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SPECYFIKA ZARZ ADZANIA MARKETINGOWEGO
ORGANIZACJ A W WARUNKACH KRYZYSU

W artykule przedstawiono pewne wybrane problemygdaania marketingowego,
istotne dla zargdzania organizagj w warunkach kryzysu. W szczegdbigodto proke usys-
tematyzowania dziatastuzgcych ksztattowaniu gotowa organizacji do podejmowania dzia-
tan wzmacniajcych potencjat przeciwdziatania stanom kryzysowyamadto odniesiono pro-
ces planowania marketingowego do sytuacji kryzygd®laipiono gi gtdwnie na fazie analizy
sytuacji oraz formutowania celéw i strategii. Wskaa na szereg istotnych uwarunkewdla
przebiegu tego procesu.

Stowa kluczowezarzdzanie marketingowe, planowanie marketingowe ,qzlanie relacjami
z klientem, CRM, zagdzanie kryzysowe

WSTEP

Wspbiczénie zaradzanie marketingowe znajduje coraz szerszy obsasiioz
sowai, W tym w organizacjach nienastawionych na zfrsén-profit)'. Niezalenie od
typu organizacji szczegdinrole sprzyjapca adaptacjikoncepcji marketingowejang.
marketing conceptodgrywap czynniki zewrtrzne i wewrtrzne oddziatujce na orga-
nizacg?, do ktérych nale:

— nacisk konkurenciji (aktualny lub antycypowany);

Y drinz. Milleniusz W. NOWAK — Wydziat Informatyki i Zarmzania Politechniki Wroctawskiej; Wy-
dziat Zaradzania Wyszej Szkoty Oficerskiej Wojskddowych

Por. np.: M. W. NowakHeterogeniczn@* rynkéw docelowych jako przestanka koncentracjaldzi
marketingowych uczelni vgzej [w:] ,Zeszyty Naukowe WSOWL", nr 2/2009, Wrocta®009,
s. 136-143; Ph. Kotler, N. Le®arketing w sektorze publicznym. Mapa drogowaszgj efektywno-
sci, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, ¥8¢ya Szkota Przeddiiorczdici i Zarzdzania im.
Leona Kaminskiego, Warszawa 2008; H. HaNarketing w szkolnictwieWolters Kulwer Polska,
Krakéw 2007, A. Limaski, I. Drabik,Marketing w organizacjach non-profifin, Warszawa 2007.
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— niezadowalajce kluczowych interesariuszy wyniki dziataseo (lub progno-
zy tych wynikow);

— postawascistego kierownictwa organizacji sprzyjap wdraaniu koncepcji
marketingowej

Powyzsze wskazania nie uwzglniajp wprost funkcjonowania organizacji w sy-
tuacji kryzysowej, a przecifunkcjonowanie wspotczesnych organizacji coragzcej
odbywa s w warunkach kryzysowych

Wystepowanie kryzysu (zwlaszcza w fazie jego nasilermalykle nie budzi
watpliwosci wigkszdsci uczestnikOw organizacji. Zaréwno z teoretycznggk i prak-
tycznego punktu widzenia dziatantykryzysowych nie utatwia faktuz; samo pajcie
kryzysu mae by uwazane za nie d@ klarowne do zdefiniowania. Potwierdza to po-
glad K. Obloja, ktéry uwaa, ze ,kryzys w przedsbiorstwie ma mgtawicowy charak-
ter, lepiej daje si go odczd, niz opisa& i wyjasni¢”®. Tym niemniej menedrowie
wspotczesnych przedsiiorstw i organizacji non-profit nie magsic zadowolé potrak-
towaniem tego typu konstatacji, jako puentygar przeciwnie powinno to kdydla nich
zacleta, aby zmierzy sig z wyzwaniem, jakie niesie dla organizacji sytudajgzyso-
wa.

W artykule przygto, iz kryzys w organizacji to taka sytuacja, ktéraz@qro-
wadzi do znacznego ograniczenia lubeor braku maliwosci realizacji celow organi-
zacji i jej podstawowych funkcji. Nieprzeciwdzialartak rozumianemu kryzysowi mo-
ze W konsekwencji spowodowanawet zakaczenie dziatalngi organizacji (np. upa-
dtos¢ przedstbiorstwa). Zatem sytuagckryzysows rozpatrywano tu na poziomie orga-
nizacji (niezajmowano gizagadnieniem ksztattowanig $iryzysu w sektorze).

