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Wprowadzenie

rzedsiębiorstwa funkcjonują w dynamicznie
i stale zmieniającym się otoczeniu. Wymiar
tych zmian jest zdecydowanie inny niż we

wcześniejszych okresach, o czym świadczy np. skra-
canie cyklów projektowania i życia produktów, dyna-
mika liczby przejęć i fuzji, wojny cenowe, rywalizacja
na polu jakości ofert, wzrost wymagań klientów. Od-
powiadają za to przede wszystkim dwa silne trendy:
globalizacja oraz rozwój nowych technologii, prowa-
dzące do znoszenia ograniczeń dla konkurencji w do-
stępie do rynku oraz pogłębiania się dysproporcji po-
między podażą i popytem.

Truizmem jest stwierdzenie, że w tych warunkach
współczesne przedsiębiorstwa muszą być zorientowa-
ne na klienta. Oznacza to jednak, że coraz więcej osób
w firmie1) powinno rozumieć jego specyficzne oczeki-
wania, aby w efekcie móc mu dostarczyć zadowalającą
go ofertę. Procesy podejmowania decyzji w tym zakre-
sie, podobnie jak w sferze finansów, produkcji czy kadr
są jednak obarczone ryzykiem. Jest ono związane z re-
wolucyjnymi i licznymi przeobrażeniami w zakresie ja-
kości i marketingu (tab. 1). W efekcie coraz trudniej
jest przedsiębiorstwom osiągnąć sukces rynkowy sto-
sując dotychczasowe sposoby działania i unikając zmian.

Ryzyko i niepewność decyzji
marketingowych

edną z możliwości opisania funkcji, jaką peł-
ni marketing w przedsiębiorstwie, jest jej in-
terpretowanie jako procesu, w którym me-

nedżerowie ds. marketingu stale poszukują możliwo-
ści przekształcenia niepewności rynkowej w ryzyko,
które może być obiektywnie zmierzone. Niepewność,
obok dynamiki i złożoności, zawsze bowiem towarzy-
szy podejmowaniu decyzji.

R.D. Luce i H. Raiffa opisali trzy stopnie nie-
pewności sytuacji decyzyjnej: pewność, niepewność

oraz ryzyko2). Według tych autorów, pewność jest ta-
kim stanem, kiedy wiadomo o każdym działaniu, że
prowadzi ono niezmiennie do takiego, a nie innego
wyniku. Jeśli menedżer nie jest w stanie nie tylko
przewidzieć skutków przyszłych zagrożeń czy też
szans, ale nawet nie posiada informacji o takich wy-
darzeniach, to działa on w warunkach niepewności:
prawdopodobieństwa wystąpienia możliwych stanów
są zupełnie nieznane lub nawet mówienie o nich nie
ma sensu. Ryzyko natomiast jest sytuacją, która pro-
wadzi do jakiegoś wyniku należącego do pewnego okre-
ślonego zbioru możliwych wyników, z których każdy
ma przypisane określone prawdopodobieństwo i za-
kłada się, że jego wielkość jest znana decydentowi.

Na tym tle, przez ryzyko marketingowe należy
zatem rozumieć takie przedsięwzięcie decyzyjne, któ-
rego wynik nie jest w pełni rozpoznany i które posia-
da dualną postać – występuje zarówno po stronie
przedsiębiorstwa, jak i nabywcy. W przypadku kon-
sumenta ryzyko przybiera formę ryzyka finansowego
i behawioralnego, na które składają się: ryzyko spo-
łeczne, psychologiczne oraz związane ze stratą cza-
su3). Natomiast biorąc pod uwagę funkcje, jakie pełni
marketing w firmie oraz obszary jego wpływu, ryzyko
marketingowe po stronie przedsiębiorstwa może być
rozpatrywane w ujęciu:
� funkcjonalnym – wówczas ryzyko towarzyszy za-
kupowi i sprzedaży, planowaniu rozwoju produktu,
magazynowaniu i przemieszczaniu produktów, bada-
niom marketingowym, a także zabezpieczaniu środ-
ków finansowych na prowadzenie działalności mar-
ketingowej;
� przedmiotowym – ryzyko będzie związane z reali-
zacją programów marketingowych (tj. projektów do-
tyczących produktu, ceny, dystrybucji i promocji) oraz
z wewnętrznymi i zewnętrznymi warunkami działa-
nia przedsiębiorstwa.

