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Wzrastajgeca dysproporcja pomicdzy podazg i popytem na produkty
rolne, spadek oplacalnosci, wzrastajace bezrobocie wsréd ludnosei wsi
(szczegblnie wsrdd mlodziezy) to tylko niektore z czynnikow wymuszajg-
cych przesunigeie punktu wazinosei z dzialalnosci czysto rolniczej (pro-
dukey jnej) na dzialalno$é przetworeza, magazynows i dystrybucyjng ogél-
nic utozsamiang z tzw. agrobiznesem. Branza ta znalazla sie jednak w
dos¢ ciezkiej sytuacji spowodowanej miedzy innvmi konfrontacjg polskich
nisko przetworzonych i ubogich marketingowo produktow z doskonale
(zarowno pod wzgledem pakietu, jak i strategii) przygotowanymi produk-
tami z Europy Zachodniej i USA, oraz gwaltownymi zmianami w makro-
1 mikrootoczeniu calego rolnictwa Za szczegoOlnie wazne nalezy uznac
zmiane preferencji konsumentow dotyczacych gléwnie zewnetrznych cech
produktu, takich jak opakowanie, etykiety, cena, asortyment, dystrybu-
cja i polityka promocyjna. Rownoczesnie wystapilo powazne zalamanie
si¢ kondycji finansowej wickszosei zakladow przetwoérstwa owocowo-wa-
rzywnego spowodowane bledna politykg finansowag nie uwzgledniajgca
specyvfiki branzy (sezonowego zapotrzebowania na niskooprocentowane
kredyty obrotowe). Wystapil duzy wzrost oprocentowania kredytéw, przy
niskim poziomie obrotowych $rodkéw wlasnych wynikajacym z poprzed-
nio obowigzujacych przepiséw prawnych w odniesieniu do przedsiebiorstw
panstwowych., Wzrost oprocentowania nie wigzal sie z mozliwg do uzy-

26 Annales, sectio M, vol. XXIX/XXX
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skania stopg zysku.! W efekcie doprowadzilo to do utraty plynnosci
finansowej przez duzg czes¢ przedsiebiorstw i akumulacji zadluzenia.

Zmiany w kondycji finansowej branzy obrazujg nastepujace dane: w
1990 r. tylko okolo 6% przedsiebiorstw bylo nierentownych, w I pol. 1992
roku juz okolo 55%. W skali calej branzy rentownos¢ netto ksztaltowala
sie nastepujgco: 1990 r. — 4,4%, 1991 r. — 5,7%, pol. 1992 r. 3,1.2

Pomimo dysponowania do$¢ nowoczesnymi liniami technologicznymi
zakupionymi w koncu lat 80. ze wzgledu na brak srodkéw na remonty
maszyn i urzadzen dekapitalizacja majgtku trwalego w tej braniy sieg-
neta 60%.3

Oprécz wymienionych czynnikéw, wynikajacych z makrootoczenia
przedsigbiorstw, zaistnial jeszcze jeden czynnik, ktérym jest ryzyko po-
razki w prowadzeniu dziatalnosei gospodarczej. W warunkach zdestabili-
zowanej gosopdarki polskiej zmusza on przedsi¢biorstwa do racjonalnego
dzialania i wprowadzania calego szeregu innowacji miedzy innymi w spo-
sobie organizacji i zarzgdzania.

Celem opracowania bylo okreslenie czy i w jaki sposdb przedsiebior-
stwa dzialajgce w sferze agrobiznesu probujg wypracowaé wlasny, dosto-
sowany do zmieniajgcych sie warunkow otoczenia model zarzadzania i or-
ganizacji oraz, w jakim stopniu jest on podobny do modelu przedsiebior-
stwa zarzadzanego marketingowo ze szczegélnym uwzglednieniem zmian
w zakresie organizacji i umiejscowienia dzialéw marketingowych oraz
czynnikéw wplywajacych na decyzje produkcyjne i cenowe.

Podjeto rowniez prébe okreslenia czynnikéw mogacych wplynaé na
efektywnosé strategicznego zarzadzania marketingowego w specyficznych
warunkach polskiego przetwérstwa rolniczego oraz odpowiedzi na pyta-
nie, czy koszty wprowadzanych zmian majg swoje uzasadnienie w wiel-
kosci ryzyka, jakie ograniczaja.

