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Wstęp

Przedsiębiorstwa stale poszukują sposobów two-
rzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej.
Jednym z ważniejszych instrumentów budowania tej

przewagi jest koncepcja logistyki, związana z zarzą-
dzaniem przepływami materiałów, towarów i infor-
macji (Matwiejczuk, 2015). Kształtowanie i rozwój
koncepcji logistyki pozostaje przy tym pod wpływem
różnych czynników, związanych m.in. z podejściem
przedsiębiorstw do rynku, klientów, konkurentów,
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Orientacja rynkowa 
jako determinanta kształtowania 
i rozwoju koncepcji logistyki
Market orientation as a factor affecting the formation 
and development of the logistics concept

Streszczenie

Przedsiębiorstwa stale poszukują sposobów tworzenia
i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. W budowaniu
tej przewagi istotną rolę odgrywa koncepcja logistyki.
Kształtowanie i rozwój koncepcji logistyki pozostają pod
wpływem różnych czynników, wśród których ważne miej-
sce zajmuje orientacja rynkowa. Celem artykułu jest
przedstawienie uwarunkowań oraz najważniejszych kie-
runków oddziaływania orientacji rynkowej na kształtowa-
nie i rozwój koncepcji logistyki. W artykule przedstawiono
w szczególności: (1) istotę i podstawowe wyznaczniki
orientacji rynkowej, (2) podstawowe determinanty orien-
tacji rynkowej, (3) orientację rynkową przedsiębiorstwa na
tle innych koncepcji biznesowych wyrażających podejście
przedsiębiorstwa do rynku, (4) relacje orientacji rynkowej
oraz koncepcji marketingowej, (5) najważniejsze metody
pomiaru orientacji rynkowej, a także (6) przejawy oddzia-
ływania orientacji rynkowej na kształtowanie i rozwój
koncepcji logistyki.
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Abstract 

Firms are constantly looking for the ways leading to business
competitive advantage achieving and maintaining. The
logistics concept plays an important role in building such an
advantage. The formation and development of the logistics
concept is influenced by various factors, among which market
orientation plays a significant role. The aim of the article is
to present the circumstances as well as the most important
directions of the market orientation influence on the logistics
concept formation and development. In particular, the article
presents: (1) the nature as well as basic characteristics of
market orientation, (2) basic determinants of market
orientation, (3) market orientation of a firm compared to
other business concepts expressing the firm approach to the
market, (4) relationships between market orientation and
marketing concept, (5) the most important methods of the
market orientation measuring, as well as (6) the symptoms of
the market orientation influence on the logistics concept
formation and development.



dostawców itp. Wśród tych czynników ważne miejsce
zajmuje orientacja rynkowa. Celem artykułu jest
przedstawienie uwarunkowań oraz najważniejszych
kierunków oddziaływania orientacji rynkowej na
kształtowanie i rozwój koncepcji logistyki1. 

Istota i podstawowe wyznaczniki
orientacji rynkowej

Problematyka orientacji rynkowej w publika-
cjach naukowych po raz pierwszy pojawiła się w la-
tach 50. ubiegłego wieku (Jaworski, Kohli, 1993, 
s. 54). W ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat orien-
tacja rynkowa stała się jednym z filarów koncepcji
marketingu (Lafferty, Hult, 2001), znacząco od-
działując również na inne sfery przedsiębiorstwa
(Ashwin, Hirst, 2015), w tym m.in. na logistykę
(Matwiejczuk, 2013). 

W ogólnym ujęciu orientacja rynkowa wyraża po-
dejście przedsiębiorstw do ich funkcjonowania na
rynku. Jako taka została szczególnie szeroko opisa-
na w badaniach A.K. Kohliego i B.J. Jaworskiego
oraz w badaniach J.C. Narvera i S.F. Slatera. Oby-
dwa zespoły (duety) badawcze podjęły się bliższej
identyfikacji istoty orientacji rynkowej. 

Tożsamość oraz pojemność merytoryczną orien-
tacji rynkowej tworzą takie zagadnienia i problemy
badawcze jak: (1) rynek i jego funkcjonowanie, (2)
wartość dla klienta, (3) potrzeby i oczekiwania klien-
ta czy też (4) „interesy” klienta. Wymienione zagad-
nienia i problemy stanowią częstokroć rdzeń orien-
tacji rynkowej. Wybrane definicje tej orientacji zo-
stały przedstawione w tabeli 1. 

