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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, prébuja 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 spotkai. Tytut - od Redakecji.

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 zarzadzanym przed-
sigbiorstwie wszyscy pracownicy
biorg udziat w marketingu.

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

ambicjii umiejetnosci, ze nie chce zaak-
ceptowa¢ porazki, starajgc sie pomdc
produktowi za wszelka cene, przezna-
czajac 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
czeste przyczyny niepowodzen.

Z analizy niepowodzen rynkowych
mozna wyciggnaé wniosek, ze ich przy-
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Organizacja marketingu
w przedsiebiorstwie

dziatah marketingowych albo w
ogole nie podejmowano, albo byty
rozproszone, pojawialy sig przypad-
kowo i na krétko. Brak byto kierowni-
ka cafosci integrujacego te funkcje i
zadania czastkowe.

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

gtéwne problemy zarzadzania. Przez

wiele lat dominowaty wiec w
przedsiebiorstwach komérki i piony
produkcyjne, 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
przedsiebiorstwem staje sie zwigk-
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szenie sprzedazy. Dlatego coraz
wiecej uwagi poswieca si¢ sprzedazy
i efektywniejszej organizacji komérek
zbytu iflub sprzedazy. Agresywna
sprzedaz i promocja sprzedazy,
wokét ktorych skupiajg sie zadania
komoérek czy tez stuzb zbytu, wynika
z prze$wiadczenia, ze odbiorca nie
kupuje dostatecznie duzo, czesto,
regularnie.

Forsujac sprzedaz wytwarzanych
(czasami od lat nie zmienianych)
produktéw, zakiada sie, ze odbiorcy
chcg tych produktéw, a bariery w
sprzedazy znajduja sie gidwnie po
stronie informacyjnej i finansowej. Nic
wiec dziwnego, ze aktywnosé stuzb
zbytu przedsigbiorstwa przesuwa sig
w kierunku lepszego udostepnienia
produktu i poprawy kanatéw
dystrybucji. Czasami tworzy sie

czyny tkwig w oSmiu obszarach, kiére
najczesciej wystepuja w pewnych
zwigzkach i wspétzaleznosciach:

1)planowanie marketingowe,

2) marketing-mix,

3)reakcje konkurentéw, ich zachowa-
nia rynkowe,

4)koszty w przedsigbiorstwie,

5)badania i rozwoj,

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 sie do
zmniejszenia liczby niepowodzen
produktowych, ale przede wszystkim
zwrécié na ten problem uwage,
zmniejszy¢ jego ekonomiczne i spote-
czne skutki. Struktury organizacyjne
odgrywajg w tymprocesie nieposlednia
role.

Zbigniew Dworzecki
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wiasng sie¢ handlows, udziela
lepszych warunkow kontraktowych,
aktywizuje sprzedaz, usprawnia
system informaciji o przedsie-
biorstwie, jego produktach i warun-
kach ich sprzedazy. Jednak poprawa
efektywnosci sprzedazy w wyniku
powyzszych dziatah ma zwykle
krétkookresowy charakter. Jeden z
gtéwnych autorytetéw w dziedzinie
zarzadzania - Peter Drucker -
stwierdza, ze sprzedaz jest tylko
wierzchotkiem géry lodowej marke-
tingu.

W orientacji marketingowej, przy
nasileniu sie zjawisk konkurencii i
coraz wyzszych wymagan odbiorcéw,
w centrum uwagi znajduje sig
badanie zmian w strukturze i zacho-
waniach odbiorcéw oraz kon-
kurentéw, antycypowanie tych zmian i
szybkie reagowanie na nie. Struktura
organizacyjna przedsigbiorstwa staje
si¢ coraz bardziej wyczulona na

Rys. 1.
. Dyrektor Marketing
Produkcja Sprzedaz Finanse ] Kadry |

Badania i rozwdj

Magazynowanie

Zaopatrzenie

struktura liniowa lub funkcjonalna, w
ktdrej wyodrgbniano komdrke (lub
komorki) sprzedazy podporzadko-
wane bezposrednio kierownikowi
sprzedazy lub zastepcy dyrektora
ds.zbytu.

Struktura ta jest spotykana do
dzisiaj, zwtaszcza w matych
przedsiebiorstwach o niskim stopniu
dywersyfikacji produktéw, stabilnym

Rys. 2.
Dyrektor
| | |
Produkcja Sprzedaz Finanse Kadry
Badania i rozwbj
Zbyt
Zaopatrzenie
Reklama

Magazynowanie

sygnaty rynku, nastepuje rozbudowa
i integracja komérek marketingowych.