METODYKA 1 MATERIALY

Dane zostaly zgromadzone na podstawie ankiety przeprowadzonej w
5 przedsiebiorstwach poprzez ustny i pisemny wywiad. Ankieta skladala
sig z 32 pytan skierowanych do kierownikow komorek marketingowych
lub dzialéow handlowych przedsigbiorstw. Wywiad przeprowadzono w
przedsigbiorstwach nalezgcych do branzy przetwodrstwa rolniczego: 2 za-
' D. Niezgoda, Niektore przyczyny trudnoéci w procesie przemian gospo-
darki Zywnosciowej, Materialy z konferencji naukowej. Procesy dostosowawcze rol-
nictwa do wymogéw gospodarki rynkowej, Akademia Rolnicza w Lublinie, 1993,

? Rynek owocow i warzyw — raport IERIGZ, Praca zbior., Warszawa 1993,
3 Ibidem,
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klady przetworstwa owocowo-warzywnego (ZPOW), zaklad chlodniczy
(ZPCH), spoldzielnia mleczarska (SM) rolnicza spéldzielnia ogrodniczo-
-pszczelarska (RSOP). Wykonano rowniez analize stabych i moenych stron
zakladéw w subiektywnej ocenie pracownikow (dzialu marketingowego
i dyrektora przedsiebiorstwa). Pytania obejmowaly okres od 1990 r. do
sierpnia 1993 r. Przyjeto 10 punktows skale ocen. Dotyczyly one: a) ja-
kosci produktu, b) asortymentu, c) poziomu cen, d) dynamiki sprzedazy,
e) dystrybucji, f) zaopatrzenia, g) udzialu w rynku.

Zbadane struktury organizacyjne poréwnano do modelowych zalozen
okreslajgcych warunki, jakie musza zostaé spelnione, aby opracowywane
w komoérkach marketingowych strategie marketingowe mogly byé reali-
zowane w sposob efektywny, tzn. ograniczaé ryzyko poniesienia strat w
dzialalnosci przedsiebiorstwa. Do oceny ewentualnych przemian uzyto
modelu ewolucji marketingowej przedsiebiorstwa opracowanego przez
P. Kotlera, uwzgledniajac zakres funkcji spelnianych przez nowo pow-
stale dzialy i stanowiska marketingowe.* Ze wzgledu na to, ze czes¢ in-
formacji otrzymanych w trakcie wywiadu ma strategiczne znaczenie dla
badanych firm, nie uzyto ich pelnych nazw.

STRUKTURA ORGANIZACYJNA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Podstawowg strukture organizacji ankietowanych przedsiebiorstw
mozna okre§li¢ jako liniowg smukly. Organizacja tej struktury oparta jest
na klasycznym sposobie grupowania pracownikow w dzialy i komérki ma-
jace za zadanie umozliwienie koordynacji wykonywania wyspecjalizowa-
nych czynnosci. Specjalizacja poszezegdlnych dzialow i komorek ulozona
zostala wedlug funkcji. Kompetencje i zakres obowigzkéw sa $cisle okres-
lone i ulozone zgodnie z liniowa struktura odpowiedzialnosci. Wystepuje
ona niezaleznie od wielkosci zakladéow i liczby zatrudnionych osob.’

W wymienionych strukturach trzy z szesciu zbadanych przedsiebiorstw
utworzyly w latach 1990—1991 komoérki marketingowe, ktore przejely
czesciowo funkcje i kontrole istniejacych dzialdow handlowych i zbytu.
Komorki te specjalizuja sie rowniez w zupelnie nowych funkcjach i po-
siadajg inny zakres kompetencji niz istniejgce dotychczas dziaty. Widocz-
ne sy wyrazne roznice pomiedzy zakresem tych zmian w przedsiebior-
stwach, ktére prébujg w ten sposdb wypracowaé¢ wlasny model dzialania,
wychodzge naprzeciw szybko zmieniajagcym sie preferencjom konsumen-
tow.

4 P.Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation, and
Control. Prentice-Hall, Inc. 1991.
3 R. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami. PWE, Warszawa 1990.
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Tab. 1. Réznice w zakresie podporzadkowania funkcjonowania

istniejacych dzialéw przedsiebiorstwa celom marketingowym
Differences concerning subordination of the functioning of particular existing
departments of the enterprise to the market goals

Nazwa dziatu

Typ przedsiebiorstwa

ZPOW ZPCH RSOP
Dzial zbytu —
Dzial zaopatrzenia

Transport

Kontrola jakosci
Dzialy produkcyjne

Dziat badan

Dzial finansowy

|
P ++
P +4++

+ — dzialy podlegtle,
- — dzialy niemarketingowe (mikrootoczenie).

poszczegbinych

Hierarchia sluzbowa i zakres obowigzkéw osOb odpowiedzialnych za
marketing rozni sie w badanych przedsiebiorstwach (tab. 2).
W ZPOW stanowisko specjalisty d/s marketingu zostalo utworzone
glownie w celu poprawy image firmy na rynku. Efektem tego bylo opra-
cowanie nowego znaku handlowego firmy, folderow reklamowych, kalen-
darzy, zmieniono rowniez wyglad etykiet na opakowaniach produktow.

