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Czy mozna uczyC sie z niepowodzen
produktowo-rynkowych?

Dr Z.Dworzecki - Katedra Zarzadzania w
Gospodarce, SGH, Warszawa

W literaturze strategicznej jest wiele
przyktadéw strategii produktowo-
-rynkowej, ktdre doprowadzity przed-
siebiorstwa do sukcesu. Przykladem
tego moga byé wydane niedawno w
Polsce autobiograficzne ksigzki szefa
Chryslera L.lacookki czy szefa Sony
A.Mority oraz praca Petersa/Waterman-
na omawiajgca badania prowadzone
przez Kriingera i RKW w RFN.

We wszystkich tych opracowaniach
zwraca sig uwage na konieczno$¢ kre-
owania warto$ci i norm rynkowego za-
chowania, znaczenie ludzi, strategii,
struktury zarzadzania, elastycznos¢ i
wielowariantowo$¢ oraz bogactwo in-

- strumentéw i form oddziatywania, aby
zarzadzanie byto efektywne.

Znacznie mniej natomiast uwagi
po$wigca sie niepowodzeniom produk-
towo-rynkowym, cho¢ - jak wskazuje
praktyka - nie sg one tak rzadkim
zjawiskiem. W badaniach prowa-
dzonych w drugiej potowie lat osiem-
dziesigtych w RFN szacuje si¢ je na
35-50% przy produktach inwesty-
cyjnych, a w produktach konsump-
cyjnych nawet na 75-80%.

Amerykanie uzywaja nawet specjal-
nego pojecia dla przedsigbiorstw, ktére
stosunkowo czesto wypuszczajg na
rynek produkty bez powodzenia,
okreslajac je mianem “flop mill”. Jezeli
przedsigbiorstwo znajdzie sie w tej ka-
tegorii, oznacza ze maleja jego szanse
na rozwdj i przezycie. Nie tylko bowiem
cierpi na tym prestiz firmy, jej spotecz-
ny odbidr, ale takze raptownie spada jej
pozycja rynkowa, poziom zaufania,
rosnie sceptycyzm sieci handiu,

dostawcéw, odbiorcéw, narastajg kio-
poty z otrzymaniem kredytéw, maleje
gotowoéé do wspdtpracy i kooperacji.
Nie mozna wigc sig dziwi¢, ze firmy
starajg sie raczej przemilcze¢ swe
niepowodzenia rynkowe lub czynig
gorgczkowe starania, aby o nich szyb-
ko zapomnieé.

Niepowodzenia sa udziatem
wszystkich firm, sa one nieodts-
czng cecha dziatania przedsigbior-
czego, ponoszenia ryzyka. Niekiérym
przedsigbiorstwom tatwiej jest ukryé
porazke niz innym, zalezy to od profilu
produkeyjnego firmy. W branzach, w
ktérych odbiorca bezposrednio identy-
fikuje producenta, a produkt jednozna-
cznie kojarzy sig z wytworea, ukrycie
niepowodzenia jestznacznie trudniejsze
niz w przypadku, gdy znana jest jedynie
marka handlowa produktu. Latwiej za-
tem moze to uczynié Radomska Fabry-
ka Papieroséw w odniesieniu do pa-
pieroséw “Caro” niz FSO wytwarzajgca
Poloneza “Caro”, “Warynski” - produku-
jacy koparki czy “Ursus” produkujacy
ciggniki. Nie moga sig one bowiem
ukry¢ za marka handlowa produktu, a
nawet po zmianie marki spada na nie
odium opinii spotecznej o dotychcza-
sowych produktach. Specjalici od za-
rzadzania marketingowego méwia w
takim przypadku o tzw. udziale w
$wiadomoéci i udziale w uczuciach da-
nego produktu lub producenta - share of
mind oraz share of heart.

Przy mozliwosci bezposredniej iden-
tyfikacji producenta przez odbiorcéw,
porazka zawsze szkodzi reputacji
przedsigbiorstwa. Im bardziej niespokoj-
ny i wrazliwy jest rynek, im jest on bar-
dziej nasycony a takze im ostrzejsza
rywalizacja trwa na nim miedzy
konkurentami, tym wigksza jest po-

datnos¢ na pogloski i szybkie roz-
przestrzenianie sig informacji o po-
razkach. Przyczyniajg si¢ do tego nie
tylko odbiorcy, ale takze konkurenci.

Dos$wiadczenia firm zachodnich
wskazujg, ze cheé ukrycia nie-
powodzen jest proporcjonalna do skali
przdsiebiorstwa, jego pozycji w branzy,
znaczenia jakie przedsigbiorstwo
przypisuje danemu segmentowi rynku,
mozliwoéci zmniejszenia ekonomi-
cznych i spofecznych skutkéw, moz-
liwosci i szybkosci eliminaciji bteddw.

Porazka, podobnie jak sukces, wy-
myka sig jednoznacznej, ostrej definigji.
Prébuje sig ja okresla¢ w stosunku do
oczekiwan, zamierzen planu strategi-
cznego. Najczesciej wskaznikami oce-
niajacymi sa:

* udziat w rynku,

* rentownos$é,

* dtugos$¢ cykiu zycia produktu,

* mozliwos¢ przynoszenia dochodu i
zyskoéw,

* wysoko$¢ kosztéw reklamacii, ob-
stugi gwarancyjnej i pogwarancyjnej.