Antycypacja ryzyka pozwala menedżerowi na przy-
gotowanie scenariuszy możliwych zdarzeń symulacyj-
nych, scenariuszy stanów otoczenia i procesów w nim
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Tab. 1. Wybrane trendy zmian rynków, klientów i konkurencji

Źródło: J. BRILMAN, Nowoczesne koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2002, s. 88–89.

Wczoraj i dziś Dziś i jutro

Rynki charakteryzują się stabilnością
i przewidywalnością

Wymagania klientów odnośnie do jakości produktów są
coraz większe i bardziej zindywidualizowane

Konkurencja opiera się na produktach i cenach

,

https://doi.org/10.33141/po.2005.04.10 Przegląd Organizacji, Nr 4 (783), 2005, ss. 41-44 
www.przegladorganizacji.pl 

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) 
 



42 przeglądMARKETING

zachodzących (w wersji prawdopodobnej, optymistycz-
nej i pesymistycznej)4). W zależności od wielkości po-
tencjalnego zagrożenia, decydenci ds. marketingu
mogą wybrać jedną z czterech dróg rozwiązania
swojego problemu:
� zabezpieczenie się przed jego wystąpieniem (unik-
nięcie ryzyka),
� przekazanie go dalej odpowiednim specjalistom
(ewentualnie włączenie ich do współpracy),
� podjęcie działań w celu zmniejszenie zagrożenia,
� oszacowanie i ujęcie w kalkulacjach maksymalnych
wielkości spodziewanych szkód.

Kluczem jest jednak samo rozpoznanie problemu
i jego właściwa ocena.

Charakterystyka problemów
marketingowych

apotykane  przez  menedżerów  problemy
marketingowe są sytuacjami, w których
efekty działań marketingowych nie korespon-

dują z założonymi celami. Posiadają one jednak swoją
specyfikę. Problemy marketingowe charakteryzują się
bowiem tym, że są5):
� ukryte – istnienie problemu sygnalizują sympto-
my, na przykład tendencja spadkowa sprzedaży dane-
go produktu, ale znalezienie odpowiedzi na pytanie,
co w istocie rzeczy jest przyczyną tego spadku, wyma-
ga przeprowadzenia dodatkowych badań;
� złożone – do opisania problemu służy wiele zmien-
nych, na przykład zmniejszenie zysku, wynikające ze
wzrostu cen surowców, spowoduje zmniejszenie bu-
dżetu przeznaczonego na promocję, co może zmniej-
szyć zainteresowanie towarem w miejscu sprzedaży;
wysiłki służb marketingowych będą więc skupione na
samej sprzedaży w celu pobudzenia jej wzrostu;
� interaktywne – złożoność natury problemów mar-
ketingowych wynika zarówno z tego, że określające je
zmienne są liczne i jednocześnie wchodzą we wzajem-
ne interakcje; zmiana jednej zmiennej powoduje zmia-
nę innej zmiennej lub ich grupy, np. zmiana poziomu
kosztów wpływa na obroty, które generują dany po-
ziom zysku, a on z kolei wpływa na wielkość budżetu
przeznaczonego na rozwój produktu itd.;
� zewnętrzne – problemy marketingowe charakte-
ryzują się tym, że wynikają ze zmian w sferze ze-
wnętrznej, a za działania na styku dwóch sfer, tj.
przedsiębiorstwa i rynku, jest odpowiedzialny właśnie
marketing;
� powiązane z konkurencją – jest to jedna z naj-
ważniejszych interakcji, wynikająca z wcześniejszych
przedstawionych cech. Ponieważ z powodu oligopoli-
stycznej natury rynku i wysokiego stopnia homoge-
niczności produktów, przedsiębiorstwa są bardzo czułe
na działania konkurencji, zmiana dokonana przez
jedną z nich szybko jest zauważona i niekiedy od razu
znajduje naśladowców; te reakcje wiążą się nie tylko
ze zmianami cen, ale dotyczą także zmian w samym
produkcie, sposobie obsługi klienta itp.;
� sytuacyjne – cecha ta podkreśla unikatowość pro-
blemów marketingowych, ponieważ każdy z nich jest
wynikiem zaistnienia określonej sytuacji; odkąd nie
ma dwóch identycznych problemów marketingowych,
nie ma również dwóch identycznych rozwiązań,