Liczne badania i przyktady
przedsigbiorstw wskazuja, ze
organizacja marketingu w przed-
sigbiorstwie jest uzalezniona od
nastepujacych czynnikéw:

* celdw i filozofii przedsigbiorstwa,

¢ wielkosci przedsigbiorstwa, zakresu
jego dziatania,

e struktury rynku i pozycji przed-
siebiorstwa na nim,

¢ programu produkcii,

* struktury odbiorcéw i ich sity
przetargowej,

* dostawcéw, logistyki.

Typ formalnej struktury organiza-
cyjnej moze by¢ przy tym rézny.
Tradycyjnie najczesciej byla to

lub wolno zmieniajgcym sig otocze-
niu.

Jej gtéwna zaletg sg krétkie
kanaty informacyjne, wadami za$ -
niski stopien specjalizacji, brak
wyodrebnienia funkcji zwigzanych z

reklamag, promocja sprzedazy i z
badaniami rynku.

Wprowadzenie do zarzadzania
elementéw koncepcji marketingowych
zmienito to uksztattowanie. Na
poziomie zarzgdu przedsigbiorstwa
utworzono stanowisko sztabowe,
ktére reprezentowato poglady i
oczekiwania odbiorcéw | koor-
dynowato wszystkie dziatania,
ktérych celem byto zaspokojenie
oczekiwan odbiorcow (rys. 1)

Utworzona w ten sposéb struktura
sztabowo-liniowa (rys. 1) pozwalata
usuna¢ niektére wady struktur
liniowych, a wprowadzi¢ zalety
struktur funkcjonalnych. Najczesciej
te strukture nadal mozna bylo
spotkaé w przedsigbiorstwach
matych i érednich, o stosunkowo
duzej specjalizacji produktowej,
niewielkim asortymencie wytwarza-
nych produktéw. Jej giéwna wada
pozostawata niewielka specjalizacja;
brak wyodrebnienia zadan marketin-
gowych, natomiast jej zalety - to poza
krétkimi drogami informacji, po-
wotanie sztabowej komdrki marketin-
gowej, ktérej gtéwnym zadaniem
byto przygotowanie decyzji, zbie-
ranie i przetwarzanie informagii

rynkowych.

Rys.3.
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Rys. 4.

Dyrektor

I B

Produkcja

Marketing i Zbyt

Finanse Kadry

-1 Badania i rozwdj l

—1 Badanie rynku I

Controlling I

= Zaopatrzenie || Zarzqdzajgey
produktem
Magazynowanie
Zbyt Reklama

Dawniej trudno byto znalez¢ ludzi,
dostatecznie do$wiadczonych i
zdolnych do wykonania specjalisty-
cznych zadan zwigzanych z reklamg
czy promocja sprzedazy. Nic wigc
dziwnego, ze gdy zadania te uznano
za wazne, wlaczono je do zakresu
dziatan kierownika ds.zbytu w
ramach struktury liniowej czy funk-
cjonalnej.

W strukturze tej po raz piewszy
zwrocono uwage na konieczno$é
wyodrebnienia dziatan, nalezacych
do obszaru marketingu, ale utoz-
samiano je gtéwnie z reklama.
Stopniowo zaczeto rozbudowywaé w
ramach struktury liniowej zadania
marketingowe. Niejednokrotnie wéréd
komérek sprzedazy pojawiaty sie
réwnolegle komérki zbytu, reklamy,
promociji sprzedazy, marketingu.
Dotyczyto to najczesciej przed-
sigbiorstw $rednich i duzych o
stosunkowo waskim asortymencie
produkgji (rys. 2).

Woprowadzenie do zarzadzania
koncepcji marketingowych zmienito
to uksztattowanie. Na poziomie
zarzadu przedsigbiorstwa utworzono
jedno stanowisko, faczac funkcje
marketingu i sprzedazy. Wysokie
umiejscowienie zagadnieri marketin-
gowych w hierarchii organizacyjnej
zagadnien marketingowych poz-
wolito na podkreslenie znaczenia
marketingu w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem, zapewniato, ze
pomysly i informacje marketingowe
beda reprezentowane na naczelnym
szczeblu zarzgdzania, gdzie podej-
muje sig¢ najwazniejsze decyzje,
sprzyjato lepszej koordynacji i
kontroli dziatait marketingowych.
Ponadto utworzenie majacych

charakter sztabowy komorek badania
rynku i zarzgdzania produktami
sprzyjato efektywnosci podejmo-
wanych decyzji marketingowych. (rys.
3).

