami konsumen-
ta76. Firmy we wspomnianych krajach stanê³y wobec nowych wyzwañ. W nowych warun-
kach rynkowych na plan dalszy zesz³y pytania o to, jak i ile produkowaæ, wa¿niejsze sta³o siê
poszukiwanie odpowiedzi, jak zaspokoiæ potrzeby klientów i na jakich rynkach ulokowaæ
w³asny produkt. Nowa sytuacja by³a skutkiem boomu gospodarczego, jaki nast¹pi³ po II woj-
nie �wiatowej i doprowadzi³ do szybkiego wzrostu produkcji i dochodów spo³eczeñstwa.
Konsekwencj¹ tak szybkiego rozwoju by³o pojawienie siê w gospodarstwach domowych
tzw. funduszów swobodnej decyzji, które sta³y siê obiektem zainteresowania firm reprezentu-
j¹cych ró¿ne sektory gospodarcze. W nowych warunkach firmy mimo oferowania krañcowo
ró¿nych rodzajów produktów zaczê³y wchodziæ ze sob¹ w relacje konkurencyjne. Równocze-
�nie wraz z rozwojem �rodków ³¹czno�ci i komunikacji wiele rynków przekszta³ci³o siê w rynki
ponadnarododowe i globalne, co w efekcie stworzy³o z jednej strony mo¿liwo�æ dotarcia do
nowych grup klientów, z drugiej za� zaostrzy³o walkê konkurencyjn¹ w wyniku pojawienia
siê nowych dostawców na rodzimym rynku. W podanych warunkach ¿adna z wcze�niej-
szych orientacji przedsiêbiorstw nie gwarantowa³a sukcesu rynkowego. Zmiana koncepcji
zarz¹dzania polega³a na wyci¹gniêciu praktycznych wniosków z dotychczasowych do�wiad-
czeñ i przyjêciu w praktycznym dzia³aniu maksymy mówi¹cej o tym, ¿e o sukcesie lub pora¿-
ce przedsiêbiorstwa ostatecznie decyduje rynek. W ramach nowej koncepcji w³a�ciwym by³o
podporz¹dkowanie celów gospodarczych i metod dzia³ania potrzebom, pragnieniom i wzor-
com zachowañ obecnych i potencjalnych klientów. Orientacja na klienta wymaga wiêc od
przedsiêbiorstwa skuteczniejszego ni¿ u konkurentów tworzenia produktów po¿¹danych przez
nabywców (posiadaj¹cych z ich punktu widzenia wy¿sz¹ warto�æ) oraz przekazywania infor-
macji o wysokiej warto�ci produktów okre�lonym, uznanym za docelowe, grupom klientów.

Koncepcjê marketingow¹ wyra¿ano za pomoc¹ wielu barwnych okre�leñ:
a) �zaspokajanie potrzeb w sposób przynosz¹cy zysk�,
b) �znajd� pragnienia i spe³nij je�,
c) �kochaj klienta, nie produkt�77.
W tym kontek�cie zakres przedmiotowy koncepcji marketingowej nale¿a³oby okre�liæ jako:
1. Tworzenie oferty dla zdefiniowanego rynku docelowego (rynków docelowych).

Us³ugi w procesach zmian

76 J. A l t k o r n [red.], Podstawy marketingu, AE Kraków, Kraków 2003, s. 20.
77 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 16.
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2. Analizowanie i rozumienie potrzeb nabywców rynku docelowego oraz zachowañ kon-
kurentów (ich silnych i s³abych stron oraz strategii).

3. Koordynacja wszystkich funkcji (i jednostek organizacyjnych) przedsiêbiorstwa wokó³
rozpoznanych potrzeb rynku docelowego.

4. Kontrola rentowno�ci prowadzonych dzia³añ.
5. D³ugookresowa perspektywa planowania i oceny efektywno�ci dzia³añ marketingowych.
Istotê orientacji rynkowej mo¿na zatem wyraziæ pytaniem: jak wybraæ, ewentualnie �

stworzyæ rynek zbytu, a nastêpnie zdobyæ i utrzymaæ w nim udzia³, który zapewni³by przed-
siêbiorstwu przychody odpowiednie do jego potrzeb i aspiracji rozwojowych? 78. Nie chodzi
tu bynajmniej o pozyskanie klientów za wszelk¹ cenê, ale o zapewnienie d³ugookresowego
powodzenia przedsiêbiorstwu, dziêki akceptacji jego oferty rynkowej przez w³a�ciw¹ liczbê
nabywców i efektywne zastosowanie zasobów bêd¹cych w dyspozycji firmy.

Zmiana orientacji dzia³alno�ci przedsiêbiorstw w konsekwencji doprowadzi³a do wzrostu
znaczenia badañ rynku, jako podstawowego i niezbêdnego �ród³a informacji, a tak¿e do
wykszta³cenia wewnêtrznie zintegrowanego systemu �rodków oddzia³ywania na nabywców,
tzw. kompozycji marketingowej.

Jednocze�nie, jak wskazuje J. Dietl, przyjêcie przez przedsiêbiorstwa orientacji rynkowej
powoduje okre�lone konsekwencje, miêdzy innymi:

a) zmianê roli poszczególnych funkcji i czynno�ci wykonywanych dotychczas w przed-
siêbiorstwie,

b) integracjê pionow¹ (koordynacja wszystkich ogniw produkcji i obrotu),
c) wzrost zapotrzebowania na przetworzon¹ informacjê,
d) koszty marketingu79.
Orientacja rynkowa w odbiorze przedsiêbiorstwa nie jest procesem �warstwowym�, ujaw-

niaj¹cym siê tylko w oddzielnych etapach decyzji i ich realizacji. Jest ona nastawieniem
ogólnym, które przenika ca³y proces wytwarzania towarów, dystrybucji i promocji, a tak¿e
ustalania cen i badania rynku. W ka¿dej fazie dzia³alno�ci gospodarczej przedsiêbiorstwa jest
miejsce na uwzglêdnienie orientacji rynkowej w celu osi¹gniêcia maksymalnej zbie¿no�ci
dzia³añ przygotowawczych, g³ównych, po�rednich i pomocniczych z wynikiem koñcowym,
ujawniaj¹cym siê w transakcjach finalnych na rynku80.

Bezpo�redni¹ przyczyn¹ przyjmowania strategicznej orientacji marketingowej przez przed-
siêbiorstwa sta³y siê gwa³towne zaburzenia w gospodarce �wiatowej wywo³ane na pocz¹tku
lat siedemdziesi¹tych XX wieku tzw. pierwszym kryzysem naftowym. Nie bez znaczenia by³y
równie¿ pesymistyczne prognozy dotycz¹ce stanu zasobów naturalnych i zanieczyszczenia
�rodowiska. W tych okoliczno�ciach pojawi³o siê zapotrzebowanie na metody, które w spo-
sób systematyczny i kompleksowy pozwoli³yby postawiæ diagnozê obecnej i przysz³ej sytu-
acji przedsiêbiorstwa i przewidzieæ przysz³y uk³ad warunków jego funkcjonowania81. Trwanie
i rozwój przedsiêbiorstwa sta³y siê niemo¿liwe bez umiejêtno�ci rozpoznawania szans i zagro-
¿eñ, które mog¹ pojawiæ siê w jego otoczeniu, a tak¿e umiejêtno�ci przystosowania siê do
przewidywanego uk³adu warunków dzia³ania.

Ewolucja w orientacji dzia³alno�ci podmiotów rynkowych

78 J. A l t k o r n [red.], Podstawy�, op. cit., s. 21.
10 J. D i e t l, Marketing, PWE, Warszawa 1981, s. 63.
80 M. S t r u ¿ y c k i, Przedsiêbiorstwo a rynek, PWE, Warszawa 1992, s. 69.
81 G. G i e r s z e w s k a,  M. R o m a n o w s k a, Analiza strategiczna przedsiêbiorstwa, PWE, Warsza-

wa 1997, s. 19.
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W konsekwencji zaistnia³ej sytuacji konieczne sta³o siê opracowywania d³ugofalowych
planów przystosowywania siê do zmian zachodz¹cych w otoczeniu kszta³tuj¹cym warunki
prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej. Stworzy³o to podwaliny do rozwoju najpierw strate-
gicznego planowania, a nastêpnie zarz¹dzania strategicznego. Strategiczna orientacja marke-
tingu wynika wiêc z jego przystosowania do wymagañ strategicznego zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem. Znajduje to wyraz w rozszerzeniu krêgu zagadnieñ pozostaj¹cych w ob-
szarze zainteresowañ marketingu o problemy zwi¹zane z identyfikacj¹ i odbiorem tzw. sygna-
³ów wczesnego ostrzegania, d³ugookresowym prognozowaniem zjawisk rynkowych oraz
formu³owaniem alternatywnych strategii marketingowych, dostosowanych do przewidywa-
nych wariantów rozwoju rynkowej sytuacji przedsiêbiorstwa. Przejawem strategicznej orien-
tacji marketingu jest wzrost znaczenia spo³ecznych uwarunkowañ decyzji marketingowych
(spo³eczna orientacja marketingu). Odpowiedzialno�æ spo³eczna przedsiêbiorstw zwi¹zana
jest z faktem, ¿e stanowi¹ one czê�æ szerszej spo³eczno�ci i s¹ za swoje dzia³ania odpowie-
dzialne przed spo³eczeñstwem.

Niektórzy eksperci ds. spraw marketingu mówi¹ o tzw. koncepcji marketingu spo³eczne-
go, polegaj¹cej na tym, ¿e organizacja powinna identyfikowaæ i zaspokajaæ potrzeby konsu-
mentów, w taki sposób, aby przyczyniaæ siê równie¿ do dobra ogólnospo³ecznego. Koncepcja
marketingu spo³ecznego wyra¿a w¹tpliwo�æ, czy podej�cie czysto marketingowe jest odpo-
wiednie w epoce problemów zwi¹zanych ze �rodowiskiem, niedostatkiem zasobów, ogólno-
�wiatow¹ sytuacj¹ ekonomiczn¹ i zaniedbaniem us³ug socjalnych82. Niezbêdne jest równie¿
upewnienie siê, ¿e dzia³ania przedsiêbiorstwa nie szkodz¹ konsumentowi i spo³eczeñstwu
w d³ugim przedziale czasu. Zaniedbanie tego rodzaju ocen mo¿e przynie�æ firmie jedynie
dora�ne korzy�ci, w d³u¿szym okresie wi¹¿e siê jednak z ryzykiem pogorszenia jej reputacji na
rynku. Marketing spo³eczny mo¿e poprzez edukacjê promowaæ spo³ecznie warto�ciowe wzorce
zachowañ, skupiaj¹c uwagê spo³eczeñstwa na istotnych problemach, np. walce z g³odem,
patologiami czy ostatnio terroryzmie. Chodzi zatem o zainteresowanie spo³eczeñstwa trudny-
mi problemami przez ich u�wiadomienie i kszta³towanie w³a�ciwych postaw.

Pocz¹tek nowego tysi¹clecia sk³ania do zastanowienia siê nad nowymi wyzwaniami, któ-
rych wyrazem s¹ tezy sformu³owane przez J. Dietla.

Oto najwa¿niejsze z nich:
1. Bêdzie mia³o miejsce dalsze ograniczanie wydzielonego obszaru funkcji marketingowej

w biznesie � marketingowe cele bêd¹ akceptowane i realizowane w ramach wszystkich funk-
cji przedsiêbiorstwa. Marketing coraz wyra�niej bêdzie odpowiedzialny za dostarczenie prze-
s³anek decyzyjnych dla trafnej alokacji zasobów ekonomicznych znajduj¹cych siê w dyspozycji
biznesu lub mo¿liwych przez niego do pozyskania.

2. Marketing w coraz wiêkszym zakresie stanie siê istotnym elementem globalnego my�le-
nia strategicznego � umiêdzynarodowienie i globalizacja firmy stan¹ siê powszechne nawet
w odniesieniu do �rednich i ma³ych przedsiêbiorstw. W konsekwencji przeformu³owaniu
ulegnie otoczenie rynkowe biznesu, nast¹pi istotny wzrost zapotrzebowania na informacje
o potencjalnych partnerach rynkowych, a tak¿e wzrost znaczenia strategii dywersyfikacji,
i to zarówno w odniesieniu do produktów, jak i do rynków.

3. W marketingu wzrasta rola czynnika czasu w zwi¹zku z tym, ¿e zmiany otoczenia coraz

Us³ugi w procesach zmian

82 Szerzej na ten temat: Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S a u n d e r s,  V. Wo n g, Marketing.
Podrêcznik�, op. cit., s. 53; K. P r z y b y ³ o w s k i,  S. H a r t l e y,  R. K e r i n,  W. R u d e l i u s, Marke-
ting, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 23.
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czê�ciej maj¹ charakter nieci¹g³y, rozszerzaj¹ zakres niepewno�ci biznesu i ograniczaj¹ mo¿li-
wo�æ przewidywania za pomoc¹ ekstrapolacji liniowej. Równie¿ w dzia³alno�ci operacyjnej
czas staje siê samoistn¹ warto�ci¹. Mo¿na siê zgodziæ ze stwierdzeniem, ¿e ka¿dy nastêpny
odcinek czasu jest cenniejszy od poprzedniego. Nie nale¿y równie¿ zapominaæ, ¿e w coraz
wiêkszym zakresie oczekuje siê dynamicznego podej�cia do otoczenia biznesu � szczególnie
konkurencji. Przewaga konkurencyjna nie mo¿e byæ ju¿ oparta jedynie na odpowiednim po-
zycjonowaniu przedsiêbiorstwa przy statycznie ujêtych zmiennych konkurencji (model
M. Portera). Konieczne jest wyj�cie poza proces dostosowawczy przez aktywne dzia³anie
oparte na kompetencjach, mo¿liwo�ciach i zasobach przedsiêbiorstwa (udzia³ marketingu
w zarz¹dzaniu zmianami)83.

Podsumowuj¹c, nale¿y podkre�liæ, ¿e nowe wyzwania stoj¹ce przed przedsiêbiorstwami
us³ugowymi wymagaj¹ od nich przede wszystkim orientacji marketingowej popartej my�le-
niem d³ugookresowym, rozwijaniem kapita³u intelektualnego przedsiêbiorstwa, docenianiem
i umiejêtno�ci¹ zarz¹dzania zmianami, wiêksz¹ sk³onno�ci¹ do innowacji i inwestowania na
globalnym rynku.

83 Zob. J. D i e t l, Marketing u progu XXI wieku, �Marketing i Rynek� 2000, nr 2.
84 J. A l t k o r n, Podstawy�, op. cit. s. 23.
85 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n, T. K r a m e r [red.], Leksykon marketingu, PWE, Warszawa

1998, s. 143.

1.5. Istota, znaczenie i kierunki rozwoju marketingu us³ug

Z analizy ewolucji orientacji przedsiêbiorstw wynika, ¿e wspó³czesny marketing wywodzi
siê z funkcji zbytu wyrobów. Czynno�ci zbytu, pocz¹tkowo niedoceniane, w fazie orientacji
sprzeda¿owej znacznie zyska³y na znaczeniu, co doprowadzi³o w koñcu do ich poszerzenia
i przekszta³cenia siê w funkcjê okre�lan¹ wspó³cze�nie mianem marketingu84.

W literaturze przedmiotu odnale�æ mo¿na wiele definicji i ró¿norodno�æ interpretacji ter-
minu �marketing�. Wed³ug Ph. Kotlera marketing oznacza zajmowanie siê rynkami w celu
urzeczywistnienia potencjalnej wymiany, mog¹cej zaspokoiæ ludzkie potrzeby i pragnienia.
Zgodnie z pogl¹dami W. J. Stantona marketing to system aktywno�ci ekonomicznej, która
kreuje produkty i us³ugi, promuje je i sprzedaje dla zaspokojenia potrzeb nabywców85.

Najogólniej marketing mo¿na okre�liæ jako zintegrowany zbiór instrumentów i dzia³añ
zwi¹zanych z badaniem i kszta³towaniem rynku, opartych na rynkowych regu³ach postêpo-
wania. Jest on nie tylko dziedzin¹ poznawcz¹, lecz równie¿ sum¹ praktycznej wiedzy i umie-
jêtno�ci. Z podanych definicji marketingu wynikaj¹ g³ówne jego cechy zwi¹zane z dzia³alno�ci¹
przedsiêbiorstwa na rynku. Zasadnicz¹ cech¹ jest zorientowanie dzia³añ przedsiêbiorstwa na
potrzeby konsumentów. W praktyce oznacza to, i¿ przedsiêbiorstwa okre�laj¹ cechy odbior-
ców swojej oferty. W rezultacie badañ tworzy siê okre�lone dobra lub us³ugi. Drug¹ cech¹
marketingu jest ca³o�ciowe obejmowanie okre�lonej grupy czynno�ci wystêpuj¹cych w sfe-
rze produkcji oraz obrocie produktami. Sk³adnikiem dope³niaj¹cym charakterystykê marketin-
gu jest w³a�ciwy mu sposób kreowania oraz zarz¹dzania szerokim instrumentarium. Sposób
ten opiera siê na rynkowych regu³ach postêpowania. Regu³y marketingowe okre�lane s¹
jako zintegrowany zbiór instrumentów i dzia³añ marketingowych opartych na orientacji ryn-
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kowej. Wielowarstwowa struktura marketingu ³¹czy w sobie instrumenty marketingu, bada-
nia i dzia³ania marketingowe oraz jego regu³y (rysunek 9). W strukturze tej zachodz¹ zale¿no-
�ci pionowe � pomiêdzy sfer¹ instrumentalno-czynno�ciow¹ marketingu, a wiêc regu³ami
marketingowymi, oraz zale¿no�ci poziome pomiêdzy samymi elementami: badaniami, dzia³a-
niami i instrumentami.

W�ród tak wielu p³aszczyzn teorii marketingu trudno zdefiniowaæ jego istotê. Jedna z de-
finicji g³osi, i¿ istota marketingu polega na tworzeniu okre�lonego zespo³u u¿yteczno�ci
w postaci formy, miejsca, czasu i posiadania. Dotyczy to w równym stopniu produktów
materialnych, jak i us³ug, mimo ¿e ich forma znacznie siê ró¿ni86. Warto zwróciæ uwagê, ¿e
w przytoczonej definicji pojmuje siê marketing us³ug w najszerszym znaczeniu. Znajduje to
uzasadnienie w nastêpuj¹cych faktach:

a) marketing us³ug to system zorientowany na szeroko pojêt¹ wymianê dzia³alno�ci ludzi
(rynkow¹ i pozarynkow¹),

b) marketing mo¿e byæ stosowany przez wszystkie przedsiêbiorstwa i instytucje zaliczane
do sfery us³ug87.

Marketing jako klucz do sukcesu, osi¹ganego przez dostarczenie nabywcom maksimum
satysfakcji z zaspokojenia ich potrzeb, rozwin¹³ siê najpierw w sferze dóbr materialnych,
a dopiero pó�niej w sferze us³ug.

Marketing us³ug jest stosunkowo m³od¹ dziedzin¹ wiedzy marketingowej, poniewa¿ do-
piero lata siedemdziesi¹te dwudziestego wieku przynios³y pierwsze próby budowy teorii
ró¿ni¹cej siê od tzw. marketingu tradycyjnego, traktuj¹cej us³ugi jako specyficzny produkt
marketingowy o charakterze niematerialnym. Mo¿na go okre�liæ, posi³kuj¹c siê definicj¹
A. Mayera, jako skierowany na okre�lony cel, specyficzny system (zorientowany na rynek)
kierowania i kszta³towania wszystkich czynno�ci proponowanych przez pojedyncze podmio-
ty gospodarcze w sferze us³ug88.

Us³ugi w procesach zmian

Rys. 9. Struktura marketingu

�ród³o: L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i,  W. Wr z o s e k, Marketing, PWE, Warszawa 1996, s. 25.

86 M. P l u t a - O l e a r n i k, Marketing�, op. cit., s. 11.
87 M. D a s z k o w s k a, Us³ugi�, op. cit., s. 130.
88 H. C o r s t e n, Lexikon der Betriebswirtschaftslehre, R. Oldenburg Verlag, Mundchen�Wien 1992,

s. 176.
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Charakteryzuj¹c bli¿ej pozycjê marketingu us³ug, mo¿na stwierdziæ, i¿ znajduje on oparcie
w podstawach poznawczych i metodycznych wiedzy o marketingu. Marketingowy sposób
my�lenia i wynikaj¹ce z niego regu³y postêpowania, czyli koncepcyjna warstwa marketingu,
s¹ wspólne dla wszystkich dziedzin marketingu: dóbr konsumpcyjnych i inwestycyjnych
oraz us³ug. Natomiast stosowane instrumenty i organizacja dzia³añ praktycznych oparte na
koncepcji marketingowej mog¹ wykazywaæ zró¿nicowanie w zale¿no�ci od przedmiotu dzia³a-
nia. Umiejscowienie marketingu us³ug w strukturze wiedzy o marketingu przedstawia rysu-
nek 10.

Mo¿na wyró¿niæ trzy odmienne podej�cia do mo¿liwo�ci wykorzystania wiedzy marketin-
gowej w odniesieniu do us³ug. Pierwsze z nich zak³ada, i¿ wiêkszo�æ tradycyjnych procedur
marketingowych nie mo¿e byæ z powodu specyficznej natury us³ug bezpo�rednio stosowa-
na. Drugie z kolei sugeruje, i¿ wiêkszo�æ dzia³añ marketingowych, poza kilkoma fundamental-
nymi zasadami marketingu, jest zdeterminowana specyfik¹ oferowanego produktu. Tak wiêc,
porównuj¹c marketing us³ug i marketing materialnych produktów, widzimy, ¿e mo¿liwy jest
tylko ograniczony stopieñ generalizacji. Trzecie za� podej�cie zak³ada, ¿e marketing us³ug
obejmuje po prostu integraln¹ czê�æ podstawowych zasad marketingu, w zwi¹zku z czym nie

Istota, znaczenie i kierunki rozwoju marketingu us³ug

Rys. 10. Miejsce marketingu us³ug w obszarze zainteresowañ
teorii i pragmatyki marketingu

�ród³o: Opracowanie na podstawie: M. P l u t a - O l e a r n i k, Marketing�, op. cit., s. 13.
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wymaga odrêbnego traktowania89. Niematerialny charakter us³ug i uczestnictwo us³ugobior-
ców w procesie ich �wiadczenia sprawiaj¹, ¿e zwi¹zki podmiotów gospodarczych zaliczanych
do sfery us³ug z klientami s¹ znacznie g³êbsze i niejednokrotnie dotkliwsze w skutkach. Aby
zastosowaæ marketing w sferze us³ug, konieczne jest zrozumienie przez dzia³aj¹ce w niej
przedsiêbiorstwa istoty tego marketingu. Teoria marketingu us³ug nawi¹zuje do prorynkowej
orientacji dzia³ania podmiotów gospodarczych, czyli przyjêcia za punkt wyj�cia ich dzia³alno-
�ci potrzeb i preferencji nabywców us³ug oraz efektywnego ich zaspokajania.

Marketing us³ug jest jednak specyficzny pod wieloma wzglêdami:
1. Po pierwsze, traktuje sferê us³ug jako szeroki kompleks o charakterze bardzo niejedno-

rodnym (niehomogenicznym), dla którego trudno jest wypracowaæ jedn¹, wspóln¹ dla wszyst-
kich sektorów i rodzajów dzia³alno�ci marketingowej teoriê dzia³añ marketingowych. Mo¿na
zatem mówiæ jedynie o minimalnym zakresie ogólnych regu³, które mog³yby obejmowaæ wszyst-
kie rodzaje us³ug.

2. Po drugie, marketing us³ug w odró¿nieniu od marketingu produktu traktowanego w kate-
gorii dobra materialnego, musi uwzglêdniaæ specyficzne w³a�ciwo�ci us³ug i procesu ich �wiad-
czenia, co ma decyduj¹cy wp³yw na projektowanie konkretnych dzia³añ marketingowych.

Celem marketingu us³ug powinna byæ alokacja wszystkich zasobów, które wp³ywaj¹ na
preferencje rynkowe klientów. W przypadku przedsiêbiorstw produkuj¹cych dobra konsump-
cyjne zasobami tymi, w wiêkszym b¹d� mniejszym stopniu, zarz¹dza dzia³ marketingu, two-
rz¹c pomost miêdzy produkcj¹ a konsumpcj¹. W us³ugach równie¿ mo¿na zastosowaæ
tradycyjn¹ dzia³alno�æ marketingow¹, tak¹ jak np. reklama czy inne formy promocji. Stanowi¹
one jednak tylko czê�æ ogólnej funkcji marketingu (total marketing function), poniewa¿
opinie konsumentów na temat us³ugi i firmy, która j¹ �wiadczy, s¹ oparte równie¿ na relacjach
zachodz¹cych miêdzy kupuj¹cym a sprzedaj¹cym podczas równoczesnej produkcji i kon-
sumpcji. Wystêpuje zatem fundamentalna ró¿nica miêdzy natur¹ marketingu us³ug a natur¹
marketingu dóbr konsumpcyjnych (rysunek 11).

Us³ugi w procesach zmian

Rys. 11. Marketing dóbr konsumpcyjnych a marketing us³ug �
powi¹zania miêdzy producentem a konsumentem

�ród³o: A. P a l m e r, Principles of Services Marketing, McGraw-Hill Book Company, Maidenhead
1994, [za:] D. S i m p s o n, Modele strategii�, op. cit. s. 25.

89 Zob. A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 14.
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Nastêpstwem przedstawionych zale¿no�ci powinno byæ uzmys³owienie i zrozumienie fak-
tu, ¿e marketing us³ug wymaga oprócz marketingu tradycyjnego (zewnêtrznego) tak¿e marke-
tingu interakcyjnego oraz marketingu wewnêtrznego. Rodzaje marketingu w us³ugach
przedstawia rysunek 12.

Uproszczon¹ syntezê wp³ywu poszczególnych specyficznych cech us³ug na wymienione
formy marketingu przedstawia rysunek 13.

Marketing zewnêtrzny obejmuje najczê�ciej takie postêpowanie przedsiêbiorstwa, które
sprowadza siê do przygotowania us³ugi, ustalenia jej ceny, sposobów dystrybucji i promocji,
s¹ to tak¿e dzia³ania zwi¹zane z rynkiem nabywców, podmiotów opiniotwórczych, dostaw-
ców, pracy, wp³ywowych podmiotów oraz konkurentów90. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e dzia-

Istota, znaczenie i kierunki rozwoju marketingu us³ug

Rys. 12. Trzy rodzaje marketingu w ramach marketingu us³ug

�ród³o: Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S a u n d e r s,  V. Wo n g, Marketing. Podrêcznik�, op. cit.,
s. 714.

Rys. 13. Wp³yw cech us³ug na wybór koncepcji marketingu

�ród³o: A. D r a p i ñ s k a,  P. D o m i n i a k, Model marketingu�, op. cit., s. 5.

90 Zob. M. D a s z k o w s k a, Us³ugi�, op. cit. s. 135; K. F o n f a r a,  Marketing partnerski na rynku
przedsiêbiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 79�81; A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 75.
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³ania te sprowadzaj¹ siê do w³a�ciwego doboru i wykorzystania narzêdzi zarz¹dzania marke-
tingowego do oddzia³ywania na g³ównych rynkach. Najwa¿niejsze zadania firmy us³ugowej
na ka¿dym z wymienionych rynków prezentuje tabela 8.

Na skuteczno�æ funkcjonowania firmy maj¹ zatem wp³yw zarówno dzia³ania rynkowe
prowadzone w jej otoczeniu (marketing zewnêtrzny), jak i dzia³ania realizowane w obrêbie
zmiennych wewnêtrznych i zale¿nych od przedsiêbiorstwa us³ugowego (marketing wewnêtrz-
ny). Istotna w us³ugach pozostaje umiejêtno�æ pos³ugiwania siê narzêdziami marketingowy-
mi przy jednoczesnym dostrze¿eniu rangi i roli personelu us³ugowego, który stanowi jeden
z g³ównych elementów determinuj¹cych sukces przedsiêbiorstwa oraz jako�æ procesu �wiad-
czenia us³ug. W tym kontek�cie w³a�ciwym dzia³aniem przedsiêbiorstw us³ugowych powin-
no byæ wdra¿anie idei marketingu wewnêtrznego. W koncepcji tej najwa¿niejsze s¹ dwie
zasady. Po pierwsze, ka¿dy pracownik i ka¿dy dzia³ firmy s¹ jednocze�nie wewnêtrznymi
klientami i wewnêtrznymi dostawcami. Operacje firmy s¹ optymalne wtedy, gdy ka¿dy pra-
cownik i dzia³ zarówno �wiadcz¹, jak i otrzymuj¹ us³ugi najwy¿szej jako�ci. Po drugie: personel
firmy pracuje zgodnie z zadeklarowan¹ misj¹, strategi¹ i celami firmy. Ze wzglêdu na bliski
kontakt z klientem zasady te maj¹ szczególnie istotne znaczenie w firmach us³ugowych. Celem
marketingu wewnêtrznego jest stymulowanie ca³ego personelu firmy w taki sposób, aby w roz-
mowach telefonicznych, korespondencji oraz kontaktach elektronicznych i osobistych z klien-
tami (w tym z podmiotami z innych omawianych tutaj rynków) pracownicy mo¿liwie najlepiej
reprezentowali firmê � staj¹c siê bardzo wa¿nym ogniwem marketingowego ³añcucha miêdzy
firm¹ a jej us³ugobiorcami91. Zrozumia³ym jest wiêc stworzenie przyjaznych warunków pracy

Us³ugi w procesach zmian

Tab. 8. Kluczowe zadania firmy us³ugowej na poszczególnych rynkach

Rodzaj rynku Zadania

Rynek nabywców

Rynek podmiotów
opiniotwórczych

Rynek dostawców

Rynek pracy

Rynek wp³ywowych
organizacji, instytucji
i innych jednostek

Rynek konkurentów

�ród³o: K. F o n f a r a, Marketing partnerski w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw na rynkach zagranicz-
nych, �Marketing i Rynek� 2000, nr 5, s. 5.

Przywi¹zanie szczególnej roli do obs³ugi nabywców stanowi¹cych
podstawowy element odró¿niaj¹cy dan¹ ofertê od oferty konkurencji.

Wykorzystanie rekomendacji z krêgów profesjonalnego doradztwa oraz
dotychczasowych nabywców i innych podmiotów do stworzenia
nowych kontaktów i kontraktów.

Stworzenie systemu bliskich, wzajemnie korzystnych kontaktów.

Pozyskiwanie i utrzymywanie w firmie takich pracowników, którzy siê
z ni¹ identyfikuj¹, s¹ lojalni i zaanga¿owani w realizacjê przyjêtych
celów.

Nawi¹zanie �cis³ych kontaktów z podmiotami wp³ywaj¹cymi na decyzje
zakupu i kreuj¹cymi opinie w ramach danego rynku.

Benchmarking, neutralizacja konkurencji poprzez rozwój wspó³pracy.

91 Zob. A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 59; J. R a d k o w s k a, Rola pracowników w procesie
sprzeda¿y.  Marketing wewnêtrzny, �Gospodarka, Rynek, Edukacja� 2003, nr 7, s. 19.
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odpowiadaj¹cych oczekiwaniom pracowników, tak aby wchodz¹c w bezpo�rednie kontakty
z konsumentami przenosili na nich w³asne zadowolenie i byli wra¿liwi na zg³aszane sugestie
i oczekiwania. St¹d te¿ z punktu widzenia procedury wprowadzania marketingu wewnêtrznego
istotne staj¹ siê cztery podstawowe kwestie dotycz¹ce funkcjonowania przedsiêbiorstwa us³u-
gowego: sposób komunikowania siê i przep³ywu informacji wewn¹trz firmy, kooperacja miêdzy
poszczególnymi komórkami i pracownikami, system motywowania i szkoleñ. Istotnym pozosta-
je równie¿ fakt, ¿e marketing wewnêtrzny uznaje siê za jeden z najwa¿niejszych przejawów
dzia³alno�ci w firmach i instytucjach o rozwiniêtej kulturze dbania o klienta.

W tym kontek�cie kultura organizacyjna przedsiêbiorstwa jest postrzegana jako wspólnie
podzielany przez pracowników przedsiêbiorstwa zbiór warto�ci ujawniaj¹cych siê w:

a) obszarach zachowañ organizacyjnych, takich jak np.: dba³o�æ i wzgl¹d na ludzi, facho-
wo�æ, przedsiêbiorczo�æ, sposób traktowania pracowników, konkurencyjno�æ, rozwój, in-
nowacyjno�æ, jako�æ, wydajno�æ, nastawienie na samorealizacjê, dawanie priorytetu raczej
potrzebom spo³ecznym ni¿ pojedynczym osobom, stwarzanie równych szans dla wszystkich
pracowników, odpowiedzialno�æ spo³eczna, praca zespo³owa, nastawienie na rynek (klientów),

b) normach dotycz¹cych takich aspektów zachowañ organizacyjnych jak np. tego, w jaki
sposób mened¿erowie traktuj¹ swoich podw³adnych oraz jak odnosz¹ do obowi¹zuj¹cej ety-
kiety w pracy, w³adzy, ambicji, lojalno�ci itp.92

Na podstawie podjêtych rozwa¿añ s¹dzi siê wiêc, ¿e czynnikiem decyduj¹cym o mo¿liwo-
�ciach wprowadzenia orientacji na nabywcê w przedsiêbiorstwie us³ugowym jest zmiana
jego kultury organizacyjnej, która jest podstawowym czynnikiem determinuj¹cym realizacjê
strategii przedsiêbiorstwa, doskonalenie efektywno�ci organizacyjnej oraz kontakty z klien-
tami, których jako�æ czêsto przes¹dza o ocenie us³ug.

Jak ju¿ wcze�niej wspomniano, marketing us³ug stanowi m³od¹ dziedzinê wiedzy marke-
tingowej. Ewolucja koncepcji marketingu us³ug wed³ug K. Rogoziñskiego przebiega³a w spo-
sób nastêpuj¹cy:

a) 1960 � pocz¹tek marketingu przemys³owego,
b) 1970 � bran¿owy marketing us³ug (bankowy, turystyczny, us³ug medycznych i in.),
c) 1975 � marketing us³ug profesjonalnych,
d) 1980 � sektoralny marketing us³ug,
e) 1985 � marketing relacyjny93.
Podobnie rozwój marketingu us³ug przedstawia A. Payne (rysunek 14). Autor ten umiej-

scawia pierwsze dzia³ania marketingowe ju¿ w latach piêædziesi¹tych XX w., w przedsiêbior-
stwach produkuj¹cych produkty konsumpcyjne. Firmy te czêstokroæ jako pierwsze
wprowadza³y do swojej praktyki plany sprzeda¿y oraz przeznacza³y znaczne si³y i �rodki na
naukowe badania i analizy rynku konsumenta. W latach sze�ædziesi¹tych du¿o uwagi po-
�wiêcano rynkom dóbr przemys³owych, w latach siedemdziesi¹tych w centrum uwagi znalaz³
siê marketing organizacji niedochodowych i instytucji zwi¹zanych z sektorem publicznym, a tak¿e
marketing organizacji i stowarzyszeñ. Dopiero lata osiemdziesi¹te to okres zainteresowania
marketingiem us³ug, co wed³ug tego autora jest zjawiskiem zastanawiaj¹cym, maj¹c na uwadze
znaczny rozwój sektora us³ug w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej94.

92 Zob. M. A m s t r o n g, Jak byæ lepszym mened¿erem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997,
s. 116�117.

93 K. R o g o z i ñ s k i, Nowy�, op. cit., s. 37.
94 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 50.
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W okresie tym ci¹gle jeszcze wiele firm nadal uto¿samia³o tê koncepcjê ze sprzeda¿¹,
czyni¹c z niej cel sam w sobie i zapominaj¹c przy tym o potrzebach klienta. Z nadej�ciem lat
dziewiêædziesi¹tych zaczêto traktowaæ marketing jako rynkowo zorientowan¹ koncepcjê za-
rz¹dzania firm¹ us³ugow¹. G³ównym elementem tej idei jest dostarczanie korzy�ci i satysfakcji
klientom, w czym coraz wiêksz¹ rolê odgrywa marketing partnerski.

Reasumuj¹c, nale¿y zaznaczyæ, i¿ trudno w sposób jednoznaczny okre�liæ fazê rozwoju
marketingu w polskich przedsiêbiorstwach us³ugowych. Natomiast na podstawie skali i cha-
rakteru zachodz¹cych zmian mo¿na zauwa¿yæ nastêpuj¹ce przeobra¿enia:

1. Dowarto�ciowanie us³ugobiorcy. W odniesieniu do koncepcji marketingowej owo do-
warto�ciowanie wprowadza prymat korzy�ci nabywcy przy jednoczesnej konieczno�ci
uwzglêdnienia wspó³udzia³u us³ugobiorcy w akcie wykonywania us³ugi.

2. Marketing us³ug dostarcza oczekiwanej argumentacji, potwierdzaj¹cej autonomiê sek-
tora us³ug w stosunku do sektorów produkcji materialnej. Pozwala to na uznanie, ¿e marke-
ting us³ug nie jest zwyczajn¹ mutacj¹ czy adaptacj¹ marketingu ogólnego (�rzeczowego�).

3. Za spraw¹ marketingu us³ug wprowadzony zosta³ �wymiar� niematerialny w dotych-
czas wy³¹cznie materialnym przedmiocie badañ ekonomii.

4. Przez wyodrêbnienie istotnych cech us³ug marketing us³ug integruje rozproszone po
ró¿nych bran¿ach us³ugowych dzia³ania zmierzaj¹ce do aktywizacji sprzeda¿y. Pozwala wy-
pracowaæ ogóln¹ zasadê postêpowania, dziêki której mo¿liwe staje siê przezwyciê¿enie sprzecz-
no�ci sformu³owanej nastêpuj¹co: jak � nie zatracaj¹c niczego � z niepowtarzalnego aktu
�wiadczenia us³ugi uczyniæ proces obs³ugi generuj¹cy dochód.

5. Now¹ interpretacjê jako�ci us³ug. Ostatecznym weryfikatorem jako�ci us³ugi jest jej
nabywca.

6. Przyjêcie w dzia³alno�ci us³ugowej marketingowych zasad dzia³ania oznacza osi¹gnie-
cie okre�lonego standardu obs³ugi klientów95.

Rys. 14. Zmiana roli marketingu

 �ród³o: A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 50.

95 Szerzej na ten temat: K. R o g o z i ñ s k i, Od marketingu w us³ugach do marketingu us³ug, [w:]
Marketing w us³ugach. Konferencja naukowa, Poznañ 1994, s. 44�46.
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1.6. Marketing relacji w us³ugach

Koncepcjê marketingu relacji (partnerskiego) zg³osi³a szko³a nordycka. Zawieraj¹ j¹ liczne
prace Ch. Grönroosa i E. Gummessona, autorów prac z zakresu marketingu przemys³owego,
a w literaturze polskiej publikacje K. Rogoziñskiego oraz K. Fonfary, J. Otto i innych autorów.
Twórca pierwszej definicji marketingu partnerskiego Leonard Berry okre�la go jako �tworze-
nie, utrzymywanie i wzbogacanie relacji z klientem. Pozyskanie nowego klienta jest jedynie
pierwszym krokiem w procesie marketingu�96.

Tak¿e polscy autorzy wnie�li swój wk³ad w formu³owanie definicji marketingu partner-
skiego. M. Rydel i C. Ronkowski jako pierwsi przedstawili w³asne jego pojmowanie. Ich
zdaniem marketing partnerski oznacza koncepcjê zarz¹dzania i dzia³ania na rynku, wed³ug
której skuteczno�æ rynkowa firm zale¿y od nawi¹zania zwi¹zków lojalno�ciowych z klientami
i aliansów strategicznych z partnerami w biznesie97.

Na podstawie prezentowanych przez A. Payne�a oraz J. Otto pogl¹dów dotycz¹cych
marketingu relacji na uwagê zas³uguje stwierdzenie, ¿e jest to koncepcja, zgodnie z któr¹ do
tradycyjnego marketingu-mix dodaje siê obs³ugê klienta oraz jako�æ (rysunek 15).

Takie ujêcie idei marketingu oznacza szczególne wyeksponowanie procesu obs³ugi klien-
ta, a wiêc roli personelu, który poprzez wzajemne wspó³dzia³anie z klientem prowadzi do
tworzenia warto�ci oraz jako�ci us³ugi, stanowi¹cych priorytetowe zagadnienie w procesie
zarz¹dzania marketingowego. Jak s³usznie wskazuje M. Daszkowska, �obecnie z pewno�ci¹
nikt ju¿ nie ma w¹tpliwo�ci, ¿e w marketingu us³ug najwa¿niejsze s¹ relacje zachodz¹ce
miêdzy us³ugodawc¹ a us³ugobiorc¹�98. To co zachodzi miêdzy uczestnikami spotkania us³u-
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Rys. 15. Istota marketingu relacji

�ród³o: A. P a y n e, The Essence of Services Marketing, Prentice Hall, London 1993, s. 216, [za:]
J. O t t o, Marketing relacji: koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2001, s. 59.

96 L. B e r r y, Relationship Marketing, [w:] L. B e r r y, G. L. S h o s t a c k, G. D. U p a h, Emerging
Perspectives on Services Marketing, American Marketing Association, Chicago 1983.

97 M. R y d e l, C. R o n k o w s k i, Marketing partnerski, �Marketing i Rynek� 1995, nr 9.
98 M. D a s z k o w s k a, Kierunki rozwoju marketingu us³ug, [w:] L. ¯ a b i ñ s k i, U. � l i w i ñ s k a,

Marketing,  koncepcje, badania, zarz¹dzanie, PWE, Warszawa 2002, s. 293.
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gowego ma postaæ pewnego uk³adu, przede wszystkim zdeterminowanego kulturowo. Opi-
suj¹ ów uk³ad trzy nastêpuj¹ce charakterystyki:

1. Podmioty, uczestnicy powo³uj¹cy go do ¿ycia, a wiêc us³ugodawca i us³ugobiorca.
2. Relacja powstaj¹ca miêdzy nimi, która powoduje, ¿e klient staje siê wspó³twórc¹ us³ugi.
3. Cel orientuj¹cy uk³ad na wypracowanie pozytywnego efektu. Pomijaj¹c bowiem stany

�patologii� spo³ecznej czy psychicznej, mo¿na przyj¹æ, ¿e w nabywaniu us³ugi chodzi o wy-
�wiadczenie (komu�) dobra, a nie o wyrz¹dzanie krzywdy 99.

W tym kontek�cie nale¿y zwróciæ uwagê na nawi¹zywanie i utrzymywanie dialogu z klien-
tem, a szczególnego znaczenia nabiera poznanie przyczyn utraty klientów100. Warto wiêc
pos³u¿yæ siê teori¹ �dziurawego wiadra�, która odzwierciedla dzia³ania przedsiêbiorstwa zo-
rientowanego na tworzenie i kontynuowanie wiêzi z nabywcami poprzez ustalanie przyczyn
ich odej�cia oraz sposobów przeciwdzia³ania temu zjawisku � wdra¿ania dzia³añ napraw-
czych (rysunek 16).

Istotne dla prezentowanych pogl¹dów s¹ wyniki badañ empirycznych. Prace badawcze
przeprowadzone przez McGraw-Hill Resewarch dowiod³y, ¿e brak kontaktu z klientem ze
strony firmy oraz jej obojêtno�æ stanowi¹ najwa¿niejsza przyczynê utraty nabywców (ta-
bela 8).

Z kolei wyniki badañ przeprowadzonych przez F. Reichhelda i W. Sassera (w ponad 100
firmach z 12 sektorów amerykañskiej gospodarki) wykazuj¹, ¿e firmy mog¹ zwiêkszyæ zyski
od 25 do 85% w zale¿no�ci od bran¿y, redukuj¹c o 5% efekt ubytku klientów (rysunek 17).

Us³ugi w procesach zmian

Rys. 16. Teoria dziurawego wiadra

�ród³o: J. O t t o, Marketing relacji�, op. cit., s. 97.

99 K. R o g o z i ñ s k i, Cywilizacja us³ugowa � samorealizuj¹ce siê niespe³nienie, AE Poznañ, Poznañ
2003, s. 52�53.

100 Szerzej na ten temat: K. R a d k o w s k i, Przez typologiê konsumentów do lojalno�ci oraz marke-
tingu partnerskiego, �Gospodarka, Rynek, Edukacja� 2003, nr 8, s. 48�50.
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Maj¹c na uwadze fakt, ¿e dla tworzenia sta³ych wiêzi z nabywcami szczególnego znacze-
nia nabiera potrzeba zachowania ci¹g³o�ci w procesie komunikowania siê przedsiêbiorstwa
us³ugowego z nabywcami, J. R. Evans i R. L. Laskin zaproponowali model marketingu rela-
cyjnego (rysunek 18)101.

Marketing relacji w us³ugach

Tab. 8. Przyczyny utraty klientów

Brak kontaktu/obojêtno�æ

Brak satysfakcji z produktu

Dzia³alno�æ konkurencji

Przeprowadzka lub �mieræ

Dlaczego firmy trac¹ klientów Procent

67

18

9

6

�ród³o: McGraw-Hill Research, [w:] P. B a d o w s k i, Wojna i pokój, �Home and Market� 1999,
nr 3, s. 31.

Rys. 17. Wp³yw 5-procentowego wzrostu utrzymania klientów na zysk

�ród³o: F F. R e i c h e l d, W. E. S a s s e r, Jr., Zero Defections: Quality Comes to Services, �Harvard
Business Review� 1990, nr 9/110, s. 105�111, [za:] A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 279.

101 Zob. J. R. E v a n s,  R. L. L a s k i n, The Relationship Marketing Process: A Conceptualization
and Application,  �Industrial Marketing Management� 1994, nr 23.
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W oparciu o zaprezentowan¹ koncepcjê zauwa¿a siê, ¿e wdro¿enie i praktyczne wykorzy-
stanie zasad marketingu relacji powinno zapewniæ odpowiedni poziom jako�ci us³ug. Wiêzi
³¹cz¹ce us³ugodawcê z klientem powinny dostarczyæ obopólnych korzy�ci wynikaj¹cych
z lepszego wzajemnego zrozumienia, a w konsekwencji � lepszego dostosowania us³ugi do
potrzeb i oczekiwañ klienta. Tym samym bêd¹ one stanowi³y warto�æ dodan¹ do us³ugi
podstawowej, za� relacje, które ukszta³tuj¹ siê w procesie us³ugowym, bêd¹ dostarcza³y
nabywcom odrêbn¹ warto�æ, �wiadcz¹c¹ o kompleksowej jako�ci us³ugi. �wiadomo�æ istnie-
nia wzajemnych interakcji wp³ynie natomiast na sposób postrzegania us³ugi oraz zaufanie do
przedsiêbiorstwa, kszta³tuj¹c zarazem jego pozytywny wizerunek.

Podejmuj¹c zagadnienia marketingu partnerskiego, nie sposób pomin¹æ nowe uwarunko-
wania. Aktualnie w obszarze jego zainteresowañ pojawiaj¹ siê podmioty nie bêd¹ce, w trady-
cyjnym sensie, dostawcami ani klientami przedsiêbiorstwa. W �lad za L.L. Berry�m oraz
A. Parasuramanem mo¿na stwierdziæ, ¿e zadaniem przedsiêbiorstwa us³ugowego, które chce
utrzymywaæ i wzmacniaæ stosunki partnerskie z tymi podmiotami rynkowymi oraz klientami
przedsiêbiorstwa, powinno byæ identyfikowanie problemów zwi¹zanych z us³ug¹, skuteczne
rozwi¹zywanie tych problemów oraz uczenie siê na do�wiadczeniach zwi¹zanych z naprawia-
niem b³êdów102. Obszar analizy zwi¹zków marketingowych, które przedsiêbiorstwo us³ugo-
we nawi¹zuje, prowadz¹c dzia³alno�æ gospodarcz¹, ilustruje rysunek 19.
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Rys. 18. Model marketingu relacyjnego

�ród³o: J. R. E v a n s,  R. L. L a s k i n, The Relationship�, op. cit., [za:] K. K r o t, Marketing
relacyjny i proces komunikacji jako determinanty jako�ci us³ug profesjonalnych, [w:] K. R o g o z i ñ s k i
[red.], Marketing us³ug�, op. cit., t. II, s. 94.

102 Zob. L. L. B e r r y,  A. P a r a s u r a m a n, Marketing Services, Competing through Quality, The
Free Press, New York 1991, s. 42.
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W przypadku ka¿dej organizacji dzia³aj¹cej na rynku mo¿e jednak w procesie wymiany
dochodziæ do b³êdów i zwi¹zanego z nimi zagro¿enia niewywi¹zania siê ze z³o¿onych przez
przedsiêbiorstwo obietnic. Dzieje siê tak zw³aszcza w przypadku us³ug, gdzie � w przeci-
wieñstwie do produkcji dóbr materialnych, których wszystkie elementy na wej�ciu (input) s¹
w zasadzie kontrolowane, a produkty koñcowe (output) idealnie takie same � nie da siê
unikn¹æ rozbie¿no�ci i b³êdów. Ochrony przed nimi nie zapewni przedsiêbiorstwu us³ugowe-
mu wprowadzenie nawet najbardziej wyszukanych technologii i rygorystycznych systemów
kontroli pracowników. Co wiêcej, ze wzglêdu na udzia³ klienta w procesie wytwarzania us³ugi
niedoci¹gniêcia te mog¹ zdarzaæ siê w jego obecno�ci. Dlatego proponuje siê, by za funda-
ment, na którym mo¿na zbudowaæ trwa³¹, warto�ciow¹ dla obu stron relacjê, uznaæ
zaanga¿owanie. Wsparcia dla tych pogl¹dów nale¿y poszukiwaæ w pogl¹dach L.L. Berry�ego
i A. Parasuramana, którzy obopólne zaanga¿owanie uczestników traktuj¹ jako wyznacznik
relacji us³ugowych. R.M. Morgan i S.D. Hunt definiuj¹ zaanga¿owanie jako wzajemne prze-
konanie stron, i¿ warto�æ upatrywana w d³ugotrwa³ej relacji jest dla nich na tyle znacz¹ca, ¿e
stanowi swoiste zabezpieczenie (gwarancjê) do³o¿enia wszelkich starañ, by j¹ utrzymaæ.
Warunkiem niezbêdnym do zaistnienia zaanga¿owania w relacjê jest wiêc postrzeganie jej
przez strony w kategoriach wa¿no�ci. Zaanga¿owanie mo¿na równie¿ interpretowaæ jako
afektywne przywi¹zanie klienta, zarówno zewnêtrznego, jak i wewnêtrznego, do organiza-
cji103. Natomiast czynnikiem, który kreuje te relacje jest proces komunikacji.

Jak wskazuj¹ J.N. Sheth oraz A. Parvatiyar zastosowanie koncepcji marketingu relacji
zachodzi w obrêbie 4 etapów (subprocesów):
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Rys. 19. Zwi¹zki marketingowe na rynku us³ug

�ród³o: W. G r u d z e w s k i,  M. D o l i ñ s k a, Rozwój marketingu relacji, �Organizacja i Kierowanie�
1998, nr 2.

103 Zob. K. R o b e r t s, S. Va r k i, R. B r o d i e, Measuring the Quality of Relations in consumer
Services, an Empirical Study, �Europen Journal of  Marketing� 2003, nr 1/2; R. M. M o rg a n, S. D. H u n t,
The Commitment-trust Theory of Relationship Marketing, �Journal of Marketing�, 1994, Issue 3; I. R u -
d a w s k a, Kszta³towanie zaanga¿owania w relacjach us³ugowych, �Marketing i Rynek� 2004, nr 3, s. 15.
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a) etapu formacji,
b) etapu zarz¹dzania,
c) etapu oceny wyników,
d) etapu ewolucji104.
Etap formacji obejmuje decyzje dotycz¹ce takich obszarów jak: okre�lenie celów dzia³añ,

okre�lenie partnerów dzia³añ i okre�lenie programów (schematów) dzia³añ.
Okre�lenie celów dzia³añ � ogólnym celem jest zwiêkszenie warto�ci dla ka¿dej ze stron

relacji i racjonalizacja dzia³añ marketingowych. Mo¿e siê to odbywaæ albo na drodze maksy-
malizacji efektów (np. wej�cie na nowe rynki, lepsze zaspokojenie potrzeb klientów, poprawa
pozycji konkurencyjnej firmy), albo poprzez ograniczenie ponoszonych nak³adów (np. reduk-
cjê kosztów dystrybucji, integracjê procesów sk³adania zamówieñ i zarz¹dzania zapasami,
obni¿enie kosztów pozyskiwania klientów).

Okre�lenie partnerów dzia³añ � nale¿y zdefiniowaæ grupê klientów b¹d� pojedynczych
klientów, na których dzia³ania maj¹ byæ nakierowane. Wymaga to podjêcia decyzji o wyelimi-
nowaniu czê�ci klientów z dzia³añ z zakresu marketingu relacji (mimo i¿ w przysz³o�ci zakres
grupy docelowej mo¿e siê zwiêkszyæ). W wielu firmach wybór kluczowych klientów jest
dokonywany przez mened¿erów intuicyjnie. Mog¹ oni pos³ugiwaæ siê równie¿ ró¿nymi ilo-
�ciowymi metodami selekcji opartymi na z³o¿onych formu³ach matematycznych.

Okre�lenie programów (schematów) dzia³añ � mo¿na wyró¿niæ trzy typy programów mar-
ketingu relacji, w zale¿no�ci od tego, czy s¹ kierowane na konsumentów, firmy dystrybucyj-
ne, czy klientów instytucjonalnych:

1. Programy nakierowane na trwa³o�æ relacji � na rynku konsumpcyjnym przybieraj¹
zwykle formê tzw. programów �lojalno�ciowych� lub �cz³onkowskich�, w ramach których
powtórne zakupy s¹ nagradzane dodatkowymi us³ugami, obni¿kami, firmowymi gad¿etami.
Wobec firm w kana³ach dystrybucji programy te przybieraj¹ formê ró¿nych udogodnieñ
w procedurze sk³adania zamówieñ i dostaw (np. system just in time, system elektronicznych
rozliczeñ zamówieñ). W sferze Business to Business, gdy nabywc¹ ostatecznym jest przed-
siêbiorstwo, stosuje siê ró¿ne udogodnienia z punktu widzenia indywidualnych potrzeb klienta
biznesowego (np. u³atwienia w systemie zamówieñ i dostaw);

2. Programy nakierowane na indywidualizacjê relacji � ich g³ównym celem jest zaspokoje-
nie potrzeb kluczowych klientów w sposób unikalny i zindywidualizowany. Wymagaj¹ one
utrzymywania czêstych kontaktów i wspó³pracy ze strony klienta, a tak¿e stworzenia tech-
nicznych mo¿liwo�ci dostosowania oferty do specyficznych wymagañ klienta. Na rynku
konsumpcyjnym pozyskanie wiedzy o kliencie jako jednostce mo¿liwe jest dziêki wykorzy-
staniu mediów interaktywnych i baz danych. W ten sposób identyfikuje siê najbardziej
op³acalnych konsumentów i czyni siê starania w celu wyró¿nienia ich spo�ród innych na-
bywców. W odniesieniu do po�redników handlowych programy te realizuje siê poprzez dzia-
³ania wspieraj¹ce rozwój biznesu dystrybutora. Natomiast na rynku klientów instytucjonalnych
programy te s¹ od dawna znane jako tzw. programy ds. kluczowych klientów (key account
programs) i polegaj¹ na tworzeniu grupy zadaniowej lub stanowiska staraj¹cych siê dosto-
sowaæ ofertê przedsiêbiorstwa do preferencji nabywcy instytucjonalnego.
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104 Szerzej na ten temat: J. N. S h e t h,  A. P a r v a t i y a r, The Domain and Conceptual Foundations
of Relationship Marketing, [w:] J. N. S h e t h,  A. P a r v a t i y a r [red.], Handbook of Relationship Mar-
keting, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks 2000, [za:] M. M i t r ê g a, Marketing relacji. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005, s. 45�50.
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Etap zarz¹dzania opiera siê tak¿e na wykorzystaniu zasad marketingu relacji. Na rynku
konsumpcyjnym wystêpuje najwiêksza asymetria miêdzy stronami, w zwi¹zku z tym relacje
mog¹ byæ kszta³towane nawet przy pasywnej postawie konsumentów, natomiast, je�li grupê
docelow¹ dzia³añ stanowi¹ firmy, ich aktywny udzia³ na tym etapie jest nieodzowny. Na
etapie zarz¹dzania realizowane s¹ nastêpuj¹ce subprocesy:

a) okre�lenie ról � odnosi siê do rozdzia³u ról pomiêdzy firm¹ i klientem oraz pracownika-
mi przedsiêbiorstwa i ewentualnie firmami partnerskimi (kooperantami),

b) komunikacja � realizuje siê w budowie otwartych i interaktywnych kana³ów komunika-
cji pomiêdzy wszystkimi podmiotami zaanga¿owanymi w kszta³towanie relacji,

c) budowa wiêzów � generalnie polega na utrzymywaniu bezpo�rednich kontaktów z klien-
tami (intensywnych zw³aszcza w relacjach B2B) i za pomoc¹ mediów interaktywnych; istotne
znaczenie ma wspieranie ró¿nych przedsiêwziêæ wa¿nych dla klientów i dba³o�æ o przekazy o
firmie w mediach masowych (public realtions),

d) wspólne planowanie � dotyczy zaanga¿owania klientów do planowania przedsiêwziêæ
marketingowych; udzia³ klientów nie zawsze jest mo¿liwy, jednak zwiêksza prawdopodobieñ-
stwo ich pozytywnej postawy wobec pó�niejszego wdra¿ania planu,

e) zapewnienie spójno�ci operacyjnej � odnosi siê do starañ na rzecz zintegrowania
procesu kszta³towania relacji z innymi systemami funkcjonuj¹cymi w firmie, np. rozliczeñ
dostaw i zamówieñ, sprawozdawczo�ci¹ i planowaniem bud¿etu, systemami obiegu doku-
mentów,

f) motywowanie i szkolenia pracowników � polega na tworzeniu kultury organizacyjnej
sprzyjaj¹cej kszta³towaniu relacji poprzez treningi zdolno�ci interpersonalnych tzw. coaching
oraz odpowiedni system zachêt pracowniczych,

g) monitorowanie � polega na okresowym porównywaniu celów i osi¹ganych rezultatów,
sprawdzaniu poprawno�ci definicji grupy docelowej oraz tworzeniu procedur umo¿liwiaj¹-
cych podejmowanie dyskusji i rozwi¹zywanie powsta³ych problemów.

Etap oceny wyników ma kluczowe znaczenie, poniewa¿ umo¿liwia przeprowadzenie dzia-
³añ korekcyjnych w zakresie ustalonych celów, programów oraz sposobu zarz¹dzania ca³ym
procesem marketingu relacji. Ocena skuteczno�ci powziêtych dzia³añ nie mo¿e zostaæ prze-
prowadzona wy³¹cznie za pomoc¹ tradycyjnych mierników, takich jak udzia³ w rynku czy
wielko�æ obrotów, gdy¿ poprzez sw¹ jednostronno�æ nie uwzglêdniaj¹ one celów specyficz-
nych marketingu relacji. Poza tym nale¿y mieæ na uwadze, i¿ zestaw mierników musi odpowia-
daæ dokonanym na pocz¹tku decyzjom odno�nie celów dzia³añ. Na przyk³ad obni¿eniu
kosztów dystrybucji odpowiadaæ bêdzie kontrola poziomu kosztów dystrybucji, a zaspokoje-
niu potrzeb klienta w unikalny sposób � poziom koncentracji zakupów i wska�nik powtór-
nych zakupów klientów. Rozwijaj¹c¹ siê metod¹ s³u¿¹c¹ do pomiaru rezultatów osi¹ganych
przez przedsiêbiorstwo w zakresie kszta³towania relacji z klientami jest zrównowa¿ona karta
wyników Kaplana i Nortona. Obecnie najczê�ciej wykorzystywan¹ w praktyce metod¹ po-
miaru kapita³u relacji przedsiêbiorstwa s¹ tzw. indeksy konsumenckiej satysfakcji.

Etap ewolucji rozpoczyna siê zwykle, gdy konkretne relacje z klientami lub sam program
marketingu relacji funkcjonuj¹ od d³u¿szego czasu. Proces ewolucji jest tylko w czê�ci mo¿-
liwy do zaplanowania, natomiast w czê�ci rozwija siê pod wp³ywem czynników niezale¿nych
od projektanta programu. Najczê�ciej przes³ank¹ dla przeobra¿enia siê relacji z klientem jest
wysoka satysfakcja z relacji wyra¿ona zarówno po stronie klienta, jak i firmy. Je�li oczekiwa-
nia wobec relacji ka¿dej ze stron wymiany zostaj¹ spe³nione, jest wysoce prawdopodobne,
¿e klient i firma bêd¹ podtrzymywaæ relacje lub staraæ siê je zacie�niaæ.
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W przeciwnym przypadku dojdzie raczej do przerwania relacji lub jej istotnej modyfikacji.
Bezpo�redni¹ przyczyn¹ przeobra¿enia relacji mog¹ byæ równie¿ �czynniki zewnêtrzne�, takie
jak: fuzje b¹d� przejêcia kapita³owe firm lub zmiany sk³adu naczelnego kierownictwa.

Konkluduj¹c, mo¿na przyj¹æ, ¿e marketing partnerski jest wspó³czesn¹ orientacj¹ marke-
tingow¹ polegaj¹c¹ na d¹¿eniu przedsiêbiorstw do utworzenia d³ugotrwa³ych, efektywnych
ekonomicznie i wzajemnie korzystnych powi¹zañ z innymi uczestnikami rynku: docelowymi
nabywcami, dostawcami, po�rednikami, pracownikami, wp³ywowymi instytucjami. Relacje te
postrzegane s¹ jako strategiczne czynniki sukcesu i przewagi konkurencyjnej osi¹ganej po-
przez eliminowanie firm spoza partnerskiego uk³adu, co zdecydowanie wp³ywa na obni¿anie
kosztów zdobywania rynku. Nowa orientacja znacz¹co poszerza obszar marketingowych dzia³añ
firm w porównaniu z klasycznym marketingiem. Obok zasadniczej dla marketingu orientacji
na istniej¹cych i potencjalnych docelowych nabywców, zak³ada potrzebê prowadzenia dzia-
³añ marketingowych na wielu innych rynkach. Wymaga zaanga¿owania siê przedsiêbiorstw
w proces komunikacji i dialogu, identyfikacji i selekcji g³ównych partnerów, badania ich
oczekiwañ i wymagañ, nawi¹zywania i utrzymywania z nimi trwa³ych wiêzi i po¿¹danych
relacji, budowania wizerunku firmy jako pewnego, wiarygodnego partnera.

Tematy i pytania kontrolne

1. Jak zmienia³y siê pogl¹dy na temat istoty i roli us³ug na przestrzeni kilku ostatnich
wieków?

2. Dlaczego niematerialno�æ uznaje siê za nadrzêdn¹ cechê us³ug i jakie ma to konse-
kwencje marketingowe?

3. Czemu s³u¿¹ klasyfikacje i typologie us³ug?
4. Jakie warunki sk³aniaj¹, a jakie zniechêcaj¹ przedsiêbiorstwo do dzia³ania zgodnie z orien-

tacj¹ marketingow¹?
5. Z czego wynika specyfika marketingu us³ug?
6. Jakie korzy�ci mo¿e przynie�æ firmie us³ugowej stosowanie marketingu partnerskiego?

Us³ugi w procesach zmian
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ROZDZIA£ 2

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

2.1. Pojêcie oraz etapy procesu zarz¹dzania marketingowego w sferze us³ug

Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem to trudna sztuka wykorzystania szans i unikania lub ogra-
niczania negatywnych skutków zagro¿eñ, jakie pojawiaj¹ siê w otoczeniu przedsiêbiorstwa.
Jest to zestaw dzia³añ (obejmuj¹cy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie, tj. kierowanie lud�mi, i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludz-
kie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osi¹gniêcia celów
organizacji w sposób sprawny i skuteczny (rysunek 20)1.

W oparciu o informacje przedstawione na rysunku 20 mo¿na zauwa¿yæ, ¿e zasoby wyko-
rzystywane przez przedsiêbiorstwa do wytwarzania produktów i us³ug pochodz¹ z otoczenia,
tak wiêc rozwój i wzrost przedsiêbiorstwa w warunkach z³o¿onego, zmiennego i nieprzyjazne-
go (konkurencja) otoczenia wymaga koncentracji mened¿erów na problematyce kszta³towa-
nia warunków i mo¿liwo�ciach rozwoju. Planowanie polega na formu³owaniu celów oraz
okre�leniu sposobów ich realizacji w konkretnych warunkach rynkowych. Natomiast podej-

Rys. 20. Zarz¹dzanie w organizacjach

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: R. W. G r i f f i n, Podstawy�, op. cit., s. 7; S. P. R o b -
b i n s, D. A. D e C e n z o, Podstawy zarz¹dzania, PWE, Warszawa 2002, s. 35.

1 R. W. G r i f f i n, Podstawy zarz¹dzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 6.



56

mowanie decyzji, jako czê�æ procesu planowania, obejmuje wybór skutecznego sposobu
prowadzenia dzia³alno�ci w oparciu o dostêpne mo¿liwo�ci. Stanowi wiêc proces rozpozna-
wania i rozwi¹zywania problemów mog¹cych pojawiæ siê w przysz³o�ci. Organizowanie to
konsekwentne dzia³ania i alokacja zasobów, tak aby mo¿na by³o zrealizowaæ za³o¿one cele
w sposób sprawny i skuteczny, nie marnotrawi¹c jednocze�nie zasobów. Przewodzenie (kie-
rowanie lud�mi) jest procesem oddzia³ywania na postawy i zachowania pracowników, tak
aby wspó³pracowali ze sob¹, maj¹c na uwadze przede wszystkim dobro przedsiêbiorstwa.
Natomiast kontrola to proces ci¹g³ej obserwacji i sprawdzenia stanu realnego z planem oraz
ustalanie poziomu odchyleñ i ich przyczyn. Etap ten zapewnia wystêpowanie sprzê¿enia zwrot-
nego w zarz¹dzaniu, tworz¹c podstawy dla opracowywania nowych planów dzia³alno�ci.