Tab. 2. Miejsce w hierarchii stuzbowej i zakres obowigzkéw pracowniczych ds mar-

ketingu

The position in the hierarchy and the range of duties of the workers concerned
with marketing

Bezpo- Liczba
Przedsig- Stanowiskv Sredni : podlegtych
biorstwo  stluzbowe zwierzch- Zakres obowiazkéw pracow-
nik nikow
zarzgdzanie polityka promocyjng
s firmy, badanie rynku (ceny i kon-
ZPOW dssp ;C;?};:fa dyrektor kurencja), doradztwo logistyka .
tingu naczelny marketingowa, wspéipraca w cha-
g rakterze doradcy z dzialami zby-
tu i zaopatrzenia
kierowanie catoksztaliem kontak-
z-ca dyr tow firmy z otoczeniem, koordy-
ot : nacja wspdlpracy dzialdéw zbytuy,
ZPCH ds marke- dyrektor aopatrzenia, handlu i marketin- 6
”;g‘;dll u naczeiny gu, opracowywanie strategi dzia-
a lania firmy na rynku, dobér pra-
cownikéw do ww. dziatow
koordynacja pracy (logistyka mar-
zZs-csspre- prezes ketingowa) dzialdéw zbytu, zaopa-
RSOP . ’ trzenia, handlu, magazyndéw, wyro- 9
n:larketm- zarzadu béw gotowych, surowcowego i opa-
g kowan.
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Podjgto prébe usprawnienia kanalow dystrybucji, ale tylko w formie do-
radziwa dla kierownika dzialow zbytu. Na tym etapie nie mozna jednak
powiedzie¢, ze stworzono mozliwosci oddzialywania na decyzje pxoduk-
cyjne i cenowe.

W RSOP powstajaca nowa struktura oparla sie na utworzeniu stano-
wiska wiceprezesa d/s marketingu. Skupienie w jednym punkcie zarzi-
dzania piecioma dzialami, ktére tworza kompletny pod wzgledem logi-
styki marketingowej kanal dystrybucyjny stworzylo warunki do ograni-
czama tak niekorzystnych zjawisk, jak powstawanie nadmiernych zapa-
sow w magazynach i niedobory w dostawach produktéw.

W ZPCH rozszerzono funkcje z-cy dyrektora d/s handlu o funkcje
marketingowe i skupiono zarzadzanie trzema dzialami, zbytu, zaopatrzenia
i marketingu, co spowodowalo lepsza ich integracje w zakresie realizo-
wanych celow, glownie walki konkurencyjnej zaréwno o surowiec, jak
i rynki zbytu.

Decyzje produkcyjne podejmowane przez dyrektoréw oparte byly w
glownej mierze we wszystkich szesciu przedsiebiorstwach na danych
i opiniach, dostarczanych przez zastepcéw do spraw technicznych i ekono-
miczno-finansowych (gl. ksiegowy). W badanych przedsiebiorstwach nie
wprowadzono jeszcze w zakres obowigzkéw dzialdw marketingowych
i handlowych opracowywania analizy Slabych i Mocnych Stron dzialal-
nosci przedsigbiorstwa, oraz Szans i Zagrozen plyngcych z podejmowa-
nych decyzji i strategii. Analiza ta nie byla réwniez podstawa do po-
dejmowania decyzji przez dyrektoréw naczelnych. Pracownicy dzialow
zbytu i komorek marketingowych ocenili swoj wplyw na asortyment
i ilogé produkeji oraz polityke cenowy; $rednio w skali od 1 do 10 nal.3.
~ Jako gléwne przeszkody w efektywnym realizowaniu strategicznego
zarzadzania marketingowego w trzech przedsiebiorstwach (dwoch zakla-
dach ZPOW i jednej SM) pracownicy wymienili: brak zrozumienia dla
marketingowych strategii dzialania, brak mozliwo$ci zarzadzania pakie-
tem produktu, ograniczanie funkeji marketingu tylko do $rodkéw wspo-
magania sprzedazy (polityka promocyjna, dystrybucja), zly przeplyw in-
formacji, przestarzalte systemy ksiggowosci, brak szkolen marketingowych
dla pracownikow innych dzialdéw w tym réwniez produkcyjnych i obstugi
technicznej.

