Adolf MICHALAK

ALOKACJA MARKETINGU W STRUKTURZE
ORGANIZACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

W ostatnich latach w polskiej praktyce gospodarczej zapanowata prawdziwa
moda na marketing. Mozna $miato zaryzykowac twierdzenie, ze o ile na pytanie:
czy stosowaé marketing, zostata juz udzielona odpowiedz twierdzaca, to nie do
konca rozstrzygniety pozostat problem miejsca marketingu w strukturze organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa stosujg w tym wzgledzie réznorodne rozwigzania w zalez-
nosci od warunkow, w jakich dziataja, oraz strategii i taktyki dziatania. Wybierajg -
w tym celu formuty strukturalne, ktdre gwarantujg uzyskanie najlepszych efektow,
tak z punktu widzenia przedsiebiorstwa, jak i jego otoczenia. Celem artykutu jest
wskazanie uje¢ modelowych usytuowania marketingu w strukturze organizacyj-
nej przedsiebiorstwa. Zaprezentujemy formy organizacyjne eksponujace najbar-
dziej charakterystyczne cechy poszczegdinych odmian. Chodzi nie tyle o poka-
zanie konkretnych przyktaddw, ile wymienienie gtéwnych mozliwosci, ktérych
ogromne bogactwo wariantéw i mutaciji sklada sie na rzeczywistos¢ gospodarczg
krajéw zaawansowanych w stosowaniu marketingu. Taka systematyczna prezen-
tacja uzmystowi catg réznorodno$é odmian alokacji marketingu w strukturach
organizacyjnych (od klasycznej do nowoczesnych form organizacyjnych, tzw.
trzeciej fali) i by¢ moze skioni do refleksji nad mozliwoscig ich wykorzystania
w praktyce naszych przedsiebiorstw.

1. Marketing w klasycznei strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

Organizacja marketingu w przedsigbiorstwie jest najczesciej uzalezniona od
typu formalnej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, ktdra moze byc rézna.
Tradycyjnie najczesciej jest to struktura klasyczna, {j. liniowa, funkcjonalna,
sztabowo-liniowa.

Typologia tych struktur klasycznych ze wzgledu na przewage okreslonego
rodzaju wiezi jest w literaturze organizacyjnej od dos¢ dawna utrwalona Ograni-
czymy sie wiec do przypomnienia giéwnych zawartych tam mysll

! Zob. J. Zieleniewski: Organizacja i zarzadzanie. PWN, Warszawa 1969, s. 387.
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Przedsiebiorstwo uksztattowane wedtug struktury klasycznej charakteryzujg
trzy podstawowe cechy:

1. Wystepowanie wyraznych pionow funkcjonalnych, bedacych wynikiem
zastosowania podziatu pracy opartego na specjalizacji i standaryzacji zadan oraz
zasady jednoosobowego kierownictwa. W ramach pionow skupione sg komorki
o charakterze operacyjnycm (liniowym), sztabowym i funkcjonalnym.

2. Nacisk na formalizacje jako sposéb zapewnienia skutecznosci i efektyw-
nosci dziatania. Zaktada sig, ze sita organizaciji zalezy od jej wyrazistosci, jedno-
znacznosci i sztywnosci w dziataniu. Dzigki temu zachowany jest porzgdek
i pewnos¢ dziatania.

3. Rozpatrywanie cztonkdw organizacji jako ,,bierne narzedzia”, gotowe dzia-
ta¢ wytacznie wg ustalonych regut. W przypadku wystapienia dziatan nieformal-
nych dazy sie do ich wyeliminowania lub poddaje dodatkowej formalizaciji.

Wymienione cechy struktury klasycznej pociggaja za sobg istotne konsek-
wencje dla funkcjonowania przedsigbiorstwa opartego na jej zasadach. Przede
wszystkim wyrazne wyodrebnienie piondw funkcjonalnych powoduje, w razie
potrzeby skoordynowania dziatalnosci réznych komérek funkcjonalnych, konie-
cznos¢ zaangazowania najwyzszych szczebli hierarchii kierowniczej. Zjawisko to
pogtebia sie w miare wzrostu przedsiebiorstwa, jego profilu produkeyjno-han-
dlowego i dynamiki zmian w otoczeniu (np.liczby konkurentow). W efekcie liczba
programdw produkcyjnych i handlowo-ustugowych realizowanych przez przed-
siebiorstwo oraz czestotliwosc ich zmian jest wyraznie ograniczona przez mozli-
wosci koordynacyjne naczelnego kierownictwa. ,,Klasyczna™ organizacja jest
organizacjg sztywng, dostosowang do stabilnych warunkéw otoczenia i nasta-
wiong na powtarzalnos¢ przedsiewzieé¢ gospodarczych. W razie koniecznosci
szybkich i czestych zmian w dziatalnosci nastgpuje w krotkim czasie przecigzenie
naczelnego kierownictwa i dezorganizacja procesu kierowania. Innym czynni-
kiem zwigkszajacym nacisk na naczelne kierownictwo jest wysoki stopien spe-
cjalizacji funkcjonalnej powodujacy, ze nikt poza nim nie ogarnia catosci dzia-
falnosci przedsigbiorstwa.

