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1. POJECIA PODSTAWOWE

W Swiadomosci spotecznej, ale takze w jezyku powszechnym funkcjonuje obok siebie wiele
poje¢, takich jak: sterowanie, rzadzenie, zarzadzanie, Kkierowanie, administrowanie, przy-
wodztwo oraz dowodzenie. Ci, ktérzy postuguja sie tymi pojeciami odczuwaja, ze réznig sie
one miedzy soba, chociaz roznice te sg czesto bardzo trudno uchwytne i mato zrozumiate dla
przecietnego czytelnika.

W literaturze przedmiotu réwniez w sposéb zrdznicowany ujmowane sg wymienione poje-
cia. Stwarza to znaczne utrudnienia w budowie spbjnej aparatury pojeciowej, a co za tym idzie
wplywa negatywnie na sprawno$¢ komunikowania sie ludzi zajmujacych sie teorig oraz prak-
tyka funkcjonowania organizacji, gtéwnie organizacji gospodarczych. Ten stan rzeczy wymaga
uporzadkowania tych kwestii, lub przynajmniej umdwienia sie, ze poszczeg6lne pojecia be-
dziemy tak, lub nieco odmiennie interpretowaé, lecz odmiennosci te nie beda przysparzaé trud-
nosci w porozumiewaniu sie.

Problem ten jest szczegdlnie wazny, gdy analizie poddajemy jedno z tych poje¢, a mianowi-
cie zarzadzanie i odnosimy je do tak waznej dziatalnosci gospodarczej jak marketing. Precyzyj-
ne okre$lenie catego splotu zagadnien znajdujacych sie w gestii (centrum zainteresowania) za-
rzadzania marketingowego jest niezwykle istotne gtdwnie z punktu widzenia skutecznosci po-
dejmowanych decyzji majacych wptyw na efektywnos¢ ekonomiczng odzwierciedlajgca sie w
wyniku finansowym przedsiebiorstwa.

W dalszych rozwazaniach odniesiemy sie jedynie do pojecia sterowanie, kierowanie i zarza-
dzanie, aby w dalszej kolejnosci to ostatnie przenie$¢ na grunt dziatalno$ci marketingowej.

1.1. Sterowanie

W potocznym rozumieniu bardzo czesto pojecie sterowania odnoszone jest do obiektéw lub
systemoOw technicznych. Jest to jednakze znaczace zawezenie tego pojecia. Przyjmuje sie bo-
wiem, ze sterowanie ma miejsce wowczas, gdy zachowanie sie obiektu sterujgcego jest celowe
(realizujace wyznaczone cele). Cele te moga by¢ suwerennym elementem (tworem) obiektu
sterujgcego, moga byé temu obiektowi zadane, badz obiekt sterujacy moze funkcjonowac
(dziata¢) wedtug programu realizujgcego pozadane zachowanie celowe.

W przypadku, gdy obiekt sterujgcy obdarzony jest Swiadomoscia, sterowanie bedzie miec
charakter dziatania. Jezeli mamy do czynienia ze sterowaniem zautomatyzowanym, wOwczas
obiekt sterowany bedzie sie jedynie zachowywat, mimo iz zachodzi petna celowos¢ jego funk-
cjonowania. Takie zréznicowanie jest bardzo przydatne w przypadku prowadzenia badan nad
sterowaniem systemami spotecznymi.

Mozemy zatem przyjaé, ze przez sterowanie rozumie¢ bedziemy ...wszelkie celowe oddzia-

tywanie jednego systemu na inny w celu otrzymania takich zmian przebiegu procesu zacho-



dzacego w przedmiocie sterowania lub stanu sterowanego systemu w danej chwili, ktdre uwa-
Za sie zapozgdanel

Prezentowana definicja pozwala wyodrebni¢ charakterystyczne cechy sterowania. Nalezg do
nich:

1) celowe zachowanie obiektu sterujacego,

2) regulacyjny charakter oddziatywan obiektu sterujgcego, polegajacy na usuwaniu odchy-
len parametréw osigganych od pozadanych.

Przyjmuje sig, ze sterowanie w zasadzie powinno spetniaé dwa podstawowe cele, czyli:

1) dziatanie zmierzajgce do zmiany jednego wyrdznionego stanu uktadu w inny stan wyroz-
niony, bardziej odpowiadajacy sterujgcemu,

2) wywieranie na zdarzenie wptywu pozgdanego do utrzymania kierunku zmian zdarzen,
wytyczonych przez kierujgcego2.

W literaturze przedmiotu, ale takze w dziatalnosci praktycznej wyrdznia sie trzy podstawo-
we rodzaje systemow poddajgcych sie sterowaniu, ktdre powstaty na skutek koniecznosci ada-

ptacji celow i programéw uktadu sterujgcego do okreslonych nowych warunkéw funkcjono-
wania. Sa to:

1) systemy w obrebie przyrody nieozywionej,
2) systemy biologiczne,
3) systemy spoteczne.

1.2. Kierowanie

Pojecie kierowania w bardzo wielu przypadkach ujmowane (interpretowane) jest bardzo
szeroko. Odnoszone jest ono bowiem tak do kierowania przez ludzi obiektami, maszynami, ale
takze do kierowania zespotami ludzkimi. Jest to tzw. szerokie ujecie pojecia kierowanie. Jezeli
z og6tu procesOw kierowania wydzielamy kierowanie ludzmi wowczas przyjmuje sie, ze mamy
do czynienia z wezszym rozumieniem pojecia kierowanie. Ten typ kierowania wystepuje wow-
czas, gdy zaréwno elementem sterujgcym, jak i sterowanym jest cztowiek.

Kierowanie w szerszym znaczeniu prezentuje rysunek 1

Obiekt sterowany

V\{ejécie Cztowiek impulsy - cztowiek wyjécie >
(obiekt sterujacy) sterujace - urzadzenie
- Zwierze

Rys. 1 Kierowanie w szerszym znaczeniu

1M. Bielski, Organizacje. Istota, struktura, procesy, £6dZ 1992, s. 490.
2J. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich, Warszawa 1967, s. 381.



W kierowaniu ludzmi strona kierujgca powinna byé wyposazona (obdarzona) w podmioto-
wosCE. Jest to konieczne dla $wiadomego dazenia przez kierujgcego do realizacji postawionych
przed nim celéw. Cele te bedg osiggane przez innych (kierowanych) ludzi.

W pracy zbiorowej pod redakcjg Alfreda Czerminskiego czytamy, iz kierowanie ... jest pro-
cesem dobrowolnego lub wymuszonego ograniczenia swobody dziatan ludzi, realizowanym
dla osiggniecia powodzenia dziatania zbiorowego. Istotg tego procesu jest koordynacja zbio-
rowych wysitkbw na pozadanym poziomie3.

Wymieniona w definicji koordynacja dziatan (wysitkdw) zbiorowych obejmuje caty szereg
roznorodnych przedsiewzie¢ o bardzo duzej ztozonosci. Dzieli sie je z reguty na dwie grupy, a
mianowicie:

1) negocjowanie, wybdr, wskazanie lub narzucenie wspdlnej misji lub celu, do ktérego
dziatajacy zespotowo powinni zmierzad,

2) uruchomienie systemu kierowaniu, ktéry zapewni jedno$¢ czasu, miejsca, sposobu, ilosci
i jako$ci dziatan czastkowych na poziomie niezbednym do osiagniecia celu dziatania zbiorowego.

Inna z definicji pojecie kierowania ujmuje nastepujaco: Kierowanie jest to proces planowa-
nia, organizowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkédw organizacji oraz
wykorzystania wszystkich innychjej zasobdw dla osiagniecia ustalonych celéw4

W definicji tej wyodrebniono nastepujgce elementy sktadowe systemu kierowania:

1) planowanie, wskazujace, ze kierownicy w sposob przemyslany okre$lajg swoje cele i
dziatania, ktére powinny wykorzystywa¢ metody naukowe,

2) organizowanie oznaczajace, ze kierownicy koordynujg ludzkie i materialne zasoby orga-
nizacji,

3) przewodzenie okresla w jaki spos6b kierownicy kierujg podwiadnymi i wptywajg na nich,
doprowadzajac do wykonania zadania,

4) kontrolowanie oznacza, ze kierownicy poddaja kontroli sposoby realizacji zatozonego
celu, jak ifakt jego osiggniecia.

Schematycznie uktad wymienionych zaleznosci mozna przedstawic¢ nastepujgco:*

Rys. 2. Elementy systemu kierowania

3A Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzadzanie, Gdarisk 1993, s. 20.
1AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 23.



Nalezy w tym miejscu dodaé, ze w polskiej literaturze przedmiotu miejsce przewodzenia
zajmuje motywowanie badz pobudzanie. Funkcje tych dwéch elementéw w systemie kierowa-
nia sprowadzaja sie do tego samego, a mianowicie: dziatalnos¢ kierownikéw powinna by¢ na-
stawiona na tworzenie warunkéw motywujgcych (pobudzajacych) do realizacji przyjetego celu.

1.3. Zarzadzanie

Warto uswiadomi¢ sobie, ze zarzadzanie jako czynno$¢ kierownicza posiada bardzo diuga
historie. Na temat ten czytamy: Trzeba uSwiadomiC sobie, ze rozkwit zarzadzania jako wysoko
wykwalifikowanej dziatalnosci kierowniczej przypada na wiek XX. Zostat on wywotany potrze-
bami wielkich organizacji gospodarczych ze wzglgdu na duzg skalg zatrudnienia i konieczno$¢
angazowania wielkich srodkéw materialnych. Otéz podobne potrzeby mogly wystgpowac takze
w najlepiej rzagdzonych panstwach starozytnych. Dotyczy to zwlaszcza Egiptu, kraju, w ktorym
zbudowano olbrzymie piramidy i podobnie monunentalne Swigtynie. Wymagato to zaréwno
umiejatnosci planowania, jak i dobrej organizacji pracy oraz kontrole*.

W graficznym ukitadzie historie zarzadzania przedstawiono na rysunku 3.

W opisie wymienionego rysunku stwierdza sie, ze:

1 Sumerowie dysponowali normami prawnymi i zasadami rzadzenia.

2. Egipcjanie uzywali metod zarzadzania przy budowie piramid.

3. Babiloriczycy opracowali rozwiniete kodeksy prawne i zasady polityczne dla rzadéw.

4. Chinczycy stosowali przemyslane systemy biurokratyczne na potrzeby rzadzenia i wiel-
kich budowli.

5. Grecy wprowadzili odmienne systemy rzadéw dla miast i panstwa.

6. Rzymianie tworzyli struktury organizacyjne na potrzeby komunikacji i kontroli.

7. Wenecjanie stosowali systemy organizacyjne i koncepcje planistyczne do kontrolowania
zeglugi morskiej.

Dyskusja wokot pojec ,,kierowanie” i ,,zarzadzanie” trwa juz bardzo dtugo ijak do tej pory
nie przyniosta jednoznacznych rozstrzygnieé. Rzecz dotyczy oczywiscie znaczenia wymienio-
nych pojec, ich wzajemnego stosunku i zakresu problematyki, ktorg obejmuja.

J. Zieleniewski odnoszac sie do pojecia zarzadzanie, w szczeg6lnosci za$ do jego funkciji,
pisze, iz jest to: ... formutowanie celu dziatania, planowanie, czyli organizowanie toku czyn-
nosci, pozyskiwanie i rozmieszczanie potrzebnych zasobow (ludzkich i rzeczowych), czyli or-
ganizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji celubs

W sposOb niezwykle syntetyczny istote zarzgdzania prezentujg H. Kooutz i C O. Donnell,
ktorzy pisza, ... zarzadzanie to wykonywanie zadan przez kierowanie innymi ludZzmil

5B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie strategiczne. Geneza, rozwoj, priorytety, Warsza-
wa 1996, s. 18.

6J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, Warszawa 1974, s. 477.

7H. Kooutz, C.O. Donnell, Zasady zarzgdzania. Analizafunkcji kierowniczych, Warszawa 1969, s. 11.



5. Grecy 7. Wenecjanie

1 Sumerowie .
6. Rzymianie

3000 p.n.e. 2000 p.n.e. 1000 p.n.e. 1000 n.e.
2500 p.n.e. 1500 p.n.e. 500]).n.e. 500 n.e 1500 n.

