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    随着我 国现代 企业制度试 点的逐 步深入 ，很 多企业认 识到 ，目

前的组织形式还是 袭 用 60、70 年 代 的老 一 套 ，已不 能适 应 社会 主

义市场 经济和 国际竞争 的 大环境 。在 向市场 导 向的转轨 过 程 中，

上海三枪 集 团设 立 了市场部 ，即营销 部 ，把 销 售 与 营销 分 列 开 来 ，

获 得 了成 功 ，其 经 验 已 被 上 海 市 经 委 推 广 。 上 海 家 化 公 司 改 革 实

行“品牌 经理制”，调 整 企 业 结构 ，使 百年 老厂 重绽新花 。现 在 ，很

多企业都认 为组 织结构非 改不可 ，但 怎 么改革 ，经验甚 少。本 文主

要 根 据 国 外 企 业 的 成 功 经 验 ，就 营 销 组 织 结 构 展 开 讨 论 。 现 代 营

销组织结构有各种 不 同的安排 ，但 所有 的 营销 组 织都 必须有 配合

市场活动 的 四 个 基 本 层 面 ：功 能 、产 品 与 品 牌 、地 理 区域 和 顾 客

市 场 。

              一 、 营 销 功 能 型 组 织

    随着企业介入 市场 的程度 不断加 深 ，企 业 感到 市场 营销 的一

些基础工作 ，如 市场调 查、广告 策划 、顾客 满意度分析 ，仅 交给销 售

部 门越 来越 不能胜任 。 于是 ，企 业 应该设 立一 个相 对 于独 立销 售

部 门 的 营 销 组 织 — —市 场 部 。

    市场部 的主要 工作 有 ：① 收 集 市场信 息 ；② 确 定 目标 市场 ；③

提 出营销计 划 ；④ 制订 商品价 格 ；⑤ 组 织广告 策 划 ；⑥ 开展 营销 公

关 ；⑦搞好 用户服务 ；⑧ 考评 营销 业绩 。

    市 场 部 与 销 售 部 的 分 工 是 ：市 场 部 负 责 销 售 前 和 销 售 后 的 工

作 。 而 销 售 部 负 责 销 售 中 的 工 作 。 销 售 部 的 职 能 主 要 是 ：建 立 销

售 网络 ，发展客 户队伍 ，实现 商品销 售 ，组织送货活动 ，回收 商品货

款等 。

    市 场 部 的 营 销 者 虽 然 可 能 来 自 于 销 售 部 ，但 这 两 种 职 业 在 导

向上有相 当大的 区别 ，营销 者的任 务是 确定 市场机会 ，制订计 划和

指 导产品走 向机会 ，而销 售 员的责任 是执 行 这 些计 划。营销 者 与

销 售 员的不 同特征 如 下表 ：

    有 许 多 企 业 忽 视 了 市 场 部 营 销 员 与 销 售 员 的 区 别 。 时 间 一

久 ，他们认 为销售 员的成绩 看 得见摸 得 着 ，而 营销 员是做 虚 功 ，最

后 市 场 部 成 为 一 个 摆 设 ，造 成 这 种 现 象 的 根 源 在 于 经 理 ，也 就 是



说 ，经理 首先要 有 市场 导 向的经营思想。经理树 立 了营销 思想 ，市场部 才能发挥其在 市场竞争

这 个战场上 的参谋 部作 用。

                    二 、 产 品 与 品 牌 管 理 组 织

    生产 多种 产 品或 品牌 的公 司，常常设 立一 个产 品或 品牌 管理 组 织。这 种 产 品管理 组 织并

没有取代 功 能性 管理组 织 ，只不过 增 加 一 个 管理 层 次而 已，产 品 管理 组 织在 1927 年 最先 出现

在 美 国宝洁公 司 ，当时 ，一种 叫佳 美的新 产品肥皂景 况 欠佳 ，一位年轻人 ，麦 克埃 尔罗伊提 出了

这种 思路 并成 为佳 美肥皂的产品 经理 ，他 的工作取得 了成功 ，以后他 升任 宝洁公 司的总经理 。

    产品 经理 的职 责是制 订 产 品 的 市场 开发 计 划 并付 诸 实施 ，监 督 其 结 果和 采取 改进措 施 。