Wsrod badanych przedsiebiorstw trzy charakteryzuja sie tzw. orien-
tacia produkcyjng, a trzy tzw. orientacjg sprzedazowg. W zadnym nie
wystgpily warunki do okreslenia typu zarzadzania jako prorynkowego
(marketingowego).
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MODEL ZARZADZANIA MARKETINGOWEGO A BADANE
PRZEDSIEBIORSTWA

W odréznieniu od tradycyjnych modeli zarzadzania, nie istnieje staly
wzorzec wediug ktérego moina marketingowo zarzadzaé¢ przedsiebior-
stwem. P. Kotler® definiuje pie¢ etapow zmian w strukturze organiza-
cyjnej, ktore moze przeji¢ przedsigbiorstwo, aby staé sie taw. przedsie-
biorstwem zarzadzanym marketingowo.

Pierwszy najbardziej pierwotny etap charakteryzuje sie¢ wyodrebnio-
nym w przedsiebiorstwie dzialem sprzedaiy (handlowym), ktérego kie-
rownik moze byé rowny rangg zastepcy dyrektora lub mu bezposrednio
podlegaé. Trzy ze zbadanych przedsiebiorstw znajdujg sie obecnie na tym
poziomie. Réznica pomiedzy nimi a modelem przedstawionym przez P. Ko-
tlera? przejawia sie w braku mozliwosci podejmowania takich dzialan
marketingowych, jak promocja, badanie rynku itp. Powodem jest zla
kondycja finansowa przedsiebiorstw oraz brak kwalifikacji marketingo-
wych pracownikow tych dzialow.

Drugi etap przeksztalcen przedsigbiorstwo osiaga, gdy dzial sprzeda-
zy (handlowy) zaczyna spelniaé rowniez czesciowo funkcje marketingo-
we. Sytuacja taka wystepuje w przedsiebiorstwie ZPCH. W dziale han-
dlowym wydzielono w 1992 r. komorke ds marketingu zatrudniajaca
dwie osoby z wyzszym wyksztalceniem ekonomicznym. Komérka ta pod-
legla jest z-cy dyrektora ds handlowych. Jej rola ogranicza si¢ jednak
do stosowania niektérych elementéw marketingu operacyjnego w celu
wspomagania funkeji sprzedazowych.

Etap trzeci osigga firma, w ktorej dzial marketingowy funkcjonuje
jako oddzielna niezalezna komodrka organizacyjna. Struktura taka wy-
stepuje w najwiekszym z badanych przedsiebiorstw (ZPOW). Komorka
marketingowa zostala utworzona w 1992 r. i zatrudnia jednego pracow-
nika z wyksztalceniem wyzszym w randze pracownika samodzielnego pod-
leglego bezposrednio dyrektorowi gléwnemu. Zasadniczg réinicg pomie-
dzy strukturg organizacyjng w badanym przedsiebiorstwie a modelem
przedstawionym przez P. Kotlera oraz innych jest pozycja kierownika
komdrki marketingowej, ktéry powinien zajmowaé stanowisko z-cy dy-
rektora ds marketingu. Taka struktura pozwala na pelng niezaleznosé
od dzialu handlowego oraz ulatwia wypracowywanie wspélnej strategii
dzialania z z-ca dyrektora do spraw handlowych, finansowych i produkeji.

Na czwartym poziomie reorganizacji w przedsiebiarstwie, funkcja z-cy
dyrektora ds handlowego (sprzedazy) zostaje polgczona z funkcjg z-cy
do spraw marketingu. Forma taka zostaje wymuszona przez konflikty

¢ Kotler, op. cit.
7 Ibidem.
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pomiedzy dilugookresowymi strategiami z-cy dyrektora ds marketingu,
a krotkookresowymi celami z-cy dyrektora ds sprzedazy. Funkcja
dyrektora ds marketingu i sprzedazy pozwala na lagodzenie takich kon-
fliktow i na wypracowywanie jednolitych strategii dzialania. Wicedyrek-
torowi ds. marketingu i sprzedazy podlegaja kierownicy dwoch komorek:
marketingowej i sprzedazy (handlowej). Taka struktura nie wystepuje
w zadnym ze zbadanych przedsiebiorstw.