2. Egipcjanie
3. Babilonczycy

4. Chinczycy

Zrodto: B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie strategiczne. Geneza, rozwdj, priorytety, War-
szawa 1996, s. 19.

Rys. 3. Rzgdzenie i zarzgdzanie w starozytnosci (narody, ktore wyroznity sie najwiekszymi
osiggnieciami)

W innej jeszcze pracy czytamy, iz: Zarzadzanie jest procesem uzyskiwania, rozmieszczenia i
stosowania szeregu réznorodnych istotnych zasobdw dla wsparcia celéw organizacji. Jednym
z najbardziej istotnych zasobéw organizacji sajej pracownicy. Menedzerowie poswiecajg du-
zg czes¢ swoich wysitkow na planowanie, kierowanie i kontrole pracy wykonywanej przez te
zasoby ludzkie*.

W literaturze przedmiotu zarzadzanie bardzo czesto traktowane jest jako szczeg6lny przy-
padek kierowania. W kwestii tej czytamy miedzy innymi: W ten sposéb podmioty kierowania
sg w przedsiebiorstwie jednoczesnie podmiotami zarzadzania umiejscowionymi na rdznych
szczeblach hierarchicznych, afunkcje kierowania - funkcjami zarzgdzania wykonywanymi w
zmiennych wzajemnych proporcjach na roznych szczeblach i w roznych fazach czasu. Zas
omdwiona przez nas dotychczas struktura procesu kierowaniajestjednoczesnie strukturg pro-
cesu zarzadzania w przedsiebiorstwie8.

Inna z definicji zarzadzania, prezentowana w Encyklopedii Organizacji i Zarzadzania poje-
cie to ujmuje nastepujaco: Zarzadzanie - dziatalno$¢ kierownicza polegajgca na ustalaniu
celéw podlegtej organizacji oraz dysponowaniu jej zasobami dla osiggniecia tych celdw.
Prawo zarzadzajacego do dysponowania zasobami wynika z tytutu wtasnos$ci srodkéw i dyspo-
zycji mmilo

8Lester B. Bittel, Krotki kurs zarzadzania, Warszawa - Londyn 1994, s. 16.
9Elementy teorii organizacji i zarzadzania, Wypisy pod red. J. Kurnala, Warszawa 1967, s. 202.
1Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania, Warszawa 1981, s. 609.



Mozemy zatem przyjac¢, nie popetniajac btedu, ze zarzadzanie jest nieodtgcznym elementem
podejmowania decyzji, jest wiec szczegblnym przypadkiem kierowania opartym na wykorzy-
stywaniu w swojej dziatalnosci funkcji sktadajgcych sie na system kierowania.

Zarzadzanie zwigzane jest z dysponowaniem sciSle okreSlonymi zasobami. Spotykamy sie
zatem z zarzadzaniem:

1) zasobami osobowymi,

2) finansami przedsiebiorstwa,

3) majatkiem trwatym, a takze

4) informacjami.

W zaleznosci od warunkéw w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo, méwimy o zarzadzaniu:

1) w warunkach niepewnosci,

2) w warunkach kryzysu,

3) w otoczeniu silnej konkurencji.

Przestawione rozwazania pozwalajg wydzieli¢ czynnosci okreslajagce gtéwne cele (funkcje)
zarzadzania. Sgto czynnos$ci zmierzajgce do okreslenia:

1) zadan i gtéwnych celéw mozliwych do osiggniecia w wyniku ich realizacji (funkcja pla-
nowania),

2) sposobow realizacji przyjetych zadan przy danych srodkach (funkcja organizowania),

3) metod i sposobdw motywacji do realizacji zadan (funkcja pobudzania),

4) sposobow, metod i narzedzi kontroli realizacji zadan (funkcja kontrolna).

Zarzadzanie, bedac pewnym rodzajem kierowania, pozwala na bezposrednie, jak i posrednie
koordynowanie zbiorowych wysitkdw na pozadanym poziomie. Charakteryzuje sie ono:

1) prawem zarzadzajgcego do decydowania lub wspoétdecydowania o misji i celach organi-
zacji dziatania zespotowego,

2) prawem zarzadzajacego do decydowania lub wspétdecydowania o kierunkach i sposo-
bach wykorzystania zasobow organizacji dziatania zespotowego (materialnych, finansowych,
ludzkich),

3) tworzeniem materialnych, finansowych, kadrowych i organizacyjnych warunkdéw realiza-
cji misji, celow i zadan.

Konczac rozwazania dotyczace pojecia ,,zarzadzanie” oraz jego stosunku do pojecia
»Kierowanie”, pozwolimy sobie zaprezentowaé rysunek ujmujacy ogét relacji pomiedzy roz-
nymi rodzajami sterowania, takze nie omawianymi wyzej, jak np. rzadzenie, administrowanie,
przywodztwo czy dowodzenie.

Prezentujemy réwniez tabele ujmujacg wybrane dyscypliny naukowe wspomagajace po-
szczegOlne funkcje zarzadzania. Wymienionych w tabeli pie¢ dyscyplin naukowych wskazuje z
jednej strony na ztozono$é problematyki zarzadzania, z drugiej za$ na konieczno$¢ wykorzy-
stywania w procesach zarzadzania dorobku naukowego wymienionych i innych dyscyplin.



Zrodto: A Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzadzanie, Gdarisk 1993, s. 24.

Rys. 4. Relacje pomiedzy réznymi rodzajami sterowania

Konczac ten watek rozwazan odwotamy sie jeszcze do wypowiedzi Andrzeja Targowskiego
w kwestii przywodztwa. Autor ten pisze: Przywddztwo polega naformutowaniu wizji i moty-
wowaniu podlegtych pracownikéw, ktérym pozostawia sie swobode realizowania wasnego
odcinka pracy. Przywodztwo to polega réwniez na madrej sugestii, ktora przycigga najlep-
szychfachowcow, tworzy samokierujace zespoty ludzkie, czesto o whasnej przedsiebiorczosci.

Roznica miedzy kierownikami a przywodcami jest olbrzymia. Polega ona na roznicy w
orientacji, misji, zatozeniach, zachowaniu, a takze w osigganych rezultatach. Przywddztwo
polega na ,popychaniu ” ludzi wpozgdanym kierunku, bez stosowania $rodkéw przymusu.

Kierownicy mySla na ogot w kategoriach krotkookresowych, w kategoriach planu i wyko-
nania, w koncepcji napisania dobrze brzmigcego sprawozdania. Natomiast liderzy myslg w
kategoriach dtugookresowych, chwytajg elementy rozwigzan i ich powigzania w kategoriach
»duzego obrazu”, my$lag w kategoriach odnowy, wymuszajac zmiany za pomocg politycznych
kwalifikacji, majgc przy tym na uwadze utrzymanie sie w granicach okre$lonych wartosci i

wreszcie przy zachowaniu jednosci i lojalnosci w stosunku do podwtadnych, klientéw czy ko-
operantéw111l

1L A Targowski, Dogoni¢ czas, Warszawa 1993, s. 8L.
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2. FUNKCJE ZARZADZANIA

2.1. Planowanie

Planowanie jest funkcjg zarzadzania (kierowania) o czym pisaliSmy juz poprzednio. Zali-
czone ono jest przez wielu autoréw do funkcji podstawowej. Zadanie tej funkcji sprowadza sie
do okreslenia przysztych warunkéw i srodkéw dziatania oraz formutowania celéw dziatania
dostosowanych do wymienionych warunk6éw. Jest to zatem spojrzenie w przysztos¢ w celu
zorientowania sie w niej i zbudowania na tej podstawie struktury dziatania, ktorym to dziata-
niem bedziemy kierowac. Planowanie, rozumiane jako funkcja zarzadzania, nie powoduje za-
tem w sposdb bezposredni zmian w otoczeniu ktérego dotyczy, gdyz nie uruchamia Srodkdw
potrzebnych do ich dokonania. Srodki przewiduje plan, za$ decyzje o ich uruchomieniu podej-
muje realizator zadania, co znajduje swoje odzwierciedlenie wiasnie poprzez zarzadzanie.

Planowanie rozumiane jako funkcja zarzadzania jest elementem niezbednym w kazdej dzia-
falnosci i na kazdym poziomie, z ktérego zarzadzanie sie odbywa. Dotyczy to w tym samym
stopniu catego przedsiebiorstwa jako systemu gospodarczego, jak i wybranych sfer dziatalnosci
tego przedsiebiorstwa.

W praktycznej dziatalnosci planowanie rozumiane jako funkcja kierowania (zarzadzania)
oraz czynnosci planistyczne, w wyniku ktérych powstaje plan, posiadaja wiele elementéw
wspdlnych, pozwalajacych na ich wzajemne, poprawne funkcjonowanie.

W planowaniu, jako funkcji zarzadzania, mozna upatrywac:

1) okreslonej postaci polityki gospodarczej, ktéra umozliwia réznym podmiotom gospodar-
czym celowe oddziatywanie na realizowane procesy gospodarcze. W dziatalnosci marketingo-
wej bedzie to ogo6t dziatan zmierzajacych do utrzymania sie na rynku lub do wejscia na dany
segment rynku,

2) zespotu metod analizy ekonomicznej i rachunku ekonomicznego poprzedzajacego podje-
cie konkretnych decyzji planistycznych,

3) dziedziny wiedzy o dziatalnosci roznych podmiotdw gospodarczych, zwigzanej z zarza-
dzaniem okre$lona sferg gospodarki. W rozpatrywanym przypadku jest to dziatalno$¢ marke-
tingowa, za$ celem jest dokladne okre$lenie funkcjonowania tej dziatalnosci w przewidywanym
czasie i na konkretnym rynku.

Oceniajac role planowania w procesie zarzgdzania czytamy: Aby planowanie mogto w na-
lezyty sposéb spetniaC swojg rolg w procesie zarzgdzania danym systemem gospodarczym,
zaréwno same plany, jak i system planowania powinny wykazywac okre$lone, pozgdane cechy.
W przypadku planéw chodzi o ich elastyczno$¢, celowos$é, wykonalno$é, wewnetrzng zgod-
no$¢, racjonalno$¢, komunikatywnos¢ itp., natomiast przy systemie planowania chodzi o ela-



styczno$¢ oraz niezawodno$¢, terminowo$¢ i minimum naktadéw. Z praktycznego punktu wi-
dzenia na szczeg6lng uwagg zastuguje elastycznos¢ planu oraz system planowanial?

Przyjeta procedura i wykorzystywane metody planistyczne powinny zapewnié budowe pla-
nu z uwzglednieniem nastepujacych wymagan:

1) plan musi uwzgledni¢ okre$lone ograniczenia wystepujace pod postacia danych egzoge-
nicznych, na ktorych ksztatltowanie sie planista nie ma wptywu,

2) plan musi by¢ wewnetrznie zgodny, co oznacza, iz nie mogg wystepowa¢ w nim cele
sprzeczne - zar6wno jawne, jak i ukryte,

3) plan powinien spetnia¢ warunek optymalnosci, tzn. najkorzystniej realizowac ujety w nim
cel.

Nalezy zwr6ci¢ ponadto uwage na doskonalenie proceséw planowania i gospodarowania i
odnies¢ te problematyke w szczego6lnosci do:

1) potrzeby doskonalenia procesow planowania,

2) racjonalnosci,

3) realnosci,

4) kompleksowosci,

5) gromadzenia, przetwarzania i wykorzystywania informacii,

6) organizacji pracy planistyczne;j.