W opinii L. Garbarskiego, I. Rutkowskiego 
i W. Wrzoska (1998) przedsiębiorstwa, które przyj-

mują orientację rynkową jako podstawę swojej dzia-
łalności, powinny priorytetowo traktować nie tylko
procesy i czynności dotyczące rozpoznawania i za-
spokajania potrzeb klientów, wyrażające się w tzw.
orientacji na klienta, lecz również procesy i czynno-
ści związane z monitorowaniem postępowania kon-
kurentów oraz reagowaniem na ich postępowanie
na rynku, wyrażające się w tzw. orientacji na kon-
kurencję.

Jak piszą A.K. Kohli i B.J. Jaworski (1990), orien-
tacja rynkowa obejmuje w szczególności: 
1) gromadzenie na poziomie całego przedsiębior-

stwa wiedzy rynkowej dotyczącej obecnych i przy-
szłych klientów; 

2) dzielenie się tą wiedzą i jej rozpowszechnianie
w całym przedsiębiorstwie; 

3) reagowanie przez przedsiębiorstwo na sygnały
rynkowe. 
Orientację rynkową cechują dwa zasadnicze 

wymiary: (1) wymiar popytowy oraz (2) wymiar
konkurencyjny. Tym samym przedsiębiorstwa
wdrażające orientację rynkową, poza koncentracją
na potrzebach i oczekiwaniach klientów, powinny
również monitorować zamierzenia konkurentów
oraz — w zależności od potrzeb — reagować na ich
zachowania rynkowe. Z jednej strony jest to szcze-
gólne istotne dla zapewnienia satysfakcji klientów
dzięki przedłożeniu na rynku oferty produktów
i/lub świadczeń zgodnych z potrzebami i oczekiwa-
niami klientów, czyli osiągnięcia przez przedsię-
biorstwo oczekiwanych efektów rynkowych. Z dru-
giej strony niezbędne jest również osiągnięcie przez
przedsiębiorstwo oczekiwanych efektów ekono-
micznych, związanych z realizacją przychodów ze
sprzedaży, z zyskiem, rentownością itp., a w konse-
kwencji z osiągnięciem i utrzymaniem przewagi
konkurencyjnej. 
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Tabela 1
Wybrane definicje orientacji rynkowej

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Shapiro, 1988; Kohli, Jaworski, 1990; Narver, Slater, 1990; Deshpande, Farley, Webster, 1993; Lambin, 2001.

Autor (rok) Definicja

B.P. Shapiro (1988) Szereg działań operacyjnych mających na celu wytworzenie nadrzędnej wartości

dla klientów

A.K. Kohli, B.J. Jaworski (1990) Działania polegające na zrozumienia rynku, a w szczególności potrzeb klientów,

przekazywaniu tej wiedzy do wnętrza organizacji oraz odpowiedzi na potrzeby

klientów

J.C. Narver, S.F. Slater (1990) Kultura biznesowa organizacji budująca zachowania konieczne do wytworzenia

wartości dla klienta

R. Deshpande, J.U. Farley, F.E. Webster Jr. (1993) Zbiór przekonań przedkładających interesy klienta ponad inne potrzeby, 

przy jednoczesnym uwzględnianiu potrzeb pozostałych interesariuszy, w celu 

osiągnięcia długoterminowych zysków

J.J. Lambin (2001) Filozofia biznesu uwzględniająca wszystkich uczestników rynku, występująca 

na każdym poziomie wewnątrz organizacji



Teoretyczne i empiryczne badania dotyczące
orientacji rynkowej bardzo często wiążą się
z kształtowaniem i rozwojem koncepcji marketin-
gu. L. Garbarski, I. Rutkowski i W. Wrzosek (1998)
podkreślają, że orientacja rynkowa jest podstawą
marketingu, a równocześnie uzupełniającym ele-
mentem jego charakterystyki. Jednocześnie Auto-
rzy ci zaznaczają, że podstawą orientacji rynkowej
jest dobrze określony „punkt wyjścia podejmowa-
nych działań” (Garbarski, Rutkowski i Wrzosek,
1998, s. 31). Punkt ten może być postrzegany za-
równo w ujęciu przedmiotowym, jak i w ujęciu pod-
miotowym. 

W ujęciu przedmiotowym punkt wyjścia działań
przedsiębiorstwa przyjmującego orientację rynko-
wą wiąże się z samym rynkiem, a precyzyjniej z jed-
nym z jego elementów, jakim jest popyt. Z kolei
w ujęciu podmiotowym punkt wyjścia działań jest
utożsamiany z klientem, a precyzyjniej z szeroko
rozumianymi potrzebami i oczekiwaniami klien-
tów. W świetle powyższego, w ramach orientacji
rynkowej można wyodrębnić dwie tzw. suborienta-
cje: (1) suborientację popytową oraz (2) suborien-
tację konkurencyjną (Garbarski, Rutkowski
i Wrzosek, 1998). 

