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1. Wstep

Predko$¢ zmian, zlozono$¢ i zwiazana z nimi niepewnos¢ wystepujaca w oto-
czeniu utrudniaja proces zarzadzania organizacja. W otoczeniach dynamicznych
budowanie i zarzadzanie kompetencjami wymaga elastyczno$ci w zdobywaniu i
efektywnym rozlokowaniu nowych zasobow w zmieniajacych si¢ okolicznosciach.
Skuteczna strategia i zwiazany z nia rozwoj kompetencji musza by¢ ksztattowane z
wykorzystaniem doktadnego zrozumienia otoczenia organizacji [Stonehouse i in.
2001, s. 79].

Niewatpliwie zmiany zachodzace w otoczeniu podmiotow gospodarczych po-
winny by¢ na biezaco identyfikowane i uwzgledniane przez naczelne kierownictwo
przedsigbiorstw przy formutowaniu strategii, a takze przy projektowaniu struktury
organizacyjnej, w ramach ktorej bedzie realizowana strategia.

Ztozone organizmy gospodarcze, wsrod ktorych mozna wyrdzni¢ ugrupowania
gospodarcze, tj. koncerny i holdingi prowadzace dziatalno$¢ w skali §wiatowe;j,
podlegaja oddzialywaniu globalnego otoczenia, ktére moze wywiera¢ istotny
wplyw na ich funkcjonowanie. Z drugiej jednak strony poszczegodlne jednostki
ugrupowan gospodarczych zlokalizowane w roznych krajach $wiata podlegaja
wplywowi otoczenia kraju goszczacego. Dlatego jest oczywiste, ze powinny one
monitorowa¢ lokalne otoczenie, w ktorym prowadza dziatalno$¢ gospodarcza.

Globalne otoczenie organizacji mozna scharakteryzowa¢ za pomoca trzech
istotnych cech [Stonehouse i in, 2001, s. 79]:

— dynamicznosci — czynniki otoczenia maja tendencje do zmian, a ich dynamika
wzrasta w funkcji czasu,

— zlozono$ci — sity dzialajace w otoczeniu sg liczne, trudne do zrozumienia poje-
dynczo, a relacje pomigdzy nimi staja si¢ w coraz wigkszym stopniu niejasne,
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— burzliwosci — pojawiajace si¢ zmiany daza w roznych kierunkach, rdézna jest
ich skala i nie zawsze daja si¢ utozy¢ wedtug rozpoznawalnego lub przewidy-
walnego wzoru.

Zmieniajace si¢ dynamicznie otoczenie (lokalne, regionalne, migdzynarodowe i
globalne) funkcjonowania podmiotéw gospodarczych moze determinowac ich
rozwoj lub tez schylek. Praktyka gospodarcza wskazuje na liczne przyktady firm,
ktore pod wplywem zmieniajacego si¢ otoczenia wykorzystaty szanse i znacznie
zwigkszyly swoje rozmiary, zdywersyfikowaty dziatalno$¢ i zwigkszylty swoje
terytorium dzialania.

Celem niniejszego opracowania jest proba zaprezentowania rozwoju ztozonych
organizméw gospodarczych, ktore rozkwitly dzigki ekspansji geograficzne;j.

2. Od przedsi¢biorstwa jednozakladowego
do wieloczlonowego podmiotu gospodarczego

Dziatalno$¢ gospodarcza jest najczesciej dziatalno$cia wielopodmiotowa.
Oznacza to, ze do jej realizacji niezbgdne jest wspotdziatanie wielu podmiotow:
0s0b fizycznych, zespotow ludzi i instytucji. Wspotdziatanie podmiotow w ramach
ich domeny aktywnosci tworzy struktury dziatalnosci gospodarczej [Trocki 2004,
s. 13]. Charakterystyke owych struktur przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka struktur dziatalnosci gospodarczej

Rodzaje struktur Elementy struktur Postac
Struktury Niesamodzielne prawnie podmioty gospodarcze; Przedsigbiorstwo
organizacyjne jednostki, komorki i stanowiska organizacyjne réznych

szczebli i rdznego rodzaju organizacji gospodarczych
Struktury Samodzielne prawnie podmioty gospodarcze w postaci Grupa kapitatowa
kapitatowe spolek kapitalowych: spotki komandytowej, spotki z o.0.,
spolki akcyjnej
Struktury Samodzielne prawnie i niezalezne podmioty w dowolnej | Sie¢ powiazan
kontraktowe formie organizacyjno-prawnej: 0sob fizycznych, przedsig- | gospodarczych
biorstw indywidualnych, spotek osobowych i kapita-
towych, spotdzielni, przedsigbiorstw panstwowych itd.

