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W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie czynnikow, ktore obecnie utrudniajg wdro-
zenie koncepcji marketingu relacji w polskich przedsiebiorstwach. Scharakteryzowano
cztery takie czynniki: menedzerska orientacj¢ na zyski w krotkim okresie, wielko§¢
przedsigbiorstwa, specyficzne cechy polskiej kultury narodowej oraz rosngce znaczenie
Internetu jako kanatu komunikacji marketingowej. Artykut ten zachgca do przyjecia
krytyczno-konstruktywnej postawy wobec marketingu relacji jako koncepcji dziatan na
rynku, ktora nie jest w petni uniwersalna.

Stowa kluczowe: marketing relacji, wdrozenie, bariery, uwarunkowania.

Wprowadzenie

Od wprowadzenia pojecia ,,marketing relacji” (ang. relationship marketing)
do literatury przedmiotu mineto juz ponad 30 lat [Berry, 1983]. Obecnie marke-
ting relacji stanowi jeden z dobrze opisanych paradygmatow marketingu, ktory
rywalizuje o uwage menedzeréw i1 badaczy marketingu z paradygmatami pozo-
statymi, zwlaszcza marketingiem transakcji [Zabifiski, 2001]. Mozna przyjac, ze
apogeum zainteresowania menedzeréw koncepcja marketingu relacji przypadto
w najbogatszych krajach zachodnich na lata 90., z kolei w Polsce szczegdlnie
duze zainteresowanie praktykoOw mozna datowacé na pierwsza dekade XXI w.,
o czym $wiadczg chociazby wyniki badan polskich firm z tamtego okresu [Obt6]
1 Zdziarski, 2004], a takze swoisty ,,wysyp” ksigzek, ktore nakierowane byty
m.in. na popularyzacj¢ tej koncepcji wsrod menedzerow [np. Furtak, 2003; Mi-
trega, 2005; Otto, 2001; Rudawska, 2005]. Zainteresowanie koncepcja marke-
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tingu relacji w $rodowisku akademickim ostabto, ale jest ono ciagle znaczace,
czego wyrazem s3 chociazby corocznie organizowane konferencje dedykowane
w catosci RM z serii ,,International Colloquium on Relationship Marketing”
(ICRM)', a takze publikacje dotyczace RM, ktore pojawiaty sie na tamach ,,Journal
of Marketing” w ostatnich latach i byly stosunkowo czesto cytowane [Palmatier,
Dant i Grewal, 2007; Palmatier i in., 2006]. Warto jednak zaznaczy¢, ze najnowsze
publikacje z zakresu marketingu relacji, ukazujace si¢ w najbardziej prestizowych
czasopismach, maja charakter albo krytyczny, albo podejmuja tematyke dys-
funkcji w relacjach pomigdzy firmg a klientem [np. Palmatier i in., 2013; Samaha,
Palmatier i Dant, 2011]. Mozna zatem mowi¢ o tym, ze w akademickim dyskursie
na temat marketingu relacji zaczyna dominowa¢ watek konstruktywno-krytyczny,
co moze $wiadczy¢ zardwno o schytku tego paradygmatu, jak i o jego dojrzatosci.

W uproszczeniu mozna przyjac, ze marketing relacji stanowi koncepcje re-
alizacji marketingu w ujeciu strategicznym, w ktorej przedsigbiorstwo dazy do
zacie$niania relacji z klientami. Zacie$nianie relacji powinno przybiera¢ w tym
ujeciu zardwno forme polepszania opinii i odczué klienta w stosunku do firmy
w trakcie trwania relacji (wymiar afektywny relacji), jak i wzrostu koncentracji
zakupow w tej firmie (wymiar behawioralny relacji) [Mitrega, 2005]. Tak rozu-
miany marketing relacji stanowi duze wyzwanie wdrozeniowe dla realnych or-
ganizacji, m.in. z tego powodu, ze wymaga uwzglednienia w wigkszym zakresie
dlugoterminowych miernikow sukcesu, a takze prowadzenia systematycznych
badan i analiz umozliwiajacych firmie lepsze poznanie swoich klientéw. Litera-
tura przedmiotu juz stosunkowo wczesnie wskazywata na to, ze marketing relacji
bedzie bardzo trudno wdrozy¢ w realnych organizacjach [Palmer, 1996]. Mimo
to brakuje opracowan wskazujgcych na ograniczenia implementacji koncepcji mar-
ketingu relacji w polskiej rzeczywistosci gospodarczej z uwzglednieniem specyfiki
kultury narodowej naszego kraju. Taki stan rzeczy wskazuje na istnienie pewnej
luki w literaturze przedmiotu, ktérej zapetnienie mogtoby by¢ warto§ciowe nie
tylko ze wzgledow teoretyczno-poznawczych, ale rowniez aplikacyjnych. Celem
niniejszego artykutu jest, przynajmniej czeSciowe, zmniejszenie tej luki, zatem
zostanie podjeta proba odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki utrudniajg wdrozenie
marketingu relacji w polskich przedsigbiorstwach.