其 责任 细分 为六项任务 ：①发展 产品的长期 市场与竞争战略 ；②进行销 售预 测和编制年度 营销

计 划 ；③ 与广告人 员研 究广告 文稿设计 、节 目方案 和 宣传 活动 ；④ 激励销 售 员和 经销 商对该 产

品的 支持 和销 售 ；⑤ 收集产 品在 市场上 的新 问题 和销 售 新 机会 的信 息 ；⑥ 组 织产品 改进 工作 ，

以适应 不断 变化 的 市场 需要 。产 品经理 实际上 成 为 负责该产 品的“小总经理”。

    随着企业对 无形 资产建设 的 日益重视 ，许 多公 司从 产 品 管理 制 走 向品牌 管理 制 。品牌 管

理在 消 费品 中已成 为大众所接 受的 固定模 式 ，但 它的发展 产生 了戏剧性 的 变化 ，有些观察 家已

看 到 了这 种 管 理 制 度 的 弊 病 。

    今 天的 品牌 经理在 市场上 受到 两种新的压 力。首 先 ，商业 企 业 对其 讨 价还价 的 力量在 日

益增 强 ，他 们要 求生产企业 以更优 惠的条件 来换取 短缺 的货 架空 间，并不断要 求产品暂时降价

和促销 ，其 结果是 品牌 经理将 大量的资金投 入 促 销 活动 ，而不 能去 建设 品牌 。其 次 ，顾 客 的 品

牌 忠诚 水平在 下降 ，消 费者越 来越 多地倾 向于价格优 惠而不是 品牌优 势 ，消 费者接 受的品牌越

来越 多，品牌 转移 已成为一种 时潮 。

    这种发展 迫使 生产企 业重新考虑其品牌 管理 的政 策。为 了适 应 形 势的 变化 ，企 业 的品牌

管 理 可 采 用 以 下 两 种 方 法 。

    第一是 改品牌 管理组 织形式为类别 管理 。例如 ，宝洁公 司在 洗衣粉 中有 9 个品牌 ，其 中最

有名 的为汰 渍 ，其他 的洗衣粉 品牌模 仿 汰渍的广告 宣传 ，以致 冲淡 了汰 渍在 市场上 的影响 。宝

洁公 司的结论是 ：品牌 经理 有责任 成 为类别管理 的新 队伍 ，以便 解决 内部 冲 突 ，保护 市场定位 ，

安排 计 划与预 算 ，以及 为该类别开发新 品牌 。

    第二是 改 变品牌 经理 的工作 重点 ，品牌 经理 应该在 广告 与 促销 计 划上 少花 时 间而更 多地

参加 产品改进和 生产 ，也就是说 广告 与促销计 划 由类别 经理 来处理 ，而品牌 经理应较 多地卷入

生产 、成本和 实物 分 配等 工作过程 。世界上 最大 的 牙膏制 造 商 高露 洁公 司最近 已从 品牌 管理

（高露 洁 ）转换 成类 别管理（牙膏），并再进入新 阶段 ，即顾 客 需要 管理（口腔 健 康 ），这 最后 一 步

使其组 织的重 点置 于顾客 需要之 中。

                          三 、 地 区 管 理 组 织

      由于各地 区的 市场环境 不 同 ，许 多公 司按 照地 区来组 织其 营销 结 构 ，国际上许 多大公 司，

如联 合 利华 、IBM、金 宝汤料公 司 、我们 中国 多数 大公 司也 采 用这 一形式 。

      象 中国这 么一 个大而地 区差别复 杂的 国家 ，跨 国公 司的地 区型组 织形 式有 一 个全 国销 售



总经理 ，他分 管四个大 区（东南西北 ）经理 ，再 下去依 次是 ：地 区经理 、销 售 主任 、销 售 主 管和销

售代表 ，共 六个层 次。各 个地 区经理根 据各地 不 同的情况进行 营销 策划 ，甚 至对产 品改进提 出

建议 。地 区经理 制 的创 始者金 宝汤料公 司为不 同的地 区推 出不 同配方的 汤料 ，它把 美 国划分

为 22 个地 区，各地 区有 自己的广告 与促销预 算 ，这 占整个公 司营销 费用的 50% 左右 。

    对于高销售量和 独特 的地 区，公 司还增设地 区市场专 员，以支持 这些地 区的营销 方案 。地