Orientacja popytowa oznacza, że działania podej-
mowane przez przedsiębiorstwo na rynku mają na
celu przede wszystkim kształtowanie i kreowanie po-
pytu. W ramach orientacji rynkowej przedsiębior-
stwa powinny skoncentrować swoje działania (pro-
cesy i czynności) na efektywnym wykorzystaniu na-
rzędzi marketingu w różnych, możliwych sytuacjach
rynkowych. 

Z kolei orientacja konkurencyjna zakłada, że
każde przedsiębiorstwo prowadzi swoją działalność
rynkową w otoczeniu konkurencyjnym, którego
uczestnicy mają wpływ na procesy, czynności i zada-
nia realizowane przez przedsiębiorstwo. Znaczenie
orientacji konkurencyjnej w kształtowaniu sposo-
bów wykorzystania instrumentów marketingu za-
zwyczaj rośnie wraz ze wzrostem konkurencji w da-
nym sektorze. 

Podobne podejście do orientacji rynkowej i jej
najważniejszych wyznaczników prezentują J.C. Nar-
ver i S.F. Slater. Zdaniem tych autorów na orienta-
cję rynkową składają się (Narver, Slater, 1990): 
1) orientacja na klienta, 
2) orientacja na konkurencję, 
3) koordynacja międzyfunkcjonalna. 

J.C. Narver i S.F. Slater, poza orientacją na klien-
ta oraz orientacją na konkurencję, podkreślają zna-
czenie tzw. koordynacji miedzyfunkcjonalnej. Od-
grywa ona bardzo ważną rolę w integrowaniu proce-
sów i czynności realizowanych w różnych obszarach
funkcjonalnych przedsiębiorstwa. Te procesy i czyn-
ności dotyczą zarówno rozpoznawania oraz zaspoka-
jania potrzeb i oczekiwań klientów, jak również mo-

nitorowania konkurentów oraz reagowania na ich
zachowania rynkowe. 

Podstawowe determinanty 
orientacji rynkowej

Zdaniem A.K. Kohliego i B.J. Jaworskiego wśród
najważniejszych determinant orientacji rynkowej
można wskazać (Kohli, Jaworski, 1990; Jaworski,
Kohli, 1993; Szymocha, 2017): 

orientację kierownictwa najwyższego szczebla za-
rządzania w przedsiębiorstwie na rynek i związane
z nim procesy i zadania, 
akceptację ryzyka przez kierownictwo najwyższe-
go szczebla, 
decentralizację decyzji i działań, 
współpracę oraz efektywny i sprawny przepływ in-
formacji w ramach przedsiębiorstwa, 
system wielowymiarowych korzyści dla przedsię-
biorstwa, w tym dla jego pracowników, oparty na
satysfakcji klienta. 
Z kolei w opinii J.C. Narvera i S.F. Slatera do naj-

ważniejszych determinant orientacji rynkowej moż-
na zaliczyć (Narver, Slater, 1990; Szymocha, 2017): 

wdrożenie orientacji na klienta, 
wdrożenie orientacji na konkurencję, 
efektywną koordynację zasobów, prowadzącą do
wytworzenia jak najwyższej wartości dla klienta
i dla przedsiębiorstwa, 
długoterminową perspektywę dotyczącą imple-
mentacji zachowań rynkowych przedsiębiorstwa
oraz oczekiwanych zysków, 
zysk jako kluczowy cel działalności przedsiębior-
stwa. 
Intensywna konkurencja, a także stale rosnące

oczekiwania i wymagania klientów wobec oferowa-
nych dóbr i usług wymuszają na przedsiębiorstwach
szybkie i efektywne reagowanie na zachodzące zmia-
ny. Wśród najważniejszych składowych orientacji
rynkowej, pozwalających na spełnianie oczekiwań
klientów, a jednocześnie zabezpieczających osiąga-
nie celów przedsiębiorstwa i jego efektywne funkcjo-
nowanie na rynku, można wskazać (por. Wójcik-
-Karpacz, Karpacz i Rudawska, 2020): 
1) analizę rynku, związaną z gromadzeniem przez

przedsiębiorstwo wiedzy rynkowej dotyczącej
w szczególności klientów i ich preferencji, 

2) rozpowszechnianie zgromadzonej wiedzy rynko-
wej w całym przedsiębiorstwie, 

3) reagowanie przez przedsiębiorstwo na sygnały ryn-
kowe, m.in. dzięki zgromadzonej wiedzy rynkowej. 
Analiza rynku wiąże się przede wszystkim z roz-

poznaniem potrzeb i preferencji klientów, a także
determinant kształtujących te potrzeby i preferen-
cje. Szczegółowa analiza poznawcza pozwala nie tyl-
ko zidentyfikować wzorce zachowań klientów, ale
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także powody, dla których konkretne decyzje zaku-
powe są przez nich podejmowane. Pozwala to na
lepsze dostosowanie oferty produktowo-usługowej
przedsiębiorstwa do potrzeb, preferencji i oczeki-
wań klientów. 

