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Natura problemow
marketingowych
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Ewa Frackiewicz

Wprowadzenie
rzedsiebiorstwa funkcjonujg w dynamicznie
P i stale zmieniajagcym sie otoczeniu. Wymiar
tych zmian jest zdecydowanie inny niz we
wezesniejszych okresach, o czym Swiadczy np. skra-
canie cyklow projektowania i zycia produktéw, dyna-
mika liczby przejeé i fuzji, wojny cenowe, rywalizacja
na polu jakoéci ofert, wzrost wymagan klientow. Od-
powiadaja za to przede wszystkim dwa silne trendy:
globalizacja oraz rozwdj nowych technologii, prowa-
dzace do znoszenia ograniczen dla konkurencji w do-
stepie do rynku oraz poglebiania sie dysproporcji po-
miedzy podazg i popytem.

Truizmem jest stwierdzenie, ze w tych warunkach
wspblczesne przedsiebiorstwa muszg by¢ zorientowa-
ne na klienta. Oznacza to jednak, ze coraz wiecej osob
w firmie! powinno rozumie¢ jego specyficzne oczeki-
wania, aby w efekcie m6c mu dostarczy¢ zadowalajaca
go oferte. Procesy podejmowania decyzji w tym zakre-
sie, podobnie jak w sferze finanséw, produkgji czy kadr
sg jednak obarczone ryzykiem. Jest ono zwigzane z re-
wolucyjnymi i licznymi przeobrazeniami w zakresie ja-
kosci i marketingu (tab. 1). W efekcie coraz trudniej
jest przedsiebiorstwom osiggnaé sukces rynkowy sto-
sujgc dotychczasowe sposoby dzialania i unikajgc zmian.

Ryzyko i niepewnos$é decyzji

marketingowych

ednag z mozliwoSci opisania funkcji, jaka pet-
J ni marketing w przedsiebiorstwie, jest jej in-
terpretowanie jako procesu, w ktorym me-
nedzerowie ds. marketingu stale poszukuja mozliwo-
Sci przeksztalcenia niepewnoSci rynkowej w ryzyko,
ktoére moze by¢ obiektywnie zmierzone. Niepewnos¢,
obok dynamiki i ztozonosci, zawsze bowiem towarzy-

szy podejmowaniu decyzji.
R.D. Luce i H. Raiffa opisali trzy stopnie nie-
pewnosci sytuacji decyzyjnej: pewnos¢, niepewnosé
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oraz ryzyko?. Wedlug tych autorow, pewnos¢ jest ta-
kim stanem, kiedy wiadomo o kazdym dziataniu, ze
prowadzi ono niezmiennie do takiego, a nie innego
wyniku. Jesli menedzer nie jest w stanie nie tylko
przewidzie¢ skutkéw przyszlych zagrozen czy tez
szans, ale nawet nie posiada informacji o takich wy-
darzeniach, to dziala on w warunkach niepewnosci:
prawdopodobienstwa wystgpienia mozliwych stanéw
sg zupelnie nieznane lub nawet méwienie o nich nie
ma sensu. Ryzyko natomiast jest sytuacja, ktora pro-
wadzi do jakiego§ wyniku nalezacego do pewnego okre-
§lonego zbioru mozliwych wynikow, z ktorych kazdy
ma przypisane okre§lone prawdopodobienstwo i za-
klada sie, ze jego wielko$c jest znana decydentowi.