1. MARKETINGOWE ASPEKTY CECH, ZRODEL, PRZYCZYN, SYMPTOMOW
KRYZYSU

Jak rozpozng czy mamy do czynienia z kryzysem danej organi2akjoze
wyj$¢ naprzeciw takiej potrzebie znajoidotypowych cech potencjalnych kryzysow,
jak i ich przyczyn oraz symptomow. Mea mowe o pewnych typowych wspoélnych
cechach kryzyséw

— zwykle kryzysy angauja relatywnie wielu interesariuszy;

— zazwyczaj jest niewiele czasu na dziatanie;

— zwyczaj kryzys jest zaskoczeniem dla organizaciji;

Por. np.: B. Nogalski, H. MacinkiewicZarzydzanie antykryzysowe przegdsorstwem: pokonakryzys
i wygra¢, Difin, Warszawa 2004; M. Regester, J. Laridarzdzanie kryzysenPWE, Warszawa 2005.
Por.: np. K. AndruszkiewicZStrategiczne zagzlzanie marketingowe w polskich przetsrstwach
w warunkach kryzysWydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja KopernjKaoruh 2007, s. 101
a take D. Elliott, K. Kim Harris, S. BarorCrisis management and services marketimg] ,Journal
of Services Marketing”, Vol. 19, No.5, 2005, s. 337

Por m.in.:D. Elliott, K. Kim Harris, S. BaronCrisis management and services market[mg] ,Jour-
nal of Services Marketing”, Vol. 19, No.5, 2005,386-337; J. Rogoaska-Mitrut, Podstawy zarz
dzania kryzysoweg®ficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2010, s. 54
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— zazwyczaj wysipuje duy poziom niejednoznaczea w kwestii zwhzkow
przyczynowo-skutkowych odidoie przyczynzrodet, przejawow i nagpstw
Kryzysu;

— zazwyczaj ma miejsce niewystarcggj dostp do informacii.
W literaturze przedmiotu wskazuje $akze na szereg nitiwych przyczyn kry-

zysow. Czs¢ z tych przyczyn ma charakter zesnzny w stosunku do organizacji (np.
niekorzystne zmiany prawne, wysoka inflacja, nieetye dziatania konkurencji), €€
za& jest okrélana, jako wewetrzne, a wec dotycace takich czynnikdw sprawczych
kryzysu, na jakie przedgiorstwo potencjalnie lub faktycznie e mie&€ wpltyw.
W literaturze przedmiotu istnieje padl iz wigksza¢ kryzysow ma swojerddito we-
wnatrz organizacfi. Do typowych wewagtrznych przyczyn kryzyséw nalg’:

- zbyt stabe zarglzanie organizasy;

— niewystarczajce dziatania marketingowe;

— zbyt dwa skala dziatalni;

— niewtasciwe zorganizowanie dziataléa;

— niedocenianie lub niewystarcaef znajomé¢ dorobku nauk o zasdzaniu;
— nierdwnowaga midzy celami organizacji a jej zasobami;

- zbyt stabe zarglzanie finansami organizagji

— zbyt stabo rozwingta umiegtnos¢ postrzegania zmian w otoczeniu;

— zbyt stabe umiefnosci dziatania i podejmowania decyzji w warunkach-nie
pewnaci;

— niewtasciwe podejcie do problemow decyzyjnych (np. kadrowych, marke-
tingowych) - nieuwzgidniajace przysztéci, postpowanie nazbyt rutynowe.

Warto zwréct uwag;, ze nieodpowiednie dziatania marketingowe (lub zanie-

chanie adekwatnych dziafpktére mog w szczegélngci polega na®

— niewlaciwym reagowaniu na uwagi i problemy zgtaszane pktientow;
— nietrafnej alokacji (lub wicz rozproszeniu) zasobow marketingowych;
- lukach w wiedzy dotycgcej klientow;

— zbyt ograniczonym prowadzeniu badaarketingowych;

- stabaciach w obstudze klientow;

10

B. Nogalski, H. MacinkiewiczZarzdzanie antykryzysowe przegsorstwem: pokonakryzys i wy-
grac, Difin, Warszawa 2004, s. 14.