Wymienione etapy nie majg jednak w efekcie prowadzi¢ do wytwo-
rzenia okreslonej sztywnej struktury organizacyjnej, lecz powinny spo-
wodowac¢ przeniknigecie marketingu do wszystkich dzialdéw przedsiebiorstw
tak, aby podporzadkowa¢ je trzem glownym funkcjom dodatkowo dy-
wersyfikowanym wedlug stosowanych narzedzi marketingowych &

1) kreowania uzytecznos$ci i sposobow zaspokajania potrzeb konsu-
menta:

- organizowanie i prowadzenie badan rynku,

— opracowywanie prognoz i planéw marketingowych,

— opracowywanie celow dilugo- i krotkookresowych w rozwoju firmy
i produktu,

— planowanie i rozw6j pakietu produktu,

- ksztaltowanie cen produktéw,

— badanie zachowan konkurentow,

— podejmowanie dzialan majgcych na celu uzyskanie pozadanej po-
zycji produktu i firmy na rynku;

2) ulatwiania wymiany czyli sprawnej obstugi klientéw i wlasciwe]
polityki komunikacyjnej:

— organizacja systemu dystrybucji,

— organizowanie uslug sprzedazowych i posprzedazowych,

— udzielanie gwarancji i prowadzenie serwisu gwarancy jnego,

— organizowanie i prowadzenie polityki promocyjnej,

— aktywna analiza reklamaciji,

— organizowanie i prowadzenie szkolen,

Wymienione funkcje obejmuja cale spektrum dzialalnosci przedsie-
biorstwa i dlatego wlasciwie przebiegajacy proces wdrazania zarzgdzania
marketingowego jest stopniowg integracjag poszczegdlnych dzialow, ktére
w ten spos6b przechodzg z mikrootoczenia firmy do jej ,,wnetrza” tworzgc
efektywny mechanizm realizacji zakladanych celow posrednich i ostatecz-
nego. Jest to warunek osiagnigcia etapu pigtego i ostatniego w marketin-
gowej ewolucji przedsiebiorstwa. Za podstawowe kryteria oceny stopnia

8 J. Karwowski, Zarzqdzanie marketingowe. Zachodniopomorska Szkola
Biznesu., Szczecin 1993,
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zaawansowania przedsiebiorstwa w tym procesie nie mozna wiec uznaé
tylko zmian w strukturze organizacyjnej, ale nalezy réwniez uwzglednic
nastepu jace czynniki:

a) marketingowe podstawy okreslania celéw, strategii i taktyk dzia-
lania, ,

b) zdolnos¢ szybkiej reakcji przedsiebiorstwa na bodice plynace z
mikro- i makrootoczenia,

¢) mozliwos¢ aktywnego oddzialywania na to otoczenie w celu reali-
zacji zamierzonych celow.

Z tych trzech czynnikéw najwazniejszy wydaje sie czynnik pierwszy.
W modelu Kotlera ? nastepuje konsekwentne ksztaltowanie si¢ przedsie-
biorstwa poprzez dazenie do skupienia decyzji dotyezgcych wszystkich
dzialéw firmy w reku specjalisty ds marketingu umieszczonego na sa-
mym prawie szczycie hierarchii stuzbowej. Ma to na celu zapewnienie
przedsigbiorstwu odpowiednich strategii dzialania powstalych na bazie
fundamentalnej analizy SWOT. Sposob konstrukeji tego typu decyzji
przedstawia rys, 1.1

Wyznaczone w ten sposob cele podlegaja cigglej kontroli i weryfikacji.
Dotyczy to glownie, celow posrednich, ktore wedlug O’Shaughnessego !
sg ciggiem zalozen prowadzacych do realizacji celu tzw. ostatecznego,
ktérym niewatpliwie jest trwanie przedsiebiorstwa. Uzasadnieniem dla
celu ostatecznego jest tzw. misja przedsiebiorstwa, ktéra zalezy w gldwne]

YEOR STRATEGICINY:
[STRATEGIE ALTERNATYWNE]
Taktyki
i
e )

s %

Ryc. 1. Elementy marketingowego zarzadzania strategicznego
Elements of the marketing management

¢ Kotler, op. cit.

® J. L. Tompson, Strategic Management, Awareness and Change, p. 29.

It J. 0. Shaughnessy, Organizacja zarzqdzania w przedsiebiorstwie. PWE,
Warszawa 1972,
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mierze od warunkéw spoleczno-ekonomicznych, w jakich ono dziala.
Przykladowo dla spéldzielni rolniczych mianem misji mozna okreéli¢ za-
pewnienie odpowiedniego poziomu dochodéw czionkdéw spéldzielni. Nato-
miast dla zakladu przetworstwa owocowo-warzywnego misja moze by¢
kreowanie tzw. zdrowego modelu konsumpciji.