W ramach zmian organizacyjnych
zastepca dyrektora ds.sprzedazy czy
zbytu stawat sie najczeéciej dyrek-
torem ds.marketingu, niekiedy nie
rozumiejgc w petni, czym rézni sig
marketing od zbytu/sprzedazy. Nic

Przedsigbiorstwa $rednie i duze o
szerokim asortymencie produkgji
coraz czesciej sktaniaty sie ku
strukturze dywizjonalnej. Polskim
odpowiednikiem tej struktury moze
byé zapewne struktura przed-
sigbiorstwa wielozakladowego o
zaktadach wytwarzajacych odrebne
produkty finaine. W ramach tej
struktury albo prébowano wigczyé
marketing do poszczegdlnych
samodzielnych zaktaddw, albo
wydzieli¢ komoérki marketingowe,
tworzgc z nich jeden pion (rys. 4).

Zaletg tych struktur byta lepsza
“orientacja na klienta”, mocniejsze i
efektywniejsze dziatania rynkowe
przedsigbiorstwa; pewna wada -
dtuzsze kanaty informacji oraz
konieczno$é ponoszenia wigkszych
naktadéw na koordynacje przed-
siewzigé.

Upowszechnienie sig struktur
dywizjonalnych, zwtaszcza w
odniesieniu do duzych zdywersyfiko-
wanych przedsigbiorstw, pociggneto
za sobg zmiany w strukturze marke-
tingu

Rys. 5.
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Produkcja J
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Zaopatrzenie

Maguzynowuni:l
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Public Relations
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| | Planowanie nowych pro-
dukidw, przedsigwz.

dziwnego, ze w tej sytuacji na nowe
zadania patrzyt przez pryzmat
tradycyjnie pojmowanego zbytu.

Rozpowszechnienie sig koncepgji
marketingowych spowodowato
zmiany formalnej struktury organiza-
cyjnej. Nie tylko rozbudowie ulegly
funkcje marketingowe w ramach
struktury liniowej czy sztabowo-
liniowej, ale takze zaczety pojawiaé
sie nowe sposoby organizowania
dziatalno$ci marketingowej w
przedsiebiorstwie.

Coraz wigksza popularnosé
zaczely zdobywac modele organiza-
cyjne oparte na koncepcji centrum
zysku.

Gtdwng cecha tych struktur byto
wyodrebnienie komarek organiza-
cyjnych o bezposrednim kontakcie z
rynkiem. W ramach wyrdznionych
funkcji nastepowat dalszy podziat
wedtug grup produktéw, grup
odbiorcéw, rynkow. W ten sposdb
skupiano odpowiedzialnos¢ i zyski “w
jednym reku”.
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Struktura podmiotowa oparta na
wyrdznieniu produktéw lub rynkéw ma
wiele zalet. Poza zwigkszeniem
odpowiedzialnosci nalezg do nich:
decentralizacja zarzgdzania, koordy-
nacja dziatan rynkowych, zwigksze-
nie szybkosci reagowania na zmiany,
lepsze przystosowanie sig¢ do nich,
lepsza motywacja do przedsigbior-
czego i innowacyjnego dziatania,
wyzsza ekonomiczno$é wykorzys-
tania zasobéw. llustracja tej struktury
jest schemat przedstawiony na
rysunku 5.

Odmiang struktury produktowej jest
struktura rynkowa - "na odbiorcow”.
Wyrdznia sig w niej grupy odbiorcow
o specyficznych cechach, wias-
ciwosciach, ocZekiwaniach (rys. 6).

U podstaw tworzenia struktur
organizacyjnych w przedsigbiorstwie
zamiast produktéw czy grup od-
biorcéw moze lezeé podziat regional-
ny, geograficzny. Typowa struktura

Rys. 6.

Marketing I

[ 1

I | l

Menadzer Grupy Menadzer Grupy Planowanie Ustugl .
produktdw 1 produktéw 2 marketingowe | | marketingowe | | SPrzedaz
Menadzer Menadzer Badanie
produktu A {1 | produktu C [~ rynku
Mengdier. Menadzer
produktu B produktu D

Starano sig w nich przede wszyst-
kim odpowiedzie¢ na dwa pytania:

1)jak w wysoce ztozonych struktu-
rach organizacyjnych zapewni¢
wtasciwa koordynacje dziatan
miedzy ztozonymi przedsiewzigcia-
mi?