Por. B. Wieczerziska,Kryzys w przedsbiorstwie CeDeWu Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2009,
s. 32-48; B. Nogalski, H. MacinkiewicZarzzdzanie antykryzysowe przedsorstwem: pokonakryzys

i wygraé, Difin, Warszawa 2004, s. 22-24.

W tym. m.in. zaniedbywanie podstawowej dzialdti@rganizacji wynikajcej z realizacji jej misji.

W tym m.in. niewlaciwe zaradzanie ptynnécia finansows, lub przesadne unikanie zagdémia (np.

nie pozwalajce na korzystanie z efektuwligni finansowej lub ograniczage maliwosci wykorzy-
stania szans rozwojowych lub obrony przed plighiem niekorzystnych zjawisk zagegacych or-
ganizacji).

Por. np. B. Wieczerfgka,Kryzys w przedgbiorstwie CeDeWu Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2009,
s. 38.
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— nieprecyzyjnym pozycjonowaniu;

— niedoktadnym okréaniu adresatow dziadamarketingowych;
— zaniedbywaniu planowania marketingowego;

— nie da¢ klarownie zdefiniowanej strategii marketingowej.

Dla podejmowania skutecznych dziataapobiegajcym kryzysom szczegdlnie
istotne jest odrinienie ich symptoméw od przyczyrziodel?, co jest wane réwnie
z marketingowego punktu widzenia. Symptomy kryzgsezna dostrzec w okbie re-
lacji organizacji z podmiotami mikrootoczenia, zs#aza z klientami i innymi istotny-
mi interesariuszami (np. pracownikami, instytucjdmansowymi, dostawcami). Zalo
2r092e} kryzyséw, z ktorych magpochodzé korzenie przyczyn kryzysow, magale-
VS

— niewtaciwie zdefiniowana lub niewypetnigga dostatecznie dobrze swoich
funkcji misja organizaciji,

— nieodpowiednio zdefiniowany system wauip

— nieodpowiednie kompetencje kierownictwa organizésjaym dotycace
zarzdzania marketingowego).

2. TYPOWE DZIALANIA MARKETINGOWE PODEJMOWANE W SYTUACJ ACH
KRYZYSOWYCH

Zwazywszy na marketingowe aspekty wigltbdet, przyczyn i symptomow sy-
tuacji kryzysowej - dziataln@g organizacji majca na wzgidzie zapobieganie, umio-
wienie tagodzenia skutkéw, a przede wszystkim wyaemie z kryzysu na dregoz-
woju (lub po prostu przetrwanie), powinna obejméw@vniez dziataniastricte marke-
tingowe. Jak zatem w twego typu sytuacjach ¢msg4 polskie przedgbiorstwa? Po-
nizsza tabela (por. tabela 1) zestawia typowe dziatansytuacjach kryzysowych po-
dejmowane przez nasze firmy. Dziatanie tezneosklasyfikowa w nastpujacych gru-
pach:

— koncentrujce st gtdwnie na relacjach z interesariuszami;
— koncentrugce st gtdwnie na instrumentarium marketingowym;

— koncentrujce s¢ gtébwnie na planowaniu, a zwtaszcza na strategisatke-
tingowych.

Sq to (por. tabela 1) wzajemnie ze gopowiazane dziatania. Nie naig ich
traktowa rozlacznie. Np. dziatania poleggie na wprowadzaniu nowych produktow
powinny wynika& z korekt (lub wczéniej przygtej) strategii marketingowe.

Zwroémy uwag, ze — jak to wyej podkrélono - szereg przedstawionych glibt
w artykulezrédet, przyczyn, symptomow oraz podejmowanych vkiyce dziata an-
tykryzysowych (zaréwno profilaktycznych, jak i zdcaych) ma charakter marketin-
gowy. Wskazuje to na szczegolne znaczenie sferketingowej zarzdzania organiza-
cja nie tylko w odniesieniu do diagnozowania, przediathnia kryzysom ale rownie

1 Por. B. Nogalski, H. Macinkiewi¢zZarzdzanie antykryzysowe przegdsibrstwem: pokonakryzys
i wygraé, Difin, Warszawa 2004, s. 21-22.