Z drugiej jednak strony struktura ,klasyczna"” zapewnia — wtasnie dzieki
specjalizacji i formalizacji — nie spotykang w innych rozwigzaniach dyscypline
organizacyjng, pewnosc i efektywnosé funkcjonowania (przy zatozeniu stabilnos-
ci otoczenia). Stad tez struktura klasyczna jest dzisiaj najczesciej spotykana,
zwlaszcza w matych przedsigbiorstwach o niskim stopniu dywersyfikaciji produk-
téw, stabilnym lub wolno zmieniajacym si¢ otoczeniu.

W zaleznosci od zaawansowania koncepcji marketingu mozna w strukturach
klasycznych wyrdznic¢ dwa typy rozwigzan: rozwigzanie wiasciwe dla marketingu
tradycyjnego oraz rozwigzania oparte na wspotczesnej marketingowej koncepcii
kierowania przedsigbiorstwem (marketing zintegrowany).

W koncepcji marketingu tradycyjnego, poszczegdlne funkcje marketingowe
sg realizowane przez rézne komarki umieszczone w ramach tradycyjnych piondw
funkcjonalnych: produkcji, handlowym, ekonomiczno-finansowym, badawczo-
rozwojowym itp. Brak w nich wyodrebnienia funkcji zwigzanych z reklama,
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Rys. 1. Lokalizacja komorki sztabowej marketingu przy zarzadzie przedsigbiorstwa

a wielu dziatan marketingowych albo w ogéle sig nie podejmuje, albo s rozpro-
szone, pojawiajg sie przypadkowo i na krotko; brak kierownika catosci integruja-
cego te funkcje lub zadania czastkowe.

Wprowadzenie do zarzgdzania elementow koncepciji marketingowych zmie-
nia to uksztattowanie. Na poziomie zarzadu przedsiebiorstwa tworzy si¢ komorki
marketingowe o charakterze sztabowym usytuowane bezposrednio przy kierow-
nictwie naczelnym badz komarki funkcjonalne w pionie sprzedazy, przeksztaica-
ne w miare ich rozbudowy w pion marketingu. Utworzenie sztabowej komarki
marketingowej przy zarzadzie przedsigbiorstwa (rys. 1) pozwala usunag niektore
wady struktury liniowej, a wprowadzi¢ zalety struktury funkcjonalnej.

Gtéwnym zadaniem komdrki sztabowej jest przygotowywanie decyzji, zbiera-
nie i przetwarzanie informacji rynkowych, ktorych celem jest zaspokojenie ocze-
kiwan odbiorcéw. Takie usytuowanie komérki marketingowej zapewnia kierow-
nictwu przedsigbiorstwa doplyw informacji marketingowych dla celéw decyzyj-
nych i ksztattowania public relations. Pozwala to na podejmowanie decyzji
o horyzoncie taktyczno-strategicznym i wkomponowanie (zintegrowanie) ich
‘w obszar wszystkich funkciji podstawowych przedsiebiorstwa. Sprzyja to bezko-
lizyjnemu realizowaniu funkciji w ramach poszczegdlnych piondéw przedsigbior-
stwa (wytwarzanie, badanie i rozwoj, finansowanie, sprzedaz). W praktyce spo-
tyka sie jednak czesto nieche¢ do takiego usytuowania marketingu w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Wynika to m.in. z przecigzenia kierownictwa
naczelnego obowigzkami skoordynowania decyzji marketingowych z poczyna-
niami pozostatych komdrek (pionéw) przedsiebiorstwa. Komorka sztabowa nie
ma bowiem prawa wydawania polecen.
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Rys. 2. Lokalizacja komorki marketingowej w pionie sprzedazy

Drugie rozwigzanie, tj. lokalizacja komérki marketingowej - najczesciej w for-
mie dzialu — w pionie sprzedazy jest czesto wykorzystywanym w warunkach
gospodarki polskiej sposobem wyodrebnienia marketingu w strukturze organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa (rys. 2). Taka lokalizacja jest wynikiem narastajgcych
trudnosci w sprzedazy. Wzrost konkurencji i odnotowane wahania, a nawet
spadek sprzedazy, prowokujg do wprowadzenia wybranych funkcji marketingo-
wych wiasnie w tym pionie. Sg to najczesciej funkcje badania rynku i reklamy,
ktére nie wywotujg konfliktu w ramach pionu, ktdry reahzuje bardziej biezgce
funkcje zwigzane ze sprzedazg towardow.

Wraz z rozszerzeniem funkcji marketingowych w dziale marketingu (wprowa-
dzenie rozszerzonego mixu funkcji) mogg sig pojawi¢ konflikty w ramach pionu
sprzedazy (znaczny stopien komplementarnosci oddziatywan). Ma to szczegdine
miejsce wowczas, gdy dzialu marketingu nie wyposazy sie w uprawnienia decy-
zyjne i srodki do organizowania i realizowania dziatalnosci marketingowej, a dzia-
talnos¢ ta nie jest brana pod uwage w decyzjach strategicznych.

Jesli dziat marketingu funkcjonuje nadal w obrebie pionu handiowego, do-
chodzi do konfliktu pomigdzy nowymi funkcjami marketingowymi a funkc;amn
tradycyjnymi komarek sprzedazy.