Z³o¿ono�æ zarz¹dzania mo¿na rozpatrywaæ z ró¿nych punktów widzenia. Problem ten
mo¿na przedstawiæ, uwzglêdniaj¹c trzy zasadnicze wymiary:

a) przedmiotu zarz¹dzania � wed³ug którego mo¿na wyró¿niæ poszczególne dziedziny
zarz¹dzania wyspecjalizowanego ze wzglêdu na charakter podstawowych procesów gospo-
darczych i zasobów tworz¹cych przedsiêbiorstwo (zarz¹dzanie zaopatrzeniem, produkcj¹, mar-
ketingiem, dzia³alno�ci¹ badawczo-rozwojow¹, finansami, zasobami pracy itp.),

b) funkcji zarz¹dzania � wynikaj¹cych z powtarzalno�ci typowych faz wyodrêbnianych
w ka¿dym procesie zarz¹dzania, bez wzglêdu na jego przedmiot (analiza sytuacji, planowanie,
organizowanie dzia³ania, realizacja i kontrola wyników dzia³ania),

c) stopnia konkretyzacji decyzji i dzia³añ � w odniesieniu do ka¿dej funkcji i ka¿dej dzie-
dziny zarz¹dzania mog¹ koncentrowaæ siê na wskazywaniu ogólnych kierunków rozwi¹zañ
(zarz¹dzanie strategiczne, czyli dzia³ania obejmuj¹ce d³ugi horyzont czasowy i opieraj¹ce siê
na najwa¿niejszych zmiennych, z punktu widzenia przedsiêbiorstwa, w celu ustalenia ogólnej
strategii dzia³ania) lub szczegó³owych sposobów realizacji wybranych celów (zarz¹dzanie
operacyjne, czyli sposób realizacji celów w oparciu o przyjêt¹ strategiê dzia³ania i analizê
pozosta³ych zmiennych decyzyjnych)2.

Przyjê³o siê powszechnie uwa¿aæ, ¿e skuteczno�æ dzia³ania firmy na rynku wymaga jej
marketingowego dzia³ania, a wdra¿anie marketingu jest z regu³y procesem wywo³uj¹cym
w przedsiêbiorstwie istotne zmiany. Zmiany te prowadz¹ do przyjêcia koncepcji zarz¹dzania
marketingowego przedsiêbiorstwem, czyli zarz¹dzania wed³ug zasad orientacji marketingowej.

Amerykañskie Stowarzyszenie Marketingu przyjê³o nastêpuj¹c¹ definicjê zarz¹dzania
marketingowego: zarz¹dzanie marketingowe jest procesem planowania i realizowania pomy-
s³ów, kszta³towania cen, promocji i dystrybucji towarów, us³ug i idei, maj¹cych doprowadziæ
do wymiany spe³niaj¹cej oczekiwania docelowych grup klientów i organizacji. Jak napisa³
Ph. Kotler, tak ujête zarz¹dzanie marketingowe obejmuje proces analizy, planowania, wdra¿a-
nia i kontroli, a jego efektem powinno byæ osi¹gniêcie za³o¿onych celów poprzez doprowa-
dzenie do zadowolenia stron uczestnicz¹cych w procesie wymiany rynkowej (rysunek 21)3.

Zarz¹dzanie marketingowe obejmuje wiêc ca³o�æ zagadnieñ zwi¹zanych z wyznaczaniem
celów rynkowych przedsiêbiorstwa i ich realizacji, usystematyzowane zgodnie z logik¹ pro-
cesu zarz¹dzania. Do zagadnieñ tych nale¿¹:

a) identyfikacja zewnêtrznych warunków dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa pozwalaj¹ca na
ocenê szans i zagro¿eñ rynkowych,

b) identyfikacja wewnêtrznych zasobów przes¹dzaj¹cych o jego atutach i s³abo�ciach,

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

2 R. N i e s t r ó j, Zarz¹dzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 2002, s. 12.
3 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 11.
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c) okre�lenie wynikaj¹cych z misji celów dzia³alno�ci,
d) wybór strategii marketingowych,
e) wybór taktyki marketingowej obejmuj¹cej prognozy sprzeda¿y i zysków oraz cele ope-

racyjne niezbêdne do zrealizowania przyjêtych strategii,
f ) dobór narzêdzi realizacji planów i wdro¿enie,
g) kontrolê dzia³alno�ci marketingowej 4.

Cytowana �wizja� zarz¹dzania marketingowego nawi¹zuje do definicji, któr¹ przedstawi³
R. Niestrój. Jego zdaniem zarz¹dzanie marketingowe to sposób zarz¹dzania oparty na ogólnej
filozofii marketingu jako dzia³alno�ci zmierzaj¹cej do osi¹gania w³asnych celów przez aktyw-
ne kszta³towanie rynku i jak najlepsze zaspokajanie potrzeb klientów.

Wed³ug tego autora wymaga ono zw³aszcza:

Pojêcie oraz etapy procesu zarz¹dzania marketingowego w sferze us³ug

Rys. 21. Procesy analizy, planowania, realizacji i kontroli

�ród³o: R. B e r n d t, Marketing: Springer Lehrbuch, Verlag 1990, s. 6, [za:] U. K a ³ ¹ ¿ n a -
-D r e w i ñ s k a,  B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing w handlu, AE Wroc³aw, Wroc³aw 1997, s. 67.

4 B. P i l a r c z y k, Miejsce strategii w zarz¹dzaniu marketingowym przedsiêbiorstwem, [w:] H. M r u k
[red.], Strategie marketingowe, AE Poznañ, Poznañ 2002, s. 32.
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a) dokonania wyboru lub okre�lenia potencjalnych nabywców i rodzaju zaspokajanych
potrzeb,

b) szczegó³owego rozpoznania preferencji, pragnieñ i mo¿liwo�ci nabywców oraz stopnia
ich zaspokajania, przy uwzglêdnieniu dzia³añ konkurentów,

c) zaplanowania odpowiedniej strategii marketingowej,
d) realizacji planów w odpowiednio ukszta³towanych formach organizacyjnych i przy

wykorzystaniu w³a�ciwych systemów kierowania i kontroli wyników5.
M. Prymon zinterpretowa³ zarz¹dzanie marketingowe jako normatywn¹ naukê obejmuj¹c¹

skuteczne kreowanie i oferowanie warto�ci w celu stymulowania po¿¹danych transakcji.
W szczególno�ci zarz¹dzanie marketingowe jest uporz¹dkowanym przegl¹dem zagadnieñ osi¹-
gania specyficznych reakcji rynkowych innych podmiotów przez kreowanie i oferowanie
warto�ci6. K. Perechuda przedstawi³ relacje zachodz¹ce miêdzy zarz¹dzaniem marketingowym
a zarz¹dzaniem strategicznym. Na styku obu tych sfer zarz¹dzania powstaj¹ koncepcje stra-
tegicznych jednostek biznesowych (SJB), czyli strategie marketingowe. Zarz¹dzanie strate-
giczne nale¿y w tym uk³adzie odnie�æ do wyznaczania celów generalnych w jednostce
macierzystej przez zarz¹d korporacji na najwy¿szym szczeblu zarz¹dzania, zak³adaj¹c, ¿e funk-
cjonuje ona przynajmniej w kilku domenach, a zarz¹dzanie marketingowe jest u�ci�leniem
strategii wybranej domeny, w której dzia³a oddzia³ firmy (rysunek 22)7. W odniesieniu do
firmy dzia³aj¹cej w tylko w jednej domenie omawian¹ zale¿no�æ przedstawia rysunek 23.

Rys. 23. Zarz¹dzanie marketingowe w firmie dzia³aj¹cej w jednej domenie

�ród³o: R. K r u p s k i [red.], Metody�, op. cit. s. 17.

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

Rys. 22. Relacje miêdzy zarz¹dzaniem strategicznym a zarz¹dzaniem marketingowym

�ród³o: R. K r u p s k i [red.], Strategie marketingowe, Wroc³aw 1998, s. 168.

5 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n,  T. K r a m e r [red.], Leksykon�, op. cit., s. 278.
6 Szerzej na ten temat: M. P r y m o n, Marketingowe zarz¹dzanie firm¹, Wydawnictwo Educator,

Czêstochowa  1994, s. 27�28.
7 R. K r u p s k i [red.], Metody zarz¹dzania przedsiêbiorstwem w przestrzeni marketingowej,

AE Wroc³aw,  Wroc³aw 2002, s. 16.
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W podobny sposób postrzega zarz¹dzanie marketingowe S. Kaczmarczyk, uznaj¹c, ¿e
jest ono jednocze�nie zarz¹dzaniem strategicznym i zarz¹dzaniem przez cele, mo¿na je te¿
rozumieæ jako praktyczn¹ materializacjê filozofii (koncepcji) marketingu w przedsiêbiorstwie.
W zwi¹zku z tym jest realizowane przez najwy¿szy szczebel kierownictwa przedsiêbiorstwa
niezale¿nie od zakresu dzia³alno�ci, zajmuj¹ siê nim zatem zarówno indywidualni decydenci,
jak i w³a�ciciele, prezesi lub dyrektorzy naczelni, jak i grupy decyzyjne, na przyk³ad zarz¹dy
i rady nadzorcze8.

Nawi¹zuj¹c do przedstawionych dotychczas pogl¹dów na temat zarz¹dzania marketingo-
wego, mo¿na stwierdziæ, ¿e odnosi siê ono równie¿ do sfery us³ug. Jak wskazuje A. Sty�
�zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem us³ugowym wyrasta z podstaw nauki o zarz¹dzaniu i do-
�wiadczeñ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem ka¿dym przedsiêbiorstwem�9. Powszechnie przyjmuje
siê, ¿e proces zarz¹dzania marketingowego w sferze us³ug powinien obejmowaæ uniwersaln¹
procedurê postêpowania. Obejmuje ona (rysunek 24)10:

a) analizê przedsiêbiorstwa i jego otoczenia,
b) okre�lenie wizji, misji i celów przedsiêbiorstwa us³ugowego,
c) sformu³owanie celów marketingowych,
d) wybór rynku docelowego,
e) sformu³owanie � planowanie strategii marketingowych,
f ) wdro¿enie i kontrolê.

Pojêcie oraz etapy procesu zarz¹dzania marketingowego w sferze us³ug

8 S. K a c z m a r c z y k, Zarz¹dzanie marketingowe a zarz¹dzanie marketingiem, [w:] J. A l t k o r n
[red.], Kierunki�, op. cit., s. 138.

9 A. S t y �, Us³ugi w procesie zarz¹dzania marketingowego, [w:] Teoria i praktyka marketingu,
�Zeszyty Naukowe� AE Wroc³aw, Wroc³aw 2000, s. 23.

10 Szerzej na ten temat: J. P e t e r, A Preface to Marketing Management, Irwin, Homewood 1991.

Rys. 24. Proces zarz¹dzania marketingowego w sferze us³ug

�ród³o: opracowanie w³asne.
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2.2. Analiza przedsiêbiorstwa us³ugowego

Ka¿da analiza jest my�lowym rozbiorem jakiego� problemu i sposobem dochodzenia do
uzyskania odpowiedzi na postawione pytanie. Zatem analiza jest punktem wyj�cia do zarz¹-
dzania marketingowego i s³u¿y do opracowania planów marketingowych, ich realizacji, kon-
troli i weryfikacji11. Natomiast zakres czasowy analizy przedsiêbiorstwa powinien obejmowaæ
co najmniej 5-letni okres poprzedzaj¹cy wprowadzenie planu marketingowego oraz prognozy
od 3 do 5 lat lub d³u¿sze. Ze wzglêdu na horyzont czasowy analizê mo¿na podzieliæ na
strategiczn¹ i operacyjn¹, ró¿nice miêdzy nimi przedstawia tabela 9.

Je¿eli przyj¹æ, w �lad za P. Doyle�m, ¿e celem marketingu jest wspieranie dzia³añ na rzecz
tworzenia warto�ci dla interesariuszy, to analiza przedsiêbiorstwa powinna mieæ na celu:
identyfikacjê ich celów i oczekiwañ, ocenê stanu otoczenia firmy oraz opracowanie prognoz
jego zmian, ocenê stanu zasobów i umiejêtno�ci firmy w kontek�cie prognoz celów interesa-

Tab. 9. Porównanie analizy strategicznej i operacyjnej

Analiza operacyjna
Aspekty porównawcze

analiz
Analiza strategiczna

Cel

Horyzont czasowy

Narzêdzia

Informacje

Poziom analizy

Czêstotliwo�æ

Stopieñ trudno�ci

Uzyskania podstaw do okre�lenia
strategii przedsiêbiorstwa.

D³ugi � wybiega kilka i wiêcej lat
do przodu.

Narzêdzia dostosowane do
prognozowania.

G³ównie informacje zewnêtrzne,
dotycz¹ce megatrendów, zmian
w technologii, w nauce, zmian
politycznych na �wiecie i w kraju.

Centralna.

Analiza periodyczna, pod wp³y-
wem obserwacji zmian w otoczeniu
lub problemów w firmie.

Znaczny � analizy dotycz¹ czêsto
tego, co jeszcze nie istnieje,
znaczny udzia³ intuicji i do�wiad-
czenia, które czêsto zawodzi.

Uzyskania podstaw do przygoto-
wania planu realizacji strategii
oraz weryfikacji realizacji planu
marketingowego.

Analiza w skali roku i krótsza.

Narzêdzia oparte na statystyce
dotycz¹cej przesz³o�ci.

Przewa¿nie informacje wewnêtrz-
ne, dotycz¹ce firmy, jej klientów,
dystrybucji i konkurentów.

Komórki przygotowuj¹ce
i realizuj¹ce plany marketingowe.

Analiza ci¹g³a.

Mniejszy � do�æ dobrze opraco-
wane narzêdzia, wspomagane
przez programy komputerowe,
charakter rutynowy.

�ród³o: M. S t r z y ¿ e w s k a,  M. R ó s z k i e w i c z, Analizy�, op. cit., s. 13�14.

11 M. S t r z y ¿ e w s k a,  M. R ó s z k i e w i c z, Analizy marketingowe, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa 2002, s. 13�14.
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riuszy oraz istniej¹cych i prognozowanych stanów otoczenia12. Do najistotniejszych intere-
sariuszy przedsiêbiorstwa zalicza siê najczê�ciej tych, bez których nie mo¿e ono przetrwaæ,
s¹ to dostawcy kapita³u (akcjonariusze), pracownicy, inni dostawcy zasobów, �rodowisko
naturalne i tzw. interesariusze publiczni, czyli rz¹d (samorz¹d) i spo³eczno�ci, które zapew-
niaj¹ infrastrukturê i rynki zbytu13. Tak zarysowany system podmiotów wpisuje siê w mniej
lub bardziej z³o¿on¹ strukturê otoczenia przedsiêbiorstwa.

Charakterystyka otoczenia z punktu widzenia tera�niejszo�ci, przesz³o�ci i przysz³o�ci ma
na celu okre�lenie mo¿liwo�ci determinuj¹cych strategiê dzia³ania i budowê przewagi konku-
rencyjnej firmy14. W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ ró¿ne podej�cia do sposobu kla-
syfikacji elementów otoczenia przedsiêbiorstwa us³ugowego. Najczê�ciej spotykanym jest
podzia³ otoczenia na konkurencyjne (odbiorcy, dostawcy, konkurenci, producenci substytu-
tów) i makrootoczenie (czynniki ekonomiczne, demograficzne, ekologiczno-naturalne, praw-
ne, spo³eczno-kulturowe, technologiczne, miêdzynarodowe). Innym, czêsto prezentowanym
ujêciem jest podzia³ otoczenia na:

a) wewnêtrzne � tj. potencja³ ludzki, rzeczowy oraz �rodki finansowe, stanowi¹ zasoby,
którymi dysponuj¹ przedsiêbiorstwa i na które mog¹ wp³ywaæ, powi¹zane za� w ca³o�æ orga-
nizacji firmy przyczyniaj¹ siê do osi¹gniêcia jej celów w aspekcie wykorzystania wiedzy
i dorobku marketingu,

b) operacyjne (bli¿sze) � tworzone przez takie podmioty jak: klienci, konkurenci, dostaw-
cy i instytucje, miêdzy którymi zachodz¹ specyficzne relacje,

c) ogólne � poszczególne zale¿no�ci wystêpuj¹ miêdzy sk³adnikami ekonomicznymi, tech-
nologicznymi, prawnymi, politycznymi i spo³ecznymi.

Wymienione sk³adniki otoczenia przedsiêbiorstwa us³ugowego przedstawia rysunek 25.
Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e analiza przedsiêbiorstwa us³ugowego sprowadza siê do bada-

nia otoczenia wewnêtrznego oraz zewnêtrznego firmy us³ugowej, w celu zidentyfikowania
kluczowych czynników d³ugookresowego jej powodzenia.

G³ówny akcent k³adzie siê tu na tzw. marketing audyting, w istocie swej sprowadzony do
poszukiwania mo¿liwo�ci organizacji poprzez systematyczny, krytyczny, obiektywny prze-
gl¹d i ocenê ca³o�ci dzia³añ rynkowych. Etap ten obejmuje wstêpn¹ ocenê wspomnianych
ju¿ szans i zagro¿eñ, jak równie¿ ustalenia s³abych i mocnych stron przedsiêbiorstwa, usta-
lenie mo¿liwej pozycji rynkowej wobec usytuowania konkurencji, ale tak¿e wobec mo¿liwo�ci
tkwi¹cych w popycie. To w tym etapie znajduje zastosowanie analiza SWOT15, ci¹gle zbyt

12 Szerzej na ten temat: P. D o y l e, Marketing warto�ci, Wydawnictwo Felberg, Warszawa 2003,
s. XV�XVII;  Z. P i e r � c i o n e k, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiêbiorstwa, PWN Warszawa,
Warszawa 2003, s. 88;  definicja �interesariusza� zosta³a opracowana przez Edwarda Freemana w 1984
roku i brzmi: �interesariusz  (ang. stakeholder) to ka¿da osoba lub grupa, która mo¿e wywieraæ wp³yw
na dan¹ organizacjê, lub na któr¹  ta organizacja wywiera wp³yw�; R. E. F r e e m a n, Strategic Manage-
ment: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984.

13 Szerzej na ten temat: A. Wi t e k - C r a b b, Partnerskie relacje z interesariuszami strategicznym
zasobem  przedsiêbiorstwa, [w:] Przedsiêbiorstwo kooperuj¹ce, Euro-Expert, Warszawa 2002, s. 253�261.

14 E. S k a w i ñ s k a [red.], Konkurencyjno�æ przedsiêbiorstw � nowe podej�cie, PWN, Warszawa
2002, s. 59.

15 A. S t y �, Marketing w procesie decyzyjnym firm, �Marketing i Rynek� 1996, nr 1, s. 7. Nazwa
SWOT jest akronimem angielskich s³ów Strengths (mocne strony), Weaknesses (s³abe strony), Opportu-
nities (szanse w otoczeniu), Threats (zagro¿enia w otoczeniu), [za:] K. W ¹ s i k o w s k a, SWOT pomo¿e,
�Marketing w Praktyce� 2001, nr 6, s. 46.
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ma³o wykorzystywana przez firmy polskie. Analiza SWOT funkcjonuje w teorii i praktyce
zarz¹dzania ju¿ od kilkudziesiêciu lat. Wywodzi siê z koncepcji pola si³ K. Lewina, s³u¿¹cej do
badania uwarunkowañ zmian organizacyjnych, to jest czynników sprzyjaj¹cych i niesprzyja-
j¹cych zmianom. Przez ten d³ugi okres analiza SWOT przesz³a ogromn¹ ewolucjê, staj¹c siê
bardzo przydatnym i jednocze�nie stosunkowo skomplikowanym narzêdziem budowy strate-
gii przedsiêbiorstwa. Aktualnie jest ona stosowna w wielu wersjach o ró¿nym stopniu z³o¿o-
no�ci i trudno�ci.

Metoda ta wykorzystuje schemat klasyfikacji, dziel¹c wszystkie czynniki wp³ywaj¹ce na
obecn¹ i przysz³¹ pozycjê strategiczn¹ firmy na zewnêtrzne i wewnêtrzne oraz pozytywne
i negatywne16. W wyniku skrzy¿owania tych dwóch podzia³ów powstaj¹ cztery kategorie
czynników:

1. Zewnêtrzne pozytywne � szanse to zjawiska i tendencje w otoczeniu, które odpowied-
nio wykorzystane mog¹ staæ siê impulsem rozwoju firmy, a tak¿e os³abi¹ zagro¿enia.

2. Zewnêtrzne negatywne � zagro¿enia to wszystkie czynniki zewnêtrzne, które nale¿¹
do grupy czynników tworz¹cych potencjalne bariery dla rozwoju firmy, utrudnienia, dodat-

Rys. 25. Otoczenie przedsiêbiorstwa us³ugowego

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: E. S k a w i ñ s k a [red.], Konkurencyjno�æ�, op. cit.,
s. 63 oraz Z. P i e r � c i o n e k, Strategie�, op. cit., s. 92.

OTOCZENIE OGÓLNE

OTOCZENIE OPERACYJNE

Elementy mikrootoczenia:
1. Nabywcy.
2. Po�rednicy.
3. Dostawcy.
4. Konkurencja.
5. Instytucje bankowo-

-finansowe i inne
us³ugowe.

Elementy makrootoczenia:
1. Ekonomiczne.
2. Demograficzne.
3. Ekologiczne.
4. Prawne.
5. Spo³eczno-kulturowe.
6. Technologiczne.
7. Miêdzynarodowe.

ORGANIZACJA
aspekty:
organizacyjny
marketingowy
finansowy
personalny
produkcyjny

16 M. R o m a n o w s k a, Planowanie strategiczne w przedsiêbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 78.
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kowe koszty dzia³alno�ci itp. Istnienie zagro¿eñ ma hamuj¹cy i destrukcyjny wp³yw na roz-
wój organizacji lub powodzenie inwestycji, blokuj¹c jednocze�nie pe³ne wykorzystanie szans
i mocnych stron organizacji.

3. Wewnêtrzne pozytywne � mocne strony, inaczej atuty organizacji, to wszystkie walory
organizacji, które pozwalaj¹ na pozytywne wyró¿nianie siê organizacji po�ród konkurencji.
Do mocnych stron mo¿na zaliczyæ: wielko�æ organizacji, du¿y udzia³ w rynku, niskie koszty
funkcjonowania, dysponowanie nowoczesnym parkiem maszynowym i technologi¹, wysok¹
jako�æ produkcji i us³ug, itp.

4. Wewnêtrzne negatywne � s³abe strony organizacji to wynik wszelkiego rodzaju ogra-
niczeñ zasobów i niedomagañ organizacji, niedostatecznych kwalifikacji, mog¹ one dotyczyæ
zarówno ca³ej organizacji, jak i jej czê�ci. Zbyt du¿a ich ilo�æ mo¿e spowodowaæ, ¿e organi-
zacja nie wytrzyma �walki� na rynku konkurencyjnym.

Wskazan¹ klasyfikacjê czynników wp³ywaj¹cych na pozycjê strategiczn¹ przedsiêbior-
stwa w analizie SWOT prezentuje rysunek 26.

Ocena silnych i s³abych stron organizacji stanowi w zasadzie ocenê potencja³u, jakim
firma dysponuje. Mo¿na jej dokonaæ, badaj¹c zasoby przedsiêbiorstwa w przekroju funkcjo-
nalnym, a wiêc rozpatruj¹c takie zakresy dzia³alno�ci jak: marketing (np. wielko�æ sprzeda¿y,
udzia³ w rynku, zysk ze sprzeda¿y), produkcja (proces �wiadczenia, jako�æ us³ug, maj¹tek
trwa³y), finanse (np. zasoby kapita³owe, p³ynno�æ finansowa, rentowno�æ), organizacyjne
(np. kwalifikacje i do�wiadczenie personelu, styl zarz¹dzania). Z kolei szanse i zagro¿enia
wystêpuj¹ce w otoczeniu mo¿na rozpatrywaæ w ujêciu przedmiotowym, jako zmiany czynni-
ków np. ekonomicznych, prawnych, demograficznych, spo³eczno-kulturowych (czynniki ma-
krootoczenia) itp., i w ujêciu podmiotowym pod k¹tem wp³ywu, np. konsumentów, dostawców,
konkurentów � istniej¹cych i potencjalnych (czynniki mikrootoczenia), na dzia³alno�æ przed-
siêbiorstwa17.

W oparciu o przytoczone informacje mo¿na stwierdziæ, ¿e pomimo wysokiego stopnia
pracoch³onno�ci analiza SWOT, której podstawê stanowi analiza diagnostyczna, ze wzglêdu
na kompleksowy i interdyscyplinarny charakter pozwala na dobre poznanie danego podmio-
tu i jego otoczenia, stwarzaj¹c tym samym mo¿liwo�æ opracowania dobrej i realnej koncepcji

Rys. 26. Klasyfikacja czynników w analizie SWOT

�ród³o: M. R o m a n o w s k a, Planowanie�, op. cit., s. 79.
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17 Szerzej na ten temat: L. M a z u r k i e w i c z, Planowanie marketingowe w przedsiêbiorstwie tury-
stycznym, PWE  Warszawa 2002, s. 54�68.

Analiza przedsiêbiorstwa us³ugowego



64

funkcjonowania przedsiêbiorstwa � prowadz¹c do zdefiniowania ogólnej strategii przedsiê-
biorstwa18. Konfiguracjê analizy SWOT prezentuje rysunek 27.

W oparciu o informacje przedstawione na rysunku 27 nale¿y zauwa¿yæ, ¿e wskazania dla
strategii przedsiêbiorstwa zale¿¹ od przewagi okre�lonych czynników zewnêtrznych b¹d�
wewnêtrznych, ewentualnie skumulowania siê czynników pozytywnych lub negatywnych.
W zale¿no�ci od ich struktury wyró¿niæ mo¿na19:

1. Strategiê zdywersyfikowanego rozwoju i silnej ekspansji (maxi-maxi), bêd¹c¹ wynikiem
skumulowania siê szans i silnych stron przedsiêbiorstwa, które przewa¿aj¹. Mo¿liwa jest
wtedy agresywna strategia zdobywania nowych rynków, inwestowania, umacniania pozycji
konkurencyjnej w sektorze, gdy¿ przewa¿aj¹ czynniki pozytywne.

2. Strategiê konkurencyjn¹ (mini-maxi) � przedsiêbiorstwo dzia³a w sprzyjaj¹cym otocze-
niu, w którym wystêpuje zdecydowana przewaga szans ni¿ zagro¿eñ, ale ono samo prze¿ywa
kryzys i z oceny wnêtrza wynika, ¿e ma wiêcej s³abych stron ni¿ mocnych. Polega na maksy-
malnym wykorzystaniu szans w otoczeniu i minimalizowaniu s³abych stron. Oznacza to, ¿e
czêsto w szybkim tempie przedsiêbiorstwo musi poprawiæ swój potencja³ w okre�lonych
obszarach, co jest ³atwiejsze w sytuacji sprzyjaj¹cych trendów zewnêtrznych.

3. Strategiê konserwatywn¹ (maxi-mini), która wyznacza sposoby dzia³ania firm, w któ-
rych przewa¿aj¹ mocne strony, a w otoczeniu � zagro¿enia. Przedsiêbiorstwo mo¿e przeciw-
stawiæ niesprzyjaj¹cym trendom zewnêtrznym bardzo silny potencja³ wewnêtrzny.

4. Strategiê defensywn¹ (mini-mini), która oznacza praktycznie pozbawienie przedsiê-
biorstwa szans rozwojowych w danym sektorze. Przedsiêbiorstwo nie posiada odpowied-

Rys. 27. Konfiguracja analizy strategicznej SWOT

�ród³o: J. L. T h o m p s o n, Strategic Management, Awareness and Change, Chapman and Hall,
University and Professional Divisions, 1990, s. 12, [za:] L. B e r l i ñ s k i, Projektowanie�, s. 130.

18 Por. L. B e r l i ñ s k i, Projektowanie i ocena strategii innowacyjnych. In¿ynieria strategii przedsiê-
biorstwa,  Wydawnictwo AJG-OPO, Bydgoszcz 2003, s. 129�131.

19 Por. G. G i e r s z e w s k a, Strategie przedsiêbiorstw w dobie globalizacji, Wydawnictwo Wy¿szej
Szko³y Handlu  i Prawa im. R. £azarskiego, Warszawa 2003, s. 221.
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niego potencja³u i nie sprzyjaj¹ mu czynniki w otoczeniu. W wersji pesymistycznej jest to
likwidacja firmy, w optymistycznej � poszukiwanie partnera i po³¹czenie siê z nim w celu
przetrwania.

Analiza sytuacji przedsiêbiorstwa us³ugowego okre�la warunki funkcjonowania i rozwoju
przedsiêbiorstwa w danym sektorze i na danym obszarze terytorialnym � geograficznie wy-
dzielonym rynku20. Prowadzi zatem do okre�lenia realnych przes³anek dla weryfikacji b¹d�
sformu³owania jego wizji, misji oraz celów.

Wizja, misja oraz cele przedsiêbiorstwa us³ugowego

20 Szerzej na ten temat: J. R a d k o w s k a, Analiza otoczenia konkurencyjnego jako warunek uzyska-
nia przewagi rynkowej firmy, �Gospodarka, Rynek, Edukacja� 2003, nr 8, s. 43�45, 73.

21 K. O b ³ ó j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 235.
22 T. G o ³ ê b i o w s k i, Strategie marketingowe a strategie przedsiêbiorstwa, [w:] J. M a z u r [red.],

Decyzje marketingowe�, op. cit., s. 71.
23 R. N i e s t r ó j, Koncepcja marketingowa a profil strategiczny przedsiêbiorstwa, [w:] L. ¯ a b i ñ -

s k i [red.], Zarz¹dzanie marketingowe przedsiêbiorstwami w realiach gospodarki polskiej, PTE, Kato-
wice 1995, s. 131.

24 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 61�62.

2.3. Wizja, misja oraz cele przedsiêbiorstwa us³ugowego

Najbardziej naturalne zdefiniowanie wizji polega na przyjêciu, ¿e jest to koncepcja przy-
sz³o�ci firmy us³ugowej, najbardziej fundamentalna aspiracja, która � aby byæ skuteczna �
powinna byæ wspólna zarówno dla kierownictwa, jak i pozosta³ych uczestników organiza-
cji21. Z natury jest koncepcj¹ intelektualn¹ wykreowan¹ najczê�ciej przez lidera organizacji,
czym� ulotnym, trudnym do prezentacji. Stanowi bowiem z za³o¿enia emocjonalne i intelektu-
alne wyzwanie dla mened¿erów i pracowników, warte ich trwa³ego zaanga¿owania, wyzwala-
j¹ce entuzjazm i kreatywno�æ, motywuj¹ce kadrê do wysi³ku na rzecz uzyskania przewagi
w walce konkurencyjnej. Na poziom integracji kadry wokó³ wizji wp³ywa sposób jej prezenta-
cji i komunikowania. Klasyczn¹ form¹ komunikowania wizji jest sformu³owanie misji organi-
zacji22. Misja firmy oznacza syntetycznie zdefiniowane relacje przedsiêbiorstwa z jego
�rodowiskiem, w tym rolê, jak¹ chce spe³niaæ na rzecz podmiotów otoczenia23. Misja przed-
siêbiorstwa us³ugowego uwarunkowana jest piêcioma elementami, takimi jak: historia, bie¿¹-
ce preferencje kierownictwa i w³a�cicieli, otoczenie rynkowe, zasoby, wyró¿niaj¹ca j¹
fachowo�æ oparta na kompetencji i do�wiadczeniu24. Ka¿dy z wyró¿nionych elementów jest
wa¿ny z osobna, a razem stanowi¹ dobr¹ podstawê do zastanowienia siê nad sformu³owa-
niem deklaracji misji, która powinna byæ zrozumia³a dla w³a�cicieli, mened¿erów, pracowni-
ków, klientów i szerokich krêgów opinii spo³ecznej. Deklaracja misji powinna okre�laæ
najwa¿niejsze zasady, którymi przedsiêbiorstwo us³ugowe chce siê kierowaæ w przysz³o�ci,
kierunki dzia³ania na najbli¿sze 10 lat i wiêcej. Us³ugodawca powinien jednak prezentowaæ
gotowo�æ do przereformowania misji, je�li zmieni siê jego pozycja na rynku, przy czym
standardy zachowania w firmie powinno siê rozwa¿aæ w oparciu o model zachowania misji
(rysunek 28). Sformu³owana misja stanowi podstawê zdefiniowania celu, kierunków dzia³a-
nia i mo¿liwo�ci w danym otoczeniu.
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Cele to przysz³e zmiany, które s¹ po¿¹dane przez ludzi i przez nich formu³owane. Cele
przedsiêbiorstwa us³ugowego s¹ formu³owane przez osoby nim zarz¹dzaj¹ce i odnosz¹ siê
do przysz³ych stanów, które winny byæ osi¹gniête w ustalonym czasie25.

Cele w organizacji spe³niaj¹ cztery wa¿ne funkcje:
1. Dostarczaj¹ wskazówek i pozwalaj¹ nadaæ jednolity kierunek dzia³aniom ludzi pracuj¹-

cych w organizacji. Pozwalaj¹ zrozumieæ, dok¹d organizacja zmierza i dlaczego osi¹gniêcie
pewnego docelowego stanu jest tak wa¿ne.

2. Praktyka ustalania celów silnie oddzia³ywuje na aspekty planowania. Skuteczne ustala-
nie celów sprzyja dobremu planowaniu, a to z kolei u³atwia ustalanie celów w przysz³o�ci.

3. Mog¹ byæ �ród³em motywacji dla pracowników organizacji, zw³aszcza je¿eli osi¹gniêcie
celów bêdzie nagradzane.

4. S¹ skutecznym mechanizmem oceny i kontroli. Oznacza to, ¿e przysz³e wyniki bêdzie
mo¿na oceniæ na podstawie stopnia osi¹gniêcia wytyczonych wcze�niej celów26.

Najczê�ciej przedsiêbiorstwa us³ugowe ustalaj¹ równolegle wiele ró¿nych rodzajów ce-
lów. Konkretyzacja i uporz¹dkowanie hierarchii celów przedsiêbiorstwa jest podstaw¹ wybo-
ru i kszta³towania firmy, realizowanych zadañ i jej strategii.

Zwykle dokonuje siê ich podzia³u w oparciu o:
1. Rodzaje szczebli wystêpuj¹cych w firmie. Wyró¿nia siê cztery podstawowe szczeble

celów: misjê oraz cele strategiczne (wyznaczone na najwy¿szym szczeblu i dla najwy¿szego
kierownictwa organizacji), taktyczne (ustalane na �rednim poziomie i dla mened¿erów �red-
niego szczebla � dotycz¹ realizacji dzia³añ niezbêdnych do osi¹gniêcia celów strategicznych)

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

Rys. 28. Standardy zachowania. Model zachowania misji

�ród³o: P. M c N a m e e, Strategic Market Planning, John Wiley & Sons, New York 1998, s. 257, [za:]:
A. P o m y k a l s k i, Nowoczesne strategie marketingowe, Wydawnictwo Infor, Warszawa 2003, s. 90.

25 D. H a h n, US-amerikanische Konzepte strategischer Unternehmungsführung, [w:] D. H a h n,
B. Ta y l o r,  Strategische Unternehmungsführung, Physica-Verlag, Heidelberg 1999, s. 303, [za:] Z. D r ¹ -
¿ e k,  B. N i e m c z y n o w i c z, Zarz¹dzanie strategiczne przedsiêbiorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 36.

26 M. D. R i c h a r d s, Setting Hardsting Strategic Goals and Objectives, wyd. 2, West, St. Paul,
Minn. 1986, [za:] R. W. G r i f f i n, Podstawy�, op. cit., s. 212.
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i operacyjne (ustalane dla mened¿erów ni¿szego szczebla � dotycz¹ krótkookresowych pro-
blemów zwi¹zanych z realizacj¹ celów taktycznych).

2. Dziedziny dzia³alno�ci � cele s¹ ró¿ne w zale¿no�ci od rodzaju prowadzonej dzia³alno-
�ci gospodarczej, mog¹ dotyczyæ np. zasobów finansowych i ludzkich, innowacji produktu.

3. Ramy czasowe (horyzont czasowy), np. na szczeblu strategicznym (cele d³ugookreso-
we), czêsto 10 lat lub wiêcej; cele �redniookresowe obejmuj¹ mniej wiêcej 5 lat; cele krótko-
okresowe oko³o roku. Podzia³ ten czêsto pokrywa siê z podzia³em na cele kierunkowe (zwykle
d³ugookresowe) i cele konkretne, których mo¿liwo�ci realizacji s¹ ograniczone w czasie.

W teorii wyró¿nia siê ca³e wi¹zki celów przedsiêbiorstwa zwi¹zane z pozycj¹ rynkow¹,
rentowno�ci¹, uzyskaniem wymaganej struktury zasobów i ich produktywno�ci, rozwojem
kadry mened¿erskiej i pracowniczej, odpowiedzialno�ci¹ spo³eczn¹ firmy. Dwie g³ówne kate-
gorie celów ekonomicznych tworz¹ cele rynkowe, nazywane czêsto celami marketingowymi,
oraz cele finansowe. Cele marketingowe wyra¿aj¹ to, co przedsiêbiorstwo chce osi¹gn¹æ
przez dzia³alno�æ gospodarcz¹ i jak dzia³alno�æ marketingowa wp³ynie na wyniki27. Nato-
miast wed³ug McDonalda cele marketingowe to sformu³owanie, jaki produkt-us³uga jest do
sprzedania i na jakim rynku28. Przyk³ady celów marketingowych przedstawia tabela 10.

Wizja, misja oraz cele przedsiêbiorstwa us³ugowego

Tab. 10. Przyk³ady celów marketingowych przedsiêbiorstwa us³ugowego

27 Szerzej na ten temat: P. D r u c k e r, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, Harper and
Row, New York 1974, rozdz. 8 i 9; D. J o b b e r, Principles and Practice of Marketing, McGraw-Hill,
London 1995, s. 44�46, [za:] E. M i c h a l s k i, Marketing, PWN, Warszawa 2003, s. 451�452.

28 Zob. B. H. M. M c D o n a l d, Marketing Plans. How to Prepare Them: How to Use Them,
Butterworth�Heinemann Ltd., Oxford 1995, [za:] W. K o w a l, Sformu³owanie celu strategii marketin-
gowej � wybór rynku docelowego, [w:] A. S t y � [red.], Strategiczne planowanie marketingowe, PWE,
Warszawa 1997, s. 205.

� Uzyskanie okre�lonego poziomu sprzeda¿y (np. zwiêkszenia o okre�lony wska�nik
procentowy w ci¹gu roku).

� Uzyskanie okre�lonego udzia³u w rynku.
� Uzyskanie okre�lonego poziomu zysku.
� Zdobycie nowego segmentu rynku.
� Zwiêkszenie stopnia lojalno�ci nabywców.
� Zwiêkszenia (utrzymanie) liczby nabywców � uzyskanie utraconych.
� Uzyskanie wy¿szej jako�ci poziomu us³ugi w stosunku do konkurencji.
� Doprowadzenie do obni¿enia poziomu kosztów pozwalaj¹cego na uzyskanie przewagi

rynkowej.
� Wdra¿anie systemów obs³ugi klienta.
� Szybkie reagowanie na zmiany rynkowe � powiêkszanie zdolno�ci do innowacji.
� Dzia³ania zwi¹zane z popraw¹ i umocnieniem wizerunku firmy na rynku.
� Wkraczanie na nowe geograficznie rynki � penetracja nowych obszarów.

Cele marketingowe

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: A.  A. T h o m s o n,  A. S t r i c k l a n d, Strategy Formula-
tion and Implementation: Taks of the General Manager, IV ed., BPI/Irwin, Homewood, III., 1989, [za:]
J. M a z u r [red.], Decyzje�, op. cit., s. 75; Z. K n e c h t, Zarz¹dzanie i planowanie marketingowe,
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 82.



68

W trakcie definiowania i wyboru celów marketingowych przedsiêbiorstwa us³ugowe po-
winny braæ pod uwagê takie czynniki jak status w³asno�ciowy, pozycjê strategiczn¹ i ryn-
kow¹ przedsiêbiorstwa, fazê rozwoju (tzw. cykl ¿ycia firmy) oraz fazê rozwoju obs³ugiwanego
rynku. Nale¿y przy tym pamiêtaæ, ¿e cele marketingowe spe³niaj¹ tak¿e wa¿n¹ rolê w procesie
budowy spójnego systemu celów w przedsiêbiorstwie. Cecha ta jest szczególnie wa¿na,
poniewa¿ we wnêtrzu organizacji splataj¹ siê interesy indywidualnych pracowników oraz
przedsiêbiorstwa. Brak integracji uczestników przedsiêbiorstwa us³ugowego wokó³ jego celów
i obojêtno�æ organizacji wobec celów indywidualnych powoduje rozbie¿no�æ interesów i nisk¹
skuteczno�æ systemu zarz¹dzania marketingowego. Problemem nadrzêdnym jest wiêc takie zor-
ganizowanie firmy, aby nast¹pi³a pe³na integracja interesów pracodawców i pracowników.

Wspó³uczestniczenie w ustalaniu celów zwiêksza prawdopodobieñstwo tego, ¿e bêd¹
one spe³niaæ cztery tzw. istotne warunki decyduj¹ce o sukcesie firmy, a wiêc: cele musz¹ byæ
uszeregowane wed³ug wa¿no�ci, musz¹ byæ zrozumia³e, realne oraz logicznie wynikaæ jedne
z drugich29. Je�li okre�lone cele s¹ wyznaczone, to mo¿na zak³adaæ, ¿e s¹ równie¿ realizowa-
ne. Je�li wiêc przedsiêbiorstwa deklaruj¹ w swoich wi¹zkach celów cele rynkowe, w tym
marketingowe, to mo¿na s¹dziæ, ¿e podejmuj¹ strategiczne dzia³ania i decyzje marketingowe.

29 A. B a r u k, Cele marketingowe i ich okre�lanie w teorii i praktyce, �Marketing i Rynek� 2000,
nr 2, s. 14.

30 R. K ³ e c z e k, Problemy strategiczne przedsiêbiorstw us³ugowych, [w:] A. S t y � [red.], Marke-
ting�, op. cit., s.111.

31 K. P r z y b y ³ o w s k i, S. W. H a r t l e y, R. A. K e r i n, W. R u d e l i u s, Marketing�, op. cit., s. 196.
32 L. G a r b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k, Marketing�, op. cit., s. 166.
33 M. M c D o n a l d, I. D u n b a r, Segmentacja rynku, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 34.
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2.4. Segmentacja i wybór rynku docelowego. Plasowanie us³ug

Mened¿erowie zarz¹dzaj¹cy ofertami us³ugowymi maj¹ do rozstrzygniêcia wspó³zale¿ne
kwestie strategiczne, w�ród których jedn¹ z najistotniejszych jest kwestia zwi¹zana z wybo-
rem rynku docelowego (rynków docelowych) oraz czasem jego obs³ugi30.

Proces maj¹cy na celu dokonanie podzia³u i wyboru rynków docelowych na wzglêdnie
jednorodne grupy nabywców nazywany w jest marketingu segmentacj¹ rynku. Segmentacja
nabywców w literaturze przedmiotu bywa definiowana jako podzia³ potencjalnych nabyw-
ców na grupy, które maj¹ podobne potrzeby oraz prawdopodobnie podobnie zareaguj¹ na
ró¿ne dzia³ania marketingowe. Okre�lone w ten sposób grupy stanowi¹ segmenty rynkowe,
czyli stosunkowo homogeniczne zbiorowo�ci potencjalnych nabywców 31. Wskazuj¹ one
obszar i zakres dzia³ania przedsiêbiorstwa us³ugowego oraz stanowi¹ bazê, na podstawie
której formu³owany jest program jego dzia³alno�ci. W procesie wyboru rynku docelowego
mo¿na wyró¿niæ zatem cztery nastêpuj¹ce etapy: okre�lenie potrzeb � wymagañ oraz charak-
terystyk konsumentów wystêpuj¹cych na danym rynku, analiza podobieñstw i ró¿nic wystê-
puj¹cych pomiêdzy konsumentami, wyodrêbnienie istniej¹cych segmentów rynku, wybór
segmentu (segmentów) rynku32. Jest wiêc to proces twórczy, którego celem jest coraz lepsze
zaspokajanie potrzeb klienta, a tym samym osi¹gniêcie przez firmê przewagi nad konkurencj¹.
Pomaga on ponadto dostrzegaæ nowe mo¿liwo�ci dzia³ania firmy, zarówno pod wzglêdem
produktów-us³ug, jak i rynków33. Tradycyjne spojrzenie na segmentacjê obejmuje:
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1. Metodologiê identyfikowania docelowych segmentów, na przyk³ad dzielenie rynków
wed³ug cech geograficznych (wielko�æ regionu, miasta, klimat), demograficznych (wiek, p³eæ,
cykl ¿ycia rodziny, zawód, wykszta³cenie), psychologicznych (styl ¿ycia, osobowo�æ, per-
cepcja) lub stosowanie bardziej zaawansowanych technik grupowania statystycznego.

2. Kryteria sprawdzania stabilno�ci segmentów zidentyfikowanych jako docelowe � czy
segmenty s¹ mierzalne, dostêpne, trwa³e, czy celowe jest nasze dzia³anie na nich i czy s¹
wystarczaj¹co sta³e, aby mog³y pos³u¿yæ jako dobre segmenty docelowe.

3. Decyzje na temat strategii segmentacji (marketing zró¿nicowany, marketing skoncen-
trowany, marketing niezró¿nicowany) 34.

Znajomo�æ metod segmentacji jest szczególnie istotna z powodu coraz wiêkszej ilo�ci
dzia³aj¹cych konkurentów w sektorze us³ug, jak i z powodu poszerzania ofert us³ugowych.
Pozwala miêdzy innymi na racjonalne gospodarowanie zasobami i alokacjê ich w tych obsza-
rach, które daj¹ najwiêksz¹ szansê odniesienia sukcesu. Wszystkie te czynniki prowadz¹ do
uzyskania konkurencyjnej przewagi, która jest niezbêdnym elementem funkcjonowania firmy
na rynku w d³u¿szym okresie.

Proces segmentacji sk³ada siê z czterech etapów (na rysunku 29 kroki 1�4):
1. Ustalenie kryteriów segmentacji.
2. Okre�lenie profilu segmentu.
3. Mierzenie atrakcyjno�ci segmentu.
4. Wybór segmentu docelowego35.

Rys. 29. Etapy segmentacji, wyboru segmentów docelowych
i pozycjonowania produktu na rynku

�ród³o: Ph. K o t l e r, G. A r m s t r o n g, Principles of Marketing, PHI, 1992, [za]: M. D a s z k o w -
s k a, Us³ugi�, op. cit., s. 170.

34 N. P i e r c y, Marketing strategiczna reorientacja firmy, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa
2003, s. 135.

35 M. D a s z k o w s k a [red.], Zarys�, op. cit., s. 63.
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Proces segmentacji rynku zaczyna siê od wyboru kryteriów. W literaturze dzieli siê je
najczê�ciej na kryteria opisuj¹ce cechy nabywców (deskryptywne) oraz behawioralne � cha-
rakteryzuj¹ce wzorce zachowañ zakupowych (tabela 11).

Kryteria deskryptywne mo¿na podzieliæ na trzy grupy: demograficzne, geograficzne i eko-
nomiczne. S¹ one najpowszechniej stosowane ze wzglêdu na ³atwo�æ okre�lenia tych cech
nabywców. Kryteria demograficzne oznaczaj¹ wyodrêbnienie grupy konsumentów miêdzy
innymi na podstawie p³ci, wieku, liczby cz³onków rodziny, fazy cyklu ¿ycia rodziny, zawodu
czy miejsca zamieszkania.

Bardzo istotnymi kryteriami segmentacji z grupy opisuj¹cych cechy nabywców s¹ kryte-
ria ekonomiczne, a w szczególno�ci dochód rodziny lub osobisty. Ranga tego kryterium dla
sektora us³ug jest relatywnie wiêksza ni¿ dla sektora dóbr przemys³owych, gdy¿ popyt na
us³ugi w wiêkszym stopniu ni¿ na dobra rzeczowe kszta³towany jest poziomem dochodów
ludno�ci. Dotyczy to g³ównie us³ug zaspokajaj¹cych potrzeby wy¿szego rzêdu. Dochód ma
charakter kryterium syntetycznego, ³¹cz¹cego w sobie inne kryteria spo³eczno-zawodowe,
demograficzne i psychograficzne. Zarówno wielko�æ dochodu rodziny, jak i jego struktura
czêsto s¹ pochodnymi wykonywanego zawodu, posiadania pracy, okre�lonego poziomu
wykszta³cenia, miejsca zamieszkania i pochodzenia. Równie¿ takie cechy jak: wiek, p³eæ, wiel-
ko�æ rodziny, jej status i faza w cyklu ¿ycia rodziny wyznaczaj¹ poziom dochodu. Dochód
z kolei wp³ywa na kszta³towanie cyklu ¿ycia, aktywno�æ ¿yciow¹, rozwój zainteresowañ i for-
mu³owanie opinii.

Kryteria geograficzne spe³niaj¹ natomiast bardzo wa¿n¹ rolê w procesie segmentacji prze-
prowadzanym przez przedsiêbiorstwa oferuj¹ce us³ugi z przeznaczeniem na zaspokojenie po-
trzeb nabywców okre�lonych regionów. W�ród tej grupy kryteriów najwiêksze znaczenie
odgrywa miejsce zamieszkania, na podstawie którego mo¿na przeprowadziæ geograficzny
podzia³ rynku w ró¿nej skali, np. na regiony, województwa, powiaty czy miasta. Istotne
znaczenie ma tak¿e gêsto�æ zaludnienia.
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Tab. 11. Kryteria i zmienne segmentacji

Kryteria segmentacji

Kryteria deskryptywne Kryteria behawioralne

1. Kryteria demograficzne:
p³eæ, wiek, rasa, religia, narodowo�æ, status
spo³eczny, wielko�æ rodziny, faza cyklu
¿ycia rodziny, wykszta³cenie, wykonywany
zawód.

2. Kryteria ekonomiczne:
wielko�æ dochodu rodziny, poziom dochodu
indywidualnego, �ród³o dochodu, poziom
oszczêdno�ci, ceny.

3. Kryteria geograficzne:
region, gêsto�æ zaludnienia, stopieñ
urbanizacji, klimat, topografia.

1. Kryteria socjograficzne:
Zaufanie do marki, czêstotliwo�æ
u¿ytkowania, kategoria u¿ytkownika,
gotowo�æ i okazja do zakupu, wra¿liwo�æ
na narzêdzia marketingu.

2. Kryteria psychograficzne:
osobowo�æ, styl ¿ycia, aktywno�æ, klasa
spo³eczna, opinie, grupa odniesienia,
zainteresowania.

3. Kryteria preferencji u¿ytkownika:
poszukiwanie korzy�ci, zastosowanie
produktu, estetyka, jako�æ.

�ród³o: opracowanie na podstawie: J. M i r e k, Kryteria segmentacji rynku, �Zeszyty Naukowe� AE
w Krakowie, nr 543, Kraków 2000, s. 107.
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Kryteria behawioralne, jak ju¿ wcze�niej wspomniano, stanowi¹ zmienne obja�niaj¹ce za-
chowania nabywców. Grupy tych zmiennych s¹ w literaturze przedmiotu w ró¿ny sposób kla-
syfikowane. Dla przyk³adu klasyfikacja wed³ug Ph. Kotlera, prezentuj¹ca przyk³ady zmiennych
opisuj¹cych i reakcje konsumentów (tabela 12), nie zawiera zmiennych psychograficznych.

Behawiorystyczne podej�cie do segmentacji sprowadza siê do wyodrêbnienia jednorod-
nych grup nabywców na podstawie motywów zakupu. Podstawowe znaczenie ma uzyskanie
odpowiedzi na pytania: �Co i dlaczego konsumenci akceptuj¹?� oraz �W jaki sposób klienci
dokonuj¹ zakupów?�. Celem wiêc powinno byæ rozpoznanie postaw i preferencji nabywcy
odno�nie ceny, miejsca, czasu, poniewa¿ ka¿dy z tych elementów kszta³tuje dobór instru-
mentów marketingu. Czêsto jest to zadanie trudne, a czasami niewykonalne z uwagi na to, ¿e
czêsto zachowania nabywców determinowane s¹ równolegle przez wiele motywów.

Bior¹c pod uwagê kryteria socjograficzne w procesie segmentacji rynku us³ug, du¿e
znaczenie mo¿na przypisaæ kategorii u¿ytkownika jako zmiennej segmentacyjnej. Na szcze-
gólne zainteresowanie zas³uguj¹ osoby, które nigdy nie korzysta³y z oferty przedsiêbiorstwa.
Z tym kryterium koresponduje zmienna okre�laj¹ca gotowo�æ do zakupu, w oparciu o któr¹
mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce grupy nabywców: nie�wiadomy, �wiadomy, poinformowany,
zainteresowany, pragn¹cy kupiæ36. Stosuj¹c to kryterium segmentacji, przedsiêbiorstwo us³u-
gowe mo¿e skoncentrowaæ swoje wysi³ki na jednym b¹d� kilku wyodrêbnionych segmen-
tach i poprzez odpowiednie oddzia³ywanie marketingowe wp³ywaæ na ich decyzje zakupu.

Bardzo istotnym kryterium jest wra¿liwo�æ nabywców us³ug na narzêdzia marketingowe.
Istniej¹ grupy nabywców, które kieruj¹ siê przede wszystkim jako�ci¹ oferty us³ugowej i s¹
ma³o wra¿liwi na cenê, s¹ i tacy nabywcy, dla których przy wyborze us³ugi g³ówn¹ determi-
nant¹ jest w³a�nie cena. Jeszcze inni nabywcy us³ug s¹ bardziej wra¿liwi na przedsiêwziêcia
promocyjne i korzystaj¹ z ofert przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych w sposób bardziej aktyw-
ny tego typu dzia³ania. Nie bez znaczenia z punktu widzenia nabywców jest sposób dostar-
czenia us³ugi (dystrybucja), zw³aszcza w wymiarze wykorzystania nowych technologii, np.
Internetu (us³ugi bankowe, finansowe, edukacyjne).
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Tab. 12. Behawioralne zmienne segmentacji rynku

Zmienne Stopnie wystêpowania

Sta³a okazja, specjalna okazja

Jako�æ, serwis, oszczêdno�æ, szybko�æ

Nie-u¿ytkownik, by³y u¿ytkownik, potencjalny u¿ytkownik,
u¿ytkuje po raz pierwszy

¯adna, �rednia, silna

Okazjonalna, �rednia, intensywna

Nie�wiadomy, �wiadomy, poinformowany, zainteresowany,
pragn¹cy, zamierza kupiæ

Entuzjastyczne, pozytywne, obojêtne, negatywne, wrogie

Okazja do zakupu

Cechy

Status u¿ytkownika

Lojalno�æ wobec produktu

Intensywno�æ u¿ytkowania

Stan gotowo�ci

Postawy wobec produktu

�ród³o: opracowanie na podstawie Ph. K o t l e r, Marketing�, op. cit., s. 249.

36 J. A l t k o r n [red.], Podstawy�, op. cit., s. 78.
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Kolejn¹ grup¹ kryteriów behawioralnych s¹ kryteria psychograficzne. W�ród nich mo¿na
wyró¿niæ miêdzy innymi: styl ¿ycia, cechy osobowo�ci, przynale¿no�æ do klasy spo³ecznej,
grupy odniesienia i zainteresowania. Kryteria te s¹ wyj¹tkowo przydatne, gdy zawiod¹ inne
kryteria, np. demograficzne lub spo³eczno-ekonomiczne. Firmy us³ugowe zaczynaj¹ wiêc co-
raz czê�ciej �przymierzaæ siê� do zastosowania kryteriów psychograficznych37. Przyk³adem
adaptacji tego kryterium w segmentacji swoich nabywców (m³odzie¿y) w warunkach polskich
jest przedsiêbiorstwo JanSport. W procesie tym firma zastosowa³a nastêpuj¹ce kryteria:

a) demograficzne � okre�laj¹ce wiek konsumenta w przedziale 15�24 lata,
b) spo³eczno-ekonomiczne � wyznaczaj¹ce grupê docelow¹ wywodz¹c¹ siê z miast po-

wy¿ej 20 tys. mieszkañców,
c) psychograficzne � w�ród których wyró¿niono postawy, styl ¿ycia, zainteresowania

i priorytety38.
Segmentacja przy u¿yciu kryteriów psychograficznych zyskuje coraz wiêksz¹ popular-

no�æ, gdy¿ umo¿liwia kompleksowe spojrzenie na konsumpcjê us³ug. Przedstawia ona pe³-
niejszy obraz konsumenta i jego zachowañ ni¿ charakterystyki oparte na zmiennych
deskryptywnych czy behawioralnych.

Ostatni¹ omawian¹ grup¹ s¹ kryteria preferencji i u¿ytkowania, w�ród których na plan
pierwszy wysuwa siê kryterium oferowanych korzy�ci. Pos³uguj¹c siê tym kryterium, nale¿y
za³o¿yæ, i¿ spodziewane korzy�ci konsumenta s¹ g³ównym powodem zakupu.

Przedstawione kryteria segmentacji najczê�ciej stosuje siê w sposób ³¹czny, a ich wybór
determinowany jest okre�lon¹ sytuacj¹, w jakiej dzia³a firma us³ugowa. Nale¿y traktowaæ je
raczej jako wybrane przyk³ady ni¿ jako pe³ne zestawienie. Wybór konkretnych kryteriów
zale¿y w znacznej mierze od kreatywno�ci. Firmy us³ugowe powinny poszukiwaæ nowych
metod i kryteriów segmentacji, poniewa¿ stanowi¹ one potencjalne �ród³o przewagi konku-
rencyjnej.

Kolejnym etapem procedury segmentacji jest okre�lenie profilu segmentów. Dzia³ania
podejmowane na tym etapie maj¹ na celu weryfikacjê poprawno�ci przyjêtych kryteriów
i pozwalaj¹ stwierdziæ, czy wyró¿nione segmenty rzeczywi�cie cechuj¹ siê jednorodno�ci¹.
Identyfikacja, okre�lana profilowaniem segmentów, przeprowadzana jest poprzez pog³êbianie
znajomo�ci szczegó³owych informacji o cechach wewnêtrznych poszczególnych segmentów.
Ka¿dy zidentyfikowany segment rynku powinien byæ na tyle dok³adnie opisany, aby na
podstawie tego opisu mo¿na by³o sformu³owaæ adresowan¹ do nabywców tego segmentu
koncepcjê ofert. Opisy segmentów, zwane profilami segmentów, powinny zawieraæ nastêpu-
j¹ce elementy: cechy nabywców, ich potrzeby, wymagania, charakterystyczne motywy zaku-
pu oraz ich wzglêdne znaczenie39.

Nastêpnym krokiem procedury po zdefiniowaniu segmentu rynkowego powinno byæ
okre�lenie jego atrakcyjno�ci. Segment jest atrakcyjny, je�li dzia³anie w nim przynosi przed-
siêbiorstwu satysfakcjonuj¹ce wyniki finansowe i perspektywy strategicznego rozwoju.

Atrakcyjno�æ rynku us³ug mo¿e byæ oceniana na podstawie nastêpuj¹cych kryteriów:
1. Wielko�ci rynku, która jest wyra¿ona liczb¹ potencjalnych nabywców deklaruj¹cych

chêæ nabycia danego rodzaju us³ug.
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37 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 103.
38 W. J a s t r z ê b s k i, JanSport � segmentacja rynku w USA i Polsce, �Marketing w Praktyce� 2002,

nr 5, s. 11.
39 A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 124.
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2. Tendencji rozwoju rynku, które zale¿¹ od liczby potencjalnych nabywców us³ug w przy-
sz³o�ci.

3. Liczby konkurentów. Je�li w danym segmencie wystêpuje wiele przedsiêbiorstw, to
segment ten jest mniej atrakcyjny dla firm us³ugowych, które rozwa¿aj¹ mo¿liwo�æ dzia³ania
w nim.

4. £atwo�ci komunikowania siê z segmentem. Segment jest bardziej dostêpny dla przed-
siêbiorstw, gdy potencjalni nabywcy podatni s¹ na oddzia³ywanie ró¿nych form public rela-
tions, np. czytaj¹ lokaln¹ prasê, w której ukazuj¹ siê wywiady z pracownikami przedsiêbiorstwa
i pojawiaj¹ siê informacje o nim. Koszt dotarcia do takiego segmentu jest relatywnie ni¿szy,
gdy¿ nie trzeba podejmowaæ dodatkowych dzia³añ marketingowych.

5. Zgodno�ci oczekiwañ klientów z celami i zasobami firmy. Bardziej atrakcyjne s¹ te
segmenty, których oczekiwania nie s¹ sprzeczne z d³ugookresowymi celami firmy us³ugowej.
Wa¿ne jest te¿, aby oceniaj¹c atrakcyjno�æ segmentu, przedsiêbiorstwo wziê³o pod uwagê
zasoby, kwalifikacje i umiejêtno�ci, jakimi dysponuje, a które pozwol¹ mu lepiej od konkuren-
cji zaspokoiæ oczekiwania konsumentów40.

Znaczenie poszczególnych kryteriów atrakcyjno�ci segmentu nie jest jednakowe, dlatego
te¿ przedsiêbiorstwa na tym etapie procedury segmentacji powinny dokonaæ rangowania
poszczególnych kryteriów, pos³uguj¹c siê ocenami wa¿onymi. Metoda oceny punktowej atrak-
cyjno�ci segmentu rynku jest podobna do stosowanej w analizie strategicznej metody oceny
atrakcyjno�ci sektora. Jest ona u¿yteczna, je�li stosuje siê j¹ do oceny kilku sektorów czy
segmentów41.

Rezultatem procesu segmentacji powinno byæ podjêcie przez firmy us³ugowe jednej z czte-
rech decyzji:

a) wybór jednego z segmentów i skupienie na nim dzia³alno�ci marketingowej,
b) skoncentrowanie dzia³añ na kilku segmentach, co siê ³¹czy siê z opracowaniem dla

ka¿dego z nich odrêbnego marketingu-mix,
c) przedstawienie oferty us³ugowej wszystkim konsumentom,
d) z przeprowadzonych badañ mo¿e wynikaæ, ¿e nie ma dostatecznego popytu na ofertê

us³ugow¹42.
Wybór docelowego segmentu dzia³ania jest dla firm us³ugowych problemem trudnym.

Nie ma gotowych regu³ na jego dokonanie, a ka¿de przedsiêbiorstwo us³ugowe powinno
indywidualnie rozwi¹zywaæ problemy wyboru adresatów swojej oferty. Przeprowadzona seg-
mentacja bêdzie przynosi³a wymierne korzy�ci tylko wtedy, gdy zostanie zrobiona popraw-
nie. Bez identyfikacji rynku docelowego nie mo¿na bowiem zastosowaæ skutecznego
zarz¹dzania marketingowego, poniewa¿ nie wiadomo, do kogo maj¹ byæ adresowane dzia³a-
nia marketingowe. Co wiêcej, bez identyfikacji rynku docelowego niemo¿liwe wydaje siê
sformu³owanie misji i celów przedsiêbiorstwa, a z kolei brak wyra�nie okre�lonej misji utrud-
nia ustalenie rynku docelowego.

Firma us³ugowa w swoich dzia³aniach rynkowych mo¿e wiêc wykorzystaæ cztery sposo-
by postêpowania:

1. Dzia³ania nie zró¿nicowane � polegaj¹ na agregacji, a nie segmentacji rynku; przedsiê-

Segmentacja i wybór rynku docelowego. Plasowanie us³ug

40 Zob. J. M a z u r [red.], Decyzje marketingowe�, op. cit., s. 85.
41 Szerzej na ten temat: K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a, Orientacja na klienta w przedsiêbiorstwie,

PWE, Warszawa 2002, s. 53�54.
42 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 122.
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biorstwo mo¿e przyj¹æ tê koncepcjê, gdy popyt na us³ugi i postêpowanie konsumentów s¹
do�æ podobne. W tym postêpowaniu akcent k³adziony jest na wspólnotê i podobieñstwo
preferencji nabywców, a nie na ich ró¿nice. Tego typu strategia rynkowa mo¿e byæ efektyw-
na, je�li spe³nione s¹ dwa warunki:

a) wiêksza czê�æ konsumentów na rynku ma zbli¿one potrzeby � oczekiwania wzglêdem
us³ugi,

b) przedsiêbiorstwo musi mieæ mo¿liwo�æ rozwoju i utrzymania jednego marketingu-mix
satysfakcjonuj¹cego potrzeby nabywców.

2. Dzia³ania zró¿nicowane � s¹ zwi¹zane z sytuacjami przygotowania i realizowania ró¿-
nych koncepcji marketingu-mix dla poszczególnych segmentów rynku. Wymaga ono znacz-
nych zasobów umo¿liwiaj¹cych przygotowanie ró¿nych odmian us³ugi, kana³ów dystrybucji,
cen oraz zró¿nicowanych kampanii promocyjnych.

3. Dzia³ania skoncentrowane � s¹ wariantem koncepcji dzia³ania zró¿nicowanego, zak³a-
daj¹ skierowanie dzia³añ marketingowych na jeden ze zidentyfikowanych segmentów.

4. Dzia³ania zindywidualizowane � polegaj¹ na dostosowywaniu dzia³añ podejmowanych
przez przedsiêbiorstwo us³ugowe do potrzeb i oczekiwañ poszczególnych klientów43.

Omówione rodzaje dzia³añ prezentuje rysunek 30.
Rynek docelowy zatem, bêd¹c bezpo�rednim obszarem dzia³añ przedsiêbiorstwa, zostaje

wyodrêbniony poprzez zastosowanie kryteriów segmentacyjnych.
Prawid³owe i precyzyjne okre�lenie docelowej grupy nabywców jest jedn¹ z podstawo-

wych determinant okre�laj¹cych prawdopodobieñstwo odniesienia sukcesu, a tym samym
uzyskania przewagi rynkowej przedsiêbiorstwa us³ugowego. Punktem wyj�cia w wyborze
rynku docelowego jest okre�lenie, czy nabywcy danej kategorii us³ug maj¹ podobne potrze-
by i wymagania. Je¿eli nie s¹ one zró¿nicowane, nale¿y okre�liæ podstawow¹ wspóln¹ po-
trzebê ca³ego rynku oraz opracowaæ taki zestaw instrumentów marketingu-mix, by koncepcja
us³ugi lepiej zaspokaja³a tê potrzebê ni¿ konkurencja. Spo�ród istniej¹cy firm us³ugowych
tylko niewielka ich liczba mo¿e osi¹gn¹æ zadawalaj¹ce efekty przy przyjêciu koncepcji nie
zró¿nicowanego dzia³ania. Najczê�ciej jednak wystêpuje problem zró¿nicowanych potrzeb
klientów, który wymaga wyodrêbnienia wed³ug okre�lonych kryteriów homogenicznych ob-
szarów rynku i zbudowania dla ka¿dego z nich odrêbnego zestawu dzia³añ marketingowych.