Doskonalenie proceséw planowania. Wydawa¢ by sie mogto, iz podejmowanie proble-
matyki dotyczacej doskonalenia procesow planowania i gospodarowania nie jest niczym no-
wym. Tak jest w istocie, lecz nie znaczy to, ze problem zostat zadawalajgco rozwigzany tak w
dociekaniach teoretycznych, jak i w praktyce. Rozw6j i doskonalenie tych proceséw powinno
postepowaé réwnolegle z rozwojem catej gospodarki lub wybranych jej segmentéw. Dotyczy
to takze zmian w samym przedsiebiorstwie, jego organizacji wewnetrznej, organizacji dziatal-
nosci rynkowej, zmianach technicznych i technologicznych w procesach produkcyjnych itp.
Nalezy bowiem zwr6ci¢ uwage na fakt, ze w praktyce nie osigga sie w zasadzie takiego stanu
w ogoblnej dziakalnosci przedsiebiorstwa, w tym takze w dziatalnosci marketingowej, ktory eli-
minowataby wszystkie niedostatki w procesach planowania, a takze niedostatki w organizacji
dziatalnosci marketingowej. Braki te wynikajg tak z utomnos$ci metodologicznych (réwniez
metodycznych), jak i niedostatkow w dziataniach praktycznych.

Konieczno$¢ doskonalenia proceséw planowania dziatalno$ci marketingowej w przedsie-
biorstwie wigze sie takze z koniecznoscig oceny tej dziatalnosci w relacji koszt - efekt. Jest
bowiem faktem, ze ekonomiczna ocena dziatan gospodarczych (i nie tylko) stanowi¢ powinna
integralny skfadnik procesu zarzadzania i podejmowania tego typu decyzji.

Racjonalno$¢. Racjonalizowanie dziatan planistycznych, a takze realnych proceséw rze-
czowych (np. proceséw przeptywu doébr) jest elementem prowadzagcym w prostej linii do

12 Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw transportu samochodowego, praca zbiorowa, Warszawa 1979,
s. 173,
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optymalizowania. Uzycie tutaj okre$lenia ,,racjonalno$¢” ma jedynie podkresli¢, iz osiagniecie
optymalnosci nalezy do zadan niezwykle trudnych. Z reguly udaje sie to woéwczas, gdy symu-
lujemy dziatania na okreslonych modelach. Praktyczne uzyskanie optymalnosci jest bardzo
trudne, gdyz w procesach realnych, w ich praktycznej realizacji, wiele elementéw ulega zmia-
nie. Przy kazdej zmianie nalezatoby rozpoczynac¢ proces optymalizacyjny od nowa. Czy zatem
nalezy rezygnowac z dazenia do optymalizowania okre$lonych dziatan? Oczywiscie nie.

W tym celu nalezy stale doskonali¢ metody pozwalajgce optymalizowaé okreslone procesy,
ktore dokonuja sie w przedsiebiorstwie, w tym w szczeg6lnosci procesy wchodzace w zakres
dziatalnosci marketingowej. Do metod tych w szczeg6lnosci zaliczy¢ nalezy analize systemow
oraz metody symulacyjne, w tym gtownie symulacje na modelu ekonometrycznym.

Przez symulacje nalezy rozumie¢ technike numeryczng, stuzacg do przeprowadzenia ekspe-
rymentow na pewnych rodzajach modeli matematycznych, ktdére za pomocg maszyny cyfrowej
pozwalajg na opisanie zachowania sie ztozonego systemu w ciggu diugiego okresu. Mozna
uznac, ze o ile jest to model dobrze opisujacy rzeczywisto$¢, tzn. wybrany system ekonomicz-
ny, to symulacja pozwala na wykonywanie eksperymentéw ekonomicznych. Eksperymenty te
sg niezbedne do uzyskania rozwigzania problemoéw, ktére z r6znych wzgledéw nie moga by¢
osiggniete na drodze analitycznej. Na analityczny, naukowy proces poznania, zachowania sie
danego systemu ekonomicznego sktadajg sie:

- obserwacja systemu,

- matematyczny opis,

- rozwigzanie modelu i prognoza zachowania sie systemu.

Jezeli ktéry$ z tych etapdw jest niewykonalny, to zgodnie z analityczng metoda naukowg
korzystamy wowczas z symulacji, jako narzedzia pomocniczego w badaniu systemu ekono-
micznego. Wiaze sie z tym caty szereg szczeg6towych probleméw, ktére nalezy uwzgledni¢ w
kazdym z etapéw szeSciostopniowej procedury organizowania eksperymentow symulacyjnych.
Etapy te sg nastepujace:

1) sformutowanie problemu,

2) sformutowanie modelu matematycznego,

3) sformutowanie programu dla komputera,

4) ustalenie zasadnosci modelu,

5) projektowanie ukfadu eksperymentu,

6) analiza danych.

Celem eksperymentowania symulacyjnego jest zbadanie skuteczno$ci réznych wariantéw
polityki gospodarczej oraz zaleznosci miedzy stabilnoscig Y ni U* w modelu.

Yit=f (XIt, X2t.. XK Ui,

czyli zbadanie wptywu czynnikéw losowych na wyniki dziatalno$ci gospodarczej13

BZob. takze: J.Hozer, J. Zawadzki, Zastosowanie ekonometrii w transporcie, Warszawa 1986, s 228-229.
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Realnos¢. Whbrew pozorom jest to niezwykle istotna cecha planowania. Podstawowym
wymaganiem kazdego planu jest realizm, czyli przyjecie do realizacji takich celéw, ktére sg
osiggalne (wykonalne). Z tym oczywistym faktem wigzg sie jednak okres$lone dziatania spro-
wadzajgce sie do koniecznosci posiadania informacji o dysponowanych zasobach, czyli sitach i
$rodkach. Prawidtowe rozpoznanie tych dwoch elementéw stwarza przestanki do zbudowania
realnego planu.

Przyjmujac do realizacji plan z gruntu nierealny przyczyniamy sie do powstawania dwoja-
kiego rodzaju ujemnych skutkéw. Z reguty bowiem plan nierealny powoduje wzrastanie kosz-
téw realizacji danego zadania, co juz samo w sobie jest niewlasciwe, a ponadto, odbija sie z
reguly negatywnie na wizerunek przedsiebiorstwa w otoczeniu. Plan o okreSlonym stopniu
nierealno$ci podwaza zaufanie do proceséw planistycznych, metod wykorzystywanych w pla-
nowaniu oraz do aparatu planistycznego. Sa to skutki, ktérych nie da sie skwantyfikowa¢, ale
fatwo jest oceni¢ ich negatywne oddziatywanie na wynik dziatalnosci przedsiebiorstwa. Z tych
wiasnie powodow problem realnosci planowania wiaczony zostat do zagadnien podlegajacych
doskonaleniu w procesach planowania.

Kompleksowo$¢. Zagadnienie kompleksowosci w planowaniu rozwoju przedsiebiorstwa,
jego réznych sfer dziatalnosci gospodarczej, w tym dziatalnoSci marketingowej, posiada zna-
czenie pierwszorzedne i sprowadza si¢ do synchronizacji poszczeg6lnych planéw (dziatan)
odcinkowych, badZz wyodrebnionych probleméw, podporzadkowanych celowi generalnemu.
Wszystkie bowiem plany, jakie sporzadza sie w przedsiebiorstwie wynikajg z realizacji przyje-
tego celu i dlatego powinny stanowi¢ jedng cato$é podporzadkowang realizacji tego wiasnie
celu. W odniesieniu do dziatalnoSci marketingowej oznacza to koniecznos¢ zintegrowania w
jedna logiczng cato$¢ procesdw zaopatrywania, transportu, produkcji, sktadowania, eksploata-
cji i dystrybuciji.

Kompleksowo$¢ w realizacji i doskonaleniu funkcji planowania koncentruje sie na rozpo-
znawaniu tych elementéw, ktére posiadajg znaczacy wptyw na niepewnos¢ planowania. Ogra-
niczenie czynnika niepewnos$ci w planowaniu mozna uzyskac przez:

- doktadne rozpoznanie planowanego zjawiska,

- szybkie podejmowanie prawidtowych decyzji,

- stosowanie metod planistycznych o duzej pewnosci, a jednocze$nie niezbyt skomplikowa-
nych,

- planowanie takich rozwigzan, ktére prezentujg wielokierunkowe mozliwosci realizacyjne.

Przetwarzanie i wykorzystanie informacji. Procesy planowania charakteryzujg sie duzg
ztozonoscig, o czym juz wielokrotnie wspominaliSmy. Wymaga to gromadzenia i przetwarza-
nia danych, ktore skfadajg sie na informacje ekonomiczng. Ten fakt wymaga zatem tworzenia i
funkcjonowania odpowiedniego systemu zaréwno gromadzenia, jak i przetwarzania informacji.
Na ten problem zwraca uwage E. Terebucha, piszac: ... Nieodzownym warunkiem usprawnie-
nia organizacji i zarzadzania jest niewatpliwie prawidtowo i sprawnie funkcjonujacy system
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informacji ekonomicznej w przedsiebiorstwie. Bez wiasciwego rozwigzania tego problemu nie
moze by¢ mowy o usprawnieniu zarzgdzania przedsiebiorstwemZ.

Z powyzszego wynika ijest rownoczesnie faktem bezspornym, ze jednym z bardzo waz-
nych warunkéw sprawnego zarzadzania firma jest prawidtowo funkcjonujacy system informa-
cji. Problem ten nalezy do szczeg6lnych w dziatalnosci marketingowej, gdzie kazde dziatanie
niesie za sobg odpowiednio duzy strumien informacji.

Warto w tym momencie zwroci¢ uwage na jeszcze jeden problem, a mianowicie, ze obok
gromadzenia danych, ich ugrupowania i przetwarzania, niezwykle waznego znaczenia nabiera
zagadnienie badania tresci informacji. Bardzo og6lnie ujmujac problem mozna przyjaé, ze ba-
daniem tresci informacji zajmuja sie rézne dyscypliny, jak np. teoria kierowania, teoria podej-
mowania decyzji, analiza ekonomiczna, a takze inne dyscypliny szczegétowe.

Organizacja pracy planistycznej wymaga takze doskonalenia. Jest ona bowiem jednym z
wazniejszych elementéw procesu planowania. Rzecz ma sie w tym, iz organizacja pracy plani-
stycznej wymaga stosowania szczeg6lnych regut postepowania. Przyjmuje sie, ze podstawowg
zasadg warunkujgca prawidlowy przebieg prac planistycznych jest jasne sprecyzowanie celu,
ktory powinien odpowiada¢ warunkom realnos$ci i zrozumiatosci. Za$ zespdt przystepujacy do
budowy planu powinien ujg¢ swoja prace w okre$lone normy organizacyjne.

Konczac rozwazania na temat zadan funkcji planowania w procesach zarzadzania odwota-
my sie do nastepujacej wypowiedzi: Planowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa to okre$lenie
celéw, jakie firma chce osiagng¢, strategii dziatania oraz ram czasowych, w jakich cele te
powinny by¢ osiggniete oraz Plan dziatalnosci przedsiebiorstwa, uwzgledniajacy réznorakie
elementy przedsiewziecia gospodarczego, stanowi jego podstawe koncepcyjng. Beda reali-
styczng ocengfirmy ijej potencjatu, powinien stuzyé jako przewodnik w dziataniu i by¢ na-
rzedziem do oceniania skutecznosci zarzadzania przedsiebiorstwem#

Cytowana mysl jest wylgcznie przypomnieniem, ze funkcja planowania wystepuje i spenia
bardzo wazne zadania w kazdych warunkach i réznych systemach gospodarowania. Jest zaw-
sze znaczacym narzedziem w okre$laniu polityki i kierunkéw rozwoju organizacji gospodar-
czej i nie tylko.

2.2. Organizowanie

Organizowanie w prezentowanych tutaj rozwazaniach rozumie¢ bedziemy jako czynno$¢
sprowadzajgcg sie do tgczenia okreslonych czastek (elementéw) w jedng catos¢. Moze to byé
przyktadowo czynno$¢ organizowania procesow dystrybucji w dziatalnoSci marketingowej,
ktore z reguty naleza do ztozonych z uwagi na swoj zasieg i fazy jakie obejmujg. Aby proces
taki odpowiadat wymaganiom jednolitosci (catoSci organizacyjnej) nalezy dokonac taczenia

MUE. Terebucha, System informacji ekonomicznej wprzedsiebiorstwie, Warszawa 1982, s. 59.
B Jeffrey Morrow, Rob biznes, Warszawa 1991, s. 1-2.



poszczegblnych faz procesu, aby wyeliminowac przerwy powodujgce jego rozerwanie. Zadania
takie realizuje funkcja organizowania.