Poza potrzebami i oczekiwaniami klientów w ra-
mach analizy rynku należy również uwzględnić ana-
lizę konkurencji. Podkreśla to K. Brzostek (2015),
zwracając uwagę na to, że orientacja rynkowa wiąże
się z procesem gromadzenia informacji o klientach,
konkurentach, dostawcach, a także otoczeniu eko-
nomicznym, prawnym itp., uwzględniającym oczeki-
wania właścicieli, jak również z analizą tych informa-
cji w celu rozwijania wiedzy o potrzebach i tenden-
cjach rynku oraz wykorzystaniem tej wiedzy w sto-
sunku do obecnych i przyszłych potrzeb klientów. 

Szczegółowe informacje o przedsiębiorstwach
oferujących zbliżone (substytucyjne) produkty po-
zwalają nie tylko na porównywanie się z konkuren-
cją na zasadach benchmarkingu, ale również na zi-
dentyfikowanie słabych stron konkurentów, dzięki
którym przedsiębiorstwo może uzyskać przewagę
konkurencyjną. Pogłębiona analiza rynku jest zada-
niem bardzo istotnym, ponieważ oddziałuje na
wszelkie pozostałe elementy działalności przedsię-
biorstwa. Wiedza dotycząca produktu, opakowania,
ceny, dystrybucji, promocji itp. pozwala m.in. na
właściwe zaprojektowanie procesów i czynności wa-
runkujących zaspokojenie potrzeb i oczekiwań
klientów, a w konsekwencji na osiągnięcie przez
przedsiębiorstwo przewagi konkurencyjnej. Ponad-
to, dokonując analizy rynku, należy wziąć pod uwa-
gę również dostawców oraz inne podmioty rynkowe,
które — w ramach łańcucha dostaw — uczestniczą
w procesie dostarczania produktu do ostatecznego
odbiorcy. 

Warunkiem właściwego wykorzystania przez
przedsiębiorstwo zgromadzonej wiedzy rynkowej
jest jej skuteczne i efektywne rozpowszechnienie
w przedsiębiorstwie. Wiąże się to z dostarczeniem
tej wiedzy do wszystkich obszarów funkcjonalnych
przedsiębiorstwa. Wiedza o rynku, w tym wiedza
o potrzebach i preferencjach klientów, powinna być
bardzo szeroko rozpowszechniona w całym przed-
siębiorstwie nie tylko w ramach jednostek organiza-
cyjnych przedsiębiorstwa bezpośrednio związanych
z projektowaniem i rozwojem produktu (oferty) czy
też jednostek odpowiadających za obsługę klienta,
lecz również w ramach jednostek związanych z za-
opatrzeniem (zakupami), produkcją, dystrybucją
(zbytem, sprzedażą) oraz zwrotami. 

Ważną składową orientacji rynkowej jest rów-
nież właściwe reagowanie przez przedsiębiorstwo
na sygnały rynkowe. Oznacza to przede wszystkim
konieczność efektywnego identyfikowania proce-
sów i zmian dotyczących rynku docelowego, pro-
duktu i produkcji, dystrybucji oraz promocji (por.

Michna, Kmiecik, 2012). W dynamicznym otocze-
niu rynkowym, a także przy zauważalnej, stale ma-
lejącej lojalności klientów coraz bardziej skłonnych
do zmian swoich decyzji zakupowych kluczowa jest
natychmiastowa reakcja przedsiębiorstw na potrze-
by rynku. 

Orientacja rynkowa 
na tle innych koncepcji biznesowych
wyrażających podejście 
przedsiębiorstwa do rynku

W wyniku zmian zachodzących w otoczeniu
przedsiębiorstw modyfikacji ulega także rozumienie
samej orientacji przedsiębiorstwa, określanej rów-
nież mianem koncepcji biznesowej. Poza orientacją
rynkową wśród najczęściej wymienianych koncepcji
biznesowych wyrażających podejście przedsiębior-
stwa do rynku, można wyróżnić przede wszystkim:
(1) orientację produkcyjną, (2) orientację produkto-
wą, (3) orientację sprzedażową oraz (4) orientację
marketingową (Altkorn, 2000; Garbarski, Rutkow-
ski i Wrzosek, 1998; Kotler, Keller, 2012). 