Wybrany przez przedsiêbiorstwo rynek docelowy stanowi podstawê decyzji dotycz¹-
cych pozycjonowania oferty us³ugowej. Okre�lenie po¿¹danej pozycji oferty us³ugowej jest
kolejnym etapem w procesie formu³owania strategii marketingowej. Pozycjê oferty mo¿na
okre�liæ jako wizerunek ukszta³towany w umys³ach nabywców, który wp³ywa na ich decyzje
zakupu. Wyobra¿enie o u¿yteczno�ci oferty porównywane jest przez nabywców z wyobra¿e-
niami ofert us³ug �wiadczonych przez konkurentów. Proces pozycjonowania powinien byæ
wiêc starannie zaplanowany, zw³aszcza ¿e stanowi podstawowy sposób ró¿nicowania oferty
i wyró¿niania jej spo�ród innych dostêpnych na rynku. W procesie tym nale¿y wiêc zidenty-
fikowaæ kryteria, którymi kieruj¹ siê nabywcy, wybieraj¹c okre�lonego us³ugodawcê. Poszu-
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43 Szerzej na ten temat: M. D a s z k o w s k a [red.], Zarys�, op. cit., s. 74; L. G a r b a r s k i, U. K o -
³ o s i e w i c z, R. N o w a c k i, A. O l e j n i c z u k - M e r t a, B. S ³ o m i ñ s k a, M. S t r u ¿ y c k i, Zarz¹dza-
nie marketingowe ma³ym i �rednim przedsiêbiorstwem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 68�69;
A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 120; M. K r z y ¿ a n o w s k a, J. T k a c z y k, Wybór rynku
docelowego, [w:] L. G a r b a r s k i [red.],  Marketing. Przewodnik, Wydawnictwo Wpisz im. L. Ko�miñ-
skiego, Warszawa 2004, s. 91.
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kuje siê zatem cech oferty, dla których nabywcy preferuj¹ pewne produkty i ze wzglêdu na te
cechy planuje siê przewagê konkurencyjn¹.

Wed³ug P. Doyle�a na wiêkszo�ci rynków mo¿na wyró¿niæ cztery kategorie klientów.
Pierwsza to ci, którzy oczekuj¹ najnowszych, wyrafinowanych us³ug. Grupa ta chce korzy-
staæ z najnowszych trendów mody lub najnowszych technologii. Drugiej grupie klientów
zale¿y przede wszystkim na niskiej cenie oraz wygodzie i chocia¿ jako�æ mo¿e mieæ dla nich
pewne znaczenie, klienci ci nie zap³ac¹ z tego powodu wy¿szej ceny. Trzecia kategoria na-
bywców chce afiszowaæ siê nabywanymi us³ugami lub potrzebuje poczucia pewno�ci, jakie
daj¹ znane marki. Dla ostatniej, czwartej grupy, prawdopodobnie najszybciej powiêkszaj¹cej
swoje rozmiary, najistotniejsza jest zindywidualizowana obs³uga. Klienci oczekuj¹cy indywi-
dualnego traktowania s¹ w stanie zap³aciæ wiêcej za us³ugi, które w pe³ni zaspokoj¹ zg³asza-
ne przez nich potrzeby 44. Istnieje wiele mo¿liwo�ci pozycjonowania ofert us³ugowych.
Propozycje pozycji rynkowych zosta³y przedstawione w tabeli 13.

Segmentacja i wybór rynku docelowego. Plasowanie us³ug

Rys. 30. Opcje w wyborze rynku docelowego

�ród³o: L. G a r b a r s k i,  I. R u t k o w s k i,  W. Wr z o s e k, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 184.

44 Zob. P. D o y l e, Marketing�, op. cit., s. 69.
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Poszukuj¹c kryteriów, za pomoc¹ których mo¿na by³oby ró¿nicowaæ ofertê us³ugow¹,
nale¿y zwróciæ uwagê na kilka istotnych zasad. Jak zauwa¿a Ph. Kotler, cechy ró¿nicuj¹ce
dan¹ ofertê powinny byæ:

a) istotne dla odpowiednio du¿ej liczby klientów � korzy�ci postrzegane przez nabywców
ze wzglêdu na te cechy powinny byæ znaczne,

b) wyra�ne, tzn. ³atwo zauwa¿alne,
c) optymalne, tj. oferuj¹ce najlepszy sposób osi¹gniêcia pewnych korzy�ci, trudne do

skopiowania przez konkurentów,
d) dostêpne dla klientów � nabywcy musz¹ byæ w stanie i sk³onni ponie�æ koszty skorzy-

stania z takiej oferty,
e) zyskowne z punktu widzenia us³ugodawcy, to znaczy, ¿e wprowadzenie zmian w ofer-

cie umo¿liwia us³ugodawcy osi¹gniêcie dodatkowych zysków45.
Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e pozycjonowanie jest trudn¹ sztuk¹ obejmuj¹c¹ ustalenie bie-

¿¹cej pozycji konkretnej oferty us³ugowej przedsiêbiorstwa, wskazanie jej pozycji docelowej

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

Tab. 13. Wybrane mo¿liwo�ci pozycjonowania ofert us³ugowych,
uwzglêdniaj¹ce specyficzne cechy tych ofert

Wybrane pozycje
Specyficzne cechy us³ug

oraz ogólne sposoby pozycjonowania

Reputacja i specjalne zdolno�ci, umiejêtno�ci,
mo¿liwo�ci przedsiêbiorstwa

� pozycja kwalifikacji profesjonalnych
� pozycja niezawodno�ci i pewno�ci
� pozycja innowacyjno�ci
� pozycja wyników, osi¹gniêæ

Dodawanie dodatkowych elementów do oferty:
� pozycja poszerzonego produktu-us³ugi
� pozycja dodatkowych us³ug

� pozycja wyró¿nionego personelu

� pozycja atrakcyjno�ci pakietu us³ug
� pozycja lepszej oferty dziêki lepszej

technologii (szybsza, pewniejsza, wiêksza
warto�æ za wydane pieni¹dze)

� pozycja dostêpno�ci
� pozycja szczególnej uwagi dla potrzeb

i wymagañ nabywców
� zaspokojenie wiêkszej ilo�ci potrzeb nabywców

Niematerialno�æ:
� Prezentacja wyobra¿eñ �umaterialniajacych�
� Poszerzenie oferty

Heterogeniczno�æ:
� wybór, szkolenie i monitorowanie personelu

kontaktuj¹cego siê z nabywcami
� pakiety us³ug,
� industrializacja procesu �wiadczenia us³ug

Nierozdzielno�æ procesów �wiadczenia
i konsumpcji:

� tworzenie sieci placówek
� dopasowanie �wiadczonych us³ug do indywidual-

nych potrzeb i wymagañ nabywców
� oferowanie kompletnej linii produktu

�ród³o: C. J. E a s t i n g w o o d,  V. M a h a j a n, Positioning of Financial Services Competitive Advan-
tage, �Journal of Product Innovation Management� 1989, vol 6, s. 210, [za:] A. S t y � [red.], Marke-
ting�, op. cit., s. 138.

45 Ph. K o t l e r, Marketing Management, The Millennium Edition, Prentice Hal International Series
in Marketing, 2000, s. 298.
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oraz podjêcie szeregu dzia³añ, z wykorzystaniem narzêdzi marketingu-mix, w celu osi¹gniêcia
za³o¿onej pozycji tej¿e oferty. Pozycjonowaniu przypisuje siê tak¿e szczególne znaczenie,
poniewa¿ dobrze ukszta³towany wizerunek oferty us³ugowej mo¿e przyczyniæ siê do ³atwiej-
szej jej identyfikacji i oceny przez nabywców. Ponadto u³atwia nabywcom zrozumienie istot-
nych korzy�ci zwi¹zanych z dan¹ ofert¹ oraz odró¿nienie jej od innych ofert (konkurencji).
Proces ten mo¿e byæ wykorzystywany na poziomie pojedynczej us³ugi, oferty us³ugowej
b¹d� ca³ego przedsiêbiorstwa.

2.5. Planowanie wdra¿anie i kontrola strategii marketingowych

W okresie rozwoju w przedsiêbiorstwach us³ugowych tzw. orientacji marketingu strate-
gicznego (nazywanego konkurencyjnym) kluczow¹ sfer¹ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem sta-
³a siê strategia marketingowa. Planowanie strategii marketingowych stanowi kolejny etap
procesu zarz¹dzania marketingowego.

W szerokim rozumieniu �strategia marketingowa� uto¿samiana jest z marketingowymi
zasadami postêpowania. W rozumieniu szczegó³owym odnosi siê do okre�lonej firmy us³u-
gowej lub jej czê�ci i oznacza system �rednio- i d³ugookresowych zasad postêpowania, które
wyznaczaj¹ ramy dla decyzji i dzia³añ operacyjnych. Ca³o�ciowo sformu³owana strategia
marketingowa obejmuje: okre�lenie kierunków rozwoju organizacji ze wzglêdu na zakres ofe-
rowanych produktów, us³ug i obs³ugiwanych rynków, okre�lenie rynków docelowych oraz
sformu³owanie ogólnych wytycznych reguluj¹cych sposób oddzia³ywania na konsumentów
i stosunek do konkurentów, a tak¿e organizacji wspó³pracuj¹cych w obs³udze rynków doce-
lowych. Tre�ci¹ ka¿dej strategii marketingowej s¹ wiêc trzy elementy: wybór rynku docelo-
wego, wybór sposobów dzia³ania oraz instrumentów oddzia³ywania na rynek (rysunek 31).

Nie ulega w¹tpliwo�ci, ¿e strategia powinna byæ specjalnie tworzona dla potrzeb konkret-
nej firmy us³ugowej, a w za³o¿eniu powinna byæ unikatowa. Sam te¿ proces budowy strategii
mo¿e przebiegaæ rozmaicie. Najczê�ciej wyró¿nia siê trzy najwa¿niejsze etapy tego procesu:

1. Etap formu³owania strategii marketingowej.
2. Etap wdra¿ania strategii.
3. Etap oceny i kontroli realizacji strategii.
Etap pierwszy mo¿na rozpisaæ na nastêpuj¹ce zadania:
a) dokonanie diagnozy sytuacji zewnêtrznej i wewnêtrznej przedsiêbiorstwa, sformu³owa-

nie celów dzia³ania,
b) ustalenie ogólnych, generalnych sposobów osi¹gania postawionych celów,

Rys. 31. Tre�æ strategii marketingowej

�ród³o: W. Wr z o s e k [red.], Strategie marketingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 11.
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c) okre�lenie polityki funkcjonowania firmy w odniesieniu do ca³ego przedsiêbiorstwa
oraz jego elementów sk³adowych.

Etap drugi powinien siê koncentrowaæ na przygotowaniu konkretnych zadañ dla po-
szczególnych komórek firmy, a mianowicie:

a) opracowania programów dzia³ania dla wyodrêbnionych jednostek,
b) ustanowienia procedur postêpowania,
c) okre�lenia bud¿etów oraz ich rozpisania na realizacjê konkretnych dzia³añ wraz ze

wskazaniem osób odpowiedzialnych.
Etap trzeci obejmuje okre�lenie warunków i sposobów dokonywania oceny i kontroli

efektów zwi¹zanych z wdra¿aniem strategii46.
Poznanie poszczególnych elementów strategii marketingowej nie wystarcza, aby prawi-

d³owo j¹ sformu³owaæ. Jej istota sprowadza siê do tworzenia, na zasadzie efektu synerge-
tycznego, odpowiedniej kompozycji poszczególnych elementów i wi¹zania ich w jedn¹ ca³o�æ.
Istota efektu synergetycznego sprowadza siê nie tylko do doskonalenia ka¿dego z elemen-
tów marketingu-mix, ale tak¿e do optymalizacji � z punktu za³o¿onego celu � powi¹zañ miê-
dzy nimi. Wymaga to poznania i doskonalenia zarówno bezpo�rednich jak i po�rednich
powi¹zañ wynikaj¹cych z wzajemnego oddzia³ywania, poniewa¿ zmiana jednego instrumentu
w obrêbie danej kompozycji marketingowej powoduje zmiany pozosta³ych instrumentów,
umo¿liwia eliminacjê niektórych z nich lub rodzi potrzebê uruchomienia nowych47.

Budowa strategii marketingowych jest w istocie procesem d³ugotrwa³ym i z³o¿onym. Jak
twierdzi Ph. Kotler, strategiê marketingow¹ nale¿y przetworzyæ na programy marketingowe.
Dokonuje siê tego, podejmuj¹c decyzje dotycz¹ce wydatków na marketing, wyboru marke-
tingu-mix i alokacji funduszów przeznaczonych na marketing48.

Kolejnym etapem w procesie zarz¹dzania marketingowego jest wdra¿anie planów marke-
tingowych.

Wdro¿enie marketingowe jest procesem zamiany planów marketingowych na konkretne
zadania do wykonania i zapewnienia takiej ich realizacji, która doprowadzi do osi¹gniêcia
celów firmy us³ugowej49. Na proces wdro¿enia od strony formalnej sk³adaj¹ siê:

a) programy dzia³añ w formie systemów i procedur,
b) terminarze dzia³añ,
c) przydzia³y odpowiedzialno�ci za wykonanie konkretnych zadañ,
d) bud¿ety �rozdzielaj¹ce� posiadane zasoby w czasie i przestrzeni50.
Dokonuj¹c analizy przedstawionego zestawu dzia³añ, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e wdra¿anie pla-

nów marketingowych firmy us³ugowej wymaga ustalenia horyzontu czasowego przyjêtych
i realizowanych zadañ, wcze�niejszego podzia³u zadañ w�ród poszczególnych pracowników
i funkcjonuj¹cych w przedsiêbiorstwie komórek organizacyjnych oraz zapewnienia niezbêd-
nych zasobów � pieniê¿nych, ludzkich, materialnych i przedsiêbiorczo�ci � odpowiednich do
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46 H. M r u k, Strategie marketingowe, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznañ 2002, s. 17.
47 A. P o m y k a l s k i, Nowoczesne�, op. cit., s. 116.
48 Zob. Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 89.
49 Ph. K o t l e r, From Sales Obsession to Marketing Effectiveness, �Harvard Review� 1977, Novem-

ber-December, s. 724 [za:] J. Wo � n i c z k a, Organizacja, wdra¿anie i kontrola realizacji strategii
marketingowej,  [w:] A. S t y � [red.], Strategiczne planowanie�, op. cit, s. 360.

50 J. O � S h a u g h n e s s y, Competitive Marketing, A Strategic Approach, Unwin Hyman Inc., Lon-
don 1998, s. 404,  [za:] J. Wo � n i c z k a, Organizacja�, op. cit., s. 360.
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osi¹gniêcia zaplanowanych i przyjêtych do realizacji celów. Ogromne znaczenie ma w tym
zakresie struktura organizacyjna przedsiêbiorstwa us³ugowego. Wkazane jest, aby posiada³a
ona okre�lon¹ elastyczno�æ, to znaczy, ¿eby przystawa³a do realizowanej strategii, a w razie
zmian w otoczeniu lub planów firmy mo¿na j¹ by³o odpowiednio szybko i ³atwo modyfikowaæ.

T. H. Bonoma wyró¿ni³ cztery umiejêtno�ci efektywnego wdra¿ania programów marketin-
gowych. S¹ to:

1. Umiejêtno�æ rozpoznania i dokonania diagnozy problemu. Zdolno�æ do okre�lenia, co
jest problemem (diagnoza) i co ewentualnie nale¿y z nim zrobiæ (dzia³anie).

2. Umiejêtno�æ zlokalizowania szczebla zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie us³ugowym, na
którym istniej¹ problemy. Problemy mog¹ wystêpowaæ na trzech szczeblach: realizacji funkcji
marketingu (np. opracowanie bardziej skutecznej reklamy), wdra¿ania programu marketingo-
wego (np. w momencie wprowadzania nowej us³ugi na rynek), wdra¿ania polityki marketin-
gowej (np. wdra¿anie w�ród pracowników przedsiêbiorstwa przekonania, ¿e klient i jego
potrzeby s¹ najwa¿niejsze).

3. Umiejêtno�æ realizacji planów, które dziel¹ siê na:
a) alokacyjne � wykorzystywane do przypisywania poszczególnych zasobów firmy (czas,

kapita³, personel) okre�lonym funkcjom, programom, polityce przedsiêbiorstwa us³ugowego,
b) monitorowania � wykorzystywane w zarz¹dzaniu systemem kontroli oceny wyników

wdra¿ania dzia³añ marketingowych,
c) organizacyjne � budowanie efektywnej organizacji pracy,
d) wspó³dzia³ania � zdolno�æ wp³ywania oraz motywowania, przez prze³o¿onych, swoich

podw³adnych.
4. Umiejêtno�æ oceny wyników wdra¿ania � stworzenie systemów informacji marketingo-

wej i kontroli w zakresie zaplanowanych i osi¹ganych wyników dzia³añ51.
Kontrola marketingowa, jako ostatnia faza procesu zarz¹dzania marketingowego, wymaga

ustalenia standardów funkcjonowania firmy us³ugowej co do oceny i porównania efektów
dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa z nimi52. Kryteria oceny mog¹ byæ zwi¹zane z pozyskaniem
nowych klientów, wzrostem wielko�ci sprzeda¿y, redukcj¹ kosztów, popraw¹ dzia³alno�ci czy
obni¿eniem liczby reklamacji, a ich podstawê stanowi¹ cele przyjêtej strategii oraz okre�lony
bud¿et ich realizacji. Przy czym, o ile to mo¿liwe, cele powinny byæ wyra¿one w postaci
liczbowej (charakter ilo�ciowy), co zdecydowanie u³atwia monitorowanie poczynionych po-
stêpów lub niedoci¹gniêæ53. Idealnie by³oby, gdyby cele za³o¿one w planach marketingo-
wych, opracowane w fazie planowania strategii marketingowej, zosta³y osi¹gniête dziêki
dzia³aniom podjêtym w fazie wdra¿ania, a rezultaty zmierzone w fazie kontroli. Mo¿na wów-
czas dokonaæ identyfikacji tych wyników, które odbiegaj¹ od planów, aby okre�liæ ich przy-
czynê i podj¹æ nowe dzia³ania � czêsto zdarza siê bowiem, ¿e rezultaty s¹ ró¿ne od
zaplanowanych. Nale¿y tak¿e zauwa¿yæ, ¿e skuteczno�æ procesów kontrolnych zale¿y od
jako�ci informacji, jakimi dysponuj¹ mened¿erowie oraz mo¿liwo�ci ich uzyskania we w³a�ci-
wym czasie. Ma to zasadniczy wp³yw na szybko�æ reakcji oraz wdro¿enie ewentualnych
poprawek. Istotnym wydaje siê byæ zatem posiadanie w przedsiêbiorstwie us³ugowym w³a-

Planowanie wdra¿anie i kontrola strategii marketingowych

51 T. V. B o n o m a, The Marketing Edge: Marketing Strategies Work, Free Press, New York 1985,
[za:] Ph.  K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 678�679.

52 U. K a ³ ¹ ¿ n a - D r e w i ñ s k a, B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing w handlu, op. cit., s. 67.
53 Por. J. R a d k o w s k a, K. R a d k o w s k i, Kontrola jako element zarz¹dzania marketingowego

w przedsiêbiorstwie us³ugowym, �Gospodarka, Rynek, Edukacja� 2004, nr 9, s. 23�24.
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�ciwego systemu informacji marketingowej (SIM). Istnieje bowiem uk³ad sprzê¿enia zwrotne-
go miêdzy systemem kontroli a SIM. W³a�ciwie funkcjonuj¹cy SIM u³atwia bie¿¹c¹ obserwa-
cjê realizacji planu i dokonywanie korekt. Zw³aszcza ¿e potencjaln¹ przyczyn¹ powsta³ych
odchyleñ od przyjêtych celów operacyjnych, taktycznych i strategicznych mog¹ byæ:

a) przyczyny niezale¿ne od przedsiêbiorstwa (obiektywne), np. zmiany w poszczególnych
elementach otoczenia przedsiêbiorstwa,

b) przyczyny czê�ciowo zale¿ne od przedsiêbiorstwa (subiektywne), np. brak odpowied-
niego nadzoru, zaanga¿owania, terminowo�æ realizacji przyjêtych za³o¿eñ.

Wyeksponowane zale¿no�ci przedstawia rysunek 32.

W zale¿no�ci od hierarchii realizowanych w przedsiêbiorstwie us³ugowym celów mo¿na
wyró¿niæ kontrolê:

a) operacyjn¹ � polegaj¹c¹ na porównywaniu bie¿¹cego wykonania zadañ z planem rocz-
nym i podejmowaniu dzia³añ koryguj¹cych w tym zakresie; jej rol¹ jest zapewnienie osi¹gniê-
cia planowanej wielko�ci sprzeda¿y, zysków i innych celów zawartych w planie rocznym,
a tak¿e okre�lenie zyskowno�ci poszczególnych produktów, us³ug, terytoriów, rynków i ka-
na³ów dystrybucji (np. analiza: sprzeda¿y, udzia³u w rynku, finansowa; kontrola rentowno-
�ci; kontrola efektywno�ci: personelu, reklamy, promocji sprzeda¿y, dystrybucji)54;

b) strategiczn¹ � polegaj¹c¹ na �ledzeniu, czy g³ówne strategie firmy us³ugowej odpo-
wiadaj¹ jej silnym stronom i napotykanym szansom (np. ranking efektywno�ci marketingu,
audyt marketingowy)55.

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

Rys. 32. Proces kontroli marketingowej

�ród³o: K. P r z y b y ³ o w s k i, S. W. H a r t l e y, R. A. K e r i n, W. R u d e l i u s, Marketing�, op. cit.,
s. 590.

54 Zob. np. Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 683�693.
55 Ph. K o t l e r, G. A r m s t r o n g, J. S a u n d e r s, V. Wo n g, Marketing. Podrêcznik�, op. cit.,

s. 152.
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Podsumowuj¹c podjête rozwa¿ania na temat zarz¹dzania marketingowego, nale¿y wska-
zaæ co najmniej trzy powody, które sk³aniaj¹ przedsiêbiorstwa us³ugowe do obrania tej drogi
postêpowania 56:

1. Obecnie w podej�ciu du¿ej liczby przedsiêbiorstw do biznesu dominuje postawa okre-
�lana jako orientacja sprzeda¿owa (dystrybucyjna) i wymaga to zmiany w kierunku orientacji
marketingowej.

2. Coraz wiêcej przedsiêbiorstw tworzy strategie zorientowane na aktywne, ekspansywne
dzia³ania na rynku wobec istniej¹cych tam szans, dobrej koniunktury, a tak¿e mo¿liwo�ci
tych przedsiêbiorstw.

3. Przedsiêbiorstwa rozwijaj¹ siê, wzrastaj¹, dzia³aj¹ na coraz to bardziej rozleg³ym teryto-
rialnie rynku, czêsto w oparciu o rozproszone jednostki terenowe, a w takiej sytuacji nie ma
miejsca ani na daleko posuniêt¹ marketingow¹ autonomiê placówek terenowych, ani na �wie-
le marketingów�, a tym bardziej na dzia³anie bez jednolitej koncepcji totalnego marketingu.

Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e koncepcja zarz¹dzania marketingowego powinna odnosiæ siê
do marketingu rozumianego szeroko, jako wszechstronne dzia³anie przedsiêbiorstwa na ryn-
ku wed³ug okre�lonych zasad, takich jak:

1. Obserwowanie i przewidywanie zmian w otoczeniu w celu ci¹g³ego dostosowywania
siê do tych zmian.

2. Kierowanie siê zasad¹, ¿e w otoczeniu najwa¿niejsi s¹ klienci i ich potrzeby.
3. Odró¿nianie i doskona³a znajomo�æ segmentów klientów i utrzymywanie z nimi bie¿¹-

cych kontaktów.
4. Komunikowanie siê z otoczeniem przez pozyskiwanie informacji (badania rynku) i ich

emitowanie (promocja).
5. Prowadzenie dzia³añ wed³ug usystematyzowanego i skoordynowanego zestawu przed-

siêwziêæ (marketing-mix).
6. Posiadanie struktury organizacyjnej pozwalaj¹cej na w³a�ciwe prowadzenie dzia³añ

marketingowych.
Jak wskazuje P. Doyle, bez wdra¿ania koncepcji zarz¹dzania marketingowego wspó³cze-

sne przedsiêbiorstwo nie mo¿e egzystowaæ57. Wydaje siê wiêc, ¿e w sytuacji nieustannych
zmian w otoczeniu spo³ecznym i gospodarczym, du¿ym zró¿nicowaniu bran¿ us³ugowych
oraz faktem, ¿e specyficzne cechy us³ug wymuszaj¹ konieczno�æ wprowadzania wyj¹tko-
wych rozwi¹zañ marketingowych, w³a�ciwym sposobem na osi¹ganie przewagi konkurencyj-
nej oraz odnoszenie sukcesów rynkowych jest wypracowanie i uruchomienie koncepcji
zarz¹dzania marketingowego w przedsiêbiorstwie us³ugowym.

56 Szerzej na ten temat J. O l e a r n i k, Zarz¹dzanie marketingowe jako podstawa prorynkowej re-
orientacji przedsiêbiorstwa i poprawy jego efektywno�ci rynkowej, [w:] A. S t y � [red.], Strategia marke-
tingowa w procesach zmian, Wydawnictwo WSZ Edukacja, Wroc³aw 2003, s. 32.

57 Zob. J. A l t k o r n, Przedmowa do wydania polskiego, [w:] P. Doyle, Marketing�, op. cit., s. XIII.

2.6. Rodzaje strategii marketingowych w sferze us³ug

Koncepcja marketingowa, jako filozofia praktycznego dzia³ania na rynku, urzeczywistnia
siê w procesie kszta³towania strategii firm us³ugowych � co stanowi podstawê zarz¹dzania
marketingowego. Istniej¹ca ró¿norodno�æ koncepcji oraz sposobów ujmowania strategii
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marketingowej pozwala na próbê wyodrêbnienia pewnych charakterystycznych podej�æ bê-
d¹cych odzwierciedleniem ewolucji koncepcji zarówno marketingu, jak i zarz¹dzania strate-
gicznego. Wielu autorów wskazuje, ¿e o ile rezultatem zarz¹dzania strategicznego
w przedsiêbiorstwie us³ugowym pozostaje generowanie strategii ca³ej korporacji, o tyle wy-
nikiem zarz¹dzania marketingowego pozostaje generowanie strategii marketingowych dla
wszystkich domen, w których firma prowadzi dzia³alno�æ. Oznacza to, i¿ liczba strategii mar-
ketingowych w ca³ej korporacji bêdzie zawsze zale¿na od liczby domen. Stanowisko takie
godzi zarz¹dzanie strategiczne z zarz¹dzaniem marketingowym58.

W publikacjach wydanych dotychczas strategie marketingowe us³ug by³y prezentowane
przede wszystkim z uwzglêdnieniem kolejnych instrumentów marketingu, ujmowanych w spo-
sób autonomiczny. Od klasycznej konwencji odst¹pi³ zespó³ pod kierunkiem W. Wrzoska,
proponuj¹c odmienn¹ klasyfikacjê strategii marketingowych, przyjmuj¹c jako kryterium za-
kres przedmiotowy strategii oraz za³o¿enie, ¿e na kszta³t strategii marketingowej us³ug maj¹
tak¿e wp³yw specyficzne ich cechy oraz rodzaj wykonywanej dzia³alno�ci us³ugowej. Powo-
duje to ¿e z punktu widzenia praktycznego zdecydowanie bardziej przydatnym wydaje siê
byæ formu³owanie strategii marketingowych z uwzglêdnieniem specjalizacji, rozumianej jako
rodzaj prowadzonej dzia³alno�ci przedsiêbiorstw us³ugowych, np. strategie marketingowe
us³ug turystycznych, zdrowotnych, bankowych, edukacyjnych, hotelarskich, motoryzacyj-
nych. W niniejszej pracy przedstawiono strategie marketingowe us³ug w oparciu o zaprezen-
towan¹ koncepcjê (rysunek 33).

Kryteriami wykorzystywanymi do wyodrêbnienia rodzajów strategii marketingowych w tym
przypadku s¹ te, które uwzglêdniaj¹ cechy determinuj¹ce mo¿liwo�ci wykorzystania marke-
tingu oraz takie, na podstawie których mo¿na w miarê ³atwo zweryfikowaæ, w jaki sposób
dany typ dzia³alno�ci je spe³nia. Postulaty te spe³niaj¹ kryteria wielokrotnej dychotomizacji
us³ug59. S¹ one wybrane spo�ród wielu cech, które maj¹ bezpo�redni i istotny wp³yw na
kszta³towanie strategii marketingowych (np. fluktuacje popytu). Na ich podstawie dokonuje
siê dwudzielnych roz³¹cznych podzia³ów. W ten sposób uzyskiwane s¹ pary rodzajów stra-
tegii us³ug (np. strategie us³ug sezonowych i niesezonowych). Charakterystyka tych strate-
gii odnosi siê do wp³ywu wybranej cechy na cele i sposoby dzia³ania. Stworzenie ogólnej
koncepcji dzia³añ marketingowych dla wybranego typu dzia³alno�ci (np. us³ug motoryzacyj-

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

Rys. 33. Czynniki wp³ywaj¹ce na strategiê marketingow¹ us³ugi

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie W. Wr z o s e k [red.], Strategie�, op. cit., s. 200.

58 Zob. R. K r u p s k i [red.], Metody�, op. cit., s. 21.
59 Dychotomia � dwudzielno�æ; podzia³ dychotomiczny dwucz³onowy, na dwie czê�ci, kategorie,

klasy, zw³aszcza na dwie przeciwstawne sobie i wzajemnie siê wy³¹czaj¹ce grupy, [za:] W³. Kopaliñski,
S³ownik wyrazów  obcych i zwrotów obcojêzycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1994, s. 133.
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nych) polega na przeanalizowaniu ich charakterystyki w odniesieniu do wszystkich kryte-
riów i wyborze jednej strategii spo�ród ka¿dej pary60. Za Ch.H. Lovelock mo¿na przyj¹æ
nastêpuj¹ce kryteria dychotomizacji us³ug:

1. Cel us³ugodawcy umo¿liwia wyodrêbnienie strategii us³ug komercyjnych oraz nieko-
mercyjnych. Us³ugi komercyjne to dzia³alno�æ, której cele maj¹ charakter ekonomiczny, wyra-
¿any w kategoriach np. rentowno�ci, wzrostu, pozycji konkurencyjnej i warto�ci dla
udzia³owców (s¹ to us³ugi np. konsultingowe, turystyczne, finansowe, motoryzacyjne). Us³ugi
niekomercyjne wynikaj¹ z motywacji nieekonomicznej i s¹ zwi¹zane z urzeczywistnieniem
celów spo³ecznie u¿ytecznych (np. us³ugi kulturalne, charytatywne, �wiadczenia medyczne).

2. Rodzaj odbiorcy daje mo¿liwo�æ wyró¿nienia strategii us³ug dla odbiorców indywidu-
alnych i instytucjonalnych. Us³ugi dla odbiorców indywidualnych maj¹ charakter konsump-
cyjny (np. us³ugi kosmetyczne, handlu detalicznego, transportu pasa¿erskiego), za� dla
odbiorców instytucjonalnych, którymi s¹ przedsiêbiorstwa i inne organizacje, maj¹ charakter
zaopatrzeniowy � bezpo�rednio lub po�rednio zwi¹zany z procesem produkcyjnym (np. us³ugi
handlu hurtowego, konsultingu, konserwacyjne, agencji reklamowych, agencji badawczych,
drukarskie, leasingowe, kurierskie).

3. Stopieñ zaanga¿owania odbiorcy pozwala wyró¿niæ strategie us³ug wysokiego zaanga-
¿owania odbiorcy i strategie niskiego zaanga¿owania odbiorcy. Us³ugi wysokiego zaanga¿o-
wania odbiorcy maj¹ istotne znaczenie dla nabywcy, wyra¿aj¹ce siê ilo�ci¹ czasu przeznacza-
nego na podjêcie decyzji o wyborze us³ugi oraz stopniem odczuwanego ryzyka (np. us³ugi
medyczne, turystyczne, finansowe, prawnicze). Us³ugi niskiego zaanga¿owania odbiorcy
charakteryzuje krótszy czas i odczuwanie mniejszego ryzyka (np. wypo¿yczalnia kaset wideo,
us³ugi pralnicze, bar szybkiej obs³ugi, us³ugi kopiowania).

4. Stopieñ dopasowania us³ugi do odbiorcy daje mo¿liwo�æ wyró¿nienia strategii us³ug
standaryzowanych i indywidualizowanych. Us³ugi standaryzowane s¹ �wiadczone najczê-
�ciej dla grup odbiorców i wychodz¹ naprzeciw przeciêtnym oczekiwaniom (np. us³ugi edu-
kacyjne, komunikacyjne, gastronomiczne typu fast food, telekomunikacyjne). Us³ugi
indywidualizowane najczê�ciej s¹ �wiadczone na rzecz pojedynczych odbiorców (indywidu-
alnych lub instytucjonalnych) i maj¹ charakter specjalistyczny (np. us³ugi, prawne, medycz-
ne, architektoniczne, konsultingowe, naprawcze).

5. Rodzaj czynno�ci us³ugowych stanowi podstawê wyró¿nienia strategii us³ug zwi¹za-
nych z czynno�ciami materialnymi i niematerialnymi. Us³ugi zwi¹zane z czynno�ciami mate-
rialnymi s¹ ukierunkowane na tworzenie warto�ci w wyniku oddzia³ywania na jakie� obiekty.
Mog¹ nimi byæ przedmioty (np. naprawcze us³ugi motoryzacyjne, pralnicze, introligator-
skie) lub cia³o ludzi czy zwierz¹t (np. us³ugi kosmetyczne, gastronomiczne, rehabilitacyj-
ne). Us³ugi zwi¹zane z czynno�ciami niematerialnymi prowadz¹ do powstawania efektu
w odniesieniu do �wiadomo�ci cz³owieka � jego wiedzy i emocji (np. us³ugi edukacyjne,
kulturalne, przekazu informacji) lub pewnych zasobów (np. us³ugi finansowe, ubezpiecze-
niowe).

6. Charakter us³ugi stanowi podstawê wyró¿nienia strategii us³ug po�rednictwa i us³ug
w³a�ciwych. Us³ugi po�rednictwa polegaj¹ na doprowadzeniu do transakcji miêdzy dwoma
innymi podmiotami (np. us³ugi biur podró¿y, brokerów ubezpieczeniowych, biur obrotu nie-
ruchomo�ciami, agencji pracy). Us³ugi w³a�ciwe s¹ to �wiadczenia, których rezultatem s¹

Rodzaje strategii marketingowych w sferze us³ug

60 M. K r z y ¿ a n o w s k a, Strategie marketingowe w sferze us³ug, [w:] W. Wr z o s e k [red.], Stra-
tegie�, op. cit., s. 155.
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bezpo�rednio ró¿norodne warto�ci u¿ytkowe, stanowi¹ce ostateczny sposób zaspokojenia
potrzeb nabywców (np. edukacyjne, budowlane, porz¹dkowe).

7. Charakter kontaktu z odbiorc¹ jest kryterium, na podstawie którego wyró¿nia siê stra-
tegie us³ug �wiadczonych w bezpo�rednim i po�rednim kontakcie z us³ugobiorc¹. Us³ugi
�wiadczone w bezpo�rednim kontakcie mog¹ byæ dokonywane w trzech wariantach, je�li
we�miemy pod uwagê miejsce: w siedzibie us³ugodawcy (np. �wiadczenia medyczne, eduka-
cja o charakterze masowym, magazynowanie, us³ugi bankowe, us³ugi hotelarskie i gastrono-
miczne); u us³ugobiorcy (np. naprawcze, remontowe, konserwacyjne i pielêgnacyjne, czê�æ
us³ug ubezpieczeniowych); na terenie neutralnym (np. transportowe, turystyczne). Us³ugi
�wiadczone w po�rednim kontakcie s¹ dokonywane na odleg³o�æ, z wykorzystaniem �rod-
ków technicznych: telefonu, faksu, Internetu, po³¹czeñ satelitarnych (np. telekomunikacyjne,
radiowe, telewizyjne, karty kredytowe, monitoring obiektów, sprzeda¿ wysy³kowa).

8. Charakter procesu �wiadczenia stanowi podstawê wyodrêbnienia strategii us³ug �wiad-
czonych w sposób ci¹g³y i nieci¹g³y. Us³ugi �wiadczone w sposób ci¹g³y trwaj¹ od momentu
zawarcia transakcji (wzglêdnie us³ugobiorca utrzymuje gotowo�æ do �wiadczenia od tego
momentu) do zakoñczenia trwania umowy (np. telekomunikacyjne, ubezpieczeniowe, banko-
we). Us³ugi �wiadczone w sposób nieci¹g³y maj¹ charakter jednorazowy, nieuzale¿niony od
siebie w kolejnych transakcjach (np. naprawcze, fryzjerskie, doradztwa personalnego).

9. Fluktuacje popytu stanowi¹ podstawê wyodrêbnienia strategii us³ug o popycie sezo-
nowym i niesezonowym. Us³ugi o popycie sezonowym charakteryzuje wystêpowanie wyra�-
nych wzrostów popytu w pewnych okresach (np. us³ugi turystyczne, doradztwa podatkowego,
transportu, dostaw energii, kulturalne, gastronomiczne, handlowe, hotelarskie), za� us³ugi
niesezonowe to takie, na które zapotrzebowanie nie jest zwi¹zane z cyklicznymi zmianami
popytu (np. us³ugi bankowe, prawne, medyczne, ubezpieczeñ emerytalnych i na ¿ycie) 61.

Syntetyczne zestawienie kryteriów dychotomizacji us³ug oraz wyodrêbnionych na ich
podstawie strategii marketingowych wraz z przyk³adami dzia³añ zawiera tabela 14.

W oparciu o zaprezentowane przyk³ady strategii marketingowych s¹dzi siê, ¿e mog¹ byæ
one wykorzystywane przez przedsiêbiorstwa us³ugowe w praktyce, stanowi¹c sposób osi¹-
gania przewagi konkurencyjnej, zapewnienia satysfakcji klienta, a tak¿e odpowiedniego po-
ziomu wiarygodno�ci firm. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e na kszta³towanie wiarygodno�ci
przedsiêbiorstwa us³ugowego zasadniczy wp³yw ma porównywalny i powtarzalny poziom
jako�ci �wiadczonych us³ug. W tym kontek�cie mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e zapewnienie jako-
�ci wymaga prowadzenia dzia³añ marketingowych we wszystkich fazach cyklu ¿ycia wyrobu-
-us³ugi, a ich efektem powinno byæ dostarczenie us³ug na rynek w odpowiednim czasie
i miejscu, konkurencyjno�æ, zaspokojenie oczekiwañ nabywców, a co za tym idzie � op³acal-
no�æ dla wytwórcy.

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

61 Zob. Ch. H. L o v e l o c k [red.],  Managing Services: Marketing, Operations and Human Resour-
ces, Englewood Clifs, Prentice-Hall, NJ 1992 oraz Ch. H. L o v e l o c k, Services Marketing, People,
Technology, Strategy, Upper Saddle River, Prentice-Hall, NJ 2001, [za:] W. Wr z o s e k [red.], Strate-
gie�, op. cit., s. 205�231.
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Tab. 14. Strategie marketingowe us³ug w oparciu o kryteria dychotomizacji us³ug

Przyk³adowe dzia³ania
Kryteria

dychotomizacji
us³ug

Rodzaje
strategii

Podstawowe cele
strategii

Cel
us³ugodawcy

Strategie us³ug
niekomercyjnych

� wsparcie procesu
osi¹gania celów
humanitarnych

� pozyskiwanie finansowania
zewnêtrznego

� wspó³dzia³anie z innymi podmiotami
� dzia³ania perswazyjne w stosunku

do osób, maj¹ce na celu wp³yniêcie
na ich zachowania

� wykorzystywanie pozaekonomicz-
nych bod�ców oddzia³ywania

� kszta³towanie przychylno�ci opinii
publicznej

Strategie us³ug
komercyjnych

� stworzenie
�wiadomo�ci
istnienia us³ugi
i chêci jej nabycia

� rozbudowane dzia³ania na rzecz
wizerunku przedsiêbiorstwa i marki

� prowadzenie kompleksowych badañ
marketingowych

� staranne kszta³towanie polityki ceny
� intensywne dzia³ania perswazyjne
� sponsorowanie dzia³alno�ci

niekomercyjnej

Rodzaj
odbiorcy

Strategie us³ug
dla odbiorców
indywidualnych

� stworzenie
dostêpno�ci danej
us³ugi

� obni¿enie
poziomu ryzyka
dostrzeganego
przez nabywców

� wybór dogodnej dla nabywców
lokalizacji punktów us³ugowych,
organizowanie systemów rezerwacji
i reklamacji

� wykorzystywanie informacyjnej roli
ceny

� obni¿anie ryzyka o charakterze
spo³eczno-psychologicznym
dostrzeganego przez nabywców

� kszta³towanie wizerunku i marki
us³ugi

Strategie us³ug
dla odbiorców
instytucjonal-
nych

� tworzenia sta³ych
relacji z kontra-
hentami

� indywidualizacja obs³ugi klientów
� indywidualne negocjowanie

warunków
� redukcja ryzyka o charakterze

ekonomicznym
� eksponowanie funkcji u¿ytkowych

i ceny
� wp³ywanie na decydentów

Stopieñ
zaanga¿owania
odbiorcy

Strategie us³ug
wysokiego
zaanga¿owania
odbiorcy

� obni¿enie
niepewno�ci
odbiorcy

� zapewnianie kompleksowej informacji
na temat us³ugi

� uzyskiwanie certyfikatów jako�ci,
akredytacji w celu informowania
i potwierdzania standardu us³ugi

1 2 3 4
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� zapewnienie wysokiej jako�ci
materialnych warunków �wiadczenia
us³ugi

� tworzenie mo¿liwo�ci konsultacji
przed zakupem us³ugi

1 2 3 4

Strategie us³ug
niskiego
zaanga¿owania
odbiorcy

� zwiêkszenie
sk³onno�ci do
wyboru danej
us³ugi

� dostosowanie czasu otwarcia
placówek us³ugowych
(np. serwis non stop)

� wybór bliskiej lub bardzo atrakcyjnej
lokalizacji punktów us³ugowych

� du¿a liczba punktów us³ugowych
� skracanie czasu oczekiwania na us³ugê
� czytelne opracowanie cenników us³ug
� wyró¿nianie us³ugi charakterystycz-

nymi atrybutami
� rozszerzenie asortymentu

w porównaniu z konkurentami
� tworzenie programów

lojalno�ciowych

Stopieñ
dopasowania
us³ugi
do odbiorcy

Strategie us³ug
standaryzowa-
nych

� zwiêkszenie
satysfakcji
nabywcy z us³ugi

� skoncentrowanie
na najbardziej
obiecuj¹cych
grupach
odbiorców

� tworzenie optymalnych opcji us³ug
� zapewnienie wysokiej jako�ci

materialnych warunków �wiadczenia
us³ug

� opracowanie procedur obs³ugi klienta
� tworzenie namiastek indywidualizacji

obs³ugi klienta
� organizacja wspó³uczestników

konsumpcji us³ug w sposób gwaran-
tuj¹cy zaspokojenie ich potrzeb

� wykorzystywanie franchisingu

Strategie us³ug
indywidualizo-
wanych

� zdobycie klientów
profesjonaln¹
ofert¹

� zwiêkszenia
stopnia dopaso-
wania oferty
do oczekiwañ
odbiorców

� zapewnienie klientowi konsultacji
przed nabyciem us³ugi

� wprowadzenie starannej selekcji
pracowników

� podnoszenie kwalifikacji
pracowników

� uprawnienie pracowników do
podejmowania decyzji

� kontrola poziomu satysfakcji klientów
� minimalizowanie ryzyka

dostrzeganego przez nabywców

Rodzaj
czynno�ci
us³ugowych

Strategie us³ug
zwi¹zanych
z czynno�ciami
materialnymi

� redukcja ryzyka � oferowanie gwarancji na wykonanie
us³ugi

� autoryzacja punktów us³ugowych
� wykorzystywanie opinii osób

znanych publicznie
� lokalizacja punktów us³ugowych

blisko nabywcy
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1 2 3 4
Strategie us³ug
zwi¹zanych
z czynno�ciami
niematerialnymi

� zwiêkszenie
poziomu satys-
fakcji z oferty

� tworzenie specjalistycznych ofert
dostosowanych do potrzeb
nabywców

� wykorzystywanie po�rednich miar
jako�ci us³ugi

� ukierunkowanie dzia³añ promocyj-
nych na wypracowanie pozycji
specjalisty w danej dziedzinie

� dba³o�æ o materialne warunki
�wiadczenia us³ug

� dzia³ania public relations buduj¹ce
wizerunek odpowiedzialnej firmy

Charakter
us³ugi

Strategie us³ug
w³a�ciwych

� kreacja us³ugi
docieraj¹cej
do potrzeb
nabywcy

� systemy zapewniania jako�ci
� kreowanie marki
� udzielanie gwarancji
� kontrola satysfakcji klientów
� informowanie o us³udze

Strategie us³ug
po�rednictwa

� finalizowanie
transakcji miêdzy
kontrahentami

� gromadzenie aktualnych informacji
� doradztwo
� stworzenie dogodnych warunków

zawarcia transakcji
� eliminowanie konfliktu interesów

w przypadku obs³ugi obu stron
transakcji

Charakter
kontaktu
z odbiorc¹

Strategie us³ug
�wiadczonych
w bezpo�rednim
kontakcie
z odbiorc¹

� zwiêkszenie
satysfakcji
z procesu
�wiadczenia
us³ugi

� selektywny dobór i szkolenia
personelu obs³ugi klienta

� podnoszenie standardu materialnych
warunków �wiadczenia us³ug

� opracowanie optymalnej organizacji
�wiadczenia us³ug, w tym lokalizacji,
dostêpno�ci, warunków technicznych

� ró¿nicowanie warunków obs³ugi dla
ró¿nych segmentów

� tworzenie warunków korzystania
z us³ug na odleg³o�æ

Strategie us³ug
�wiadczonych
na odleg³o�æ

� zwiêkszenie
satysfakcji
z rezultatu
�wiadczenia
us³ugi

� poszerzanie oferty i podnoszenie
jako�ci oferowanych us³ug

� zapewnienie dostêpu do informacji
na temat us³ug

� dokonywanie szczegó³owych
rozliczeñ

� podnoszenie poziomu
bezpieczeñstwa transakcji

� zapewnienie poufno�ci transakcji

Charakter
procesu
�wiadczenia

Strategie us³ug
�wiadczonych
w sposób ci¹g³y

� obrona przed
utrat¹ dotychcza-
sowych klientów

� tworzenie ofert bardziej korzystnych
od ofert konkurencyjnych, ró¿nico-
wanie us³ug
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1 2 3 4
� zapewnienie stabilnej jako�ci us³ug
� innowacje produktowe
� tworzenie barier zmiany dostawcy
� upraszczanie warunków zakupu

Strategie us³ug
�wiadczonych
w sposób
nieci¹g³y

� zwiêkszenie
lojalno�ci klientów

� pozyskiwanie
nowych
nabywców

� stymulowanie powtarzalno�ci
zakupów

� przypominanie nabywcom g³ównych
korzy�ci zwi¹zanych z us³ug¹

� systematyczne � osobiste kontakto-
wanie siê z nabywcami, zapewnianie
wiêkszej dostêpno�ci us³ug

� obni¿anie poziomu ryzyka
postrzeganego przez nabywcê

Fluktuacje
popytu

Strategie us³ug
sezonowych

� ³agodzenie wahañ
popytu

� wykorzystanie
wzrostu popytu
w sezonie

� okresowe zwiêkszanie mocy
produkcyjnych

� wprowadzenie systemów rezerwacji
� zachêcanie do korzystania z us³ug

poza sezonem
� wprowadzenie ofert typu last minute
� wprowadzenie dodatkowego czasu

pracy
� podnoszenie standardu warunków

oczekiwania na us³ugê, wprowadzenie
ekspresowego trybu wykonania
us³ugi

� wprowadzenie ró¿nego standardu
us³ugi w zale¿no�ci od natê¿enia
ruchu tworzenie, filii sezonowych
i incydentalnych

Strategie us³ug
niesezonowych

� stymulowanie
zrównowa¿onego
wzrostu popytu

� przedstawianie korzy�ci zwi¹zanych
z dan¹ us³ug¹ i jej istoty

� uatrakcyjnienie oferty
� docieranie do nowych segmentów

�ród³o: W. Wr z o s e k [red.], Strategie�, op. cit., s. 208�211.

2.7. Jako�æ w us³ugach

Istotny element zarz¹dzania marketingowego firm¹ us³ugow¹ stanowi zarz¹dzanie jako-
�ci¹. Wzrost zainteresowania problematyk¹ jako�ci us³ug da³o siê zauwa¿yæ na prze³omie lat
siedemdziesi¹tych i osiemdziesi¹tych. Od po³owy lat osiemdziesi¹tych kwestia jako�ci jest
jednym z najczê�ciej poruszanych zagadnieñ w opracowaniach dotycz¹cych us³ug, chocia¿
w literaturze przedmiotu czêsto podkre�la siê, ¿e wysi³ki zwi¹zane z okre�leniem i pomiarem
jako�ci zakoñczy³y siê wiêkszym powodzeniem w odniesieniu do dóbr materialnych ni¿ w od-
niesieniu do us³ug. Szczególn¹ uwagê zwraca siê przy tym na fakt, ¿e charakter i z³o¿ono�æ



89Jako�æ w us³ugach

sfery us³ug w du¿ym stopniu odró¿nia j¹ od sfery produkcji dóbr materialnych62. Jako�æ
us³ug jest wiêc znacznie bardziej skomplikowana w definiowaniu ni¿ jako�æ wyrobów. Naj-
wcze�niej problematykê jako�ci us³ug podjêli m.in. W. E. Sasser, P. R. Olsen i D.D. Wyckhoff,
Ch. Grönroos, U. i J. Lehtinen, R. C. Lewis i B. H. Booms63. W pracach tych autorów pojêcie
jako�ci us³ug zosta³o okre�lone jako funkcja dwu zmiennych, tj. oczekiwañ us³ugobiorców
i ich faktycznych doznañ podczas procesu �wiadczenia. Definicja jako�ci us³ugi brzmia³a
zatem: �jako�æ us³ugi to miara wskazuj¹ca w jakiej czê�ci realizacja konkretnego �wiadczenia
odpowiada oczekiwaniom klienta. �wiadczenie us³ug wysokiej jako�ci oznacza spe³nienie
przez dostawcê oczekiwañ klientów�64. Zasadne wydaje siê wiêc twierdzenie, ¿e ocena jako-
�ci us³ugi dokonywana przez klientów powinna byæ swego rodzaju standardem, a nie tylko
zdarzaj¹cym siê przypadkiem. Mo¿liwo�æ bezpo�redniej relacji miêdzy us³ugodawc¹ a us³u-
gobiorc¹ zainspirowa³a Ch. Grönroosa do podjêcia badañ maj¹cych na celu okre�lenie spo-
sobu postrzegania jako�ci przez nabywców oraz stwierdzenia, jakie instrumenty marketingowe
maj¹ wp³yw na nabywcê i jego percepcjê jako�ci us³ugi.

W ujêciu Ch. Grönroosa ca³kowita jako�æ oferty us³ugowej mo¿e byæ rozpatrywana
w dwóch wymiarach: jako�ci technicznej oraz jako�ci funkcjonalnej65. Autor zwraca uwagê,
¿e tylko profesjonalizm i kwalifikacje determinuj¹ wymiar techniczny jako�ci, reputacja  i wia-
rygodno�æ s¹ zwi¹zane z aspektem wizerunku firmy, pozosta³e za� kryteria, takie jak: postawa
i zachowanie, dostêpno�æ i elastyczno�æ, solidno�æ i wiarygodno�æ oraz systemy szybkiego
reagowania, kszta³tuj¹ wymiar funkcjonalny jako�ci. Tak wiêc to, co klient otrzymuje w wyni-
ku procesów operacyjnych, jest okre�lane jako jako�æ techniczna, za� wynik kontaktów
z us³ugodawc¹ stanowi jako�æ funkcjonaln¹66. W �lad za Ch. Grönroosem w tabeli 15 zesta-
wiono kryteria wp³ywaj¹ce na postrzegan¹, wysok¹ jako�æ us³ug.

Z przedstawionych za³o¿eñ wynika wiêc, ¿e wizerunek firmy, jako�æ techniczna i funkcjo-
nalna sk³adaj¹ siê na postrzeganie ca³kowitej jako�ci oferowanej us³ugi, która dodatkowo
kszta³tuje siê pod wp³ywem w³asnych do�wiadczeñ konsumentów oraz ich oczekiwañ wobec
us³ugi. Syntetyczny wyraz tych zwi¹zków przedstawia rysunek 35.

Interesuj¹ce podej�cie do jako�ci us³ug zawiera równie¿ model jako�ci cz¹stkowych
E. Gummenssona. Autor ujmuje jako�æ us³ugi jako postrzegan¹ przez nabywcê i zgodn¹

62 V. A. Z e i t h a m l,  A. P a r a s u r a m a n,  L. L. B e r r y, Delivering Quality Service: Balancing
Customer Perceptions  and Expectations, New York 1990, s. 21�22, [za:] J. £ a ñ c u c k i, Determinanty
oceny jako�ci w sferze us³ug,  �Problemy Jako�ci� 1999, nr 6, s. 4.

63 Zob. W. E. S a s s e r,  P. R. O l s e n,  D. D. Wy c k h o t f, Management of Service Operations � Text,
Cases and Readings, Allyn&Bacon Inc., Boston�London�Sydney�Toronto 1978; Ch. G r ö n r o o s,
Strategic Management and Marketing in the Service Sector, Swedish School of Economics and Business
Administration, Helsinki 1982; U. L e h t i n e n,  J. R. L e h t i n e n, Service Quality: A Study of Quality
Dimensions, niepublikowany raport badawczy Service Management Group OY, Finland 1982; R . C.
L e w i s, B. H. B o o m s, The Marketing Aspects of Service Quality, [w:] L. L. B e r r y, G. S h o s t a c k,
G. U p a h [red.], Emerging Perspectives on Services Marketing, American Marketing Association, Chi-
cago 1983.

64 A. P a r a s u r a m a n, Measuring and Monitoring Service Quality, [w:], W. J. G l y n n,  J. G. B a r -
n e s [red.], Understanding Services Management, J. Wiley and Sons, Chichester 1995, s. 145, [za:]
J. M a z u r, Zarz¹dzanie�, op. cit., s. 78.

65 Ch. G r ö n r o o s, Service Management�, op. cit.
66 Zob. J. R a d k o w s k a, Jako�æ us³ug edukacyjnych, [w:] �Zeszyty Naukowe� AE Wroc³aw, Wro-

c³aw 2006 (przyjête do druku).
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Rys. 34. Komponenty jako�ci us³ug

�ród³o: Ch. G r ö n r o o s, Service Management�, op. cit., [za:]: I. P o n i k o w s k a, A. S t y �,
B. I w a n k i e w i c z - R a k, Typowanie g³ównych�, op. cit., s. 89.

Tab. 15. Kryteria determinuj¹ce jako�æ us³ug

Wp³yw danego kryterium na jako�æKryterium

�ród³o: Ch. G r ö n r o o s, Service Management�, op. cit., [za:], I. P o n i k o w s k a, A. S t y �,
B. I w a n k i e w i c z - R a k, Typowanie g³ównych parametrów jako�ci w lecznictwie uzdrowiskowym,
Wydawnictwo Adam Marsza³ek, Toruñ 2001, s. 88.

Profesjonalizm i kwalifikacje

Postawa i zachowanie

Dostêpno�æ i elastyczno�æ

Solidno�æ i wiarygodno�æ

Systemy szybkiego
reagowania

Reputacja i wiarygodno�æ

Wi¹¿e siê z rezultatami. Klienci musz¹ mieæ pewno�æ, ¿e firma
�wiadcz¹ca us³ugê, jej systemy operacyjne, zasoby oraz pracowni-
cy dysponuj¹ warunkami, wiedz¹ i umiejêtno�ciami umo¿liwiaj¹-
cymi rozwi¹zywanie ich problemów w profesjonalny sposób.

Wi¹¿e siê z procesami. Klienci musz¹ mieæ �wiadomo�æ, ¿e pra-
cownicy firmy us³ugowej s¹ zainteresowani nimi i rozwi¹zywa-
niem ich problemów w przyjazny i spontaniczny sposób

Wi¹¿e siê z procesami. Klienci powinni mieæ poczucie, ¿e lokaliza-
cja firmy, godziny jej pracy oraz systemy operacyjne s¹ zaprogra-
mowane i dzia³aj¹ w sposób najdogodniejszy dla nich oraz wykazuj¹
adaptacjê do ich wymagañ i ¿yczeñ.

Wi¹¿e siê z procesami. Klienci powinni mieæ pewno�æ, ¿e mog¹
polegaæ na pracownikach firmy i jej systemach, i ¿e zlecone zada-
nia zostan¹ wykonane terminowo i w trosce o dobro ich interesów.

Wi¹¿e siê z procesami i dotyczy gwarancji, i¿ w razie trudno�ci
firma us³ugowa gotowa jest podj¹æ dzia³ania dla ich usuniêcia.

Wi¹¿e siê z wizerunkiem i dotyczy zaufania, ¿e klienci otrzymaj¹
jako�æ w relacji do poniesionych wydatków.



91Jako�æ w us³ugach

(to¿sam¹) z jego satysfakcj¹. Jednak¿e w celu prze³o¿enia pomiaru satysfakcji klienta na
dzia³ania us³ugodawcy maj¹ce na celu poprawê jako�ci niezbêdne staje siê jego zobiektywi-
zowanie. Staje siê to mo¿liwe przez wprowadzenie tak zwanych 4Q, czyli:

a) jako�ci projektu � wymaga, aby projekt by³ zgodny z oczekiwaniami klientów; za wy-
pracowanie takiej jako�ci odpowiedzialni s¹ specjali�ci od desingu, marketingu a tak¿e ob-
s³ugi posprzeda¿owej,

b) jako�ci wykonania � polegaj¹cej na realizacji us³ugi zgodnie z projektem i jego charak-
terystykami, maj¹ na ni¹ wp³yw wszyscy zaanga¿owani w jakikolwiek sposób w proces �wiad-
czenia us³ugi,

c) jako�ci dostaw � w odniesieniu do us³ug polega na terminowym ich dostarczaniu,
odpowiedniej dokumentacji czy te¿ sprawno�ci w �wiadczeniu us³ug dodatkowych,

d) jako�ci relacji � w sposób bezpo�redni przek³ada siê na zdolno�ci personelu do nawi¹-
zywania i podtrzymywania relacji z aktualnymi oraz potencjalnymi klientami67.

W wyniku syntezy modelu Ch. Grönroosa oraz E. Gummenssona powsta³ zintegrowany
model jako�ci us³ug, który prezentuje rysunek 35.

Zaprezentowany model wykorzystuje podobieñstwa jako wspóln¹ bazê, a ró¿nice jako
swego rodzaju uzupe³nienie i rozwiniêcie. Najwa¿niejsze podobieñstwo stanowi sposób ro-
zumienia jako�ci: jako�æ to jej postrzeganie przez klienta. Wyznacza siê j¹ przez oczekiwania,
do�wiadczenia i wizerunek, podczas gdy na ³¹czny jej wynik sk³adaj¹ siê elementy subiek-
tywne i obiektywne. Zarówno Ch. Grönroos, jak i E. Gummesson stoj¹ na stanowisku, ¿e
jako�æ wynika nie tyle ze struktur organizacyjnych, co z zaanga¿owania ca³ego personelu.

W przedstawionym modelu 4Q odzwierciedlony jest tak¿e podzia³ jako�ci na cztery ob-
szary: jako�ci projektu, jako�ci produkcji, jako�ci dostawy oraz jako�ci relacji. Jako�æ, bêd¹ca
wynikiem percepcji nabywcy, postrzegana jest w dwóch wymiarach: technicznym oraz funk-
cjonalnym.

Rys. 35. Zintegrowany model jako�ci us³ug 4Q

�ród³o: E. G u m m e n s s o n, Quality Management in Service Organizations, ISQA 1996, s. 229,
[za:] P. Z e l l e r, Designing jako sposób �wiadczenia us³ug profesjonalnych, Marketing us³ug profesjo-
nalnych: e-biuletyn pod redakcj¹ Katedry Us³ug AE w Poznaniu, http://mup.pomoc prawna.

67 K. R o g o z i ñ s k i, Nowy�, op. cit., s. 213�214.
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Jak s³usznie zauwa¿yli M. J. Bittner i A. R. Hubbert, nie sposób mówiæ o jako�ci us³ugi,
nie analizuj¹c charakteru relacji zachodz¹cych miêdzy jej jako�ci¹ a satysfakcj¹ klienta68.
Zdaniem wymienionych autorów, w analizie tej nale¿y uwzglêdniæ osi¹gniêt¹ przez klienta
satysfakcjê p³yn¹c¹ z ka¿dego kontaktu z us³ugodawc¹ i ogóln¹ satysfakcjê odczuwan¹ ze
�wiadczonych us³ug. Ka¿da z tych dwóch ocen mo¿e kszta³towaæ jako�æ us³ugi, która stano-
wi ogólne wra¿enie klienta, bêd¹ce rezultatem pozytywnych i negatywnych odczuæ dotycz¹-
cych organizacji us³ugowej i us³ug przez ni¹ �wiadczonych.

Na potrzebê wyra�nego rozró¿nienia satysfakcji klienta i jako�ci us³ugi zwraca równie¿
uwagê G. Van Ossel69. Jego zdaniem, satysfakcja klienta jest pojêciem subiektywnym, nie
tylko dlatego, ¿e przechodzi przez �filtr� postrzegania, ale równie¿ dlatego, ¿e oczekiwania
klientów s¹ niezwykle zró¿nicowane, a na ich kszta³t wp³ywa bardzo wiele ró¿norodnych
czynników70. Przytoczone sugestie wskazuj¹, ¿e us³ugobiorca jest najczê�ciej czynnym uczest-
nikiem procesu powstawania us³ugi, a na jego spostrze¿enia wp³ywa nie tylko efekt koñco-
wy, ale równie¿ sam proces jej �wiadczenia. W efekcie proces ten prowadzi do wytworzenia
siê swoistego zestawu kryteriów konsumenckiej hierarchii jako�ci us³ug, stanowi¹cych ze-
staw wyró¿ników � tak zwanych twardych, daj¹cych siê dotkn¹æ lub zobaczyæ, oraz mocno
subiektywnych, których efekty uzale¿nione s¹ �ci�le od indywidualnych odczuæ, doznañ,
nastrojów, emocji, do�wiadczeñ, a tak¿e wykszta³cenia nabywców. Pozwalaj¹ one na porów-
nanie us³ugi oczekiwanej z us³ug¹ postrzegan¹, a powsta³a miêdzy nimi ró¿nica lub jej brak
wyra¿a jako�æ us³ugi oraz poziom satysfakcji klienta.

Bior¹c tê w³a�ciwo�æ pod uwagê, C. King zidentyfikowa³ osiem wymiarów jako�ci us³ug,
zaliczaj¹c do nich: odpowiedzialno�æ, kompetencje, dostêp, uprzejmo�æ, komunikatywno�æ,
wiarygodno�æ, bezpieczeñstwo i zrozumienie71.

Z wiêkszym uznaniem i powszechniejszym wykorzystaniem od propozycji C. Kinga i in-
nych autorów podzielaj¹cych jego pogl¹dy spotka³a siê koncepcja opracowana przez wyk³a-
dowców Texas A&M Universetity � A. Parasuramana, V.A. Zeithamla i L.L. Berrry�ego 72.
Wymienieni badacze wskazali zestaw dziesiêciu podstawowych kryteriów, jakimi pos³uguj¹
siê nabywcy w ocenie jako�ci ró¿norodnych us³ug. Kryteria te obejmuj¹: dostêpno�æ us³ugi,
informacjê o us³ugach, kompetencjê, uprzejmo�æ, zaufanie, rzetelno�æ, odpowiedzialno�æ,
bezpieczeñstwo, rodzaj stosowanych �rodków materialnych, znajomo�æ potrzeb nabywców.
Ponadto wymienieni autorzy opracowali model piêciu luk jako�ci us³ug, pozwalaj¹cy spoj-
rzeæ na kszta³towanie jako�ci poprzez pryzmat likwidowania potencjalnych rozbie¿no�ci � luk
miêdzy elementami tego procesu73.

Zarz¹dzanie marketingowe us³ugami

68 M. J. B i t t n e r,  A. R. H u b b e r t, Encounter Satisfaction Versus Overall Satisfaction Versus
Quality, [w:] R. T. Ry s t,  R. L. O l i v e r [red.], Service Quality, New Directions in Theory and Practice,
Sage Publications 1994, s. 7.

69 G. Va n  O s s e l, Measuring Customer Satisfaction, [w:] B. Va n  L o o y,  R. Va n  D i e d r o n c k,
P. G e m m e l [red.], Service Management. An Integrated Approach, Financial Times, Pitman Publishing
1998, s. 5.

70 Por. J. £ a ñ c u c k i, Jako�æ�, op. cit., s. 16.
71 C. K i n g, A Framework for a Service Quality Assurance System, �Quality Progress� 1997, nr 9,

[za:] R. K a r a s z e w s k i, Systemy zarz¹dzania jako�ci¹ najwiêkszych korporacji �wiata i ich dyfuzja,
Wydawnictwo UMK, Toruñ 2003, s. 39.

72 Zob. A. P a r a s u r a m a n,  V.  A. Z e i t h a m l,  L. L. B e r r y,  A Conceptual Model of Service Quality
and Its Implications for Future Research, �Journal of Marketing�, Fall 1985.