Na tym tle, przez ryzyko marketingowe nalezy
zatem rozumieé takie przedsiewziecie decyzyjne, kto-
rego wynik nie jest w pelni rozpoznany i ktére posia-
da dualng postaé — wystepuje zaréwno po stronie
przedsiebiorstwa, jak i nabywcy. W przypadku kon-
sumenta ryzyko przybiera forme ryzyka finansowego
i behawioralnego, na ktore skladajg sie: ryzyko spo-
teczne, psychologiczne oraz zwigzane ze stratg cza-
su®. Natomiast biorac pod uwage funkcje, jakie pelni
marketing w firmie oraz obszary jego wplywu, ryzyko
marketingowe po stronie przedsiebiorstwa moze by¢
rozpatrywane w ujeciu:
® funkcjonalnym - woéwczas ryzyko towarzyszy za-
kupowi i sprzedazy, planowaniu rozwoju produktu,
magazynowaniu i przemieszczaniu produktow, bada-
niom marketingowym, a takze zabezpieczaniu §rod-
kow finansowych na prowadzenie dziatalno$ci mar-
ketingowej;
® przedmiotowym - ryzyko bedzie zwigzane z reali-
zacja programow marketingowych (tj. projektow do-
tyczacych produktu, ceny, dystrybucji i promocji) oraz
z wewnetrznymi i zewnetrznymi warunkami dziala-
nia przedsiebiorstwa.

Antycypacja ryzyka pozwala menedzerowi na przy-
gotowanie scenariuszy mozliwych zdarzen symulacyj-
nych, scenariuszy stanéw otoczenia i procesOw w nim

Tab. 1. Wybrane trendy zmian rynkéw, klientow i konkurencji

Wezoraj i dzis

Dzi$ i jutro

Rynki charakteryzujg sie stabilnoscig
i przewidywalnoécig

Wymagania klientéw odnoénie do jakoS§ci produktow sa
coraz wieksze i bardziej zindywidualizowane

Konkurencja opiera sie na produktach i cenach

Rynek szybkich i gwaltownych zmian

Wzrost wymagan klientéw w zakresie relacji z dostawca
Wzrost sil spolecznych grup nacisku
Handlowe znaczenie relacji bezposrednich

Wzrost liczby konkurentéw. Wojny cenowe i rywalizacja
na polu jako$ci ustug

Zrédio: J. BRILMAN, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 88-89.



zachodzacych (w wersji prawdopodobnej, optymistycz-
nej i pesymistycznej)?. W zaleznoSci od wielkoéci po-
tencjalnego zagrozenia, decydenci ds. marketingu
moga wybraé jedng z czterech drég rozwiagzania
swojego problemu:
® zabezpieczenie sie przed jego wystapieniem (unik-
niecie ryzyka),
® przekazanie go dalej odpowiednim specjalistom
(ewentualnie wlgczenie ich do wspoélpracy),
® podjecie dzialan w celu zmniejszenie zagrozenia,
® oszacowanie i ujecie w kalkulacjach maksymalnych
wielkosci spodziewanych szkéd.

Kluczem jest jednak samo rozpoznanie problemu
ijego wlasSciwa ocena.