Podstawe Zzrodtows tez prezentowanych w niniejszym artykule stanowi z jed-
nej strony przeglad literatury przedmiotu (zwlaszcza w zakresie tego, czym jest
marketing relacji i na jakim etapie rozwoju si¢ znajduje, a takze w zakresie spe-
cyfiki polskiej kultury narodowej), z drugiej — obserwacje poczynione przez

' 'W 2015 r. w Helsinkach odbedzie si¢ juz 23 konferencja z tej serii.
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autora w trakcie kilkunastu prac badawczo-eksperckich dla firm zwigzanych z mar-
ketingiem relacji w latach 2005-2015, oraz dyskusje prowadzone przez autora ze
stuchaczami studiow podyplomowych ,,Menedzer ds. Kluczowych Klientow”
w latach 2005-2015. W kazdym roku realizacji studiow shuchacze (przewaznie
doswiadczeni handlowcy) uczestniczyli w specjalnych sesjach, w trakcie ktorych
mozliwosci i granice stosowalnosci marketingu relacji byly poddawane mode-
rowanej dyskusji. Sesje te pozwolity zidentyfikowac zwiaszcza bariery dotyczace
aspektow wewnetrznych (np. kultura organizacji, system motywacyjny, postawa
naczelnego kierownictwa), jak i tendencji w postawach samych klientow, jako
ze pracownicy dziatow handlowych mogli je bezposrednio obserwowac.

1. Bariery wdrozenia marketingu relacji

Zgromadzony material empiryczny pozwala wskaza¢ na kilka kluczowych
czynnikéw, ktére utrudniaja badz wrecz uniemozliwiajag wdrazanie marketingu
relacji w polskich przedsigbiorstwach. Warto przy tym zaznaczy¢, ze czynniki te
moga wzajemnie na siebie oddzialywaé (np. wzmacnia¢ si¢), jednak oddzialy-
wania te nie sg przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule. Ponadto,
cze$¢ z tych czynnikow odnosi si¢ wylgcznie do specyfiki polskiego rynku
(np. cechy kultury narodowej), a cze$§¢ ma przypuszczalnie charakter uniwersal-
ny, tzn. moze by¢ traktowana jako ograniczenie zastosowania marketingu relacji
rowniez w innych krajach.

Po pierwsze, powaznym ograniczeniem dla wdrozenia marketingu relacji
jest orientacja organizacji na osigganie wysokiej rentownosci w krotkim czasie.
Budowanie relacji z klientami jest najczesciej procesem diugoterminowym,
w ramach ktorego najbardziej pozytywne, finansowe efekty pojawiaja si¢ zwy-
kle dopiero w kolejnych etapach relacji [Dwyer, Schurr i Oh, 1987]. Biznesowa
orientacja na krotkoterminowe zyski jest zatem w oczywistej sprzecznosci z funda-
mentalng zasadg marketingu relacji. Wydaje si¢, ze podstawowym przejawem
takiej orientacji jest tendencja polegajaca na traktowaniu kwestii lojalnosci
klienta jako jednej z kampanii o charakterze reklamowym czy tez obszaru public
relations. Chociaz tendencja ta jest widoczna réwniez w tzw. krajach zachod-
nich, mozna przyjaé, ze czeéciej spotykana jest w krajach rozwijajacych sie,
takich jak Polska, poniewaz bardzo wiele firm obstugujacych tam klientéw jest
w rzeczywisto$ci spotkami zaleznymi od zagranicznych korporacji. Te ostatnie
z kolei nie sg raczej sktonne oczekiwaé zbyt dtugo zwrotu z inwestycji poniesio-
nych w krajach rozwijajacych sig.
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Jednym z najbardziej spektakularnych przyktadow takiej tendencji byto
wdrozenie nowego kanatu komunikacji z klientami, tzw. biekitnej linii, przez
Telekomunikacje Polska. Bylo to szeroko nagtasniane przez operatora w maso-
wych mediach jako narzgdzie umozliwiajgce wigksze ,,otwarcie firmy na klientow”
z mysla o zacie$nianiu z nimi relacji. Kampania ta zakonczyta si¢ kryzysem
wizerunkowym w relacjach z dotychczasowymi klientami, poniewaz pracowni-
cy nie byli odpowiednio przygotowani do obstugi klientéw, dane o klientach nie
byly w pelni zintegrowane, a ponadto klienci odczuli mechanizacje czy tez
uprzedmiotowienie w kontaktach z firma.