Ustalenie celdw iformutowanie zadan nalezy do funkcji planistycznej. Ich realizacja me
moze by¢ jednakze urzeczywistniona w sposéb bezposredni. Najpierw nalezy dobrac¢, zgroma-
dzi¢ i uporzadkowaé Srodki niezbedne do realizacji tych celow i zadan. W rezultacie takiego
postepowania tworzy sie system, ztozony z ludzi i rzeczy (lub tylko z ludzi). Owo tworzenie
systemu zorganizowanego, a takze zwiekszanie stopnia jego zorganizowania jest okreslone
terminem ,,organizowanie ”, rownoznacznym zfunkcjg zarzadzania. Wynika z tego, ze organi-
zacja jako system (ujecie rzeczowe) ijako cecha systemu (ujecie atrybutowe) stanowi rezultat
sprawowaniafunkcji organizacyjnejla

Funkcja organizacyjna w dziatalnosci marketingowej posiada do spetnienia wiele réznora-
kich i bardzo waznych zadan. Nalezy jednakze w sposdéb mozliwie wyrazny odrézni¢ zadania,
jakie spetnia ona w systemie zarzadzania oraz w systemie wykonawczym.

Odnoszac sie do zadan tej funkcji w pierwszej z wymienionych sfer, czyli organizowania
proceséw zarzadczych w przedsiebiorstwie, w tym gtéwnie proceséw bedacych w centrum
zainteresowania dziatalnosci marketingowej, nalezy przyja¢, ze zadania te nalezg do grupy o
bardzo duzym skomplikowaniu. Organizacja skutecznego zarzadzania marketingiem wymaga
prowadzenie badan obejmujacych sfere wewnetrzna przedsiebiorstwa, a takze jego szerokie
otoczenie. Celem gtdwnym funkcji organizacyjnej w tej sferze jest budowa takich struktur pio-
nu marketingu, aby zadania realizowane oscylowaty ku optymalnosci.

W tym momencie wchodzimy w problematyke projektowania systeméw zarzadzania. W li-
teraturze przedmiotu przyjmuje sie prawie generalnie, ze projektowanie systemdw zarzadzania
sprowadza sie najczesciej do budowy systemoéw informacyjno-decyzyjnych. To za$ zadanie
nalezy do czynnosci ztozonych i trudnych, ktérym musi podota¢ funkcja organizacyjna. Jako
ilustracje ztozonosci i trudnosci o ktérych mowa, mozna przytoczy¢é wymagania stawiane
przed systemami tego typu. W kontekscie owych wymagan czytamy: Aby system mégtprawi-
dtowo wypetnia¢ swe funkcje w konkretnym uktadzie warunkéw, musi charakteryzowaé sie
okreslonymi cechami w eksploatacji, innymi stowy: pewnymi warto$ciami parametréw eksplo-
atacyjnych. W sktad zespotu parametréw nalezatoby zaliczy¢ nastepujace podstawowe ele-
menty:

1) koszty systemu informacyjnego, czyli sume naktaddw pienieznych poniesionych najego
zaprojektowanie, wdrozenie, eksploatacje i dostosowanie do zmieniajgcych sie warunkéw,

2) wydolnos¢ systemu, czyli iloczyn wielkoSci systemu i stwarzanych przezen ograniczeh
dotyczacych przetwarzania, magazynowania i transmisji; oczywiscie bierze sie pod uwage
rézne ograniczenia w zaleznosci od swoistych cech systemu, a wiec np. pojemno$¢ pamieci,
szybkos$¢ odszukiwania danych, zdolno$¢ korelowania ich ze soba,

16 Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw transportu samochodowego, praca zbiorowa, Warszawa 1979,
s. 201.
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3) selektywnosS¢ systemu, a zatem moznos$C¢ uzyskania przez kazdego z jego uzytkownikow
informacji potrzebnej mu do podjecia decyzji wolnej od informacji zbednej, zaciemniajgcej
obraz i wydtuzajacej czas przygotowania réznych wariantow decyzyjnych,

4) czas reakcji systemu, tj. okresjaki uptywa od chwili pojawienia sie bodzca zewnetrznego
do chwili zareagowania nan przez system; obejmuje on takie elementy, jak czas potrzebny na
wychwycenie informacji, zakodowanie jej, zmagazynowanie, przetworzenie, odnalezienie,
przestanie do odpowiednich o$rodkéw decyzyjnych, rozszyfrowanie i wykorzystanie w procesie
decyzyjnym,

5) doktadnosc i rzetelnosé, przez ktore nalezy rozumiec¢ zdolno$é systemu do wiernego od-
wzorowania rzeczywistosci,

6) 0gdlnos¢ systemu, czyli zdolno$¢ do obstugi informacyjnej mniejszej (mniejsza ogol-
nos$¢) lub wiekszej (wieksza og6lnos¢) liczby typéw proceséw zachodzacych w organizacjach;
z 0g0Inoscig wigze sie elastycznos¢ i dynamika systemu, tj. mozno$¢ przystosowywania syste-
mu do réznych zastosowan1l

Przechodzac do zadan funkcji organizacyjnej w drugiej sferze, czyli w systemie wykonaw-
czym, co w przypadku dziatalnosci marketingowej oznacza¢ bedzie organizowanie wielu badan
oraz wielu procesow rzeczowych podstawowych i pomocniczych.

W tej sferze dziatalnosci, czyli marketingu, mamy do czynienia z reguty z procesami o cha-
rakterze cigglym. Wypada jednakze zaznaczy¢, ze owa ciggto$¢ nie oznacza powtarzalnosci.
Mamy tutaj bowiem do czynienia z procesami o duzej zmienno$ci zarOwno w czasie, jak i w
przestrzeni. Ten fakt wymaga korzystania z wielu metod nadajgcych sie do rozwigzywania
wymienionych poprzednio probleméw. Szczegélnie wymienic¢ nalezy tutaj badania operacyjne,
programowanie liniowe i teoria masowej obstugi. Warto takze zwrécié¢ uwage na tzw. klasycz-
ne zagadnienie transportowe. Nadaje sie ono do wykorzystywania przy rozdziale przewozow,
kiedy przyjmuje ono posta¢ zamknietego lub otwartego zagadnienia transportowego.

2.3. Motywacja (pobudzanie)

Aktualnie w literaturze przedmiotu wyraznie zauwazalne sa tendencje do swego rodzaju
ekonomizacji probleméw motywacji. Znajduje ona wyraz w ograniczaniu tresci motywacji do
impulséw ekonomicznych, przez co zmniejsza sie obszar réznorodnych przedsiewzie¢ moga-
cych wptywa¢ dodatnio na aktywno$¢ zawodowg pracownikdw. Sytuujac problematyke mo-
tywacji w zarzadzaniu nalezy pamieta¢, ze motywacja z istoty swej jest odbiciem proceséw
psychicznych warunkujacych zachowanie sie ludzi i hierarchie istotnych dla nich celéw i warto-
ci. Ogolny obraz motywacji w praktyce jest o wiele bardziej ztozony i zréznicowany w zalez-
nosci od wielu uwarunkowan zewnetrznych otaczajacych przedsiebiorstwo oraz od indywidu-

alnych cech ludzi pracujgcych w przedsiebiorstwie (np. ich potrzeby, oczekiwania itp ).

7 Andrzej K. Kozminski, Analiza systemowa organizacji, Warszawa 1979, s. 306-307.
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Aby wydoby¢ obiektywne czynniki motywacji, konieczne jest poznanie ich wartosci w r6z-
nych grupach spoteczno-zawodowych. Mimo ze byly juz prowadzone badania na ten temat, to
nie jesteémy w stanie rozpoznaé go w sposob petny. Swiadcza o tym zjawiska, ktére mozna by
nazwaé konfliktem motywacyjnym, np. wymieni¢ tu mozna funkcje ekonomiczng i socjalng
plac.

Motywacja uwarunkowana jest wieloma czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi (o0 czym
wspomniano). Zdawaé sobie trzeba w zwigzku z tym sprawe z tego, ze nie ma idealnych me-
chanizméw bodzcowych, ani sztywnych i nadajacych sie do zastosowania w réznych warun-
kach metod podnoszenia efektywnosci pracy. Przyjete metody i srodki ekonomiczne powinny
by¢ stale analizowane w powigzaniu z oceng realizacji zadan dziatalnosci marketingowej. Po-
niewaz nie ma jednego kompleksowego wskaznika oceny poziomu realizacji zadar nalezatoby
systematycznie analizowaé najbardziej znaczace dla niego czynniki, takie jak: wykorzystanie
czasu roboczego (np. przez urzadzenia produkcyjne, srodki transportowe, urzadzenia przetla-
dunkowe oraz przez pracownikéw), kwalifikacje pracownikéw oraz ich zgodno$¢ z zatrudnie-
niem na okre$lonych stanowiskach, poziom ptynnosci kadr itp.

Podstawowym instrumentem motywacji ekonomicznej sg ptace. Mozna zatem przyjaé, ze
poprawne uksztattowanie sie systemu wynagradzania za prace w relacji do efektywnosci reali-
zowanych zadan marketingowych decyduje o powodzeniu mechanizméw motywacyjnych. Dla
dziatalnosci marketingowej, badz generalnie dla gospodarki przedsiebiorstwa, jako okreslonej
catosci ztozonej z ludzi realizujgcych procesy pracy, kwestig zasadniczg jest skonstruowanie
takiego systemu ptac, ktoéry zostanie przez nich zaakceptowany dzieki temu, ze odpowiada
nastepujacym kryteriom:

1) wysoko$¢ ptacy stanowi wyznacznik naleznej pozycji zawodowej, prestizu pracownika i
uznania dla niego;

2) ptaca daje pracownikowi poczucie odpowiedzialno$ci przy poréwnaniu z ptacami innych
grup zawodowych,

3) zagwarantowany jest przyrost wynagrodzenia za prace odpowiednio do przyrostu jej
wydajnosci;

4) zachowana jest odpowiednia relacja zmiany stawek ptac do zmiany cen (indeksacja ptac).

W polityce motywacyjnej nieskuteczny jest mechanizm ,,usredniania” wynikéw i dochodow
z pracy. Nadmierne rdznicowanie ptac poprzez rozdrobniong, nieczytelng strukture wynagra-
dzania, obcigzong réznego rodzaju dodatkami zwigzanymi ze stanowiskiem, objawito skrajng
prawidtowos$¢ splaszczania, a nawet niedowartosciowania gtéwnie pracy twdrczej.

Zmiany w polityce ptac zmierza¢ powinny do wynagradzania za prace - stosownie do ilo-
$ciowego ijakosciowego wkiadu pracy. Objac¢ one powinny podstawy taryfikacji ptac oraz formy
ptac. Reformowanie systemu ptac uwypukla znaczenie wartoSciowania pracy jako podstawy okre-
Slania relacji ptacowych, struktury ptac i ustalenia (okreslenia) wymagan kwalifikacyjnych.
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Systemu ptac nie uczynimy zrodtem motywacji, jesli pominiemy jego bardzo pojemng za-
wartos¢. Stanowi on bowiem wewnetrznie zgodny ukiad elementow, sktadajacych sie z norm,
regulacji prawnej, instrumentéw, zasad, metod i form wynagradzania za prace oraz instytucji
zajmujgcych sie zagadnieniami ptacowymi. Ksztattowanie funduszu ptac nalezy réwniez do
tego systemu jako zasilanie w $rodki przeznaczone na wynagradzanie pracownikow.

Z organizacjg pracy sprzegniety jest inny instrument motywacji pracownikéw, jakimi sg
metody kierowania i jakosci pracy. Chodzi przy tym nie o jaki$ wybrany poziom (szczebel)
kierowania, lecz o kierowanie jako cato$¢ z zaznaczeniem racjonalnego podziatu funkcji i za-
dan wynikajacych z zarzadzania. Od wspotczesnego kierownika nalezy wymagaé wiedzy i
umiejetnosci organizowania pracy w godziwych warunkach. Funkcje wiadcze i rzadzenie nie
odpowiadajg dzisiaj oczekiwaniom pracownikéw, a w ich miejsce wystepowaé powinny decy-
zje i dziatania, $wiadczace o zrozumieniu potrzeb tworzenia przez prace Kierowniczg wiezi
spotecznych pomiedzy pracownikami i proceséw przystosowania wzajemnego stanowisk pracy
i ludzi na nich zatrudnionych.