Charakterystyka problemoéw
marketingowych

apotykane przez menedzeréw problemy

marketingowe sg sytuacjami, w ktérych

efekty dziatan marketingowych nie korespon-
dujg z zalozonymi celami. Posiadajg one jednak swoja
specyfike. Problemy marketingowe charakteryzuja sie
bowiem tym, ze s3°:
® ukryte - istnienie problemu sygnalizujg sympto-
my, na przyklad tendencja spadkowa sprzedazy dane-
go produktu, ale znalezienie odpowiedzi na pytanie,
co w istocie rzeczy jest przyczyna tego spadku, wyma-
ga przeprowadzenia dodatkowych badan;
® zlozone - do opisania problemu sluzy wiele zmien-
nych, na przyklad zmniejszenie zysku, wynikajgce ze
wzrostu cen surowcoéw, spowoduje zmniejszenie bu-
dzetu przeznaczonego na promocje, co moze zmniej-
szy¢ zainteresowanie towarem w miejscu sprzedazy;
wysilki stuzb marketingowych beda wiec skupione na
samej sprzedazy w celu pobudzenia jej wzrostu,
® interaktywne - zlozono§¢é natury probleméw mar-
ketingowych wynika zaréwno z tego, ze okreslajace je
zmienne sg liczne i jednoczes$nie wchodza we wzajem-
ne interakcje; zmiana jednej zmiennej powoduje zmia-
ne innej zmiennej lub ich grupy, np. zmiana poziomu
kosztow wplywa na obroty, ktére generujg dany po-
ziom zysku, a on z kolei wplywa na wielko$¢ budzetu
przeznaczonego na rozwdj produktu itd.;
® zewnetrzne — problemy marketingowe charakte-
ryzujg sie tym, ze wynikajg ze zmian w sferze ze-
wnetrznej, a za dzialania na styku dwoch sfer, tj.
przedsiebiorstwa i rynku, jest odpowiedzialny wiasnie
marketing;
® powigzane z konkurencja — jest to jedna z naj-
wazniejszych interakeji, wynikajgca z weze$niejszych
przedstawionych cech. Poniewaz z powodu oligopoli-
stycznej natury rynku i wysokiego stopnia homoge-
nicznosci produktéw, przedsiebiorstwa sg bardzo czule
na dzialania konkurencji, zmiana dokonana przez
jedng z nich szybko jest zauwazona i niekiedy od razu
znajduje nasladowcéw; te reakcje wigzg sie nie tylko
ze zmianami cen, ale dotyczg takze zmian w samym
produkcie, sposobie obstugi klienta itp.;
® sytuacyjne - cecha ta podkresla unikatowos¢ pro-
bleméw marketingowych, poniewaz kazdy z nich jest
wynikiem zaistnienia okreslonej sytuacji; odkad nie
ma dwoch identycznych probleméw marketingowych,
nie ma réwniez dwoch identycznych rozwigzan,
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zwlaszcza tych o charakterze nieprogramowalnym,;
rozwazajac, wydawaloby sie nieskomplikowang sytu-
acje zmiany ceny przez konkurenta, mozna powie-
dzie¢, ze reakcja danej firmy bedzie uzalezniona od
takich elementéw wystepujacych w danej chwili na
rynku, jak jego struktura, zr6znicowanie produktow,
stosowane marze, udzial w rynku poszczegélnych firm,
czas trwania i wielko§é zmian itp.;
® dynamiczne i pilne - problemy marketingowe,
bedgce zar6wno dynamiczne, jak i pilne, sg wynikiem
zmian zwigzanych z cyklem zycia produktu; zmiany
te prowokuja okres$lone reakcje u klientéw i innych
uczestnikow rynku, ktoére objawiajg sie powstaniem
kolejnych, nowych probleméw marketingowych; na-
tomiast ciggle zmieniajaca sie sytuacja powoduje, ze
dany problem za kazdym razem wydaje sie by¢ pilny;
® niepewne - czesto decyzje marketingowe sa po-
dejmowane na podstawie informacji niekompletnych,
o kwestionowanej dokladnoSci, a uszczegbélowienie
problemu napotyka bariery czasowe lub finansowe.
Z przedstawionego opisu probleméw marketingo-
wych wynika zatem, ze nie zawsze mozliwe jest zasto-
sowanie takiego samego podejécia decyzyjnego, takze
przez pracownikéw najnizszego szczebla majacych do
czynienia z rutynowymi operacjami, nawet w sytu-
acjach, ktére z pozoru wygladaja identycznie. Wynika
to przede wszystkim z istnienia wymogu elastycznego
dostosowywania podejmowanych dziatan do stale zmie-
niajgcej sie sytuacji firmy (jej pozycji, posiadanych umie-
jetnoéci) na rynku klientow oraz konkurencji, stawia-
jacej sobie podobne cele. Tu jawi sie dwoisty charakter
decyzji marketingowych — wplyw na nie maja uwarun-
kowania wewnetrzne, ale moze wazniejsze sg zewnetrz-
ne warunki dziatania®. Samo wdrozenie zasad marke-
tingowego zarzadzania firma i identyfikacja z nimi pra-
cownikow nie stanowi gwarancji osiggniecia sukcesu.
Szczegolng role odgrywaja bowiem dwie wymienione
grupy otoczenia. Charakteryzuja sie one wysokim stop-
niem zmienno$ci w czasie, oraz, co nalezy podkresli¢,
firma nie ma na to wplywu, lub jest on ograniczony,
poniewaz tempo i kierunek tych zmian jest czesto trud-
ny do przewidzenia. Stad tez w marketingu szczegol-
nego znaczenia nabiera zdolno$¢ firmy do zapewnienia
sobie ciaglosci dostarczanych, aktualnych informacji
i odpowiedniego ich wykorzystania, aby skutecznie méc
przewidzie¢ przyszle wydarzenia oraz ocenic ryzyko po-
dejmowanych decyzji.