Po drugie, barierg jest wielko$¢ przedsiebiorstwa, co wyraza si¢ w tym, ze
wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa, malejag mozliwosci stosowania
koncepcji marketingu relacji. Wiaze si¢ to z duzym znaczeniem pionow funk-
cjonalnych w wiekszych przedsigbiorstwach i z trudnosciami w zakresie koor-
dynacji strategii proklienckich. Trudnosci te sa szczegoélnie wyrazne na styku
odzialywan pomiedzy takimi pionami, jak: marketing, sprzedaz i HR.

Strategia budowania relacji z klientami czgsto realizowana jest jako funk-
cjonalna strategia marketingu badz sprzedazy, a nie jako strategia catego przed-
sigbiorstwa. Jezeli inicjatywa wdrozenia nalezy do pionu marketingu, bardzo
czgsto proponowana strategia opiera si¢ na rozwigzaniu informatycznym typu
CRM, co zmusza pracownikow pierwszej linii do zmiany rutyny w kontaktach
z klientami (np. wymog odnotowywania informacji po kazdym kontakcie z klien-
tem). W efekcie pion sprzedazowy, niejednokrotnie posiadajacy bardzo duza site
przetargowa w relacjach z zarzadem, stawia opdr wobec takiego wdrozenia.
Wypada tez podkresli¢, ze opor ze strony piondéw sprzedazowych wceale nie musi
wynika¢ z niecheci wobec wszelkich zmian, ale niejednokrotnie jest w pehni
uzasadniony, gdyz pracownicy sprzedazowi posiadajg najczesciej bardzo duzg
wiedze o relacjach z klientami i skutecznych zasadach ich budowania. Wiedza ta
jest jednak rzadko w pelni wykorzystywana przy projektowaniu strategii, gdyz
przedsiebiorstwa najczesciej nasladuja dziatania konkurencji i/lub korzystaja
z gotowych wskazoéwek doradcow zewngtrznych.

Nawet jezeli uda si¢ skoordynowa¢ dziatania pionu marketingowego i sprzeda-
zowego, wdrozenie proklienckiej strategii moze si¢ nie uda¢ z uwagi na jej nie-
zgodno$¢ ze stosowanymi w firmie systemami motywowania i oceny kadry pra-
cowniczej, co pozostaje domena pionéw HR. Przyktadowo, jednym z najczesciej
spotykanych sposobow motywowania pracownikow tzw. pierwszej linii jest
stosowanie prowizji badz premii obliczanych na podstawie ilosci i/lub wartos$ci
podpisanych umow z nowymi klientami. W duzych firmach brakuje najczesciej
systematycznych dziatan zmierzajacych do ksztattowania marketingowej kultury
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organizacyjnej, w przypadku ktorej pracownicy zaréwno frontline, jak i backline
motywowani sa do szczegdlnej dbatosci o obstuge klientdw. Niestety, jak pokazujg
badania zrealizowane w Polsce, wtasnie taka prokliencka postawa catego perso-
nelu jest gldowng determinantg zacie$niania relacji z klientami [Mitrega, 2006].

Po trzecie, mozna zaktada¢, ze istotna barierg dla wdrozenia marketingu re-
lacji sa specyficzne cechy polskiej kultury narodowej. Cechy te w znacznym
stopniu oddzialujg na kultury organizacyjne przedsicbiorstw posiadajacych swoje
siedziby w Polsce, a takze wptywaja na oczekiwania stron w ramach relacji
sprzedawca-nabywca. Aby naszkicowaé specyfike polskiej kultury, mozna sko-
rzysta¢ z podstawowych wymiaréw kultury [Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010]
i wynikow miedzynarodowych badan poréwnawczych zaprezentowanych na
stronie http://geert-hofstede.com. Bez wdawania si¢ w szczegdtowe rozwazania
w tym zakresie’, mozna przyjaé w uproszczeniu, ze Polska jest krajem, w ktorym
relatywnie bardzo duza role odgrywa hierarchia; poczucie wspolnoty i zaufanie jest
ograniczone do rodziny i przyjaciol, istnieje duze przywigzanie do tradycyjnych
warto$ci oraz norm postgpowania, a ludzie majg niska sktonno$¢ do wyrazania wila-
snych emocji i sg do$¢ sceptycznie nastawieni do otaczajacej ich rzeczywistosci.