Wskutek inercji dyrektor handlowy kieruje wigkszo$¢ naktadéw na tradycyjne
funkcje sprzedazy, poniewaz wydajg sie one , fizycznie” konieczne. W tej sytuacii
nakiady na marketing nie sg doceniane. W rezultacie powstaje sugestia wyod-
rebnienia dziatu marketingu z pionu sprzedazy w samodzielny pion marketingu
z z-cg dyrektora na czele, przy czym pion sprzedazy funkcjonowa¢ moze dalej.
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Rys. 3. Pion marketingu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

Z oczywistych wzgledéw obydwa piony muszg bezposrednio wspdipracowaé.
Istnieje tez potrzeba uwzglednienia tej wspdipracy, skoro pion handlowy nasta-
wiony jest bardziej na biezace potrzeby, a pion marketingu na sprawy diugofalo-
we, strategiczne. Lepszym wyjsciem z tego jest przeksztatcenie dziatu
marketingu funkcjonujgcego w ramach pionu sprzedazy w pion marketingu
jednoczacy funkcje sprzedazy z funkcjami marketingowymi lub potgczenie obu
pionow w jeden podlegly z-cy dyrektora ds. marketingu (rys. 3). Powoduje to
uruchomienie nowego uktadu powigzan miedzy funkcjg sprzedazy a stosowa-
nym mixem funkcji marketingowych. Na poziomie zarzadu przedsigbiorstwa
tworzy sie jedno stanowisko zastepcy dyrektora ds. marketingu, ktdry aczy
funkcje marketingu i sprzedazy. Wysokie umiejscowienie zagadnien marketingo-
wych w hierarchii organizacyjnej pozwala na podkresienie znaczenia marketingu
W procesie zarzadzania przedsiebiorstwem, zapewnia, Ze pomysty i informacje
marketingowe bedg reprezentowane na naczelnym szczeblu zarzadzania, gdzie
podejmuje sie najwazniejsze decyzje, sprzyja lepszej koordynacii i kontroli dzia-
fan marketingowych.

Osoba postawiona na czele pionu marketingu (dyrektor ds.marketingu) kie-
ruje marketingiem w znaczeniu instytucjonalnym. Zakres jego uprawnien i czyn-
nosci podlegtego personelu nigdy jednak nie obejmuje catosci decyzji i dziatan
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skfadajacych sie na proces zarzgdzania marketingowegoz. Najwazniejsze decyz-
je musza bowiem pozostawac¢ w reku najwyzszego organu kierowniczego, zas
niektdre czynnosci, z uwagi na ich posredni zwigzek z rynkiem, muszg by¢
wykonywane przez komdrki organizacyjne innych pionow. To rozwigzanie kryje
w sobie pewne niebezpieczenstwo zahamowania rozwoju funkciji marketingow-
ych. Ma to miejsce wtedy, gdy w ramach zmian organizacyjnych zastepca
dyrektora ds. sprzedazy czy zbytu staje sie dyrektorem ds. marketingu, niekiedy
nie rozumiejac w petni, czym rézni sie¢ marketing od zbytu (sprzedazy). W tej
sytuacji na nowe zadania patrzy on przez pryzmat tradycyjnie pojmowanego
zbytu (sprzedazy).

2. Funkcjonalna organizacja pionu marketingu

Rezultatem opisanego organizowania dziatalnosci marketingowejw przedsie-
biorstwie jest okreslona struktura organizacyjna pionu marketingu odzwiercied-
lajaca uktad komodrek marketingowych i powigzan miedzy nimi. Komorki te
wyodrebniane sg najczgsciej wedtug kryterium funkcji. Stad wywodzi sie nazwa
,,organizacja funkcjonalna’. Polega ona na podziale dziatalnosci marketingowej
na rézne grupy funkciji i tworzeniu odpowiadajacych im komoérek organizacyj-
nych, w ktérych mozna zgrupowaé wszystkich pracownikdw, ktorzy zajmujg sie
jednym rodzajem czynnosci lub kilkoma zblizonymi (rys. 4).
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Rys. 4. Funkcjonalna organizacja pionu marketingu

2 Zarzadzanie marketingowe to logiczny ciag zdarzen sktadajgcych sie na proces tworzenia
skonkretyzowanej w planie marketingowym catosciowej koncepcji dziatan rynkowych przedsigbior-
stwa oraz proces jej realizacji w odpowiednio wiasciwych systemdw kierowania i kontroli. (Podstawy
marketingu. Pr. zbior. pod red. J. Altkorna. Instytut Marketingu, Krakow 1992, s. 27).
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Ideg tej struktury jest, aby wszystkie osoby zajmujgce sie dang grupg zadan,
np. reklama, pracowaty w ramach jednej komadrki odpowiadajgcej za jej realizacje
w skali catego przedsiebiorstwa. W ten sposéb kazdy z kierownikéw komorek
odpowiada za jedng z gtdwnych funkcji marketingu.