Rola informacji w podejmowaniu

decyzji marketingowych
procesie zarzadzania przedsiebiorstwem in-
W formacje pelnig okre§lone funkcje. Z punktu
widzenia pracownikéw sg to: dostarczenie
ogblnej wiedzy dotyczacej calego przedsiebiorstwa,
okreslenie warunkoéw i rezultatéow ich pracy oraz
zajmowanej pozycji w przedsiebiorstwie. Natomiast
z punktu widzenia potrzeb menedzeréw informacje
zapewniaja wewnetrzng komunikacje i inne potrzeby
uzytkownikow, ale przede wszystkim sg niezbedne do

podejmowania decyzji”.

Proces podejmowania decyzji w powszechnie przyj-
mowanym ujeciu sklada sie z kilku nastepujacych po
sobie faz®. Pierwszym krokiem jest rozpoznanie pro-
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Duza koncentracja
wtadzy

Decyzje strategiczne
dotyczagce

catej organizacji

Szeroki zakres

tematyczny

Informacje bardziej
zagregowane

0 mniejszej szczegoétowosci

Decyzje
Wtadza
(linia ciggta)

Informacja
(linia przerywana)

Witadza rozproszona
i ograniczona
Decyzje dotyczace
realizacji strategii

i spraw biezacych

Ograniczony zakres tematyczny
Informacje

bardzo szczego6towe
charakteryzujace
konkretne sprawy

Rys. Odwroécona piramida informacyjna

Zrédto: J. INGALIS, Rumun Energy, Melo Park 1976, s. 13, za: J. MACIEJEWSKI, K. SALAK, Zintegrowane informacyjnie
zarzqdzanie z wykorzystaniem technologii informatycznych, ,ZN Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Marketingu w Warszawie”

2003, nr 2, s. 115.

blemu. Poniewaz problemy marketingowe sg ukryte,
ich znalezienie wymaga pewnego wysitku ze strony
menedzeréw. Niezbedne okazuje sie posiadanie da-
nych historycznych stuzacych do poréwnania uzyska-
nych wynikéw, danych nt. konkurencji (szczegdlnie
w zakresie jej osiggniec i planéw), aby ustali¢ kryteria
decyzyjne. Takze kolejne kroki, w postaci zebrania
danych, opracowania wariantéw, realizacji dzialan
i podzniejszej ich kontroli, wymagajg cigglego zasila-
nia w potrzebne dane z réznorodnych zrodet, ze wzgle-
du na zlozony charakter probleméw marketingowych,
ich pilno§¢ oraz niepowtarzalno§é. Zakres, poziom
agregacji oraz czestotliwo$¢ dostarczanych danych jest
zréznicowana dla poszczegdlnych pozioméw zarzadza-
nia, co obrazuje odwroécona piramida informacyjna
(rys.).