zwłaszcza tych o charakterze nieprogramowalnym;
rozważając, wydawałoby się nieskomplikowaną sytu-
ację zmiany ceny przez konkurenta, można powie-
dzieć, że reakcja danej firmy będzie uzależniona od
takich elementów występujących w danej chwili na
rynku, jak jego struktura, zróżnicowanie produktów,
stosowane marże, udział w rynku poszczególnych firm,
czas trwania i wielkość zmian itp.;
� dynamiczne i pilne – problemy marketingowe,
będące zarówno dynamiczne, jak i pilne, są wynikiem
zmian związanych z cyklem życia produktu; zmiany
te prowokują określone reakcje u klientów i innych
uczestników rynku, które objawiają się powstaniem
kolejnych, nowych problemów marketingowych; na-
tomiast ciągle zmieniająca się sytuacja powoduje, że
dany problem za każdym razem wydaje się być pilny;
� niepewne – często decyzje marketingowe są po-
dejmowane na podstawie informacji niekompletnych,
o kwestionowanej dokładności, a uszczegółowienie
problemu napotyka bariery czasowe lub finansowe.

Z przedstawionego opisu problemów marketingo-
wych wynika zatem, że nie zawsze możliwe jest zasto-
sowanie takiego samego podejścia decyzyjnego, także
przez pracowników najniższego szczebla mających do
czynienia z rutynowymi operacjami, nawet w sytu-
acjach, które z pozoru wyglądają identycznie. Wynika
to przede wszystkim z istnienia wymogu elastycznego
dostosowywania podejmowanych działań do stale zmie-
niającej się sytuacji firmy (jej pozycji, posiadanych umie-
jętności) na rynku klientów oraz konkurencji, stawia-
jącej sobie podobne cele. Tu jawi się dwoisty charakter
decyzji marketingowych – wpływ na nie mają uwarun-
kowania wewnętrzne, ale może ważniejsze są zewnętrz-
ne warunki działania6). Samo wdrożenie zasad marke-
tingowego zarządzania firmą i identyfikacja z nimi pra-
cowników nie stanowi gwarancji osiągnięcia sukcesu.
Szczególną rolę odgrywają bowiem dwie wymienione
grupy otoczenia. Charakteryzują się one wysokim stop-
niem zmienności w czasie, oraz, co należy podkreślić,
firma nie ma na to wpływu, lub jest on ograniczony,
ponieważ tempo i kierunek tych zmian jest często trud-
ny do przewidzenia. Stąd też w marketingu szczegól-
nego znaczenia nabiera zdolność firmy do zapewnienia
sobie ciągłości dostarczanych, aktualnych informacji
i odpowiedniego ich wykorzystania, aby skutecznie móc
przewidzieć przyszłe wydarzenia oraz ocenić ryzyko po-
dejmowanych decyzji.

Rola informacji w podejmowaniu
decyzji marketingowych

procesie zarządzania przedsiębiorstwem in-
formacje pełnią określone funkcje. Z punktu
widzenia pracowników są to: dostarczenie

ogólnej wiedzy dotyczącej całego przedsiębiorstwa,
określenie warunków i rezultatów ich pracy oraz
zajmowanej pozycji w przedsiębiorstwie. Natomiast
z punktu widzenia potrzeb menedżerów informacje
zapewniają wewnętrzną komunikację i inne potrzeby
użytkowników, ale przede wszystkim są niezbędne do
podejmowania decyzji7).

Proces podejmowania decyzji w powszechnie przyj-
mowanym ujęciu składa się z kilku następujących po
sobie faz8). Pierwszym krokiem jest rozpoznanie pro-
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blemu. Ponieważ problemy marketingowe są ukryte,
ich znalezienie wymaga pewnego wysiłku ze strony
menedżerów. Niezbędne okazuje się posiadanie da-
nych historycznych służących do porównania uzyska-
nych wyników, danych nt. konkurencji (szczególnie
w zakresie jej osiągnięć i planów), aby ustalić kryteria
decyzyjne. Także kolejne kroki, w postaci zebrania
danych, opracowania wariantów, realizacji działań
i późniejszej ich kontroli, wymagają ciągłego zasila-
nia w potrzebne dane z różnorodnych źródeł, ze wzglę-
du na złożony charakter problemów marketingowych,
ich pilność oraz niepowtarzalność. Zakres, poziom
agregacji oraz częstotliwość dostarczanych danych jest
zróżnicowana dla poszczególnych poziomów zarządza-
nia, co obrazuje odwrócona piramida informacyjna
(rys.).