O’Shaughnessy 1* dzieli réwniez cele na pierwszego i drugiego rzedu.
Celem pierwszego rzedu dla przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w makro-
i mikrootoczeniu charakterystycznym dla gospodarki rynkowej jest zysk.
Natomiast cele drugiego rzedu moga zawiera¢ cale spektrum czynnikow,
poczawszy od image firmy, a skonczywszy na celach typowo socjalnych.
Za waing nalezy uznaé¢ zdolno$¢ do cigglego wypracowywania strategii
marketingowych bedacych pewnym kompromisem pomiedzy zyskiem
a innymi celami firmy.

Misja — zapewnienie stalych dochodow
czionkom spoidzeint R

Cel ostateczny — trwanie firmy

Stale csigganie
Zyskow
przez szereg lat
Cele
marketingu
strategicznego
Zapewnienie
Zysku
za jeden rok
Cele
marketingu
operacyjnego
Cele danej
komorki
organizacyinej

Rys. 2. Przykladowa konstrukcja ciggu celow dla spédldzielni ogrodniczo-pszczelar-
skiej. Cel posredni kazdego stopnia stanowi s$rodek osiggania celu posredniego
stopnia wyzszego
Exemplary construction of a series of goals for a horticultural-apiarian co-opera-
tive. The indirect goal of each step is a means of achieving the indirect goal of
a higher step

12 Ibidem.
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Realizacja celu ostatecznego i wypelnienie misji przedsiebiorstwa
uwarunkowania jest wlasciwym uloZeniem ciggu celéw posrednich (ryc.
2) ¥ i rozdysponowaniem sSrodkoéw na ich realizacje.

Ze schematu wynika wyrazna potrzeba wydzielenia dzialu marketin-
gowego zapewniajgcego techniczng obsluge tzw. mixu marketingowego,
ma jgcego bezposredni kontakt z mikrootoczeniem firmy i aktywnie na nie
oddzialujacego poprzez narzedzia marketingowe, takie jak polityka pro-
mocy jna, zarzadzanie pakietem produktu, cenowanie, logistyka marke-
tingowa. Pozwala to na wlasciwg reaalizcje celéw posrednich (krotko-
okresowych) i na szybkie rozpoznawanie szans i zagrozen rynkowych.

Sposob organizacji takiego dzialu jest uzaleiniony od otoczenia firmy
i moze przybiera¢ forme.’ funkcjonalng opierajgca sie na podziale
specjalistow wedlug nastepujacych funkcji: badanie rynku, nowe produk-
ty, polityka promocyjna, sprzedaz, administracja. Glowna zaletg tej struk-
tury jest jej organizacyjna przejrzystos¢. Jest to najczesciej stosowana
forma organizacji nie pociagajaca za sobg wysokich kosztéw tworzenia
wielu stanowisk pracy. Szczegélnie polecana dla $rednich firm o niewiel-
kim asortymencie produktéw i udziale na rynku. Jednakze wraz z roz-
wojem firmy, rozszerzaniem asortymentu produktu i ekspansja na nowe
rynki zbytu jej efektywnos$é¢ maleje.

W dwéch z badanych firm (ZPOW i ZPCH) forma ta wystepuje z ten-
dencjg do zwiekszania liczby zatrudnionych specjalistéw. Mozna tez méwié
o formie geograficznej wedlug wystepowania gléownych rynkow
zbytu. Sklada sie ona z tzw. rejonowych specjalistow ds marketingu,
ktérych zadaniem jest dopasowywanie ogolnych strategii dzialania do
specyfiki lokalnych rynkow. Jest ona charakterystyczna dla duzych firm
z dobrze rozwinigtymi kanalami dystrybucji i nie wystepuje w badanych
przedsiebiorstwach.

Moze tez wystgpi¢ forma zarzgdzajgca produktem i mar-
k 3. Nie zastepuje ona funkcjonalnej struktury, lecz naklada na nig nowg
warstwe zarzgdzajgcg. Praca tej komoérki jest koordynowana przez tzw.
kierownika asortymentu produktéw (products manager), w ktérego zakres
kompetencji wchodzi koordynacja pracy kierownikoéw poszczeg6lnych
grup produktéw, ktérzy z kolei koordynujg i nadzoruja prace specjali-
stow od poszczegolnych pojedynczych produktow i marek. Tworzenie ta-
kiej struktury jest uzasadnione tylko w wypadku rzeczywistych réznic
pomiedzy produktami lub gdy dotychczasowa liczba produktéw przekra-
cza mozliwosci zarzadzania poprzez strukture funkcjonalng komérki mar-
ketingowej.