Tak wiec nie mozna zgodzic sie z opinig, ze tylko wysokos$¢ ptacy wptywa na to, jak pra-
cuje cztowiek. Pracownik oczywiscie musi mie¢ zagwarantowane minimum dochodu z pracy
dla swojej godziwej egzystencji, lecz nie tylko wysoko$¢ ptacy ma warto§¢ motywacyjng. In-
strumenty motywacyjne uzupetniajg sie wzajemnie i nie mozna kierowa¢ dobrze zespotem przy
pomocy wylacznie jednego lub Kilku (grupy) wybranych narzedzi oddziatywania na pracownikéw.

Przyjmujac, ze ptaca zaspokaja podstawowe potrzeby bytowe i rozwojowe pracownikdow,
nalezy w praktyce motywacyjnej docenia¢ pozostate mozliwosci wzmacniajgce mechanizmy
ekonomiczne. Zwiaszcza podkreslenia warta jest kultura organizacyjna w pracy kierowniczej
zwigzana z nowym stylem kierowania, odmiennym w sposéb zasadniczy od stylu autokratycznego.

2.4. Funkcja kontrolna

Kontrola jest jedng z wazniejszych funkcji zarzadzania w kazdym systemie gospodarowania
(dziatania). Wigze sie ona z pozostatymi funkcjami jako element dziatania kazdej z nich.

Kontrolowanie polega na poréwnywaniu rzeczywistego przebiegu okre$lonych proceséw
lub dziatah z przebiegiem zamierzonym (planowanym) lub przebiegiem przyjetym jako wzo-
rzec. Podstawowe zadanie kontroli to okreslenie odchylen w przebiegu dziatar oraz ustalenie
przyczyn ich powstania.

Wydzielenie funkcji kontrolnej ijej wystepowanie w pozostatych funkcjach zarzadzania nie
oznacza, iz spetnia ona zadania nadrzedne w stosunku do innych funkcji oraz og6tu procesow
zarzadzania. Jest to wyrazem jej petnego uczestnictwa w podejmowaniu wszelkich decyzji. W
zasadzie zadna z decyzji (w tym gtdwnie gospodarczych) nie posiada w petni cech jednoznacz-
nosci. Ten brak jednoznacznosci wynika miedzy innymi z oceny funkcjonowania systemu zasi-
lania (jego skuteczno$ci) oraz systemu motywacji. Ocene takg mozna wyrazi¢ wytgcznie na
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podstawie wynikow przeprowadzonej kontroli, w trakcie ktérej korzysta sie z bardzo rdznych
i ztozonych metod.

Juz poprzednio powiedziano, ze funkcja kontrolna przejawia sie we wszystkich sferach
funkcjonowania dziatalnosci marketingowej. Chcieliby$Smy jednakze zwréci¢ uwage na jej zna-
czenie w sferze ksztaltowania sie kosztow dziatalnosSci marketingowej. Mamy na mysli kon-
trole ksztattowania sie wysokosci kosztow funkcjonowania systemu marketingu, jak réwniez
kosztow wyodrebnionych proceséw (dziatan) marketingowych. Problematyke te nalezy zali-
czy¢ do bardzo waznych na wszystkich poziomach (szczeblach) zarzadzania dziatalno$cig mar-
ketingowa.

Koszty dziatalnoSci marketingowej powstajg zarbwno w sferze wytwarzania produktu, ale
gtownie w sferze jego przygotowania do dystrybucji i samej dystrybucji. Nie silagc sie na szcze-
gbétowos¢ wymienié mozna przede wszystkim koszty:

1) prowadzenia badan marketingowych;

2) promociji;

3) reklamy;

4) opakowania.

Sa to oczywiscie tylko niektére wybrane sfery powstawania kosztéw dziatalnosci marketin-
gowej.

Nie wchodzgc w problematyka zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, nalezy zaktadac, ze
kontrola kosztéw catych proceséw oraz poszczeg6lnych faz, w tym takze dziatalnosci marke-
tingowej jako wyodrebnionej fazy, jest konieczna dla podejmowania decyzji racjonalizujgcych
koszty. Jest to konieczne, aby mdc oceni¢ znaczenie danej fazy lub sfery dziatalnoSci z punktu
widzenia ksztattowania sie kosztéw rzeczywistych. Analiza tego typu pozwala podejmowac
dziatania zmierzajgce do takiej organizacji procesow, aby koszty ogoOlne oscylowaty wokét
niezbednie uzasadnionych.

Kontrola ksztattowania sie kosztéw dziatalnosci marketingowej w kontekscie funkcjonowa-
nia i kosztow catego przedsiebiorstwa spetniaé powinna przynajmniej dwa podstawowe zada-
nia, a mianowicie:

1) okreslenie zgodnos$ci wydatkowanych $rodkoéw finansowych przydzielanych na realizacje
dziatalno$ci marketingowej. Kontrolg mozna przyktadowo objaé:

- koszty bezposrednie dziatalnosci marketingowej;

- koszy posrednie;

2) wypracowanie danych do planowania finansowego na okresy przyszie, z uwzglednieniem np.:

- dziatalnosci podstawowej;

- inwestycji wspomagajacych marketing.

Nadto kontrola spetnia, obok innych wymienionych juz zadan, takze nizej podane, zaliczane
do podstawowych:

1) sygnalizacji o powstawaniu odchylen w realizacji przyjetego celu;
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2) profilaktyki pozwalajgcej na podejmowanie dziatah zapobiegajacych (we whasciwym czasie);
3) instruktazu - podpowiada sposoby usuwania niedomagar (odchylen).
Poszczegdlne funkcje zarzadzania posiadajg rozny stopien natezenia oddziatywania na réz-

nych poziomach zarzadzania. Problem ten prezentuje zestawienie.

Tabela 1
Poziomy Funkcje zarzadzania
zarzadzania Planowanie Organizowanie Motywacja Kontrola
Strategiczny XXX XX X XX
Operacyjny XX XXX XX XXX
Taktyczny X XX XXX XXX

XXX - wysokie natezenie
XX - $rednie natezenie
X - niskie natezenie

21



3. ZARZADZANIE MARKETINGOWE

Z przedstawionych do tej pory rozwazan wiemy, ze procesy zarzadzania realizowane sg po-
przez funkcje sktadajace sie na jego istote. W kazdej sytuacji zarzadzanie sprowadza sie do
podejmowania okre$lonych decyzji (dokonywania wyboréw ekonomicznych) dotyczacych
przysztosci organizacji. Podobnie rzecz sie dzieje w przypadku zarzadzania marketingowego.
Jego istota jest okre$lana w literaturze przedmiotu w sposéb nastepujacy: Zarzadzanie mar-
ketingowe jest procesem planowania i realizacji pomystéw, ksztaltowania cen, promocji i
dystrybucji towardw, ustug i idei, majacych doprowadzi¢ do wymiany spetniajacej oczekiwa-
nia docelowych grup klientéw i organizacjil.

Mozna takze przyja¢ mniej ztozong definicje zarzadzania marketingowego, wedtug ktérej
zarzadzanie marketingowe jest procesem planowania, organizacji, motywowania i kontroli
dziatan majacych za zadanie skuteczng realizacjg celéw przedsiebiorstwa poprzez wzrost
(rozwdj) wymiany (sprzedazy) korzystnej dla klientéw orazfirmy .

Na podstawie tych dwoch definicji mozna przyjaé, ze w wyniku decyzji podejmowanych w
procesach zarzadzania marketingowego buduje sie okreslong filozofie dziatania przedsigebior-
stwa, przede wszystkim na rynkach docelowych. Zarzadzanie w jego wspétczesnym wyrazie to
takze umiejetno$¢ mobilizowania (motywowania) ogétu pracownikéw do skutecznej i efek-
tywnej realizacji celéw przedsiebiorstwa.

Owa filozofia dziatania przedsiebiorstwa na rynku to przyjecie okre$lonej koncepcji poste-
powania. Cytowany poprzednio P. Kotler wyrdznia 5 réznych konkurencyjnych koncepcji
prowadzenia dziatalnosci na rynku. Sgto koncepcje20:

1) produkcyjna;

2) produktu;

3) sprzedazy;

4) marketingowa;

5) marketingu spotecznego.

3.1. Koncepcja produkcyjna

Powszechnie przyjmuje sie, ze koncepcja zorientowana na produkcje nalezy do najstar-
szych Mozliwo$¢ stosowania tej koncepcji wymaga spetnienia wielu warunkow, zaréwno na-
tury wewnetrznej (zaleznych od przedsiebiorstwa), jak i zewnetrznej (reakcje otoczenia ryn-
kowego) W rozwinietych gospodarkach rynkowych koncepcja ta posiada ograniczone i coraz
mniejsze mozliwos$ci stosowania.

BP. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1994, s. 11.
1B Wiasne.

2P. Kotler, op. cit., s. 13 i dalsze.

22



W cytowanej pracy P. Kotlera orientacje te charakteryzuje sie nastepujaco: Orientacja pro-
dukcyjna oraz zwiazany z nig sposéb dziatania na rynku powstaje zazwyczaj w warunkach
istnienia ograniczen po stronie zasobdw i podazy produktow. Ograniczeniom tym towarzyszy
stosunkowo wysoki stopien tatwosci sprzedazy produktéw na rynku. Ogdlnym odzwierciedle-
niem tych warunkow jest istnienie rynku sprzedawcy. Sprzedawca napotyka gtownie trudnosci
w sferze produkcji lub przemieszczania produktéw w przestrzeni, a nie w dziedzinie sprzeda-
zy. Wzgledna tatwos¢ sprzedazy produktéw powoduje, ze gtdwna uwaga przedsiebiorstwa jest
skierowana na procesy wytwarzania i doprowadzenia wytworzonych towaréw do sklepow.

Jezeli punktem wyjscia dziatania jest proces produkcji, to postepowanie przedsiebiorstwa
na rynku jest prostym nastepstwem proceséw wytworczych oraz tworzenia produktow, ktore
trzeba sprzeda¢, aby mozliwe bylo kontynuowanie procesdéw produkcyjnych w przysztosci.
Orientacja produkcyjna wyraza pod tym wzgledem odmienny sposéb postepowania przedsie-
biorstwa od sposobu towarzyszacego orientacji rynkowej. Rynek przy orientacji produkcyjnej
wystepuje jako kierunek dziatan przedsiebiorstwa, a nie jako punkt wyjscia podejmowanych
dziatan w dziedzinie sprzedazy2lL

Praktyka gospodarcza budujgcego sie rynku podaje wiele przyktadéw dziatania przedsie-
biorstw wedtug tej koncepcji. G¥dwnym celem jest rozwdj iloSciowy produkcji z ewentualng
mozliwoscig obnizenia kosztow. Osigganiu tego zamierzenia sprzyja wiasnie masowos¢ pro-
dukcji. Mamy w tym przypadku do czynienia ze stosowaniem prostej filozofii ,,zwiekszaj pro-
dukcje - obniz koszty”.

Jako przyktad stosowania tej filozofii na poczatku naszego stulecia podaje sie dziatalno$¢
Henry Forda i produkcji samochodu osobowego modelu T. Masowa produkcja tego samocho-
du miata powodowaé, ze jego koszt, a zatem i cena, bylaby przystepna dla przeciethego Ame-
rykanina. Filozofia ,,zwiekszaj produkcje - obniz koszty” nalezy na pewno do bardzo chwytli-
wych, lecz zakres jej stosowania w obecnych realiach rynkowych panstw o rozwinietych go-
spodarkach staje sie coraz bardziej ograniczony. Ten sposéb postepowania moze by¢ z duzym
powodzeniem stosowany w panstwach rozwijajacych sie (tzw. Trzeciego Swiata), a takze w
panistwach powstatych po rozpadzie bytego Zwigzku Radzieckiego. Gospodarki tych panstw
znajduja sie w stanie ostrego kryzysu. Istnieje staty niedobér podazy bardzo szerokiego asor-
tymentu produktow w stosunku do popytu. Sgto jednakze problemy o okreslonym czasie wy-
stepowania. Przyktadem zmiany takiej sytuacji moze by¢ Polska, Wegry czy Czechy. W kra-
jach tych stosowanie obu cztonow tej filozofii z r6znym nasileniem nie znajduje juz pelnego
uzasadnienia.