Jej koncepcja odzwierciedla klasyczny podział pro-
blemów i decyzji zarządczych. Według A. Simona, pro-
blemy, a w konsekwencji związane z nimi decyzje,
dzielić należy na programowalne i nieprogramowal-
ne9). Z kolei Peter F. Drucker wyróżnił grupy proble-
mów: ogólne, wyjątkowe oraz pośrednie10). Stosując
jedną bądź drugą klasyfikację, należy się zgodzić, że

problemy nieprogramowalne/wyjątkowe najczęściej są
związane ze strategicznym szczeblem zarządzania
firmą. Są to problemy, dla których trudniej jest okre-
ślić reguły, uogólnić je w model bądź znaleźć bezpo-
średnie odniesienie do wcześniejszych doświadczeń
menedżera. Charakteryzują się one mniej wyraźną
strukturą i rzadziej występują (tab. 2). Głównymi czyn-
nikami biorącymi udział w podejmowaniu tego rodza-
ju decyzji, oprócz posiadanej wiedzy, są intuicja i do-
świadczenie. W konsekwencji decyzje te są trudniej-
sze do podjęcia i wymagają od pracowników posiada-
nia większych umiejętności. Natomiast problemy do-
brze ustrukturalizowane, cechujące poziom operacyj-
ny, często występujące, wymagają posiadania szcze-
gółowych informacji, ale o wąskim zakresie.

Zakończenie

spółczesne firmy działające zgodnie z mar-
ketingową filozofią zarządzania, koncentrują
się na tworzeniu, komunikowaniu i dostar-

czaniu wartości swoim klientom. Wartości te jednak
nie są już tworzone wyłącznie w sferze produkcyjnej,

,

Rys. Odwrócona piramida informacyjna
Źródło: J. INGALIS, Rumun Energy, Melo Park 1976, s. 13, za: J. MACIEJEWSKI, K. SALAK, Zintegrowane informacyjnie
zarządzanie z wykorzystaniem technologii informatycznych, „ZN Wyższej Szkoły Zarządzania i Marketingu w Warszawie”
2003, nr 2, s. 115.

Duża koncentracja
władzy
Decyzje strategiczne
dotyczące
całej organizacji

Decyzje
Władza
(linia ciągła)

Władza rozproszona
i ograniczona
Decyzje dotyczące
realizacji strategii
i spraw bieżących

Szeroki zakres
tematyczny

Informacje bardziej
zagregowane

o mniejszej szczegółowości

Informacja
(linia przerywana)

Ograniczony zakres tematyczny
Informacje

bardzo szczegółowe
charakteryzujące

konkretne sprawy

Szybkość dostępu

Szczegółowość analiz

Współzależność danych

Powtarzalność
dostarczania

Zakres danych

Dokładność przekazywanych
informacji

Tab. 2. Cechy informacji a potrzeby decyzyjne

Cechy informacji
Poziom zarządzania

Operacyjny Taktyczny Strategiczny

Źródło: T. LUCEY, Management Information Systems, DP Publications Ltd., London 1995, s. 214.
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rzadko badana

regularna

szeroki

zwyczajowa

rzadko istotna

niska

zawsze badana

nieregularna

wąski

sporadyczna
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Książka Stanisława Galaty Strategiczne zarządzanie or-
ganizacjami. Wiedza, intuicja, strategia, etyka, która ostat-
nio ukazała się na rynku wydawniczym, jest interesującym
studium teoretycznym obrazującym szczególny wzgląd ba-
dawczy autora na problemy współczesnego zarządzania or-
ganizacjami. Najlepiej oddaje go przesłanie, które St. Gala-
ta zawiera we wstępie do swej pracy pisząc: „W działaniach
zespołowych występuje konieczność wyznaczania miejsca
i roli poszczególnym uczestnikom, skoordynowania, śledze-
nia oceny sposobów i tempa realizowanych zadań, oraz oce-
ny udziału każdego z nich w osiąganiu rezultatów. Na pro-
ces ten wpływa wiele czynników mogących oddziaływać kon-
struktywnie, jak i destabilizować tworzony porządek”.