Poréwnujae struktury i funkcjonowanie badanych przedsiebiorstw do
wymienionych zalozen mozna stwierdzi¢, ze w zadnym z nich nie udalo

B Ibid, p. 27.
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Ryc. 3. Struktura organizacyjna badanych przedsiebiorstw
Organisational structure of the examined enterprises

sie¢ wdrozy¢ zarzgdzania marketingowego. Utworzone dzialy marketin-
gowe nie odgrywajg istotnej roli w procesie decyzyjnym zachodzaeym
na najwyzszym szczeblu zarzgdzania. Widoczne sg rowniez konflikty po-
miedzy celami wynikajgcymi z analiz marketingowych a realizowanymi
przez tak wazne dzialy, jak produkecja i ksiegowost. Dziatalnos¢ prowa-
dzona przez specjalistbw od marketingu nie ma charakteru komplekso-
wego, przez co znacznie obniza sie skutecznos¢ stosowanych narzedzi mar-
ketingowych. Jako typowe moina uznaé bledy w rozpoznaniu rynku, brak
koordynacji pomiedzy politykg promocyjng a logistyka marketingoway,
skupienie sie tylko na funkcjach sprzedazowych.
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Zmiany, jakie zaszly w polowie badanych przedsigbiorstw mozna
okres$li¢ jako czysto strukturalne, przeprowadzone w sposéb przypadko-
wy. Nie mozna nazwaé¢ ich ewolucja, ktéra ma na celu poprzez zmiany
organizacyjne i szkolenia, zmiane mentalnosci wszystkich pracownikéw
firmy, co w konsekwencji mogloby doprowadzi¢ do najwyzszego stopnia
rozwoju, kiedy to nie struktura organizacyjna wymusza marketingowy
sposob myslenia, ale jest on naturalng konsekwencjg posiadanej przez
wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa wiedzy.

UWAGI KONCOWE I WNIOSKI

Kierunki przeksztalcen w modelu zarzadzaniu, przedsiebiorstw dziala-
jacych w otoczeniu rolnictwa sg sciSle zwigzane z przemianami w calym
sektorze. Szczegolnie silna tendencja w maksymalizacji zyskow powoduje
ksztaltowanie sie neoklasycznych modeli funkcjonowania firm, podpo-
rzagdkowujgc im rownoczes$nie modele zarzgdzania.

Teoria neoklasyczna okresla przedsiebiorstwo jako jednostke maksy-
malizujgca zyvsk. Jednolitymn, z wyiagtkiem skali, przedsiebiorstwom pozo-
stawia jedynie wybor wejSciowego poziomu srodkéw potrzebnych do pro-
dukeji, maksymalizujac poziom wyjSciowy z gory skalkulowana przez
ksiegowo$¢ ceng. Nie wyjasnia natomiast, w jaki sposob nastepuje rozwoéj
przedsiebiorstwa i produktu (fazy cyklu zycia), oraz, co go powoduje.
Nie rozpoznaje rowniez innych kryteriow sukcesu rynkowego firmy (np.
maksymalizacja obrotow przy optymalizacji zyskow). W swietle te) teorii
nie uwzglednia sie pozaekonomicznych aspektéw dzialalnosci przedsie-
biorstw, majgcych wplyw na spoleczenstwo i bedacych $cisle powigzanymi
z czynnikami ekonomicznymi.1?

Zmiany, jakie nastapily w roku 1989 w otoczeniu rynkowym oraz w
kondycji finansowej zakladéw przetwoérczych w Polsce wymusily na kie-
rujgcych nimi dyrektorach neoklasyczny sposob mysSlenia i dzialania
Gwaltownie wzrastajgce zadluzenie zaréowno wobec bankéw, jak i skarbu
panstwa, brak dostepu do kredytow, utrata plynnosci finansowej wy-
kreowaly cel ostateczny dla przedsiebiorstw, ktorym stala sie maksymali-
zacja zyskow za wszelka cene. Tworzone na przelomie w 1990 r. komoérki
i dzialy marketingowe mialy wspomagaé¢ realizacje tego celu przemie-
niajgc orientacje przedsiebiorstw z produkcyjnej na sprzedazowa.

U P Kotler, G. Amstrong, Principles of Marketing. Prentice-Hall, Inc,
1991.