Orientacja produkcyjna, będąca jedną z najstar-
szych koncepcji biznesowych, za najbardziej właści-
we uznaje założenie, że konsumenci są skłonni wy-
bierać produkty cechujące się niską ceną i szeroką
dostępnością. Działania przedsiębiorstw skupiają się
wówczas przede wszystkim na osiągnięciu wysokiej
wydajności produkcji przy niskich kosztach (Kotler,
Keller, 2012, s. 19). 

Z kolei w ramach orientacji produktowej klienci
wybierają produkty o najwyższej jakości i innowacyj-
ności, dlatego też głównym celem przedsiębiorstw
stosujących się do zasad tej orientacji jest ciągłe
udoskonalanie produktu. 

Kolejna z wymienionych wyżej orientacji, tj. orien-
tacja sprzedażowa, bazuje na założeniu, iż klienci nie
dokonają zakupów dóbr i usług, jeśli producenci nie
prowadzą intensywnych działań promocyjnych (Kotler
i in., 2002, s. 50). Podstawowym instrumentem stoso-
wanym przez przedsiębiorstwa w ramach tej orientacji
jest intensywna, a częstokroć wręcz agresywna promo-
cja, wspierana przez różnorodne, innowacyjne rozwią-
zania dotyczące kanałów i metod dystrybucji. Stąd też
orientacja ta jest określana również jako orientacja
promocyjna lub orientacja dystrybucyjna. 

Wreszcie orientacja marketingowa jest koncepcją
biznesową, która w centrum uwagi stawia klienta
oraz jego potrzeby i preferencje. Poszukiwanie spo-
sobów sprostania wymogom rynku i konkurencji, po-
zwalających na zdobycie oraz utrzymanie przewagi
konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo, wymaga sta-
łego monitorowania zmieniających się potrzeb
i oczekiwań klientów. Podstawowym warunkiem
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trafnego rozpoznania i zaspokojenia tych potrzeb
jest wdrożenie orientacji marketingowej, określanej
również mianem orientacji na klienta. 

Ph. Kotler wśród podstawowych wyznaczników
orientacji na klienta wymienia (Kotler, 2005, 
s. 19–25): 

zdefiniowanie i wybór rynku docelowego, 
określenie sposobów rozpoznania i zaspokojenia
potrzeb klientów, 
opracowanie zintegrowanej kompozycji instru-
mentów marketingu (marketing-mix), 
określenie poziomu oczekiwanej rentowności ob-
sługiwanych rynków i oferowanych produktów. 
Przyczyn powstania orientacji marketingowej,

nazywanej również orientacją na klienta, upatruje
się przede wszystkim w pojawieniu się tzw. rynku
klienta. Powojenne transformacje gospodarcze bę-
dące następstwem zmian w obszarze transportu
i technologii oraz otwarcie rynków globalnych wraz
z niedopasowanymi do nowej sytuacji metodami
sprzedaży spowodowały zmiany w postrzeganiu ryn-
ku. Na tej podstawie wysunięto hipotezę, będącą
podstawą orientacji marketingowej, która zakła-
dała, iż o powodzeniu lub porażce przedsiębior-
stwa decyduje rynek. 

Orientacja marketingowa wskazuje na koniecz-
ność dostosowania całokształtu działalności przed-
siębiorstw do potrzeb klientów, a samych klientów
postrzega jako nadrzędny „element”, decydujący
o sukcesie przedsiębiorstwa. Orientacja marketingo-
wa zwraca przy tym uwagę na kluczowe znaczenie
analizy rynku w działalności przedsiębiorstw, wyko-
rzystując elementy marketingu-mix (tj. produkt, ce-
nę, dystrybucję i promocję) jako podstawowe narzę-
dzie kształtowania rynku docelowego (zob. Altkorn,
2000, s. 23–25). 