Rys.7.

Marketing

[ 1

| L I

Grupa odbiorcow Grupa odbiorcow
1 11

marketingowe

Planowanie Ustugi

marketingowe Sprzedaz

marketingu ma postac jak na rys 7.

W praktyce, zwtaszcza duze
przedsigbiorstwa, majg strukture
formalng w sferze marketingu o
charakterze mieszanym. £.3czg one
elementy réznych rozwigzan mode-
lowych, dostosowujac je do swoich
warunkéw i potrzeb. Dobér tych
elementéw, ich powigzan ze sobg
musi jednak zapewniaé¢ systematycz-
ne gromadzenie informacji dotycza-
cych rynku, ich przetwarzanie i
wykorzystanie zgodnie z dtugofalo-
wymi celami strategicznymi przed-
siebiorstwa.

Wzrost zlozonoéci proceséw
zarzadzania, koniecznoéé coraz
lepszej ich koordynaciji oznaczat ich
uelastycznienie i odbiurokratyzowanie
w ramach struktur tradycyjnych;
wyznaczat takze kierunek poszuki-
wan doskonaiszych struktur organiza-
cyjnych.

2)jak zapewni¢ wysokg sprawno$é
dziatania w ramach konkretnych
przedsiewzigt?

W rezultacie poszukiwan odpo-
wiedzi na te pytania zostata opra-
cowana koncepcja tzw. struktury
macierzowej. Nowym czynnikiem w
tym rozwigzaniu strukturalnym byto
odejscie od klasycznego zatozenia,

ze formalna struktura organizacyjna
powinna jako catos¢ by¢ systemem
trwatym i statym.

W strukturze macierzowej, na-
lezacej do grupy tzw. struktur organi-
cznych, wystepuja dwie wyrazne
czeéci: stata i zmienna. Na czeéé
statg sktadajg sig komdrki orga-
nizacyjne charakterystyczne dla
struktur sztabowo-liniowych. Czes¢
zmienna to komérki powotane do
realizacji konkretnych przedsigwzigé,
sterowania produktami, rynkami,
oddziatywania na grupy odbiorcéw

(rys. 8).

W strukturze macierzowej nie ma
jednosci kierowania. Pracownicy
podlegajg dwém kierownikom:
kierownikowi odpowiedniej funkgii i
kierownikowi przedsiewzigcia.
Rozwigzanie to ma pewne wady
wynikajace z trudnosci w koordynacii
i w uzgodnieniu intereséw, ale ma tez
zalety. Do gtéwnych zalet struktur
macierzowych zaliczyé nalezy:

* mozliwo$¢ realizacji ztozonych

Rys. 8.

Dyrektor

. Obszary
produktowe lub rynkowe

Centralne funkcje

A 2 3

Przedsigwzigcia
2
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przedsiewzig¢ rynkowych,

¢ ukierunkowanie marketingowe
podejmowanych decyzji,

* zapewnienie jednolitosci koordy-
nacji przez delegowanie uprawniefi
kierowniczych kierownikom przed-
siewzigé¢,

* wykorzystanie specjalistycznej
wiedzy pracownikéw zatrudnionych w
réznych komérkach poprzez stworze-
nie warunkéw do zespotowego
rozwigzywania probleméw,

* ograniczenie formainej wtadzy
kierownikéw na rzecz rzeczywistego
autorytetu wynikajacego z ich wiedzy
i kwalifikacji,

¢ wzrost uczestnictwa pracownikéw
w podejmowaniu decyzji waznych dla
funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstwa.

Zadania menedzera produktow -
stanowiska regularnie wystepujacego
w strukturze macierzowej - obejmuja:

* odpowiedzialno$¢ za produkt lub
grupe produktéw, ale bez petnych
kompetencji w tym zakresie,

* koordynacje z innymi obszarami
funkcjonowania,

* udziat w naradach dyrekgcji, w
zagadnieniach dotyczgcych danego
produktu lub grupy produktéw,

* opracowywanie Sredniookresowych
strategii marketingowych, okreslanie
przedsiewzie¢, srodkéw i form
dziatan marketingowych,

* rozwdj danego produktu lub grupy
produktowej.