Cho¢ wyzej wskazany obraz polskiej kultury narodowej moze wydawac si¢
przejaskrawiony i pesymistyczny, a przez to kontrowersyjny, nie zaszkodzi za-
stanowi¢ si¢ nad tym, jaki wplyw moze mie¢ tak rozumiana kultura na mozli-
wos$¢ wdrozenia marketingu relacji. Otoz logiczna wydaje si¢ teza, ze taka kultu-
ra nie sprzyja marketingowi relacji, gdyz ten ostatni wymaga po prostu pewnego
kapitatu zaufania pomigdzy podmiotami rynku. W takim konteks$cie sprzedawca
i nabywca moga traktowac relacje gtdéwnie ,,przejsciowo”, co wyklucza daznosé
do maksymalizacji wzajemnych korzysci zgodnie z zasada win-win. Niska
sktonnos¢ Polakow do wyrazania emocji w sytuacjach publicznych moze utrud-
nia¢ zarzadzanie konfliktem w relacjach pomiedzy firmg a konsumentem, co
stanowi jeden z kluczowych komponentéw efektywnego wdrozenia marketingu
relacji [Berger i Mitrega, 2014]. Ponadto, relatywnie wysoki stopien hierarchiza-
cji oraz autokratyczny styl przywodztwa jako wyrozniki rodzimych organizacji
moga utrudnia¢ utrzymanie pewnej elastycznos$ci i otwartej komunikacji w rela-
cjach pomiedzy firma a konsumentami.

Po czwarte, barierg dla wdrozenia marketingu relacji moze byé powszech-
na, wcigz rosnaca internetyzacja. Biorac pod uwage zaréwno stacjonarne, jak
i mobilne technologie, prawie 70% polskich gospodarstw domowych ma dostep

2 Takie rozwazania bylyby godne osobnego artykutu, ktory mogiby odpowiedzieé¢ na luke po-
znawczg zarysowang niedawno w kontek$cie marketingu relacji przez redakcje czasopisma
»Journal of International Marketing” (zob.: [www 1]).
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do Internetu [Batorski, 2013]. Oznacza to, ze konsumenci majg dostep do infor-
macji rynkowych na niespotykang dotad skale i mogg z tatwoscig porownywac
konkurencyjne oferty nie tylko pod wzgledem ceny i zakresu asortymentu, ale
réwniez pod wzgledem jakosci technicznej oraz obstugi klienta (jesli kierujg si¢
dostepnymi online opiniami innych klientéw). Takie zmniejszenie asymetrii
informacyjnej na korzy$¢ konsumentow bywa traktowane w literaturze jako
czynnik zmuszajacy do wprowadzania nowych strategii marketingowych. Uza-
sadniona wydaje si¢ jednak teza, ze Internet, owszem, sklania do stosowania
nowych narzedzi marketingowych, jednak przewaznie nie sg one zgodne z kon-
cepcja marketingu relacji.

Bardzo wiele firm w Polsce zdato sobie sprawe z tego, ze ich obecnos¢ online
stanowi warunek konieczny sukcesu rynkowego. Chociaz mogloby to sktaniaé
firmy do wigkszej dbalosci o opinie rozpowszechnianie przez klientow sponta-
nicznie w Internecie, takie nastawienie dawaloby szans¢ na zwrot z inwestycji
dopiero w dluzszym okresie czasu. Mozna zatem zaklada¢, ze orientacja taka
jest wybierana raczej rzadko prze menedzerow, ktorzy znajduja sie pod presja
osiggania rezultatow w krotkim czasie, o czym juz byla mowa w tym artykule.
Na rynku dziata wiele agencji reklamowych, ktore oferuja podniesienie wyni-
kow pozycjonowania firmy online w stosunkowo krotkim czasie, co nastepuje
przede wszystkim przy pomocy tradycyjnych instrumentéw promocji (np. linkéw
sponsorowanych). Innym narzedziem stuzacym do polepszania pozycji firmy
w wyszukiwarkach jest podszywanie si¢ pod klientéw i dokonywanie wpisoOw na
temat firmy-zleceniodawcy w roznego typu serwisach spotecznos$ciach. Wyko-
rzystanie takich narzedzi jest oczywiscie sprzeczne z koncepcja marketingu relacji.
Ponadto, wydaje si¢ catkiem logiczne, ze dostep do wigkszej ilosci konkuren-
cyjnych dostawcow za posrednictwem Internetu zacheca klientow, aby przy-
najmniej od czasu do czasu wyprobowywac¢ nowych dostawcow, co utrudnia
zwigkszanie koncentracji zakupow w danej firmie — jeden z podstawowych ce-
16w marketingu relacji. Obecne regulacje prawne dotyczace tzw. sprzedazy poza
siedziba firmy (np. poprzez Internet) zachgcaja wilasciwie klientow do takich
»zakupdw na probeg”, skoro zapewniaja mozliwos¢ zwrotu towaru do 14 dni od
momentu zawarcia transakcji kupna-sprzedazy. W tym sensie Internet utrudnia
zdobycie lojalnego klienta i zachegca polskie przedsigbiorstwa do stosowania
roznych tradycyjnych instrumentéw marketingowych (reklama, promocja sprze-
dazy), a zniecheca do wdrazania koncepcji marketingu relacji.
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Podsumowanie