Orientacja rynkowa 
a koncepcja marketingowa

Prowadząc rozważania nad orientacją rynkową
w odniesieniu do koncepcji funkcjonowania przed-
siębiorstwa na rynku, warto również zwrócić uwagę
na pojęcie koncepcji marketingowej. Koncepcję
marketingową można rozpatrywać w zależności od
przyjętej perspektywy. Odnosząc koncepcję marke-
tingową do sposobu zarządzania, warto przytoczyć
definicję C.P. McNamary (1972), gdzie koncepcja ta
jest rozumiana jako filozofia zarządzania przedsię-
biorstwem, oparta na akceptacji przedsiębiorstwa
w odniesieniu do orientacji na klienta i orientacji na
zysk oraz podkreśleniu znaczenia marketingu w ko-
munikowaniu potrzeb rynku ważnych dla wszystkich
jednostek organizacyjnych przedsiębiorstwa. Kon-
cepcję marketingową można także łączyć z pewnym

zbiorem wartości (Webster, 1988) lub sposobem my-
ślenia (Felton, 1959), jednocześnie wskazując, iż
istotą koncepcji marketingowej jest występowanie
pewnych reguł postępowania przedsiębiorstwa w od-
niesieniu do rynku (Kłeczek, 2003). 

Jak wskazują A.K. Kohli i B.J. Jaworski (1990),
orientacja rynkowa jest pewnym „stopniem” wprowa-
dzenia reguł dotyczących koncepcji marketingowej.
Koncepcja ta, będąca zbiorem określonych zasad za-
rządzania, ukierunkowuje działania przedsiębiorstwa
na wykorzystanie narzędzi marketingu w skali całe-
go przedsiębiorstwa. Natomiast orientacja rynkowa
wskazuje na występowanie trzech kluczowych zadań
realizowanych przez przedsiębiorstwa zorientowane
rynkowo. Z tego też względu można przyjąć, że
orientacja rynkowa jest najwyższym stadium realiza-
cji zadań przedsiębiorstwa w stosunku do rynku,
w ramach koncepcji marketingowej. 

Metody pomiaru 
orientacji rynkowej

Jak pisze R. Kłeczek, podstawowym zadaniem
orientacji rynkowej jest opis i analiza stanu i zmian
dokonujących się w stopniu zorientowania rynkowe-
go przedsiębiorstw (Kłeczek, 2003, s. 12). Ze wzglę-
du na złożoność sytuacji rynkowych dotyczących
przedsiębiorstw należy przede wszystkim poprawnie
zdefiniować składowe będące podstawą pomiaru
orientacji rynkowej. 

Dwie najczęściej wskazywane w literaturze meto-
dy pomiaru orientacji rynkowej przedsiębiorstw to
model MARKOR stworzony przez A.K. Kohliego,
B.J. Jaworskiego i A. Kumara (1993) oraz model
MKTOR, którego autorami są J.C. Narver i S.F. Sla-
ter (1990). 

Prace nad modelem MARKOR w pierwszej fazie
opierały się na analizie literatury oraz zbadaniu opi-
nii 62 menedżerów na temat istoty orientacji rynko-
wej. Na tej podstawie autorzy modelu sporządzili ze-
staw pytań, który następnie zmodyfikowano, bazując
na przeprowadzonych trzech badaniach pilotażo-
wych. W kolejnym etapie zrealizowano badania ilo-
ściowe na próbie 230 podmiotów gospodarczych,
w wyniku których powstał końcowy kwestionariusz
zbudowany z 20 pytań, wykorzystywany do pomiaru
orientacji rynkowej przedsiębiorstw (Bratnicki,
Zbierowski, 2013). 

Drugi z modeli, tj. model MKTOR mający na celu
przeprowadzenie pomiaru orientacji rynkowej, opra-
cowany przez J.C. Narvera i S.F. Slatera, koncentruje
się na trzech głównych elementach: (1) orientacji na
klienta, (2) orientacji na konkurencję oraz (3) koor-
dynacji międzyfunkcjonalnej. MKTOR jest modelem
bazującym na kwestionariuszu składającym się z 15
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pytań. Pierwszy etap prac nad tym modelem polegał
na opracowaniu pytań związanych z: (1) orientacją na
klienta, (2) orientacją na zysk, (3) orientacją na kon-
kurentów, (4) orientacją długofalową oraz (5) mię-
dzyfunkcjonalną koordynacją. Stworzony z nich kwe-
stionariusz został poddany ocenie dokonanej przez
dwa zespoły badawcze, w wyniku której zmodyfiko-
wano pytania. Następnie przeprowadzono badania
testowe na sześciu menedżerach. Zebrane w ten spo-
sób wyniki pozwoliły na zmianę zestawu pytań, a na-
stępnie na przeprowadzenie badań właściwych na
próbie 371 osób. W ten sposób ograniczono elementy
składowe orientacji rynkowej z pięciu do trzech ele-
mentów, będących kluczowymi składowymi modelu
MKTOR (Zbierowski, 2012, s. 107). 