Organizacja funkcjonalna charakteryzuje sie wieloma zaletami. Gidwng jej
zaletg jest prostota i tatwosc¢ kierowania oraz jej przejrzystos¢ struktury. Wada jest
zagubienie specyfiki poszczegdinych produktéw i rynkéw dziatania — zwiaszcza
przedsiebiorstwa o zdywersyfikowanym profilu produkcyjno-handlowym. Stoso-
wanie funkcji jako kryterium budowy struktury marketingowej bedzie wiec uza-
sadnione wtedy, gdy rynek i region dziatania przedsiebiorstwa oraz wytwarzane
i sprzedawane produkty sa w duzej mierze ujednolicone.

3. Marketing w strukturze dywizjonalnej przedsiebiorstwa

Przedstawione dotychczas typy struktury (liniowa, sztabowa, funkcjonalna)
dotyczg w zasadzie przesigbiorstwa o jednoszczeblowej organizacii kierowania.
W duzych przedsiebiorstwach o zdywersyfikowanym profilu asortymentowym,
struktura organizacyjna wystepuje czesto w formie dwuszczeblowej zwanej dy-
wizjonalng (rys. 5). Nazwa pochodzi od quasi-samodzielnych jednostek wielkich
korporacji amerykanskich (divisions).
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Rys. 5. Dywizjonalna struktura organizacyjna
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Struktura dywizjonalna jest kombinacjg klasycznej struktury sztabowo-linio-
wej, ze zdecentralizowanymi jednostkami organizacyjnymi réwniez sztabowo-li-
niowymi o wysokim stopniu samodzielnosci. Wystepujg w niej dwa podstawowe
rodzaje jednostek strukturalnych: 1) przedsiebiorstwa (zaktady, filie, oddzialy)
dysponujace okreslonym stopniem samodzielnosci, w prowadzeniu biezacej
i Sredniookresowej dziatalnosci gospodarczej, w tym i dziatalnosci marketingo-
wej; 2) komadrki organizacyjne centrali jako jednostki macierzystej. Zaktady, filie,
oddzialy sg tworzone wedtug réznych kryteriow (rodzaj produktu, branza, poto-
Zenie geograficzne). Polskim odpowiednikiem tej struktury jest struktura przed-
siebiorstwa wielozaktfadowego.

Komdrki centrali petnig wobec dywizji gidwnie role doradczg i ustugowa
(operacyjng dziatalno$¢ marketingowg prowadzg z reguty poszczegdlne dywiz-
je). Do kompetencji centrali zarezerwowane sa tylko sprawy polityki diugofalowej
(marketingu strategicznego). Poniewaz komorki centrali czesto traktowane sg
jako rozliczane ze swej dziatalnosci ,,centra zyskdw”, w zwigzku z tym poszcze-
gdlne dywizje majg swobode wyboru korzystania lub nie z ich ustug marketingo-
wych. W ten sposdb struktura dywizyjna redukuje, w duzym stopniu, ziozonosé
organizacji marketingu z dwuszczeblowej na jednoszczeblowa. Zapobiega to
powstaniu patologii organizacyjnej w postaci suborganizacji marketingowej.

Struktura dywizyjna sprawdza sie gtéwnie w odniesieniu do duzych i silnych
jednostek gospodarczych, ktérych dywizje sg na tyle potezne, ze samodzielnie
moga prowadzi¢ dzialalnos¢ marketingowa. W przypadku mniejszych jednostek
wystapienie potencjalnych wad tego rozwigzania, np. niepetnego wykorzystania
rzadkich zasobow (np. kadr marketingowych), jest znacznie bardziej prawdopo-
dobne.

4. Produktowa, regionalna i segmentowa struktura pionu marketingu

Doswiadczenia z upowszechnienia sig struktury dywizjonalnej, opartej na
koncepciji,,centrum zysku' pozwalajacej na skupienie odpowiedzialnoscii zysku
w ,,jednym reku", pociggneto za soba dalsze zmiany w organizacji dziatalnosci
pionu marketingu. W ramach wyrdznionych juz jednostek strukturalnych wedtug
poszczegdlnych funkceji marketingowych nastapit dalszy podziat czynnoscii two-
rzenie jednostek strukturalnych wediug produktu lub grupy produktéw, regionu
dziatania (rynku), segmentu rynku (grup odbiorcéw)®.

Wykorzystanie kryterium produktu lub grupy produktéw jako podstawy budo-
wy struktury pionu marketingu polega na podziale dziatalnosci marketingowej
i tworzeniu jednostek strukturalnych, z ktérych kazda wykonuje wszystkie czyn-
nosci (lub ich wiekszo$¢) w odniesieniu do danej grupy produktéw (rys. 6).

3

K. R. Davis: Marketing Management. New York 1985, s. 726.




Alokacja marketingu w strukturze organizacyjney...