73 Zob. J. A. F i t z s i m m o n s, M. J. F i t z s i m m o n s, Service Management. Operations, Strategy
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W oparciu o przeprowadzone rozwa¿ania mo¿na zauwa¿yæ, ¿e zagadnienia zwi¹zane z do-
skonaleniem jako�ci us³ug opieraj¹ siê przede wszystkim na zwi¹zkach klientów z firm¹, a zna-
cz¹ca rolê w ich kreowaniu odgrywa marketing partnerski, dziêki któremu nastêpuje integracja
trzech elementów: jako�ci, obs³ugi klienta oraz marketingu (rysunek 36).

Zaprezentowane na rysunku zale¿no�ci sta³y siê przedmiotem wielu badañ empirycznych.
Opracowanie Strategic Planning Institute wykaza³o, ¿e jako�æ postrzegana przez klienta ma
stosunkowo najwiêkszy wp³yw na rentowno�æ firmy (rysunek 37)74.

Najistotniejszym efektem uzyskanych wyników jest potwierdzenie faktu, ¿e relatywnie
wysoki udzia³ w rynku wraz z relatywnie najwy¿sz¹ jako�ci¹ zapewniaj¹ ³¹cznie najwy¿sz¹
rentowno�æ prowadzonej dzia³alno�ci. Jednocze�nie nale¿y podkre�liæ, ¿e dobr¹ rentowno�æ
mo¿na tak¿e uzyskaæ, nawet przy niskim udziale w rynku, pod warunkiem relatywnie wyso-
kiej jako�ci �wiadczonych us³ug.

Podsumowuj¹c przedstawione przemy�lenia, mo¿na stwierdziæ, ¿e filozofia jako�ci od-
zwierciedla ró¿ne punkty widzenia osób, grup ludzi czy spo³eczeñstwa. Niemniej jednak na-
suwaj¹ siê pewne spostrze¿enia dotycz¹ce problemów zwi¹zanych z jako�ci¹ us³ug:

1. Charakter i z³o¿ono�æ us³ug, w du¿ym stopniu odró¿niaj¹ca j¹ od dóbr materialnych,
powoduje, ¿e jako�æ us³ug jest znacznie bardziej skomplikowana w definiowaniu ni¿ jako�æ
wyrobów.

and Information Technology, Irwin-McGraw-Hill, 1998, s. 270�272; Ph. K o t l e r, Marketing. Anali-
za�, op. cit., s. 435�437; M. P l u t a - O l e a r n i k, Marketing�, op. cit., s. 55�59; R. K a r a s z e w s k i,
Systemy�, op. cit., s. 39�40; P. M u d i e,  A. C o t t a m, Us³ugi�, op. cit., s. 106�111; A. P u k a s,
Jako�æ i jej rola w us³ugowej ofercie rynkowej, [w:] A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 91�93.

74 R. D. B u z e l l,  B. T. G a l e, The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, The Free
Press, New York 1987, [za:] A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 262�264.

Rys. 36. Wzajemne powi¹zania miêdzy jako�ci¹, obs³ug¹ klienta i marketingiem

�ród³o: A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 261.
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2. Jako�æ us³ugi determinowana jest: jako�ci¹ projektu, jako�ci¹ produkcji, jako�ci¹ do-
stawy oraz jako�ci¹ relacji, których jako�æ ca³kowita, bêd¹ca wynikiem percepcji nabywcy
(elementy subiektywne i obiektywne), postrzegana jest w dwóch wymiarach: technicznym
oraz funkcjonalnym.

3. Sposób pojmowania jako�ci sprowadza siê do tego, jak postrzega j¹ klient, a kryteriami
wyznaczaj¹cymi mog¹ byæ: profesjonalizm i kwalifikacje, postawa i zachowanie, dostêpno�æ
i elastyczno�æ, solidno�æ i wiarygodno�æ, systemy szybkiego reagowania, reputacja i wiary-
godno�æ firmy us³ugowej.

4. W zwi¹zku z tym, ¿e klient jest najczê�ciej czynnym uczestnikiem procesu powstawania
us³ugi, na jego spostrze¿enia wp³ywa, obok efektu finalnego, tak¿e proces jej �wiadczenia.
Nie sposób mówiæ wiêc o jako�ci us³ug, nie bior¹c pod uwagê satysfakcji klienta. Dlatego te¿
porównanie przez klienta us³ugi oczekiwanej z us³ug¹ postrzegan¹ mo¿e pos³u¿yæ do wyodrêb-
nienia miêdzy nimi luki, która wyra¿a jako�æ us³ugi � czyli satysfakcjê klienta lub jej brak.

5. W procesach ci¹g³ych zmian i ewolucji ludzie maj¹ swobodê wyra¿ania ró¿nych pogl¹-
dów na temat jako�ci us³ug, co zreszt¹ mo¿e zmieniaæ siê wraz z up³ywem czasu czy te¿ zmian¹
sytuacji rynkowej. Istotne wydaje siê wiêc wypracowanie pewnych podstawowych zasad i kon-
cepcji zarz¹dzania jako�ci¹, które wprowadzane w ¿ycie pozwol¹ przedsiêbiorstwom us³ugo-
wym na efektywne funkcjonowanie poprzez zaspokajanie potrzeb nabywców.

6. Doskonalenie jako�ci i efektywno�ci powinno byæ nieod³¹cznym elementem strategii
ka¿dego przedsiêbiorstwa us³ugowego, a posiadanie wiedzy na temat dostêpnych metod
i narzêdzi s³u¿¹cych temu celowi jest czynnikiem niezbêdnym, warunkuj¹cym skuteczno�æ
podejmowanych dzia³añ75.

Rys. 37. Wp³yw jako�ci i udzia³u w rynku na rentowno�æ przedsiêbiorstw us³ugowych

�ród³o: R. D. B u z e l l,  B. T. G a l e, The PIMS�, op. cit., s. 263.

75 Szerzej na ten temat: U. K a ³ ¹ ¿ n a - D r e w i ñ s k a, K. R a d k o w s k i, Metody i narzêdzia stoso-
wane w zarz¹dzaniu jako�ci¹ us³ug, [w:] S. M a k a r s k i [red.], Rynkowe mechanizmy kszta³towania
jako�ci, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszów 2005, s. 313�321.
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7. Przedsiêbiorstwa us³ugowe, maj¹c na celu wzmocnienie swojej pozycji na rynku, po-
winny d¹¿yæ do spe³nienia wymogów stawianych przez uznane na �wiecie normy jako�ci,
wdra¿aæ wewnêtrzne standardy jako�ci us³ug oraz systemy zarz¹dzania jako�ci¹, w�ród któ-
rych najczê�ciej wymieniany jest Total Quality Management (TQM)76.

8. W dzia³aniach zmierzaj¹cych do identyfikacji opinii konsumentów na temat jako�ci
�wiadczonych us³ug mog¹ zostaæ wykorzystane ró¿ne metody i techniki badania rynku.
Identyfikacja i poprawa ewentualnych niedoci¹gniêæ mo¿e w znacz¹cy sposób przyczyniæ
siê do zapewnienia przewagi konkurencyjnej oraz sukcesów przedsiêbiorstwa77.

Tematy i pytania kontrolne

1. Jakie funkcje sk³adaj¹ siê na proces zarz¹dzania przedsiêbiorstwem us³ugowym?
2. Na czym polega analiza otoczenia wewnêtrznego oraz zewnêtrznego firmy us³ugowej?
3. Czym powinny siê charakteryzowaæ cele marketingowe przedsiêbiorstwa us³ugowego?
4. Dlaczego wybór rynku docelowego jest jedn¹ z najistotniejszych decyzji strategicz-

nych firmy us³ugowej?
5. Proszê przedstawiæ istotê strategii marketingowej.
6. Jakie s¹ zalety klasyfikacji strategii marketingowych opieraj¹cej siê na kryteriach wielo-

krotnej dychotomizacji us³ug?
7. Proszê omówiæ znaczenie jako�ci w kreowaniu � dostarczaniu warto�ci dla nabywców

us³ug.

76 Szerzej na ten temat: J. R a d k o w s k a,  K. R a d k o w s k i, Kompleksowe zarz¹dzanie jako�ci¹
us³ug � TQM, [w:] S. Makarski [red.], Rynkowe mechanizmy�, op. cit., s. 322�330.

77 Szerzej na ten temat: K. R a d k o w s k i, Metody i techniki badania jako�ci w sferze us³ug, [w:]
S. M a k a r s k i [red.], Rynkowe mechanizmy�, op. cit., s. 330�337.
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ROZDZIA£ 3

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

3.1. Specyfika i elementy marketingu-mix w us³ugach

Wzrostowi zainteresowania sektorem us³ug marketingowych towarzyszy³o poszukiwanie
kombinacji �rodków marketingowych mog¹cych zapewniæ najbardziej efektywne obs³u¿enie
rynku. Przygl¹dano siê zatem z uwag¹ tradycyjnemu czteroelementowemu marketingowi-mix
(pochodz¹cemu z dwunastoelementowego zestawu opracowanego w latach sze�ædziesi¹-
tych przez Harvard Business School). Oryginalny spis obejmowa³: produkt, cenê, markê,
kana³y dystrybucji, sprzeda¿ bezpo�redni¹, reklamê, promocjê, opakowanie, prezentacjê, ob-
s³ugê, eksploatacjê, ustalanie faktów i analizê.

Z czasem koncepcja marketingu-mix zyska³a szerok¹ akceptacjê, a cztery z dwunastu
elementów wyró¿nione przez E. J. McCarthy�ego uznano za g³ówne, tj. produkt, cenê, dys-
trybucjê i promocjê � tzw. 4P1. Podkre�liæ jednocze�nie nale¿y, ¿e instrumenty marketingowe
zaliczane s¹ w literaturze przedmiotu do czynników endogenicznych, czyli zmiennych we-
wnêtrznych i zale¿nych od przedsiêbiorstwa us³ugowego, które kszta³tuj¹c je w odpowiedni
sposób, tworzy kombinacjê strategiczn¹ (marketing-mix). Tak wiêc przy u¿yciu produktu-
-us³ugi (jej specyficznych cech), ceny, miejsca sprzeda¿y (do którego doprowadzaj¹ kana³y
dystrybucji) oraz �rodków komunikacji rynkowej (elementów promocji) przedsiêbiorstwo ma
mo¿liwo�æ dostosowywania siê do czynników egzogenicznych, powoduj¹cych przemiany
rynku i otoczenia2.

W wyniku rozwoju badañ nad marketingiem us³ug, w oparciu o podej�cie klasyczne �
skonstruowane na bazie ogólnej teorii marketingu, rozszerzono tradycyjn¹ formê marketingu
us³ug 4P o pi¹ty element, obejmuj¹cy personel zatrudniony w przedsiêbiorstwie us³ugowym
(ludzie). W dalszych pracach badawczych rozbudowano marketing-mix o kolejne elementy.
Zgodnie z pogl¹dami B. H. Boomsa i M. J. Bittnera, koncepcjê piêcioelementow¹ rozszerzono
o dwa kolejne sk³adniki, tj. �wiadectwo materialne i proces �wiadczenia us³ugi3. Intryguj¹ca
natura us³ug powoduje jednak ci¹gle nowe rozwa¿ania na ten temat, czego dowodem jest
fakt, ¿e w �wiatowej literaturze przedmiotu wymienia siê nawet dziesiêæ i wiêcej narzêdzi
marketingu-mix, w tym: produkt, cenê, dystrybucjê, komunikacjê rynkow¹, obs³ugê us³ugo-

1 Zob. A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 43.
2 Szerzej na ten temat: A. H. K r z y m i ñ s k i, Zarz¹dzanie marketingowe w przedsiêbiorstwie eks-

portuj¹cym. Porównania i syntezy, Ossolineum oraz Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Wroc³aw�
Warszawa�Kraków�Gdañsk�£ód�, 1988, s. 18.

3 Zob. B. H. B o o m s,  M. J. B i t t n e r, Marketing Strategies and Organization Structures for
Service Firms, [w:] J. H. D o n e l l y,  W. R. G e o r g e [red.], Marketing of Services, AMA, Chicago 1981.
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biorców (nabywców), zasoby ludzkie, procesy i technologie � obejmuj¹ce wszystkie czynno-
�ci, przebiegi, mechanizmy i procedury, które wykorzystuje firma w procesie �produkcji�
(�wiadczenia) us³ugi. Wydaje siê jednak, ¿e siedmioelementowa kompozycja elementów mar-
ketingu-mix najbardziej przystaje do potrzeb firm us³ugowych dzia³aj¹cych w warunkach
konkurencji na rynku us³ug. Wymienion¹, siedmioelementow¹ strategiê marketingu-mix wraz
ze szczegó³owymi instrumentami marketingowymi przedstawia rysunek 38.

Wypada tak¿e nadmieniæ, ¿e specyfika zarz¹dzania marketingowego przedsiêbiorstwem
us³ugowym wymaga w³a�ciwego doboru i zastosowania poszczególnych instrumentów mar-
ketingu-mix, a tak¿e dzia³añ, których efektem powinno byæ wyró¿nienie oferty us³ugowej
przedsiêbiorstwa na rynku. Pamiêtaæ jednocze�nie nale¿y, ¿e ka¿dy element marketingu pozo-
staje w �cis³ym zwi¹zku z pozosta³ymi, nie mo¿na bowiem mówiæ o sprzeda¿y us³ugi bez
wykorzystywania ró¿nych mo¿liwo�ci komunikowania siê przedsiêbiorstwa z nabywcami, nie
mo¿na ustalaæ jej ceny w oderwaniu od jako�ci produktu-us³ugi, warunków oraz miejsca jej
�wiadczenia czy te¿ bez uwzglêdnienia w tym procesie roli pracowników. Tote¿ niezbêdnym

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

Rys. 38. Instrumenty marketingu-mix 7P w dziedzinie us³ug

�ród³o: M. P l u t a - O l e a r n i k, Marketing�, op. cit., s. 41.
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4 B. S h a p i r o, Rejuvenating the Marketing Mix, �Harvard Business Review�, September�October
1985, s. 28�33.

wydaje siê byæ uwzglêdnienie zale¿no�ci miêdzy poszczególnymi instrumentami marketingu-
-mix, które mo¿na rozpatrywaæ ze wzglêdu na ich:

a) spójno�æ � gdy wystêpuje logiczny zwi¹zek miêdzy dwoma lub wiêcej elementami
marketingu-mix,

b) integracjê � polega na harmonijnym wzajemnym oddzia³ywaniu wszystkich elementów
koncepcji marketingu-mix,

c) d�wigniê (wp³yw) � gdy ka¿dy element wykorzystuje siê w celu najlepszego i najsku-
teczniejszego wspierania ca³o�ci koncepcji marketingu-mix4.

Przedstawione zale¿no�ci prezentuje rysunek 39.

Zatem koncepcja marketingu-mix powinna stanowiæ zintegrowan¹ i logiczn¹ ca³o�æ, harmo-
nijnie ³¹cz¹c¹ wewnêtrzne i zewnêtrzne otoczenie firmy, a przy jej opracowywaniu nale¿y d¹¿yæ
do tego, aby poszczególne elementy wzajemnie siê wspiera³y, daj¹c przedsiêbiorstwu mo¿li-
wo�æ zaspokojenia oczekiwañ nabywców oraz osi¹gniêcia trwa³ej przewagi konkurencyjnej.

Rys. 39. Wspó³dzia³anie elementów marketingu-mix

�ród³o: A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 223.
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3.2. Charakterystyka produktu � us³ugi

Koncepcja marketingu-mix w dziedzinie us³ug zbudowana jest w oparciu o odmiennie for-
mu³owany przedmiot dzia³alno�ci, którym jest us³uga oraz specyficzne cechy odró¿niaj¹ce j¹
od dóbr materialnych. Nale¿y tutaj zwróciæ uwagê, ¿e pojêcia �produkt� i �us³uga� wprowa-
dzaj¹ pewien nieporz¹dek w terminologii, s¹ tak¿e przyczyn¹ wielu nieporozumieñ. Przypo-
mnieæ zatem nale¿y, ¿e produktem jest ka¿dy przedmiot lub proces, który przedstawia okre�lon¹
warto�æ dla konsumentów, podczas gdy dobro materialne i us³uga s¹ dwoma rodzajami pro-
duktu. Mo¿na wiêc przyj¹æ, i¿ w ujêciu marketingowym na produkt-us³ugê sk³ada siê przede
wszystkim podstawowa oferta us³ugowa, która przynosi g³ówn¹ korzy�æ dla jej nabywcy5.

A. Payne proponuje traktowanie produktu-us³ugi nieco szerzej, jako tzw. ofertê, na któr¹
sk³adaj¹ siê cztery kategorie: czyste dobro materialne, dobro materialne z us³ugami towarzy-
sz¹cymi, us³uga podstawowa z towarzysz¹cymi jej dobrami i us³ugami o mniejszym znaczeniu
oraz czysta us³uga6. Podobne kategorie ofert wyodrêbnia równie¿ Ph. Kotler7.

W sektorze us³ug, podobnie jak w sektorze produkcji dóbr materialnych, wystêpuj¹ pew-
ne zasadnicze poziomy produktu. S¹ to:

a) produkt podstawowy (rdzeñ) � przedstawiaj¹cy g³ówny zbiór korzy�ci (u¿yteczno�ci)
kupowanych przez nabywcê (np. us³uga przelotu � pokonanie przestrzeni w okre�lonym
czasie � �wiadczona przez towarzystwa lotnicze; mo¿e on przyjmowaæ postaæ materialn¹, np.
okre�lona fryzura w przypadku us³ug fryzjerskich),

b) produkt rzeczywisty � przedstawiaj¹cy podstawowy poziom produktu i ogó³ dodatko-
wych korzy�ci spodziewanych przez nabywców (np. oczekiwanie pasa¿era, ¿e na pok³adzie
samolotu otrzyma dobre jedzenie, przyjemnie spêdzi czas itp.),

c) produkt poszerzony � stanowi¹cy g³ówn¹ formê ró¿nicowania, ulepszania i zwiêksza-
nia atrakcyjno�ci produktu podstawowego, stanowi¹cy element strategii konkurencji po-
szczególnych firm us³ugowych (np. podanie na pok³adzie samolotu posi³ków w zastawie
porcelanowej, szeroka oferta wideofilmów, du¿y wybór ró¿norodnych czasopism, magazy-
nów i gazet codziennych itp.),

d) produkt potencjalny � obejmuj¹cy wszystkie mo¿liwe modyfikacje produktu rzeczywi-
stego, jakie mog¹ go uczyniæ w przysz³o�ci jeszcze bardziej atrakcyjnym, korzystnym dla
nabywcy, za� jego komponowanie jest domen¹ wynalazczo�ci, na�ladownictwa oraz adapta-
cji rozwi¹zañ8.

Mo¿na zatem uznaæ, ¿e w warunkach rynku konkurencyjnego kszta³towanie produktu ma
charakter ci¹g³y, a wytwórcy us³ug s¹ zmuszeni do ci¹g³ego ich ulepszania, dostosowywania
do potrzeb i oczekiwañ nabywców oraz w³a�ciwego pozycjonowania. Oznacza to, ¿e us³ugi
maj¹ okre�lon¹ d³ugo�æ ¿ycia, przechodz¹ przez odrêbne fazy (badañ i rozwoju, wprowadze-
nia na rynek, wzrostu i dojrza³o�ci, po spadek, co powoduje w konsekwencji wzrost lub
spadek zysku), ka¿da faza wymaga za� opracowywania i wykorzystywania innej strategii

5 Zob. K. R a d k o w s k i, Us³uga�, op. cit., s. 14.
6 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 159�160.
7 Por. Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 426�427.
8 Zob. T. L e w i t t, The Marketing Imagination, The Free Press, New York 1983; G. B a r t á k o v á,

Instrumenty marketingu w sektorze us³ug, [w:] J. Altkorn [red.]: Zeszyty Naukowe nr 538..., op. cit.,
s. 19�20.

Przyp. 8 � wcze�niej ¿aden tekst autora nie by³ tak opisywany (o który cytowany tekst
chodzi?)
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marketingowej. Tak wiêc strategie, które s¹ wykorzystywane przez przedsiêbiorstwa us³ugo-
we w zakresie produktu-us³ugi, oprócz cyklu ¿ycia powinny uwzglêdniaæ mo¿liwo�ci finan-
sowe i potencja³ wytwórczy tych firm oraz sytuacjê rynkow¹, w której siê znajduj¹. Firmy
us³ugowe mog¹ wobec tego wykorzystaæ jeden z typowych wariantów rozwoju i kszta³towa-
nia pola rynkowego swojej dzia³alno�ci w oparciu o macierz Ansoffa, a mianowicie:

a) penetracjê rynku � czyli oferowanie dotychczasowych us³ug na dotychczasowych ryn-
kach,

b) rozwój produktu � czyli oferowanie nowego produktu na dotychczasowych rynkach,
c) rozwój rynku � czyli oferowanie tych samych produktów na nowych rynkach,
d) dywersyfikacjê � czyli oferowanie nowych produktów na nowych rynkach9.
Omówione warianty strategii rozwoju produktu-us³ugi w danej sytuacji rynkowej i przy

danym potencjale firmy prezentuje tabela 16.
Zak³adaj¹c, ¿e firma us³ugowa d¹¿y do osi¹gniêcia przewagi rynkowej poprzez stworzenie

sytuacji konkurencyjnej oraz bior¹c pod uwagê fakt specyficznych relacji wystêpuj¹cych
miêdzy rynkiem a produktem-us³ug¹, istotne wydaje siê podkre�lenie mo¿liwo�ci wykorzy-
stania w dzia³alno�ci us³ugowej jednej ze strategii konkurencyjnych, jak¹ jest strategia wy-
ró¿niania (dyferencjacji) us³ug. Istot¹ tej strategii jest wykreowanie us³ugi posiadaj¹cej
wyj¹tkowe cechy, które s¹ istotne dla kupuj¹cych, oraz stworzenia czego�, co jest postrzega-
ne jako unikalne10. Aby oferowaæ us³ugê naprawdê wyró¿niaj¹c¹ siê na rynku, nale¿y po-
dej�æ do budowania oferty rynkowej przedsiêbiorstwa w sposób kompleksowy, tj.
uwzglêdniaj¹cy wiele aspektów � od dotycz¹cych projektowania us³ugi, poprzez proces ob-
s³ugi klienta do wykorzystania nowych technologii wytwarzania, dystrybucji i konsumpcji.
Przek³adaj¹c to na dzia³ania marketingowe, nale¿y zaprojektowaæ odpowiedni zestaw cech us³u-
gi na poziomie produktu poszerzonego oraz okre�liæ inne elementy marketingu-mix: cenê, dys-
trybucjê oraz promocjê przy jednoczesnym zapewnieniu w³a�ciwego przebiegu procesu
�wiadczenie oraz obs³ugi klienta. Firma us³ugowa mo¿e wyró¿niæ realizacjê us³ugi na trzy spo-
soby: przez ludzi (lepiej wyszkolony i dobrze prezentuj¹cy siê personel mo¿e wytworzyæ wiêzi
skutkuj¹ce wysokim zadowoleniem klientów i ich lojalno�ci¹), przez atrakcyjne otoczenie mate-
rialne (wystrój i wnêtrze miejsca �wiadczenia us³ugi mo¿e wytworzyæ niepowtarzaln¹ atmosferê,
daj¹c wra¿enie wysokiej jako�ci us³ugi i jej unikatowo�ci), przez proces dostawy us³ugi (mo¿li-
wo�æ wykorzystania nowych technologii, np. Internetu, co pozwala na dostêp do us³ug bez
potrzeby wychodzenia z domu, np. us³ugi bankowe, ubezpieczeniowe czy edukacyjne).

Przyjmuj¹c za punkt odniesienia wybranej oferty standardowej takie cechy jak: postrze-
gana warto�æ us³ugi, fakt adresowania jej do ca³ego rynku oraz cenê, mo¿na wyró¿niæ cztery
kierunki dyferencjacji, które daj¹ przedsiêbiorstwu us³ugowemu mo¿liwo�æ konkurowania
innymi elementami oferty ni¿ cena i koszty. S¹ to:

1. Strategia doskonalenia � to oferta o podwy¿szonym standardzie, która jest wyra�nie
dostrzegana przez ca³y rynek lub jego znaczn¹ czê�æ, jednak istnieje potrzeba zastosowania
wy¿szej ceny, tak by wyró¿niona oferta nie sta³a siê ofert¹ standardow¹.

2. Strategia specjalizacji � to oferta o podwy¿szonym standardzie, adresowana do specy-
ficznego krêgu odbiorców, którego wymagania s¹ znane i ró¿ni¹ siê od wymagañ stawianych
ofercie standardowej, a odbiorcy s¹ sk³onni zap³aciæ wy¿sz¹ cenê.

3. Strategia zubo¿ania � ubo¿sza oferta po ni¿szych cenach. Oczywi�cie zubo¿enie oferty

9 Szerzej na ten temat: H. I. A n s o f f, Zarz¹dzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.
10 J. J. L a m b i n, Strategiczne zarz¹dzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001, s. 342.
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Tab. 16. Warianty strategii rozwoju us³ug

�ród³o: M. P l u t a - O l e a r n i k, Marketing�, op. cit,. s. 50.

Strategie
rozwoju us³ugi

Charakterystyka
sytuacji rynkowej

Uwagi dotycz¹ce
stosowania strategii

1. Strategia:
�stare us³ugi
dla dotychczasowego
segmentu rynku�.

2. Strategia:
�stare us³ugi
dla nowego
segmentu rynku�.

3. Strategia:
�nowe us³ugi
dla dotychczasowego
segmentu rynku�.

4. Strategia:
�nowe us³ugi
dla nowego
segmentu rynku�.

Firma ma utrwalon¹ pozycjê na
rynku us³ug; jej celem jest wzrost
sprzeda¿y bie¿¹cej oferty us³ugo-
wej w danym segmencie nabyw-
ców; podstawê dzia³ania stanowi¹
posiadane zdolno�ci wytwórcze
(materialne, kadrowe); potrzebne
jest badanie obszarów potencjalne-
go dzia³ania firmy.

Firma nie ma utrwalonej pozycji
na rynku us³ug, chce dzia³aæ na
podstawie posiadanych zdolno�ci
wytwórczych; d¹¿y do sprzeda-
¿y dotychczasowej oferty nowym
klientom (w nowym segmencie
rynku).

Firma dzia³a w dotychczasowym,
utrwalonym segmencie rynku; d¹¿y
do sprzeda¿y nowych us³ug; wy-
maga to przygotowania zaplecza
materialnego, kadrowego i, byæ
mo¿e, nowego image firmy.

Firma nie ma wcze�niej ukszta³to-
wanego zaplecza; strategia ta wy-
maga zastosowania badañ rynku,
przygotowania pomys³u nowej
us³ugi i jego sprawdzenia.

Rozpoznawanie mo¿liwo�ci firmy
jest podstaw¹ okre�lenia realnej
strategii us³ugi; zdolno�ci wytwór-
cze firmy s¹ zarówno kreatorem,
jak i ograniczeniem sytuacji, w któ-
rych firma osi¹ga korzy�ci; pe³ne
rozpoznanie mo¿liwo�ci firmy,
zw³aszcza jej potencja³u kadrowe-
go (kwalifikacje, zdolno�ci), jest
bardzo wa¿ne w tzw. us³ugach
specjalistycznych.

Istniej¹ce us³ugi zawsze mog¹ byæ
rozpatrywane dla nowych segmen-
tów rynku, je�li stanowi¹ dla nich
nowy rodzaj us³ugi; przyk³adem
takiej strategii mo¿e byæ transfer
techniki w zakresie operacji finan-
sowych (us³ugi bankowe).

Firma poszukuje tu odpowiedzi na
pytania: jakie us³ugi kupuj¹ nasi
klienci, lecz nie u nas, a w konku-
rencji?, które z tych us³ug mogli-
by�my �wiadczyæ?; jest to poszu-
kiwanie informacji na zewn¹trz
firmy, w jej otoczeniu (np. w za-
kresie us³ug ubezpieczeniowych).

Powstawanie zupe³nie nowej us³ugi
jest bardzo trudne; �ród³a pomy-
s³u nowej us³ugi mog¹ tkwiæ w sa-
mej firmie lub czasem na zewn¹trz,
w otoczeniu (np. prawa franchsin-
gu w us³ugach hotelarskich).

jest dostrzegane przez rynek. W przeciwnym przypadku pojawia siê mo¿liwo�æ wojny ceno-
wej. Oferowanie ubo¿szej wersji us³ug wywo³uje podzia³ rynku na segmenty.

4. Strategia zawê¿ania - us³uga wyró¿niana jest równie¿ �in minus� jak w strategii zubo¿a-
nia, lecz kierowana jest jednocze�nie do z góry okre�lonego segmentu rynku11.

11 M. D a s z k o w s k a,  J. S t r u m i ³ ³ o, Strategia dyferencjacji us³ug, [w:] K. M a z u r e k - £ o p a -
c i ñ s k a, A. S t y � [red.], Marketing � prze³om wieków. Paradygmaty. Zastosowania, AE Wroc³aw,
Wroc³aw 2000, s. 146.
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W tabeli 17 przedstawiono warianty oferty us³ugowej przedsiêbiorstwa zdefiniowane
zgodnie z regu³¹ dyferencjacji.

W�ród korzy�ci, jakie odnosi firma us³ugowa, realizuj¹c strategiê wyró¿niania, wymienia
siê wiêksz¹ lojalno�æ nabywców wobec marki i wynikaj¹c¹ z tego mniejsz¹ wra¿liwo�æ na
cenê, co daje mo¿liwo�æ zwiêkszenia zysków i unikniêcia konieczno�ci zajmowania pozycji
niskiego kosztu.  Wiêksza lojalno�æ stwarza dla konkurentów istotn¹ barierê wej�cia do
danego sektora. Wy¿sze zyski pozwalaj¹ przedsiêbiorstwu us³ugowemu opieraæ siê presji
wzrostu kosztów ze strony silnych dostawców. Ponadto wiêksze zró¿nicowanie, prowadz¹ce
do lojalno�ci nabywców, pozwala zaj¹æ lepsz¹ pozycjê wobec us³ug substytucyjnych12.

Charakterystyka produktu � us³ugi

Tab. 17. Warianty oferty przedsiêbiorstwa us³ugowego
wed³ug strategii dyferencjacji � w odniesieniu do oferty standardowej

Elementy wyró¿nienia
Rodzaj

strategii
Nazwa

Rynek/segment
docelowy

Wystrój, nastrój, profesjonalna obs³uga (kel-
nerzy, kucharze), lokalizacja w centrum mia-
sta (np. ostatnie piêtro wie¿owca z panoram¹
na miasto), bogata karta markowych win.

Profesjonalna obs³uga (kelnerzy i kucharze
z Indii), muzyka, specjalny nastrój z wyko-
rzystaniem elementów etnicznych i kulturo-
wych Indii, menu z³o¿one ze specyficznych
potraw hinduskich, wysokie ceny.

Samoobs³uga, dowody materialne gorszej ja-
ko�ci, ograniczony zestaw potraw, brak win
i innych alkoholi, lokalizacja � boczne ulice,
z dala od centrów handlowych i dzielnic re-
prezentacyjnych, niskie ceny.

Ma³e pomieszczenia, specjalne menu oparte
na warzywach i owocach, potrawy serwowa-
ne na papierowych tackach, lokalizacja � bocz-
ne ulice, niskie ceny.

Przyzwoity, schludny wystrój, dba³o�æ o czy-
sto�æ i estetykê, uniwersalne menu, napoje al-
koholowe (przewa¿nie piwo i tañsze wina),
lokalizacja � �dobre� dzielnice, g³ówne arterie
komunikacyjne (ale nie ulice reprezentacyjne),
ceny umiarkowane.

Ca³y rynek

Segment rynku:
amatorzy kuchni
orientalnej

Ca³y rynek, poda¿
kreuje popyt
ze strony osób
mniej zamo¿nych

Poda¿ skierowana
do konkretnego
segmentu:
wegetarian

Ca³y rynek lub
jego znaczna czê�æ

Restauracja
ekskluzywna

Restauracja
orientalna,
np. indyjska

Bar mleczny

Bar
wegetariañski

Restauracja

�ród³o: M. D a s z k o w s k a,  J. S t r u m i ³ ³ o, Strategia�, op. cit., s. 147.

Strategia
doskonalenia

Strategia
specjalizacji

Strategia
zubo¿ania

Strategia
zawê¿ania

Produkt
standardowy

12 Szerzej na ten temat: T. ¯ y m i n k o w s k i, Wizerunek firmy i marki jako �ród³o przewagi konku-
rencyjnej, [w:] H. S z u l c e [red.], Obszary i mo¿liwo�ci wykorzystania marketingu, AE Poznañ, Poznañ
2004, s. 20.
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Odrêbnym zagadnieniem jest kwestia kszta³towania programu produktów (struktura asor-
tymentowa), który charakteryzuj¹ dwa podstawowe parametry13:

a) szeroko�æ asortymentu lub oferty, która podaje liczbê linii produktów � najczê�ciej
linia produktów stanowi grupê produktów �ci�le ze sob¹ spokrewnionych,

b) g³êboko�æ asortymentu lub oferty, która informuje o tym, ile poszczególnych typów
produktów lub produktów oferuje dana firma w ramach jednej linii.

Bior¹c pod uwagê przytoczone pogl¹dy, nale¿y nadmieniæ, i¿ specyfika dzia³alno�ci us³u-
gowej ogranicza oferowanie du¿ej ilo�ci linii produktów w tym samym czasie i miejscu (fir-
mie) � jest to wprawdzie mo¿liwe, ale tylko w du¿ych salonach czy te¿ centrach us³ugowych.
Z drugiej jednak strony indywidualne ¿yczenia i potrzeby nabywców daj¹ tak¿e mo¿liwo�æ
indywidualnego kszta³towania cech oferty us³ugowej, co prowadzi wprost do du¿ego zró¿ni-
cowania w ramach jednej linii produktów. Najczê�ciej zatem program produktu w ramach
us³ug jest w¹ski i g³êboki.

Niemniej jednak, jak wskazuje Ch. Grönroos, tworzenie oferty us³ugowej powinno obej-
mowaæ cztery podstawowe dzia³ania:

a) prace koncepcyjne � czyli zamierzenia firmy us³ugowej,
b) okre�lenie profilu firmy � obejmuje wybór podstawowego typu �wiadczonej us³ugi

oraz towarzysz¹cych jej dodatkowych us³ug lub dóbr,
c) tworzenie zewnêtrznego systemu zasilaj¹cego � obejmuje proces �wiadczenia us³ug,

metody ich dostarczania oraz okre�lenie udzia³u nabywców w procesie �wiadczenia i sposo-
by komunikowania siê z nimi,

d) kreowanie i utrwalanie wizerunku firmy � obejmuje szereg dzia³añ o charakterze infor-
macyjnym oraz kompozycjê i wykorzystanie marketingu-mix dla wsparcia zewnêtrznego sys-
temu zasilaj¹cego ofertê14.

Wymienione dzia³ania s¹ �ci�le ze sob¹ powi¹zane, a po dokonaniu wyboru profilu �wiad-
czonych us³ug (etap I) nale¿y zaj¹æ siê ustaleniem ceny, dystrybucj¹, promocj¹ oraz opraco-
waæ pozosta³e elementy marketingu-mix.

13 Ph. M a t h e r, What Corporations Get by Giving: Finding Success with Donations to Symphonies,
the Statue of Liberty, And the Puffin, [w:] J. B. M a s o n,  H. F. E z e l l, Perspectives in Marketing,
Business Publications, Inc., Plano. Texas, [za:] M. D a s z k o w s k a [red.], Zarys�, op. cit., s. 108.

14 Zob. Ch. G r ö n r o o s, Service Management�, op. cit., s. 73�82.

3.3. Kszta³towanie cen us³ug

W�ród wielu kwestii dotycz¹cych praktycznego wykorzystania narzêdzi zarz¹dzania mar-
ketingowego w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw us³ugowych stosunkowo interesuj¹ca jest ana-
liza zagadnieñ zwi¹zanych z kszta³towaniem oraz mo¿liwo�ci¹ oddzia³ywania na rynek za
pomoc¹ ceny. Istotny pozostaje fakt, ¿e cena stanowi nieodzowny element ka¿dej transakcji
wymiany rynkowej bez wzglêdu na rodzaj orientacji dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa.

Decyzje cenowe maj¹ na celu utrzymanie pozycji na rynku, pozyskanie i utrzymanie klien-
tów, osi¹gniêcie po¿¹danego poziomu zysku, a tak¿e spe³niaj¹ wiele funkcji, z których naj-
wa¿niejsze to: redystrybucja (przesuniêcie dochodów z jednych grup spo³ecznych do innych),
stymulacja (sk³anianie wytwórców do dzia³añ w oparciu o relacje popyt�poda¿), funkcja
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informacyjna (sygnalizowanie, czego konsumenci oczekuj¹, ile jest warta dana us³uga, infor-
mowanie o tym, jakie zasoby i po jakiej cenie s¹ aktualnie dostêpne)15. Jak wskazuj¹ wyniki
badañ konsumentów, cena, oprócz jako�ci, uznawana jest za podstawowy czynnik wp³ywa-
j¹cy na podejmowanie decyzji dotycz¹cych zakupu16. W zwi¹zku z tym nale¿y pamiêtaæ, ¿e
specyficzne cechy us³ug powoduj¹, i¿ system cen w sferze us³ug jest dla nabywcy mniej
czytelny ni¿ w przypadku dóbr materialnych (ze wzglêdu na niemo¿no�æ uchwycenia wszyst-
kich relacji miêdzy poszczególnymi us³ugami). W us³ugach przewa¿aj¹ elementy niematerial-
ne, co oznacza, ¿e nie mo¿na ich jednoznacznie oceniæ przed konsumpcj¹. Swoboda w zakresie
kszta³towania cen us³ug jest zale¿na w du¿ej mierze od stopnia ich materialno�ci. W oparciu
o przytoczone informacje mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e w strategii wyceny us³ug (procesie ceno-
twórczym) powinno siê uwzglêdniæ cztery grupy podstawowych determinant. S¹ to:

a) regulacje zewnêtrzne � rozwi¹zania prawne, organizacyjne, ograniczaj¹ce swobodne
wyznaczania poziomu cen, w tym tzw. ceny urzêdowe,

b) otoczenie zewnêtrzne � zachowania i preferencje potencjalnych klientów, konkurencja,
uczestnicy kana³ów dystrybucji, ingerencja pañstwa, np. agendy rz¹dowe kontroluj¹ce cenê,

c) czynniki wewnêtrzne � koszty, mo¿liwo�ci przedsiêbiorstwa, takie jak np. potencja³
finansowy, us³ugotwórczy czy zasoby finansowe,

d) funkcje zwi¹zane z realizacj¹ celów przedsiêbiorstwa17.
Tak okre�lone czynniki cenotwórcze pozwalaj¹ przypuszczaæ, ¿e istotnym elementem

wyceny us³ugi jest znalezienie takiego poziomu ceny, który stanowi³ bêdzie w³a�ciwy poziom
wyj�ciowy do jej dalszego kszta³towania. Przedstawione zale¿no�ci mo¿na odnie�æ do tzw.
trójnogu cenowego, którego podstaw¹ s¹: koszty, cena us³ug konkurencyjnych oraz warto�æ
us³ug dla konsumenta (rysunek 40).

Rys. 40. Trójnóg cenowy

�ród³o: Ch. H. L o v e l o c k, Services Marketing, People. Technology, Strategy, Prentice Hall, Upper
Saddle River, NJ 2001, s. 265.

15 Zob. A. P o m y k a l s k i, Nowoczesne�, op. cit., s. 178.
16 Szerzej na ten temat: K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a, Zachowania nabywców jako podstawa

strategii marketingowej, AE Wroc³aw, Wroc³aw 1997, s. 100�101; K. R a d k o w s k i, Czynniki stymulu-
j¹ce popyt na us³ugi motoryzacyjne, �Gospodarka, Rynek, Edukacja�  2002, nr 6, s. 8.

17 Szerzej na ten temat: K. R o g o z i ñ s k i, Us³ugi�, op. cit., s. 233�234.
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Oddzia³ywanie ka¿dego z przedstawionych na rysunku elementów na ostateczny poziom
ceny jest najczê�ciej zró¿nicowany, st¹d wielu badaczy rynkowych uznaje, ¿e specyfika us³ug
pozwala na znaczn¹ swobodê ustalania cen. Im mniejszy jest bowiem udzia³ elementów mate-
rialnych w procesie �wiadczenia, tym wiêksza mo¿liwo�æ indywidualizowania ceny dla ka¿de-
go klienta. W sytuacji odwrotnej ceny powinny odzwierciedlaæ koszty i przybieraæ formê cen
standardowych18.

W oparciu o przytoczone dot¹d informacje, wskazuj¹ce na kluczowe znaczenie ceny
w polityce marketingowej przedsiêbiorstwa us³ugowego, nale¿y zaakcentowaæ fakt, ¿e dzia³a-
nia dotycz¹ce polityki cenowej mog¹ byæ oparte o szereg metod wykorzystywanych tak¿e
w kszta³towaniu polityki cenowej dóbr materialnych. Podobny pogl¹d reprezentowa³, popie-
raj¹c go szeregiem wyników badañ empirycznych, J. Altkorn. Autor ten wskazywa³, ¿e przed-
siêbiorstwa us³ugowe wykorzystuj¹ w zasadzie wszystkie modelowe rozwi¹zania s³u¿¹ce
kszta³towaniu polityki cenowej19.

Tak wiêc w celu ustalenia ceny przedsiêbiorstwa us³ugowe mog¹ wykorzystaæ cztery
grupy metod:

1. Metody popytowe � k³ad¹ nacisk na popyt konsumpcyjny i implikacje dochodowe
strategii cenowych. W ramach tej grupy wyró¿niæ mo¿na siedem nastêpuj¹cych rodzajów
strategii cenowych: skimming, penetracji cenowej, linii produktów-us³ug, odd-even, popy-
tow¹ i wi¹zan¹.

2. Metody kosztowe � podkre�laj¹ kosztowe aspekty kszta³towania ceny i obejmuj¹ trzy
nastêpuj¹ce formy: standardowy narzut, ustalanie ceny metod¹ koszt plus oraz cenê krzywej
do�wiadczenia.

3. Metody zorientowane na zysk � koncentruj¹ siê na równowa¿eniu przychodów i kosz-
tów i obejmuj¹ trzy typy strategii ustalania ceny: zysk docelowy, cena docelowej rentowno-
�ci sprzeda¿y, cena docelowej rentowno�ci inwestycji.

4. Metody konkurencyjne � koncentruj¹ siê na tym, co robi¹ konkurenci i co dzieje siê na
rynku, obejmuj¹ trzy strategie ustalania ceny: cena przyzwyczajenia, cena rynkowa, cena
powy¿ej lub poni¿ej ceny rynkowej oraz strategiê lidera strat20.

Wymienione metody ustalania cen obrazuje rysunek 41.
Podczas kszta³towania polityki cen us³ug pamiêtaæ nale¿y, ¿e cena charakteryzuje siê,

w stosunku do innych elementów marketingu-mix pewn¹ odrêbno�ci¹, która polega na
tym, ¿e cena wraz z wielko�ci¹ sprzeda¿y generuje przychody przedsiêbiorstwa, podczas
gdy wszystkie pozosta³e sk³adniki stanowi¹ zbiór kosztów. St¹d opracowanie w³a�ciwej
strategii cenowej stanowi bardzo wa¿ny element strategii marketingowej przedsiêbiorstwa
us³ugowego. Istotny jest tak¿e fakt, ¿e jako�ciowy charakter polityki cen powoduje, ¿e nie
powinno siê jej sp³ycaæ do kwestii kalkulacji czy metod ustalania. Marketingowe podej�cie
powinno mieæ charakter aktywnego kszta³towania ceny us³ug w oparciu o zmieniaj¹ce siê
tendencje rynkowe, preferencje i oczekiwania nabywców oraz pozycjê konkurencyjn¹ przed-
siêbiorstwa.

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

18 Zob. W. D. C o w e l l, The Marketing�, Heinemann, op. cit., s. 63; A. S t y � [red.], Marketing�,
op. cit., s. 31�65.

19 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n [red.], Kierunki rozwoju�, op. cit., s. 111�122.
20 Szerzej na ten temat: K. P r z y b y ³ o w s k i,  S. W. H a r t l e y,  R. A. K e r i n, W. R u d e l i u s,

Marketing�, op. cit., s. 376�389.
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Rys. 41. Metody ustalania cen w us³ugach

�ród³o: K. P r z y b y ³ o w s k i,  S. W. H a r t l e y,  R. A. K e r i n,  W. R u d e l i u s, Marketing�, op. cit.,
s. 376.

3.4. Lokalizacja przedsiêbiorstwa us³ugowego i kana³y dystrybucji us³ug

 S³uszny jest pogl¹d, ¿e nawet najlepszy produkt czy us³uga, wspierany kampani¹ pro-
mocyjn¹ i oferowany po atrakcyjnej cenie, nie przyniesie sukcesu rynkowego, je�li nie dotrze
we w³a�ciwym miejscu i czasie do w³a�ciwego odbiorcy21. Wydaje siê wiêc, ¿e wybór loka-
lizacji przedsiêbiorstwa oraz kana³ów dystrybucji to jedne z wa¿niejszych decyzji w firmie
us³ugowej, poniewa¿ dotycz¹ one tego, gdzie i jak firma zamierza sprzedawaæ swoj¹ us³ugê.
Ich szczególne znaczenie wynika ze specyfiki produktu-us³ugi, wytwarzanego i jednocze�nie
konsumowanego � w zasadzie bez mo¿liwo�ci jego magazynowania. Mo¿na zatem uznaæ, ¿e
dystrybucja obejmuj¹ca miejsce i otoczenie, w którym �wiadczy siê us³ugi, i ¿e sposób ich
�wiadczenia wp³ywa na ogólny wizerunek przedsiêbiorstwa, który ma znaczny wp³yw na
ocenê postrzeganej warto�ci i korzy�ci z zakupu konkretnej us³ugi22.

Wybór lokalizacji (usytuowania firmy) jest �ci�le powi¹zany z rodzajem oraz czêstotliwo-
�ci¹ kontaktów z potencjalnymi nabywcami us³ug. Przy czym, jak s³usznie zauwa¿y³ W.D. Co-
well jej znaczenie zmienia siê zasadniczo w zale¿no�ci od rodzaju �wiadczonych us³ug.
Przywo³any autor zaprezentowa³ wa¿niejsze aspekty znaczenia lokalizacji w formie konkret-
nych pytañ:

1. Czego potrzebuje rynek � jego uczestnicy? Czy brak dogodnej lokalizacji przedsiêbior-
stwa opó�nia zakup us³ugi lub jej �wiadczenie? Czy nastêpstwem nieatrakcyjnej lokalizacji
bêdzie wykonanie us³ugi przez klienta w �sposób samodzielny�? Czy determinant¹ wyboru
firmy i us³ug przez ni¹ �wiadczonych jest dogodna lokalizacja (np. serwisu samochodowego,
biura rachunkowego)?

21 D. Ta r a s z e w s k a, Specyficzne, wiêc trudne, �Marketing w Praktyce� 1996, nr 7/8, s. 19.
22 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 182.
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2. Jakie wystêpuj¹ trendy w sektorze danej firmy us³ugowej? Czy dzia³ania konkurencji s¹
odpowiedzi¹ na zapotrzebowanie zg³aszane przez rynek? Czy ominiêcie zasad � norm postê-
powania obowi¹zuj¹cych w danej bran¿y (sektorze dzia³alno�ci) mo¿e doprowadziæ do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej?

3. Czy w procesie �wiadczenia us³ug dominuj¹c¹ rolê odgrywa cz³owiek, czy czynniki
materialne? Jaki jest wp³yw wymienionych czynników na niewymuszony wybór miejsca za-
kupu i �wiadczenia us³ug oraz jego zmianê?

4. Czy charakter prowadzonej dzia³alno�ci us³ugowej wi¹¿e siê z wyborem dogodnej loka-
lizacji (np. us³ugi zdrowotne, edukacyjne, finansowe)?

5. Czy opracowanie i wdra¿anie nowych systemów, procedur i procesów opartych na
wykorzystaniu rozwijaj¹cej siê technologii doprowadzi do niwelowania nastêpstw b³êdnych
decyzji zwi¹zanych z lokalizacj¹ przedsiêbiorstwa?

6. Czy i jakie znaczenie w odniesieniu do konkretnej lokalizacji maj¹ dla nabywców us³ugi
towarzysz¹ce? Czy klienci s¹ zorientowani na zakup okre�lonej us³ugi, czy te¿ wi¹zki us³ug?
Czy lokalizacja innych firm us³ugowych mo¿e wp³yn¹æ korzystnie na wybór oferty innego
przedsiêbiorstwa us³ugowego?23

Jak ju¿ wspomniano, w celu przemieszczenia produktu wykorzystywane s¹ kana³y dys-
trybucji, które w sferze us³ug Ph. Kotler definiuje jako: zbiór wzajemnie zale¿nych od siebie
organizacji wspó³uczestnicz¹cych w procesie dostarczania us³ugi do u¿ytkownika lub kon-
sumenta24. W dzia³alno�ci us³ugowej kana³y dystrybucji mog¹ mieæ dwojaki charakter:

a) kana³y bezpo�rednie � bezpo�rednie powi¹zania wytwórcy us³ugi z konsumentem,
b) kana³y po�rednie � korzystanie z us³ug po�redników (np. agentów, dealerów, broke-

rów, po�redników instytucjonalnych, po�redników prowadz¹cych dzia³alno�æ hurtow¹ lub
detaliczn¹, dostawców z tytu³u umowy franchisingowej).

Omówione mo¿liwo�ci firmy w zakresie dystrybucji us³ug obrazuje rysunek 42.

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

Rys. 42. Kana³y dystrybucji us³ug

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 186; B. N o w a t o r -
s k a - R o m a n i a k, Marketing us³ug zdrowotnych, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Zakamycze 2002,
s. 67.

23 W. D. C o w e l l, The Marketing�, op. cit., s. 199.
24 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 480.

Przyp. 23 � by³y cytowane 2 pozycje ró¿ni¹ce siê wydawnictwem, miejscem i rokiem wyda-
nia. Do której odnosi siê op. cit.?
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Podejmuj¹c prace nad projektowaniem strategii dystrybucji, firma us³ugowa powinna
wzi¹æ pod uwagê, czy jest w stanie sama (przy u¿yciu placówek regionalnych czy te¿ tech-
nicznych �rodków kontaktu z klientami) dotrzeæ do wszystkich potencjalnych odbiorców
z docelowego segmentu rynku i zrealizowaæ funkcje dystrybucyjne, których wymaga dana
us³uga. Zarówno w ramach bezpo�redniej, jak i po�redniej strategii dystrybucji niezbêdne
jest ustalenie, jak gêsta powinna byæ sieæ placówek dystrybucji us³ug, a zatem ile w³asnych
jednostek powinna uruchomiæ firma na danym terenie, ewentualnie z iloma po�rednikami
powinna nawi¹zaæ wspó³pracê. Przyjmuj¹c jako kryterium liczbê po�redników, mo¿na wyró¿-
niæ trzy podstawowe strategie dystrybucji25:

1. Strategiê dystrybucji intensywnej � w tym systemie firma poszukuje mo¿liwie maksymal-
nej liczby po�redników. Zalet¹ jej jest maksymalizowanie dostêpno�ci do us³ugi i generowanie
du¿ego udzia³u w rynku dziêki szerokiej dostêpno�ci dla klientów. Istniej¹ jednak znacz¹ce
niedogodno�ci i ryzyko jej stosowania, np.: przychody ze sprzeda¿y us³ug generowane przez
ró¿nych po�redników mog¹ byæ bardzo zró¿nicowane; sprzeda¿ w wielu ró¿nych miejscach
mo¿e spowodowaæ trudno�ci z ocen¹ jako�ci; pogorszenie obs³ugi i wspó³pracy; utrudniona
kontrola mo¿e spowodowaæ zachwianie w realizacji innych strategii (np. pozycjonowania us³ug).

2. Strategiê dystrybucji selektywnej � w tym systemie firma us³ugowa nie wykorzystuje
wszystkich po�redników dostêpnych na rynku. Przy ich wyborze kieruje siê najczê�ciej:
wielko�ci¹ dystrybutora, mierzon¹ jego przychodami ze sprzeda¿y; jako�ci¹ dostarczanych
us³ug; kompetencj¹ techniczn¹ i dostêpno�ci¹ nowoczesnych urz¹dzeñ. Stosuj¹c ten system
dystrybucji, firma �wiadomie godzi siê na ograniczenie dostêpno�ci us³ugi na rynku, maj¹c
na uwadze redukcjê kosztów dystrybucji oraz lepsz¹ wspó³pracê z po�rednikami.

3. Strategiê dystrybucji wy³¹cznej i systemy franchisingowe � w tym systemie firma do
sprzeda¿y swoich us³ug na danym geograficznie rynku wykorzystuje tylko jednego po�red-
nika, który godzi siê najczê�ciej nie sprzedawaæ us³ug konkurencyjnych. Strategia ta jest
zalecana w sytuacji, gdy firma chce wyró¿niæ dan¹ us³ugê pod wzglêdem jako�ci, presti¿u
lub doskona³ej obs³ugi klienta. Szczególn¹ jej form¹ jest franchising, obejmuj¹cy trwa³e,
kontraktowe powi¹zania, w ramach których franchisodawca daje licencjê na prowadzenie
biznesu i pomoc w jego organizowaniu, szkoleniu, zaopatrzeniu, zarz¹dzaniu oraz innych
dziedzinach. W zamian jego franchisobiorca godzi siê zap³aciæ op³atê pocz¹tkow¹ i wnosiæ
op³aty uzale¿nione od wp³ywów ze sprzeda¿y za prawo do wykorzystywania znaku handlo-
wego, otrzymywania sta³ej pomocy oraz us³ug od franchisodawcy.

Stosunkowo ciekaw¹ koncepcjê wyboru kana³ów dystrybucji w odniesieniu do firm kon-
kurencyjnych zaproponowa³ D.H. Light. Sk³adaj¹ siê na ni¹ trzy obszary:

a) uczestnicy kana³ów dystrybucji i ich relacje,
b) funkcje uczestników oraz materia³y i technologia niezbêdne do ich pe³nienia,
c) �wiadczone us³ugi26.
Graficzne odzwierciedlenie proponowanej koncepcji, sporz¹dzonej dla przedsiêbiorstwa

American Agency System Insurance Company, prezentuje rysunek 43.
Przedstawione na rysunku rozwi¹zania mo¿na wykorzystaæ przede wszystkim w celu:
a) przeprowadzenia analizy porównawczej kana³ów dystrybucji firmy i konkurencji (bench-

marking),

Lokalizacja przedsiêbiorstwa us³ugowego i kana³y dystrybucji us³ug

25 Szerzej na ten temat: J. J. L a m b i n, Strategiczne�, op. cit., s. 461�469.
26 D. H. L i g h t, A Guide for New Distribution Channel Strategies from Service Firms, �Journal of

Business Strategy�, Summer 1986, vol. 7, no. 1, s. 56�54, [za:] A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 187.
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b) przygotowania alternatywnych rozwi¹zañ w opracowywanej czy te¿ stosowanej stra-
tegii dystrybucji, poprzez inny podzia³ �rodków finansowych b¹d� zmianê po�rednika,

c) okre�lenia podzia³u uprawnieñ, identyfikacji wystêpuj¹cych konfliktów w kanale dys-
trybucji oraz okre�lenia wzajemnych zale¿no�ci miêdzy po�rednikami.

Jak podkre�li³ M. Stru¿ycki, dystrybucja w strukturze zarz¹dzania marketingowego walo-
ryzuje ca³y tok przygotowania marketingowego i stanowi swego rodzaju weryfikacjê, czy
przygotowany program marketingowy sprawdza siê kompleksowo. Jest zjawiskiem wielowy-
miarowym, skupiaj¹cym warto�æ us³ugi oraz zdolno�æ przedsiêbiorstwa us³ugowego do roz-
poznawania i zaspokajania preferencji klientów w odpowiednim miejscu i czasie, a tak¿e
zdolno�æ rozpoznawania tego, jak i co czyni¹ na rynku konkurenci 27. W oparciu o wyniki
prowadzonych badañ mo¿na przypuszczaæ, ¿e najbli¿sze lata bêd¹ okresem przyspieszonych
przemian w zakresie kszta³towania i wyboru kana³ów dystrybucji, zachodz¹cych g³ównie pod
wp³ywem narastania konkurencji oraz powszechnego wdra¿ania systemów informatycznych,
opartych na elektronicznej wymianie danych28. S¹dzi siê wiêc, ¿e istotnego znaczenia dla

27 Szerzej na ten temat: M. S t r u ¿ y c k i, Dystrybucja finalna jako przedmiot zarz¹dzania marketin-
gowego, [w:] J. A l t k o r n [red.], Kierunki�, op. cit., s. 253�264; M. S t r u ¿ y c k i, Dystrybucja finalna
w procesach rozwoju przedsiêbiorstwa, �Handel Wewnêtrzny� 1999, nr 2/3.

28 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n [red.], Kierunki�, op. cit., s. 123�135.

Rys. 43. Struktura kana³ów dystrybucji w us³ugach ubezpieczeniowych

�ród³o: D. H. L i g h t, A Guide�, op. cit., s. 59, [za:] A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 188.
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uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa us³ugowego nabiera kreatywne nasta-
wienie we wszystkich obszarach zarz¹dzania marketingowego, w tym równie¿ w zarz¹dzaniu
sprzeda¿¹ us³ug.

3.5. Promocja us³ug

Promocja lub inaczej komunikacja marketingowa, polega na informowaniu, przypomina-
niu i przekonywaniu odbiorców, aby zaakceptowali, nabyli, polecili lub spo¿ytkowali pro-
dukt lub us³ugê29. S³u¿y ona prezentacji korzy�ci dostarczanych przez us³ugi, odró¿nia
w znacznej mierze ofertê danego przedsiêbiorstwa od oferty jego konkurentów, a przede
wszystkim buduje jego wizerunek. Jest to rodzaj komunikowania siê z konsumentem i oto-
czeniem za pomoc¹ zestawu �rodków, które przekazuj¹ na rynek informacje zwi¹zane z ofert¹
us³ugow¹ oraz kszta³tuj¹ potrzeby potencjalnych nabywców tych us³ug i pobudzaj¹ oraz
kszta³tuj¹ na nie popyt. Poprzez promocjê lansuje siê firmê, zachêca do zakupu jej us³ug
w okre�lonym miejscu i czasie i na okre�lonych warunkach oraz d¹¿y do zdobycia przewagi
nad konkurentami.

W procesie ci¹g³ych zmian oraz rozwoju konkurencji dzia³ania przedsiêbiorstwa us³ugo-
wego w zakresie promocji powinny byæ procesem ci¹g³ym, tworz¹cym przes³anki trwa³ej
obecno�ci rynkowej. W realizacji tych strategicznych zamierzeñ polityka komunikacji spe³nia
wa¿n¹ rolê, wyra¿on¹ poprzez nastêpuj¹ce funkcje:

1. Informacyjn¹ � stanowi ona swoiste �pod³o¿e�, na którym ujawniaj¹ siê pozosta³e
funkcje promocji. Dostarcza obecnym i potencjalnym nabywcom informacji, które maj¹
zmierzaæ do prze³amania bariery nieznajomo�ci rynku. Pe³ni tak¿e rolê edukacji rynkowej
klientów.

2. Pobudzaj¹c¹ (perswazyjn¹) � jej rol¹ jest zachêcanie, nak³anianie, aktywizacja, pobu-
dzanie itp. Zmierza ona do wywo³ania i utrwalania zamierzonych dzia³añ i zachowañ rynko-
wych nabywców. Wyra¿a oddzia³ywanie przedsiêbiorstwa na popyt, jego pobudzenie
i ukierunkowywanie. Podstawowe obszary jej oddzia³ywania stanowi¹: ukazywanie poten-
cjalnym nabywcom braków i kszta³towanie potrzeb, prezentowanie mo¿liwego i �najbardziej
w³a�ciwego� sposobu ich zaspokojenia, kszta³towanie preferencji wyboru poprzez akcento-
wanie walorów w³asnej oferty us³ugowej i dostarczanie im odpowiedniego zestawu argumen-
tów maj¹cych przemawiaæ za wyborem us³ug przedsiêbiorstwa, a tak¿e kszta³towanie lojalno�ci
wobec oferty firmy.

3. Konkurencyjn¹ � wyra¿a siê ona w tworzeniu pozacenowych instrumentów rywaliza-
cji rynkowej. Jej oddzia³ywanie przejawia siê na dwóch p³aszczyznach. Pierwsza wi¹¿e siê
z konieczno�ci¹ zapewnienia przez przedsiêbiorstwo atrakcyjno�ci i �si³y przebicia� instru-
mentom i programom promocyjnym. Druga sprowadza siê do mo¿liwo�ci zak³ócania kampa-
nii promocyjnych realizowanych przez konkurencjê. Przejawem konkurencyjnej funkcji
promocji mo¿e byæ wiêksza od konkurentów czêstotliwo�æ �obecno�ci� w mediach, wiêksza
powierzchnia reklamowa lub czas antenowy, powielanie (strategia na�ladownictwa konku-
rentów) lub wprost przeciwnie � oryginalno�æ kampanii (strategia ró¿nicowania itp.). Nad-

29 D. J. R a c h m a n, Marketing Today, Dryden Press, New York 1988, s. 418, [za:] M. P l u t a -
- O l e a r n i k, Marketing�, op. cit, s. 79.
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rzêdnym celem opisanych dzia³añ jest utrwalenie takiego sposobu percepcji oferty us³ugo-
wej przedsiêbiorstwa w �wiadomo�ci potencjalnych nabywców, który wyra�nie pozwoli zdy-
stansowaæ konkurencjê30.

Istotny dla dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa us³ugowego pozostaje równie¿ sam proces two-
rzenia strategii � programu promocji, który powinien obejmowaæ:

a) wybór odbiorców � adresatów kampanii promocyjnej,
b) okre�lenie celów promocji � np. wzmocnienie pozycji rynkowej, informowanie klientów

o okre�lonej us³udze i jej atrybutach, namawianie klientów do zakupu, przypominanie,
c) sformu³owanie informacji � w tym celu mo¿na wykorzystaæ np. model AIDA oparty na

reakcji nabywców, obejmuj¹cy: zwrócenie uwagi, zainteresowanie, nak³onienie do podjêcia
decyzji o zakupie, zakup,

d) wybór elementów tzw. promocji-mix � etap ten sprowadza siê do wyboru w³a�ciwych
�rodków komunikowania siê z rynkiem, w tym okre�lenie relacji miêdzy osobowymi i nieoso-
bowymi formami tej komunikacji oraz poszczególnymi jej rodzajami, takimi jak: reklama, sprze-
da¿ osobista, promocja sprzeda¿y, public relations, publicity31.

Reklama jest jednym z najwa¿niejszych instrumentów komunikacji marketingowej w przed-
siêbiorstwach us³ugowych. Jej podstawowym zadaniem jest umieszczenie us³ugi w �wiado-
mo�ci nabywców i odwrócenie uwagi od takich samych lub podobnych us³ug oferowanych
przez konkurentów. Podstawowymi decyzjami, które w procesie kszta³towania kampanii rekla-
mowej powinno podj¹æ przedsiêbiorstwo us³ugowe, s¹:

a) wybór mediów, opieraj¹cy siê na analizie takich charakterystyk jak: w³a�ciwo�ci po-
szczególnych rodzajów mediów (np. zasiêg geograficzny, wykorzystanie koloru, d�wiêku),
zgodno�æ profilu mediów z oczekiwanym wizerunkiem przedsiêbiorstwa, koszty reklamy itp.,

b) okre�lenie celów reklamy oraz wyznaczenie bud¿etu reklamowego, w formie wyznacze-
nia wielko�ci audytorium przekazu reklamowego, wp³ywu na �wiadomo�æ potencjalnych na-
bywców i przewidywanych skutków32.

Sprzeda¿ osobista to dwustronny przep³yw informacji, pomiêdzy nabywc¹ a sprzedawc¹,
maj¹cy na celu wp³ywanie na indywidualn¹ b¹d� grupow¹ decyzjê zakupu. Najczê�ciej opar-
ta jest na bezpo�rednich kontaktach miêdzy podmiotami wymiany rynkowej, pomimo ¿e w dzi-
siejszych realiach coraz wyra�niej wzrasta znaczenie sprzeda¿y telefonicznej oraz elektronicznej.
Sprzeda¿ osobista jest zazwyczaj najdro¿szym, ale jednocze�nie najbardziej skutecznym na-
rzêdziem komunikowania siê przedsiêbiorstwa z innymi uczestnikami rynku. Podstawowe jej
zadania sprowadzaj¹ siê do: nak³aniania potencjalnego nabywcy do wypróbowania produk-
tu lub skorzystania z us³ugi, utrzymania dotychczasowych nabywców, przekonywania ich do
zakupu wiêkszych ilo�ci.

W sferze us³ug ma ona bardzo wa¿ne znaczenie, poniewa¿ ka¿dy pracownik firmy us³ugo-
wej jest, w wiêkszej lub mniejszej mierze, uczestnikiem procesu �wiadczenia us³ugi, co powo-
duje, ¿e w trakcie sprzeda¿y osobistej dochodzi do nawi¹zania relacji miêdzy sprzedawc¹ �
najczê�ciej równie¿ wykonawc¹ � a nabywc¹ us³ugi. W tej specyficznej sytuacji mo¿na wiêc
uznaæ, ¿e ka¿dy zatrudniony jest sprzedawc¹ us³ug przedsiêbiorstwa.

Promocja sprzeda¿y obejmuje wszystkie dzia³ania marketingowe, które poprzez dodanie

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

30 Zob. J. W. Wi k t o r, Promocja w strukturze marketingu-mix, [w:] J. A l t k o r n [red.], Podsta-
wy�, op. cit., s. 274�275.

31 Zob. A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 191.
32 G. B a r t á k o v á, Instrumenty marketingu�, op. cit. s. 24�25.
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krótkotrwa³ych zachêt do normalnych korzy�ci oferowanych przez produkt zmierzaj¹ do zmiany
postrzeganej przez klientów relacji ceny do warto�ci produktu, a przez to stanowi¹ bodziec
dla nabywców do podjêcia natychmiastowego dzia³ania (kupna produktu, us³ugi)33. Odbior-
cami promocji sprzeda¿y mog¹ byæ ostateczni nabywcy, w przypadku promocji konsumenta,
lub po�rednicy handlowi, w przypadku promocji handlowej (tabela 18).