12 |bidem, s. 22.
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w zakresie wyprowadzania organizacji z kryzysu. Wsgej czsci opracowania sku-
piono st przede wszystkim na oczekiwanym wkiadzie plano@amiarketingowego
— Z uwagi na jego kluczaywole w zaradzaniu marketingowym - oddoie do diagno-

zowania sytuacji kryzysowej oraz celdw i strategarketingowych organizacji w wa-
runkach kryzysowych.

Tabela 1. Przykladowe dziatania w wybranych obstadziatalndci marketingowej w sytuacji
kryzysowej podejmowane w polskich przegsorstwach

Procent
Obszar dziatai ich ukierunkowanie badanych
przedsgbiorstw
Relacje z interesariuszami
Poprawa kontaktow 75 %
Otwarta komunikacja dotyaza sytuacji kryzysowej z 71 %
interesariuszami zewtrznymi i wewretrznymi
Instrumentarium marketingowe
Zroznicowanie cen 74 %
Wprowadzanie now&i produktowych 71 %
Intensyfikacja komunikacji marketingowej 67 %
Zmiany w dystrybucji 59 %
Modernizacja produktéw lub opakowa 58 %
Planowanie i strategie marketingowe
Wejscie na nowe rynki docelowe 70 %
Wycofywanie nierentownych produktéw 70 %
Kreowanie nowych potrzeb klientow 65 %
Wprowadzenie zmian w ¢gci taktyczno-operacyjnej planu 60 %
marketingowego
Whprowadzenie zmian w ¢gci strategicznej planu 51 %
marketingowego
Inne
Podwyzszanie kwalifikacji personelu marketingowego i 63 %
sprzedaowego
Wprowadzanie nowgei i innowacji w ustugach posprzedavych 59 %
oraz poprawa jakmi tych ustug

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podgindruszkiewicz K., Strategiczne zatzanie marketin-
gowe w polskich przedsiiorstwach w warunkach kryzysu, Wydawnictwo NauKdnigversy-
tetu Mikotaja Kopernika, Toru2007, s. 162-163.

3. PLANOWANIE MARKETINGOWE A DZIALANIA ANTYKRYZYSOWE

Trudno przecesiznaczenie planowania marketingowego dla wanékoncep-
cji marketingowejWiele organizaciji (w szczegélém przedsibiorstw™) ma due pro-
blemy z poprawnétia zaradzania tym procesem. Planowanie marketingoweentigyé

3 Por. np. M. W Nowak Aspekt planowania marketingowego w orientacjikowej MSP w wojewédz-
twie dolnglgskim [w]: Wspoiczesny marketing. Strateged red. G. Sobczyk, PWE, Warszawa 2008,
S. 138-142.

229



Milleniusz W. NOWAK

interpretowane w kategoriach procesu zdrania, skltadafego s¢ z czterech podsta-
wowych faz*

analizy sytuacji marketingowej;

formutowania celow i strategii marketingowej;

opracowania taktyk i programow dziatmarketingowych;
organizowania, wdtania i kontroli realizacji zaplanowanych dziata

Pierwsza faza procesu planowania marketingoweda, g@mnowi analiza sytu-
acji marketingowej, polega gtéwnie na identyfikazjawisk, zdarze zarobwno w oto-
czeniu dalszym, jak i biszym organizacji, ktére magstanowt szang marketingovi
lub zagraenie dla organizacji. Ponadto jej zadaniem jesttyfékacja — z marketingo-
wego punktu widzenia - silnych i stabych stron migacji. Stanowi ona gtowngodto
dla okrélania celéw i strategii marketingowych. Zatem pisra faza tego procesu jest
szczegolnie predysponowana do identyfikacjizéaktakich zjawisk lub zdarae ktore
moga mie¢ charakterzrédet (np. niewypetnienie misji organizacji w zasiee odniesio-
nym do kluczowych klientéw lub lokalnych spoteczaip, przyczyn (np. niedocenianie
I niewystarczajca znajomé&t dorobku zargdzania marketingowego jako specjaicio
naukowej) lub symptoméw kryzysow (np. pogarseejst relacje z istota grum inte-
resariuszy organizacji). Istainrole wspomagajca w tym wzgkdzie mae wnigé
czwarta faza tego procesu w zakresiectylp kontroh marketingowi (np. w odniesie-
niu do braku adekwatnej reakcji na uwagi ze strkligntow, pracownikéw lub innych
kluczowych interesariuszy).