Konczac rozwazania odnoszace sie do koncepcji produkcyjnej w dziatalnosci przedsiebior-
stwa warto przytoczy¢ wypowiedz K. Obtoja, ktory pisze: Jest taki znany przyktad o wiertle

jako produkcie. Menedzerowie na catym Swiecie dajg sie ztapa¢ na pytanie, co okresla dobre
wiertto i opowiadajg ojego wytrzymatosci, wykoriczeniu, parametrach, cenie itd. Oznacza to,

2 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, Warszawa 1992, s. 26-27.
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ze ciggle patrzg przez pryzmatfirmy na wiertto jako produkt. | tojest orientacja produkcyjna.

Dla klientdw produktem jest efekt jego pracy, czyli po prostu méwigc niefachowo - otwdr.
Wierttojest tak dobre jak otwory, ktére wywierca .

3.2. Koncepcja produktu

Koncepcja produktu jest niejako ewolucjg koncepcji produkcyjnej. Wychodzi bowiem ona
z zalozenia, ze rynek, a wiec konsumenci poszukuja prawie wytgcznie produktow reprezentu-
jacych mozliwie najwyzsze cechy jakosciowe. Powoduje to state dazenie przedsiebiorstw do
systematycznego ulepszania produktu poprzez ciggte nasycanie go elementami innowacyjnymi.
Dziatan takich nie mozna uznawac za niewtasciwe, lecz nalezy bra¢ pod uwage, jaki stopien
akceptacji rynku uzyskuje ten typ dziatalnosci.

P. Kotler prezentujac koncepcje produktu odwotuje sie do nastepujgcego przyktadu: Du
Pont w 1972 roku wyprodukowat nowe wtokno o nazwie Kevlar, ktére majac takg samg wy-
trzymatosc jak stal, bylo az 5-krotnie od niej lzejsze. Du Pontpoprosit swoje oddziaty o znale-
Zienie zastosowan dla nowego cudownego widkna. Kierownictwo Du Ponta spodziewato sie
wielkiej liczby zastosowan i miliardowych zaméwien. Teraz po latach Du Pont wcigz czeka na
swoja szanse. Co prawda, Kevlar doskonale nadaje sie na kamizelki kuloodporne, lecz jak
dotad nie ma na nie wiekszego popytu. Kevlarjest dobrym widknem do produkcji zagli, sznur-
ka i opon, producenci zaczynajg z nim pierwsze préby. Kevlar moze okazac sie w korcu cu-
downym wioknem, lecz trwa to dtuzej niz Du Pont oczekiwab*2.

Zapatrzenie sie przedsiebiorstwa we wiasny produkt, nawet w przypadku, kiedy naprawde
reprezentuje on bardzo wysoka jako$¢, moze okaza¢ sie krotkowzroczne. Kazdy produkt za-
spokaja okre$lona potrzebe klienta. To on decyduje, ktéry z oferowanych mu produktéw po-
trzebe te zaspokaja na najwyzszym poziomie. Jest przeto konieczne aby znac, a jeszcze lepigj,
umie¢ przewidywacé oczekiwania klienta. Wymaga to jednakze prowadzenia okre$lonych ba-
dan, bardzo czesto o duzej ztozonosci i skali utrudnienia.

Omawiana koncepcja stosowana jest bardzo czesto w sytuacji malejagcego popytu na dany
produktu, gtdwnie wskutek pojawiania sie produktow konkurencyjnych.

Jako przyktad kurczowego ,.trzymania sie produktu” mozna poda¢ samochdéd POLONEZ i
jego liczne wersje wprowadzane co pewien czas na rynek. Wersje te prezentujg okreslone udo-
skonalenia, zawieraja w sobie wiele cech innowacyjnosci, ktére podnosza estetyke tego samo-
chodu, jego walory techniczno-eksploatacyjne itp., lecz jest to ciggle (w zasadzie) ten sam sa-
mochdéd Wymienione wysitki nie przynoszg efektow oczekiwanych przez producenta. Dyna-
mika sprzedazy, mimo ze wysoka w stosunku do innych marek i typow, kaze mysle¢ produ-
centowi 0 generalnej zmianie modelu, co juz zostato zapowiedziane.3

2 K. Obtoj, Mikroszkdtka zarzadzania, Warszawa 1994, s. 50.
ZP. Kotler, Marketing, op. cit., s. 14.
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Koncepcja produktu moze odnies¢ okreslony skutek pozytywny jedynie w ograniczonym
czasie. Przegrywa ona w konfrontacji z innymi bardziej wyrafinowanymi koncepcjami i dziata-
niami.

3.3. Koncepcja sprzedazy

Dziatalno$¢ marketingowa okreslana mianem koncepcji sprzedazy znajduje bardzo szerokie
zastosowanie w praktyce gospodarczej. Istota tej koncepcji zaktada, ze u kupujacych (klien-
tow) wystepuje znaczny stopien niezdecydowania przy wyborze produktu lub ustugi. Nalezy
zatem to niezdecydowanie wykorzysta¢ przekonujgc klienta do kupna produktu wykonywane-
go przez dane przedsiebiorstwo. W tym celu stosuje sie r6zne metody prezentacji produktu,
jak np. promocja, reklama itp.

Koncepcja sprzedazy stosowana jest gtownie w warunkach nadmiernej produkcji okreslo-
nego wyrobu, ktorego rynek nie jest w stanie wchiong¢. Zwiekszonej produkcji nie towarzyszy
zwiekszajacy sie popyt. Pojawiajace sie trudnosci sprzedazy produktéw wymagajg uciekania
sie do stosowania bardziej wyszukanych instrumentéw oddziatywania na procesy rynkowe,
gtéwnie za$ na procesy popytu.

W niezwykle sugestywny sposob do koncepcji sprzedazy odnosi sie K. Obtoj, piszac: Przez
wiele lat w gospodarkach rynkowych, niemal identycznie jak w planowych, dominowata w
przedsiebiorstwach orientacja produkcyjna. Problemem byto wyprodukowanie odpowiednigj
liczby dobr zgodnie ze specyfikacjami, a chtonny rynek ,,brat” wszystko. Jednakjuz w latach
sze$cdziesigtych problemem stata sie sprzedaz, a wiec ulokowanie wyprodukowanych débr na
rynku. Powstata orientacja produkcyjno-sprzedazowa i ciggle jeszcze wiele firm sprzedaje
swoje wyroby. Jednak dla wiekszoscifirm lata osiemdziesigte to era zastepowania sprzedazy
przez marketing**.

Mozna bytoby bardzo lakonicznie stwierdzié, ze koncepcja sprzedazy to nieustanna walka o
klienta. Ten typ dziatan dostrzegamy codziennie w polskich realiach gospodarczych, kiedy
ogladamy niezwykle agresywne formy reklamy skierowane do klientéw celem przekonania ich
do kupna tego wiasnie produktu (niezwykle jaskrawym przyktadem tego typu dziatan jest re-
klama proszkéw do prania).

Koncepcja sprzedazy, biorgc za punkt wyjscia proces wytwarzania i produkt, wykorzystuje
wiele cech koncepcji produkcji i produktu. Natomiast z punktu widzenia instrumentéw od-
dziatywania na rynek zbliza sie ku koncepcji marketingowej. Sposob wykorzystywania wymie-
nionych instrumentow jest jednakze inny, anizeli w koncepcji marketingowej.

Specyfikujac cechy koncepcji sprzedazy, mozna ujaé je w sposdb nastepujacy:

1)  wykorzystywanie szerokiej gamy instrumentéw oddziatujacych na dokonywanie wybo-
row przez klienta,

2AK. Obtdj, Mikroszkétka zarzadzania, Warszawa 1994, s. 49-50.
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2) przyjmowanie za punkt wyjscia dziatan rynkowych procesu wytwarzania i produktu
(proces wytwarzania i produkt limitujg dobor instrumentéw oddziatywania),

3) ograniczone prowadzenie badan rynkowych okre$lajacych preferencje rynku.

Agresywna sprzedaz, bardzo czesto stosowana w ramach tej koncepcji, niesie za sobg wiele
niebezpieczenstw. Problem ten P. Kotler ujmuje nastepujaco: Marketing oparty na agresywnej
sprzedazy niesie za sobg duze ryzyko. Opiera sie on na zatozeniu, ze klientom spodoba sie
produkt, do kupna ktérego sie ich namawia, ajezeli nie, to nie przekaza ztej opinii o produk-
cie swoim znajomym, ani nie ztozg skargi w organizacji konsumentéw. Nie bedg tez diugo
pamietali o rozczarowaniu, jakie ten produkt im przyniést i kupia go znowu. Pewne badanie
ujawnito jednak, ze niezadowoleni klienci moga daé zte Swiadectwo o produkcie dziesieciu, a
nawet wiecej znajomym; zte wiadomosci rozchodzg sie szybko25.

3.4. Koncepcja (orientacja) marketingowa

Krystalizacja i wykorzystywanie tej koncepcji ma miejsce w rozwinietych gospodarkach, w
ktérych poprzednio scharakteryzowane koncepcje nie przynosza oczekiwanych rezultatow. W
tej sytuacji nalezato siegna¢ do koncepcji opartej na nowej filozofii dziatania, skierowanej na
okreslenie potrzeb klientéw i zaspokojeniu tych potrzeb w sposéb najkorzystniejszy zaréwno
dla nabywcy, jak i przedsiebiorstwa. Celem tej filozofii jest budowanie zadowolenia nabywcy
produktow (ustug), a poprzez to osigganie celéw przedsiebiorstwa wyrazajacych sie przede
wszystkim w osigganych zyskach.

Zwieztg charakterystyke tej orientacji K. Obtdj ujmuje nastepujaco: ... Orientacja marketin-
gowa w zarzadzaniu rdzni sie od produkcyjnej i sprzedazowej ze wzgledu na trzy aspekty.

Po pierwsze, orientacja marketingowa uznaje za najwazniejsze potrzeby i wymagania
klienta, podczas gdy orientacja produkcyjna i sprzedazowa uznaje za najwazniejszy proces
wytwarzaniaproduktu ijego sprzedaz.

Po drugie, orientacja marketingowa oznacza priorytet budowania koncepcji sprzedazy wy-
robu na $cile okre$lonym (segmencie) rynku, podczas gdy orientacja produkcyjna koncen-
truje sie na samej produkcji ijej kosztach, zaktadajgc, ze p6Zniej bedziemy sie martwic, jak
wyrob sprzedac.

Po trzecie, orientacja marketingowa oznacza wykorzystanie catego szeregu narzedzi i tech-
nik sprzedazowych w odniesieniu do samego produktu, jego opakowania, ceny, sposobu roz-
powszechniania, promocji i analizy rynku, ktére sg nieobecne w orientacji produkcyjnej i w
niewielkim stopniu wykorzystywane w orientacji sprzedazowej26.

Mozna przyjaé, ze orientacja marketingowa wykorzystuje wszystkie zalety koncepcji do-

tychczas prezentowanych wzbogacajgc je nowym spojrzeniem tkwigcym w istocie marketingu.

5P. Kotler, op. cit., s. 16.
DK Oblgj, op. cit., s. 5L
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Zdobywamy klienta poprzez budowanie jego zadowolenia, ktore to dziatania przynosza przed-
siebiorstwu oczekiwane efekty ekonomiczne. Wymaga to jednakze gruntownej zmiany w
dziatalnosci przedsiebiorstwa, oderwania sie od produktu, sprzedazy itp., a przeniesienie
punktu ciezkosci na zrozumienie potrzeb i preferencji klientow.

T. Kramer prezentuje pie¢ zasad postepowania przedsiebiorstwa stosujgcego orientacje
marketingowa. Oto one:

1. Przedsiebiorstwo w swojej dziatalnosci uznaje kluczowg pozycje konsumenta. Siedzenie i
zaspokajanie jego potrzeb stanowi warunek przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa. Potencjat
rynku, a nie moce produkcyjne, staje sie gtbwnym polem obserwacji przedsiebiorstwa.