Przedstawione metody pomiaru orientacji rynko-
wej nie są jedynymi występującymi w literaturze
przedmiotu sposobami jej identyfikacji. Poza wska-
zanymi pracami prekursorów badań nad orientacją
rynkową, warto wskazać propozycje Ph. Kotlera, 
J.J. Lambina czy G.J. Hoopleya, J.E. Lyncha 
i J. Shepherda (Kłeczek, 2003). Należy również nad-
mienić, iż każdy z badaczy zajmujących się zagadnie-
niem rynku i podmiotów na nim funkcjonujących
może stworzyć własną metodykę pomiaru orientacji
rynkowej, bazując na istniejących dotąd procedu-
rach lub też wskazując na całkowicie nowe zależno-
ści funkcjonowania rynku. 

Przejawy oddziaływania 
orientacji rynkowej na kształtowanie
i rozwój koncepcji logistyki

Orientacja rynkowa może znacząco wpływać na
kształtowanie i rozwój różnych koncepcji opisują-

cych funkcjonowanie przedsiębiorstw na rynku,
w tym m.in. na koncepcję logistyki. Jednocześnie lo-
gistyka jako koncepcja zarządzania przepływami
materiałów, towarów i informacji w centrum uwagi
stawia zarówno potrzeby i oczekiwania klientów,
związane z orientacją (suborientacją) na klienta, jak
i zachowania rynkowe konkurentów, związane
z orientacją (suborientacją) na konkurencję (rysu-
nek 1). 

Jak podkreśla P. Blaik, przyjęcie i realizacja
orientacji na klienta może oznaczać w szczególności
rozpoznanie celów, potrzeb i problemów klientów
oraz zorientowanie i dostosowanie oferty podażowej
przedsiębiorstwa do subiektywnych wymogów klien-
tów (por. Blaik, 2017). Z kolei przyjęcie i wdrożenie
orientacji na konkurencję w odniesieniu do koncep-
cji logistyki może oznaczać, że koncepcja ta stanowi
instrument kształtowania szeroko rozumianej kon-
kurencyjności przedsiębiorstwa, w tym w szczegól-
ności instrument budowania trwałej, długofalowej
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa na rynku
(por. Blaik i in., 2013; Matwiejczuk, 2014). 

Orientacja na klienta ma kluczowe znaczenie z per-
spektywy kształtowania i rozwoju oferty rynkowej
przedsiębiorstwa rozwiązującej problemy klientów.
Wdrożenie orientacji na klienta wymaga trafnego
zdefiniowania misji przedsiębiorstwa oraz strate-
gicznych kierunków jego rozwoju podporządkowa-
nych realizacji wartości dla klienta, a także zaprojek-
towania i zastosowania rozwiązań organizacyjnych
zorientowanych na obsługę klientów i zaspokajanie
ich potrzeb (Mazurek-Łopacińska, 2002). Wymaga
to właściwego wkomponowania celów związanych
z orientacją na klienta w strukturę celów przedsię-
biorstwa, a także właściwej integracji strategii obsłu-
gi klienta ze strategią przedsiębiorstwa. 

Należy również zaznaczyć, że dzięki przyjęciu
orientacji na klienta możliwe jest budowanie i utrzy-
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Rysunek 1
Relacje między orientacją rynkową i jej składowymi a koncepcją logistyki

Źródło: opracowanie własne. 



mywanie korzystnych, długofalowych relacji z klien-
tami. Kształtowanie i wzmacnianie tych relacji wy-
maga prowadzenia systematycznego pomiaru pozio-
mu zadowolenia klientów, a także zaprojektowania
i wdrożenia rozwiązań oddziałujących na budowanie
i wzmacnianie lojalności klientów (Mazurek-Łopaci-
ńska, 2002). 

Na znaczenie orientacji na klienta w logistyce
zwraca uwagę m.in. M. Jedliński, podkreślając klu-
czową rolę tej orientacji w skutecznym funkcjonowa-
niu zintegrowanych łańcuchów dostaw (Jedliński,
1998). Między innymi takie trendy jak: (1) wzrasta-
jące oczekiwania klientów, (2) postępująca „kasto-
mizacja” produktów i usług, (3) konieczność zapew-
niania szybkich i niezawodnych dostaw towarów,
a także (4) konieczność zapewniania wysokiego po-
ziomu obsługi powodują, że przyjęcie orientacji na
klienta staje się niezbędne dla wytworzenia i dostar-
czenia wartości zgodnych z potrzebami, preferencja-
mi i oczekiwaniami klientów. Dotyczy to zarówno fi-
nalnych nabywców towarów (konsumentów), jak
i wszystkich podmiotów w łańcuchu dostaw występu-
jących w roli nabywców surowców, materiałów i to-
warów. 