57

dyrektora
ds. marketingu

Z-ca

Planowanie Badanie { Sprzedaz
Reklama Promocja .
produktu rynku osobista
I I ]
Kierownik Kierownik Kierownik
produktu A produktu B produktu C

Rys. 6. Organizacja pionu marketingu oparta na Kryterium produktu

W tym wzgledzie organizacja marketingu jest odmiang formy funkcjonalnej.
Wydziela sig poszczegdlne funkcje marketingowe i jednoczesnie dla poszczegdl-
nych produktéw lub ich grup tworzy stale stanowiska kierownikéw produktéw
jako koordynatoréw czynnosci marketingowych w odniesieniu do tych produktow
w takim zakresie, w jakim czynnosci te przyczyniajg sie do sprzedazy podlegtego
im produktu. Kazdy z kierownikéw produktu odpowiada za jedng z gidwnych
kategorii wyrobow, a funkcjonalni kierownicy swiadcza ustugi wspomagajace
kierownikdw w poszczegdinych grupach wyrobow. Zajmuja sie oni takze proble-
matyka planowania i rozwoju produktu, formutowaniem strategii konkurencyjnej
dla produktu, opracowaniem planu marketingowego, wspdtpracg z komorka
reklamy i promociji, gromadzeniem informacji rynkowych”.

Organizacja marketingu wedtug produkiu zapewnia duzg zdolnos¢ adapta-
cyjna przedsiebiorstwa do sytuacji rynkowej, gdyz kierujgcy produktem, koordy-
nujac i harmonizujgc réznorodne czynnosci marketingowe zwigzane z pro-
duktem, jest w stanie szybko reagowac na pojawiajace sie problemy na rynku.

Wadg organizacji marketingu opartej na kryterium produktu jest to, ze kieru-
jacy produktem ma stanowisko o charakierze sztabowym, a wiec pozbawione
wiadzy liniowej nad koordynowanymi czynnosciami. Wspodipraca kierujgcego
produktem z innymi komdrkami funkcjonalnymi sprowadza sie zazwyczaj do
perswazji, doradztwa i pomocy. W razie konflikiu z kierownictwem komadrek
funkcjonalnych musi uciekac¢ sie do drogi stuzbowej. Mimo tej niewatpliwej
stabosci kierujgcy produktem moga, zwtaszcza w przedsigbiorstwach o wysokiej
kulturze organizacyjnej, odcigzy¢ naczelne kierownictwo od nawatu biezacych,
drobnych spraw.

4 Zob. P. Kotler: Marketing Management, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New York 1988,
s. 709.
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Rys. 7. Geograficzna organizacja pionu marketingu

W sytuacji réznicowania sig dziatalnosci przedsiebiorstwa w przekroju prze-
strzennym (np. rozszerzenie dziatalnosci przedsiebiorstwa na rézne rynki, cha-
rakteryzujace sie odmiennymi cechami), dziatalnos¢ pionu marketingu moze byc
organizowana przy przyjeciu kryterium geograficznego (regionu dziatania). Sto-
sowanie tego kryterium polega - podobnie jak w przypadku kryterium produktu
- na powolywaniu kierownikéw zajmujgcych sie wyodrebnionymi obszarami
dziatania przedsiebiorstwa (rys. 7). Kazdy kierownik regionu odpowiada za inte-
resy przedsigbiorstwa w danym regionie. Funkcjonalni kierownicy komaérek mar-
ketingowych swiadczg ustugi wspomagajace oraz pomagajg w koordynaciji
swoich funkciji.

Ta forma organizacji pionu marketingu znajduje zastosowanie gidwnie wtedy,
gdy profil produkcyjno-handlowy przedsiebiorstwa jest wzglednie jednorodny,
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Rys. 8. Organizacja pionu marketingu wedtug segmentu rynku
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a poszczegdine regiony wymagajg stosowania odmiennej specyfiki marketingo-
wej.

Jezeli nabywcy zdywersyfikowanego profilu produkcyjno-handiowego przed-
siebiorstwa dzielg sie na wyraznie odmienne grupy, podstawg organizowania
dziafalnosci pionu marketingu moze by¢ kryterium segmentu rynku (rys. 8).
Powotywani kierownicy poszczegdlnych segmentéw rynku odpowiadajg za wy-
konanie czynnosci marketingowych w odniesieniu do wyrobdw wedtug rodzaju
odbiorcow, dla ktérych sg przeznaczone. Obowigzki kierownika sg wigc zblizone
do obowigzkdw kierujgcych produktem lub regionem z tym, ze miejsce produktu
i regionu zajmuje obstugiwany segment rynku. Organizacja pionu marketingu
oparta na kryterium segmentu rynku jest najbardziej naturalna dia istoty nowo-
czesnego marketingu, eksponuje bowiem orientacje na konsumenta.

Warto zauwazyé, ze kryterium odbiorcy jest coraz czesciejuwazane za jedyna
droge zapewnienia orientacji marketingowej przedsigbiorstwa.

5. Nowatorskie formy organizacji pionu marketingu

Wszystkie omdwione juz rozwigzania organizacji pionu marketingu w przed-
siebiorstwie zawierajg okreslone zalety i wady. Stad coraz pilniej pozadana
stawala sie potrzeba zastosowania nowych, doskonalszych struktur organizacyj-
nych taczacych zalety dotychczas omdéwionych, unikajgec wad. Poszukujac tych
struktur, starano sie przede wszystkim odpowiedzie¢ na pytanie: jak zapewnic¢
wiasciwg koordynacje dziatan miedzy ztozonymi przedsigwzieciami i jak zapew-
ni¢ sprawnosc dziatania w ramach konkretnych przedsiewziec?

W rezultacie poszukiwan odpowiedzi na te pytania, zostata opracowana
koncepcija tzw. struktury macierzowej, a pdzniej hybrydowe;.