2. Nie ma nowoczesnego marketingu bez badan rynku. Badania rynku stanowig podstawe
planowania, podejmowania decyzji, bezposredniego dziataniafirmy.

3. Jako zasade i konieczno$¢ uznaje sie programowany proces innowacji, tgcznie z zapew-
nieniem sprzyjajacego im klimatu. Uznaje sie przy tym wptyw innowacji i nowych produktéw
na mozliwosci ekspansji i zyskfirmy.

4. Istotg dziatania marketingowego jest systemowe podejscie do probleméw rynku, tzn. fir-
me zorientowang marketingowo obowigzuje rozpatrywanie jego elementéw we wzajemnym
powigzaniu, z uwzglednieniem istniejgcych sprzezen wewnetrznych miedzy tymi elementami.

5. Podstawowg sprawg marketingowego zarzgdzania jest wypracowanie zintegrowanych
systeméw dziatania w osigganiu zaréwno celow taktycznych, jak i strategicznych. Przyjmuje
sie, ze dziatalno$é marketingowa stuzaca konsumentom moze byé planowana, gtéwnie zas cele
przedsiebiorstwa sg osiggane przez planowg dziatalno$¢ w zakresie zarzgdzania2l

RoOznice pomiedzy réznymi orientacjami w dziatalnosci przedsiebiorstw przedstawiono w
tabeli oraz na rysunku.

Tabela 2
Podstawowe cechy réznych orientacji dziatania
Kryteria Orientacja rynkowa Orientacja dystrybucyjna  Orientacja produkcyjna
Podmiot (_pr_zedrn_lot)’JakO konsument produkt produkt
punkt wyjscia dziatan
Pro_ge§ (ZJa.W'SKO)JakO punkt rynek produkcja produkcja
wyjScia dziatan
Zakres dziatan szeroki waski waski
Zakres instrumentow i dziatan szeroki szeroki waski
Sposob stosowania zintegrowan nie zintegrowan nie zintegrowan
instrumentéw i dziatan g y g y g y
Podstawowy przedmiot uwagi rynek sprzedaz produkcja

Zrodto: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, op. cit., s. 31.

Z'T. Kramer, Podstawy marketingu, Warszawa 1996, s. 18.
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Z rysunku prezentowanego przez P. Kotlera wynikajg gtéwne rdznice pomiedzy koncepcja
sprzedazy (ktora jest najblizej orientacji marketingowej) a koncepcjg marketingowa. Z roznic
tych wynikajg dwie odmienne filozofie (sposoby) realizacji celéw przedsiebiorstwa.

Koncepcja sprzedazowa jako punkt wyjscia przyjmuje produkt i proces wytwarzania aby w
nastepnej kolejnosci zajmowac sie sprzedaza, ktéra ma w konsekwencji przynies¢ przedsie-
biorstwu oczekiwane zyski. Wielkos¢ sprzedazy uzalezniona jest od wielu czynnikow rozpo-
znanych przez przedsiebiorstwo (czynniki wewnetrzne), w pewnym stopniu rozpoznanych oraz
nierozpoznanych (czynniki zewnetrzne). Owo nierozpoznanie wynika z faktu ograniczonego
rozpoznania potrzeb rynku, co kryje sie wiasnie w wymienionej filozofii.

Filozofia orientacji marketingowej jako punkt wyjscia przyjmuje precyzyjne okreslenie ryn-
ku docelowego, aby w wyniku tego rozpoznania moc okres$li¢ potrzeby klienta. Wymienione
dwa elementy (rynek docelowy, potrzeby klienta) wymuszajg ScisSle okreslong dziatalno$¢
przedsiebiorstwa polegajaca gtéwnie na koordynowaniu dziatah organizacyjnych poszczegol-
nych pionéw, komdrek pod katem realizacji celu gtdbwnego organizacji, tj. budowania zado-
wolenia klienta, aby poprzez to osiggna¢ zaplanowane zyski.

W krotkim opisie problemy te wydaja sie wzglednie proste. Praktyka dziatalno$ci marketin-
gowej wskazuje, iz nalezg one do grupy o duzej ztozonosci i trzeba ogromnego wysitku aby
ich realizacja przynosita zadowolenie i efekty obu zainteresowanym stronom.

Duza ztozono$¢ wymienionych probleméw wynika z konieczno$ci wykorzystania do ich
rozpoznania precyzyjnych narzedzi i technik badawczych. Stosowanie takich technik jest moz-
liwe przez odpowiednio przygotowany personel, ktdry to problem nie jest rozwigzany wiasci-
wie w wielu przedsiebiorstwach.

Przedsigbiorstwo, wszyscy jego pracownicy muszg uczy¢ sie marketingu. Przy tym to ucze-
nie sie jest ciggte, gdyz zmienia sie wiele czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych wymagaja-
cych nowego, przemys$lanego podejscia do ich rozwigzywania. Uczenia si¢ marketingu nie
mozna zakonczyé na pewnym etapie, np. dobrych wynikéw przedsiebiorstwa. Jezeli tak sie
stanie jest to pierwszy krok do zaprzepaszczenia dorobku, jest to pierwszy krok ku ,,dotowa-
niu”, do kleski.
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4. STRATEGIE W ZARZADZANIU DZIALALNOSCIA
MARKETINGOWA

Podejmujac problematyke obejmujgcg zagadnienia wchodzgce w zakres rozwoju zarzgdza-
nia, w tym takze zarzadzania strategicznego, nie sposob uciec w tym momencie od pokazania
wplywu na tenze rozwdj zjawiska okre$lanego ogdélnym mianem ,rewolucji naukowo-tech-
nicznej”.

Skutki owej rewolucji pozwalajg wyrdzni¢ dziedziny szczeg6lnego oddziatywania niesio-
nych zmian. Mozemy przede wszystkim wyroznic:

1) technike - jako dziedzine wyrdzniajaca sie szczeg6lnym dynamizmem zmian niesionych
przez rewolucje naukowo-techniczng (np. wprowadzenie napedu odrzutowego w transporcie
lotniczym);

2) organizacje - dynamiczne zmiany w technice, technologii wymagaja réwnolegtego
wprowadzania zmian w organizacji produkcji, organizacji dystrybucji itp. Zmiany te wymu-
szaly i wymagaty nowoczesnych rozwigzan w sferze zarzadzania;

3) ekonomike - wspdiczesny postep techniczny nalezy w zasadzie do dziedzin wymagaja-
cych znacznych naktadéw finansowych, jednakze jego skutkiem powinno by¢ uzyskiwanie
wyzszych efektow ekonomicznych (gtéwnie dzieki nizszym kosztom jednostkowym);

4) nauke - rewolucja naukowo-techniczna sprawia, ze ro$nie tempo badan naukowych
(rosng takze naklady na te badania), wzrasta liczba nowych wynalazkéw, zwieksza sie tempo
ich wykorzystywania w praktyce.

Mogtby kto$ powiedzie¢, ze zjawisko rewolucji naukowo-technicznej jest tak odlegte, jak
state dazenie cztowieka do doskonalenia narzedzi pracy. Czyz bowiem wynalezienie kota nie
nalezy zaliczy¢ do odkry¢ wrecz rewolucjonizujgcych transport ladowy, a w konsekwencji
pozniej takze jego zarzadzanie. Na pewno tak.

W literaturze przedmiotu w sposéb jednoznaczny stwierdza sie wptyw rozwoju przemystu
na zmiany w systemach zarzadzania. Tak np. czytamy: Z punktu widzenia nauk zarzadzania
szczeg6lnie wazne miejsce zajmuje rewolucja przemystowa. Obejmuje ona catoksztalt prze-
mian technicznych, ekonomicznych i spotecznych zwigzanych z powstawaniem wielkiego
przemystu fabrycznego i nowoczesnej cywilizacji przemystowej. Rewolucja przemystowa za-
czeta sie najwczesniej w Wielkiej Brytanii (lata szes¢dziesigte XVIII w.). W X1X w. ogarneta
ona najbardziej rozwiniete pod wzgledem gospodarczym kraje Europy Zachodniej i Ameryke
Po6tnocna. Jak wiadomo, wielki przemyst stworzyt potrzebe praktyki i nauki zarzgdzania oraz
konieczno$¢ zatrudniania nowej warstwy kierowniczej - menedzeréw w gospodarce2*.

Jaki okres zatem przyjaé za poczatek wspoétczesnej rewolucji naukowo-technicznej. Piotr
Sienkiewicz na tak postawione pytanie odpowiada. Pytanie o poczatki ,,rewolucji naukowo-

B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie strategiczne. Geneza, rozwoj, priorytety, Warsza-
wa 1996, s. 20.
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-technicznej™ zwykle sktania do postrzegania badz lat czterdziestych (militarne zastosowanie
energii jadrowej), badz lat piecdziesiagtych, kiedy to miaty miejsce takie wydarzenia, jak: po-
wstanie pierwszej elektrowni atomowej (1954 r.), odkrycie znaczenia kwaséw rybonukleino-
wych w biologii, zwtaszcza w genetyce (1956 r.), umieszczenie na orbicie okotoziemskiej
pierwszego sztucznego satelity (1957 r.). Z innych wydarzen o rewolucyjnym znaczeniu nalezy
wymieni¢ zbudowanie pierwszej uniwersalnej elektronicznej maszyny cyfrowej i uruchomienie
pierwszej zautomatyzowanej linii produkcyjnej. Z pewnosScig obecng range mikroelektroniki i
jej znaczenie dla gospodarki oraz obronnosci okre$laty wynalazki tranzystora (1948 r.), ukia-
du scalonego (1957 r.) czy tez mikroprocesora (1971 r.). Ponadto nalezy dostrzec zmiany ja-
kosciowe, nie tylko w nauce, technologii produkcji, energetyce, obronnosci, ale takze w sferze
organizacji i kierowania. To z kolei stanowi zrédto coraz czeSciej szerzacego sie pogladu, ze
w dobie wspétczesnej - oprécz pracy, srodkow rzeczowych i nauki - coraz wiekszego znacze-
nia nabiera organizacja i kierowanie, jako sita tworcza, harmonizujgca, modyfikujgca oraz
zmieniajgcafunkcjonowanie pozostatych czynnikdw298

Andrzej Piskozub analizujac przydatnos¢ wybranych metod do prognozowania dtugookre-
sowego (w omawianym przypadku chodzi o metode historyczng) charakteryzuje tzw. dhugie
fale obserwowane w rozwoju spoteczno-gospodarczym, ktére trwaja po okoto 50 lat. W kwe-
stii tej czytamy zatem: Od dwdch stuleci powtarza sie regularno$é wystepowania i przebiegu
owych cykli dlugookresowych w sekwencji: najpierw ¢wier¢ wieku ,,lat thustych , charaktery-
zujacych sie szybkim wzrostem gospodarki $wiatowej, nastepnie éwier¢ wieku ,,lat chudych ™ -
okresu perturbacji gospodarczej i zastoju gospodarki Swiatowej. Obie potdwki tworzg cykl
trwania okreslonych struktur technologicznych. W ,,latach ttustych ” nowa technologia zostaje
wprowadzana w lawinie innowacyjnej, wprowadzanych w zaleznoSci od mozliwosci stworzo-
nych przez wczesniej dokonane wynalazki. W ,,latach chudych >mnozg si¢ wynalazki, ale tylko
nieliczne, kapitatooszczedne zostajg od razu wdrazane. Fala innowacji w tym okresie ,,lat
chudych” wygasa, gdyz perturbacje gospodarcze nie pozwalaja na tworzenie kosztownych
innowacji; stad wiele wynalazkow czeka na swe wykorzystanie az do nastepnych ,,lat thu-
stych ”, kiedy zestarzeje sie uprzednia technologia i zastgpija nowa, kolejna generacja tech-
nologii.