Do podstawowych zalet promocji sprzeda¿y zaliczyæ mo¿na: efekt powstawania szybkie-
go sprzê¿enia zwrotnego, wywo³ywanie du¿ego zainteresowania nabywców dodatkowymi
korzy�ciami wynikaj¹cymi z zakupu danego dobra lub us³ugi, wzrost udzia³u zakupów pod
wp³ywem impulsu oraz umacnianie wiêzi w kana³ach dystrybucji. Za wady tej formy promocji
uznaje siê najczê�ciej stosunkowo krótk¹ mo¿liwo�æ wykorzystania w odniesieniu do kon-
kretnej oferty, czasami pogarszanie wizerunku firmy oraz zwrócenie uwagi nabywcy na czyn-
niki o charakterze drugorzêdnym w stosunku do oferty podstawowej.

Public relations to przemy�lane, planowe i ci¹g³e starania o osi¹gniêcie i utrzymanie
wzajemnego zrozumienia pomiêdzy organizacj¹ a jej publiczno�ci¹. Publiczno�æ to ludzie,
którzy maj¹ znaczenie dla danej organizacji i wp³ywaj¹ na ni¹34.

W ramach public relations istniej¹ trzy obszary koncentracji dzia³añ:
� komunikacja zewnêtrzna,
� komunikacja wewnêtrzna,
� komunikacja w sytuacjach kryzysowych35.
Do typowych dzia³añ public relations nale¿¹:
1. Wspó³praca z mediami: nawi¹zywanie i utrzymywanie stosunków z pras¹ i mediami

elektronicznymi, polegaj¹cych na aran¿owaniu i udzielaniu wywiadów, przygotowywaniu
materia³ów dla mediów; organizowanie konferencji prasowych, udzielanie odpowiedzi i wyja-
�nieñ na pytania dziennikarzy, dbanie o �sieciowy� wizerunek firmy.

Promocja us³ug

Tab. 18. Przyk³adowe instrumenty promocji sprzeda¿y

Promocja konsumencka

Narzêdzia

Promocja handlowa

Obni¿ki cen us³ug.

Prezenty rzeczowe.

Konkursy, loterie.

Nagrody za lojalno�æ.

Oferty refundowane (zwrot czê�ci ceny).

Zakupy premiowane.

Kupony dla odbiorców detalicznych.

Prezenty dla odbiorców detalicznych i hurtowych

Premie z tytu³u sprzeda¿y.

Rabaty przy powtórnym zakupie.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: H. M r u k, B. P i l a r c z y k, B. S o j k i n, H. S z u l c e,
Podstawy marketingu�, op. cit., s. 234.

Ta pozycja
nie by³a
wcze�niej
cytowana.

33 J. K a l l, Promocja sprzeda¿y, czyli jak sprzedaæ wiêcej, Business Press, Warszawa 1995, s. 81.
34 K. Wo j c i k, Public relations od A do Z. Analiza sytuacji wyj�ciowej i planowanie dzia³alno�ci,

Agencja  Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 20.
35 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n, Wizerunek firmy, Wy¿sza Szko³a Biznesu, D¹browa Górnicza

2004, s. 153�170.
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2. Oddzia³ywanie na �rodowiska lokalne � �wiadczenia rzeczowe i pieniê¿ne wspomagaj¹-
ce �rodowiska lokalne (np. dzieci w domach dziecka, pensjonariuszy w domach opieki spo-
³ecznej, szko³y, placówki s³u¿by zdrowia � zakup aparatury medycznej).

3. Sponsorowanie osób, instytucji i przedsiêwziêæ � sponsorowanie wa¿nych dziedzin
¿ycia spo³ecznego, np. sportu, nauki, sztuki, edukacji, dzia³alno�ci charytatywnej. Celem
takiej dzia³alno�ci jest kreowanie pozytywnych skojarzeñ miêdzy sukcesami sponsorowa-
nych instytucji lub osób a sponsorem, budowanie pozytywnego wizerunku sponsora oraz
upowszechnianie informacji o sponsorze.

4. Stosunki z inwestorami � utrzymywanie w³a�ciwych relacji z inwestorami instytucjonal-
nymi i indywidualnymi, kontakty z przedstawicielami rynków finansowych.

5. Lobbing � jego celem jest stworzenie lub utrzymanie korzystnych warunków dla dzia-
³ania przedsiêbiorstwa lub grupy przedsiêbiorstw. W zale¿no�ci od sfery interesów oraz
obowi¹zuj¹cych regulacji prawnych loobbies staraj¹ siê oddzia³ywaæ na organy w³adzy cen-
tralnej lub lokalnej (np. samorz¹dy) itp.

6. Wykorzystywanie ró¿nych zdarzeñ do budowania rozg³osu wokó³ firmy � jest jedn¹ z
rozwijaj¹cych siê form public relations, która polega na inicjowaniu �wydarzeñ specjal-
nych�. Do najczê�ciej organizowanych imprez nale¿¹: wystawy, pokazy, konkursy, spotkania
z interesuj¹cymi lud�mi, jubileusze, festiwale, bankiety, kuligi, rejsy statkami.

7. Kontrolowanie dzia³añ w sytuacjach kryzysowych � sytuacje kryzysowe trudno pro-
gnozowaæ, niektóre z nich s¹ jednak przewidywalne. Do podstawowych zasad tworzenia
i realizacji planu reagowania nale¿¹: identyfikacja mo¿liwych zagro¿eñ, stworzenie zespo³u
osób odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji oraz dostarczanie informacji, zapewnienie
odpowiednich �rodków dzia³ania (transport, ³¹czno�æ, mo¿liwo�æ wykorzystywania mediów),
szkolenie cz³onków zespo³u przygotowuj¹ce ich do pe³nienia przewidzianych ról.

Narzêdzia takie jak wydarzenia prasowe, dzia³ania lobbingowe, raporty roczne, biuletyny
informacyjne czy konferencje prasowe s³u¿¹ pewnemu efektowi koñcowemu, który okre�liæ
mo¿na jako publicity. Publicity jest po�rednio op³acon¹ prezentacj¹ organizacji, produktu
b¹d� us³ugi, mo¿e ona przyjmowaæ formê informacji prasowej, artyku³u lub og³oszenia doty-
cz¹cego okre�lonego produktu. W przypadku publicity firma nie p³aci za miejsce lub czas
w �rodkach masowego przekazu, ale stara siê, aby media same nada³y korzystny komunikat
o firmie36. Nadrzêdnym celem public relations jest tworzenie i kszta³towanie przychylnych
i pozytywnych postaw opinii publicznej wobec przedsiêbiorstwa, które pozwol¹ na wyra�ne
wyró¿nienie go w�ród firm konkurencyjnych.

W zale¿no�ci od sposobu oddzia³ywania na nabywców mo¿na wyró¿niæ dwa rodzaje
strategii promocji-mix: promocjê nak³aniania � popychania (push) oraz promocjê przyci¹gania
(pull) (rysunek 44).

W oparciu o informacje podane na rysunku nr 45 mo¿na zauwa¿yæ, ¿e strategia popycha-
nia (push) polega na �przepchniêciu� us³ugi przez kana³y dystrybucji do konsumentów do-
celowych. Dzia³ania marketingowe firmy (g³ównie sprzeda¿ osobista i promocja sprzeda¿y)
s¹ kierowane bezpo�rednio do po�redników, aby w³¹czyli do swojej oferty dany produkt
i promowali go w�ród konsumentów docelowych37. Strategia �przyci¹gania� (pull) obejmuje

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

36 K. P r z y b y ³ o w s k i, S. W. H a r t l e y, R. A. K e r i n, W. R u d e l i u s, Marketing�, op. cit.,
s. 469.

37 Zob. Ph. K o t l e r,  G. A m s t r o n g,  J. S a u n d e r s,  V. Vo n g, Marketing. Podrêcznik�, op. cit.,
s. 846.
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dzia³ania marketingowe (g³ównie reklamê i promocjê sprzeda¿y) nastawione na ostatecznego
konsumenta w celu wywo³ania zainteresowania danym produktem-us³ug¹ i nak³onienia po-
�redników do zakupu tego produktu-us³ugi. W tej strategii popyt wywo³any przez nabywcê
�przeci¹ga� us³ugê przez kana³y dystrybucji38.

Najczê�ciej zdarza siê jednak, ¿e przedsiêbiorstwa us³ugowe posi³kuj¹ siê kombinacj¹ obu
strategii, wykorzystuj¹c tym samym wszystkie mo¿liwo�ci wp³ywania na zwiêkszenie popytu
na �wiadczone us³ugi. O doborze i kompozycji elementów promocji-mix w firmach us³ugo-
wych decyduje wiele czynników, takich jak: cykl ¿ycia us³ugi, cel promocji (który wyznacza
jej narzêdzia i strukturê), rodzaj nabywców, wielko�æ �rodków finansowych, czas na przygo-
towanie i realizacjê programu promocyjnego, konieczno�æ sta³ej obs³ugi, reakcje konsumen-
ta. Niezale¿nie od wymienionych uwarunkowañ wszystkie komponenty powinny byæ
wykorzystywane ³¹cznie, tworz¹c spójn¹ ca³o�æ, bowiem skuteczne zarz¹dzanie marketingo-
we wymaga stosowania takich strategii promocji, które pozwol¹ nabywcom zauwa¿yæ przed-
siêbiorstwo us³ugowe oraz jego produkty, zaakceptowaæ je i nabyæ � daj¹c tym samym
przedsiêbiorstwu mo¿liwo�æ uzyskania trwa³ej przewagi rynkowej i jej umacniania w d³u¿-
szym okresie39.

Rys. 44. Rodzaje strategii promocji-mix

�ród³o: Ph. K o t l e r,  G. A m s t r o n g,  J. S a u n d e r s,  V. Vo n g, Marketing. Podrêcznik�, op. cit.,
s. 846.

38 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 565.
39 Szerzej na ten temat: M. S ³ a w i ñ s k a,  E. U r b a n o w s k a - S o j k i n, Zarz¹dzanie marketingowe

przedsiêbiorstwem handlowym, AE Poznañ, Poznañ 1998, s. 181�194.



116 Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

3.6. Personel firmy us³ugowej i obs³uga klienta

Jak ju¿ wielokrotnie podkre�lano, �wiadczenie us³ugi jest �ci�le powi¹zane z momentem
jej konsumowania przez nabywcê, w zwi¹zku z czym na ostateczny efekt procesu us³ugowe-
go wp³yw ma zarówno pracownik �wiadcz¹cy us³ugê, jak i nabywca. Zatem z racji roli, jak¹
odgrywaj¹ pracownicy zatrudnieni w firmie us³ugowej, nale¿y uznaæ, ¿e ludzie stanowi¹ naj-
wa¿niejszy element marketingu-mix w us³ugach.

Celem nadrzêdnym staje siê wiêc kszta³towanie w �wiadomo�ci pracowników pozytywne-
go, akceptuj¹cego stosunku do klienta i osobistej odpowiedzialno�ci za jako�æ wykonywa-
nych us³ug oraz poczucie identyfikacji z firm¹. P. Mudie i A. Cottam zwracaj¹ uwagê na fakt,
¿e podstawowe znaczenie zarówno dla klienta, jak i dla pracodawcy ma osoba �wiadcz¹ca
us³ugê. Dla klienta jest ona �czê�ci¹ wyrobu�. Jej umiejêtno�ci i chêæ zadowolenia, maniery
i wygl¹d odgrywaj¹ zasadnicz¹ rolê, je�li chodzi o poziom zadowolenia klienta z kontaktu
us³ugowego. Je�li za� chodzi o pracodawcê, to ci, którzy �wiadcz¹ us³ugi, mog¹ albo zbudo-
waæ, albo zburzyæ organizacjê. Z jednej strony mog¹ byæ oni jedynym sposobem odró¿nienia
danej placówki od innych. Z drugiej za� � mog¹ te¿ byæ powodem, dla którego klienci nie
wracaj¹40. Zatem marketingowa strategia kszta³towania personelu firmy ma w przypadku
us³ug szczególne znaczenie ze wzglêdu na zarysowany uk³ad bliskich wzajemnych oddzia³y-
wañ, które mog¹ siê przerodziæ w d³ugoterminowe, stabilne stosunki z klientem, oparte na
jego wierno�ci i lojalno�ci. £¹czno�æ dostawcy z dotychczasowym wiernym nabywc¹ wa-
runkuje powtórne zakupy dóbr i us³ug, co bêdzie sprzyjaæ osi¹gniêciu przez firmê przewagi
konkurencyjnej wzglêdem innych oferentów wystêpuj¹cych na rynku41. Realizacjê takiej
polityki firmy mo¿e zapewniæ jedynie przez w³a�ciwie prowadzony dobór, selekcjê, kszta³ce-
nie pracowników, w³a�ciwy podzia³ kompetencji i uprawnieñ decyzyjnych, system motywacji
oraz oceny wykonywanej pracy. Tak wiêc realizacja skutecznej strategii marketingowego
kszta³towania personelu sprzeda¿owego niesie konieczno�æ inwestowania w czynnik ludzki
oraz przygotowania pracowników do wdra¿ania w ¿ycie przyjêtych zasad i regu³ postêpowa-
nia obowi¹zuj¹cych w danym przedsiêbiorstwie us³ugowym. Dla urzeczywistnienia tak okre-
�lonych zasad trzon wszelkich dzia³añ marketingowych skierowanych do pracowników
przedsiêbiorstw us³ugowych powinno siê oprzeæ na:

a) w³a�ciwej polityce komunikacji wewnêtrznej (komunikacja �w dó³� � od kierownika do
pracownika, komunikacja �w górê� � od pracownika do kierownika oraz komunikacja hory-
zontalna � wymiana informacji miêdzy osobami na równorzêdnych stanowiskach),

b) wspó³pracy miêdzy poszczególnymi jednostkami organizacyjnymi,
c) opracowaniu i wdra¿aniu systemów motywowania,
d) opracowaniu i wdra¿aniu programów szkoleñ42.
Przedstawione dzia³ania mog¹ wydatnie przyczyniæ siê do polepszenia wzajemnych rela-

cji wewn¹trz oraz na zewn¹trz przedsiêbiorstwa, a tym samym wzrostu wzrostu poziomu firmy
us³ugowej. Rozwój firmy jako rezultat pozytywnych relacji oraz lojalno�ci klientów, pracow-
ników i inwestorów przedstawia rysunek 45.

40 P. M u d i e, A. C o t t a m, Us³ugi�, op. cit., s. 163.
41 D. S u r ó w k a - M a r s z a ³ e k, Rola us³ug w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firm na rynku

przemys³owym, �Marketing i Rynek� 1999, nr 6, s. 2.
42 Szerzej na ten temat: K. F o n f a r a, Marketing partnerski na rynku�, op. cit.
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Analizuj¹c sytuacjê przedstawion¹ na rysunku 45, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e pozytywne rela-
cje, a tak¿e lojalno�æ pracowników, inwestorów oraz klientów prowadzi do wiêkszych wp³y-
wów, udzia³ów w rynku i co za tym idzie � zysków. Efekt ten powoduje tak¿e poprawê
jako�ci, co podnosi warto�æ us³ugi w oczach klienta, wp³ywa na wzrost dynamiki rozwoju
firmy oraz wiêksz¹ stabilno�æ jej pozycji na rynku, czego rezultatem jest z kolei mo¿liwo�æ
pozyskania nowych klientów oraz utrzymanie dotychczasowych.

Ci¹g³e zmiany potrzeb i oczekiwañ nabywców oraz potrzeba tworzenia trwa³ych wiêzi
z partnerami przedsiêbiorstw powoduj¹, ¿e coraz wiêksz¹ rolê przypisuje siê obs³udze klienta.

W literaturze przedmiotu istnieje bardzo wiele definicji obs³ugi klienta. Oto trzy z nich
odnosz¹ce siê do firm us³ugowych:

1. Obs³uga klienta to niezawodne dostarczenie klientowi dóbr i us³ug w uzgodnionym
czasie i miejscu, stosownie do oczekiwañ klienta.

2. Obs³uga klienta obejmuje wykonanie zamówienia, komunikowanie siê z klientem, faktu-
rowanie oraz usuwanie ewentualnych usterek.

3. Obs³uga klienta to dostarczanie w porê dóbr lub us³ug zamówionych przez klienta,
okre�lone czynno�ci i kontakty po sprzeda¿y, w tym dostarczenie na czas faktury43.

Szerzej ten proces rozumie Ph. Kotler. Wed³ug niego obs³uga klienta to zespó³ dzia³añ
zwi¹zanych z u³atwieniem klientom dotarcia do w³a�ciwych komórek przedsiêbiorstwa
i otrzymania przez nich szybkiej i zadowalaj¹cej obs³ugi w rozwi¹zywaniu zg³aszanych
problemów44.

Personel firmy us³ugowej i obs³uga klienta

Rys. 45. Rozwój firmy jako efekt pozytywnych relacji i lojalno�ci

�ród³o: F. F. R e i c h h e l d, Efekt lojalno�ci, ��wiatowa Literatura Biznesu w Syntezie� 1996,
nr 18, s. 4.

43 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 216.
44 Ph. K o t l e r, Marketing�, op. cit., s. 40.
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System obs³ugi klienta wywiera pierwsze i najwa¿niejsze wra¿enie na ka¿dym kliencie.
Jest szczególnie istotny w sytuacjach, kiedy klient przy podejmowaniu decyzji zakupu nie
jest w stanie stwierdziæ, jakie s¹ obiektywne w³a�ciwo�ci us³ugi. St¹d czynno�ci zwi¹zane
z obs³ug¹ klienta nale¿y rozpatrywaæ w odniesieniu do dzia³añ poprzedzaj¹cych transakcjê,
samej transakcji oraz procedur potransakcyjnych. Zasadnicze elementy obs³ugi klienta w pla-
cówce us³ugowej przedstawia rysunek 46.

Niezwykle istotnym zjawiskiem w procesie obs³ugi klienta jest zmiana sposobu postrze-
gania nabywcy. Coraz bardziej widoczn¹ cech¹ pañstw demokracji liberalnej jest indywiduali-
zacja, a g³ównym podmiotem w sferze politycznej, gospodarczej i etycznej jest autonomiczna
jednostka. Kultura demokracji liberalnej, charakterystyczna dla wysoko rozwiniêtych pañstw
Zachodu, zaniedbuje postrzeganie cz³owieka w kategoriach grupy, wyra�nie natomiast glory-
fikuje jednostkê, potrzebê osi¹gniêæ, intelekt. W konsekwencji ludzie my�l¹ o sobie przede
wszystkim jak o niepowtarzalnej jednostce i tak chc¹ byæ postrzegani, obs³ugiwani oraz
traktowani. W³asne �ja� jest coraz silniej wyeksponowane, a pragnienie wyodrêbnienia siê
z t³umu oraz dostrze¿enia tego przez innych staje siê coraz silniejsze. Dzisiejsi konsumenci
nie chc¹ ju¿ milczeæ. Chc¹ byæ partnerami w procesie zaopatrywania ich w satysfakcjonuj¹ce
produkty i us³ugi45. Nowy sposób postrzegania klienta niesie za sob¹ okre�lone implikacje
dla marketingu, w ramach których podkre�liæ nale¿y, ¿e:

a) wraz ze wzrastaj¹cym indywidualizmem nabywców nieodzownym staje siê tworzenie
i wykorzystanie nowych strategii i taktyk marketingowych,

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

Rys. 46. Elementy obs³ugi klienta w placówce us³ugowej

�ród³o: Opracowanie na podstawie A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 218.

Obs³uga klienta

Elementy przed transakcj¹ Elementy po transakcjiElementy transakcji

1. Misja firmy.
2. Popularyzowanie misji

w�ród nabywców obecnych
i potencjalnych.

3. Cele obs³ugi klienta.
4. Procesy wspieraj¹ce cele.
5. Ludzie i struktury wspieraj¹ce

cele obs³ugi.
6. Zaplecze techniczno-

-technologiczne.
7. Zapewnienia klienta o dobrej

jako�ci �wiadczonych us³ug.
8. Informacja o korzy�ciach

z tytu³u konsumowanej us³ugi.

1. Dostosowanie do popytu.
2. Zakres i czas �wiadczenia

us³ug.
3. Oferta dostosowana

do potrzeb.
4. Us³ugi towarzysz¹ce.
5. �wiadectwo materialne

i atmosfera.
6. Prezentacje.
7. Dogodny sposób zap³aty.

1. Gwarancja.
2. Sposób usuwania i reakcja

na reklamacje.
3. Kontrola jako�ci.
4. Przebieg procesu

�wiadczenia us³ugi w celu
korekty potencjalnych
b³êdów.

5. Wykorzystanie elementów
promocji dla kszta³towania
wiêzi (kluby sta³ych klientów,
marketing bezpo�redni).

6. Sezonowe obni¿ki
zale¿no�ci od relacji
popyt � poda¿.

45 Szerzej na ten temat: J. O t t o, Klient, �Marketing w Praktyce� 1996, nr 4; K. M a z u r e k -
- £ o p a c i ñ s k a, W poszukiwaniu wiernych klientów, �Marketing w Praktyce� 1998, nr 2.



119Personel firmy us³ugowej i obs³uga klienta

b) indywidualizm w sferze konsumpcji powoduje konieczno�æ zwiêkszenia elastyczno�ci
w kreowaniu dóbr i us³ug,

c) rosn¹ce wymagania nabywców zwi¹zane s¹ g³ównie z warunkami, w których dokonuj¹
oni zakupów (np. przyjemny nastrój, stosowny wystrój wnêtrza), a jako�æ odgrywa coraz
czê�ciej decyduj¹c¹ rolê w wyborze oferty us³ugowej oraz utrzymaniu dotychczasowych
i pozyskaniu nowych nabywców,

d) nabywca wykazuje nadkrytyczno�æ wobec oferty us³ugowej i zauwa¿a siê, ¿e coraz
czê�ciej nie identyfikuje siê z dotychczas wybieranymi firmami; miar¹ atrakcyjno�ci przedsiê-
biorstwa mo¿e byæ wiêc jego zdolno�æ w zakresie dostosowywania oferty do ci¹gle zmienia-
j¹cych siê potrzeb, decyzji i zachowañ konsumentów,

e) dla osi¹gniêcia poziomu obs³ugi satysfakcjonuj¹cego klientów firmy powinny na bie-
¿¹co prowadziæ badania, zarówno standardów obs³ugi, jak i opinii klientów o zakupionej
us³udze, w tym tak¿e na temat dzia³añ prowadzonych przez konkurentów.

Poznanie potrzeb i oczekiwañ obs³ugiwanych konsumentów pozwala na odpowiednie ich
pogrupowanie � uporz¹dkowanie wed³ug typowych cech, czyli typologiê 46 Wybór okre�lo-
nych klientów umo¿liwia zatem dostosowanie us³ugi oraz systemu obs³ugi do specyficznych
potrzeb wydzielonej grupy nabywców (segmentu rynku), nie wszyscy bowiem klienci potrze-
buj¹ takich samych elementów obs³ugi47.

Reasumuj¹c, zauwa¿yæ nale¿y, ¿e personel firmy us³ugowej oraz proces obs³ugi mog¹
wydatnie przyczyniæ siê do budowania trwa³ych zwi¹zków z nabywcami us³ug. Powszechnie
uwa¿a siê bowiem, ¿e lojalno�æ odgrywa wiod¹c¹ rolê w sukcesie rynkowym firmy. Jak wska-
zuj¹ wyniki badañ, pozyskanie nowego klienta mo¿e kosztowaæ nawet dziesiêciokrotnie wiê-
cej ni¿ utrzymanie dotychczasowego. Przy czym 10% klientów firmy odchodzi dlatego, ¿e
konkurencja proponuje obiektywnie co� atrakcyjniejszego. Natomiast ponad 70% opuszcza
dotychczasowych dostawców us³ug z powodu braku zainteresowania z ich strony. Je�li
po³¹czyæ te dwie informacje, oczywiste siê staje, dlaczego prawie 80% liderów biznesu uwa-
¿a, ¿e lojalno�æ klientów jest jednym z najwa¿niejszych wska�ników oceny dzia³alno�ci fir-
my 48. W tym kontek�cie trzeba uznaæ lojalno�æ za podstawowy punkt w kreowaniu
marketingowej filozofii przedsiêbiorstwa us³ugowego oraz strategii kszta³towania personelu
firmy i obs³ugi klienta.

46 Przez pojêcie �typologia konsumentów� nale¿y rozumieæ wyodrêbnienie i opis typów konsu-
mentów, na podstawie badañ empirycznych zró¿nicowanych zachowañ badanych grup konsumentów
oraz czynników i mechanizmów wywo³uj¹cych to zró¿nicowanie, [za:] J. A l t k o r n, T. K r a m e r
[red.], Leksykon�, op. cit., s. 262.

47 Odwo³uj¹c siê do praktyki badawczej, warto zapoznaæ siê z wynikami badañ empirycznych
przeprowadzonych w Polsce. Agencja badañ marketingowych IQS and Quant, wzoruj¹c siê na amery-
kañskim podej�ciu do stylów ¿ycia VALS (Value and Live Styles) opracowa³a typologiê nabywców.
Szerzej na ten temat: P. W ó j c i k, Styl ¿ycia konsumentów, �Marketing w Praktyce� 1998, nr 4, s. 9�10.
W badaniach VALS podstaw¹ do opracowania typologii s¹ nastêpuj¹ce kryteria: postawy i pogl¹dy,
hierarchia wa¿no�ci, preferencje dotycz¹ce korzystania z mediów, sposób spêdzania czasu wolnego,
zachowania konsumenckie, profil osobowo�ci.

48 Szerzej na ten temat: M. Z a c h a r a, Klient wci¹¿ nie nasz pan, �Businessman Magazine� 2001,
nr 2.
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3.7. Procesy i �wiadectwo materialne us³ug

Specyfika dzia³alno�ci us³ugowej, o czym tak¿e ju¿ wspominano, powoduje, ¿e proces
�wiadczenia us³ugi jest �ci�le powi¹zany z czasem jej konsumpcji, a sprawno�æ przebiegaj¹-
cych w firmie procesów w zasadniczy sposób wp³ywa na jako�æ us³ugi. Bardzo istotn¹
barier¹ dla dzia³añ maj¹cych na celu stworzenie w³a�ciwego postêpowania us³ugowego oraz
polepszenia jako�ci ju¿ istniej¹cej oferty us³ugowej jest trudno�æ w opisaniu i jasnym przed-
stawieniu koncepcji ca³ego procesu �wiadczenia. Metod rozwi¹zywania tego problemu nale-
¿y poszukiwaæ w mo¿liwo�ci rzetelnego opisu procesu i zaprezentowania go w taki sposób,
aby pracownicy, a tak¿e nabywcy us³ug posiadali wiedzê na temat przebiegu us³ugi, rozumie-
li swoj¹ rolê w procesie �wiadczenia, a tak¿e znali poszczególne etapy i sk³adaj¹ce siê na nie
czynno�ci. Procesy mo¿na rozpatrywaæ zatem pod wzglêdem z³o¿ono�ci i ró¿norodno�ci.
Z³o¿ono�æ wynika z charakteru sk³adaj¹cych siê na proces czynno�ci i sekwencji, natomiast
ró¿norodno�æ dotyczy poziomu szczebla wykonawczego lub zmienno�ci tych czynno�ci
i sekwencji.

Taka strukturalna koncepcja procesów zak³ada nastêpuj¹ce dzia³ania:
� podzia³ konkretnego procesu na logiczne czynno�ci i sekwencje w celu umo¿liwienia

jego kontroli i analizy,
� wybranie do tego celu bardziej zró¿nicowanych procesów, które daj¹ wiêksz¹ szansê

rozwi¹zañ wariantowych,
� za³o¿enie prawdopodobieñstwa b³êdu wynikaj¹cego z charakteru procesu jako zjawiska

dziej¹cego siê tu i teraz, a tym samym nie podlegaj¹cego precyzyjnym normom wykonania,
aczkolwiek wykonanie musi reprezentowaæ okre�lony poziom 49.

Ciekawym przyk³adem w³a�ciwego organizowania i projektowania pracy, który mo¿na
wykorzystaæ w dzia³alno�ci firm us³ugowych, jest koncepcja G. L. Shostack, bêd¹cej twórc¹
metody nazywanej Blueprinting50. Program ten, prowadz¹cy do opracowania projektu us³u-
gi, obejmuje:

1. Opracowanie koncepcji produktu us³ugowego jako odpowiednika wcze�niej rozpozna-
nych potrzeb.

2. Projektowanie systemu, który zapewni³by w³a�ciwe wykonanie us³ugi:
a) okre�lenie niezbêdnych zasobów i ich wzajemnej kombinacji,
b) okre�lenie poziomu i formy aktywno�ci przypisanych do wykonania dla klientów, per-

sonelu kontaktowego, personelu wspomagaj¹cego,
c) okre�lenie odpowiedzialno�ci i upowa¿nieñ na ka¿dym etapie procesu �wiadczenia,
d) wskazanie, co stanowi element wej�ciowy i wyj�ciowy w ka¿dym z punktów,
e) wskazanie punktów szczególnie podatnych na wyst¹pienie b³êdów,

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane

49 Szerzej na ten temat: G. L. S h o s t a c k, Service Positioning trough Srtuctural Change, �Journal of
Marketing�, January 1987, vol. 51.

50 Blueprinting to technika projektowania us³ug, która pozwala na prezentacjê procesu �wiadczenia
us³ugi jako sekwencji wystêpuj¹cych po sobie czynno�ci, odzwierciedlaj¹cych jego kluczowe punkty.
Blueprinting nale¿y uznaæ za metodê graficznego odwzorowania procesu wykonania us³ugi. Wynikiem
zastosowania tej koncepcji powinno byæ opracowanie logicznie po³¹czonego ³añcucha punktów, przy
uwzglêdnieniu zmienno�ci wywo³anej decyzjami klientów i kierownictwa, [za:] Bank Artyku³ów Porta-
lu Us³ugowego Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, http://www.uslugi.ae.poznan.pl.
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f ) wskazanie �momentów prawdy� odzwierciedlaj¹cych kontakt klienta z firm¹ oraz jego
charakter,

g) wskazanie zakresu tolerancji, tj. dopuszczalnego zakresu odchyleñ od opracowanych
standardów nie wp³ywaj¹cych na spadek jako�ci us³ugi; mo¿e to oznaczaæ okre�lenie zakre-
su, w jakim personel mo¿e swobodnie podejmowaæ decyzje co do kierunku realizacji zlecenia.

3. Przygotowanie projektu pe³nego cyklu realizacji danej us³ugi, czyli jego prezentacja
graficzna za pomoc¹ schematu blokowego, rysunku, programu komputerowego itp.51

Przyk³ad graficznego odwzorowania procesu, z wykorzystaniem metody Blueprinting
w odniesieniu do us³ug motoryzacyjnych (naprawa pojazdu) prezentuje rysunek 47.

Procesy i �wiadectwo materialne us³ug

Rys. 47. Przebieg procesu �wiadczenia us³ugi w warsztacie
lub autoryzowanej stacji obs³ugi pojazdów

�ród³o: Opracowanie w³asne.

51 Szerzej na ten temat: P. Z e l l e r, Designing�, op. cit.; K. R o g o z i ñ s k i, Nowy marketing�,
op. cit., s. 72�77.
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Na zaprezentowanym schemacie Blueprinting wykorzystano nie tylko do przedstawienia
poszczególnych ogniw w ³añcuchu us³ugowych aktywno�ci przedsiêbiorstwa, ale tak¿e wska-
zania tak zwanych �momentów prawdy� odzwierciedlaj¹cych kontakt klienta z firm¹ oraz jego
charakter. Dziêki tej metodzie, poprzez wyznaczenie �line of visibility�, uwidoczniono tak¿e
granicê miêdzy czynno�ciami, których klient nie widzi i nie ma do nich dostêpu, a czynno-
�ciami, które mo¿e zobaczyæ i wyrobiæ sobie o nich opiniê. Kolejne ogniwa w ³añcuchu
realizowania us³ugi wykonywanej przez warsztaty lub ASO, obok formy graficznej, mo¿na
tak¿e przedstawiæ jako mniej lub bardziej rozbudowany opis.

Syntetyczne wyja�nienie przebiegu procesu:
1. Osoba zainteresowana napraw¹ pojazdu przyje¿d¿a do warsztatu/ASO, nastêpnie uda-

je siê do Biura Obs³ugi Klienta.
2. Pracownik Biura Obs³ugi przeprowadza wywiad z klientem w celu ustalenia zakresu

prac naprawczych, uzgodnienia terminu realizacji us³ugi dogodnego dla klienta i czasu jej
trwania oraz przybli¿onego poziomu ceny.

3. W przypadku podjêcia decyzji przez klienta o skorzystaniu z us³ug nastêpuje przekaza-
nie dokumentów pojazdu, kluczyków oraz samochodu pracownikowi Biura Obs³ugi, który
otwiera zlecenie naprawy zawieraj¹ce opis zleconych prac naprawczych, wydaje klientowi
potwierdzenie przyjêcia pojazdu, a nastêpnie przekazuje pojazd oraz blankiet zlecenia pra-
cownikowi warsztatu/ASO.

4. Kierownik jednostki wyznacza osoby odpowiedzialne za wykonanie us³ugi.
5. Pracownicy odpowiedzialni za wykonanie us³ugi przystêpuj¹ do realizacji ustalonego

zakresu naprawy, w przypadku stwierdzenia dodatkowych usterek sygnalizuj¹ ten problem
prze³o¿onemu, który kontaktuj¹c siê z klientem (telefon, Internet), informuje o potrzebie wy-
konania dodatkowych prac i uzgadnia ewentualny ich zakres, koszt oraz czas trwania. W przy-
padku wyst¹pienie zdecydowanie wiêkszego zakresu prac od pierwotnie ustalonego prosi
klienta o przybycie i potwierdzenie z³o¿enia dodatkowego zlecenia.

6. Po przeprowadzeniu uzgodnieñ kierownik przekazuje informacje pracownikom, którzy
realizuj¹ proces naprawy, a tak¿e nadzoruje jego wykonywanie.

7. W momencie zakoñczenia wykonywanych przez siebie prac ka¿dy z pracowników uczest-
nicz¹cych w procesie potwierdza na blankiecie zlecenia ich zrealizowanie. Na tej podstawie
kierownik dokonuje porównania zakresu prac zleconych i wykonanych oraz w przypadku
braku uwag potwierdza wykonanie naprawy. W dalszej kolejno�ci pracownik warsztatu/ASO
przekazuje pojazd na parking jednostki, a nastêpnie przekazuje kluczyki oraz potwierdzenie
zrealizowania naprawy do Biura Obs³ugi Klienta.

8. Us³ugobiorca przybywa do jednostki po odbiór pojazdu.
9. Pracownik Biura Obs³ugi przedstawia wykonany zakres prac potwierdzony przez kie-

rownika jednostki na blankiecie zlecenia, informuje o okresie przys³uguj¹cej gwarancji na
wykonan¹ us³ugê, udziela wyja�nieñ oraz przyjmuje op³atê za zrealizowane �wiadczenie i wy-
dane potwierdzenie przyjêcia pojazdu. Nastêpnie wydaje dokumenty samochodu i kluczyki
oraz przekazuje pojazd klientowi.

W oparciu o zaprezentowany projekt przebiegu procesu �wiadczenia us³ug motoryzacyj-
nych zidentyfikowano równie¿ miejsce poszczególnych pracowników bior¹cych udzia³ w pro-
cesie �wiadczenia us³ug, co pozwala lepiej zrozumieæ ich rolê w zintegrowanej ca³o�ci. Poprzez
wyodrêbnienie �sfery widzialnej� i �sfery niewidzialnej� oddzielono pracowników maj¹cych
bezpo�redni kontakt z klientem od pozosta³ych. W tym kontek�cie wskazano punkty interak-
cji pomiêdzy klientami oraz personelem kontaktowym, w których klient do�wiadcza �momen-
tów prawdy� i na tej podstawie wyrabia sobie opiniê na temat przedsiêbiorstwa. Szczególnego

Marketing-mix w us³ugach i strategie z nim zwi¹zane
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znaczenia nabiera wiêc w³a�ciwy dobór personelu kontaktowego, charakteryzuj¹cego siê od-
powiednim poziomem fachowo�ci, kompetencji i wiedzy, który bêdzie w³a�ciwie reagowa³ na
rozpoznane potrzeby nabywców, ujawnione na poszczególnych etapach realizacji procesu us³u-
gowego, miêdzy innymi poprzez: dostosowywanie terminów realizacji us³ug, sposobów ich
�wiadczenia oraz sposobów i terminów p³atno�ci do preferencji klientów. Niezbêdne jest rów-
nie¿ dostarczanie us³ugobiorcom rzetelnych i aktualnych informacji potrzebnych do podejmo-
wania decyzji zwi¹zanych z napraw¹ i kontrol¹ pojazdów. Wzajemne wspó³dzia³anie z klientami
prowadzi bowiem do tworzenia warto�ci oraz jako�ci us³ugi, przyczyniaj¹c siê jednocze�nie do
powstania relacji, które stanowi¹ dla nabywców dodatkow¹ warto�æ, a dla przedsiêbiorstw
us³ugowych korzy�æ w postaci zaufania i lojalno�ci klientów, w konsekwencji czê�ciej korzy-
staj¹cych z us³ug firmy. Przedstawiona metoda pozwala ponadto ujawniæ najwa¿niejsze elemen-
ty sk³adaj¹ce siê na proces �wiadczenia us³ug oraz zwi¹zki miêdzy nimi, które mog¹ zostaæ
wykorzystane w celu dostarczenia kadrze zarz¹dzaj¹cej dodatkowej wiedzy na temat poszcze-
gólnych funkcji realizowanych w przedsiêbiorstwie. Mog¹ one tak¿e stanowiæ podstawê do
stworzenia systemu monitorowania �momentów prawdy�, który mo¿e byæ wykorzystywany do
poprawy obs³ugi nabywców i tych elementów procesu, które zostaj¹ wystawione na ich ogl¹d
i ocenê, a tym samym s³u¿y³ bêdzie polepszeniu ostatecznej jako�ci us³ugi.

Zarówno z³o¿ono�æ, jak i ró¿norodno�æ procesu mo¿na zmieniæ w taki sposób, aby nowy
uk³ad umacnia³ pozycjê rynkow¹ przedsiêbiorstwa lub umo¿liwi³ jej zmianê. Do wyboru jest
jedna z czterech opcji:

1. Mniejsza ró¿norodno�æ. Prowadzi ona do obni¿enia kosztów funkcjonowania przedsiê-
biorstwa. Zmniejszenie ró¿norodno�ci powoduje równie¿ wiêksz¹ mo¿liwo�æ znormalizowa-
nia us³ug. Negatywnym wynikiem tej operacji mo¿e byæ natomiast wra¿enie ograniczonego
wyboru i odmowa nabywania wysoce znormalizowanych us³ug.

2. Wiêksza ró¿norodno�æ. Polega ona na wiêkszym zindywidualizowaniu us³ug, co mo¿e
spowodowaæ wzrost ich ceny. Plasowanie przy tej opcji ogranicza siê do znalezienia niszy
rynkowej, która ujawnia popyt na takie us³ugi.

3. Mniejsza z³o¿ono�æ. Zwykle oznacza to specjalizacjê poprzez rezygnacjê z pewnych
czynno�ci i sekwencji procesu. U³atwia to dystrybucjê i kontrolê.

4. Wiêksza z³o¿ono�æ. Zwiêkszenie z³o¿ono�ci wi¹¿e siê z regu³y z przyjêciem strategii
dok³adnej penetracji rynku za pomoc¹ dodatkowych us³ug52.

Wielu mened¿erom wydaje siê, ¿e planowanie produktu w us³ugach jest w pewnym sen-
sie ³atwiejsze ni¿ w przypadku dóbr materialnych (odpadaj¹ problemy opakowañ, koloru czy
oznakowania produktu). U³atwienie to jednak jest tylko pozorne. Us³ugodawca musi bowiem
przekonaæ potencjalnego nabywcê do zakupu czego�, czego nie mo¿e pokazaæ i czego nie
mo¿na zobaczyæ, posmakowaæ, dotkn¹æ, us³yszeæ czy pow¹chaæ, zanim nie skorzysta z us³u-
gi. Niepewno�æ towarzysz¹ca klientowi w procesie decydowania o wyborze us³ugodawcy
powinna byæ zatem zredukowana do mo¿liwego minimum. Jednym ze sposobów takiego
dzia³ania mog¹ byæ kroki maj¹ce na celu zmaterializowanie us³ugi, gdy¿ to pewne materialne
atrybuty s¹ jedynym fizycznym sygna³em umo¿liwiaj¹cym potencjalnemu nabywcy wyobra-
¿enie sobie us³ugi, z której chce skorzystaæ. Jednocze�nie materialne dowody i przedmioty
mog¹ mu tak¿e u³atwiæ ocenê us³ugi w czasie korzystania i po skorzystaniu z niej. Materialne
dowody to oczywi�cie fizyczne �rodowisko, w którym odbywa siê proces �wiadczenia us³ug,
a tak¿e ka¿dy materialny element komunikuj¹cy lub wspieraj¹cy dan¹ us³ugê.

Procesy i �wiadectwo materialne us³ug

52 Opracowano na podstawie: A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 213.
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A. Payne dzieli dowody materialne na dwa rodzaje: dowody zasadnicze i peryferyjne 53.
Zasadniczymi dowodami wed³ug tego autora s¹ przede wszystkim wygl¹d zewnêtrzny i we-
wnêtrzny siedziby firmy. Natomiast dowody peryferyjne s¹ dodatkiem materialnym do warto-
�ci us³ugi, pod warunkiem ¿e klient któremu siê go zaoferuje, przywi¹zuje do niego jak¹�
wagê, np. mo¿liwo�æ skorzystania poza zajêciami ze sprzêtu komputerowego w uczelni.

Inaczej klasyfikuje materialne �rodki �wiadczenia us³ug J. Mazur. Autorka proponuje po-
dzia³ na:

a) zasoby u¿ywane siê na zapleczu firmy us³ugowej, które zapewniaj¹ operacyjn¹ spraw-
no�æ firmy poprzez udzia³ w etapach przygotowawczych w procesie �wiadczenia us³ug, a tak¿e
w dzia³aniach podejmowanych bez udzia³u klientów,

b) zasoby, do których klient ma bezpo�redni dostêp, z którymi ma do czynienia podczas
procesu �wiadczenia us³ugi; cechy u¿ywanych �rodków mog¹ wp³ywaæ m. in. na szybko�æ,
bezpieczeñstwo, wygodê korzystania z us³ug; ponadto z regu³y prowadz¹ do emocjonalnego
ró¿nicowania us³ug, wp³ywaj¹c na estetyczne doznania klientów54.

Natomiast L.L. Berry oraz A. Parasuraman podkre�laj¹, ¿e w procesie �materializowania�
us³ug bardzo istotnym elementem jest opracowanie programu komunikacji, którego podsta-
wowymi celami bêd¹: uwydatnianie elementów materialnych wykorzystywanych w procesie
�wiadczenia us³ug oraz wykorzystanie materialnych komponentów us³ug w przekazach rekla-
mowych (rysunek 48).

Rys. 48. Program komunikacji oparty na �wiadectwach materialnych us³ug

�ród³o: L. L. B e r r y,  A. P a r a s u r a m a n, Marketing Services, Competing Through Quality, The
Free Press, New York, [za:] A. Sty� [red.], Marketing�, op. cit., s. 73.

53 A. P a y n e, Marketing�, op. cit., s. 167.
54 J. M a z u r, Zarz¹dzanie�, op. cit., s. 171.
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W oparciu o przeprowadzone rozwa¿ania i przytoczone pogl¹dy wielu autorytetów mo¿-
na powiedzieæ, ¿e w akcie jednoczesnej produkcji i konsumpcji us³ug szczególnego znaczenia
nabiera przebieg tego procesu. Istotn¹ kwesti¹ jest, aby przebiega³ on w sposób niezak³óco-
ny i efektywny, co mo¿e zapewniæ tylko szczegó³owe zrozumienie jego toku.

Nie mo¿na bowiem zapewniæ w³a�ciwego poziomu us³ug bez wiedzy na temat procesów
kreuj¹cych warto�æ dla klienta i nie prowadz¹c monitoringu ich zmian. Zatem w celu elimino-
wania marnotrawstwa zasobów oraz powielania czynno�ci konieczne jest �ogarniêcie� ca³e-
go procesu od pocz¹tku do koñca, co pozwoli na jego zrozumienie i znalezienie sposobów
udoskonalania. Z kolei elementy materialne wykorzystywane przez przedsiêbiorstwa us³ugo-
we w procesie �wiadczenia mog¹ w znacz¹cy sposób przyczyniæ siê do eliminowania nie-
pewno�ci zwi¹zanej z podejmowaniem przez nabywców decyzji zakupu.

Tematy i pytania kontrolne

1. Jakie cechy powinny charakteryzowaæ kompozycjê instrumentów marketingu-mix wy-
korzystywan¹ przez przedsiêbiorstwo us³ugowe?

2. Jakie elementy sk³adaj¹ siê na produkt-us³ugê?
3. Jakie zale¿no�ci przedstawia trójnóg cenowy?
4. Jakie kana³y dystrybucji dominuj¹ na rynku us³ug i z czego to wynika?
5. Który z elementów promocji ma najbardziej istotne znaczenie w us³ugach i dlaczego?
6. Jak¹ rolê w przedsiêbiorstwie us³ugowym spe³nia obs³uga klienta?
7. Na czym polega koncepcja graficznego odwzorowania procesu z wykorzystaniem me-

tody Blueprinting?
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ROZDZIA£ 4

Badania marketingowe w sferze us³ug

4.1. Rozwój praktyki i teorii badañ w us³ugach

Dzia³ania maj¹ce na celu zdobywanie informacji o rynku, ze szczególnym uwzglêdnieniem
danych o konkurencji, stosowane by³y od zamierzch³ych czasów. Na uwagê zas³uguje fakt,
¿e zapotrzebowanie na informacje zwi¹zane ze znajomo�ci¹ procesów i stosunków rynko-
wych zwiêksza³a siê wraz z rozwojem i ewolucj¹ gospodarki kapitalistycznej, a okres rewolu-
cji przemys³owej by³ w tej mierze prze³omowy1.

Dowody pierwszych, bardziej sformalizowanych badañ marketingowych pochodz¹ ze
Stanów Zjednoczonych, gdzie w pierwszej po³owie XIX wieku prowadzono ju¿ badania opi-
nii publicznej na temat kandydatów w wyborach lokalnych. Pierwsze badania na potrzeby
marketingu przeprowadzi³a w 1879 roku amerykañska agencja reklamowa N.W. Ayer & Son
(poszukiwano informacji dotycz¹cych spodziewanej produkcji ziarna). Dane zebrano dziêki
zastosowaniu metody ankiety pocztowej, gdzie respondentami byli urzêdnicy pañstwowi
i wydawcy2.

W latach dwudziestych i trzydziestych istotne dla historii rozwoju badañ marketingo-
wych by³o pojawienie siê w firmach amerykañskich dzia³ów badañ marketingowych. W okre-
sie drugiej wojny �wiatowej wa¿nym, choæ specyficznym czynnikiem przyspieszaj¹cym rozwój
metodologii badañ, by³o zamawianie i finansowanie ich przez rz¹d amerykañski. By³y to
badania typu socjologicznego, po�wiêcone przede wszystkim analizom opinii publicznej i po-
staw ludzi3. Masowy rozwój badañ marketingowych nast¹pi³ jednak po II wojnie �wiatowej,
gdy okaza³o siê, i¿ firmy nie mog¹ ju¿ sprzedaæ wszystkiego, co s¹ w stanie produkowaæ, lecz
raczej musz¹ oceniaæ potrzeby rynku i do tej oceny dostosowaæ produkcjê. Badania marke-
tingowe prowadzono, by oszacowaæ owe potrzeby. Kiedy wiêkszej wagi nabra³a swoboda
wyboru przez konsumenta, nast¹pi³a równie¿ odpowiednia zmiana nastawienia wielu firm.
Marketing zyskiwa³ coraz wiêksze znaczenie. Wy³oni³a siê koncepcja marketingu, a wraz z jej
u�ci�leniem reorganizowano badania marketingowe w przedsiêbiorstwach. Powsta³o wów-
czas wiele dzia³ów badañ marketingowych, czemu sprzyja³y nie tylko wcze�niejsze sukcesy,
ale i rosn¹ce wyrafinowanie zarz¹dzania, a pó�niej rewolucja informacyjna wywo³ana przez
komputery. Sukcesy firm, w których stworzono dzia³y badañ marketingowych, spowodowa³y

1 K. R a d k o w s k i, Rozwój praktyki i teorii badañ w marketingu us³ug, [w:] �Zeszyty Naukowe�
AE Wroc³aw, Wroc³aw 2006 (przyjête do druku).

2 S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002, s. 12.
3 M. P r y m o n, Wspó³czesne badania marketingowe, Wyd. KUL, Lublin 2001, s. 12.
4 G. A. C h u r c h i l l, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN, Warszawa 2002, s. 27.
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organizowanie takich dzia³ów w kolejnych firmach4. Zapotrzebowanie na prowadzenie badañ
marketingowych spowodowa³o, ¿e dzia³alno�ci¹ t¹ zaczê³y siê zajmowaæ agencje rz¹dowe
i wy¿sze uczelnie, a obok nich powsta³y wyspecjalizowane agencje badañ marketingowych
i konsultingowych. Obok rozwoju badañ marketingowych w praktyce rozwija³a siê równie¿
dzia³alno�æ teoretyczna i edukacyjna. W�ród ludzi nauki panowa³ twórczy zapa³, rozwijano
nowe idee, toczono ¿ywe dyskusje. Rodzi³y siê nowe pogl¹dy.

W badaniach spo³ecznych i konsumenckich rozwinê³y siê dwa, odmienne kierunki: pozy-
tywistyczny i humanistyczny5. W krêgach pozytywistycznych ju¿ od XIX wieku próbowano
okre�liæ regu³y naukowego poznania. Charakterystyczn¹ cech¹ tego nurtu by³ empiryzm,
czyli uznawanie za wiedzê naukow¹ tylko tego, co mo¿na rejestrowaæ i badaæ dziêki do�wiad-
czeniu, co skutkowa³o powstaniem ilo�ciowych metod badañ.

Jak napisa³ Willard V. Quine, wybitny amerykañski logik i metodolog, w perspektywie
pozytywizmu studiowanie zjawisk spo³ecznych czy rynkowych to empiryczne badanie za-
chowañ (empiryzm), jednostek ludzkich (nominalizm), dziêki któremu mo¿liwe jest formu³owa-
nie praw przypominaj¹cych prawa nauk �cis³ych czy przyrodniczych (zasada jedno�ci
metody)6.

W dziedzinach nauk humanistycznych (np. ekonomia, psychologia, socjologia) panowa-
³o z kolei przekonanie, ¿e wprawdzie naukê nale¿y uprawiaæ w sposób rzetelny, zgodnie
z zasadami logiki i wskazaniami metodologii, to jednak wzory nauk przyrodniczych nie s¹
w tej mierze wystarczaj¹ce. W krêgach tych podnoszono fakt z³o¿ono�ci ¿ycia zbiorowego
ludzi. Na przyk³ad polski socjolog Florian Znaniecki twierdzi³, ¿e �wiat szeroko rozumianej
ludzkiej kultury (np. gospodarka, jêzyk, ¿ycie zbiorowe i polityczne) to rzeczywisto�æ posia-
daj¹ca szczególn¹ cechê, której pozbawiony jest �wiat przyrody i materii nieo¿ywionej. Ten
unikalny wymiar nazywa³ wspó³czynnikiem humanistycznym7.

Klasycznym przyk³adem pracy empirycznej reprezentuj¹cej humanistyczn¹ tradycjê w ba-
daniach spo³eczno-ekonomicznych jest studium niemieckiego uczonego Maxa Webera, prze-
prowadzone na pocz¹tku XX wieku. Efektem wymienionych dzia³añ i pogl¹dów by³o powstanie
jako�ciowych metod badañ. Chronologiczny opis rozwoju badañ marketingowych przedsta-
wi³ Stanis³aw Kaczmarczyk8. Jak wynika z jego pracy, w 1919 roku C. S. Duncan z Uniwersy-
tetu w Chicago opublikowa³ pierwsz¹ ksi¹¿kê z tej dziedziny Commercial Research An of
Working Principles. Nastêpn¹, kilkakrotnie wznawian¹, by³a napisana w 1921 roku przez
P. Whiite�a praca Market Analysis. Najwiêksz¹ popularno�æ zdoby³a, wydana w 1937 roku,
ksi¹¿ka L.O. Browna Market Research and Analysis, która sta³a siê w tym okresie podsta-
wowym podrêcznikiem uniwersyteckim z dziedziny badañ rynku. Po roku 1940 nast¹pi³ dal-
szy wzrost liczby prac wydawanych na ten temat, szczególnie w Stanach Zjednoczonych.
W latach sze�ædziesi¹tych American Marketing Association (AMA) zaczê³o wydawaæ cza-
sopismo teoretyczne po�wiêcone badaniom marketingowym � by³ to kwartalnik �Journal of
Marketing Research� (JMR), a inne zrzeszenie amerykañskie � Advertising Research Foun-

5 Szerzej na ten temat: P. K w i a t k o w s k i, Konsument w centrum badañ jako�ciowych, �Marketing
w Praktyce� 2001, nr 8, s. 45�48.

6 P. K w i a t k o w s k i, Czy warto prowadziæ badania jako�ciowe, �Marketing w Praktyce� 2001,
nr 4, s. 4.

7 Zob. F. Z n a n i e c k i, Zagadnienie warto�ci w filozofii, [w:] F. Z n a n i e c k i, Pisma filozoficzne,
PWN, Warszawa 1991; F. Z n a n i e c k i, Spo³eczna dynamika kultury, PWN, Warszawa 1977.

8 Por. S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe�, op. cit., Rozdzia³ I.
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dation (ARF) zaczê³o publikowanie dwumiesiêcznika �Journal of Advertising Research� (JAR).
W Europie pierwszym takim czasopismem by³ kwartalnik �Journal of the Market Research
Society� (JMRS), wydawany od 1958 roku przez Market Research Society (MRS) w Londy-
nie. Od 1937 roku ukazuje siê kwartalnik �Europen Research� (obecnie �Marketing and Rese-
arch Today� � MRT), który jest wydawany przez Europejskie Stowarzyszenie Badañ
Marketingowych i Opinii Publicznej (ESOMAR) z siedzib¹ w Amsterdamie. Do innych zna-
nych czasopism nale¿y zaliczyæ: �Journal of Consumer Research� (JCR), �Journal of Busi-
ness Research� (JBR) oraz wydawany od 1989 roku przez AMA kwartalnik �Marketing
Research� (MR). Obecnie ukazuje siê coraz wiêcej czasopism o tej tematyce. Zagadnienia
zwi¹zane z rozwojem metod badañ rynkowych s¹ tak¿e przedmiotem rozwa¿añ wielu artyku-
³ów drukowanych w literaturze po�wiêconej marketingowi, zarz¹dzaniu, statystyce, psycho-
logii i socjologii. Omówiony rozwój badañ marketingowych przedstawia tabela 19.

Tab. 19. Chronologia rozwoju badañ marketingowych

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe�, op. cit.,
s. 16.

Czas Narzêdzia badawcze, przedmiot, autorzy

Do roku 1920
Okres rozwoju statystyki przemys³owej
i spisów powszechnych

1. Karta dziurkowana (Hollerith)
2. Pierwsza ksi¹¿ka (C. S. Duncan)

Lata 1920�1940
Okres tworzenia teoretycznych podstaw
badañ marketingowych

1. Druga ksi¹¿ka (P. White)
2. Trzecia ksi¹¿ka (L. O. Brown)
3. Rozwój teorii próby losowej
4. Rozwój kwestionariuszy i testów

Lata 1950�1960
Okres rozwoju metod eksperymentu
w badaniach marketingowych

1. JMRS (1958)
2. Czwarta ksi¹¿ka (D. J. Luck i inni)
3. Pi¹ta ksi¹¿ka (H. Boyd, R. Wesfall)
4. JAR (1960)

Lata 1940�1950
Okres zrozumienia i akceptacji badañ
marketingowych przez kierownictwa
firm

1. Pomiary postaw i zachowañ
2. Wprowadzenie nazwy �badania

marketingowe�

Lata 1960�1970
Okres zastosowañ komputerowych
w badaniach marketingowych

1. JMR (1963)
2. Szósta ksi¹¿ka (P. E. Green, D. S. Tull)
3. MRS Newsletter (1966)

Lata 1970�1980
Okres rozwoju teorii konsumenta i szersze
wykorzystanie instrumentów mechanicz-
nych w badaniach marketingowych

1. JBR (1972)
2. JCR (1973)
3. MRT (1973)

Po roku 1980
Okres rozwoju metod ilo�ciowych
w badaniach marketingowych

1. Mikrokomputery
2. Nowe programy komputerowe
3. Survey (1983)
4. MR (1989)
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Teoretycy i badacze marketingowi sformu³owali wiele definicji badania marketingowego.
Pierwsza grupa autorów skupia³a siê na opisie czynno�ci lub mo¿liwych do wykorzystania
metod badañ, podczas gdy druga grupa skupi³a siê na opisie odzwierciedlaj¹cym istotê
samego badania. Ph. Kotler, zaliczany do pierwszej grupy, uwa¿a, ¿e badania marketingowe
to systematyczne planowanie, zbieranie, analiza i przekazywanie danych i informacji istot-
nych dla sytuacji marketingowej, w jakiej znajduje siê przedsiêbiorstwo9. D. S. Tull i D. I. Haw-
kins, zaliczani do drugiej grupy, napisali, ¿e funkcj¹ badañ marketingowych jest dostarczanie
informacji w celu wsparcia kierownictwa przedsiêbiorstw w podejmowaniu trafnych decy-
zji10. W sposób najbardziej rozwiniêty ujmuje badanie marketingowe American Marketing
Association (AMA), stwierdzaj¹c, ¿e jest to: funkcja, wi¹¿¹ca konsumenta, klienta i opiniê
publiczn¹ z mened¿erem marketingu poprzez informacjê, która wykorzystywana jest do iden-
tyfikowania i definiowania marketingowych szans i zagro¿eñ: tworzenia, doskonalenia i oce-
ny dzia³añ marketingowych; monitorowania wyników marketingu i poprawy zrozumienia
marketingu jako procesu. Badanie marketingowe okre�la informacjê niezbêdn¹ dla zajêcia siê
tymi sprawami, projektuje metodê gromadzenia informacji, kieruje i wdra¿a proces zbierania
danych: analizuje wyniki i komunikuje wnioski i implikacje11. Definicja ta stanowi szerokie
ujêcie problemu badañ marketingowych. Odnosz¹c siê do niej, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e badanie
marketingowe ma miejsce we wszystkich fazach formu³owania strategii marketingowych, za-
równo w przypadku dóbr materialnych, jak i us³ug. Obejmuje zastosowanie technik badaw-
czych do rozwi¹zywanie problemów marketingowych wszelkiego typu� czy dotycz¹ one
planowania, rozwi¹zywania problemów, czy spraw kontroli. Podstawowym wymogiem jest,
by badania obejmowa³y zagadnienia rynku. Wi¹¿e siê to równie¿ z pojmowaniem marketingu
jako procesu. Oprócz tego definicja wskazuje, ¿e badanie marketingowe nie jest prostym
zbieraniem danych na ¿yczenie kogo� innego. Poza swoj¹ rol¹ faktycznego zbierania danych
i ich analizowania � badanie marketingowe pozwala okre�liæ, jakie informacje s¹ potrzebne do
rozwi¹zywania konkretnych problemów oraz wyznaczyæ implikacje zebranej informacji.

Analizuj¹c zakres przedmiotowy, mo¿na zauwa¿yæ w ostatnich latach wzrost znaczenia
badañ marketingowych w gospodarkach wolnorynkowych12. Przyczyniaj¹ siê do tego:

1. Szybko�æ zmian ekonomicznych, technologicznych, politycznych i prawnych otocze-
nia, która powoduje, ¿e przedsiêbiorstwa maj¹ coraz mniej czasu na dzia³ania adaptacyjne
(�rodkiem strategicznym sta³a siê zatem zdolno�æ antycypowania zmian w otoczeniu).

2. Zdolno�æ przewidywania popytu, którego rozwój zale¿y od czynników pozostaj¹cych
poza kontrol¹ przedsiêbiorstwa (liczba tych czynników ro�nie wraz z globalizacj¹ gospodarki,
rozwojem interwencjonizmu pañstwowego i czynników socjalnych, a tak¿e w miarê wzrostu
poziomu zamo¿no�ci spo³eczeñstw krajów wysoko rozwiniêtych).

3. Z³o¿ono�æ zachowañ zamo¿nych konsumentów, których podstawowe potrzeby zosta³y
zaspokojone, a rosn¹ ich wymagania dotycz¹ce zaspokajania potrzeb ponadpodstawowych.

4. Rozszerzenie siê zasiêgu terytorialnego rynku poszczególnych dóbr (zdaniem autorów
pracy równie¿ us³ug) w zwi¹zku z nasyceniem siê rynków lokalnych, regionalnych, ogólno-
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9 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza�, op. cit., s. 120.
10 D. S. T u l l,  D. I. H a w k i n s, Marketing Research. Measurement and Method, Macmillan Publi-

shing Co., New  York 1990, s. 1, [za:] S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe�, op. cit., s. 15.
11 P. D. B e n n e t [red.], Dictionary of Marketing Terms, AMA, Chicago 1998, s. 117�118, [za:]

G. A. C h u r c h i l l, Badania marketingowe�, op. cit., s. 26.
12 Zakres przedmiotowy badañ prezentuje rysunek 52.
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krajowych tymi dobrami oraz w zwi¹zku z potrzeb¹ ekspansji przestrzennej przedsiêbiorstw
(d¹¿enie do opanowania nowego rynku terytorialnego zmusza do gromadzenia informacji
o nim, okre�lenia wielko�ci i struktury zapotrzebowania na okre�lony produkt-us³ugê, pozna-
nia zachowañ nabywców, ich reakcji na ofertê firmy).

5. Rosn¹ce ryzyko w lansowaniu nowych produktów-us³ug oraz w podejmowaniu innych
decyzji marketingowych (badania marketingowe pozwalaj¹ zmniejszyæ niepewno�æ tych de-
cyzji), staj¹ siê form¹ zabezpieczenia przed ryzykiem.

6. Wykszta³cenie siê gospodarki rynkowej w krajach postkomunistycznych przez pobu-
dzenie rozwoju przedsiêbiorczo�ci powoduje wzrost zapotrzebowania na badania marketin-
gowe. Prowadzenie tych badañ jest tym bardziej potrzebne, ¿e spadek stopy ¿yciowej ludno�ci
zmusza do zmian zachowañ konsumenckich, do wiêkszej racjonalno�ci w dokonywanych
wyborach rynkowych. Du¿¹ niewiadom¹ pozostaj¹ tak¿e reakcje konsumentów na stosowa-
ne instrumenty marketingowe, a zw³aszcza akcje promocyjne.

7. Coraz bardziej sztuczny wzrost liczby marek wyró¿nionych za pomoc¹ cech wtórnych
(badania marketingowe pozwalaj¹ odkryæ nowe strategie pozycjonowania, aby ukierunko-
waæ strategie komunikacji marketingowej)13.

Badania marketingowe przebiegaj¹ wed³ug okre�lonej procedury, czyli sposobu organizacji
badañ, przy zastosowaniu ró¿nych metod i technik badawczych. Znajduj¹ w nich zastosowanie
zarówno metody i techniki gromadzenia danych, jak i metody przetwarzania i analizy informacji.
Wszystkie metody i techniki znajduj¹ce zastosowanie w badaniach stanowi¹ mniej lub bardziej
rozbudowane kompleksy czynno�ci i zadañ badawczych14. Ze wzglêdu na funkcje spe³niane
przez badania i charakter gromadzonych informacji firmy us³ugowe mog¹ przeprowadzaæ bada-
nia: eksploracyjne, opisowe oraz wyja�niaj¹ce (przyczynowo-skutkowe) � rysunek 49.

W oparciu o informacje zawarte na rysunku 49 mo¿na zauwa¿yæ, ¿e:
1. Badania eksploracyjne (poszukiwawcze) � maj¹ na celu zidentyfikowanie natury proble-

mu, formu³owanie hipotez, które nastêpnie bêd¹ wyra¿one w formie pytañ badawczych. Bada-
nia te s¹ jedynie etapem, po którym nastêpuj¹ badania opisowe lub przyczynowo-skutkowe.

2. Badania opisowe � maj¹ na celu zebranie informacji, opisywanie zjawisk oraz procesów
rynkowych. Wa¿na jest tak¿e charakterystyka populacji, które zachowuj¹ siê w okre�lony
sposób. W badaniach tych poszukuje siê odpowiedzi na pytania: kto? jak? co? gdzie?

W zale¿no�ci od d³ugo�ci trwania mo¿na wyró¿niæ badania ci¹g³e d³ugotrwa³e oraz bada-
nia krótkotrwa³e, a nawet b³yskawiczne. Badania d³ugotrwa³e przybieraj¹ formê paneli, które
periodycznie dostarczaj¹ informacji o ró¿nych zjawiskach rynkowych. Badania opisowe, prze-
krojowe dostarczaj¹ fotografii rynku w danym momencie, w odró¿nieniu od badañ ci¹g³ych,
których rezultatem jest seria fotografii roz³o¿onych w czasie. Sonda¿ jest klasycznym przy-
k³adem badañ przekrojowych. Wykorzystuj¹c wyniki tych badañ, trzeba uwzglêdniæ rozpiê-
to�æ w czasie miêdzy eksploatacj¹ informacji a momentem, w którym dane s¹ gromadzone.
W celu uzyskania pog³êbionego opisu zjawisk rynkowych wykorzystywane s¹ metody ana-
lizy statystycznej, zakwalifikowane do tzw. statystyki opisowej. Rodzaj tych metod zale¿y od
wyznaczonego celu: redukowanie zmiennych (np. analiza czynnikowa), obrazowanie sytuacji
(np. analiza wielowymiarowa czy analiza korespondencji) albo klasyfikowanie zmiennych lub
obserwacji (np. analiza typologiczna).
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13 Zob. K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a [red.], Badania marketingowe. Podstawowe metody i obsza-
ry zastosowañ, AE Wroc³aw, Wroc³aw 2002, s. 16.