Zadania podejmowane wspélnie z
menedzerem marketingu, to okres-
lenie zasad i sposobow:

* reklamy,

* aktywizacji sprzedazy,

* pracy z otoczeniem, public rela-
tions,

* badania rynku,

* controllingu marketingowego.

Zadania menedzera marketingu to
gtéwnie:

* odpowiedzialno$é rynkowa za
polityke produktu lub grupy produk-
tow,

* przygotowanie $rednio- i diu-
gookresowych planéw i strategii
marketingowych,

* uczestnictwo w pracach i naradach
zarzadu przedsigbiorstwa, gdy sa
omawiane zagadnienia produktowo-
rynkowe.

Zalety struktur macierzowych
sprawily, ze starano sig je jeszcze
bardziej wzmocnié. Praca zes-
potowa i calo$ciowe sterowanie
przedsigwzieciami produktowo-
rynkowymi staly sie przestanka
tzw. hybrydowych struktur organiza-
cyjnych. W tym rozwiazaniu struk-
turalnym nowym czynnikiem jest
wigczenie do czesci zmiennej

struktury typu macierzowego komérek
sztabowych pomagajacych kierowni-
kom przedsiewzie¢ w wykonywaniu
ich funkgji. W strukturach hybrydo-
wych mamy wiec do czynienia z
utworzeniem komdrek sztabowych
zaréwno w czesci stalej, jak i w
cze$ci zmiennej struktury.

Generalnie komorki te stuzg
podejmowaniu bardziej efektywnych
decyzji. Moze sig jednak zdarzy¢, ze
zbyt duZza ich liczba nie tylko utrudnia
procesy koordynacji w skali catego
przedsigbiorstwa, ale czasami moze
prowadzi¢ do autonomizacji tych
jednostek i realizacji wlasnych,
partykularnych celéw majacych
niewiele wspdlnego z zadaniami
catego przedsigbiorstwa.

Aby temu zaradzi¢ przedsigbiorst-
wa - takze w ramach bardziej trady-
cyjnych, biurokratycznych struktur
organizacyjnych - tworza zespoly
zadaniowe, ktérych celem jest
rozwigzanie zlozonego problemu
marketingowego. W sktad tych
zespoléw wchodza pracownicy
(czasami takze eksperci spoza
przedsigbiorstwa) z réznych komérek
i obszaréw dziatania. Niektére
zespoly maja charakter bardziej
trwaly, inne sa powotywane ad hoc
do jednego przedsiewzigcia lub
problemu.

Peter Dornis, Zbigniew Dworzecki,
Bernhard H.Feldhaar

Uwaga: ciagla sprzedaz
"Przegladu Organizacji"

(réwniez numeréw archiwalnych) prowadza:

Uwaga:

Redakcja “Przegladu Organizacji”
prowadzi sprzedaz nastgpujacych broszur:

1. “Vademecum Akcjonariusza® ....... - 12 tys. zt,
w Lublinie
Antykwariat - Marek Gacka, ul. Pstrowskiego 2 2. “Wycena przedsigbiorstw dla potrzeb
Lubelski Antykwariat Naukowy “OMEGA”, pl. Marii wlasnosci pracowniczej’ ............ - 12 tys. zh
Sklodowskiej - Curie 5
ORPAN - O$rodek Rozpowszechniania Wydawnictw 3. “Plan finansowy
Naukowych PAN, pl. Marii C. Sklodowskiej 5 w przedsiebiorstwie” .................... - 18 tys. zt.

w Warszawie

Ksiggarnia prawno-ekonomiczna, ul. Zurawia la

4. “Kredyty dla przedsigbiorczych”... - 10 tys. zt.

Ksiggarnia im. St. Zeromskiego, al. Solidarosei 119/121 5. "Prywatyzacja. lle warte jest
d. ul. Swierczewskiego przedsigbiorstwo, w ktérym

Pracujesz? .......cccovevrveereereenenneenes - 10 tys. zt.
we Wroclawiu
Klub Migdzynarodowej Prasy i Ksigzki- pl. Ko$ciuszki 6. “Jak sporzadzié biznes plan” ...... - 40 tys. zt.
.21/23

Ponadto - na biezaco - kioski Ruchu przy miejskich
i wojewédzkich urzgdach administracji panstwowej.

Powyzsze ceny dotycza zakupu do 20 szt. kazdej
pozycji. W przypadku zaméwieni ponad 20 szt. -
obowigzuja ceny hurtowe.