区专 员也 必须制订年度 和 长期计 划 ，并起 总公 司与地 区经理 之 间的 沟通桥 梁作 用。地 区管理

制度 的缺点是 天 高皇 帝远 ，部 分地 区经理 可能成 为独立王 国，再 加上 地 方保 护 主 义 ，会 成 为 滋

生 三 角 债 的 温 床 。

                        四 、 客 户 管 理 组 织

    大多数公 司认识 到 市场 由各 个细分 片组 成 ，例如 ，电脑设备 ，既 卖给 个人 消 费者 ，也 卖给企

业与政府 。 当客 户 可 以按 不 同的购 买行 为或产 品偏好 分 为 不 同的 用户类 别的 时候 ，设 立客 户

管理组 织是颇为理 想的 。这种组 织形 式是把 公 司的组 织机 构 集 中在 一起 ，使 主要 客 户成 为公

司各部 门为之服 务 的 中心 ，由各客 户经理 来协调 。

    客 户经理 负责制订其 所主 管 市场的长期计 划和年度计 划 ，分析客 户的动 向 ，分析公 司应 向

客 户提供什 么新产 品 。他 们 的工作成绩 常用 市场份 额 的增 加状 况进 行 判 断 ，而 不是 看其 市场

现有的盈利状况 。这种 市场组 织的最 大优 点是 ，其 营销 活动是按 照满足 各 类显 然 不 同的顾 客

需求来组 织和安排 的 ，而不是 集 中在 营销 功 能 、销 售地 区或产 品本 身上 。

    国 外 许 多 著 名 的 跨 国 公 司 正 在 按 照 客 户 系 统 重 新 安 排 它 们 的 营 销 机 构 。 亨 氏 公 司 以 前 是

围绕品牌 管理制度 组 织起 来的 ，如 汤料 、调味 品 、甜 食 等 ，各 有 品牌 经理 专 管 ，每 个品牌 经理 既

负责对杂货店和超 市的销 售 ，也 负责 对各种机构 团体 的销 售 。现在 ，亨氏公 司设 立 了三 大客 户

组 ：杂货零售店 、饭 店和机 构 团体 。其 中 ，机 构 团体销售部 又有 熟悉 学校 、医院和监 狱 市场 的专

家，譬如针 对监狱 市场 ，他 们推 出较低级 的食 品 、调料等 而非 常成功 。 同样 ，施 乐公 司已把按 地

理 区域 的 销 售 模 式 改 为 按 顾 客 行 业 销 售 ，施 乐 的 这 种 新 营 销 组 织 结 构 分 四 个 组 ：全 国 性 客 户 经

理 、主要客 户经理 、客 户代 表和 营销代表 。

                五 、 集 团 公 司 与 子公 司 的 营 销 部 关 系

    许 多大公 司或 集 团公 司下的子公 司或事 业部 ，都是 经济独立核 算的利润 中心 ，这 些子公 司

都有 自己的职 能部 门。这样就产 生 了一 个 问题 ，集 团公 司总部 应 当保 留哪 些 营销 功 能和 怎样

开展 营销 活动？这 应根据 各公 司的具体情 况分 别处理 ，目前流行 的有 以下三种 结构 。

    第一种是 集 团公 司设 营销部 门，下属 子公 司不设 营销 部 门。这种 模 式适合 于产 品种 类较

少的生产 型集权公 司或超 市等 商业集 团。公 司的 营销 部 门制 订 企业 营销 计 划 ，开展 统 一 的 市

场 调 研 活 动 ，统 一 安 排 广 告 ，统 一 开 展 促 销 活 动 ，统 一 销 售 行 政 管 理 。

    第二种是 集 团公 司保持 适 当的营销部 门，子公 司也 设 营销 部 门。这是 国际上 比较 流行 的

一种组织管理 结构 ，适合 于集权与分权相 结合 的 大型 集 团公 司。集 团公 司营销 部 门的任 务如

下 ：①协助公 司总部 全 面评价 营销机会 ；② 促进公 司其他部 门树 立营销观念 ；③ 应子公 司的要
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