Realizacji takiego spojrzenia na zarządzanie organizacją
podporządkowana jest struktura pracy. Podstawę konsty-
tuującą analizę kolejnych wątków pracy wyznacza charak-
terystyka organizacji (rozdział I). Ta jej część poświęcona
jest kompleksowej i kompetentnej analizie owej zespoło-
wości, którą autor sprowadza właśnie do organizacji jako
obiektu swych dociekań badawczych. Kolejne rozdziały pra-
cy dotyczą czynników, które kształtując współczesny po-
rządek organizacji jednocześnie wyznaczają jej przyszłość.
To one, co autor podkreśla w tytule książki, wyznaczają
strategiczny wymiar organizacji.  Są to kolejno wiedza (roz-
dział II), intuicja (rozdział III), strategia (rozdziały IV i V)
oraz etyka (rozdział (VI). Podjęcie i charakterystyka tych

Stanisław Galata

Strategiczne zarządzanie
organizacjami
Wiedza, intuicja, strategia, etyka
Difin, Warszawa 2004

właśnie problemów, z pewnością nie jedynych, które skła-
dają się na strategiczny obraz organizacji, jest subiektyw-
nym wyborem S. Galaty. Autor omawiając merytoryczne
wątki tych problemów czyni to w sposób odzwierciedlający
jego warsztat naukowo-badawczy oraz postawę metodolo-
giczną.

 Takie widzenie strategicznego zarządzania organiza-
cjami, jakie w swej pracy prezentuje S. Galata, pozwala na
podjęcie rzeczowej dyskusji nad  istotnym wyzwaniami,  któ-
re podnosi w zakończeniu. Sprowadza je do następujących
pytań: jakim problemom muszą sprostać w bliższej i dal-
szej przyszłości współczesne organizacje, by analizując oto-
czenie, mogły wzbogacać i rozwijać swój potencjał strate-
giczny, i dalej – jaki będzie wpływ zasobów, zarówno mate-
rialnych, ale przede wszystkim niematerialnych, na funk-
cjonowanie wszystkich systemów, w tym także organizacji.
Pytania te, a przede wszystkim odpowiedzi, na te współ-
czesne dylematy zarządzania są nie tylko ważne dla adre-
satów tej pracy, których jej autor upatruje wśród studen-
tów kierunków ekonomicznych oraz menedżerów, głównie
małych i średnich firm, ale także mogą być interesujące dla
tych, którzy los organizacji i zarządzania tymi podmiotami
uznają za jedno z współczesnych wyzwań.

prof. AE dr hab. Marek Lisiński
Katedra Zarządzania Międzynarodowego

Akademia Ekonomiczna w Krakowie

ale zostały „przesunięte” w obszar obsługi klienta.
Mając na uwadze jego szczególną pozycję w stosunku
do przedsiębiorstwa11), a także biorąc po uwagę jego
zmienne i indywidualne charakterystyki, stałe zagro-
żenie ze strony konkurencji, trudno jest sobie wyobra-
zić realizowanie marketingu bez informacji. Są one
niezbędne, biorąc pod uwagę cechy problemów mar-
ketingowych, w tym przede wszystkim złożoność, pil-
ność i sytuacyjność. Jednak samo ich posiadanie nie
doprowadzi do przekształcenia niepewności w ryzy-
ko. Dopiero ich odpowiednie wykorzystanie przez po-
szczególnych pracowników może przynieść pożądany
efekt.

Należy także podkreślić, że na złożoną naturę
problemów marketingowych, jak również całego pro-
cesu podejmowania decyzji rynkowych, mają zatem
wpływ zarówno uwarunkowania wewnętrzne, jak i ze-
wnętrzne funkcjonowania przedsiębiorstwa, o charak-
terze ekonomicznym, technologicznym, ale także kul-
turowym i społecznym. Oznacza to, że decydenci po-
winni przywiązywać szczególną wagę nie tyle do ilo-
ści, co do jakości informacji, do kwalifikacji i umiejęt-
ności pracowników, a także w podejmowanych decy-
zjach uwzględniać zarówno przyszłe zyski, jak i cha-

rakter i poziom ryzyka oraz jego możliwe konsek-
wencje.
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