Etap rozwoju, w jakim znajduje si¢ koncepcja marketingu relacji, sktania
do prac o charakterze krytyczno-konstruktywnym, ktore moglyby nakresli¢ gra-
nice uniwersalnosci i mozliwosci praktycznego wdrozenia tej koncepcji. Celem
tego artykulu byto wskazanie czynnikow, ktore obecnie w znacznym stopniu
ograniczajg mozliwos¢ wdrozenia marketingu relacji w polskich przedsigbior-
stwach. Scharakteryzowano cztery takie czynniki: menedzerska orientacje na
zyski w krotkim okresie, wielkos$¢ przedsigbiorstwa, specyficzne cechy polskiej
kultury narodowej oraz rosngce znaczenie Internetu jako kanatu komunikacji
marketingowej.

Chociaz z tych rozwazan wylania si¢ do$¢ pesymistyczna odpowiedz na to,
czy i w jakim zakresie warto w Polsce wdraza¢ marketing relacji, ma ona swoje
ograniczenia, poniewaz artykul ten koncentrowal si¢ raczej na negatywnych
aspektach, pomijajac §wiadomie czynniki, ktore utatwiaja wdrozenie tej koncep-
cji. Zreszta, niektore z omawianych czynnikow, w zalezno$ci od interpretacji,
moga by¢ traktowane zar6wno jako stymulanty, jak i bariery wobec marketingu
relacji. Przyktadowo, wielko$¢ przedsigbiorstwa — jesli traktowac t¢ zmienng na
kontinuum, woéwczas mozemy zauwazyc, ze mate przedsiebiorstwa, ktorych jest
przeciez w Polsce najwiecej, stanowig korzystny obszar dla wdrozenia marke-
tingu relacji.

Odpowiedz na pytanie o granice uniwersalnos$ci marketingu relacji staje si¢
jeszcze bardziej zlozona, jesli przyjmiemy mozliwos¢ stosowania dwoch strate-
gii marketingu relacji: pierwszej opartej na satysfakcji i zaufaniu klienta wobec
firmy, oraz drugiej opartej na poczuciu zaleznosci wobec firmy [Mitrega, 2008].
Cechy polskiej kultury narodowej bgda sprzyjaé wdrozeniu marketingu relacji
w postaci wlasnie tej drugiej strategii, np. na podstawie narzedzi zwiekszajacych
postrzegane przez klienta koszty zmiany obecnego dostawcy, takie jak punkty
zgromadzone w programie lojalno$ciowym czy terminowa umowa zawarta z do-
stawca. Niezaleznie od tych kwestii, ktore stanowig ograniczenia koncepcyjne
niniejszego artykutu, konieczne wydaje si¢ przeprowadzenie $rodowiskowej
dyskusji nad marketingiem relacji. Powinno to dotyczy¢ obu $rodowisk: zarow-
no menedzerow, w przypadku ktorych taki stosunek si¢ chyba bardziej upo-
wszechnil, jak 1 badaczy akademickich, ktoérzy nierzadko majg zbyt opisowy,
,,podrecznikowy” stosunek do tej koncepcji.
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FACTORS LIMITING IMPLEMENTATION OF RELATIONSHIP
MARKETING AMONG POLISH COMPANIES

Summary: The aim of the paper is to identify factors that limit implementation of rela-
tionship marketing in Polish companies. The paper discusses four factors: management’s
orientation at short-term profit, companies’ size, specific features of Polish national
culture and growing importance of Internet as marketing communication channel. The
paper calls for critical and constructive approach towards relationship marketing as the
marketing concept that is not fully universal.

Keywords: relationship marketing, implementation, barriers, limitations.