W strukturze macierzowej nowym czynnikiem jest odejscie od dotychczaso-
wego zatozenia, ze formalna struktura organizacyjna powinna jako catos¢ by¢
systemem trwalym i statym. W strukturze macierzowej, nalezgcej do grupy tzw.
struktur organicznych, wystepujg dwie wyrazne czesci: stata i zmienna (rys. 9).
Na czesc stalg sktadajg sie komdrki organizacyjne charakterystyczne dla struktur
sztabowo-liniowych. Czes¢ zmienna to komérki powotane do koordynacii i reali-
zacji konkretnych przedsiewzie¢ (sterowania produktami, regionami, segmenta-
mi rynku). W zwigzku z tym - w odrdznieniu od omdwionych wczesniej struktur
organizacyjnych jednowymiarowych - struktura macierzowa ma charakter wielo-
wymiarowy (dwu lub wiecej).

W strukturze macierzowej nie ma jednosci kierowania. Pracownicy podlegaja
w istocie rzeczy dwdém kierownikom, tzn. sa podwdjnie podporzadkowani: kie-
rownikowi odpowiedniej funkcji i kierownikowi przedsiewzigcia. Jedna z linii
podporzgdkowania ma charakter funkcjonalny przedstawiony na rys. 9 w postaci
pionowej linii (kierownicy wczesniej powofanych statych komarek funkcjonal-
nych). Druga w postaci poziomej ilustruje zespdt roboczy, na ktérego czele stoi
koordynator przedsiewziecia czy zespolu. Z tego powodu strukture macierzowg
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Rys. 9. Struktura macierzowa pionu marketingu

czesto okresla sie jako ,,system wielokrotnego (wielowymiarowego) podporzgd-
kowania” (w matematyce macierzg nazywa sie uktad pionowych kolumn i pozio-
mych wierszy; przez analogie nazwano tak dwuwymiarowg strukture organiza-
cyjna).

Struktura macierzowa jest stosowana w duzych przedsigbiorstwach, ktére
majg mocno zdywersyfikowany profil produkeyjno-handlowy (wytwarzajg wiele
zréznicowanych produktéw i sprzedajg je dia wielu segmentéw i na wielu ryn-
kach).

Rozwigzanie to ma pewne wady wynikajace z trudnosci w koordynacji, ale ma
tez zalety. Do gtéwnych zalet struktur macierzowych zaliczy¢ nalezy™:

- mozliwo$¢é realizacji ztozonych przedsigwzie¢ rynkowych;

- podejmowanie decyzji ukierunkowanych marketingowo;

5 JamesA.F. Stouer, Ch. Wankel: Kierowanie. PWE, Warszawa 1992, s. 220.
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— wykorzystanie specjalistycznej wiedzy pracownikow zatrudnionych w réz-
nych komdrkach funkcjonalnych, poprzez stworzenie warunkéw do zespotowe-
go rozwigzywania problemow, np. reklamy, aktywizacji sprzedazy, badania ryn-
ku itp.;

— pobudzanie do wspdtpracy interdyscyplinarnej;

- odcigzenie naczelnego kierownictwa;

- stworzenie mozliwosci przemieszczania ekspertdw zgodnie z doraznymi
potrzebami.

Struktura macierzowa, sktadajgca sie z mieszanych form organizaciji dostoso-
wanych do poszczegdlnych, zréznicowanych dziatalnosci potaczonych wspdl-
nym zarzagdem, wykazuje silng tendencje do przeksztalcenia sie w strukture
hybrydowa. Proces transformacji zachodzi poprzez wigczenie do czescizmiennej
struktury typu macierzowego komarek sztabowych, pomagajgcych kierownikom
przedsiewziecia w wykonywaniu ich funkcji koordynacyjnej, a takze poprzez
stopniowe podporzadkowanie liniowe koordynatorowi niektorych funkciji rynko-
wych, az do zupetnego wylaczenia danego przedsiewziecia ze struktury organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa lub pionu marketingu.

W przeciwienstwie do koordynatora ze struktury macierzowej kierownik hyb-
rydy ma peitng wiadze liniowa nad przedsiewzieciem. Obok statej struktury
powstajg w ten sposdb mniej lub bardziej diugowieczne hybrydy (rys. 10).
Przedsiewziecie marketingowe (np. opanowanie nowego regionu, zdobycie no-
wych odbiorcéw, wylansowanie produktu) jest zazwyczaj realizowane w ramach
hybrydy az do momentu catkowitego opanowania wszystkich problemdw z nim
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zwigzanych, a nastgpnie przekazywane do kontynuacji w ramach statej czesci
struktury. W przypadku nieprzekazania przedsiewziecia do realizacji w ramach
stalej czesci struktury ulega ono autonomizacji, tj. usamodzielnieniu i realizuje
wiasne partykularne cele, majace niewiele wspdlnego z zadaniami catego przed-
siebiorstwa. Aby temu przeciwdziata¢ przedsiebiorstwa zamiast tworzenia hybry-
dy coraz czesciej powolujg zespoty zadaniowe, ktérych celem jest rozwigzanie
ztozonego procesu marketingowego. W skiad zespotéw wchodzg pracownicy
z réznych komorek i piondw przedsigbiorstwa (rys. 11) (czasami eksperci spoza
przedsiebiorstwa). Zespoly sa powotywane ad hoc do danego przedsigwzigcia
lub problemu. Ich zadanie ogranicza sie zazwyczaj do zaproponowania pomys-
téw i koncepciji, za ktdrych realizacje jest juz odpowiedzialny kto inny.