Zrodlo: opracowanie na podstawie [Trocki 2002, s. 313].

Zdaniem H. Jagody kazde przedsigbiorstwo podlega procesowi ewolucji. Za-
czyna swoj byt w chwili zatozenia, po czym si¢ rozwija, powigkszajac swdj poten-
cjat techniczny i ekonomiczny [Haus, Jagoda 1995, s. 44]. Rozwoj przedsigbior-
stwa moze by¢ skutkiem dwojakiego — niezaleznego od siebie badz wspotwystepu-
jacego — rodzaju dziatan: wzrostu wewngtrznego i wzrostu zewngtrznego. Wzrost
wewngtrzny oparty jest gtownie na tworzeniu zdolno$ci produkeyjnych, przerobo-
wych, ustugowych itd. w nastgpstwie inwestycji rzeczowych w ramach dotychcza-
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sowej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa lub w nowo tworzonych jednost-
kach organizacyjnych o roznym charakterze. Alternatywa wzrostu wewngtrznego
jest wzrost zewnegtrzny, ktorego przejawem jest przede wszystkim wspotdziatanie z
innymi podmiotami gospodarczymi. Moze mie¢ ono charakter bardziej luzny
(w ramach kooperacyjnych form wspoéldziatania) lub bardziej Scisty (w ramach
form koncentracyjnych) [Haus, Jagoda 1995, s. 44-45].

Wynikiem procesow koncentracji zewngtrznej 1 wewngtrznej jest powstawanie
podmiotow gospodarczych rdéznigcych sie od ,klasycznego przedsigbiorstwa”.
ZYozonos¢ i wielko$¢ skali prowadzonej dziatalnosci gospodarczej zmuszaja do
wykonywania jej przez podmioty zlozone z wielu cztondéw, ktore sa jednak w roz-
nym stopniu zintegrowane, tworzac organizmy gospodarcze o zréznicowanym
stopniu spoistosci organizacyjnej. Typem wielocztonowego podmiotu gospodar-
czego jest ugrupowanie gospodarcze [Kozinski 1996, s. 20].

Uwzgledniajac zatem rozmiary organizacji, obszar dziatania oraz stopien dy-
wersyfikacji przedmiotu dzialalnosci, mozna wyodrebni¢ trzy etapy ewolucji
przedsigbiorstwa w otoczeniu globalnym (rys. 1); poczawszy od przedsigbiorstwa
jednozaktadowego, poprzez przedsigbiorstwo wielozaktadowe, do najbardziej zto-
zonego organizmu, jakim jest ugrupowanie gospodarcze.
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Rys. 1. Ewolucja przedsigbiorstwa w otoczeniu globalnym

Zrbdto: opracowanie wihasne.
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Jak wynika z rysunku, ostatnim etapem ewolucji przedsigbiorstwa jest ugrupo-
wanie gospodarcze, sktadajace si¢ z wielu podmiotéw, zarzadzanych przez wydzie-
long jednostke, tzw. firmg-matke. Mozliwy jest dalszy rozwoj ugrupowania, ktory
moze odbywac si¢ na trzech plaszczyznach:

— zwigkszania skali dotychczasowej dziatalnosci,

— ckspansji geograficznej, przejawiajacej si¢ penetracja coraz wigkszego teryto-
rium geograficznego,

— dywersyfikacji dzialalnos$ci, sprowadzajacej si¢ do wzbogacenia istniejacego
przedmiotu dziatalno$ci.

Wszystkie te ptaszczyzny moga wystepowac jednoczesnie lub tez kazda z nich
moze by¢ realizowana osobno. W dalszych rozwazaniach przedmiotem zaintere-
sowania autora bgdzie ekspansja geograficzna.