5 R, T.Rogers, J. A. Caswell, Strategic Management and Internal Orga-
nization of Food Marketing Firms, Agrobusiness, Vol. 4, No 1, 3—10 (1988); S. P.
Robbins, Organizational Behavior Concepts, Controversies, and Applications
Trentice-Hall, Inc. 1991.
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W tak ekonomicznie cigzkich warunkach dzialania bodzce plynace od
konsumenta, ktoéry wraz ze wzrastajgcymi cenami stawal sie coraz bar-
dziej wymagajgcy co do korzysci, jakie chce osiggnaé poprzez zakup da-
nego produktu, sg tiumione przez brak srodkéw finansowych. Jest to row-
niez jeden z glownych czynnikéw zatrzymujgcych rozwoéj marketingowe-
go zarzydzania strategicznego, ktorego realizacja w pierwszych czterech
fazach przejSciowych wymaga znacznych nakladoéw finansowych, a wy-
nik jest niepewny (jak wszedzie, gdzie gléwng role odgrywa czynnik ludz-
ki), Wprowadzenie tego typu zarzadzania wymaga od przedsiebiorstw kon-
sekwencji i cierpliwosci polgczonej z w miare dobra kondycja finansowsy.
Za analogiczny mozna uzna¢ przyklad przedsiebiorstw amerykanskich
prébujacych wdrozyc¢ system tzw. Calosciowego Zarzgdzania Jakoscig (To-
tal Quality Management), ktory zostal stworzony w USA w latach 50.
i odniost duzy sukces w Japonii. Celem wprowadzenia tego systemu w
przedsiebiorstwie bylo zarzgdzanie pozwalajgce na osiggniecie maksymal-
nej jakosci nie tylko wyrobow, lecz takze wszelkich dzialan w przedsie-
biorstwie. Srodkiem do osiggniecia tego celu mialo byé¢ zmodyfikowanie
ztych systeméw organizacyjnych i ztych nawykéw pracowniczych. Dla
wielu przedsiebiorstw amerykanskich w latach 80, wprowadzenie takiego
systemu okazalo sie powaznym bledem, gdyz koszty przeszkolenia duzej
grupy pracownikow oraz koszty usprawnienia proceséow zachodzacych w
przedsiebiorstwach, przy pozytywnych efektach rozciagnietych na zbyt
dtugi okres doprowadzily do znacznego pogorszenia sie kondycji finanso-
wej czesci z nich.18

Marketingowe zarzadzanie strategiczne okresla przedsiebiorstwo jako
uklad celéow ekonomicznych i pozaekonomicznych zmieniajacych sie w
sposéb dynamiczny, dopasowujac firme do warunkéw makro- i mikrooto-
czenia, zapewniajgc przez to jej elastycznosé i rozwédj. Nie jest to wige
tylko sztuka allokacji zasobow w celu osiagniecia maksymalnego zysku,
ale zarzadzanie calym pakietem zasobow znacznie wykraczajgcych poza
ekonomiczne poziomy wejscia i wyjscia w systemie wolnorynkowym.!?

W warunkach Polski moze to oznacza¢ dopasowang do specyficz-
nych dla polskiego rolnictwa i przetwérstwa czynnikéw mikro- i makre-
otoczenia ewolucje polegajacg raczej na wypracowywaniu wlasnych roz-
wigzan ze szczegblnym uwzglednieniem minimalizacji kosztéw niz na
przejmowaniu gotowych, pociggajacych za sobg wysokie koszty, wzor-
coOw.

¥ J Mathews, P. Katel, The cost of quality, Newsweek 14.09.1992.
17 R. Schults, Kierowanie przedsigbiorstwem. Die Akademie 1992.
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SUMMARY

The purpose of the paper is to find out whether the enierprises working in the
sphere of agro-business introduce a model of management and organisation which
is adepted to the changing environment and whether this model is similar to the
one of an enterprise run by means of marketing management with special con-
s.deration to the changes in the sphere of organisation and placement of marketing
departments and factors influencing the decisions concerning production and prices.
The method of a comparative analysis was used in which the pattern was pro-
vided by the model of marketing management by P. Kotler. The data came from
questionnaires and interviews held in 5 enterprises belonging to the line of agri-
cultural processing. The weak and strong points of the enterprises were analyzed
as shown in the subjective opinions given by the workers (of the marketing depart-
ment and the head of the enterprise). The studies included the period between
January 1990 and August 1993. They showed that marketing management had not
been introduced in any of the studied enterprises. The activities observed in this
respect were purely structural and were pursued in an accidental manner. They
cannot be called an evolution whose organisational changes and training were
meant to change the mentality of all the workers, which could eventually lead to
the highest level of development, when it is not the organisational structure that
enforces a marketing way of thinking but the latter is a natural consequence of
the knowledge possessed by all the workers.