Rozpoczety po drugiej wojnie Swiatowej cykl dlugookresowy miat swe ,,lata thuste ”w okre-
sie powojennym 1945-1970. Przyjmujac schematyczng periodyzacje w latach siedemdziesig-
tych obecny cykl dtugookresowy wszedt wfaze ,,lat chudych ”, ktore - analogia z przesztosci to
sugeruje - potrwaja az do schytku stulecia. Dopiero tuz przed rokiem 2000 zacznie sie nowy
cykl dtugookresowy, z towarzyszagcym mu wybuchem innowacji kolejnej generacji technologii2Q

By¢ moze przytoczone wypowiedzi nie w pelni odnoszg sie do problematyki rozwoju za-
rzadzania, w tym szczegO6lnie zarzadzania strategicznego, lecz prezentuja tto rozwoju spotecz-

AP. Sienkiewicz, Nauka a obronnos¢, Zeszyty Naukowe AON Nr 1/10/ 1993, s. 8.
Y A Piskozub, Gospodarowanie w transporcie, Warszawa 1982, s. 167.
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no-gospodarczego, ktory to rozwdj niesie ze sobg bardzo istotne zmiany w teorii i praktyce
zarzadzania.

Wzrastajgce tempo rozwoju gospodarczego powoduje, ze ulega skracaniu czas pomiedzy
powstaniem wynalazku ajego praktycznym wykorzystaniem. Problem ten prezentuje rys. 6.

Dokonujaca sie rewolucja naukowo-techniczna wymaga odpowiednio wczesnego rozpo-
znania tendencji zmian w réznych dziedzinach zycia gospodarczego i spotecznego. Zagadnienie
rozpoznania tendencji zmian w dziatalno$ci przedsiebiorstwa nalezy do niezwykle istotnych z
punktu widzenia celow gospodarowania, planowania wielkosci produkcji, wielkosSci sprzedazy,
osigganych zyskéw itp.

W tym momencie wchodzimy w bardzo szeroki problem przewidywania badZ planowania,
ktore to procesy majg zadanie rozpoznania tendencji i kierunkdw zmian w interesujgcej przed-
siebiorstwo dziedzinie badz dziedzinach. To rozpoznanie ma stworzy¢ przestanki do skoncen-
trowanego wykorzystania sit i Srodkow. W efekcie powinno przynie$¢ sprawniejszg i skuteczng
realizacje zadan oraz wzrost efektywnosci.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze gdy mowimy o przewidywaniu w odniesieniu do dzia-
falnosci przedsiebiorstwa na rynku, mamy na mysli przewidywanie oparte na podstawach na-
ukowych, czyli wykorzystujace zesp6t uznanych i sprawdzonych metod.

Czym jest przewidywanie w sposob bardzo przejrzysty wyjasnia Tadeusz Kotarbirski, pi-
szac: przewidywanie - to domys$lanie sie tego, co dzieje sie z okre$lonym prawdopodobien-
stwem. (..) Kto przewiduje, ten wysuwa wnioski o przysztoSci z danych niezaleznych od przy-
sztych postanowien, ajego wypowiedzi sg twierdzeniami gtoszacymi, ze tak a tak bedzie3l

W dziatalnosci przedsiebiorstwa, w jego sferze oddziatywania na rynek, na konsumentéw
mamy bardzo czesto do czynienia z takim zespolem dziatan, ktére majg poprzez swoje od-
dziatywanie ksztattowa¢ zachowanie sie rynku, ksztattowac zachowanie sie klienta. Wchodzi-
my zatem w problematyke ksztaltowania przysztosci, badZz inaczej, ksztattowania pewnych
zjawisk, zdarzen, ktore beda mie¢ miejsce w przysztosci.

By¢ moze warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na réznice w pojmowaniu przewidywania i
ksztattowania. Z. Madej przedstawia te zagadnienia w spos6b nastepujacy: ... przewidywanie

jest twierdzeniem probabilistycznym na temat przysztosci, kto przewiduje, ten wysuwa wnioski,
ze tak a tak prawdopodobnie bedzie, jego wypowiedzi przyjmujg najczesciejforme hipotez lub
prognoz. Natomiast ksztattowanie przysztosci oznacza postepowanie zgodnie z uprzednio wy-
branymi celami, kto chce ksztattowal przyszto$¢, ten wysuwa propozycje, aby dziata¢ tak a
tak, jego wypowiedzi przyjmujg najczesciejforme programoéw lub planow 32

Przypisujac pojecie strategii pewnym dziataniom gospodarczym, szczegOlnie w fazie ich
planowania, w literaturze przedmiotu czytamy: W warunkach gospodarki rynkowej i ostrej
konkurencji na rynku planowanie dtugookresowe musiato przybieraé strategiczny charakter.

3 T. Kotarbinski, Walory dobrego planu, Nauka Polska nr 1/1961, s. 47.
2Wg A Filasiewicz, Prognoza, program, plan, Warszawa 1977, s. 14.
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Rys. 6. Zmniejszanie sie dystansu czasowego miedzy odkryciami naukowymi

a ich technicznym wykorzystaniem
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Nie wystarczyto bowiem prawidtowo sformutowac cele, nalezato jeszcze zapewnic ich realiza-
cja przemys$lanymi programami, aby wygrywac z konkurentami. Te programy wiasnie nazy-
wano strategiami.

Strategiczny wymiar (cecha strategicznosci) przystuguje planom, programom i dziataniom
0 znaczeniu dtugofalowym, ktérych skutki sa trudne do odwrdcenia, a zasigg oddziatywania
jest szeroki.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan strategia gospodarcza mozna zdefiniowaé jako
najwazniejsze elementy programu dziatan dtugookresowych niezbgdnych do utrzymania sig na
rynku i rozwojufirmy lubjej usamodzielnionych czasci33.

Z powyzszego wynika, ze budowa (wybdr) strategii dla przedsiebiorstwa to konieczno$é
petnego rozpoznania otoczenia (gtéwnie konkurencji), na dzi$ oraz w okresie docelowym. To
petne rozpoznanie ma umozliwi¢ maksymalng eliminacje decyzji nieprawidtowych (chybio-
nych). To zmniejszenie niepewnosSci dziatania stanowi takze bardzo wazny czynnik w realizacji
przyjetej strategii.

Niepewno$¢ dziatania moze by¢ wynikiem btednego ujmowania poszczegdlnych elementow
majacych wptyw na proces opracowywania strategii. Do elementéw tych w szczegdlnosci zali-
czy¢ mozemy:

1 Niepewnos$¢ w dziedzinie planowania, ktdra wyraza sie przede wszystkim brakiem wia-
Sciwych informacji z poszczeg6lnych dziedzin, a takze operowaniem poszczeg6lnymi danymi a
nie przedziatami czy ciggami liczb.

Zagadnienie doboru informacji oraz ich ilosci w obecnych warunkach, ktore charakteryzuja
sie bardzo szybkimi zmianami, jest niezmiernie wazne i rownocze$nie bardzo trudne. Dla wia-
$ciwego przewidywania rozwoju ilosci tych informacji jest ogromna i obejmuje wiele dziedzin
z otoczenia zjawiska, ktére nas interesuje. Zespot takich informacji powinien byé przedmiotem
whnikliwych badan w okresie prac przygotowujacych wybér strategii.

2. Niepewno$¢ w dziedzinie techniki i technologii. Rzecz dotyczy przede wszystkim urza-
dzen technicznych, ale takze produktow. Problem dotyczy zaréwno niepewno$ci w przewidy-
waniu nowych konstrukcji (rozwigzania jakosSciowe), jak réwniez wykorzystania nowych su-
rowcOw oraz stosowania nowoczesnych metod produkcji (zaréwno w odniesieniu do wiasnych
mozliwosci, jak rowniez mozliwosci potencjalnych konkurentéw).

Omawiany czynnik posiada podstawowe znaczenie w eliminacji niepewnos$ci dziatania.
Rozpoznanie zamiaréw konkurenta, szczeg6lnie w dziedzinie opracowania nowych mato, lub
w ogo6le nieznanych metod technologicznych, nowych konstrukcji o parametrach na najwyz-
szym poziomie $wiatowym, czy wreszcie wprowadzenie do produkcji nowych materiatéw, ma
istotne znaczenie dla podejmowania decyzji zapewniajgcych utrzymanie sie na rynku badz roz-
szerzenie rynku poprzez opanowywanie jego nowych segmentow.

3. Niepewnos$¢ w rozpoznaniu przyjetych strategii przez konkurentéw. Dotyczy to przede
wszystkim warunkéw dziatania przeciwko okreSlonemu konkurentowi. Kazda zmiana tych

3BZobh. B. Glinski, B R. Kuc, P. Szczepankowski, op. cit., s. 95.
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warunkéw zwieksza niepewno$¢. Azeby wyeliminowaé wymieniony czynnik nalezy doktadnie
zna¢ wszystkie poczynania konkurenta. Pozwala to woéwczas uwzglednia¢ w pore zmiany w
zaleznosci od Kierunkéw dziatania konkurencji - czyli minimalizowaé niepewno$¢ dziatania.

Przy rozpatrywaniu elementéw posiadajgcych wplyw na stopien niepewnosci, szczegdlng
uwage nalezy zwraca¢ na te, ktorych dziatanie nasila niepewnoS¢. Nalezy zatem dazy¢ do eli-
minowania tej wiasnie grupy.

Ograniczenie wptywu czynnika niepewnos$ci mozna uzyskac przez:

- doktadne rozpoznanie badanego zjawiska (procesu);

- szybkie podejmowanie prawidtowych decyzji;

- wykorzystywanie metod najbardziej pewnych w dziataniu, a rownoczes$nie mozliwie tanich;

- podejmowanie takich dziatan, ktére sg odporne na wielokierunkowe oddziatywanie kon-
kurencji.

Budowa strategii dla przedsiebiorstwa to przewidywanie kierunkéw zmian, jakie zachodzi¢
beda w interesujacej nas dziedzinie dziatalnosci, to réwnoczes$nie wybor takiego kierunku i
takiej sfery dziatalnosci, w ktdrej przedsiebiorstwo ,,0sadzone” bedzie na tyle mocno, aby méc
osigga¢ zadawalajace, a najlepiej, bardzo dobre rezultaty. Strategia to takze okreslenie nie-
zbednych zasobow, np. finansowych, osobowych koniecznych dla jej skutecznej realizacji.

Budowa strategii dla przedsiebiorstwa to takze elementy ksztattowania pewnych zjawisk w
przysztosci. Poprzez przyjecie konkretnej strategii oraz sposobow jej realizacji mozemy wpty-
wacé (oddziatywac) na powstawanie okreslonych potrzeb rynku (konsumentéw), pragnien
klientow, proponujac rownoczesnie sposob ich zaspokojenia.

Budujac strategie wchodzimy w trudng i ztozong problematyke przewidywania w réznych
horyzontach czasowych, wchodzimy w problematyke programowania i planowania okre$lo-
nych zjawisk. Zjawisko to jedynie sygnalizujemy nie wchodzac w jego analize, gdyz wykracza
to poza obszar naszych rozwazan. Zdajac sobie jednakze sprawe z waznos$ci problemu odwo-
tamy sie do nastepujacej mysli prezentowanej w pracy Zarzadzanie strategiczne.

Sposrod wielu firm szczycgcych sie doskonatym planowaniem szczeg6lny rozgtos zdobyta
korporacja Texas Instruments, znana m.in. z produkcji pétprzewodnikéw i obwodéw scalo-
nych, wyro6zniajgca sie ogromnym dynamizmem; w latach pieédziesigtych i szes¢dziesigtych
jej wzrost produkcji i zyskow osiggat 20-25% rocznie. Od kohca lat pie¢dziesiatych obowig-
zywat w niej wyrafinowany system planowania i kontroli, nazwany OST (od stéw objectives,
strategies, tactics). Cele (objectives) ustalano na dwoch poziomach korporacji i branzy. Cho-
dzito o najwazniejsze cele, mozliwe do osiggniecia w najblizszych pieciu latach. Strategie
miaty zapewnié spetnienie celéw branzowych. Jeden cel byt obstugiwany przez kilka strategii.
Programy taktyczne stanowity z kolei zapewnienie realnosci strategii. Powinny sie byly mie-
$ci¢ w czasie 6-18 miesiecy34.

3 B Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie strategiczne. Geneza, rozwoj, priorytety, Warsza-
wa 1996, s. 91.
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