* W pracach zespotu biorg udziat poszczegdini pracownicy lub kierownicy
stalych komdrek przedsiebiorstwa (pionu marketingu) jako wykonawcy lub kie-
rownicy zespotu. W niektdrych przypadkach kierownik moze by¢ pod jednym
wzgledem kierownikiem swego podwiadnego, pod innym wzgledem podwiad-
nym swego podwiadnego.

Czynnikiem powodzenia zespotu zadaniowego jest jego kierownictwo. Kie-
rownik zespotu, oprécz wyposazenia go w odpowiedni zakres formalnych kom-
petencji i pozycje w hierarchii, winien wyrdzniac sie cechami gwarantujacymi mu
uzyskanie w zespole rzeczywistego autorytetu.
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Rys. 11. Zespot zadaniowy
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6. Ksztatt pionu marketingu - tendencje i postulaty praktyczne

Przeglad typdw struktur organizacyjnych oraz sposobdw alokacji w nich
komdrek marketingowych pozwala przej$¢ — w podsumowaniu dotychczaso-
wych rozwazan - do zasygnalizowania zmian i postulatow, ktdre sg w najblizszej
przysziosci niezbedne dla sprawnego prowadzenia dziatalnosci marketingowej.

Pierwsza z nich to przejscie od struktur prostych, jednowymiarowych do
struktur ztozonych, wielowymiarowych. Druga zmiana to takie przeksztatcenie
struktur organizacyjnych, aby mozliwe byto wieloaspektowe organizowanie funk-
cji i przedsiewzie¢ marketingowych oraz elastyczne dostosowanie sie przedsie-
biorstwa do zmieniajacego sie otoczenia. Jest to zarazem zmiana pozwalajgca
na stopniowe dostosowanie struktury do potrzeb marketingowego zarzgdzania
przedsigbiorstwem. Dostosowanie to moze by¢ bardziej prawidiowe, jesli jest
poprzedzone pracami nad strategig marketingowa przedsigbiorstwa. Kazda no-
wa strategia wymaga nowej albo w ostatecznosci zrekonstruowanej struktury
marketingowej. Pocigga to za sobg zainteresowanie, a czasem nawet nadmierna
fascynacje, nowatorskimi formami struktur organizacyjnych, zwtaszcza struktu-
rami typu macierzowego i hybrydowego, nie bedacych w tradycji naszych przed-
siebiorstw. Znajdujg one zastosowanie przede wszystkim w przedsiebiorstwach
o zdywersyfikowanym profilu produkcyjno-handlowym, realizujgcych przedsie-
wzigcie o duzym znaczeniu gospodarczym (wejscie na nowe rynki, lansowanie
nowych produktéw). Ich stosowanie musi by¢ poprzedzone wdrozeniem mental-
nosci ustugowej do réznych komaérek funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Wydaje
sig, ze przy obecnym stanie wiedzy marketingowej i organizacyjnej, najlepszym
dostepnym rozwigzaniem jest struktura dualna, w ktérej wraz z klasyczng formg
struktury przedsigbiorstwa wspotistniejq rézne formy marketingowej struktury
organicznej - zwiaszcza zadaniowej. Mozliwosci zastosowania bowiem czystych
rozwigzan organizacyjnych sg w jednostkach typu przedsiebiorstwo wyraznie
ograniczone.

W wiekszosci naszych przedsigbiorstw, znajdujgcych sie na etapie marketin-
gu zdezintegrowanego, istnieje pilna potrzeba uporzadkowania procesu kiero-
wania dziatalnoscig marketingowa na podstawie koncepcji pionu marketin-
gowego. Wymaga to odejscia od powotywania sztabowych komdrek do spraw
marketingu przy dyrektorze przedsiebiorstwa. W jednoszczeblowej organizacii
marketingu nie ma miejsca dla specjalnej komaorki sztabowej. Jej miejsce jest
natomiast w centrali przedsiebiorstwa o dwuszczeblowej formie dziatalnosci
marketingowej, zwlaszcza typu dywizyjnego. Komdrka ta powinna posiadac
charakter doradczy i ustugowy: nie moze spetnia¢ jednak roli nadrzednego
ogniwa zarzadzajacego dziatalnoscig marketingowa dywizji. Oznacza to, ze przy
budowie struktury dziatalnosci marketingowej musi by¢ wzieta pod uwage ,,mis-
ja”, jaka strategia marketingowa ma spetnic w przedsiebiorstwie i otoczeniu. Misja
ta — przetozona na jezyk praktyki — powinna wyrazic¢ sie w okresleniu kluczowych
dziatan (funkciji), ktére musza byé podjete, aby przedsigbiorstwo bylo akcepto-
wane przez otoczenie i mogto sie dynamicznie rozwijac. Struktura marketingowa
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przedsiebiorstwa powinna wiec byc tak zaprojektowana, aby umozliwiata spraw-
ng realizacje tych kluczowych dziatan (funkcji).