A. Harrison i R. van Hoek wskazują na cztery
podstawowe wyznaczniki orientacji na klienta w lo-
gistyce (Harrison, van Hoek, 2010, s. 68): 
1) perspektywę marketingową, 
2) segmentację rynku, 
3) jakość obsługi, 
4) strategie logistyczne podporządkowane intere-

som klientów. 
Dla przedsiębiorstw postrzegających orientację

na klienta jako kluczowe kryterium ich działalności
podstawowym celem jest dążenie do zaoferowania
wartości i korzyści nie tylko zgodnych z potrzebami
i oczekiwaniami klientów, lecz również rozwiązują-
cych ich problemy. Przyjęcie orientacji na klienta
oznacza, że przedsiębiorstwo postrzega klientów ja-
ko podmiotowy punkt wyjścia swoich działań. Za-
spokojenie potrzeb i oczekiwań klientów wymaga
zastosowania właściwych metod oraz instrumentów,
związanych z tworzeniem wartości dla klienta,
a w konsekwencji, wartości dla przedsiębiorstwa. 

Obok orientacji na klienta w kształtowaniu i roz-
woju koncepcji logistyki ważną rolę odgrywa orien-

tacja na konkurencję. W przypadku jej oddziaływa-
nia na kształtowanie i rozwój koncepcji logistyki
można zauważyć pewną komplementarność orienta-
cji na konkurencję w stosunku do orientacji na klien-
ta. Efektywne zaspokajanie potrzeb i oczekiwań
klientów poprzez wytworzenie i zaoferowanie warto-
ści zgodnych z ich preferencjami pozwala na osią-
gnięcie przewagi konkurencyjnej nad rywalami.
Oznacza to, że orientacja na konkurencję wiąże się
m.in. z postrzeganiem koncepcji logistyki jako waż-
nego instrumentu kształtowania szeroko rozumianej
konkurencyjności przedsiębiorstwa, a w tym przede
wszystkim jako instrumentu budowania trwałej, dłu-
gofalowej przewagi konkurencyjnej przedsiębior-
stwa na rynku. 

Wnioski końcowe 
oraz kierunki dalszych badań

Orientacja rynkowa stanowi ważny czynnik od-
działujący na kształtowanie i rozwój koncepcji logi-
styki. Wpływ tej orientacji na logistykę wiąże się
przede wszystkim z dążeniami przedsiębiorstw do
spełniania oczekiwań klientów dzięki wykorzysta-
niu koncepcji logistyki jako narzędzia zaspokajania
potrzeb i wymagań klientów. Jednocześnie przyję-
cie orientacji rynkowej oznacza nie tylko koncen-
trację uwagi na kliencie i jego preferencjach, lecz
również na konkurentach i sposobach ich postępo-
wania. 

Wydaje się, iż kierunki dalszych badań nad
orientacją rynkową i jej znaczeniem w kształtowa-
niu i rozwoju koncepcji logistyki powinny koncen-
trować się m.in. na uaktualnieniu założeń i elemen-
tów składowych tzw. logistyki marketingowej, inte-
grującej procesy i czynności realizowane w dwóch
sferach będących na styku przedsiębiorstwa z ryn-
kiem, tj. w sferze zaopatrzenia (zakupów) oraz
w sferze zbytu (sprzedaży). Wymaga to szerokiego
przeglądu badań prowadzonych nad logistyką mar-
ketingową w przeszłości, a także opracowania kon-
cepcji oraz procesu dalszych, pogłębionych badań
dotyczących orientacji rynkowej i logistyki marke-
tingowej. 
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Przypisy/Notes
1 Należy w tym miejscu zaznaczyć, że logistyka jako koncepcja zarządzania przepływami materiałów, towarów i informacji opiera się przede wszystkim na

tzw. orientacji przepływowej, określanej również jako orientacja logistyczna. Szerzej na ten temat zob. Blaik, 2017; Matwiejczuk, 2015. Orientacja przepływo-

wa nie jest przedmiotem rozważań w niniejszym artykule, który koncentruje się na koncepcjach biznesowych wyrażających podejście przedsiębiorstwa do ryn-

ku, w tym zwłaszcza na orientacji rynkowej i jej oddziaływaniu na koncepcję logistyki. Orientację logistyczną cechuje odmienne podejście, zorientowane

przede wszystkim na przepływy materiałów, towarów i informacji, a nie stricte na rynek. 
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