14 K. K a r c z,  Z. K ê d z i o r, Marketing w firmie, AE Katowice, Katowice 1999, s. 47.
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3. Badania przyczynowo-skutkowe � s¹ badaniami najbardziej zaawansowanymi, zarów-
no je�li chodzi o przedmiot i cel, jak i o stosowane metody. Ich celem jest wyja�nienie
rozwoju i kszta³towania siê zjawisk przez okre�lenie zwi¹zków przyczynowo-skutkowych miê-
dzy zmiennymi. Pozwala to przewidywaæ i optymalizowaæ poziom interwencji marketingowej,
tj. poziom wydatków reklamowych, cen itp. Typowym przyk³adem jest badanie wp³ywu wy-
datków reklamowych na sprzeda¿ albo wp³ywu zmian cen na reakcje nabywców. W identyfi-
kacji zwi¹zków przyczynowo-skutkowych bardzo wa¿ne jest do�wiadczenie badacza.

Badacze projektuj¹c badanie, powinni zdecydowaæ, za pomoc¹ jakich metod bêd¹ zbiera-
ne niezbêdne informacje. Umownie przyjmuje siê, ¿e to, co zwykle rozumie siê jako metody
badañ, s¹ to w³a�nie metody gromadzenia danych. Z szerokiego zestawu metod badacze
mog¹ wybieraæ okre�lon¹ metodê, kieruj¹c siê trzema podstawowymi kryteriami:

1. Typ badañ (poszukiwawcze, przyczynowo-skutkowe, opisowe). Kryterium to odgrywa
rolê filtra eliminuj¹cego a priori pewne metody, np. w badaniach rozpoznawczych nie stosu-
je siê eksperymentu.

2. Wizja rynku. Poszczególne metody badawcze nie koresponduj¹ z t¹ sam¹ wizj¹ rynku.
Pewna grupa metod, np. metody eksperymentalne (w których zak³ada siê manipulowanie
zmiennymi i pomiar reakcji uczestników-nabywców), koresponduje z wizj¹ rynku jako mecha-
nizmu. Tymczasem metodom badañ jako�ciowych odpowiada wizja rynku jako kategorii su-

Rys. 49. Podstawowe typy badañ i odpowiadaj¹ce im metody

�ród³o: K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a  [red.] Badania marketingowe�, op. cit., s. 30.
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biektywnej, trudnej do manipulowania i pomiaru. Zgodnie z posiadan¹ wizj¹ rynku badacz
ma sk³onno�æ do wyboru tej, a nie innej metody.

3. Dostêpne metody finansowe i ludzkie (³¹cznie z kwalifikacjami i do�wiadczeniami ba-
dawczymi)15.

Badania marketingowe zapewniaj¹ sta³y dop³yw informacji na temat zmian w otoczeniu
przedsiêbiorstwa. Zmiany te mog¹ byæ diagnozowane za pomoc¹ odpowiednich metod i tech-
nik, z wykorzystaniem ró¿nych �róde³ pozyskiwania informacji. Podstawowe metody u¿ywa-
ne w badaniach marketingowych pochodz¹ z innych dziedzin, np. psychologii, socjologii czy
metod ilo�ciowych, co w pewnym sensie daje badaniom charakter eklektyczny. Bardzo czê-
sto jednak w³a�nie w ramach tych badañ w sposób twórczy rozwija siê propozycje z innych
dziedzin nauki. Mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e badania marketingowe s¹ interdyscyplinarne, a nie
eklektyczne16. Warto zatem pamiêtaæ, ¿e ka¿de badanie marketingowe przebiega wed³ug okre-
�lonej procedury przy zastosowaniu ró¿nych metod i technik badawczych. Ponadto w bada-
niach marketingowych znajduj¹ zastosowanie zarówno metody i techniki gromadzenia danych,
jak i metody przetwarzania i analizy informacji. Wszystkie metody i techniki znajduj¹ce zasto-
sowanie w badaniach stanowi¹ mniej lub bardziej rozbudowane kompleksy czynno�ci i za-
dañ badawczych.

15 K. M a z u r e k - £ o p a c i ñ s k a [red:], Badania marketingowe�, op. cit., s. 30�31.
16 Szerzej na ten temat: M. P r y m o n, Wspó³czesne badania�, op. cit., s. 18.
17 Z. K ê d z i o r,  K. K a r c z, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 1996, s. 9.

4.2. �ród³a informacji

W warunkach wspó³czesnej gospodarki rynkowej informacja jest jednym z najcenniej-
szych zasobów przedsiêbiorstwa. Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem nie mo¿e siê opieraæ wy-
³¹cznie na do�wiadczeniu i intuicji niezbêdnej w prowadzeniu interesów, lecz powinno bazowaæ
tak¿e na profesjonalnie zbieranych i przetwarzanych informacjach.

Umiejêtno�æ wykorzystania informacji w procesie podejmowania decyzji jest jedn¹ z wa¿-
nych cech wspó³czesnego mened¿era i przedsiêbiorcy dzia³aj¹cego w warunkach zmieniaj¹-
cego siê otoczenia. Wiedza o rynkach (nabywcach, konkurentach, po�rednikach) pozwala
mened¿erowi podejmowaæ decyzje obci¹¿one mniejszym ryzykiem, bez wzglêdu na to, czy
dzia³a na rynku dóbr konsumpcyjnych, przemys³owych, czy rynku us³ug17.

Ze wzglêdu na organizacjê badañ badacz musi podj¹æ decyzjê czy korzystaæ z danych,
które w wybranym czasie s¹ ju¿ dostêpne (dane wtórne), czy ponie�æ specjalne nak³ady,
metody i techniki, ¿eby takie dane uzyskaæ (dane pierwotne). Dane wtórne charakteryzuje na
ogó³ niski koszt i szybki czas ich uzyskania, ale równie¿ czêsto niewystarczaj¹ce dostosowa-
nie do potrzeb konkretnego badania, poniewa¿ najczê�ciej przygotowywane s¹ dla innych
celów. Problem ten rozwi¹zuj¹ badania znacznie bardziej kosztowne � oparte na danych
pierwotnych, które pozyskiwane s¹ przez prowadz¹cego specjalnie dla konkretnego celu �
rozwi¹zania konkretnego problemu. Mo¿na wiêc uznaæ, ¿e cel badañ wskazuje podstawow¹
ró¿nicê miêdzy poszczególnymi rodzajami danych, a mo¿na je pozyskiwaæ z wnêtrza przedsiê-
biorstwa us³ugowego lub z jego otoczenia (rysunek 50).
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W oparciu o informacje przedstawione na rysunku 50 �ród³a informacji mo¿na podzieliæ na:
� wewnêtrzne: wtórne i pierwotne,
� zewnêtrzne: krajowe (wtórne i pierwotne) oraz zagraniczne (wtórne i pierwotne)18.

A. Wewnêtrzne �ród³a informacji:
1. Wtórne � powstaj¹ i znajduj¹ siê wewn¹trz przedsiêbiorstwa, a najbogatsze znajduj¹

siê najczê�ciej w dziale ksiêgowo�ci przedsiêbiorstwa. Odzwierciedlaj¹ one bowiem ogólny
przebieg operacji gospodarczych, dostarczaj¹c tym samym wielu informacji na temat kosztów
funkcjonowania przedsiêbiorstwa, wielko�ci sprzeda¿y, przychodów, zysków, stanów maga-
zynowych itp. Podkre�liæ tak¿e nale¿y, i¿ zasada ci¹g³o�ci, wynikaj¹ca z cyklicznego prowa-
dzenia ksiêgowo�ci, daje mo¿liwo�æ pozyskiwania informacji z dowolnego okresu funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa. Zw³aszcza ¿e wraz z rozwojem komputeryzacji i informatyzacji dane
te gromadzone s¹ na wymiennych no�nikach danych i mog¹ byæ przetwarzane za pomoc¹
odpowiedniego oprogramowania.

2. Pierwotne � znajduj¹ siê tak¿e wewn¹trz przedsiêbiorstwa, ich no�nikami mog¹ byæ
np.: pracownicy, �wiadczone us³ugi, wykorzystywane �rodki pracy i promocji.

B. Zewnêtrzne �ród³a informacji:
1. Krajowe �ród³a wtórne powstaj¹ poza przedsiêbiorstwem, ale na terenie kraju jego

dzia³alno�ci, mo¿na podzieliæ je na: �ród³a znajduj¹ce siê w przedsiêbiorstwach konkurencyj-
nych, kooperuj¹cych i innych funkcjonuj¹cych na rynku; �ród³a znajduj¹ce siê w instytu-
cjach administracji pañstwowej, instytucjach o charakterze gospodarczym, naukowym (np.
G³ówny Urz¹d Statystyczny, Ministerstwo Infrastruktury, Gospodarki, Informatyzacji i Nauki,
Gie³da Papierów Warto�ciowych) i innych, które najczê�ciej s¹ publikowane; zewnêtrzne
bazy danych (w tym, np.: bazy teleadresowe firm i osób, bazy ofert).

Badania marketingowe w sferze us³ug

Rys. 50. Podzia³ �róde³ informacji

�ród³o: S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe�, op. cit., s. 137.

18 Szerzej na ten temat: S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe�, op. cit., s. 13; K. M a z u -
r e k - £ o p a c i ñ s k a [red.], Badania marketingowe�, op. cit., s. 64-86; G. A. C h u r c h i l l, Badania
marketingowe�, op. cit., s. 259�268 oraz 293�306.
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2. Krajowe �ród³a pierwotne � powstaj¹ poza przedsiêbiorstwem, ale na terenie kraju jego
dzia³alno�ci, bez wzglêdu na ich pochodzenie (np. informacje na temat us³ug konkurencyj-
nych, aktualnych i potencjalnych klientów, pracowników innych przedsiêbiorstw, dzia³ania
konkurencji w zakresie marketingu-mix).

3. Zagraniczne �ród³a wtórne � wiêkszo�æ z nich jest publikowana za granic¹ i jest do-
stêpna tak¿e w Polsce w ró¿nych instytucjach i bibliotekach. Ich publikacj¹ zajmuj¹ siê
instytucje na ró¿nych szczeblach, w tym: wydawnictwa rz¹dowe, organizacje pozarz¹dowe oraz
przedsiêbiorstwa (np. ONZ, World Bank, Unia Europejska, izby przemys³owo-handlowe).

4. Zagraniczne �ród³a pierwotne � powstaj¹ poza przedsiêbiorstwem i poza granicami
kraju. Zasadniczo nie ró¿ni¹ siê od krajowych wewnêtrznych i zewnêtrznych �róde³ pierwot-
nych, ró¿nice mog¹ wystêpowaæ w stopniu trudno�ci ich pozyskania oraz dostêpu do nich.

Decyduj¹c siê na badanie marketingowe staje siê przed konieczno�ci¹ wyboru jednej
spo�ród mo¿liwych metod zbierania danych. Wybór podstawowych metod zbierania danych
ze �róde³ wtórnych i pierwotnych przedstawiono w tabeli 20.

�ród³a informacji

�ród³o: S. K a c z m a r c z y k, Badania marketingowe�, op. cit., s. 51.

Tab. 20. Wybór metod gromadzenia danych ze �róde³ wtórnych i pierwotnych

wybór, kolekcjonowanie, studiowanie
ró¿nych �róde³ wtórnych wewn¹trz firmy

wyszukiwanie, kompilacja, kopiowanie,
notowanie, kupno gotowych zbiorów danych

Wybrane metody
pomiarów

ankieta pocztowa
ankieta prasowa
ankieta audytoryjna
ankieta ogólna
ankieta bezpo�rednia
metoda delficka
wywiad telefoniczny
pozosta³e metody sonda¿y po�rednich

wywiad osobisty
wywiad grupowy
metody projekcyjne
pomiary fizjologiczne
metody obserwacji
rejestracja i spis (panele)
degustacje i oceny próbek

test audytoryjny
test tachistoskopowy
metoda STM
test rynkowy standardowy
test rynkowy kontrolowany
metody rêczne
metody komputerowe
metody mieszane

Formy
pomiarów

zbieranie danych
wewnêtrznych

zbieranie danych
zewnêtrznych

pomiary wtórne

Rodzaje
pomiarów

Rodzaje
�róde³

�ród³a
wtórne

ankiety

inne sonda¿e
po�rednie

pierwotne
sonda¿e
po�rednie

po
m

ia
ry

 p
ie

rw
ot

ne

�ród³a
pierwotne

pierwotne
sonda¿e
bezpo�rednie

wywiady

inne sonda¿e
po�rednie

eksperymenty

laboratoryjne

terenowe

metody
symulacji
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Podsumowuj¹c, nale¿y podkre�liæ, ¿e najwa¿niejsz¹ zalet¹ wykorzystywania danych wtór-
nych s¹ oszczêdno�ci, zarówno kosztów, jak i czasu badacza. Dopiero gdy dane wtórne
zostan¹ wyczerpane, a osi¹gniête wyniki nie s¹ satysfakcjonuj¹ce, nale¿y pozyskaæ informa-
cje ze �róde³ pierwotnych. Powinno siê jednak pamiêtaæ, ¿e warto�æ (jako�æ) informacji uzy-
skanych ze �róde³ pierwotnych zale¿y od prawid³owego przygotowania oraz przeprowadzenia
badañ. St¹d dla ograniczenia ryzyka i kosztów wymagana jest znajomo�æ metod i technik
gromadzenia informacji.

4.3. Rola, zakres i miejsce badañ w systemie informacji marketingowej

Wystêpowanie okre�lonych sytuacji na rynku wymaga od osób zarz¹dzaj¹cych podej-
mowania okre�lonego rodzaju decyzji. Powinny byæ one podejmowane w oparciu o dane
pochodz¹ce z ró¿nych �róde³, przy czym podstawowym warunkiem podejmowania s³usznych
decyzji jest szybkie i ukierunkowane przetworzenie informacji dla potrzeb mened¿erów. W no-
woczesnej koncepcji zarz¹dzania marketingowego przedsiêbiorstwem celowi temu s³u¿y sys-
tem informacji marketingowej (SIM), który jest czê�ci¹ systemu informacji w przedsiêbiorstwie.
System informacji marketingowej jest struktur¹, w ramach której w interakcje wchodz¹ ludzie,
urz¹dzenia i procedury, a w rezultacie powstaje uporz¹dkowany przep³yw odpowiednich
informacji wewnêtrznych i zewnêtrznych pomagaj¹cych w podejmowaniu decyzji. SIM po-
zwala przewidywaæ i zapobiegaæ powstawaniu problemów lub je w porê rozwi¹zywaæ 19.
Umo¿liwia on bowiem:

a) ustalenie, jakie informacje s¹ potrzebne do podjêcia decyzji,
b) zgromadzenie tych informacji,
c) przetworzenie danych (za pomoc¹ metod ilo�ciowych),
d) przechowywanie i ponowne wykorzystanie informacji.
Podstawowym zadaniem SIM jest gromadzenie, przetwarzanie i przechowywanie u¿ytecz-

nych informacji, które istnia³y do tej pory w formie fragmentarycznej, niezorganizowanej, ale
dostêpnych w ró¿nych miejscach wewn¹trz przedsiêbiorstwa i w jego otoczeniu20. Istotn¹
czê�ci¹ SIM s¹ badania marketingowe, podstawowymi �ród³ami informacji s¹ natomiast: for-
malne badania marketingowe, sprzedawcy, dystrybutorzy oraz inne podmioty wspó³pracuj¹-
ce, dzia³y i komórki firmy, �ród³a wtórne.

Skala, z³o¿ono�æ oraz zmienno�æ problemów decyzyjnych zwi¹zanych z zarz¹dzaniem przed-
siêbiorstwem us³ugowym powoduje potrzebê wyró¿nienia w jego strukturze okre�lonych,
zró¿nicowanych poziomów zarz¹dzania. Wskazane dzia³ania powoduj¹ tak¿e konieczno�æ
wyodrêbnienia obszarów decyzyjnych, wraz z systemem potrzeb informacyjnych i procedu-
rami ich pozyskiwania, w zale¿no�ci od szczebla zarz¹dzania. W zarz¹dzaniu marketingowym
wyró¿nia siê trzy poziomy podejmowania decyzji:

a) dotycz¹ce strategii,
b) dotycz¹ce taktyki,
c) operacyjne.

Badania marketingowe w sferze us³ug

19 Zob. J. R a d k o w s k a, Analiza otoczenia�, op. cit., s. 43.
20 K. K a r c z, Z. K ê d z i o r, Marketing w firmie, Podstawy teoretyczne studia przypadków, AE

Katowice, Katowice 1999, s. 43.
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Omówione zale¿no�ci prezentuje model systemu informacji marketingowej Schultheisa-
-Sumnera (rysunek 51).

W oparciu o zaprezentowany model mo¿na wyró¿niæ systemy informacji o charakterze
operacyjnym, taktycznym i strategicznym. Podkre�liæ nale¿y, i¿ systemy te nie s¹ od siebie
oddzielone, wrêcz przeciwnie, podjêcie w³a�ciwej decyzji mo¿e wymagaæ wiedzy, a wiêc infor-
macji z ró¿nych poziomów decyzyjnych, np. decyzje strategiczne mog¹ wymagaæ dodatko-
wych informacji z poziomu taktycznego. Najwa¿niejsz¹ jednak kwesti¹ pozostaje fakt, ¿e
w przedstawionym modelu badania marketingowe nie s¹ jedynym �ród³em wiedzy marketin-
gowej, obok nich istniej¹ jeszcze systemy informacji, które dostarczaj¹ obszernych danych
istotnych dla zarz¹dzania przedsiêbiorstwem us³ugowym. Niemniej jednak badania marketin-
gowe stanowi¹ �ród³o informacji dla rozwi¹zywania problemów i podejmowania decyzji doty-
cz¹cych warunków determinuj¹cych funkcjonowanie przedsiêbiorstwa, instrumentów, za
pomoc¹ których przedsiêbiorstwo oddzia³ywuje na rynek (marketing-mix) oraz efektów �
rezultatów prowadzonej dzia³alno�ci. Tak wiêc dotycz¹ g³ównie poziomów: taktycznego i stra-
tegicznego.

Bior¹c pod uwagê wymiar taktyczny i strategiczny badañ marketingowych (pomoc w zro-
zumieniu zjawisk, podejmowaniu decyzji oraz badaniu rezultatów prowadzonych dzia³añ),
mo¿na dokonaæ ich bardziej szczegó³owej analizy. Ze wzglêdu na zakres badañ marketingo-
wych w us³ugach mo¿na wyró¿niæ: badania warunków dzia³ania, badania instrumentów od-
dzia³ywania oraz badania rezultatów dzia³ania przedsiêbiorstwa us³ugowego (rysunek 52)21.

Rola, zakres i miejsce badañ w systemie informacji marketingowej

Rys. 51. Model systemu informacji marketingowej Schultheisa�Sumnera

�ród³o: opracowanie na podstawie R. S c h u l t h e i s,  M. S u m n e r, Management Information Sys-
tems, The Manager�s View, Irwin, Homewood Boston 1989, s. 349.

21 Szerzej na ten temat: A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 213�216.
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Dzia³anie przedsiêbiorstwa w warunkach gospodarki rynkowej oznacza dzia³anie w wa-
runkach ci¹g³ych zmian i niepewno�ci. St¹d w przedsiêbiorstwach zorientowanych marketin-
gowo tworzy siê systemy informacji marketingowej, dziêki którym, w oparciu o pozyskiwanie,
gromadzenie i analizowanie danych, podnosi siê jako�æ zarz¹dzania marketingowego przed-
siêbiorstwem, a wykorzystanie badañ pozwala na ograniczenie ryzyka zwi¹zanego z rozwi¹-
zywaniem problemów i podejmowaniem decyzji.

Badania marketingowe w sferze us³ug

Rys. 52. Zakres badañ marketingowych w us³ugach

�ród³o: A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 216.

Badania zjawisk
zewnêtrznych

Badania zjawisk
wewnêtrznych

Badania
warunków
dzia³ania

Badania
instrumentów

oddzia³ywania

Badania
rezultatów
dzia³ania

� badania ogólnych warunków funkcjonowania
przedsiêbiorstwa (wska�niki makroekonomiczne
dotycz¹ce takich elementów jak: demografia,
ekonomia, spo³eczeñstwo i kultura, technologia,
prawo i polityka, �rodowisko naturalne,
uwarunkowania globalne),

� badania struktury podmiotowej rynku (zmienne
mikroekonomiczne: zachowania nabywców,
badania potrzeb i popytu, sytuacja konkurencyj-
na, po�rednicy i dostawcy, grupy nacisku,
rynek pracy)

� badnia zasobów technicznych oraz posiadanej
technologii

� badania zasobów finansowych, rzeczowych i
ludzkich

� badania zasobów informacyjnych
� badania stosowanych procedur

badania zwi¹zane z:
� produktem-us³ug¹,
� cen¹,
� dystrybucj¹,
� promocj¹,
� personelem us³ugowym,
� procesem �wiadczenia us³ug,
� elementami materialnymi us³ug

� badania wyników sprzeda¿y,
� badania udzia³u w rynku
� badania rentowno�ci dzia³añ marketingowych
� badania produktywno�ci wysi³ków marketingowych (szczegó³owa analiza

efektywno�ci dzia³añ w obrêbie merketingu-mix)
� badania wizerunku przedsiêbiorstwa
� audyt marketingowy
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4.4. Zwi¹zek badañ marketingowych z problemami decyzyjnymi
przedsiêbiorstw us³ugowych

W procesie zarz¹dzania marketingowego przedsiêbiorstwem us³ugowym badania marketingowe
mog¹ byæ wykorzystane, o czym ju¿ wspominano, w odniesieniu do poziomu taktycznego i strate-
gicznego. Na poziomie operacyjnym podejmowane decyzje dotycz¹ problemów bie¿¹cych, codzien-
nych. Zakres prowadzonych badañ jest niewielki, a analizy maj¹ce charakter przede wszystkim
ilo�ciowy, opieraj¹ siê zwykle na informacjach wewnêtrznych, takich jak wielko�æ sprzeda¿y przed-
siêbiorstwa w ró¿nych przekrojach, poziom i struktura kosztów, rejestry zamówieñ, dotychczasowe
plany i wyniki ich realizacji, opinie personelu itp. Znacznie bardziej istotne z punktu widzenia
d³ugookresowego planowania w przedsiêbiorstwie s¹ wiêc badania na poziomie strategicznym i tak-
tycznym.

W perspektywie d³ugookresowej (strategicznej) przedmiotem decyzji marketingowych s¹22:
a) rynek docelowy dla dzia³añ marketingowych � jego wybór stanowi bezpo�rednie prze³o¿enie

ilo�ciowych celów strategii ogólnej przedsiêbiorstwa na cele marketingowe, interpretowane za po-
moc¹ kategorii produkt�rynek,

b) przewaga strategiczna � dotyczy sposobu osi¹gania ustanowionych celów marketingowych
i wymaga okre�lenia sposobu wykorzystania instrumentów do budowy przewagi konkurencyjnej
(wybór strategii pozycjonowania),

Na poziomie taktycznym przedmiotem decyzji marketingowych s¹:
� program wykorzystania instrumentów marketingu-mix,
� poziom wydatków niezbêdnych do zrealizowania zaplanowanych dzia³añ.
Wymienione obszary decyzji marketingowych oraz przyk³ady ich zwi¹zków z badaniami marke-

tingowymi prezentuj¹ tabele nr 21 i nr 22.
O zakresie i sposobie skorzystania z przedstawionych w tabelach 21 i 22 przyk³adowych rodza-

jów i metod badañ powinno zdecydowaæ kierownictwo firmy us³ugowej, bior¹c pod uwagê dwie
najwa¿niejsze funkcje badañ marketingowych, uzyskanie na ich podstawie niezbêdnych informacji do
podjêcia okre�lonej decyzji oraz mo¿liwo�ci, jakie nios¹ badania w zakresie kontroli, analizy i oceny
skuteczno�ci przedsiêwziêæ firmy, przyjmuj¹c za punkt wyj�cia jej cele g³ówne.

Tematy i pytania kontrolne

1. Dlaczego wzrasta znaczenie badañ marketingowych w przedsiêbiorstwach us³ugowych?
2. Jakie znaczenie przypisuje siê pierwotnym �ród³om informacji w przedsiêbiorstwach us³ugo-

wych?
3. Jakie s¹ podstawowe zadania SIM w przedsiêbiorstwie us³ugowym?
4. Podaj przyk³ady metod badawczych przydatnych w zbieraniu informacji niezbêdnych do

podejmowania decyzji w zakresie kszta³towania nowych us³ug oraz modyfikacji dotychczasowych.

22 Szerzej na ten temat: A. S t y � [red.], Marketing us³ug�, op. cit., s. 217�222.
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Tab. 21. Decyzje strategiczne jako przedmiot decyzji marketingowych
oraz ich zwi¹zek z badaniami marketingowymi

� testy koniunktury
rynkowej,

� metody typu SWOT/
TOWS,

� wywiady pog³êbione,
� analiza �róde³ wtórnych,

� metody badañ
bezpo�rednich
i po�rednich,

� badanie cyklu ¿ycia
gospodarstw domowych
i popytu na us³ugi
w ramach poszczególnych
faz cyklu,

� badania motywów
postêpowania nabywców
w ramach segmentów.

� badania syndykatowe,
� badania preferencji,
� badania wizerunku,
� badania jako�ci
�wiadczonych us³ug.

1. Strategia
rozwoju firmy:
� ekspansji,
� selektywnego

rozwoju,
� eksploatacji,
� wycofania siê
z rynku.

2. Strategie
segmentacji
rynku.

3. Strategie
pozycjonowania.

Rodzaj
decyzji

Przedmiot
decyzji

Kluczowe problemy
decyzyjne

Przyk³adowe rodzaje
i metody badañ

Przyk³ady strategii
marketingowych

Badania marketingowe w sferze us³ug

Jaka jest wielko�æ
rynku?

Jakie s¹ trendy rynku
i jakie czynniki na
niego wp³ywaj¹?

Jaka jest struktura
rynku w przekroju
bran¿owym, grup
konsumentów oraz
geograficznym?

Jaki jest udzia³ firmy
w rynku?

Kto kupuje nasze
produkty?

Jakie s¹ motywy
postêpowania
konsumentów?

Jak wyró¿niæ swoj¹
ofertê us³ugow¹
na tle konkurencji?

Jaki jest wizerunek
firmy?

Jak specyficzne cechy
�wiadczonych us³ug
mog¹ wp³yn¹æ na
sposób pozycjo-
nowania?

Decyzje
strategi-
czne

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: L. ̄ a b i ñ s k i, Rola badañ marketingowych w zarz¹dza-
niu firm¹ us³ugow¹, [w:] J. G a r c z a r c z y k, K. R o g o z i ñ s k i [red], Marketing w us³ugach, op. cit.,
s. 60; A. S t y � [red.], Marketing�, op. cit., s. 218�220; K. K a r c z, Z. K ê d z i o r, Marketing
w firmie�, op. cit., s. 46�48.

Rynek
docelowy

Pozycjo-
nowanie
us³ugi
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Czy us³ugi posiadaj¹
wszystkie niezbêdne
cechy wa¿ne
z punktu widzenia
nabywców?

Jakie s¹ szanse rynko-
we nowych us³ug?

Czy us³ugi sprzedawa-
ne s¹ po w³a�ciwej
cenie?

Czy dystrybucja us³ug
jest w³a�ciwa � czy
istnieje bardziej
efektywny sposób
dystrybucji?

Czy wykorzystywane
narzêdzia promocji s¹
w³a�ciwe a promocja
efektywna?

Jaka jest jako�æ
�wiadczonych us³ug
oraz obs³ugi klienta?

Jaki jest system
za³atwiania rekla-
macji?

Jakie nak³ady nale¿y
ponie�æ, aby uzyskaæ
zaplanowane efekty?

Jak powinien byæ
kszta³towany bud¿et
poszczególnych
instrumentów
marketingowych?

Zwi¹zek badañ marketingowych z problemami decyzyjnymi�

Tab. 22. Decyzje taktyczne jako przedmiot decyzji marketingowych
oraz ich zwi¹zek z badaniami marketingowymi

� badania cyklu ¿ycia us³ugi
� techniki badañ obserwa-
cyjnych

� badania akceptacji danej
us³ugi przez nabywców �
badania ankietowe,
eksperymenty,

� wywiady i metody
ankietowe,

� testy akceptacji ceny us³ug,

� kryteria wyboru kana³ów
dystrybucji � badania
ankietowe,

� badania kosztów dystry-
bucji us³ug � analiza
kosztów,

� badania efektywno�ci
nak³adów na reklamê �
metody ilo�ciowe,

� badania skuteczno�ci
poszczególnych form
promocji � badania
ankietowe,

� badania jako�ci us³ug
� badania stopnia zadowo-
lenia pracowników
z wykonywanej pracy,

� stanowiskowa ocena
pracowników,

� badania jako�ci obs³ugi �
mystery shopping,

� badania efektywno�ci
nak³adów na marketing-
-mix � metody ilo�ciowe
i jako�ciowe,

� badania skuteczno�ci
marketingu-mix � analiza
�róde³ wtórnych, badania
jako�ciowe.

1. Strategie kszta³to-
wania nowych
us³ug oraz
modyfikacji
dotychczaso-
wych.

2. Strategie ustalania
odpowiedniego
poziomu ceny.

3. Strategie dystry-
bucji.

4. Strategie komuni-
kacji rynkowej.

5. Strategie kszta³to-
wania personelu.

6. Strategie obs³ugi
klienta.

7. Okre�lenie
bud¿etu dla
marketingu-mix.

8. Okre�lenie
intensywno�ci
prowadzonych
dzia³añ marketin-
gowych.

Rodzaj
decyzji

Przedmiot
decyzji

Kluczowe problemy
decyzyjne

Przyk³adowe rodzaje
i metody badañ

Przyk³ady strategii
marketingowych

Decyzje
taktyczne

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: L. ¯ a b i ñ s k i, Rola badañ�, op. cit., s. 60; K. K a r c z,
Z. K ê d z i o r, Marketing w firmie�, op. cit., s. 46�48.

Program
dzia³añ
w akresie
marketin-
gu-mix:

� produktu

� ceny

� dystry-
bucji

� promocji

� personelu
� procesów

obs³ugi
klienta

� �wiadec-
twa ma-
terialnego

Poziom
wydat-
ków, jakie
nale¿y
ponie�æ
dla
realizacji
zaplano-
wanego
programu.
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ROZDZIA£ 5

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

5.1. Organizacje niedochodowe jako podmioty rynku us³ug

W ¿yciu spo³eczno-gospodarczym pañstwa demokratycznego wystêpuj¹ trzy sektory:
instytucje pañstwowe � okre�lane jako pierwszy sektor, organizacje gospodarze nastawione
na zysk � drugi sektor i sektor trzeci � organizacje spo³eczne.

W trzecim sektorze gospodarki nastêpuje po³¹czenie dzia³alno�ci publicznej pañstwa i pry-
watnej spo³eczeñstwa w procesach �wiadczenia us³ug spo³ecznych. Podmioty wchodz¹ce
w sk³ad tego sektora �wiadcz¹ us³ugi przede wszystkim w zakresie ochrony zdrowia, o�wiaty
i edukacji, opieki spo³ecznej, turystyki i wypoczynku, ochrony przyrody oraz kultury fizycz-
nej i sportu. S¹ to wiêc us³ugi niezbêdne do prawid³owego funkcjonowania ¿ycia spo³eczne-
go, �wiadczone przez wyspecjalizowane organizacje.

Najczê�ciej wystêpuj¹ce okre�lenia dla organizacji dzia³aj¹cych w III sektorze to: non-
-profit, sektor pozarz¹dowy, sektor dobroczynny, sektor niezale¿ny, sektor obywatelski.

W literaturze po�wiêconej dzia³aniom instytucji pozarz¹dowych w krajach Europy Za-
chodniej spotykamy takie ich okre�lenia jak: non-governmental (organizacje pozarz¹dowe),
non-profit (nie nastawione na zysk), voluntary (wolontarystyczne, ochotnicze), social (spo-
³eczne, socjalne), welfare (dobroczynne), charitable (charytatywne) i inne1. Organizacjê
niedochodow¹ (non-profit) mo¿na zatem okre�liæ jako podmiot, który prowadzi niezarob-
kow¹ dzia³alno�æ s³u¿¹c¹ urzeczywistnianiu celów spo³ecznie u¿ytecznych, obejmuj¹c¹ za-
równo dzia³ania na korzy�æ pojedynczych osób czy grup osób, jak i na rzecz ca³ego
spo³eczeñstwa2.

Zarówno publiczne, jak i prywatne podmioty dzisiejszej gospodarki mog¹ d¹¿yæ do osi¹-
gniêcia zysku lub nie, jednak do sektora spo³ecznego zalicza siê tylko te organizacje, które
wywodz¹ siê z sektora prywatnego i nie dzia³aj¹ dla zysku. Prywatne organizacje niedocho-
dowe odró¿nia od komercyjnych fakt, ¿e nie maj¹ one w³a�cicieli, którzy przejmuj¹ zyski. To
upodabnia je do organizacji rz¹dowych, lecz od tych z kolei ró¿ni¹ siê tym, ¿e s¹ samodzielne
w gromadzeniu �rodków finansowych, poszukiwaniu ich �róde³, formu³owaniu idei produktu,
a tak¿e organizowaniu procesu �wiadczenia us³ug na bazie w³asnego funduszu. Wa¿n¹ cech¹
odró¿niaj¹c¹ organizacje niedochodowe od dochodowych s¹ konsumenci ich produktów.

1 D. R o s z k o w s k a - H o ³ y s z, Funkcjonowanie organizacji pozarz¹dowych w Polsce, [w:] M. F i c
[red.], Funkcjonowanie instytucji non-profit w oparciu o normy i standardy Unii Europejskiej, Uniwersy-
tet Zielonogórski, Zielona Góra, 2002, s. 34.

2 M. K r z y ¿ a n o w s k a, Marketing us³ug organizacji niekomercyjnych, Wydawnictwo Wy¿szej
Szko³y Przedsiêbiorczo�ci i Zarz¹dzania, Warszawa 2000, s. 11.
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Dla firm us³ugowych �profit� konsumentami s¹ ci, którzy p³ac¹ za korzystanie z oferty us³u-
gowej. Natomiast dla organizacji niedochodowych s¹ to osoby:

a) do których kierowane jest �wiadczenie us³ug niezale¿nie od tego, czy poci¹ga za sob¹
p³atno�æ bezpo�redni¹, czy po�redni¹,

b) które nie korzystaj¹ ze �wiadczonych us³ug, lecz przyczyniaj¹ siê do rozwoju tych
organizacji poprzez finansowanie lub organizowanie ich dzia³alno�ci3.

Sposób kontroli, jej forma i podmioty jej dokonuj¹ce to kolejna cecha odró¿niaj¹ca orga-
nizacje niedochodowe od dochodowych. Organizacje non-profit obserwowane s¹ i kontrolo-
wane nie tylko przez swoich konsumentów, jak to ma miejsce w biznesie, ale tak¿e przez ogó³
spo³eczeñstwa. Podstawowe znaczenie dla tego typu organizacji ma bezpo�rednia kontrola
sprawowana przez wolontariuszy i fundatorów � podmiotów najbardziej wyczulonych na
dzia³ania nieetyczne. Warunkiem rozwoju organizacji niedochodowych jest zdobywanie �rod-
ków na dzia³alno�æ, a nawet osi¹ganie nadwy¿ki finansowej. W odró¿nieniu jednak od przed-
siêbiorstw us³ugowych dzia³aj¹cych w celach biznesowych, osi¹gniêty zysk przeznaczany
jest na dalszy rozwój, nie za� dzielony miêdzy pracowników czy fundatorów. Pozostaje jed-
nak problem etyczny zwi¹zany ze sposobem jego wykorzystania.

Kolejn¹ cech¹ ró¿ni¹c¹ te dwa typy organizacji s¹ trudno�ci w ocenie rezultatów bie¿¹cej
dzia³alno�ci. Zasadnicza ró¿nica tkwi w tym, i¿ ujawniaj¹ siê one dopiero w d³ugim okresie
jako tzw. efekty zewnêtrzne, podczas gdy efektem dzia³añ przedsiêbiorstw us³ugowych �pro-
fit� jest zysk ze sprzeda¿y produktów us³ugowych i na bie¿¹co odczuwana satysfakcja kon-
sumentów.

Organizacje �wiadcz¹ce us³ugi spo³eczne cechuj¹ tak¿e elementy urzêdniczego i przyja-
cielskiego zarz¹dzania � czym wyra�nie ró¿ni¹ siê od firm us³ugowych dzia³aj¹cych w bizne-
sie i co pomaga im w realizacji przedsiêwziêæ. Wymagaj¹ one od zarz¹dzaj¹cych nimi cech
charyzmatycznych i misyjnych, które s¹ wa¿nym czynnikiem integruj¹cym spo³eczeñstwo
wokó³ celów tych organizacji. Organizacje niedochodowe ró¿ni¹ siê tak¿e miêdzy sob¹. Za-
sadnicze ró¿nice wynikaj¹ z typu w³asno�ci, przedmiotu dzia³ania, �róde³ finansowania, spo-
sobu zarz¹dzania i kontroli.

Ze wzglêdu na przedmiot dzia³ania w sektorze trzecim mo¿na wyodrêbniæ cztery rodzaje
organizacji niedochodowych, tj.:

a) zrzeszenia, towarzystwa i kluby, których celem jest niesienie pomocy w³asnym cz³on-
kom,

b) zwi¹zki religijne, wyznaniowe, instytucje ko�cielne i partie polityczne,
c) fundacje powo³ywane w celu gromadzenia funduszy na dzia³alno�æ spo³eczn¹,
d) instytucje �wiadcz¹ce us³ugi spo³eczne (muzea, szpitale, szko³y, uniwersytety, itd.)4.

Ich struktura bran¿owa (przedmiotowa) jest podobna do sektora publicznego. �wiadcz¹
bowiem us³ugi:

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

3 B. I w a n k i e w i c z - R a k, Orientacja marketingowa i promocja w procesie edukacyjnym, [w:]
Z. K n e c h t [red.], Promocja marketingowa w sektorach gospodarczych i organizacjach non-profit,
Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania Edukacja, Wroc³aw 1999, s. 26.

4 D. M. D i s n e y,  M. H. K i m m i c h,  J. C. M u s s e l w h i t e, Partners in Public Service. Govern-
ment and the Nonoprofit Sector in Rhode Island, The Uban Institute Press, Washington 1984, [za:]
B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing organizacji niedochodowych, Wydawnictwo AE we Wroc³awiu,
Wroc³aw 1997, s. 15.
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a) edukacyjne (szko³y podstawowe, �rednie, wy¿sze, kolegia, uniwersytety),
b) kulturalne (muzea, zoo, filharmonie, opery, teatry),
c) religijne (ko�cio³y, synagogi, meczety),
d) charytatywne i filantropijne ( Armia Zbawienia, Czerwony Krzy¿, fundacje),
e) socjalne (planowanie rodziny, prawo cywilne, przeciwdzia³anie uzale¿nieniom i patolo-

giom spo³ecznym),
f ) spo³eczne (towarzystwa, kluby, stowarzyszenia),
g) ochrony zdrowia (szpitale, o�rodki zdrowia, hospicja),
h) polityczne (partie polityczne, indywidualni politycy)5.
Charakter dzia³alno�ci, w jak¹ siê anga¿uj¹ organizacje niedochodowe jest podstaw¹ miê-

dzynarodowej klasyfikacji organizacji non-profit. Schemat klasyfikacji ICNPO (International
Classifications of Non Profit Organizations) opracowano dla celów porównañ wyników or-
ganizacji non-profit niezale¿nie od granic narodowych 6. Wymienione us³ugi, choæ s¹ do-
men¹ trzeciego sektora, mog¹ byæ �wiadczone przez pozosta³e sektory gospodarki. Powoduje
to ich konkurencyjno�æ, ale nie wzajemne wykluczanie siê. Ze wzglêdu na kryterium przyna-
le¿no�ci do sektora prywatnego lub publicznego oraz cel dzia³ania mo¿na we wspó³czesnej
gospodarce wyró¿niæ cztery grupy organizacji �wiadcz¹ce us³ugi spo³eczne (tabela 23).

Organizacje non-profit ³¹cz¹ zatem cechy organizacji prywatnych i publicznych. Dope³-
nieniem tej klasyfikacji mo¿e byæ podzia³ organizacji non-profit wed³ug kryterium �ród³a fi-
nansowania i sposobu kontroli na:

a) donatywne � utrzymywane dziêki hojno�ci i pomocy spo³eczeñstwa oraz subwencjom
rz¹dowym lub lokalnym,

b) komercyjne � prowadz¹ce zyskown¹ dzia³alno�æ gospodarcz¹ w ramach dzia³alno�ci
pozastatutowej,

c) wspólne (partnerskie) � gdzie konsumenci s¹ jednocze�nie ich cz³onkami i zarz¹dzaj¹-
cymi (czêsto zatrudnienie przyjmuje formê wolontariatu),

d) przedsiêbiorcze (biurokratyczne) � gdy zarz¹d stanowi¹ profesjonali�ci, nie za� w³a�ci-
ciele czy udzia³owcy (w tych organizacjach konsumenta ³¹czy z organizacj¹ fakt korzystania
z jej us³ug).

Organizacje niedochodowe jako podmioty rynku us³ug

Tab. 23. Klasyfikacja podmiotów gospodarczych

NiedochodowySEKTOR Dochodowy

prywatne szko³y, prywatne
szpitale

publiczna dzia³alno�æ gospodarcza
nastawiona na zysk

towarzystwa, fundacje, zwi¹zki,
spo³eczne szko³y

szko³y publiczne, szpitale
publiczne

�ród³o: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing organizacji�, op. cit., s. 16.

Prywatny

Publiczny

5 J. D. M c C a r t b y, The Nonprofit Sector in The Global Community. Voices from Many Nations,
Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1992, [za:] B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing organizacji�,
op. cit., s. 15�16.

6 A. S a r g e a n t, Marketing w organizacjach non profit, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 17.
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Kombinacja tych cech wskazuje na cztery mo¿liwe warianty zorganizowania instytucji
non-profit, a mianowicie (tabela 24):

a) donatywne � wspólne,
b) donatywne � przedsiêbiorcze,
c) komercyjne � wspólne,
d) komercyjne � przedsiêbiorcze7.

Zaprezentowane sposoby klasyfikowania organizacji niedochodowych wzajemnie siê
uzupe³niaj¹, wskazuj¹c jednocze�nie ró¿norodno�æ form ich zorganizowania. Na rysunku 53
zosta³y zaprezentowane w ujêciu syntetycznym spotykane najczê�ciej w literaturze mo¿liwo-
�ci klasyfikacji organizacji non-profit. G³ównymi kryteriami s¹ tutaj produkt, �ród³o finanso-
wania, forma w³asno�ci i sposób zarz¹dzania. Analizuj¹c ró¿norodno�æ organizacji
niedochodowych, mo¿na ustaliæ zestaw cech wspólnych charakteryzuj¹cych ten typ instytucji.

Nale¿y zatem uznaæ, ¿e do g³ównych cech charakteryzuj¹cych organizacje non-profit
mo¿na zaliczyæ:

a) prowadzenie dzia³alno�æ g³ównie o charakterze us³ugowym,
b) nadrzêdny charakter zadañ spo³ecznych,
c) nie uzale¿nianie prowadzenia dzia³alno�ci od korzy�ci o charakterze ekonomicznym,
d) wysoki stopieñ uzale¿nienia od finansowania zewnêtrznego.
Wspó³czesne zmiany w otoczeniu organizacji niedochodowych, a tak¿e ci¹gle zmieniaj¹-

ce siê potrzeby spo³eczeñstwa wymuszaj¹ na tych podmiotach zmianê sposobu dzia³ania.
Przyczyniaj¹ siê równie¿ do adaptacji przez te organizacje regu³ ekonomicznych, co powodu-
je, ¿e upodobniaj¹ siê one do firm biznesowych dzia³aj¹cych na rynku.

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

7 Szerzej na ten temat: B. I w a n k i e w i c z -R a k, Orientacja marketingowa�, op. cit., s. 26�27.

�ród³o: Z. K n e c h t [red.], Promocja marketingowa�, op. cit., s. 27.

Tab. 24. Klasyfikacja organizacji niedochodowych
wed³ug �róde³ finansowania i sposobu kontroli

Wed³ug sposobu zarz¹dzania i kontroli

wspólne � zbiorowe przedsiêbiorcze

Wed³ug
�róde³
finansowania

donatywne

komercyjne

towarzystwa,
kluby polityczne,
zwi¹zki konsumentów,
organizacje wyznaniowe

dzia³alno�æ komercyjna
organizacji wspólnych,
np. automobilkluby

muzea,
zoo,
szpitale

dzia³alno�æ komercyjna
organizacji przedsiêbiorczych,
np. sklepy w szpitalach,
kawiarnie w teatrach
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Rys. 53. Klasyfikacja organizacji niedochodowych � ujêcie syntetyczne

�ród³o: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing organizacji non-profit � g³ówne cechy, [w:] J. G a r -
c z a r c z y k,  K. R o g o z i ñ s k i [red.], Marketing w�, op. cit., s. 100.

5.2. Charakter i rola marketingu w dzia³alno�ci organizacji non-profit

Okres transformacji systemowej w Polsce umo¿liwi³ tworzenie, organizowanie i dzia³al-
no�æ na niespotykan¹ do tej pory skalê instytucji non-profit. Pojawi³y siê tak¿e warunki
rozwoju konkurencji pomiêdzy tymi organizacjami, która determinuje potrzebê doskonalenia
sposobów zarz¹dzania i adaptowania regu³ i zasad marketingu.

Bezpo�rednie przyczyny adaptacji przez organizacje non - profit regu³ ekonomicznych a
wraz z nimi marketingu, by³y nastêpuj¹ce:

a) postêpuj¹ca inflacja (spowodowa³a ograniczenie pomocy finansowej dla tych organi-
zacji, co os³abi³o ich kondycjê finansow¹),

b) zmiana polityki wielu rz¹dów (zmniejszanie dotacji i finansowania sfery us³ug publicz-
nych i spo³ecznych),

c) tendencja wzrostu liczby kobiet pracuj¹cych zawodowo, a w konsekwencji zmniejsze-
nie potencjalnej liczby wolontariuszy wspomagaj¹cych organizacje prac¹,

d) problemy rynkowe, potrzeba prowadzenia kampanii marketingu spo³ecznego8.
Spo³eczeñstwo przyjê³o przychylnie próby wdra¿ania orientacji marketingowej przez or-

ganizacje niedochodowe, postrzegaj¹c je jako skutki aktywno�ci i nowoczesno�ci.
Zweryfikowane w gospodarce rynkowej przez firmy biznesu procedury marketingowe

okaza³y siê szczególnie przydatne w sferze us³ug spo³ecznych w procesach:
a) formu³owania i okre�lania wielko�ci potrzeb spo³ecznych,
b) prezentowania produktu (dobra-us³ugi), ale te¿ misji, celów, idei i samej organizacji,

8 B. I w a n k i e w i c z - R a k, Problemy adaptacji marketingu przez organizacje non-profit, [w:]
Materia³y seminarium nt. Teoria i praktyka marketingu, Akademia Ekonomiczna we Wroc³awiu, Wro-
c³aw 1996, s. 129.
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c) pozyskiwania �rodków na prowadzon¹ dzia³alno�æ,
d) edukacji konsumentów i agitacji fundatorów.
W efekcie, dzia³ania organizacji niedochodowych s³u¿¹ konsumentom, czyli tej czê�ci

spo³eczeñstwa, która ma satysfakcjê z bezpo�redniego korzystania z us³ug oferowanych
przez organizacjê lub z mo¿liwo�ci udzielania jej pomocy w rozwoju.

Marketing w organizacjach niedochodowych przyjmuje nieco inny charakter ni¿ w przed-
siêbiorstwach us³ugowych o charakterze biznesowym. Ró¿nica skupia siê przede wszystkim
na dwóch aspektach: odmienno�ci produktu us³ugowego oraz otoczenia i warunków, w ja-
kich przebiegaj¹ czynno�ci marketingowe. W tym kontek�cie mo¿na wiêc szczególn¹ od-
mienno�æ wskazaæ w:

a) specyfice istoty samego produktu,
b) wiêkszym zainteresowaniu nabywców procesem �wiadczenia us³ug,
c) marketingowej charakterystyce produktu us³ugowego,
d) trudno�ci w zachowaniu standardów kontroli jako�ci,
e) braku innowacji,
f ) znaczeniu czynnika czasu.

Do ró¿nic wynikaj¹cych z otoczenia mo¿na zaliczyæ:
a) odmienne (w¹skie) pojmowanie marketingu,
b) niewystarczaj¹c¹ ocenê standardów dzia³añ marketingowych,
c) odmienn¹ strukturê organizacyjn¹,
d) relatywny niedostatek informacji o konkurencji,
e) problemy przy okre�laniu nak³adów,
f ) specyficzne wymagania i szanse dla marketerów9.

Ch. H. Lovelock i Ch. B. Weinberg wymieniaj¹ cztery podstawowe cechy instytucji non-
-profit, które determinuj¹ koncepcje marketingu tych organizacji. S¹ to:

a) niejednorodna zbiorowo�æ konsumentów,
b) zró¿nicowany cel i zadania,
c) przewaga �wiadczenia us³ug nad dobrami fizycznymi,
d) kontrola spo³eczna10.
Konsumenci produktów organizacji niedochodowych generalnie ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹

pod wzglêdem zainteresowania ofert¹ us³ugow¹ i udzia³em w sukcesie organizacji (rysu-
nek 54). W oparciu o informacje przedstawione na rysunku 54 mo¿na wyró¿niæ cztery grupy
konsumentów:

1. Klientów, tzn. tych konsumentów, którzy przyjmuj¹ i korzystaj¹ ze �wiadczeñ (produk-
tu) organizacji non-profit, zaspokajaj¹c swoje potrzeby indywidualne, u�wiadomione (o�wia-
ta, lecznictwo i inne) lub nieu�wiadomione, jak np. te o charakterze ogólnospo³ecznym.
W pierwszym przypadku widaæ analogiê do klientów biznesu, w drugim ujawnia siê specyfi-
ka omawianych organizacji, których produktem jest osoba, organizacja lub idea. Ta dualno�æ
warunkuje specyfikê stosowanych narzêdzi marketingowych w dzia³aniu tych instytucji.
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9 Szerzej na ten temat: V. C i b á k o v á, Specyfika marketingu w instytucjach non-profit sektora
publicznego, [w:] �Zeszyty Naukowe� Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 538, s. 32.

10 Ch. L o v e l o c k,  Ch. B. We i n b e r g, Public and Nonprofit Marketing Comes of Age, �Review of
Marketing� 1978.
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2. Kuratorów � kieruj¹cych po�rednio organizacjami non-profit, którzy swoim autoryte-
tem i odpowiedzialno�ci¹ nadzoruj¹ formalny zarz¹d i zadowalaj¹ siê sukcesem instytucji na
równi ze swoim osobistym.

3. Publiczno�æ � w rozumieniu aktywnej czê�ci spo³eczeñstwa, która swoim dzia³aniem
przyczynia siê do rozwoju instytucji non-profit. S¹ to wiêc np. fundatorzy, dobrodzieje, przy-
jaciele i sympatycy organizacji.

4. Spo³eczeñstwo � przez fakt przyjmowania �efektów zewnêtrznych� dzia³añ organizacji
niedochodowych11.

Wielorako�æ celów organizacji niekomercyjnych jest wynikiem charakteru dzia³alno�ci
organizacji a tak¿e niejednorodnej struktury zbiorowo�ci konsumentów. Zgodnie z pogl¹dem
P. Druckera, �celem istnienia ka¿dej organizacji non-profit s¹ wyniki, czyli zmiany zachodz¹ce
w�ród ludzi i w spo³eczeñstwie. Te wyniki s¹ jednym z najtrudniejszych obszarów, z jakimi ma
do czynienia kierownictwo organizacji non-profit�12.

Cele statutowe nale¿¹ do kategorii celów spo³ecznych, gdy¿ nie zak³adaj¹ uzyskiwania
nadwy¿ki przychodów nad kosztami, lecz d¹¿enie do zaspokojenia wa¿nych spo³ecznie po-
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Rys. 54. Konsumenci us³ug organizacji niedochodowych

�ród³o: J. G a r c z a r c z y k,  K. R o g o z i ñ s k i [red.], Marketing w us³ugach, op. cit., s. 102.

11 Szerzej na ten temat: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Marketing organizacji non-profit � zarys proble-
mu, [w:] Materia³y seminarium nt. Teoria i praktyka marketingu, Akademia Ekonomiczna we Wroc³a-
wiu, Instytut Handlu i Us³ug, Wroc³aw 1993, s. 54�56.

12 P. D r u c k e r, Managing the Non-Profit Organisation, Butterworth Heinemann, Oxford 1990,
s.107, [za:] A. S a r g e a n t, Marketing w�, op. cit., s. 35
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trzeb. Cele ekonomiczne za� s¹ skutkiem przyjmowania przez omawiane organizacje funkcji
gospodarczych, traktowanych jako jedno ze �róde³ finansowania. Cele spo³eczne formu³owa-
ne przez organizacje niedochodowe, tworz¹ce wi¹zkê celów kierowan¹ do wszystkich grup
konsumentów musz¹ byæ spójne tak, by ich realizacja mog³a przebiegaæ w sposób ³agodz¹cy
potencjalne konflikty miêdzy nimi, tzn. potrzebami klientów, preferencjami dobrodziejów, fun-
datorów a szeroko postrzeganymi oczekiwaniami spo³eczeñstwa (rysunek 55).

Us³ugowy charakter ofert wp³ywa na kszta³towanie marketingu, bêd¹c konsekwencj¹
poszczególnych cech us³ug (niematerialno�æ, nierozdzielno�æ, niejednorodno�æ, nietrwa³o�æ).

Wymienione cechy wraz ze specyficznymi w³a�ciwo�ciami us³ug spo³ecznych, takimi jak:
abstrakcyjno�æ us³ugi, jej niewymierno�æ cenowa, sporadyczno�æ nabywania, zwi¹zek kon-
sumpcji ze stylem ¿ycia i przyzwyczajeniami klienta, trudno�ci �cis³ego zdefiniowania konsu-
menta, ró¿ny poziom zaanga¿owania klienta w proces us³ugowy � utrudniaj¹ transfer regu³
biznesu do sektora niedochodowego oraz determinuj¹ dzia³ania marketingowe w tej sferze.

Kontrola spo³eczna wystêpuje w odniesieniu do organizacji niedochodowych znacznie
silniej ni¿ w stosunku do przedsiêbiorstw. Sytuacja ta jest wynikiem spo³ecznego znaczenia
dzia³alno�ci oraz korzystania z zewnêtrznych �róde³ finansowania. Mo¿e ona przybieraæ cha-
rakter wewnêtrzny b¹d� zewnêtrzny. W pierwszym przypadku podmiotami kontroli spo³ecz-
nej s¹ zazwyczaj jej jednostki organizacyjne, np. rady nadzorcze, zebranie cz³onków organizacji,
w drugim � klienci organizacji, a nawet ca³e spo³eczeñstwo. Spo³eczeñstwo interesuj¹ inten-
cje i sposoby dzia³ania organizacji, za� podmioty finansuj¹ce dzia³alno�æ organizacji � wyko-
rzystanie przekazanych �rodków. Powoduje to znaczne ograniczenie swobody dzia³ania
organizacji, zw³aszcza w zakresie wydatkowania pieniêdzy.

Dodatkowymi czynnikami stanowi¹cymi utrudnienia we wdra¿aniu marketingu przez or-
ganizacje niedochodowe s¹ nastêpuj¹ce zjawiska:

a) niewielka dostêpno�æ wtórnych �róde³ informacji na temat zachowañ odbiorców, ich
preferencji, opinii i postaw w odniesieniu do konkretnych problemów marketingowych,

b) trudno�ci w pozyskiwaniu wiarygodnych danych na tematy kontrowersyjne i �wra¿li-
we spo³ecznie�,
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Rys. 55. Wi¹zka celów organizacji niedochodowych

�ród³o: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Problemy adaptacji�, op. cit., s. 132.
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c) nie�wiadomo�æ istnienia problemu po stronie odbiorcy lub niedocenianie stopnia za-
gro¿enia,

d) wysoki poziom trudno�ci zwi¹zany z dzia³aniami nakierowanymi na zaprzestanie jakie-
go� typu zachowañ przez odbiorcê,

e) niewielki zakres mo¿liwo�ci zmiany oferty organizacji niedochodowej, wynikaj¹cy z na-
tury jej dzia³alno�ci,

f ) trudno�ci w komunikacji z odbiorcami ze wzglêdu na z³o¿ono�æ problemów lub symbo-
liczny charakter korzy�ci,

g) brak ³atwo dostrzegalnego dla odbiorcy efektu podjêtych dzia³añ, np. w zakresie pro-
filaktyki zdrowotnej,

h) wystêpowanie dominacji korzy�ci spo³ecznych nad indywidualnymi w pewnych dzia-
³aniach, które maj¹ byæ podjête przez osoby indywidualne, np. sortowanie �mieci, ogranicze-
nie prêdko�ci jazdy samochodem13.

Przy tak du¿ych utrudnieniach z wprowadzaniem orientacji marketingowej w organiza-
cjach sektora non-profit nasuwa siê pytanie: Czy w omawianych organizacjach mo¿liwe i za-
sadne jest stosowanie tej koncepcji? S¹dzi siê, ¿e tak, bowiem fakt, i¿ w sposób naturalny
w centrum zainteresowania organizacji niedochodowych jest klient, darczyñca, kurator b¹d�
te¿ szeroko rozumiana opinia publiczna, organizacje te s¹ ukierunkowane na potrzeby i tym
samym bliskie wykorzystywania koncepcji marketingowej. Mo¿na wiêc uznaæ, ¿e chocia¿
organizacje te maj¹ okre�lon¹ specyfikê, jednak¿e zastosowanie zasad marketingowych ozna-
cza poprawê efektywno�ci ich funkcjonowania. Korzy�ci, jakie mog¹ odnie�æ omawiane in-
stytucje z tytu³u wykorzystywania zasad marketingu, to:

a) racjonalizacja wykorzystania funduszy publicznych i spo³ecznych,
b) pozyskiwanie nowych �róde³ finansowania,
c) oferowanie po¿¹danego przez spo³eczno�æ wolumenu i jako�ci �wiadczonych us³ug

(efekt orientacji na klienta),
d) umiejêtno�æ i technika kreowania prawid³owego wizerunku instytucji publicznej,
e) sprawne okre�lenie skali potrzeb i preferencji ludno�ci,
f ) ³agodzenie problemów wynikaj¹cych ze spo³ecznego i ekonomicznego traktowania

konsumentów us³ug publicznych,
g) prowadzenie analizy kosztów spo³ecznych,
h) zmiana sposobu my�lenia (podej�cia ca³o�ciowego i orientacji na spo³eczeñstwo),
i ) organizowanie przedsiêwziêæ opartych na regu³ach ekonomicznych,
j ) wzrost aktywno�ci, przedsiêbiorczo�ci i innowacyjno�ci w procesach us³ugowych14.
Jednak doniesienia autorów opisuj¹cych zastosowanie koncepcji marketingu w praktyce

organizacji niedochodowych wskazuj¹, ¿e instytucje akceptuj¹ zasady zarz¹dzania marketin-
gowego wybiórczo, k³ad¹c nacisk g³ównie na procedury formu³owania misji, wyznaczania
celów organizacji, gromadzenia funduszy, pozyskiwania wolontariuszy oraz promocji swoich
dzia³añ. Nie tworz¹ struktur organizacyjnych wed³ug koncepcji marketingowej, nie wydzielaj¹
ani dzia³ów marketingowych, ani nie opracowuj¹ strategii i planów marketingowych, tak¿e
nie prowadz¹ badañ marketingowych. Nie zlecaj¹ tych dzia³añ na zewn¹trz, gdy¿ nie maj¹ na
to pieniêdzy. Marketingiem organizacji niedochodowych zajmuje siê najczê�ciej zarz¹d (spo-

13 Ph. K o t l e r, A. R. A n d r e a s e n, Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, Prentice Hall,
New Jersey 1996, s. 26-28, [za:] M. K r z y ¿ a n o w s k a, Marketing us³ug�, op. cit., s. 57.

14 Szerzej na ten temat: A. S t y � [red.], Z a r z ¹ d z a n i e  m a r k e t i n g o w e � , op. cit., s. 157�158.
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³eczny lub fachowy), który na podstawie wiedzy i do�wiadczeñ oraz w³asnej intuicji i kre-
atywno�ci stara siê formu³owaæ sposoby realizacji za³o¿onych celów15.

Nale¿y w tym miejscu podkre�liæ, i¿ celem implementacji zasad marketingu w organiza-
cjach niedochodowych jest skuteczne s³u¿enie swoim sponsorom, szeroko pojêtym konsu-
mentom, maksymalizowanie efektywno�ci przy jednoczesnym d¹¿eniu do osi¹gniêcia
publicznie korzystnych celów. S³usznym wydaje siê byæ wiêc pogl¹d, ¿e organizacje non-
-profit powinny zastanowiæ siê przede wszystkim na tym, w jaki sposób wdra¿aæ orientacjê
marketingow¹, by osi¹gn¹æ sukces, a nie czy przyjmowaæ j¹ w ogóle.

15 Szerzej na ten temat: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Rozwój strategii marketingowej w organiza-
cjach niedochodowych, op. cit.

16 B. O l s z e w s k a, Determinanty konkurencyjno�ci przedsiêbiorstw w warunkach umiêdzynarodo-
wienia i globalizacji, [w:] Konkurencyjno�æ przedsiêbiorstw wobec wyzwañ XXI wieku, Materia³y na
konferencjê zorganizowan¹ przez TNOiK oraz PAN, Wydawnictwo AE Wroc³aw, Wroc³aw 1999, s. 23.

17 E. S k a w i ñ s k a, Konkurencyjno�æ�, op. cit., s. 84.
18 K. O b ³ ó j, Logika przewagi konkurencyjnej, �Przegl¹d Organizacji� 2001, nr 9.

Przyp. 15 � pozycja wcze�niej nie by³a cytowana

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

5.3. �ród³a przewagi konkurencyjnej organizacji non-profit

Na rynkach krajowych i zagranicznych dochodzi do konfrontacji miêdzy podmiotami go-
spodaruj¹cymi o nierównych mo¿liwo�ciach w walce konkurencyjnej. Taka sytuacja ma rów-
nie¿ miejsce na rynku us³ug organizacji non-profit. Jedne, wykorzystuj¹c swoj¹ przewagê,
narzucaj¹ lub wspó³okre�laj¹ warunki konkurowania, wp³ywaj¹c na otaczaj¹ce �rodowisko,
inne zmuszone s¹ do szukania swego miejsca na rynku pod ci¹g³¹ gro�b¹ wyeliminowania
lub zajêcia na nim gorszej pozycji. W przypadku pierwszych ich konkurencyjno�æ decyduje
o zakresie i sposobie ekspansji rynkowej, w przypadku drugich ekspansja rynkowa jest
ograniczona brakiem przewag konkurencyjnych16.

Jednocze�nie nale¿y zauwa¿yæ, ¿e przewaga konkurencyjna stanowi obszar problemowy
z uwagi na:

a) czêste uogólnienia tego pojêcia bez odniesienia do przedmiotu zainteresowañ (przed-
siêbiorstwo, rynek, dzia³, ga³¹�, produkt, us³uga, gospodarka),

b) niejasne rozró¿nienie przyczynowo-skutkowe zwi¹zku i w nastêpstwie zamienne u¿y-
wanie pojêæ przewagi konkurencyjnej, pozycji konkurencyjnej oraz �róde³ przewagi i czynni-
ków sukcesu,

c) wzglêdny charakter tej kategorii (w stosunku do lidera czy wybranego konkurenta lub
idealnego modelu),

d) dekonstrukcjê otoczenia stwarzaj¹c¹ szanse wykreowania przewagi opartej na no-
wych, nieu�wiadomionych dotychczas �ród³ach, których skutki budowy s¹ nieznane17.

Ze wzglêdu na fakt, ¿e w literaturze przedmiotu przewaga konkurencyjna przedsiêbiorstw
jest ró¿nie definiowana, nie mo¿na opisywaæ jej �róde³ bez wyja�nienia samego pojêcia.

K. Ob³ój okre�la przewagê konkurencyjn¹ jako podstawê procesu trwa³ego tworzenia
i zaw³aszczania warto�ci w wiêkszym stopniu, ni¿ to udaje siê konkurentom18. Natomiast
J. Altkorn i T. Kramer doszli do wniosku, ¿e jest to unikalna pozycja organizacji w sektorze
w stosunku do konkurentów, umo¿liwiaj¹ca osi¹ganie ponadprzeciêtnych wyników i wyprze-
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dzanie konkurentów19. Mo¿na zatem uznaæ, ¿e zale¿y ona przede wszystkim od dostosowa-
nia unikalnych zasobów i umiejêtno�ci organizacji do przysz³ych warunków konkurowania.

Przewagê konkurencyjn¹ danej organizacji mo¿na wiêc okre�liæ, korzystaj¹c z obu przed-
stawionych definicji, jako zdolno�æ do trwa³ego zaspokajania potrzeb odbiorców dziêki przed-
stawieniu oferty korzystniejszej ni¿ oferta konkurencji. Istota przewagi konkurencyjnej
sprowadza siê wiêc do tego, ¿e wskazana organizacja robi co� lepiej ni¿ konkurencja, dziêki
czemu osi¹ga lepsze rezultaty. Przewaga konkurencyjna bywa przede wszystkim uto¿samiana
z pojêciem konkurencyjno�ci. Konkurencyjna na rynku mo¿e wiêc byæ tylko ta organizacja,
która posiada przewagê konkurencyjn¹, w okre�lonym miejscu, czasie i w okre�lonym oto-
czeniu oraz posiada umiejêtno�æ zdobywania i podtrzymywania tej przewagi.