Kolejnym krokiem po identyfikacji dziatan (funkciji) jest celowe ich pofgczenie.
Powinny one zatem stac sie podstawg do poszukiwania odpowiedzi na cztery
pytania o strukture, a mianowicie:

1. Jakie powinny by¢ podstawowe jednostki strukturalne organizacji marke-
tingowej?

2. Ktdre z aktualnych jednostek strukturalnych przedsigbiorstwa nalezy wyk-
orzystac (przylaczyé) w tworzonej strukturze marketingu? Wykorzystanie trady-
cyjnych komarek funkcjonalnych moze by¢ powodem taré wewnetrznych i nie-
realizowania idei marketingowych.

3. Jaki rozmiar i ksztatt powinny mie¢ zwigzki miedzy komdrkami marketingo-
wymi oraz miedzy nimi a pozostatymi komdrkami organizacyjnymi przedsigbior-
stwa? Warto tu zauwazyé, ze obecnie rozpowszechnia sie¢ na swiecie model
»liniowych” uprawnien komadrek marketingowych, tj. uzyskujg one uprawnienia
decyzyjne. Wiekszos¢ decyzji podejmowanych jest wspdinie przez kilku zainte-
resowanych dyrektoréw pionow funkcjonalnych. Dyrektor ds. marketingu wcho-
dzi w skiad zarzadu nowoczesnego przedsigbiorstwa i uczestniczy w przy-
gotowaniu plandw strategii marketingowej.

4. Czy centralizowa¢ czy decentralizowac dziatalnosé marketingowg? Centra-
lizacja oznacza, ze wiekszos¢ uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci ulok-
owanych jest na szczeblu najwyzszym. Decentralizacja polega na trwatym prze-
kazywaniu uprawnien i odpowiedzialnosci w dot hierarchii. Rozwigzanie przyjete
w przedsiebiorstwie powinno maksymalnie odpowiada¢ warunkom, w jakich
dziata. Przed podjeciem decyzji o centralizacji nalezy zatem odpowiedzie¢ sobie
na trzy pytania:

a) W jakim otoczeniu przedsiebiorstwo dziata? Jesli w systemie rynkowym i na
rynku débr konsumpcyjnych — decentralizacja jest silnie pozadana.

b) Czy przedsigbiorstwo jako cato$¢ jest zdecentralizowane? Jesli tak -
decentralizujemy tez funkcje marketingowe; jesli nie — nie czynimy tego, by nie
umniejszac ich rangi i nie czyni¢ niepotrzebnego zamieszania.

c) Czy przedsiebiorstwo jest mate, statyczne i spojne? Jesli tak - funkcje
marketingowe powinny by¢ raczej scentralizowane. Im przedsigbiorstwo wigk-
sze, bardziej dynamiczne i niejednorodne - tym funkcje marketingowe bardziej
powinny by¢ zdecentralizowane.

Obecnie tendencje swiatowe w zakresie zarzgdzania dziatalnoscig marketin-
gowa zmierzajg raczej w kierunku decentralizacji. Decentralizacja ma tg ogromng
zalete, ze umozliwia podejmowanie decyzji blisko rynku. Nalezy jednak nie
popadac w przesade i nie decentralizowa¢ wszystkiego. Pewnych rzeczy sig nie
decentralizuje, a przede wszystkim dotyczy to formutowania strategii marketin-
gowej i odpowiedzialnosci za jej realizacje.

Na koniec pomyslec tez trzeba, jaki ma byc status dziatu lub pionu marketingu.
Jak juz wspomniano, w nowoczesnym przedsiebiorstwie dyrektor ds. marketingu
jest wazng persong, a marketing w ostatnich latach zyskat range strategiczng
(szczegdlnie wazng dla przetrwania, rozwoju i zwycigstwa przedsigbiorstwa na
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rynku). Jesli pragniemy dojs¢ do marketingowego zarzgdzania przedsigbiorst-
wem stopniowo, mozemy wpierw powotaé w przedsiebiorstwie dziat marketingu
o znaczeniu taktycznym, ktéry powinien by¢ zlokalizowany w pionie handlowym.
W miare rozwoju funkcji marketingowych dziat ten moze wchiong¢ tradycyjne
komorki pionu handlowego az do jego przeksztaicenia w pion marketingu na
czele zdyrektorem ds. marketingu, wigczonym w zarzadzanie strategiczne przed-
siebiorstwem. Stopniowo powinno sig réwniez zatrudnia¢ kolejnych pracowni-
kéw, pamietajgc o zasadzie, ze kazde nowo powotane stanowisko marketingowe
powinno bezwzglednie by¢ uzasadnione waznymi zadaniami, ktére ma do wy-
konania. W zadnym przypadku nie wolno kopiowaé gotowych schematdw struk-
tur marketingowych, jakich wiele mozna znalez¢ w literaturze, np. amerykanskiej.
Marketing ma stuzy¢ realizacji celow konkretnego, a nie abstrakcyjnego przed-
siebiorstwa. Jesli pion marketingu miatby tego nie robi¢, szkoda czasu i pie-
niedzy.