Jej koncepcja odzwierciedla klasyczny podzial pro-
bleméw i decyzji zarzadczych. Wedlug A. Simona, pro-
blemy, a w konsekwencji zwigzane z nimi decyzje,
dzieli¢ nalezy na programowalne i nieprogramowal-
ne?. Z kolei Peter F. Drucker wyréznil grupy proble-
moéw: ogdlne, wyjatkowe oraz posrednie'®. Stosujac
jedng badz druga klasyfikacje, nalezy sie zgodzié, ze

Tab. 2. Cechy informacji a potrzeby decyzyjne

problemy nieprogramowalne/wyjatkowe najczesciej sa
zwigzane ze strategicznym szczeblem zarzadzania
firmg. Sg to problemy, dla ktérych trudniej jest okre-
§li¢ reguly, uogodlni¢ je w model badz znalez¢ bezpo-
§rednie odniesienie do wcze$niejszych doSwiadczen
menedzera. Charakteryzuja sie one mniej wyrazng
struktura i rzadziej wystepuja (tab. 2). Glownymi czyn-
nikami biorgcymi udzial w podejmowaniu tego rodza-
ju decyzji, oprécz posiadanej wiedzy, sg intuicja i do-
Swiadczenie. W konsekwencji decyzje te sa trudniej-
sze do podjecia i wymagaja od pracownikéw posiada-
nia wiekszych umiejetno§ci. Natomiast problemy do-
brze ustrukturalizowane, cechujace poziom operacyj-
ny, czesto wystepujace, wymagajg posiadania szcze-
gotowych informacji, ale o waskim zakresie.

Zakonczenie
spolczesne firmy dzialajgce zgodnie z mar-
w ketingowa filozofig zarzadzania, koncentrujg
sie na tworzeniu, komunikowaniu i dostar-
czaniu wartosci swoim klientom. Wartosci te jednak
nie sg juz tworzone wylacznie w sferze produkcyjnej,

Cechy inf .. Poziom zarzadzania
echy informacji - .
Operacyjny Taktyczny Strategiczny
Szybkosé dostepu > zawsze istotna rzadko istotna
> .
Szczegotowosé analiz wysoka niska
Wspblzaleznosé danych > rzadko badana zawsze badana
P
Powtarzalnosé regularna nieregularna
dostarczania
> ; .
Zakres danych szeroki waski
>
Doktadno$é przekazywanych ZwWyczajowa sporadyczna
informacji

Zrédto: T. LUCEY, Management Information Systems, DP Publications Ltd., London 1995, s. 214.



ale zostaly ,przesuniete” w obszar obslugi klienta.
Majac na uwadze jego szczegdlng pozycje w stosunku
do przedsiebiorstwa'?, a takze bioragc po uwage jego
zmienne i indywidualne charakterystyki, state zagro-
zenie ze strony konkurencji, trudno jest sobie wyobra-
zi¢ realizowanie marketingu bez informacji. Sg one
niezbedne, biorac pod uwage cechy probleméw mar-
ketingowych, w tym przede wszystkim zlozonosé, pil-
noé¢ i sytuacyjno$é. Jednak samo ich posiadanie nie
doprowadzi do przeksztalcenia niepewnoSci w ryzy-
ko. Dopiero ich odpowiednie wykorzystanie przez po-
szczegdlnych pracownik6w moze przynie$c¢ pozadany
efekt.

Nalezy takze podkre§li¢, ze na zlozonag nature
probleméw marketingowych, jak réwniez catego pro-
cesu podejmowania decyzji rynkowych, majg zatem
wplyw zar6wno uwarunkowania wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne funkcjonowania przedsiebiorstwa, o charak-
terze ekonomicznym, technologicznym, ale takze kul-
turowym i spolecznym. Oznacza to, ze decydenci po-
winni przywigzywacé szczegolng wage nie tyle do ilo-
§ci, co do jakosci informacji, do kwalifikacji i umiejet-
noSci pracownikow, a takze w podejmowanych decy-
zjach uwzglednia¢ zaréwno przyszle zyski, jak i cha-
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rakter i poziom ryzyka oraz jego mozliwe konsek-
wengcje.
dr Ewa Frqckiewicz
Katedra Marketingu
Uniwersytet Szczecinski
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b Pojecia ,,przedsiebiorstwo” i ,firma” sg uzywane zamien-

nie wylacznie ze wzgledéw stylistycznych.
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