Z kolei gtownym zadaniem fazy drugiej w procesiangwania marketingowego
jest okrdlenie, przede wszystkim na podstawie wynikow alyasiytuacji marketingo-
wej organizaciji, jej marketingowych celow i stratedrudno bowiem przég do po-
rzadku dziennego w funkcjonowaniu organizacji nad ¢@stvami sytuacji kryzysowej
dla fazy strategicznej planowania marketingowegw.aca st uwag;, iz wiele polskich
przedsgbiorstw, jak to podkrdono w poprzedniej eci artykutu (por. tabela 1), po-
dejmuje st dziatania w tym zakresie (np. polegag na zmianach wdaie w czsci stra-
tegicznej planu, zwizane np. z wégiem na nowe rynki docelowe). Warto zatem,
w opinii autora, rozwa/¢ wprowadzenie w planowaniu marketingowym zasady
uwzgkdniania w fazie analizy sytuacji marketingowej mpanalizie strategicznej - po-
tencjalnych symptomowyrodet lub przejawow sytuaciji kryzysowej.

W literaturze przedmiotu z zakresu zgizania marketingowego raczej zbyt
rzadko podnosi gj jak dotd, kwest¢ planowania marketingowego w warunkach kry-
zysowych lub z uwzghnieniem tych warunkéi®. Znaczenie tego zagadnienia trudno
przecent, bowiem jeda z cech kryzysu jest zagrenie dla realizacji celow strategicz-

4 Por. np. M. Dziekaski, R. Kozielski,Jak szybko napigaprofesjonalny plan marketingow@ficyna
Wolters Kulwert Business, Krakdw, 2007.

Por. np. L. BartonPreparing the Marketing Manager for Crisis: The Ussd Application of New Stra-
tegic Tools [w:] ,Marketing Intelligence & Planning”, Vol. 1Rlo. 11, 1994, s. 41-46 oraz K. Andrusz-
kiewicz, Strategiczne zagzlizanie marketingowe w polskich przeti®rstwach w warunkach kryzysu,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernikaru 2007.

15
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nych'® a w konsekwencii tale i strategii (w tym strategii marketingowych). Wpo-
wiedzi na ¢ potrzele - uodpornienia organizacji na sytuacje kryzysowgchodzi roz-
waoj teorii i praktyki zaradzania relacjami klientami (CRM). W szczegdloiowicksza
sifa relacji (np. wynikajca z postrzegania organizacji jako szczegodlnieadbpp wy-
chodzenie naprzeciw potrzebom kluczowych interasayi) powinna sprzyfaodporno-
sci tych relacji na sytuacje kryzysowe. Ponadto,drge z koncepajmarketingow, dla
zarzdzania marketingowego jest charakterystyczne utymyanie dtugookresowej per-
spektywy — m@e ono poméc w wypetnianiu zadav obrbie zaradzania kryzysowe-
go, zwtaszcza w odniesieniu do dzialastrategii uwzgidniajacych okres ,po kryzy-
sie”.

ZAKO NCZENIE

Funkcjonowanie wspotczesnych organizacji w waruhkkgzysowych jest na
tyle czste i potencjalnie brzemienne w skutki,uwzgkdnienie w planowaniu marke-
tingowym potencjalnych lub faktycznydodet, symptomow oraz przejawédw kryzysu,
staje st koniecznécia. Szczegola role spetniag tu przede wszystkim dwie fazy proce-
su planowania marketingowego, a mianowicie: anai#aacji marketingowej oraz fa-
za formutowania celow i strategii marketingowej.nBdto istota role¢ zaréwno w dia-
gnozowaniu sytuacji kryzysowej, jak i podejmowaniziatar antykryzysowych mie
odegra adaptacja koncepcji zaidzania relacjami z klientami (CRM), stanaea roz-
winiecie koncepcji marketingowej
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SPECIFICITY OF MARKETING
MANAGEMENT OF ORGANIZATION IN CRISIS

Summary

The article presents selected problems of marketingagement that are essential for manag-
ing an organization in a crisis. An attempt is madesystematizing activities serving to shape
the readiness of an organization to take measunas improve the potential to counteract

emergency states. Moreover, a process of marketengning was related to the conditions of

a crisis. The paper mainly focuses on the phase sifuation analysis and the formulation of

objectives and a strategy. A number of significeintumstances for the marketing planning

process in a crisis are indicated.
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