Za pomocg tych wskaznikéw P.F.
Drucker wynajduje produkty-nie-
powodzenia, zaliczajac je do kategorii
wyrobdéw chybionych, ktére - jego zda-
niem - hie stanowia zazwyczaj proble-
mu ani w trakcie diagnozy, ani przy
ustalaniu $rodkéw zaradczych, albo do
kategorii wyrobdéw zaspokajajacych
préznos¢ kierownikéw. Wiasnie ta
druga kategoria stwarza najwigksze
problemy w zarzadzaniu. .

Przyktadem tej kategorii wyrobéw
jest produkt, ktéry powinien odnie$¢
sukces, cieszy¢ sie duzym wzieciem u
nabywcéw, ale go nie odnosi. Kierow-
nictwo zainwestowato wen jednak tyle
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Orientacja marketingowa przed-
sigbiorstwa oznacza m.in. zbudo-
wanie odpowiedniej, formalnej
struktury organizacyjnej. Struktura
taka ma kilka wtasciwosci:

1) jest wysoko umiejscowiona w
hierarchii organizacyjnej,

2) integruje wszystkie funkcje
marketingowe i podporzadkowuije je
jednemu kierownictwu,

3) wpaja pracownikom przedsigbiorst-
wa myslenie i dziatanie marketin-
gowe, zgodnie z przekonaniem, ze w
efektywnie zarzgdzanym przed-
sigbiorstwie wszyscy pracownicy
biorg udziat w marketingu.

W strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstw zanim pojawity sie
komorki marketingowe, dominowaty
komérki zbytu lub sprzedazy, a wielu

ambicji i umiejetnosci, ze nie chce zaak-
ceptowaé porazki, starajgc sie poméc
produktowi za wszelkg cene, przezna-
czajgc na niego dodatkowe zasoby rze-
czowe, finansowe i ludzkie. Wysitki te
nie przynosza jednak oczekiwanego
efektu. Zdaniem kierownictwa “produkt
jest bez zarzutu, tylko... nikt go nie
kupuje”! Ignorancja, zta interpretacja
faktéw lub opieranie sig na wrazeniach
anie nafaktach, “pobozne zyczenia” - to
czgste przyczyny niepowodzen.

Z analizy niepowodzeii rynkowych
mozna wyciggnaé wniosek, ze ich przy-

Od kilku lat Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa wspélnie z Rationalisierungs Kurato-
rium der Deutschen Wirtschaft (RKW) - organizacja o duzej renomie na rynku RFN w dziedzinie
zarzadzania - przy wydatnej pomocy Ministerstwa Przemystu, prébujg poprzez cykle seminariéw i
publikacje przyblizy¢ menedzerom polskim problematyke efektywnego zarzadzania marketingowego.
Seminaria te majg charakter praktyczny. Prezentowany z niewielkimi skrétami artykut pochodzi z
materialéw przygotowanych na jedno z tych spotkan. Tytut - od Redakcji.

Peter Dornis, Zbigniew Dworzecki, Bernhard H.Feldhaar

Organizacja marketingu
w przedsiebiorstwie

dziatan marketingowych albo w
ogdle nie podejmowano, albo byty
rozproszone, pojawialy sig przypad-
kowo i na krétko. Brak byto kierowni-
ka cato$ci integrujacego te funkcje i
zadania czastkowe.

Struktura organizacyjna od-
zwierciedlata zwykle poziom $wia-
domoéci kadry kierowniczej oraz

gtéwne problemy zarzadzania. Przez

wiele lat dominowaty wigc w
przedsigbiorstwach komérki i piony
produkeyjne, stuzby ksiegowo-
-rachunkowos$ciowe, zaopatrzeniowe,
ktdre w ostatnich latach stopniowo
ustgpity miejsca komérkom sprze-
dazy i marketingu.

W wyniku nasycenia rynku podsta-
wowym problemem w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem staje sie zwigk-
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szenie sprzedazy. Dlatego coraz
wiecej uwagi poswieca sie sprzedazy
i efektywniejszej organizacji komérek
zbytu iflub sprzedazy. Agresywna
sprzedaz i promocja sprzedazy,
wokdt ktorych skupiaja sig zadania
komorek czy tez stuzb zbytu, wynika
z przeswiadczenia, ze odbiorca nie
kupuje dostatecznie duzo, czgsto,
regularnie.

Forsujgc sprzedaz wytwarzanych
{czasami od lat nie zmienianych)
produktéw, zaktada sig, ze odbiorcy
cheag tych produktéw, a bariery w
sprzedazy znajduja sie gtéwnie po
stronie informacyjnej i finansowej. Nic
wiec dziwnego, ze aktywno$¢ stuzb
zbytu przedsigbiorstwa przesuwa sie
w kierunku lepszego udostepnienia
produktu i poprawy kanatéw
dystrybucji. Czasami tworzy sig

czyny tkwia w osmiu obszarach, ktére
najczesciej wystepuja w pewnych
zwigzkach i wspdétzaleznoéciach:

1) planowanie marketingowe,

2) marketing-mix,

3)reakcje konkurentéw, ich zachowa-
nia rynkowe,

4)koszty w przedsiebiorstwie,

5)badania i rozwdj,

6) produkcja i zaopatrzenie,

7)kadra kierownicza i zachowania pra-
cownikow,

8)dystrybucja.

Potgczenie planowania marketin-
gowego z systemem zarzadzania,
wszystkimi jego “twardymi” i “migkkimi”
elementami powinno przyczynic sig do
zmniejszenia liczby niepowodzen
produktowych, ale przede wszystkim
zwréci¢ na ten problem uwage,
zmniejszy¢ jego ekonomiczne i spote-
czne skutki. Struktury organizacyjne
odgrywajag w tym procesie nieposlednig
role.

Zbigniew Dworzecki