Podstaw¹ przewagi konkurencyjnej s¹ jej �ród³a. Ró¿ne koncepcje �róde³ przewagi kon-
kurencyjnej koncentruj¹ siê na ró¿nych poziomach. Tak wiêc mo¿na wyodrêbniæ:

a) analizy dotycz¹ce zewnêtrznych determinant konkurencyjno�ci organizacji us³ugowej
(poziom I),

b) analizy dotycz¹ce zewnêtrznej konkurencyjno�ci � umiejêtno�ci technologiczne i mar-
ketingowe (II poziom),

c) koncepcje �róde³ przewagi w tych umiejêtno�ciach (poziom III).
Na poziomie I, tj. z punktu widzenia determinant konkurencyjno�ci zewnêtrznej, mo¿na

wyró¿niæ klasyczn¹ koncepcjê konkurencji (przywództwo kosztowe, jako�ciowe itd.), kon-
cepcjê marketingow¹ (zak³adaj¹c¹ wiod¹c¹ rolê marketingu w procesie konkurencji) oraz teo-
riê si³y rynkowej (koncentruj¹cej siê na skali obecno�ci na rynku). Na poziomie II mo¿na
mówiæ m.in. o poziomie technologii i umiejêtno�ci jej wykorzystania, wiedzy technologicznej
i marketingowej, zdolno�ciach organizacji do innowacji, przedsiêbiorczo�ci. Na poziomie III
u¿ywa siê m.in. takich okre�leñ na �ród³a przewagi konkurencyjnej jak: kompetencje, kluczo-
we kompetencje, wyró¿niaj¹ce organizacjê umiejêtno�ci i zdolno�ci20. J. B. Barney stwierdzi³,
¿e �róde³ przewagi konkurencyjnej nale¿y upatrywaæ w ró¿nicach w wyposa¿eniu organizacji
w zasoby i w zdolno�ci do utrzymywania tych dysproporcji, co w du¿ej mierze wynika
z dostêpno�ci zasobów lub mo¿liwo�ci ich imitacji przez konkurentów. Poza tym aby zasoby
organizacji  mog³y stanowiæ podstawê trwa³ej przewagi konkurencyjnej, musz¹ dodatkowo
charakteryzowaæ siê nastêpuj¹cymi cechami:

a) warto�ci¹ strategiczn¹ � zapewniaj¹c¹ realizowanie strategii umo¿liwiaj¹cej wykorzy-
stywanie szans pojawiaj¹cych siê w otoczeniu lub obronê przed zagro¿eniami,

b) rzadko�ci¹,
c) trudno�ci¹ w skopiowaniu przez konkurentów,
d) niemo¿no�ci¹ zast¹pienia21.
W oparciu o przytoczone pogl¹dy mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e organizacja us³ugowa, która

chce zbudowaæ przewagê konkurencyjn¹, sama musi tworzyæ unikalne zasoby. Bez nagroma-
dzenia wiêkszych oraz lepszych zasobów proces osi¹gania przewagi konkurencyjnej bêdzie

19 J. A l t k o r n,  T. K r a m e r [red.], Leksykon marketingu�, op. cit., s. 202.
20 Zob. Z. P i e r � c i o n e k, Klasyfikacja �róde³ przewagi konkurencyjnej, [w:] K. P o z n a ñ s k a,

A. S o s n o w s k a [red.], �ród³a przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw, Instytut Funkcjonowania
Gospodarki Narodowej, SGH, Warszawa 2002, s. 16.

21 J.B. B a r n e y, Firm Resources and Sustained Competitive Adventage, �Journal of Management�
1991, No 1, s. 99�120, [za:] J. Wy s o c k i, Konfiguracja zasobów i kompetencji a przewaga konkuren-
cyjna, [w:] K. P o z n a ñ s k a,  A. S o s n o w s k a [red.], �ród³a przewagi�, op. cit., s. 42.
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napotykaæ bariery, które nie mog¹ byæ przezwyciê¿ane za pomoc¹ innych czynników, gdy¿
zasoby nie maj¹ substytutów. Pamiêtaæ przy tym nale¿y, ¿e najwa¿niejszymi zasobami organi-
zacji s¹: kadra, mienie nieruchome, wyposa¿enie zwi¹zane z prowadzon¹ dzia³alno�ci¹, a tak-
¿e �rodki finansowe i zasoby niematerialne (rysunek 56).

Zasoby materialne w przeciwieñstwie do innych zasobów organizacji s¹ z regu³y ³atwe do
na�ladowania i nie charakteryzuj¹ siê rzadko�ci¹, gdy¿ mo¿na je identyfikowaæ i handlowaæ
nimi. Dysponowanie zasobami materialnymi na ogó³ nie daje trwa³ej przewagi konkurencyj-
nej, jednak¿e ich brak lub niedostatek ogranicza zdolno�æ do skutecznego konkurowania. Ze
strategicznego punktu widzenia dla wielu organizacji niedochodowych cenniejsze s¹ zasoby
niematerialne, które trzeba samodzielnie rozwijaæ i które tworz¹ kapita³ intelektualny. W tym
kontek�cie za podstawowe zasoby niematerialne nale¿y uznaæ: reputacjê, wiedzê i kompeten-
cje pracowników oraz kulturê organizacyjn¹. Najwa¿niejsze cechy omawianych zasobów to:

1. W odró¿nieniu od zasobów materialnych mog¹ byæ wykorzystywane jednocze�nie w
wielu miejscach.

2. Nie deprecjonuj¹ siê w trakcie wykorzystywania, lecz przeciwnie � najczê�ciej nastêpu-
je ich wzbogacenie. Cenne zasoby, takie jak wiedza, lojalno�æ, zaanga¿owanie pracowników,
je¿eli s¹ odpowiednio kultywowane w trakcie wykorzystywania � rozwijaj¹ siê.

3. W odró¿nieniu od zasobów materialnych, które mo¿na kupiæ, wzi¹æ w leasing, wydzier-
¿awiæ, zasoby niematerialne trzeba w organizacji i jej otoczeniu bardzo d³ugo wypracowywaæ.
Markê organizacji oraz �wiadczonych przez ni¹ us³ug buduje siê latami, podobnie jak udzia³
w rynku. Lojalno�æ klientów i pracowników oraz przychylno�æ otoczenia trzeba d³ugo kulty-
wowaæ, zanim osi¹gnie siê po¿¹dane rezultaty22.

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

Rys. 56. Zale¿no�ci miêdzy zasobami a przewag¹ konkurencyjn¹ organizacji non-profit �
na przyk³adzie uczelni wy¿szej.

�ród³o: opracowanie na podstawie J. B. B a r n e y, Firm Resources�, op. cit., s. 42.

22 Szerzej na ten temat: K. O b ³ ó j, Strategia�, op. cit., s. 221�222.
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Drugim uzupe³niaj¹cym �ród³em przewagi konkurencyjnej s¹ umiejêtno�ci. Przedsiêbior-
stwo mo¿e osi¹gaæ przewagê nad konkurentami, je¿eli dysponuje szerszym zakresem oraz
wy¿szym poziomem umiejêtno�ci ni¿ konkurenci. Sfera umiejêtno�ci obejmuje w szczególno-
�ci:

a) umiejêtno�ci w dziedzinie organizowania procesu �wiadczenia us³ug oraz procesów
decyzyjnych,

b) umiejêtno�ci w dziedzinie rozpoznawania preferencji obecnych i potencjalnych na-
bywców, pracodawców, sponsorów, administracji pañstwowej itp. oraz w dziedzinie kszta³to-
wania z nimi po¿¹danych stosunków.

Przedstawione �ród³a przewagi konkurencyjnej maj¹ charakter komplementarny, tworze-
nie za� przewagi konkurencyjnej traktuje siê jako proces ci¹g³y. W zwi¹zku z tym nale¿y
pamiêtaæ, ¿e nawet najlepsze i najwiêksze zasoby nie zapewniaj¹ przewagi konkurencyjnej,
je¿eli z powodu braku umiejêtno�ci bêd¹ one marnotrawione. Z kolei nawet najlepszy poziom
umiejêtno�ci nie zapewni osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej, je¿eli nie bêd¹ one mia³y
fundamentalnego oparcia w zasobach umo¿liwiaj¹cych prowadzenie dzia³añ rynkowych. Za
pomoc¹ �róde³ przewagi konkurencyjnej w postaci wyj¹tkowych umiejêtno�ci i zasobów
organizacje niedochodowe mog¹ wykreowaæ ró¿nego typu przewagi pozycyjne, np. wyj¹t-
kow¹ warto�æ organizacji i jej oferty us³ugowej dla nabywcy czy ni¿sze koszty wzglêdne.
Przewagi pozycyjne mog¹ umo¿liwiæ organizacji osi¹gniecie efektów wcze�niejszych dzia³añ,
przybieraj¹c postaæ: wzrostu satysfakcji nabywców, lojalno�ci i zaanga¿owania sponsorów,
a tak¿e zwiêkszenia udzia³u w rynku.

Nieco inaczej pierwotne �ród³a konkurencyjno�ci prezentuj¹ G. Hamel i C. K. Prahalad 23.
Twierdz¹ oni, ¿e to koncepcja kluczowych kompetencji okre�la pierwotne �ród³a przewagi
konkurencyjnej. W krótkim okresie konkurencyjno�æ organizacji wynika, zdaniem przywo³a-
nych autorów, g³ównie z takich elementów jak cena oraz jako�æ us³ugi. Natomiast w d³ugim
okresie konkurencyjno�æ zapewnia zdolno�æ tworzenia po ni¿szym koszcie i szybciej ni¿
konkurencja kluczowych kompetencji, które kreuj¹ nowe us³ugi. Kluczowe kompetencje przed-
siêbiorstwa non-profit, tj. ca³y zestaw umiejêtno�ci i technologii, stanowi¹cy syntezê wielu
umiejêtno�ci, technologii i strumieni wiedzy, charakteryzuj¹ siê nastêpuj¹cymi cechami:

a) maj¹ kluczowy wk³ad w warto�æ postrzegan¹ przez klienta,
b) dana umiejêtno�æ, lub ich zestaw, jest unikatowa, a wiêc reprezentuje wy¿szy poziom

ani¿eli konkurenci oraz jest trudna do imitowania,
c) dany zestaw umiejêtno�ci pozwala na wprowadzenie gamy nowych us³ug24.
Z przedstawionej koncepcji wynika, i¿ wykreowanie w danej organizacji kluczowych kom-

petencji decyduje o przywództwie na rynku. Ich �ród³em za� s¹ nie tyle nowe technologie, co
nowe koncepcje zaspokajania potrzeb nabywców us³ug.

W otoczeniu konkurencyjnym, w którym dzia³a obecnie wiêkszo�æ organizacji non-profit,
jednym z niewielu sposobów pozwalaj¹cych na stworzenie i utrzymanie wiarygodnego �ró-
d³a przewagi konkurencyjnej mo¿e byæ zapewnienie ponadprzeciêtnego poziomu zadowole-
nia nabywców. Nale¿a³oby siê jednak zastanowiæ, czy podstaw¹ osi¹gniêcia sukcesu powinno
byæ bezkrytyczne przyjmowanie zasad orientacji dzia³añ na potrzeby klienta. W wielu przy-
padkach orientacja na klienta jako bezwzglêdna zasada obowi¹zuj¹ca w przedsiêbiorstwie

�ród³a przewagi konkurencyjnej organizacji non-profit

23 G. H a m e l,  C.K. P r a h a l a d, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 12.

24 Ibidem.
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niedochodowym mo¿e byæ b³êdna, poniewa¿ nie wszyscy potencjalnie zainteresowani ofert¹
firmy korzystaj¹ z jej us³ug, czêsto z braku wiedzy lub informacji na ten temat. Co wiêcej, nie
wszyscy potencjalni odbiorcy ofert ka¿dej firmy potrafi¹ swoje potrzeby wyartyku³owaæ.
W rezultacie wykorzystywana jest jedynie czê�æ mo¿liwo�ci oferowanych przez instytucjê.
Nasuwa siê wiêc wniosek, ¿e nale¿y wykraczaæ poza orientacjê na klienta (rysunek 57).

Dla szerszego wykorzystywania mo¿liwo�ci oferowanych przez instytucjê (aby wype³niæ
pole zaznaczone na rysunku w stopniu wiêkszym ni¿ dotychczas) konieczne jest uzyskanie
dodatniego sprzê¿enia miêdzy sygna³ami docieraj¹cymi z otoczenia i dzia³aniami organizacji,
zale¿nymi i niezale¿nymi od tych sygna³ów. Mo¿e siê to okazaæ czynnikiem decyduj¹cym
o pozycji firmy w grze o uzyskanie przewagi konkurencyjnej25.

Rozwiniêt¹ koncepcjê �róde³ przewagi konkurencyjnej organizacji opracowa³ J. Kay. We-
d³ug jego koncepcji organizacja osi¹gnie sukces wtedy, gdy prawid³owo rozpozna swoje
szczególne zdolno�ci i wybierze rynek najlepiej do nich dostosowany26. Posi³kuj¹c siê kon-
cepcj¹ tego autora, do podstawowych �róde³ przewagi konkurencyjnej w organizacjach �wiad-
cz¹cych us³ugi spo³eczne nale¿a³oby zaliczyæ:

1. �Architekturê� � czyli relacje organizacji ze swoimi pracownikami i relacje miêdzy pra-
cownikami (architektura wewnêtrzna) oraz relacje z klientami, darczyñcami, konkurentami (ar-
chitektura zewnêtrzna). Relacje tworz¹ce architekturê stanowi¹ sieæ relatywnych kontraktów
wewnêtrznych oraz zewnêtrznych. Architektura stanowi wyró¿niaj¹c¹ zdolno�æ danej firmy,
najczê�ciej w ka¿dej jest inna i trudno j¹ na�ladowaæ.

2. Reputacjê � okre�lan¹ jako sposób postrzegania organizacji przez klientów. To �ród³o

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

Rys. 57. Sytuacja odzwierciedlaj¹ca dzia³ania wykraczaj¹ce poza orientacjê na klienta.

�ród³o: G. H a m e l,  C.K. P r a h a l a d, Przewaga konkurencyjna�, op. cit., s. 84.

25 Szerzej na ten temat: K. L e j a, �wi¹tynia wiedzy czy sprawna organizacja, �Forum Akademickie�
2002, nr 7�8.

26 J. K a y, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 185.
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ma szczególnie istotne znaczenie dla przedsiêbiorstw us³ugowych z powodu niematerialnego
charakteru us³ug i trudno�ci w ocenie ich jako�ci przez nabywców. Zdobycie reputacji jest
procesem d³ugim i kosztownym.

3. Innowacje � czyli zdolno�æ organizacji do tworzenia nowych us³ug, technologii i spo-
sobów zarz¹dzania. Problemem zwi¹zanym z innowacjami jako �ród³em przewagi konkuren-
cyjnej s¹ trudno�ci z ich ochron¹. Zdarzyæ siê mo¿e równie¿, ¿e organizacja nie zdo³a
przekszta³ciæ innowacji w przewagê konkurencyjn¹.

4. Zasoby � nazywane aktywami strategicznymi.
Wed³ug zaprezentowanych opinii zdolno�ci wyró¿niaj¹ce organizacjê, wynikaj¹ce z jej

specyficznej architektury, innowacji lub reputacji, stanowi¹ �ród³o przewagi konkurencyjnej,
które trudno jest tworzyæ i niemal nigdy nie s¹ one wynikiem �wiadomych decyzji strategicz-
nych. W my�l tej koncepcji nale¿y zdiagnozowaæ rzeczywiste wyró¿niaj¹ce zdolno�ci, a na-
stêpnie okre�liæ ofertê us³ugow¹ oraz rynek geograficzny, na którym te zdolno�ci przekszta³c¹
siê w przewagê konkurencyjn¹.

Jako wa¿ne �ród³o przewagi konkurencyjnej T. Hount i G. Stalk wskazuj¹ czas. Konkuren-
cja wykorzystuj¹ca czas jest najskuteczniejsza, je�li stosuje siê j¹ do przedefiniowania spo-
sobu dzia³ania. Wykorzystanie czasu jako �ród³a przewagi konkurencyjnej zaczyna siê od
strategii, a koñczy na przeprojektowaniu procesów. Mimo ¿e koncepcja wykorzystuj¹ca czas
by³a stosowana g³ównie w przedsiêbiorstwach przemys³owych, to jednak mo¿e byæ przydat-
na tak¿e w us³ugach �wiadczonych przez organizacje non-profit. Za przyk³ad mo¿e s³u¿yæ
przypadek szpitala �Karolinka� ze Sztokholmu, gdzie dziêki przeprojektowaniu procedur dzia-
³ania klinika zdo³a³a skróciæ czas niezbêdny na przeprowadzenie badañ wstêpnych przed
operacj¹ z miesiêcy do dni27. To �ród³o przewagi konkurencyjnej mo¿e byæ wykorzystywane
przez przedsiêbiorstwa niedochodowe, zw³aszcza w dzia³aniach maj¹cych na celu skrócenie
czasu obs³ugi czy usprawnienia i skrócenia procesu �wiadczenia us³ug. Nale¿y tak¿e pamiê-
taæ, ¿e czas nabiera szczególnego znaczenia, a wrêcz odgrywa decyduj¹c¹ rolê przy wprowa-
dzaniu innowacji na rynek. Jak wskazuj¹ badania, organizacje, które s¹ prekursorami, maj¹
najwiêksze szanse na osi¹gniêcie pozycji lidera na nowym rynku.

Dla urzeczywistnienia wewnêtrznych �róde³ przewag organizacji nale¿y dokonaæ wyró¿-
nienia potencja³u konkurencyjno�ci u innych. Aby dzia³ania te przebiega³y w sposób efek-
tywny, powinny byæ spe³nione trzy podstawowe warunki:

a) nale¿y spowodowaæ, aby nabywcy dostrzegali istotne elementy odró¿niaj¹ce dane
przedsiêbiorstwo od innych,

b) wychwycone ró¿nice powinny byæ rezultatem luki w wykorzystaniu mo¿liwo�ci wyró¿-
nienia siê,

c) nale¿y d¹¿yæ do sytuacji, w której zarówno ró¿nice, jak i luka bêd¹ trwa³e w d³u¿szym
okresie28.

Omówione koncepcje �róde³ przewagi konkurencyjnej organizacji non-profit nie wyczer-
puj¹ bogatego dorobku ró¿norodnych pogl¹dów tej dziedziny wiedzy. Koncepcje �róde³
przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw rozwijaj¹ siê ewolucyjnie. Rodz¹ siê nowe pomy-

27 Szerzej na ten temat: T. M. H o u n t,  G. S t a l k  J r., Times Based Results, Perspectives, The
Boston Consulting Group, 1998, [w:] M. S i k o r s k a, Czas jako �ród³o przewagi konkurencyjnej,
�Marketing i Rynek� 1999, nr 5.

28 Szerzej na ten temat: J. R u t k o w s k i, Marketing jako �ród³o przewagi konkurencyjnej na rynku,
[w:] Marketing jako czynnik i instrument konkurencji, �Monografie i Opracowania�, z. 386, Warszawa
1993, s. 59�60.
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s³y, które czêsto wykorzystuj¹ dorobek poprzednich. Ich g³ównym celem jest okre�lenie
najg³êbszych, uniwersalnych �róde³ konkurencyjno�ci, a wiêc czynników i mechanizmów
le¿¹cych u podstaw konkurencyjno�ci rynkowej organizacji. Do nowych koncepcji �róde³
konkurencyjno�ci zalicza siê koncepcjê organizacji ucz¹cej siê, opartej na wiedzy, organizacji
inteligentnej, organizacji wirtualnej, koncepcje zak³adaj¹ce, i¿ podstaw¹ przewagi konkuren-
cyjnej jest system informacji i komunikacji elektronicznej.

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

5.4. Wizerunek organizacji non-profit
jako istotny element ich konkurencyjno�ci i rozwoju

Dynamiczny rozwój rynku, zmiany demograficzne, zmiany na rynku pracy, wzrastaj¹ce
oczekiwania i potrzeby klientów stworzy³y now¹ sytuacjê dla podmiotów niedochodowych.
Zauwa¿a siê, ¿e coraz bardziej istotn¹ rolê w wyborach konsumenckich na rynku, w warun-
kach ma³o zró¿nicowanej poda¿y us³ug, odgrywa wizerunek organizacji (image), czyli wy-
obra¿enie o konkretnym podmiocie rynku29. Pojêcie �wizerunek�, oznaczaj¹ce obraz,
podobiznê, symbol, wyobra¿enie, pochodzi od ³aciñskiego s³owa imago (obraz, symbol) lub
imaginatio (wyobra¿enie, urojenie, marzenie)30. W jêzyku polskim u¿ywa siê zapo¿yczenia
image, rzadziej u¿ywane jest okre�lenie goodwill oznaczaj¹ce kapita³ zaufania wobec firmy.
Wizerunek stanowi zbiór przekonañ, my�li i wra¿eñ danego podmiotu (osoby lub grupy)
o jakim� obiekcie; przy czym przez obiekt mo¿na rozumieæ firmê, produkt, markê, miejsce lub
osobê. Wytworzony obraz mo¿e byæ prawdziwy lub fa³szywy. Mo¿e wynikaæ zarówno z w³a-
snego do�wiadczenia, jak i z zas³yszanych pog³osek. Zale¿y od têsknot, ¿yczeñ, obaw, do-
�wiadczeñ i przes¹dów cz³owieka. W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji wizerunku.
Wed³ug R. Niestroja wizerunek jest jednym z aktywów rynkowych firmy, wspó³tworz¹cym jej
warto�æ i si³ê konkurencyjn¹31. Wed³ug K. Hubera jest to �twór wielowarstwowy, stanowi¹-
cy sumê wszystkich spostrze¿eñ i obserwacji, w których dokonujemy projekcji w³asnego
ego32. A. Sznajder stwierdzi³, ¿e wizerunek nie musi pokrywaæ siê z obiektywn¹ rzeczywisto-
�ci¹, a pozytywny jego wymiar ma na celu u³atwienie klientom podjêcie decyzji zakupu
danego produktu33. Ten aspekt wizerunku podkre�laj¹ te¿ inni autorzy, na przyk³ad J. Alt-
korn i J. Penc34. Wed³ug Ph. Kotlera wizerunek jest �rodkiem do osi¹gania zysku35.

Ka¿da informacja o firmie wp³ywa na jej wizerunek, zmieniaj¹c go. Oznacza to, ¿e wizeru-
nek nie jest stabilny, zmienia siê, chocia¿ dok³adnie nie wiadomo jak. Jednak zawsze efektem
tych zmian jest decyzja klienta: �kupiæ czy nie kupiæ� dany produkt. Fakt ten odnosi siê

29 Szerzej na ten temat: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Public relations w strategii marketingowej orga-
nizacji non-profit, [w:] A. S t y � [red.], Strategia marketingowa�, op. cit., s. 131.

30 J. T k a c z y k,  J. R a c h w a l s k a, Wszystko jest obrazem, �Marketing i Rynek� 1997, nr 5.
31 R. N i e s t r ó j, Zarz¹dzanie marketingiem�, op. cit., s. 20.
32 K. H u b e r, Image, czyli jak byæ gwiazd¹ na rynku, Businessman Book, Warszawa 1994, s. 26.
33 A. S z n a j d e r, Sztuka promocji, czyli jak najlepiej zaprezentowaæ swoj¹ firmê, Business Press,

Warszawa 1993.
34 Zob. J. A l t k o r n, Wizualizacja firmy, DTP Look Studio, Kraków 1999; J. P e n c, Rynkowy

wizerunek firmy, �Marketing Servis� 1998, nr 4.
35 M. S k a ³ a, PR miêdzy Kotlerem a rzeczywisto�ci¹, cz. I, �Marketing w Praktyce� 2001, nr 12.



159Wizerunek organizacji non-profit jako istotny element ich konkurencyjno�ci i rozwoju

równie¿ do organizacji niedochodowych. Pamiêtaæ bowiem nale¿y, ¿e w³a�ciwy wizerunek
korzystnie wp³ywa na jako�æ relacji z otoczeniem (zarówno tym bli¿szym, jak i dalszym),
przyczyniaj¹c siê tym samym do ogólnego wzrostu zaufania do przedsiêbiorstwa. Wizerunek
maj¹cy zbudowaæ w otoczeniu pozytywne emocje mo¿e staæ siê dla potencjalnego nabywcy
us³ug wskazówk¹ decyduj¹ca o wyborze w³a�nie tej, a nie innej firmy. Potencjalni nabywcy
us³ug szukaj¹ potwierdzenia swojej decyzji wyboru, kieruj¹c siê czêsto emocjami, zw³aszcza
w przypadku wyboru pomiêdzy ofertami o podobnych warto�ciach. Wizerunek nie jest czym�
jednolitym, a jego z³o¿ono�æ wynika z ró¿nych celów i zadañ realizowanych przez organizacje
niedochodowe. Tworzy siê on jako subiektywna opinia osób zwi¹zanych w sposób bezpo-
�redni b¹d� po�redni z organizacj¹. Jako przyk³ad przedstawiono wielowymiarowy wizerunek
uczelni wy¿szej, zobrazowany na rysunku 58, gdzie strukturê wizerunku tworzy spojrzenie
z perspektywy studenta, pracownika, spo³eczeñstwa, przedsiêbiorcy, administracji pañstwo-
wej. W tym kontek�cie mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e wizerunek organizacji trafia do bardzo
zró¿nicowanego audytorium, które tworz¹ mniejsze i wiêksze grupy spo³eczne, reprezentuj¹-
ce czêsto ró¿ne, czasami sprzeczne interesy.

Analizy wizerunku mo¿na dokonywaæ przynajmniej w trzech perspektywach, tzn. we-
wnêtrznej, rynkowej i socjopolitycznej. Istotn¹ kwesti¹ pozostaje, aby w dzia³alno�ci pod-
miotów niedochodowych d¹¿yæ do ujednolicenia wizerunku na wszystkich jego poziomach
(tabela 25). W oparciu o informacje zaprezentowane w tabeli mo¿na zauwa¿yæ, ¿e planowe
kszta³towanie wizerunku obejmuje trzy zasadnicze grupy czynników:

1. Stan spraw organizacji, które mog¹ byæ przedmiotem image � tworzyæ sub-wizerunki,
a wiêc:

a) misja, filozofia, wizja, strategie dzia³ania, jako obietnice wobec otoczenia i ich spe³nia-
nie w decydowaniu i dzia³aniu,

Rys. 58. Struktura wizerunku uczelni

�ród³o: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Public relations w strategii�,  op. cit., s. 132.
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b) normy postêpowania deklarowane i przejawiane w bie¿¹cym postêpowaniu (kultura
organizacyjna we wszystkich jej przejawach),

c) oferta, produkty-us³ugi,
d) szczególne kompetencje organizacji, jej charakter, osobowo�æ, to¿samo�æ.
2. Komunikowanie o stanie spraw instytucji, maj¹ce funkcje:
a) poznawcze,
b) obja�niaj¹ce,
c) interpretacyjne,
d) motywacyjne wobec otoczenia organizacji.
3. Odbiór, rezonans spo³eczny ze strony tych, w�ród których organizacja chce planowo

stworzyæ okre�lony wizerunek. Odbiór ten zale¿y od:
a) ich wiedzy o instytucji, czyli sfery rozumowej odnosz¹cej siê do stanu spraw organiza-

cji (1) oraz komunikowania (2),
b) ich odczuæ, czyli oczekiwañ, wyobra¿eñ, pragnieñ, lêków, obaw, uprzedzeñ, nadziei,

sympatii i antypatii, opinii w ró¿nych sprawach zwi¹zanych i niezwi¹zanych z konkretn¹
uczelni¹, uwarunkowanych interesem w³asnym, zabarwionych pragnieniami i obawami ca-
³ych grup,

c) norm spo³ecznych, norm grupy, z któr¹ ludzie czuj¹ siê zwi¹zani, które nakazuj¹ tak
a nie inaczej patrzeæ i oceniaæ rozmaite sprawy, ideologie, wyznawane warto�ci, zdarzenia36.

W strukturze organizacyjnej wielu instytucji kwestia kszta³towania wizerunku zajmuje
bardzo istotne miejsce. Zwykle za kontakty z otoczeniem zewnêtrznym oraz wewnêtrznym
odpowiadaj¹ osoby z najwy¿szego szczebla zarz¹dzania, ale podobnie jak przedsiêbiorstwa
us³ugowe dzia³aj¹ce w biznesie mog¹ one w³¹czaæ w proces kreowania wizerunku agencje
public relations (PR). Dzia³ania takie maj¹ jednak charakter sporadyczny, zw³aszcza na pol-
skim rynku, ze wzglêdu na potrzebê ponoszenia dodatkowych kosztów, z jakimi musieliby siê
liczyæ zarz¹dzaj¹cy.

Marketing organizacji niedochodowych na rynku us³ug

Tab. 25. Elementy wizerunku organizacji niedochodowych

�ród³o: B. B a e r n s, PR-Erfolgskontrolle, IMK, Frankfurt 1995, s. 202, [za:] B. R o z w a d o w s k a,
Public relations. Teoria i praktyka, Studio Emka, Warszawa 2002, s. 56.

Perspektywa wewnêtrzna rynkowa socjopolityczna

Elementy sk³adowe

Wymiar

Wizerunek w�ród
pracowników

Wynagrodzenie
�wiadczenia socjalne

Styl kierowania
Pewno�æ zatrudnienia
Komunikacja

Wizerunek rynkowy

Pozycja rynkowa
Polityka rynkowa

Zarz¹dzanie
Innowacje
Komunikacja

Zaanga¿owanie
spo³eczne

Polityka inwestycyjna
Komunikacja

Wizerunek istniej¹cy
w opinii publicznej

36 Szerzej na ten temat: K. Wo j c i k, Public relations od A do Z�, op. cit., s. 39�40.
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W grupie najwa¿niejszych dzia³añ z zakresu public relations w procesie kszta³towania
wizerunku organizacje non-profit wykorzystywaæ mog¹:

a) media relations � realizowane poprzez informacje prasowe, komunikaty, konferencje
prasowe, wywiady i nieformalne spotkania z dziennikarzami,

b) monitoring informacji ukazuj¹cych siê w mediach,
c) oddzia³ywanie na pracowników oraz sta³ych i potencjalnych nabywców,
d) spotkania nieformalne z poszczególnymi grupami odbiorców dzia³añ public relations,
e) seminaria, konferencje, sympozja oraz wyk³ady otwarte z udzia³em wybitnych ludzi

�wiata nauki, praktyki, jak równie¿ polityki,
f ) wystawy, wernisa¿e, aukcje dzie³ sztuki,
g) tworzenie zespo³ów antykryzysowych i komunikacja kryzysowa,
h) podejmowanie dzia³añ sponsoringowych (w zakresie sponsoringu kultury, sztuki, ale

równie¿ stypendiów dla uczniów, studentów i inne) � instytucja mo¿e byæ sponsorem, ale
mo¿e byæ równie¿ sponsorowanym,

i) konkursy,
j) drzwi otwarte, uczestnictwo w targach,
k) wydawnictwa wewnêtrzne oraz zewnêtrzne, w tym: newslettery, serwisy internetowe,

publikacje konferencyjne, biuletyny informacyjne i inne,
l) tablice og³oszeñ, gabloty eksponuj¹ce osi¹gniêcia organizacji i jej pracowników,
³) badania opinii zarówno otoczenia wewnêtrznego, jak i zewnêtrznego na temat

wizerunku, jaki posiada organizacja, i inne37.

Wymienione dzia³ania nie wyczerpuj¹ oczywi�cie wszystkich mo¿liwo�ci, s¹ jedynie przy-
k³adami bogatej oferty z zakresu public relations wspomagaj¹cej kszta³towanie wizerunku.
Jednocze�nie nale¿y podkre�liæ, ¿e do najwa¿niejszych pozytywnych skutków profesjonal-
nych dzia³añ w zakresie kreowania wizerunku mo¿na zaliczyæ:

a) likwidacjê uprzedzeñ otoczenia, a wiêc zwiêkszanie akceptacji organizacji,
b) wzbudzanie pozytywnego nastawienia (sympatii),
c) zainteresowanie klientów organizacj¹ i jej ofert¹ us³ugow¹.
Kszta³towanie pozytywnego wizerunku organizacji powinno odbywaæ siê za pomoc¹

odpowiednich narzêdzi. W tabeli 26 zosta³y przedstawione przyk³adowe narzêdzia kreowania
wizerunku uczelni wy¿szej i jego determinanty.

Zaprezentowane w tabeli przyk³ady dzia³añ obrazuj¹ skalê przedsiêwziêæ, których realiza-
cja jest warunkiem sukcesu, osi¹gniêcia dobrej reputacji i zajêcia jak najwy¿szego miejsca
w rankingu pod wzglêdem presti¿u i popularno�ci w spo³eczeñstwie. Postawy akceptacji roli
i miejsca szko³y wy¿szej w systemie kszta³towania poziomu intelektualnego, kulturalnego
i jako�ci ¿ycia przez spo³eczno�æ sprzyjaj¹ realizacji jej celów i pos³annictwa.

Komunikacja ze �wiatem zewnêtrznym organizacji non-profit odbywa siê zwykle za po-
�rednictwem �rodków masowego przekazu. W ostatnich latach instytucje te coraz chêtniej
siêgaj¹ po tê sferê kszta³towania pozytywnego wizerunku ze wzglêdu na jej wysok¹ u¿ytecz-
no�æ. Dzia³ania w ramach media relations nie polegaj¹ jedynie na o�wiadczeniach dla prasy,
zamieszczaniu na stronach redakcyjnych artyku³ów prasowych, wysy³aniu komunikatów pra-
sowych, ale równie¿ na intensywnym pielêgnowaniu stosunków z dziennikarzami, ¿mudnym

Wizerunek organizacji non-profit jako istotny element ich konkurencyjno�ci i rozwoju

37 Szerzej na ten temat: D. Tw o r z y d ³ o, Zadania public relations i wizerunek uczelni, �Forum
Akademickie� 2003, nr  7�8.
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Tab. 26. Wybrane narzêdzia kszta³towania wizerunku uczelni wy¿szej

Narzêdzia public relations
Wizerunek uczelni

jako
Czynniki kszta³towania

pracodawcy

�ród³o: B. I w a n k i e w i c z - R a k, Public relations w strategii�, op. cit., s. 134.

� styl zarz¹dzania
� warunki pracy
� wynagrodzenia
� nagrody

� uroczysto�ci uczelniane
� wrêczanie nagród, wyró¿nieñ
� wydawnictwa wewnêtrzne
� imprezy integruj¹c pracowników

nauczyciela � program nauczania
� techniki dydaktyczne
� partnerstwo
� przyja�ñ
� kadra naukowa

� informatory
� publikacje
� upowszechnianie wiedzy
� konkursy na najlepszego

wyk³adowcê
� prezentacje karier absolwentów
� targi nauki
� dzia³anie kó³ naukowych

autorytetu moralnego � uszanowanie prawdy
� uczciwo�æ
� propagowanie idei spo³ecznych
� obiektywno�æ s¹dów

� wspó³praca z mediami
� wyra¿anie opinii w �rodkach

masowego przekazu
� popularyzacja wiedzy

inwestora � relacje z dostawcami
� styl zarz¹dzania
� uczciwo�æ postêpowania
� terminowo�æ regulowania

zobowi¹zañ

� prezentacja zamierzeñ
� prezentacja osi¹gniêæ
� zapraszanie dostawców na

uroczysto�ci uczelniane
� ksiêga identyfikacji wizualnej

twórcy kultury � kadra naukowa
� stopnie i tytu³y naukowe
� programy badawcze
� wynalazki i publikacje
� wspó³praca miêdzynarodowa

� informacje dla mediów
� publikacje naukowe i popularno-

-naukowe
� informatory i poradniki
� konferencje naukowe
� wyk³ady otwarte

podmiotu wspieranego
finansowo

� uczciwo�æ
� racjonalizacja wydatków
� umiejêtno�æ dziêkowania
� planowanie potrzeb finansowych

� zapraszanie fundatorów na
uroczysto�ci uczelniane

� reporta¿e i filmy o uczelni
� informatory
� informacje dla mediów
� inicjowanie spotkañ

ze sponsorami
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budowaniu bazy danych dla dziennikarzy, organizowaniu ciekawych z punktu widzenia me-
diów imprez, wyszukiwaniu b¹d� kreowaniu ciekawych informacji oraz upowszechnianiu ich
we w³a�ciwej formie i czasie. Utrzymywanie dobrych stosunków z mediami wbrew powszech-
nej opinii nie polega wy³¹cznie na zapraszaniu dziennikarzy na firmowe bankiety i imprezy,
lecz przede wszystkim na u³atwianiu im pracy, oczywi�cie w granicach mo¿liwo�ci danej
organizacji, mo¿na np. zlecaæ profesjonali�cie (np. rzecznikowi) pisanie o�wiadczeñ dla pra-
sy38. Systematyczne i konsekwentne dzia³ania w tej dziedzinie maj¹ za zadanie zapobiegaæ
konfliktom i powstaj¹cym w ich wyniku kryzysom.

Praktyka nie toleruje pró¿ni. Tam gdzie nikt nie tworzy wizerunku, ten wizerunek kszta³tu-
je siê sam, wed³ug tego, co przypadkowo mo¿na zobaczyæ, us³yszeæ czy do�wiadczyæ. W kon-
sekwencji ka¿da organizacja, niezale¿nie od tego, czy chce, czy nie chce, ma pewien wizerunek
w otoczeniu, poniewa¿ nawet brak wizerunku jest jakim� wizerunkiem. Wizerunek jest podda-
wany ocenom interesariuszy w sposób ci¹g³y i nieci¹g³y. Istotn¹ jego cech¹ jest �ujemna
elastyczno�æ w dó³�. W wyniku pewnych wydarzeñ ³atwo go obni¿yæ, a zdecydowanie
trudniej podnie�æ do satysfakcjonuj¹cego poziomu. Raz ukszta³towane negatywne s¹dy z tru-
dem ulegaj¹ zmianom, wymagaj¹ d³ugotrwa³ych wysi³ków i znacznych nak³adów39. Proble-
mem, z którym czêsto borykaj¹ siê omawiane instytucje, jest nieumiejêtne kreowanie to¿samo�ci
wizualnej, poniewa¿ traktuje siê ten rodzaj komunikatu jako mniej istotny, a przecie¿ ka¿da
organizacja posiada szereg mo¿liwo�ci, aby zostaæ zauwa¿on¹ i dobrze postrzegan¹ na ze-
wn¹trz. Bardzo czêsto zdarza siê, ¿e s¹ to przedsiêwziêcia dora�ne i nieprofesjonalne, prowa-
dzone przez przypadkowe osoby, a przecie¿ powi¹zane ze sob¹ atrybuty wizualne, takie jak:
znak graficzny, kolorystyka, liternictwo, architektura, pozwalaj¹ wyró¿niæ instytucjê i ofero-
wane przez ni¹ us³ugi spo�ród innych podmiotów. Posiadanie oryginalnego wyró¿nika jest
pierwszym elementem walki o miejsce w �wiadomo�ci potencjalnego nabywcy. Znak graficz-
ny, jego barwa, symbol, kszta³t � powinny byæ odzwierciedleniem charakteru organizacji
i kojarzyæ siê z ni¹, a zarazem wyró¿niaæ j¹ i byæ ³atwe do zapamiêtania. Poza znakiem graficz-
nym istniej¹ wszelkiego rodzaju akcydensy, a wiêc: listowniki, koperty, wizytówki, karty fak-
su, teczki, broszury, a tak¿e inne elementy, takie jak: oznakowanie �rodków transportu, ubiory
firmowe, znakowanie zewnêtrzne i wewnêtrzne ró¿nych obiektów instytucji, które równie¿
u³atwiaj¹ identyfikacjê wizualn¹ organizacji. Podejmuj¹c dzia³ania kreowania wizerunku w or-
ganizacjach niedochodowych, nale¿y wiêc zdawaæ sobie sprawê z tego, ¿e:

1. Powinny to byæ kampanie d³ugofalowe, przynosz¹ce korzy�ci w d³ugim okresie.
2. Pomimo mo¿liwo�ci uzyskania wielu znacz¹cych korzy�ci, po drodze mo¿e wyst¹piæ

wiele barier, do których zaliczyæ mo¿na: bariery finansowe, nieuczciw¹ konkurencjê, niskie
kwalifikacje personelu zajmuj¹cego siê PR, specyfikê �wiadczonych us³ug, rosn¹ce oczeki-
wania spo³eczne.

3. Organizacje te by³y i s¹ pod presj¹ spo³eczn¹ z racji szczególnej roli, jak¹ pe³ni¹ w spo-
³eczeñstwie, a �rodki finansowe, którymi dysponuj¹, najczê�ciej s¹ niewystarczaj¹ce, st¹d
czêsto podejmowane s¹ dzia³ania, maj¹ce na celu pozyskiwanie funduszy. Ich walorem po-
winna byæ zatem przejrzysto�æ w prowadzeniu finansów, troska o dobro spo³eczne, anga¿o-
wanie siê w dzia³ania w dziedzinach spo³ecznie aprobowanych i uznawanych za priorytetowe,
a tak¿e umiejêtno�ci szybkiego dostosowywania siê do zmiennego rynku.

Wizerunek organizacji non-profit jako istotny element ich konkurencyjno�ci i rozwoju

38 Szerzej na ten temat: J. B l y t h e, Komunikacja marketingowa, PWE, Warszawa 2002, s. 147.
39 Szerzej na ten temat: J. A l t k o r n, Wizerunek firmy�, op. cit., s. 17; J. A l t k o r n, Promocja szkó³

wy¿szych, �Zeszyty Naukowe� AE w Krakowie, nr 602, Kraków 2002, s. 10�11.
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Wizerunek organizacji i jej dzia³ania w ramach public relations, kreuj¹ce przyjazne oto-
czenie, pozytywnie wp³ywaj¹ na proces pozyskiwania funduszy od osób indywidualnych,
biznesu, agencji rz¹dowych, lokalnych i ró¿nego typu instytucji. Najczê�ciej tak¿e wspó³pra-
cuj¹ w tym zakresie z firmami biznesu, które w trosce o w³asny wizerunek podejm¹ z nimi
wspó³pracê w kszta³towaniu oferty i �rodowiska spo³ecznego zgodnie z przyjêt¹ spo³eczn¹
misj¹. Dzia³ania takie s³u¿¹ nie tylko organizacjom non-profit w osi¹gniêciu celów publicz-
nych, zdobyciu poparcia spo³ecznego i funduszy na dzia³alno�æ, ale i wspó³pracuj¹cym z ni-
mi firmom biznesu, dbaj¹cymi w ten sposób o swój presti¿. Ide¹ stosowanych dzia³añ
w zakresie public relations powinno staæ siê rozszerzanie i doskonalenie stosunków z oto-
czeniem, a tak¿e wytworzenie atmosfery przychylno�ci i zaufania spo³ecznego do danej orga-
nizacji.

Tematy i pytania kontrolne

1. Czym ró¿ni¹ siê organizacje niedochodowe od organizacji typu �profit�?
2. Czym ró¿ni¹ siê poszczególne grupy konsumentów korzystaj¹ce z oferty organizacji

non-profit?
3. W jaki sposób organizacje non-profit mog¹ tworzyæ przewagê konkurencyjn¹?
4. Dlaczego organizacje non-profit powinny dbaæ o swój wizerunek?
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ROZDZIA£ 6

Marketing us³ug w praktyce

6.1. Wprowadzenie

Proces zwi¹zany z urynkowieniem polskiej gospodarki oraz jej szerokie otwarcie na wy-
mianê towarow¹ z zagranic¹ po 1989 roku, a tak¿e proces i akt akcesji Polski do Unii Europej-
skiej spowodowa³y, ¿e zagadnienia zwi¹zane z kszta³towaniem jako�ci sta³y siê jednym
z czynników wyznaczaj¹cych sukces ekonomiczny, zarówno w skali mikroekonomicznej (tj.
podmiotów gospodarczych), jak równie¿ poszczególnych sektorów gospodarki � w skali
makroekonomicznej. Jako�æ uznawana jest zatem za jeden z dominuj¹cych elementów miê-
dzynarodowej konkurencji decyduj¹cych o sukcesie przedsiêbiorstw oraz poszczególnych
ga³êzi gospodarki. W XXI wieku jako�æ stanowi najwa¿niejszy czynnik wp³ywaj¹cy na zado-
wolenie klienta, co potwierdza miêdzy innymi opinia Ph. Kotlera, który stwierdza, ¿e nabyw-
com najbardziej zale¿y na jako�ci, obs³udze klienta oraz dostarczanej warto�ci1. W tym
kontek�cie nale¿y zauwa¿yæ, ¿e �wiadczenie us³ug powinno zapewniæ profity wytwórcy oraz
korzy�ci us³ugobiorcy. Satysfakcja klienta oraz zyskowno�æ firmy s¹ bowiem �ci�le zwi¹zane
z jako�ci¹ �wiadczonych us³ug. By stworzyæ w³a�ciw¹ i efektywn¹ organizacjê, niezbêdne
jest wiêc podejmowanie przez przedsiêbiorstwo us³ugowe dzia³añ dostarczaj¹cych konsu-
mentowi zadowolenia i satysfakcji z us³ugi czy te¿ kontaktu z przedsiêbiorstwem. Wielu
us³ugodawców podejmuj¹c starania zmierzaj¹ce do usatysfakcjonowania nabywców, zdaje
sobie sprawê z tego, ¿e podstawow¹ determinant¹ satysfakcji jest sprostanie jako�ciowym
wymaganiom klientów. Podstawowym zadaniem marketingowym staje siê wiêc doprowadze-
nie do niwelacji rozbie¿no�ci miêdzy oczekiwaniami klienta a percepcj¹ oferowanej � zakupio-
nej us³ugi. Satysfakcja nabywcy mo¿e byæ osi¹gniêta, gdy percepcja us³ugi jest zgodna
z poziomem oczekiwañ us³ugobiorcy (potwierdzenie oczekiwañ). Je¿eli poziom percepcji i ocze-
kiwañ nie jest równy, konsument nie doznaje zadowolenia. Tak wiêc lepsze poznanie ewentu-
alnych potrzeb oraz problemów powsta³ych w wyniku procesu �wiadczenia us³ugi pozwala
na szybsze podjêcie dzia³añ doskonal¹cych, pozwalaj¹cych na zwiêkszenie satysfakcji klien-
ta oraz poprawê wizerunku przedsiêbiorstwa us³ugowego.

W dzia³aniach zmierzaj¹cych do identyfikacji opinii konsumentów na temat jako�ci �wiad-
czonych us³ug mog¹ zostaæ wykorzystane ró¿ne metody i techniki badania rynku, a uzyska-
ne wyniki mog¹ dostarczyæ cennych informacji do budowania strategii marketingowej.
Szczególnie istotne mog¹ byæ zw³aszcza informacje pozwalaj¹ce na dostosowanie oferty
us³ugowej (cechy poszczególnych us³ug) do okre�lonych segmentów nabywców oraz opra-

1 Szerzej na ten temat: Ph. K o t l e r,  G. A r m s t r o n g,  J. S a u n d e r s,  V. Wo n g, Marketing. Pod-
rêcznik�, op. cit., s. 514�537.
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cowanie strategii ró¿nicowania, która mo¿e przyczyniæ siê do zapewnienia przewagi konku-
rencyjnej � a tym samym sukcesów przedsiêbiorstwa.

Maj¹c na uwadze przedstawione implikacje, w niniejszej pracy zaprezentowano wyniki
badañ w³asnych, przeprowadzonych w sektorze us³ug motoryzacyjnych oraz edukacyjnych.
S¹dzi siê bowiem, ¿e bardzo dynamiczny rozwój motoryzacji w Polsce i na �wiecie powoduje
istotny wp³yw na sytuacje ekonomiczn¹ oraz poziom zatrudnienia w innych sektorach, a wraz
z rozwojem rynku motoryzacyjnego ewolucji ulega równie¿ sektor us³ug motoryzacyjnych,
w ramach którego �wiadczone s¹ miêdzy innymi us³ugi:

a) zwi¹zane ze szkoleniem kandydatów na kierowców i kierowców,
b) kontrol¹ stanu technicznego i napraw¹ pojazdów,
c) dzia³alno�ci¹ ubezpieczeniow¹,
d) turystyk¹, szkolnictwem i o�wiat¹ motoryzacyjn¹.
Przeobra¿enia rynkowe, w tym integracja europejska, powoduj¹, ¿e podmioty gospodar-

cze funkcjonuj¹ce w sektorze us³ug motoryzacyjnych zmuszone s¹ do podjêcia szeregu dzia-
³añ w celu dostosowywania siê do ci¹gle zmieniaj¹cej siê rzeczywisto�ci, a wiêc zmian
w otoczeniu bli¿szym (konkurenci, dostawcy, odbiorcy) oraz dalszym (czynniki: demograficz-
ne, ekonomiczne, naturalne, polityczno-prawne, spo³eczne, technologiczne, miêdzynarodo-
we)2. Podejmowane dzia³ania powinny opieraæ siê na: wdra¿aniu i wykorzystywaniu nowych
koncepcji oraz metod zarz¹dzania, w tym idei zarz¹dzania marketingowego, zmianie sposobu
postrzegania klienta � zaspokajanie potrzeb i satysfakcja warunkuj¹ dostarczanie wymier-
nych warto�ci najwa¿niejszym interesariuszom przedsiêbiorstwa, przyjêciu i wdra¿aniu odpo-
wiednich standardów s³u¿¹cych identyfikacji oraz poprawie jako�ci.

Ponadto pamiêtaæ nale¿y, ¿e we wspó³czesnym �wiecie, w dobie szybko przebiegaj¹cych
procesów internacjonalizacji i globalizacji, szczególnego znaczenia nabiera wiedza. Powszechny
wzrost �wiadomo�ci na temat warto�ci wykszta³cenia powoduje, ¿e w³adze i rz¹dy wielu
krajów �wiata upatruj¹ w edukacji mo¿liwo�ci szybszego wzrostu gospodarczego i zmniejsze-
nia bezrobocia, przedsiêbiorstwa � zwiêkszenia konkurencyjno�ci, a ludzie � kreowania w³a-
snej aktywno�ci zawodowej, zwiêkszenia dochodów oraz wzrostu statusu spo³ecznego. W tym
kontek�cie wypada podkre�liæ, ¿e poziom �wiadczonych us³ug edukacyjnych jest bardzo
istoty. Jako�æ kszta³cenia mo¿e siê bowiem w znacz¹cy sposób przyczyniæ do rozwoju spo-
³ecznego, poprawy dobrobytu oraz wzrostu znaczenia Polski na arenie miêdzynarodowej3.

2 Szerzej na ten temat: K. R a d k o w s k i, Rynek motoryzacyjny w Polsce � uwarunkowania i tenden-
cje zmian w aspekcie zachodz¹cych procesów integracyjnych, [w:] Przemiany rynkowe w procesie inte-
gracji europejskiej,  Materia³y na miêdzynarodow¹ konferencjê organizowan¹ przez Wydzia³ Zarz¹dza-
nia i Marketingu Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszów 2006 (przyjête do druku).

3 Szerzej na ten temat: J. R a d k o w s k a, Stan i kierunki rozwoju polskiej edukacji wy¿szej w procesie
tworzenia europejskiego obszaru szkolnictwa wy¿szego, [w:] Przemiany rynkowe w procesie�, op. cit.

Marketing us³ug w praktyce

6.2. Identyfikacja jako�ci us³ug jako wyznacznik marketingowej koncepcji
zarz¹dzania w przedsiêbiorstwach motoryzacyjnych

Jednym z istotnych problemów bêd¹cych przedmiotem badañ twórców marketingowej
teorii jako�ci us³ug jest okre�lenie zmiennych wp³ywaj¹cych na jako�æ us³ugi z punktu wi-
dzenia nabywcy (stanowi¹cych kryteria oceny ofert us³ugowych) oraz sposobu pomiaru
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warto�ci tych zmiennych. Poszukiwane s¹ przede wszystkim informacje, które pozwol¹ na
rozwi¹zanie nastêpuj¹cych kwestii:

1. Gdzie (w obrêbie jakich zmiennych) mog¹ powstawaæ problemy zwi¹zane z jako�ci¹
oferty us³ugowej?

2. Które zmienne maj¹ decyduj¹cy wp³yw na kszta³towanie w³a�ciwego z punktu widzenia
nabywcy poziomu jako�ci �wiadczonych us³ug?

3. W jaki sposób rozwi¹zywaæ powsta³e problemy, tak aby poprawiæ jako�æ proponowa-
nej oferty us³ugowej w percepcji nabywców?

Zidentyfikowaniu najwa¿niejszych kryteriów, którymi pos³uguj¹ siê us³ugobiorcy przy
formu³owaniu swoich oczekiwañ, jak równie¿ przy weryfikacji spe³niania ich przez us³ugo-
dawców pos³u¿y³y badania podjête w 1985 r. przez L.L. Berry�ego, A. Parasuramana
i V. Zeithamla. Rezultatem tych prac by³a metoda, która przez jej autorów zosta³a okre�lona
mianem SERVQUAL4. Model ten modyfikowany i adoptowany przez innych autorów fak-
tycznie zosta³ wielokrotnie wykorzystany do oceny jako�ci miêdzy innymi takich us³ug jak:
medyczne, handlowe, bankowe, rekreacyjne, transportowe, motoryzacyjne, ubezpieczenio-
we, z zakresu dostaw gazu i energii elektrycznej, obrotu nieruchomo�ciami, pralnicze, gastro-
nomiczne, edukacyjne i wiele innych. Mimo zg³aszania wielu zastrze¿eñ, pozostaje nadal
jedn¹ z najczê�ciej wykorzystywanych metod mierzenia jako�ci us³ug5. Jest to zatem narzê-
dzie, które z powodzeniem mo¿na wykorzystaæ w prawie ka¿dym przedsiêbiorstwie us³ugo-
wym, dostosowuj¹c je jednak do uwarunkowañ kulturowych danego kraju, charakteru us³ugi
oraz specyficznych warunków funkcjonowania przedsiêbiorstw. Metoda ta opiera siê na tzw.
�modelu 5 luk�, przy czym najczê�ciej bada siê lukê pi¹t¹ (ró¿nicê miêdzy us³ug¹ otrzyman¹
a oczekiwan¹ przez nabywcê), w zwi¹zku z tym w latach 1985�1998 prace autorów SERVQUAL
koncentrowa³y siê w³a�nie na niej. W wyniku przeprowadzonych badañ empirycznych oraz
rozwa¿añ teoretycznych niektóre zmienne zosta³y zagregowane i w ten sposób ich liczba zosta-
³a zredukowana6. Opracowano piêæ wymiarów (sfer � zmiennych) jako�ci (tabela 27).

Rozpatruj¹c jako�æ us³ugi z punktu widzenia oczekiwañ nabywcy, poprzez pryzmat wska-
zanych piêciu wymiarów jako�ci, nale¿y podkre�liæ, ¿e oczekiwania te mog¹ byæ:

a) przekroczone: kiedy postrzegana jako�æ us³ugi jest wiêksza od jako�ci oczekiwanej,
b) spe³nione: kiedy postrzegana jako�æ us³ugi jest równa jako�ci oczekiwanej,
c) nie zrealizowane: kiedy postrzegana jako�æ us³ugi jest mniejsza od jako�ci oczekiwanej.
Kieruj¹c siê uniwersalnym charakterem wskazanej metody wykorzystano j¹ do pomiaru

jako�ci us³ug motoryzacyjnych: szkolenia kierowców (OSK), us³ug Stacji Kontroli Pojazdów
(SKP) oraz us³ug warsztatowych i us³ug Autoryzowanych Stacji Obs³ugi (ASO) 7. Badanie
przeprowadzono w okresie od marca do czerwca 2004 r. w 20 losowo wybranych zak³adach
us³ugowych holdingu motoryzacyjnego o zasiêgu ogólnopolskim.

Identyfikacja jako�ci us³ug jako wyznacznik marketingowej koncepcji zarz¹dzania�

4 Szerzej na ten temat: J. M a z u r, Poprawa jako�ci �wiadczonych us³ug jako rezultat przyjêcia
orientacji marketingowej, �Prace Naukowe� AE Wroc³aw, nr 852, Wroc³aw 2000, s. 60�61.

5 Szerzej na ten temat: J. R a d k o w s k a,  K. R a d k o w s k i, Identyfikacja jako�ci us³ug motoryzacyj-
nych metod¹ SERVQUAL, [w:] Badania marketingowe w przestrzeni europejskiej, Materia³y na konfe-
rencjê organizowan¹ przez Katedrê Badañ Marketingowych AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2006 (przyjête
do druku).

6 Zob. K. R a d k o w s k i, Metody i techniki�, op. cit., s. 331�333.
7 Szerzej na ten temat: K. R a d k o w s k i, Jako�æ us³ug motoryzacyjnych�, op.cit.
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W badaniu uczestniczy³o 477 respondentów bêd¹cych nabywcami poszczególnych ro-
dzajów us³ug. Narzêdziem badawczym by³ kwestionariusz ankietowy, sk³adaj¹cy siê z 22
pytañ, który w oparciu o wzorzec twórców metody dostosowano do specyfiki badanego
sektora, wykorzystuj¹c w tym celu terenowe badania pilota¿owe. Zgodnie z zasad¹ i technik¹
stosowania metody SERVQUAL zestaw 22 pytañ dotyczy³ poszczególnych wymiarów jako-
�ci, wed³ug za³o¿onego scenariusza:

a) 4 pytania odnosz¹ce siê do materialnej obudowy us³ugi,
b) 4 pytania odnosz¹ce siê do niezawodno�ci �wiadczenia us³ugi,
c) 4 pytania odnosz¹ce siê do reakcji na potrzeby klienta,
d) 4 pytania odnosz¹ce siê do fachowo�ci i pewno�ci w �wiadczeniu us³ugi,
e) 5 pytañ odnosz¹cych siê do zindywidualizowanego traktowania klienta � empatii.
Przy ocenie wyodrêbnionych atrybutów jako�ci us³ug motoryzacyjnych pos³u¿ono siê

jednolit¹, a w zwi¹zku z tym porównywaln¹, piêciostopniow¹ skal¹ Likerta, dziêki której
uczestnicy badania mogli wyra¿aæ swój poziom zgodno�ci lub niezgodno�ci z przytoczonymi
w kwestionariuszach stwierdzeniami. Badanie przebiega³o w dwóch etapach, z wykorzysta-
niem techniki wywiadu bezpo�redniego, w miejscu �wiadczenia us³ugi. W etapie pierwszym
zastosowano kwestionariusz dotycz¹cy oczekiwañ nabywców przed nabyciem us³ugi, pro-
sz¹c nabywcê o okre�lenie najwy¿szego � idealnego poziomu jako�ci us³ugi z jego punktu
widzenia. W etapie drugim zastosowano kwestionariusz dotycz¹cy okre�lenia doznañ i od-
czuæ nabywcy po zrealizowaniu us³ugi � czyli stwierdzenia stanu faktycznego. Nastêpnie
respondenci poprzez dokonywanie podzia³u 100 punktów wskazywali wa¿no�æ poszczegól-
nych determinant jako�ci, przypisuj¹c poszczególnym zmiennym w³asn¹ rangê � okre�lon¹
liczbê punktów.
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Tab. 27. Piêæ wymiarów zmiennych wyja�niaj¹cych jako�æ oferty us³ugowej
w modelu SERVQUAL

Opis
Sfery � zmienne

wyja�niaj¹ce jako�æ us³ug

Wymiar materialny
(tangibles)

Niezawodno�æ
(reliability)

Reakcja na oczekiwania
klienta (responsiveness)

Reakcja na oczekiwania
klienta (responsiveness)

Rozumienie nabywcy �
empatia (empathy)

Wygl¹d budynków i urz¹dzeñ, wygl¹d zewnêtrzny i wewnêtrzny
pomieszczeñ, wyposa¿enie, �rodki przekazu, personel.

Zdolno�æ organizacji do solidnego i prawid³owego zrealizowania
obiecanej us³ugi.

Chêæ udzielania pomocy nabywcom oraz szybko�æ dzia³añ
i reagowania na wymogi stawiane przez odbiorców us³ug.

Posiadanie kwalifikacji i wiedzy merytorycznej personelu,
takt i umiejêtno�æ zdobywania zaufania klientów.

Podejmowanie dzia³añ w celu poznania nabywców
oraz uto¿samianie siê z potrzebami klientów.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: T. G r a p e n t i n e, The History and Future of Service
Quality Assessment, Marketing Research, Winter 1998/Spring 1999, no. 4 vol. 10 ; V. A. Z e i t h a m l,
A. P a r a s u r a m a n,  L.L. B e r r y, Delivering Quality Service: Balancing Customer Perceptions and
Expectations, New York 1990, vol. 21�22.
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Analiza otrzymanych wyników wskazuje, ¿e poziom jako�ci badanych us³ug motoryza-
cyjnych nie by³ satysfakcjonuj¹cy z punktu widzenia nabywców. Wynik �redniego wska�ni-
ka SERVQUAL by³ ujemny i kszta³towa³ siê na poziomie  �0,304, co oznacza, ¿e postrzegany
przez klientów poziom jako�ci us³ug jest ni¿szy ni¿ oczekiwania z nim zwi¹zane (tabela28).

W oparciu o informacje zawarte w tabeli 28 zauwa¿a siê wystêpowanie luki miêdzy ocze-
kiwaniami nabywców a ich percepcj¹. Najwiêksza ró¿nica wystêpowa³a w us³ugach �wiad-
czonych przez SKP (�0,333), nastêpnie w us³ugach �wiadczonych przez ASO (� 0,309),
a najmniejsza w us³ugach �wiadczonych przez OSK (�0,269).

Dokonuj¹c analizy wska�nika SERVQUAL ze wzglêdu na p³eæ respondentów, dostrzega
siê wyra�nie zarysowuj¹c¹ siê ró¿nicê miêdzy warto�ci¹ wska�nika dla kobiet i mê¿czyzn
(tabela 29).

Mê¿czy�ni ze wzglêdu na fakt, ¿e w zagadnieniach zwi¹zanych z motoryzacj¹ orientuj¹ siê
lepiej, s¹ zdecydowanie bardziej wymagaj¹cy, co przejawia siê powstaniem luki miêdzy per-
cepcj¹ a oczekiwaniami na poziomie �0,295, podczas gdy wielko�æ luki w odniesieniu do
kobiet wynosi � 0,261.

Zasadnicze ró¿nice widoczne s¹ równie¿ w tabeli 30, gdzie przedstawiono wyniki oceny
wystawione poszczególnym rodzajom us³ug przez kobiety i mê¿czyzn.

Kobiety najlepiej, choæ ci¹gle poni¿ej oczekiwañ, oceni³y us³ugi SKP (�0,222), nastêpnie
us³ugi OSK (�0,277), najs³abiej oceniaj¹c ASO (�0,283). Mê¿czy�ni w swojej ocenie okazali
siê bardziej surowi, oceniaj¹c najs³abiej, w przeciwieñstwie do kobiet, us³ugi SKP (� 0,374),
nastêpnie us³ugi ASO (�0,319). Najlepiej ocenili za� us³ugi OSK (�0,193) � wynik ten jest
prawie dwukrotnie lepszy w stosunku do oceny us³ug SKP, choæ nadal poni¿ej oczekiwañ
mê¿czyzn. Zasadne wiêc wydaj¹ siê byæ wcze�niejsze stwierdzenia, ¿e mê¿czy�ni z uwagi na
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Tab. 28. Wska�nik jako�ci us³ug SERVQUAL wed³ug dziedzin dzia³alno�ci

Rodzaj us³ug Wska�nik SERVQUAL

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

Us³ugi OSK

Us³ugi SKP

Us³ugi ASO

�redni wska�nik jako�ci SERVQUAL
dla us³ug motoryzacyjnych

� 0,269

� 0,333

� 0,309

� 0,304

Tab. 29. Wska�niki jako�ci us³ug SERVQUAL wed³ug p³ci

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

SERVQUALP³eæ Liczba respondentów (n=450)

Kobiety

Mê¿czy�ni

�0,261

�0,295

163

287
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zdecydowanie czêstszy kontakt z sektorem motoryzacyjnym (zarówno w teorii, jak i w prak-
tyce) posiadaj¹ szersz¹ wiedzê w tym zakresie, co przek³ada siê na ich wy¿sze wymagania
w stosunku do podmiotów �wiadcz¹cych tego typu us³ugi.

Bardzo ciekawych wniosków dostarcza tak¿e analiza wska�nika SERVQUAL w zale¿no�ci
od wieku respondentów (rysunek 59).

Na podstawie informacji przedstawionych na rysunku mo¿na zauwa¿yæ, ¿e najs³abiej
jako�æ us³ug motoryzacyjnych ocenili respondenci w wieku 45�49 lat (�0,379) oraz 30�34 lat
(�0,352), najlepiej w wieku 18�24 lat (�0,086) � mo¿na powiedzieæ, ¿e ich poziom percepcji
jest niemal zbli¿ony do poziomu oczekiwañ. Rozpatruj¹c bardziej szczegó³owo wska�nik jako-
�ci SERVQUAL wed³ug grup wiekowych respondentów, mo¿na stwierdziæ, ¿e:

1. Us³ugi OSK zosta³y najs³abiej ocenione przez nabywców w wieku 50�54 lata (�0,507),
najlepiej za� przez osoby w wieku 40-44 lata (0,194) i jest to poziom, który zdecydowanie
przewy¿sza oczekiwania tej grupy nabywców.
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Tab. 30. Wska�niki jako�ci SERVQUAL wed³ug poszczególnych rodzajów us³ug
wyznaczone przez kobiety i mê¿czyzn

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

mê¿czy�ni
Rodzaj
us³ug

Wska�nik SERVQUAL

kobiety

Us³ugi OSK

Us³ugi SKP

Us³ugi ASO

� 0,277

� 0,222

� 0,283

� 0,193

� 0,374

� 0,319

Rys. 59. Wska�niki jako�ci us³ug SERVQUAL w zale¿no�ci od wieku respondentów

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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2. Us³ugi SKP najs³abiej zosta³y ocenione przez nabywców w wieku 45�49 lat (�0,455),
najlepiej natomiast przez respondentów w wieku 18�24 lat (0,113) i jest to poziom, który
równie¿ przewy¿sza ich oczekiwania.

3. Us³ug ASO, w przeciwieñstwie do pozosta³ych, ¿adna grupa wiekowa nie oceni³a na
pu³apie wy¿szym b¹d� równym oczekiwaniom. Najkrytyczniejsi w tym zakresie okazali siê
nabywcy w wieku 30�34 lat (�0,465) oraz respondenci w wieku 38�39 lat i 45�49 lat, którzy
wykazywali podobny poziom oceny, odpowiednio (�0,363) i (�0,368). Najlepiej omawiane
us³ugi oceni³y osoby z grup wiekowych 50�54 lat (�0,084) i 18�24 lat (�0,100).

Podsumowuj¹c analizê zaprezentowanych wska�ników SERVQUAL ze wzglêdu na wiek
respondentów, mo¿na jednoznacznie stwierdziæ, ¿e najgorzej poziom �wiadczonych us³ug,
w stosunku do pozosta³ych grup, ocenili nabywcy w wieku 45�49 lat � wszystkie wska�niki
by³y stosunkowo niskie. Podczas gdy najmniejszy poziom rozbie¿no�ci wystêpowa³ w gru-
pie respondentów w wieku 18�24 lat, którzy wystawili stosunkowo dobr¹ ocenê us³ugom
w ASO przy jednoczesnej dodatniej ocenie us³ug �wiadczonych przez SKP. Prawdopodobn¹
przyczyn¹ takiej postawy najm³odszej grupy respondentów mo¿e byæ ich stosunkowo nie-
wielkie do�wiadczenie w zakresie �konsumpcji� us³ug motoryzacyjnych zwi¹zanych z na-
praw¹ i serwisowaniem pojazdów.

Kolejnym, bardzo wa¿nym kryterium dostarczaj¹cym istotnych spostrze¿eñ na temat re-
spondentów by³ poziom wykszta³cenia. Szczegó³owe wyniki omawianego zagadnienia w od-
niesieniu do poszczególnych rodzajów us³ug prezentuje rysunek 60.

Jak wynika z informacji przedstawionych na rysunku 60, najgorzej jako�æ us³ug �wiad-
czonych przez OSK ocenili respondenci z wykszta³ceniem wy¿szym (�0,449), najlepiej nato-
miast osoby z wykszta³ceniem zawodowym (�0,133). W przypadku us³ug SKP najbardziej
krytyczne opinie wyrazili nabywcy z wykszta³ceniem zawodowym (�0,355) oraz �rednim
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Rys. 60. Wska�niki jako�ci SERVQUAL wed³ug poszczególnych rodzajów us³ug
w zale¿no�ci od poziomu wykszta³cenia respondentów

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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(�0,342), podczas gdy minimalna luka wyst¹pi³a w�ród klientów z wykszta³ceniem podstawo-
wym (�0,040). Zdecydowanie najciekawszych spostrze¿eñ dostarcza ocena us³ug ASO. W tym
przypadku poziom oczekiwañ zarówno nabywców z wykszta³ceniem podstawowym, jak i wy¿-
szym zosta³ nie tylko zaspokojony, ale przekroczony (SERVQUAL 0,381 i 0,147), co wskazuje,
¿e oko³o 16% badanych bardzo pozytywnie postrzega jako�æ tego typu us³ug. Odnosz¹c siê
do poszczególnych grup respondentów poprzez pryzmat wykszta³cenia, mo¿na wnioskowaæ,
¿e nabywcy z wykszta³ceniem podstawowym najmniej zadowoleni byli z us³ug �wiadczonych
przez OSK (�0,277), najlepiej postrzegali natomiast us³ugi �wiadczone przez ASO. Respon-
denci z wykszta³ceniem zawodowym zdecydowanie najs³abiej ocenili us³ugi SKP (�0,355),
lepiej, choæ poni¿ej oczekiwañ, us³ugi OSK (�0,133). Us³ugobiorcy z wykszta³ceniem wy¿-
szym najgorzej ocenili us³ugi OSK (�0,449). By³a to najgorsza ocena tych us³ug w�ród re-
spondentów, podczas gdy zdecydowanie powy¿ej oczekiwañ postrzegali us³ugi ASO.

W oparciu o zebrany materia³ badawczy dokonano tak¿e analizy wska�nika SERVQUAL
ze wzglêdu na miejsce zamieszkania respondentów (rysunek 61).

Podczas analizy przedstawionych wyników nasuwaj¹ siê nastêpuj¹ce spostrze¿enia:
1. Najs³abiej jako�æ �wiadczonych us³ug ocenili mieszkañcy miast �rednich (�0,390), sta-

nowi¹cy oko³o 32% badanych.
2. Nieco lepszy, choæ ci¹gle ujemny, by³ wska�nik jako�ci odzwierciedlaj¹cy pogl¹dy

osób mieszkaj¹cych w miastach du¿ych (�0,325), stanowili oni oko³o 56% respondentów.
3. Zdecydowanie najlepiej jako�æ ocenili mieszkañcy wsi, w tym przypadku luka nie wy-

st¹pi³a, a poziom percepcji minimalnie przewy¿szy³ poziom oczekiwañ (0,007). Udzia³ miesz-
kañców wsi w ogólnym badaniu wynosi³ 8%.

Ciekawych wniosków dostarczaj¹ tak¿e szczegó³owe dane dotycz¹ce wska�ników jako�ci
dla poszczególnych rodzajów us³ug zawarte w tabeli 30. Zaprezentowane w niej wska�niki
wyra�nie wskazuj¹, ¿e najbardziej niezadowoleni z us³ug OSK byli mieszkañcy miast �rednich
(�0,402), by³ to najwy¿szy wska�nik niezadowolenia w�ród respondentów. Najbardziej zado-
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Rys. 61. Wska�niki jako�ci us³ug SERVQUAL ze wzglêdu na miejsce zamieszkania respondentów

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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Tab. 30. Wska�niki jako�ci us³ug SERVQUAL wed³ug poszczególnych rodzajów us³ug
ze wzglêdu na miejsce zamieszkania respondentów

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

wie�
Rodzaj us³ug

Wska�nik SERVQUAL

miasto du¿e,
powy¿ej 100 tys.

mieszkañców

miasto �rednie,
20�100 tys.

mieszkañców

miasto ma³e,
poni¿ej 20 tys.
mieszkañców

Us³ugi OSK

Us³ugi SKP

Us³ugi ASO

�0,259

�0,290

�0,427

�0,001

�0,059

�0,080

�0,344

�0,122

�0,034

�0,402

�0,461

�0,308

woleni z tego rodzaju us³ug byli mieszkañcy wsi, przy czym poziom ich oczekiwañ zosta³ w
pe³ni zaspokojony (0,001).

Z us³ug SKP najmniej zadowoleni byli, podobnie jak w przypadku �us³ug szkolenio-
wych�, mieszkañcy miast �rednich (�0,461), by³ to równie¿ najwy¿szy wska�nik niezadowo-
lenia. Mieszkañcy wsi najlepiej ocenili SKP, niemniej jednak poziom percepcji nieznacznie
odbiega³ od poziomu ich oczekiwañ (�0,059). W przypadku us³ug ASO najbardziej krytyczn¹
ocenê wydali mieszkañcy miast du¿ych (�0,427), by³a to najni¿sza ocena w stosunku do
pozosta³ych grup. Ca³kowicie zadowoleni z tych us³ug byli mieszkañcy miast �rednich oraz
wsi, w tym przypadku wska�nik SERVQUAL by³ dodatni (0,034 i 0,080), co wskazuje na nieco
wy¿szy poziom percepcji w stosunku do oczekiwañ tej grupy badanych.

 W oparciu o wyniki przeprowadzonych badañ dokonano identyfikacji poziomu oczeki-
wañ nabywców w zakresie zmiennych opisuj¹cych jako�æ poszczególnych rodzajów us³ug
motoryzacyjnych oraz poziomu ich percepcji, ustalono tak¿e konsumenck¹ hierarchiê wa¿-
no�ci tych zmiennych. Poznanie ich znaczenia jest bardzo istotnym elementem wp³ywaj¹-
cym na okre�lenie poziomu jako�ci �wiadczonych us³ug, co z kolei pozwala na dokonywanie
ewentualnych korekt w zakresie poprawy jako�ci ca³ej oferty us³ugowej. Nale¿y bowiem
pamiêtaæ, ¿e tak¿e w przypadku us³ug motoryzacyjnych zapewnienie w³a�ciwego poziomu
jako�ci sprowadza siê do �wiadczenia us³ug, które w zale¿no�ci od uk³adu elementów nie-
materialnych i materialnych zaspokajaæ bêd¹ potrzeby i oczekiwania nabywców, gwarantu-
j¹c jednocze�nie wsparcie wytwórcy po ich zakupie oraz stworzenie w³a�ciwych relacji
podczas procesu ich �wiadczenia 8. W tym kontek�cie nale¿y przypomnieæ, w �lad za
Ch. Grönroosem, ¿e o jako�ci us³ug (tutaj motoryzacyjnych), przes¹dza jako�æ funkcjonalna
oraz jako�æ techniczna, które bezpo�rednio wp³ywaj¹ na jako�æ do�wiadczon¹ � postrze-
gan¹ przez nabywcê9. W³a�ciwe wydaje siê równie¿ wyodrêbnienie w strukturze jako�ci
do�wiadczonej, tak zwanej jako�ci normatywnej, wskazuj¹cej na zdolno�æ przedsiêbiorstwa

8 Zob. np.: A. P a r a s u r a m a n,  V. A. Z e i t h a m l, L.L. B e r r y, A Conceptual of Service�, op. cit.;
V. A. Z e i t h a m l,  A. P a r a s u r a m a n,  L. L. B e r r y, Delivering Quality Service�, op. cit.

9 Ch. G r ö n r o o s, A Service Quality Model and Its Marketing Implications, �European Journal of
Marketing�,  1984, no 4, vol. 36.
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do �wiadczenia us³ug zgodnie z obowi¹zuj¹cymi przepisami prawa oraz przyjêtymi standar-
dami (rysunek 62).

Marketing us³ug w praktyce

Rys. 62. Elementy sk³adowe procesu wykonania us³ugi motoryzacyjnej

�ród³o: opracowanie w³asne.

Jako�æ normatywna
Zgodno�æ wykonania z obowi¹zuj¹cymi przepisami i standardami
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personelu,
� komunikatywno�æ

i uzdolnienia
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� dostêpno�æ i terminowo�æ
� gwarancja poprawy

Jako�æ techniczna:
� materialne �rodki

�wiadczenia us³ug

� profesjonalizm i kwalifikacje
(wiedza i umiejêtno�ci)
personelu

Jako�æ do�wiadczona w oparciu o proces wykonania
us³ugi motoryzacyjnej

Kieruj¹c siê wskazanymi przes³ankami, wyszczególniono czynniki maj¹ce wp³yw na po-
prawienie satysfakcji nabywców. Zaprezentowane mapy percepcji (wykresy 1, 2, 3) wskazuj¹,
obok istniej¹cych rozbie¿no�ci miêdzy percepcj¹ a oczekiwaniami, tak¿e hierarchiê wa¿no-
�ci � rangê poszczególnych wyznaczników jako�ci z punktu widzenia nabywcy.

Analizuj¹c informacje przedstawione na wykresie 1, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e nabywcy us³ug
OSK ustalili nastêpuj¹c¹ kolejno�æ czynników maj¹cych wp³yw na poziom ich satysfakcji
(od najwa¿niejszego do najmniej wa¿nego): niezawodno�æ (24,46 pkt), fachowo�æ i pewno�æ
�wiadczenia (21,25 pkt), reakcja na potrzeby klienta (18,91 pkt), empatia (18,20 pkt), material-
na obudowa us³ugi (17,18 pkt). Nale¿y przy tym podkre�liæ, ¿e nie zostali oni usatysfakcjono-
wani, poniewa¿ poziom percepcji �wiadczonych us³ug, kszta³tuj¹cy siê w przedziale od 3,88
do 4,59 (�redni poziom percepcji 4,37), odbiega³ od poziomu oczekiwañ, przyjmuj¹cego war-
to�ci od 4,39 do 4,80 (�redni poziom oczekiwañ 4,65). Ró¿nica miêdzy percepcj¹ a oczekiwa-
niami kszta³towa³a siê w sposób nastêpuj¹cy: niezawodno�æ �wiadczenia �0,23, fachowo�æ
i pewno�æ �0,16, reakcja na potrzeby klienta �0,18, empatia �0,32, materialna obudowa us³u-
gi �0,51.

Kolejny z analizowanych to obszar zwi¹zany ze �wiadczeniem us³ug motoryzacyjnych
realizowanych przez SKP (wykres 2).

W oparciu o wyniki badañ dotycz¹ce us³ug �wiadczonych przez SKP nale¿y podkre�liæ,
¿e równie¿ w tym przypadku nie dosz³o do usatysfakcjonowania nabywców. Poziom percep-
cji kszta³towa³ siê w przedziale od 4,34 do 4,67 (�redni poziom percepcji 4,50), podczas gdy
poziom oczekiwañ od 4,79 do 4,88 (�redni poziom oczekiwañ 4,84). Wielko�æ luki miêdzy
percepcj¹ a oczekiwaniami w odniesieniu do poszczególnych zmiennych jako�ci by³a nastê-
puj¹ca: reakcja na potrzeby klienta �0,34, niezawodno�æ �wiadczenia �0,39, fachowo�æ i pew-
no�æ �0,18, materialna obudowa us³ugi �0,47, empatia �0,30. Za najwa¿niejsze czynniki
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Wykres 1. Mapa atrybutów maj¹cych wp³yw na poziom satysfakcji klienta,
ich ranga i percepcja w odniesieniu do us³ug �wiadczonych przez OSK

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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Wykres 2. Mapa atrybutów maj¹cych wp³yw na poziom satysfakcji klienta,
ich ranga i percepcja w odniesieniu do us³ug �wiadczonych przez SKP

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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wp³ywaj¹ce na poziom satysfakcji nabywcy korzystaj¹cy z us³ug SKP uznali: reakcjê na
potrzeby klienta (23,72 pkt), niezawodno�æ �wiadczenia us³ug (22,46 pkt), fachowo�æ i pew-
no�æ �wiadczenia (20,42 pkt). Za najmniej wa¿n¹ cechê uznano empatiê (15,75 pkt), podczas
gdy materialna obudowa us³ugi uplasowa³a siê na miejscu czwartym (17,65 pkt).

Ostatni z rozpatrywanych to obszar zwi¹zany ze �wiadczeniem us³ug motoryzacyjnych
przez ASO (wykres 3).
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Wykres 3. Mapa atrybutów maj¹cych wp³yw na poziom satysfakcji klienta,
ich ranga i percepcja w odniesieniu do us³ug �wiadczonych przez ASO

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

Interpretacja wyników badañ odnosz¹cych siê ASO wskazuje, ¿e poziom percepcji kszta³-
towa³ siê w przedziale od 4,31 do 4,73 (�redni poziom percepcji 4,56), podczas gdy poziom
oczekiwañ od 4,86 do 4,89 (�redni poziom oczekiwañ 4,87). Luka miêdzy poziomem percepcji
a poziomem oczekiwañ nabywców w odniesieniu do poszczególnych zmiennych opisuj¹-
cych jako�æ tych us³ug, wynosi³a: �0,25 dla reakcji na potrzeby klienta, �0,34 dla niezawod-
no�ci �wiadczenia, �0,14 dla fachowo�ci i pewno�ci �wiadczenia, �0,55 dla materialnej
obudowy us³ugi oraz �0,3 dla empatii. Tak wiêc i w tym przypadku poziom jako�ci by³ zbyt
niski w stosunku do oczekiwañ nabywców. Za najwa¿niejsze czynniki wp³ywaj¹ce na poziom
satysfakcji nabywcy uznali: reakcjê na potrzeby klienta (21,91 pkt), niezawodno�æ �wiadcze-
nia us³ug (20,71 pkt), fachowo�æ i pewno�æ �wiadczenia (20,68 pkt). Za najmniej wa¿n¹ cechê
uznano materialn¹ obudowê us³ugi (18,19 pkt), podczas gdy empatia (18,51 pkt) uplasowa³a
siê na miejscu przedostatnim.

Po przeprowadzeniu analizy oczekiwañ i percepcji nabywców oraz wskazanej przez nich
hierarchii wa¿no�ci cech opisuj¹cych jako�æ poszczególnych rodzajów us³ug wykonywa-
nych przez OSK, SKP i ASO mo¿na wyci¹gn¹æ nastêpuj¹ce wnioski:
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1. Nabywcy, pos³uguj¹c siê 5-stopniow¹ skal¹ ocen, deklarowali stosunkowo wysoki
poziom oczekiwañ w zakresie jako�ci �wiadczonych us³ug, zawieraj¹cy siê w przedziale od
4,65 do 4,87. Przy czym na uwagê zas³uguje fakt, ¿e najwy¿szy poziom oczekiwañ dotyczy³
us³ug �wiadczonych przez warsztaty i ASO (4,87) oraz SKP (4,84), nieco ni¿szy dla us³ug
�wiadczonych przez OSK (4,65). Bior¹c pod uwagê poziom percepcji nabywców w odniesie-
niu do nabytych us³ug, dostrzega siê, ¿e wszystkie us³ugi zosta³y ocenione w sposób zbli¿o-
ny, a warto�ci ocen kszta³towa³y siê w zakresie od 4,37 dla OSK do 4,56 dla warsztatów
i ASO, przy warto�ci 4,50 dla SKP.

2. Us³ugobiorcy najni¿ej ocenili materialn¹ obudowê wszystkich us³ug motoryzacyjnych
(od 3,88 dla OSK do 4,34 dla SKP, przy 4,31 dla warsztatów i ASO), jednocze�nie najwy¿ej
ocenili fachowo�æ i pewno�æ ich �wiadczenia (odpowiednio od 4,59 do 4,73, przy 4,67 dla
warsztatów i ASO).

3. W zakresie niezawodno�ci �wiadczenia us³ug klienci najni¿ej ocenili SKP (4,47), �red-
nio warsztaty i ASO (4,53), najwy¿ej OSK (4,57).

4. Zauwa¿a siê, ¿e respondenci dokonuj¹c oceny dwóch kolejnych zmiennych, tj. reakcji
na potrzeby oraz zindywidualizowanego podej�cia do klienta, zarówno w pierwszym, jak
i w drugim przypadku najwy¿ej ocenili us³ugi warsztatów i ASO (odpowiednio 4,63 i 4,59)
przy niemal takim samym poziomie oceny pozosta³ych us³ug w zakresie reakcji na potrzeby
klienta, (4,54�4,55). Jednocze�nie najs³abiej ocenili zindywidualizowane podej�cie do klienta
w OSK (4,27), nieco wy¿ej za� w warsztatach i ASO (4,49).

5. Poziom jako�ci us³ug motoryzacyjnych w badanych jednostkach nie by³ satysfakcjo-
nuj¹cy z punktu widzenia nabywców. Wska�nik SERVQUAL przyj¹³ warto�ci ujemne, a zi-
dentyfikowana luka miêdzy percepcj¹ a oczekiwaniami wynios³a �0,304. Najwiêksza ró¿nica
wyst¹pi³a w stosunku do us³ug �wiadczonych przez SKP (�0,333), nastêpnie us³ug �wiad-
czonych przez warsztaty i ASO (�0,309), a najmniejsza w ocenie us³ug �wiadczonych przez
OSK (�0,269).

6. Najwa¿niejszym kryterium oceny jako�ci us³ug motoryzacyjnych by³a reakcja na po-
trzeby nabywców, która przedk³ada siê na: stosunkowo szybkie reagowanie przedsiêbiorstw
na wymogi stawiane przez odbiorców, informowanie klienta o przewidywanym czasie wyko-
nywania us³ugi oraz ewentualnej zw³oce, planowaniu terminu wykonywanej us³ugi i �wiad-
czeniu jej jak najszybciej i jak najkrócej, s³u¿eniu rad¹ oraz udzielaniu wszelkiej niezbêdnej
pomocy podczas dokonywania wyboru us³ugi.

7. W nastêpnej kolejno�ci uplasowa³y siê: niezawodno�æ oraz fachowo�æ �wiadczenia
us³ug, zwi¹zane ze: zdolno�ci¹ przedsiêbiorstwa do �wiadczenia us³ug w sposób solidny,
terminowy w oparciu o obowi¹zuj¹ce zasady, standardy oraz przepisy prawa; posiadaniem
w³a�ciwych kwalifikacji i wiedzy merytorycznej personelu � jego umiejêtno�ci¹ do zdobywa-
nia zaufania klientów i taktownego zachowania.

8. Najprawdopodobniej nabywcy korzystaj¹cy z us³ug oferowanych przez SKP oraz warsz-
taty i ASO uto¿samiaj¹ je ze sob¹. �wiadczyæ o tym fakcie mo¿e stosunkowo podobna ocena
wa¿no�ci poszczególnych zmiennych decyduj¹cych o jako�ci. Respondenci prawie zawsze
wskazywali nastêpuj¹c¹ kolejno�æ poszczególnych zmiennych: reakcja na potrzeby klienta,
niezawodno�æ, fachowo�æ, materialna obudowa, empatia.

9. Nabywcy us³ug motoryzacyjnych stosunkowo nisk¹ wagê przywi¹zywali do material-
nej obudowy us³ugi, by³a ona wymieniana jako najwa¿niejsza tylko przez oko³o 12% respon-
dentów korzystaj¹cych z us³ug, a oko³o 8% wskazywa³o j¹ na miejscu drugim.

10. Wiêksze znaczenie dla satysfakcji nabywców mia³y elementy sk³adaj¹ce siê na jako�æ
funkcjonaln¹, takie jak: reakcja na potrzeby klienta oraz niezawodno�æ �wiadczenia us³ug,
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mniejsze natomiast � zwi¹zane z jako�ci¹ techniczn¹. Mo¿na wiêc przyj¹æ, ¿e w tym zakresie
najmniejsze znaczenie mia³a materialna obudowa us³ugi, najwiêksze za� fachowo�æ i pew-
no�æ �wiadczenia us³ug10.

11. Poznanie wskazanych zmiennych jest bardzo wa¿nym elementem diagnozy poziomu
jako�ci �wiadczonych us³ug. Pozwala na dokonywanie ewentualnych korekt � poprawy w za-
kresie poszczególnych wymiarów determinuj¹cych postrzeganie jako�ci kompletnej oferty
us³ugowej.

Konkluduj¹c, nale¿y podkre�liæ, ¿e badacze marketingowi przypominaj¹, i¿ oczekiwania
nabywców w stosunku do us³ug nale¿y traktowaæ jako zjawisko dynamiczne i wielow¹tkowe,
które podlega ci¹g³ym zmianom w czasie11. Pamiêtaæ przy tym nale¿y, ¿e najczê�ciej oczeki-
wania nabywców, wyra¿aj¹ce siê w postrzeganiu przez nich �wiadczonej us³ugi, nie pokry-
waj¹ siê z wyobra¿eniami us³ugodawcy na ten temat. St¹d badania opinii powinny mieæ
charakter ci¹g³y, stanowi¹ bowiem doskona³e podwaliny dla dzia³añ maj¹cych na celu wdra-
¿anie koncepcji zarz¹dzania jako�ci¹ w przedsiêbiorstwach us³ugowych, której podstawow¹
przes³ank¹ jest poznawanie i zaspokajanie potrzeb nabywców przy jednoczesnym zapewnie-
nieniu zyskowno�ci przedsiêbiorstwa.

10 Szerzej na ten temat: J. R a d k o w s k a,  K. R a d k o w s k i, Konsumencka hierarchia zmiennych
determinuj¹cych jako�æ us³ug motoryzacyjnych, [w:] A. K u s i ñ s k a [red.], Jak ¿yjemy, warunki mate-
rialne, konsumpcja, zachowania na rynku, Instytut Rynku Wewnêtrznego i Konsumpcji, Warszawa
2005, s. 283�290.

11 Szerzej na ten temat: V. A. Z e i t h a m l,  M. J. B i t t n e r, Service Marketing, McGraw-Hill, New
York 1996.

12 Zob. J. R a d k o w s k a, K. R a d k o w s k i, Model wdra¿ania e-edukacji w pañstwowych uczelniach
zawodowych,  [w:] Rozwój e-edukacji w ekonomicznym szkolnictwie wy¿szym, Materia³y konferencyjne,
SGH, Warszawa 2005, s. 1�10.
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6.3. Poziom satysfakcji studentów i kadry nauczaj¹cej
oraz jako�æ us³ug edukacyjnych jako podstawa formu³owania strategii marketingowej

Przemiany na �wiecie zbiegaj¹ siê w czasie z procesem kszta³towania siê spo³eczeñstwa
wiedzy w Polsce, a trendowi temu sprzyjaj¹ coraz wy¿szy poziom rozwoju spo³eczno-gospo-
darczego oraz tendencja do tworzenia i absorbowania wiedzy. St¹d istotnego znaczenia na-
biera jako�æ kszta³cenia, które wywo³uje szereg implikacji na rynku us³ug edukacyjnych12.
Ocena jako�ci us³ug edukacyjnych z punktu widzenia studenta i nauczyciela akademickiego
jest zadaniem niezwykle trudnym. Problemy z pomiarem jako�ci wynikaj¹ ze specyfiki us³ug
�wiadczonych przez szko³y wy¿sze. Sam proces �wiadczenia jest bardzo z³o¿ony, co wi¹¿e siê
przede wszystkim z: wielopodmiotowo�ci¹ us³ugi (liczba podmiotów zaanga¿owanych w pro-
ces jej �wiadczenia jest do�æ du¿a), d³ugim czasem jej realizacji (co mo¿e spowodowaæ prze-
formu³owanie ocen studentów i kadry nauczaj¹cej) oraz skomplikowaniem procesów
wzajemnego powi¹zania i zale¿no�ci pomiêdzy czynno�ciami (np. prowadzeniem zajêæ, oce-
nianiem studentów, obs³ug¹ administracyjn¹). Jednak¿e warunkiem w³a�ciwego zarz¹dzania
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szko³¹ wy¿sz¹ jest rzetelna i adekwatna wiedza na temat jako�ci oferowanych us³ug eduka-
cyjnych. W tym celu w okresie od lutego do czerwca 2004 r. przeprowadzono badanie ankie-
towe, w którym uczestniczy³o 207 studentów oraz 144 nauczycieli akademickich spo�ród 11
losowo wybranych pañstwowych wy¿szych szkó³ zawodowych (PWSZ). W wyniku losowa-
nia do badania wytypowano PWSZ w: Gorzowie Wlkp., Koninie, Jeleniej Górze, Legnicy,
Sulechowie, Wa³brzychu, Nowym Targu, Raciborzu, Lesznie, Ciechanowie i Bia³ej Podla-
skiej13. Celem przeprowadzonego badania by³a ocena us³ug edukacyjnych �wiadczonych
przez ten typ szkó³ w Polsce. Badan¹ zbiorowo�ci¹ byli studenci II i III roku studiów dzien-
nych wylosowanych PWSZ oraz kadra nauczaj¹ca tam zatrudniona.

Wyniki przeprowadzonych badañ pozwoli³y na zidentyfikowanie opinii studentów i na-
uczycieli na temat jako�ci tych us³ug w badanych szko³ach wy¿szych (rysunek 63) oraz
okre�lenia, jakie s¹ oczekiwania nabywców us³ug edukacyjnych, a jakie kadry nauczaj¹cej
wobec PWSZ.

Jako�æ wiêkszo�æ respondentów okre�li³a jako dobr¹ (ok. 68% studentów i ok. 67%
nauczycieli), przy czym ok. 20,2% studentów i ok. 12,8% nauczycieli wskaza³o na przeciêtny
jej poziom, a odpowiednio ok. 10,1% i ok. 20,3% na bardzo wysoki. Istotny jest równie¿ fakt,
¿e nikt z poszczególnych grup respondentów (studentów i nauczycieli) nie oceni³ jako�ci
us³ug �wiadczonych przez PWSZ jako bardzo z³ej, a tylko niewielki odsetek badanych stu-
dentów okre�li³ j¹ jako z³¹ (ok. 1,7%). W�ród nauczycieli ocen negatywnych nie odnotowa-
no. W obu grupach respondentów p³eæ zasadniczo nie zró¿nicowa³a wyników badañ. Mo¿na
przyj¹æ, ¿e w�ród studentów zarówno ok. 10% kobiet, jak i mê¿czyzn uzna³o jako�æ za bardzo
dobr¹, ok. 68% za dobr¹, ok. 20% za przeciêtn¹, a nieco powy¿ej 1,5% za z³¹. W grupie
nauczycieli ok. 20% kobiet i mê¿czyzn okre�li³o jako�æ jako bardzo dobr¹, ok. 64,9% pañ i ok.
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Rys. 63. Jako�æ us³ug edukacyjnych w PWSZ

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

13 Szerzej na ten temat: J. R a d k o w s k a, Pañstwowa Wy¿sza Szko³a Zawodowa jako uczestnik�,
op. cit.
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69,5% panów jako dobr¹, a odpowiednio ok. 14,9% i ok. 10,2% jako przeciêtn¹. Zró¿nicowa-
ne opinie zauwa¿ono w poszczególnych grupach wiekowych nauczycieli. Najwy¿ej jako�æ
ocenili respondenci w wieku 35�39 lat (ok. 27,6% ocen bardzo dobrych), a najs³abiej w wie-
ku 25�29 lat (ok. 27,6% ocen przeciêtnych).

Na ocenê postrzeganej jako�ci us³ug edukacyjnych oferowanych przez PWSZ wp³ynê³o
wiele aspektów sk³adaj¹cych siê na odczucia i do�wiadczenia spo³eczno�ci akademickiej,
a ich identyfikacja i ocena ma zasadniczy wp³yw na zdolno�æ uczelni do zaspokajania zmie-
niaj¹cych siê potrzeb zarówno studentów, jak i kadry nauczaj¹cej. W tym kontek�cie przyjê-
to, ¿e o jako�ci us³ug edukacyjnych postrzeganej przez studentów i nauczycieli akademickich
�wiadcz¹ przede wszystkim nastêpuj¹ce jej wyró¿niki14:

a) przebieg procesu dydaktycznego, w tym relacje interpersonalne studentów z kadr¹
dydaktyczn¹,

b) organizacja zajêæ: wielko�æ grup studenckich, procedury administracyjne,
c) materialne warunki kszta³cenia,
d) elastyczno�æ systemu rozumiana jako mo¿liwo�æ swobodnego kszta³towania przez

ka¿dego studenta w³asnego toku studiów oraz rozwijania zainteresowañ w ko³ach naukowych.
Jednym z najbardziej istotnych obszarów oceny jako�ci us³ug edukacyjnych jest proces

dydaktyczny i elementy wchodz¹ce w jego sk³ad. W³a�ciwy jego przebieg jest niew¹tpliwie
wa¿nym identyfikatorem kompetencji us³ugodawcy. Szczególnego znaczenia nabiera zatem
sposób prowadzenia zajêæ dydaktycznych. Opinie studentów w tej kwestii by³y podzielone:
ok. 46,6% stwierdzi³o, ¿e wiêkszo�æ zajêæ to zajêcia interesuj¹ce, niewiele mniej (ok. 42,1%),
¿e tylko niektóre zajêcia s¹ interesuj¹ce. Nauczyciele natomiast w przewa¿aj¹cej wiêkszo�ci
(ok. 62,4%) uznali, ¿e wiêkszo�æ prowadzonych zajêæ dydaktycznych by³a interesuj¹ca, znacz-
nie mniej (ok.18%) s¹dzi³o, ¿e w³a�ciwie wszystkie zajêcia by³y interesuj¹ce, a w dalszej
kolejno�ci, ¿e tylko niektóre zajêcia by³y interesuj¹ce (ok. 15,8%). Ponad dwukrotnie mniej-
szy odsetek nauczycieli ni¿ studentów stwierdzi³, ¿e najczê�ciej zajêcia dydaktyczne w PWSZ
by³y nudne (ok. 3,8% nauczycieli). Ilustruje to rysunek 64.

Wyniki badañ w przekroju p³ci obu grup respondentów potwierdzi³y przytoczone opinie.
Zarówno kobiety. jak i mê¿czy�ni z badanej grupy studenckiej wskazali, ¿e wiêkszo�æ zajêæ
by³a interesuj¹ca (odpowiednio ok. 46,8% i 46,1%) i niemal tyle samo, bo po ok. 42%,
okre�li³o niektóre zajêcia jako interesuj¹ce, podczas gdy po ok. 9,6% uzna³o je za nudne.

Z kolei ok. 67,6% kobiet i ok. 56% mê¿czyzn � nauczycieli uzna³o wiêkszo�æ zajêæ za
interesuj¹ce, ok. 12,2% i ok. 20,3% stwierdzi³o, ¿e s¹ interesuj¹ce, a jako nudne okre�li³o je
ok. 5,4% pañ i ok. 1,7% panów.

Zdiagnozowane, tak ró¿ni¹ce siê opinie w�ród nauczycieli i studentów poszczególnych
uczelni �wiadcz¹ o istniej¹cych rozbie¿no�ciach w sposobach postrzegania tego co atrakcyj-
ne i interesuj¹ce w realizacji procesu dydaktycznego. Dzia³ania uczelni powinny zmierzaæ
wiêc do pe³niejszego poznania preferencji i oczekiwañ studentów w tym zakresie, w celu
podjêcia kroków zmierzaj¹cych do zmniejszenia luki miêdzy ich oczekiwaniami a percepcj¹.

W trakcie procesu dydaktycznego studentom przekazywana jest wiedza, która powinna
posiadaæ wa¿ne nie tylko z punktu widzenia nauczyciela, ale równie¿ studenta atrybuty.
O zidentyfikowanie najwa¿niejszych z nich poproszone zosta³y obie grupy respondentów.
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14 Zob. J. R a d k o w s k a, PWSZ jako uczestnik rynku us³ug edukacji wy¿szej w Polsce, [w:] K. S a -
f i n [red.], Przedsiêbiorcze zachowania studentów wy¿szych szkó³ zawodowych � diagnoza i rekomenda-
cje, Stowarzyszenie na Rzecz Rozwoju PWSZ im. Witelona w Legnicy, Legnica 2005, s. 6�16.
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Ich opinie cechuje wyra�na zgodno�æ w tej kwestii (rysunek 65). Oko³o 59% studentów
i 81,2% nauczycieli jako najwa¿niejsz¹ cechê wskaza³o u¿yteczno�æ wiedzy, w dalszej kolej-
no�ci uplasowa³y siê wiarygodno�æ (ok. 46,6% studentów i 51,9% nauczycieli), forma przekazu
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Rys. 64. Opinie respondentów na temat zajêæ dydaktycznych

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

Rys. 65. Najwa¿niejsze cechy wiedzy przekazywanej przez nauczycieli

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.



182

wiedzy (ok. 32% studentów i 28,6% nauczycieli) i w³a�ciwa jej ilo�æ (ok. 10,1% studentów
i 24,1% dydaktyków). Analizuj¹c wyniki badania w przekroju miejsca zamieszkania, zauwa¿a
siê, ¿e u¿yteczno�æ wiedzy mia³a najwiêksze znaczenie dla studentów pochodz¹cych z ma-
³ych miast (ok. 77,8%). Zauwa¿yæ tak¿e nale¿y, ¿e studenci mieszkaj¹cy na wsi bardziej ni¿
pozostali cenili wiarygodno�æ wiedzy � cecha ta dominowa³a we wskazaniach tej grupy
(ok. 54,55%).

W grupie nauczycieli natomiast (ze wszystkich PWSZ) panowa³a zgodno�æ opinii w za-
kresie najwa¿niejszych cech wiedzy przekazywanej studentom. Jak ju¿ wspomniano, w wiêk-
szo�ci wskazali oni u¿yteczno�æ wiedzy (ok. 81,2%).

Istotny z punku widzenia oceny jako�ci pracy kadry dydaktycznej jest sposób, w jaki
traktuje ona studentów. Studenci i nauczyciele najczê�ciej wskazali, ¿e by³ to stosunek przy-
jazny (odpowiednio ok. 36% i 63,9%) oraz tolerancyjny (ok. 34,3% i 43,6%). Jako partnerski
okre�li³o go natomiast ok. 13,5% studentów i prawie dwa razy wiêkszy odsetek nauczycieli.
Zarówno najmniej studentów, jak i nauczycieli wskaza³o na stosunek lekcewa¿¹cy (odpo-
wiednio ok. 9% i 0,75%). Oprócz wskazanych w ankiecie nauczyciele sporadycznie okre�lali
go jako: odpowiedzialny, demokratyczny i rzetelny. Z wyników badañ wynika równie¿, ¿e
prawie co czwarty student uwa¿a³, i¿ w jego uczelni dominowa³ przedmiotowy stosunek
nauczycieli do studentów. Prawie co pi¹ty, ¿e by³ on nierówny, a co dziewi¹ty okre�li³ go jako
autokratyczny. Zupe³nie inny pogl¹d wyrazili nauczyciele. Tylko odpowiednio ok. 1,5%, 3,8%,
i 5,3% zgadza³o siê z t¹ opini¹ (rysunek 66).

Nale¿y stwierdziæ, i¿ istniej¹ znaczne rozbie¿no�ci w postrzeganiu relacji student-na-
uczyciel miêdzy badanymi grupami respondentów. Studenci zdecydowanie bardziej krytycz-
nie ocenili panuj¹ce relacje, podczas gdy nauczyciele czêsto postrzegali je w sposób
odmienny. Kadra nauczaj¹ca powinna zatem podejmowaæ szeroko rozumiane dzia³ania pro-
jako�ciowe, które, obok aktualizacji zdobytej wiedzy, poszerzania w³asnych horyzontów,
doskonalenia technik i umiejêtno�ci przekazywania informacji, obejmowaæ bêd¹ budowanie
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Rys. 66. Stosunek kadry nauczycielskiej do studentów

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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relacji i pozytywnych stosunków z osobami, którym ta wiedza zostaje w procesie dydak-
tycznym przekazywana.

Bardzo wa¿nym sk³adnikiem procesu nauczania wp³ywaj¹cym na jego jako�æ jest proces
oceny przez nauczyciela osi¹gniêæ studenta. Proces oceniania niew¹tpliwie wp³ywa na opi-
nie zarówno studentów, jak i nauczycieli na temat kompetencji �wiadcz¹cego us³ugê eduka-
cyjn¹. Obie grupy respondentów zosta³y zatem poproszone o wyra¿enie w³asnych opinii
dotycz¹cych sprawiedliwego oceniania studentów w PWSZ (rysunek 67).

Najwiêcej studentów (ok. 55,6%) stwierdzi³o, ¿e s¹ sprawiedliwie oceniani tylko z niektó-
rych przedmiotów, takie opinie wyrazi³o prawie 58% kobiet i oko³o po³owa mê¿czyzn. Zdecy-
dowanie mniej liczn¹ grupê stanowi¹ studenci, którzy postrzegali swoje oceny jako
sprawiedliwe (ok. 38,8%), takiego zdania by³o ok. 36,5% kobiet i ok. 44,2% mê¿czyzn. Naj-
mniej liczn¹ grupê tworzy³y osoby, które uwa¿a³y, ¿e nie s¹ sprawiedliwe oceniane (ok. 5,6%),
a sk³ada³o siê na ni¹ nieco ponad 5,5% spo�ród kobiet i mê¿czyzn. Jak wynika z informacji
przedstawionych na rysunku 67, problem ten odmiennie wygl¹da z punktu widzenia nauczy-
cieli akademickich. Stwierdzili oni w zdecydowanej wiêkszo�ci (ok. 71,4%), ¿e studenci byli
sprawiedliwie oceniani.

Uznaj¹c, ¿e jednym z czynników wp³ywaj¹cych na opinie studentów w zakresie sprawie-
dliwej oceny ich osi¹gniêæ jest znajomo�æ kryteriów tej¿e oceny, zapytano obie grupy re-
spondentów, czy studenci posiadaj¹ stosown¹ wiedzê na ten temat.

W oparciu o wyniki badañ zauwa¿a siê, ¿e ponad po³owa studentów zna³a kryteria oce-
niania z poszczególnych przedmiotów, ok. 42,1% tylko z niektórych przedmiotów, pozostali
(ok. 5,6%) stwierdzili, ¿e kryteriów tych nie znali. Nieco inaczej kszta³tuj¹ siê opinie nauczy-
cieli. Trzy czwarte z nich wyrazi³o opiniê, ¿e studenci znali kryteria oceniania, a tylko co pi¹ty
uwa¿a³, ¿e znali je w odniesieniu do niektórych przedmiotów. Natomiast, podobnie jak w�ród
studentów, ok. 6% by³o zdania, ¿e studenci nie znali kryteriów oceny (rysunek 68).
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Rys. 67. Sposób oceny osi¹gniêæ studentów

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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Proces oceny, postrzegany subiektywnie, mo¿e budziæ wiele kontrowersji, wywo³ywaæ
negatywne emocje i opinie w �rodowisku studentów, a tak¿e wp³ywaæ na percepcjê jako�ci
us³ug edukacyjnych �wiadczonych przez PWSZ. Niezbêdnym powinno byæ zatem stworze-
nie bardziej czytelnych standardów oceny z wszystkich realizowanych przedmiotów.

Ze wzglêdu na fakt, ¿e w us³ugach edukacyjnych szczególnego znaczenia nabiera perso-
nel �wiadcz¹cy us³ugi, a przede wszystkim kadra dydaktyczna, zapytano respondentów o opi-
nie na temat cech charakteryzuj¹cych dobrego nauczyciela akademickiego. Wyniki badañ
wskazuj¹, ¿e studenci i nauczyciele byli zgodni w swoich pogl¹dach, je¿eli chodzi o dwie
najwa¿niejsze cechy. Uznali, ¿e najistotniejsze s¹: umiejêtno�æ przekazywania wiedzy (odpo-
wiednio ok. 93,3% i 85%) oraz du¿y zasób posiadanej wiedzy (odpowiednio ok. 50% i 68,4%
badanych). Studenci oczekuj¹ równie¿ od nauczycieli obiektywizmu (ok. 43,3%), a tak¿e
poczucia humoru, przystêpno�ci i kultury osobistej, które ceni³a oko³o jedna trzecia tej grupy
badanych. Oko³o 2,25% respondentów u¿y³o w³asnych okre�leñ dla wskazania cech dobre-
go nauczyciela akademickiego, wymieniaj¹c miêdzy innymi: odpowiedni wygl¹d zewnêtrzny,
pogodê ducha, otwarto�æ i wra¿liwo�æ.

Zdaniem kadry nauczycielskiej, dobrego nauczyciela akademickiego powinna cechowaæ,
obok dotychczas wymienionych jako najwa¿niejsze, tak¿e kultura osobista (ok. 53,4%), obiek-
tywizm (42,1%) oraz przystêpno�æ (ok. 30,1%). Za najmniej istotn¹ cechê ta grupa respon-
dentów uzna³a poczucie humoru � ok. 12% wskaza³o j¹ jako wa¿n¹. W�ród w³asnych okre�leñ
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Rys. 68. Opinie ankietowanych na temat znajomo�ci kryteriów oceny
z poszczególnych przedmiotów

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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dydaktycy wymienili miêdzy innymi: innowacyjno�æ, wra¿liwo�æ, empatiê i zdolno�æ komuni-
kacji spo³ecznej (rysunek 69).

Na postrzegan¹ zarówno przez studentów, jak i nauczycieli jako�æ us³ug edukacyjnych
mia³a równie¿ wp³yw organizacja zajêæ. Identyfikacja tego wyró¿nika jako�ci w badanych
PWSZ polega³a miêdzy innymi na zebraniu i analizie opinii respondentów na temat liczebno-
�ci grup studenckich, w których realizowany jest proces dydaktyczny. Jak wskazuj¹ wyniki
badañ, dla prawie co trzeciego studenta liczebno�æ grupy, w której odbywa zajêcia, nie mia³a
znaczenia, podczas gdy tylko oko³o 3,76% nauczycieli wyrazi³o podobne zdanie. Opinie
nauczycieli zadowolonych z liczebno�ci grup studenckich, jak i krytycznie j¹ oceniaj¹cych
by³y prawie tak samo liczne � odpowiednio ok. 47,4% i ok. 48,9%. Studenci natomiast w zde-
cydowanej wiêkszo�ci pozytywnie ocenili wielko�æ grup studenckich (ok. 57,3%). Znacznie
mniejszy ich odsetek (ok. 13,5%) by³ odmiennego zdania (rysunek 70).

Zidentyfikowane opinie w grupie studentów w wiêkszo�ci potwierdzi³y wyniki badania
w przekroju p³ci, miejsca zamieszkania oraz uczelni.

Pog³êbiona analiza opinii kadry dydaktycznej pozwala na stwierdzenie, ¿e wiêkszo�ci
panów (ok. 45,95%) odpowiada liczebno�æ grup studenckich. W�ród pañ natomiast przewa-
¿a³y odpowiedzi (ok. 51,35%), ¿e liczebno�æ jest zbyt du¿a. Wyniki zró¿nicowane s¹ równie¿
w zale¿no�ci od wieku dydaktyków. Osoby w wieku 45 lat i wiêcej by³y w tej kwestii najbar-
dziej krytyczne � ponad po³owa respondentów z tej grupy uzna³a, ¿e liczebno�æ by³a za du¿a.
Nauczyciele z przedzia³u wiekowego 30�44 lat najczê�ciej byli zadowoleni z liczebno�ci stu-
dentów w grupach, odpowiedzi takich udzieli³a oko³o po³owa tych respondentów. W�ród
najm³odszych dydaktyków (w wieku 25�29 lat) zadowolonych i niezadowolonych by³o tyle
samo (po ok. 48,3%). Warto równie¿ zauwa¿yæ, i¿ nauczyciele z najstarszej grupy wiekowej
(ponad 50 lat) czê�ciej od pozosta³ych (ok. 14,3%) deklarowali, ¿e liczebno�æ studentów
w grupach nie ma dla nich znaczenia.
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Rys. 69. Cechy dobrego nauczyciela akademickiego

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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Podsumowuj¹c, nale¿y uznaæ, ¿e sposób oceny liczebno�ci grup studenckich przez na-
uczycieli i studentów PWSZ znacznie siê ró¿ni. Podczas gdy wiêkszo�æ studentów by³a
zadowolona z istniej¹cego stanu rzeczy, o tyle w�ród kadry dydaktycznej przewa¿a³y opinie,
¿e grupy studenckie, w których odbywaj¹ zajêcia, s¹ zbyt du¿e. Ró¿nica zdañ wynika przede
wszystkim z odmiennych ról, jakie pe³ni¹ nauczyciele i studenci podczas realizacji procesu
dydaktycznego. Niezadowolenie nauczycieli jest równie¿ konsekwencj¹ znacznie wiêkszej
liczby studentów przypadaj¹cej w PWSZ na nauczyciela akademickiego w porównaniu z in-
nymi wy¿szymi szko³ami. Dane statystyczne wskazuj¹, ¿e liczba ta w ostatnich kilku latach
zacznie wzros³a. W roku akademickim 2002/2003 przypada³o na jednego nauczyciela pe³noza-
trudnionego w PWSZ 23,7 studenta, podczas gdy przeciêtna warto�æ tego wska�nika w szkol-
nictwie wy¿szym wynosi³a � 18,315. Wystêpowanie tak niekorzystnej tendencji, obni¿aj¹cej
bez w¹tpienia jako�æ kszta³cenia, wi¹¿e siê przede wszystkim z:

a) niedoborem kadry naukowej w ca³ym szkolnictwie wy¿szym,
b) problemami z pozyskaniem nauczycieli akademickich do stosunkowo krótko funkcjo-

nuj¹cych na polskim rynku edukacyjnym PWSZ,
c) mniej korzystn¹ ofert¹ zatrudnienia w PWSZ w stosunku do uczelni akademickich,
d) niewystarczaj¹cymi �rodkami finansowymi z bud¿etu pañstwa, które mog³yby byæ

przeznaczone na zatrudnienie w uczelniach zawodowych.
Kontynuuj¹c ocenê sposobu postrzegania organizacji procesu kszta³cenia w PWSZ, za-

pytano obie grupy respondentów o opinie na temat harmonogramu zajêæ obowi¹zuj¹cego
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Rys. 70. Opinie na temat liczebno�ci grup studenckich

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

15 Informator. Szkolnictwo wy¿sze. Dane podstawowe, Warszawa 2003.
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w ich uczelniach. Wiêkszo�æ studentów (ok. 61,2%) stwierdzi³a, ¿e harmonogram dostosowa-
ny jest do ich potrzeb, choæ zg³osili przy tym pewne zastrze¿enia. Jako niedostosowany do
potrzeb okre�li³o go natomiast 21,9% tej grupy respondentów. Najmniejsza grupa badanych
stwierdzi³a za�, ¿e plan zajêæ jest dogodny (ok. 16,85%).

Oceny nauczycieli by³y mniej krytyczne. Ponad 74,4% wyrazi³o opiniê, ¿e harmonogram
zajêæ by³ dla nich dogodny, ok. 22,6% stwierdzi³o, ¿e by³ dogodny, choæ mieli pewne uwagi,
a tylko ok. 3% by³o zdania, i¿ plan nie jest dostosowany do ich potrzeb (rysunek 71).

Z analizy wyników badañ wynika, i¿ PWSZ planuj¹c zajêcia dydaktyczne, uwzglêdniaj¹
¿yczenia i preferencje nauczycieli akademickich. Niektóre z nich maj¹ jednak problemy z do-
stosowaniem harmonogramów do oczekiwañ nabywców us³ug edukacyjnych. Przyczyn za-
istnia³ej sytuacji nale¿y poszukiwaæ miêdzy innymi w: nie w pe³ni jeszcze ukszta³towanej
bazie dydaktycznej uczelni, ograniczeniach wynikaj¹cych z dzier¿awy i wynajmu (od ró¿nych
instytucji) pomieszczeñ, w których realizowane s¹ zajêcia (np. pracownie komputerowe, jêzy-
kowe, sale sportowe, baseny itp.), a tak¿e w dostosowywaniu harmonogramów przede wszyst-
kim do potrzeb nauczycieli przyje¿d¿aj¹cych z ró¿nych uczelni akademickich, po³o¿onych
najczê�ciej w innych miejscowo�ciach ni¿ PWSZ.

Na sposób postrzegania procesu �wiadczenia us³ug edukacyjnych zarówno przez stu-
dentów, jak i nauczycieli akademickich mia³a tak¿e wp³yw organizacja obs³ugi administracyj-
nej w dziekanatach. Zapytano wiêc obie grupy respondentów, czy organizacja tego procesu
jest w³a�ciwa. Prawie 97% nauczycieli i ok. 65,7% studentów stwierdzi³o, ¿e najczê�ciej
sekretariaty ds. studenckich by³y otwarte w dogodnym dla nich czasie, a obs³uga by³a
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Rys. 71. Opinie respondentów na temat harmonogramu zajêæ

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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w³a�ciwa. Nale¿y wiêc stwierdziæ, ¿e niemal jedenastokrotnie wiêkszy odsetek studentów w
porównaniu z kadr¹ akademick¹ mia³ problemy z za³atwieniem spraw organizacyjnych (rysu-
nek 72).

Zauwa¿a siê, ¿e o ile oferowany przez uczelnie poziom jako�ci organizacji procesu obs³u-
gi administracyjnej spe³nia³ oczekiwania kadry dydaktycznej, to niestety nie by³ on w pe³ni
satysfakcjonuj¹cy dla nabywców tych us³ug. Dla w³adz uczelni opinie niezadowolonych
studentów powinny wiêc staæ siê sygna³em do podjêcia dzia³añ usprawniaj¹cych, maj¹cych
na celu zniwelowanie rozbie¿no�ci miêdzy tym, czego nabywcy us³ug oczekuj¹, a tym, co jest
im oferowane.

Us³ugi edukacyjne jako produkty niematerialne powinny zostaæ wyposa¿one w odpo-
wiedni zestaw �wiadectw materialnych, czyli tych elementów, które student mo¿e zobaczyæ,
sprawdziæ i porównaæ, a które maj¹ za zadanie utwierdziæ go w przekonaniu o wysokiej
jako�ci �wiadczonych przez uczelnie us³ug. �wiadectwa materialne to oczywi�cie fizyczne
�rodowisko, w którym odbywa siê proces �wiadczenia us³ug edukacyjnych, a tak¿e ka¿dy
materialny element komunikuj¹cy lub wspieraj¹cy us³ugê. Wiêkszo�æ studentów (ok. 69,1%)
i nauczycieli (ok. 59,4%) oceni³o bazê dydaktyczn¹ PWSZ jako dobr¹. Znacznie mniej re-
spondentów (odpowiednio ok. 16,3% i 19,55%) uzna³o, ¿e jest bardzo dobra. Jako s³ab¹
natomiast okre�li³ j¹ co siódmy student i co pi¹ty nauczyciel (rysunek 73).

Wyniki badañ wykaza³y, ¿e wiêkszo�æ studentów i nauczycieli pozytywnie oceni³o stan
bazy materialnej PWSZ, uznaj¹c j¹ za dobr¹. Niemniej jednak w kilku uczelniach nie spe³nia
ona wymagañ jako�ciowych, zarówno wed³ug studentów, jak i kadry nauczycielskiej. Powo-
dem takiej sytuacji jest najczê�ciej potrzeba dostosowania posiadanych budynków i budowli
do potrzeb uczelni. Czêsto s¹ to nieruchomo�ci, których przeznaczenie by³o zupe³nie inne ni¿
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Rys. 72. Opinie respondentów na temat obs³ugi administracyjnej w dziekanatach
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w obecnej sytuacji, a ich stan techniczny nie jest najlepszy. Wymagaj¹ wiêc wykonania du¿ej
ilo�ci prac adaptacyjnych i remontowych, co wi¹¿e siê z ponoszeniem wysokich nak³adów
finansowych. Zabezpieczenie niezbêdnych �rodków finansowych dla dzia³aj¹cych od nie-
dawna na rynku us³ug edukacyjnych uczelni zawodowych stanowi du¿y problem i nie jest
mo¿liwe w krótkim okresie.

Wa¿nym wyró¿nikiem uczelni na rynku us³ug edukacyjnych jest jej wyposa¿enie w no-
woczesny sprzêt komputerowy, wykorzystywany w procesie �wiadczenia us³ug i udostêp-
niany po zajêciach zarówno studentom, jak i kadrze akademickiej. Wyró¿nik ten nabiera
szczególnego znaczenia w PWSZ, w których studiuj¹ osoby czêsto mniej zamo¿ne, nie po-
siadaj¹ce w³asnych komputerów. Respondentów z badanych uczelni zapytano wiêc, czy
maj¹ mo¿liwo�æ korzystania poza zajêciami ze wskazanych udogodnieñ.

W oparciu o wyniki badañ stwierdza siê, ¿e ok. 22,5% studentów mia³o tak¹ mo¿liwo�æ,
ok. 39,3% mog³o korzystaæ w okre�lone dni i godziny, a ok. 38,2% nie mog³o korzystaæ poza
zajêciami ze sprzêtu uczelni. Odpowiedzi kadry nauczaj¹cej znacznie ró¿ni³y siê od udzielo-
nych przez studentów. Zdecydowana wiêkszo�æ (ok. 73%) deklarowa³a tak¹ mo¿liwo�æ, co
dziewi¹ty nauczyciel stwierdzi³, ¿e mo¿e korzystaæ tylko w okre�lone dni i godziny, a ok.
15,8%, ¿e nie ma takiej mo¿liwo�ci (rysunek 74).

Zdecydowanie inaczej wygl¹da³a sytuacja w przypadku kadry nauczaj¹cej. Prawie we
wszystkich uczelniach zdecydowana wiêkszo�æ tych respondentów mog³a korzystaæ ze sprzêtu
komputerowego. W oparciu o zaprezentowane informacje zauwa¿a siê, ¿e w przypadku ko-
rzystania ze sprzêtu komputerowego poza zajêciami uczelnie stwarza³y znacznie lepsze wa-
runki kadrze dydaktycznej ni¿ studentom. Na uwagê zas³uguje jednak fakt, ¿e o ile studenci
najczê�ciej nie mogli z tych udogodnieñ korzystaæ bez ograniczeñ, to jednak w wielu przy-
padkach mieli tak¹ mo¿liwo�æ w okre�lonych dniach i godzinach.

Istotnym atrybutem jako�ci us³ug edukacyjnych �wiadczonych przez szko³ê wy¿sz¹ s¹ jej
zasoby biblioteczne. Respondentów zapytano wiêc, czy biblioteka uczelni posiada podrêcz-
niki i inne publikacje polecane przez wyk³adowców. Wiêkszo�æ studentów (ok. 56,2%) stwier-
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Rys. 73. Ocena bazy materialnej PWSZ

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych



190

dzi³o, ¿e biblioteka posiada³a tylko niektóre pozycje, prawie co czwarty, ¿e posiada³a wszyst-
kie polecane przez wyk³adowców, a co pi¹ty, ¿e posiada³a je tylko w czytelni. Opinie nauczy-
cieli by³y zdecydowanie bardziej pozytywne. Wiêkszo�æ (ok. 57,1%) by³o zdania, ¿e
w bibliotece znajduj¹ siê wszystkie polecane przez wyk³adowców pozycje literaturowe,
ok. 36,8% uwa¿a³o, ¿e znajduj¹ siê w niej tylko niektóre, a ok. 6%, ¿e s¹ takowe, ale tylko
w czytelni (rysunek 75).

Nale¿y równie¿ zauwa¿yæ, ¿e opinie nauczycieli i studentów z poszczególnych PWSZ na
temat posiadanych przez biblioteki ksiêgozbiorów znacznie siê ró¿ni¹. Fakt ten wskazuje na
istniej¹ce trudno�ci z przep³ywem informacji w tych¿e uczelniach i skutkuje brakiem pe³nego
rozeznania co do ilo�ci i jako�ci posiadanych zasobów bibliotecznych w�ród uczestników
badania.

Dodatkowych informacji na temat ksiêgozbiorów bibliotek PWSZ dostarczy³y opinie re-
spondentów na temat mo¿liwo�ci korzystania z zasobów bibliotecznych. Prawie 85% studen-
tów i ponad po³owa nauczycieli stwierdzi³a, ¿e ci¹gle brakowa³o w bibliotekach potrzebnych
pozycji literaturowych, pozostali respondenci natomiast mogli wypo¿yczyæ wszystkie po-
trzebne im publikacje (rysunek 76).

Z przedstawionych informacji wnioskuje siê, ¿e biblioteki PWSZ nie posiadaj¹ jeszcze
zbiorów w pe³ni odpowiadaj¹cych potrzebom zarówno studentów, jak i kadry dydaktycznej.
Problemy powoduje nie tylko brak wielu niezbêdnych pozycji literaturowych w ich ksiêgo-
zbiorach, ale równie¿ dostêp do tych, które biblioteka posiada. Najprawdopodobniej wystê-
puj¹ one w zbyt ma³ych ilo�ciach. Przedstawione problemy bez w¹tpienia niekorzystnie
oddzia³ywuj¹ na jako�æ us³ug edukacyjnych �wiadczonych przez PWSZ. Troski i zdecydo-
wanych dzia³añ decydentów uczelni wymaga zatem poprawa zdiagnozowanej sytuacji.

Marketing us³ug w praktyce

Rys. 74. Opinie respondentów na temat mo¿liwo�ci korzystania ze sprzêtu komputerowego
poza zajêciami

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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Rys. 75. Opinie ankietowanych na temat zasobów bibliotecznych PWSZ

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

Rys. 76. Opinie respondentów na temat mo¿liwo�ci korzystania z zasobów bibliotecznych PWSZ

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e elementy sk³adaj¹ce siê na materialne warunki kszta³-
cenia ocenione zosta³y przez studentów i kadrê nauczaj¹c¹ do�æ krytycznie. Przyczyn takiej
sytuacji nale¿y upatrywaæ do�æ czêsto w z³ym stanie technicznym bazy, w której PWSZ
rozpoczyna³y swoj¹ dzia³alno�æ. Zbyt ma³a ilo�æ �rodków finansowych p³yn¹cych z bud¿etu
pañstwa i lokalnych w³adz samorz¹dowych jest niewystarczaj¹ca dla jej adaptowania, remon-
towania i modernizacji oraz zakupu w³a�ciwego wyposa¿enia. Nale¿y bowiem pamiêtaæ, ¿e
proces przygotowania odpowiedniej infrastruktury jest zadaniem trudnym, rozci¹gniêtym
w czasie, wymagaj¹cym starañ uczelni w zakresie pozyskania dodatkowych funduszy od
sponsorów, instytucji unijnych, a tak¿e z op³at studentów. Wskazanym pozostaje tak¿e ci¹-
g³e uzupe³nianie zasobów bibliotecznych w niezbêdne woluminy, których posiadanie jest nie
tylko wymogiem prawnym, ale jednym z warunków w³a�ciwej edukacji studentów i pog³êbia-
nia wiedzy przez nauczycieli. Pozytywne efekty takiej dzia³alno�ci bêd¹ skutkowa³y podwy¿-
szeniem poziomu jako�ci �wiadczonych przez uczelnie zawodowe us³ug edukacyjnych,
a w konsekwencji wiêksz¹ satysfakcj¹ nauczycieli i nabywców tych us³ug.

 Pañstwowe uczelnie zawodowe, chc¹c dotrzymaæ kroku szko³om wy¿szym znacznie d³u-
¿ej dzia³aj¹cym na rynku, powinny wzbogacaæ swoj¹ ofertê dydaktyczn¹ o elementy, które
pozwol¹ studentom na pewnego rodzaju indywidualizacjê realizowanego programu studiów16.
Pierwszym krokiem na tej drodze powinno byæ uruchomienie w ramach poszczególnych kie-
runków studiów i specjalno�ci zestawów przedmiotów do wyboru, spo�ród których studenci
mogliby realizowaæ te, które s¹ zgodne z ich zainteresowaniami.

Mo¿liwo�ci korzystania z tak rozbudowanej oferty przedmiotów zadeklarowa³o w bada-
nych PWSZ tylko ok. 16,5% respondentów, nieco wiêcej (ok. 18,5%) wyrazi³o opiniê, ¿e
mog³o swobodnie wybieraæ w ramach grup przedmiotów. Niepokój budzi ponad 64,5-procen-
towa grupa respondentów, która stwierdzi³a, ¿e nie mia³a mo¿liwo�ci dokonywania takiego
wyboru. Tak niewielka ilo�æ respondentów, którzy korzystaj¹ z mo¿liwo�ci wspó³tworzenia
w³asnego planu studiów, a wiêc i rozwijania w³asnych zainteresowañ, �wiadczy o niewystar-
czaj¹cym dostosowaniu oferty dydaktycznej do potrzeb kszta³conych w PWSZ studentów.

Istotnym elementem szerokiej oferty edukacyjnej szko³y wy¿szej s¹ funkcjonuj¹ce w niej
ko³a naukowe, w ramach których studenci mog¹ rozwijaæ w³asne zainteresowania. Z wyni-
ków badañ wynika, ¿e wiêkszo�æ studentów stwierdzi³a (ok. 56,2%), ¿e w uczelni, w której
studiuj¹, nie by³o takich kó³. Odmienne zdanie na ten temat mieli nauczyciele akademiccy,
których prawie 79% uzna³o, ¿e studenci mieli mo¿liwo�æ rozwijania swoich zainteresowañ
w ko³ach naukowych (rysunek77).

Wyniki badañ potwierdzaj¹ niedostosowanie ofert PWSZ do preferencji i ¿yczeñ konsu-
mentów us³ug edukacyjnych. Wskaza³y tak¿e na wystêpowanie problemów i niedoskona³o-
�ci w systemach informacyjnych funkcjonuj¹cych w tych uczelniach. Wyra�nie widaæ
niew³a�ciwy przep³yw informacji miêdzy uczelni¹, studentami i nauczycielami akademickimi,
co powoduje zró¿nicowan¹, czêsto odmienn¹, ocenê sytuacji.

Podsumowuj¹c omówione wyniki badañ, nale¿y stwierdziæ, i¿ jako�æ us³ug edukacyjnych
�wiadczonych przez PWSZ wiêkszo�æ respondentów uzna³o za dobr¹. Najczê�ciej jednak
jako�æ �wiadczonych us³ug postrzegana przez studentów nie pokrywa³a siê z odpowiedziami
nauczycieli akademickich na ten temat. Po przeprowadzeniu analizy opinii respondentów na
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16 Zob. J. R a d k o w s k a,  K. R a d k o w s k i, E-learning jako model kszta³cenia wspomagaj¹cy
tradycyjny proces edukacji w PWSZ, [w:] K. S a f i n [red.], Przedsiêbiorczo�æ studentów � teoria i prak-
tyka, Stowarzyszenie na Rzecz Rozwoju PWSZ im. Witelona w Legnicy, Legnica 2005.
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temat poszczególnych wyró¿ników jako�ci us³ug edukacyjnych nasuwaj¹ siê nastêpuj¹ce
spostrze¿enia:

1. Pogl¹dy studentów i nauczycieli z poszczególnych uczelni �wiadcz¹ o istniej¹cych
rozbie¿no�ciach w sposobach postrzegania tego, co atrakcyjne i interesuj¹ce w realizacji
procesu dydaktycznego.

2. Istniej¹ znaczne ró¿nice w postrzeganiu relacji student�nauczyciel miêdzy badanymi
grupami respondentów. Studenci zdecydowanie bardziej krytycznie ocenili panuj¹ce relacje,
podczas gdy nauczyciele czê�ciej postrzegali je w pozytywnym �wietle.

3. Obie badane grupy by³y zgodne w swoich pogl¹dach, je¿eli chodzi o najwa¿niejsze
cechy dobrego nauczyciela akademickiego. Uwa¿aj¹, ¿e najistotniejsze s¹: umiejêtno�æ prze-
kazywania wiedzy oraz jej du¿y zasób.

4. Przewa¿aj¹ opinie, ¿e grupy studenckie, w których odbywaj¹ zajêcia, s¹ zbyt du¿e.
5. Oferowany przez uczelnie poziom jako�ci organizacji procesu obs³ugi administracyjnej

spe³ni³ oczekiwania kadry dydaktycznej, ale nie by³ on w pe³ni satysfakcjonuj¹cy dla nabyw-
ców tych us³ug.

6. Wiêkszo�æ studentów i nauczycieli uzna³o bazê dydaktyczn¹ PWSZ za dobr¹. Niemniej
jednak w kilku uczelniach nie zaspokaja³a ona wymagañ jako�ciowych zarówno studentów,
jak i kadry akademickiej.

7. Studenci w odró¿nieniu od kadry nauczaj¹cej ocenili do�æ krytycznie zasoby biblio-
teczne w wiêkszo�ci PWSZ.

8. Uczelnie zawodowe posiada³y w swojej ofercie bardzo ograniczony zestaw przedmio-
tów wybieralnych, a tak¿e stwarza³y studentom nik³e mo¿liwo�ci rozwijania w³asnych zainte-
resowañ w ko³ach naukowych.

Rys. 77. Opinie studentów na temat mo¿liwo�ci rozwijania zainteresowañ w ko³ach naukowych

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.
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Z informacji uzyskanych na podstawie przeprowadzonych badañ wynika zatem, i¿ oferty
PWSZ nie w pe³ni by³y dostosowanie do preferencji i ¿yczeñ nabywców us³ug edukacyj-
nych. Wskazuj¹ one tak¿e na wystêpowanie problemów i niedoskona³o�ci w systemach
informacyjnych funkcjonuj¹cych w tych uczelniach. Wyra�nie uwidaczniaj¹ siê niedomaga-
nia w przep³ywie informacji miêdzy uczelni¹, studentami i nauczycielami akademickimi, co
powoduje zró¿nicowan¹, czêsto odmienn¹, ocenê sytuacji.
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