Zwigkszanie obszaru dzialania ugrupowania moze odbywac si¢ na trzy sposoby:
— sprzedaz produktow do nowych krajow,

— lokalizowanie jednostek gospodarczych w tych regionach $wiata, w ktorych
ugrupowanie nie prowadzito dziatalnos$ci lub tez

—  wykup firm umiejscowionych w krajach, w ktorych ugrupowanie wczesniej
nie byto obecne.

W organizmach gospodarczych, ktore poszerzaja swoje terytoriom dziatania i
koncentruja dziatalno$¢ na wytwarzaniu i oferowaniu produktéw konsumpcyjnych
dla szerokiego grona finalnych odbiorcow z réznych krajow $wiata, waznym ele-
mentem wykorzystywanym w budowaniu przewagi konkurencyjnej jest marketing
1 jego odpowiednie usytuowanie w strukturze podmiotu gospodarczego. W zalez-
nosci od przyjetej strategii w zakresie dziatalno$ci migdzynarodowej przez fir-
me-matke jednostki zalezne ugrupowania moga mie¢ wigksza lub mniejsza samo-
dzielnos$¢ decyzyjna w zakresie dziatalnosci marketingowe;j. Stopien swobody decy-
zyjnej menedzerow w zakresie marketingu bgdzie determinowat miejsce usytuowa-
nia jednostki ds. marketingu w strukturze podmiotu zaleznego ugrupowania. Istnieje
prawdopodobienstwo, ze jezeli bedzie to znaczna swoboda, to ta jednostka bedzie
lokalizowana wysoko w hierarchii zarzadczej, w przeciwnym razie bgdzie odwrotnie.

Biorac zatem pod uwagg ekspansje geograficzna jako ptaszczyzng w rozwoju
duzych organizméw gospodarczych, mozna wyrdznié trzy typy ugrupowan, cha-
rakteryzujace si¢ zarowno odmiennymi cechami, jak i strategiami w zakresie ele-
mentéw marketingu-mix (tab. 2).

Stuszny wydaje si¢ poglad gloszony przez autoréw publikacji Globalizacja. Stra-
tegia i zarzqdzanie [Stonehouse i in. 2001, s. 201], ze realizowanie funkcji marketingu
we wszystkich krajach pociaga za soba duze rozproszenie dziatalno$ci w sensie geo-
graficznym. Jednakze skoncentrowanie dzialan marketingowych w skali globalnej tam,
gdzie pozwalaja na to warunki, w tym produkcji materialdow promocyjnych, utwo-
rzenia centralnych shuzb sprzedazy, centralnego serwisu, scentralizowanych szko-
len oraz globalnej reklamy, pozwala uzyskac istotna przewage konkurencyjna.
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Tabela 2. Typy ugrupowan w ramach ekspansji gospodarczej

ficzne. Preferuja tworzenie catkowicie wias-
nych jednostek za granica.

g
8 .
2 Znaczenie
2 . otoczenia Strategia w zakresie
gﬁ Cechy charakteryzujace w kraju marketingu
a goszczacym
=
° Silna pozycja jednostki macierzystej oraz wigk- | Mate W krajach posiadajacych chton-
% szy wplyw gospodarki i kultury kraju macierzy- ny rynek przedsigbiorstwo
g | stego na dziatanie i kulturg organizacyjna cate- rozwija marketing, dokonuje
§ go przedsigbiorstwa, tacznie z jego zagranicz- w ograniczonym zakresie do-
_5‘ nymi filiami i jednostkami zaleznymi. Ten typ stosowania oferty do wyma-
.2 | przedsigbiorstwa czerpie zwykle wzorce pro- gan lokalnych. Przedsigbior-
E duktow, technologii i metod zarzadzania z jed- stwo sprawuje zwykle central-
'g nostki macierzystej, ktora monopolizuje albo na kontrol¢ nad marketingiem
% silnie koncentruje u siebie wybrane funkcje i rozwojem produktu.
g‘ strategiczne. Jednostka macierzysta ch¢tnie ob-
5" sadza stanowiska kierownicze jednostek organi-
zacyjnych menedzerami delegowanymi z centrali.
Organizacja ztozona z jednostki macierzystej Duze Mozliwe pelne przystosowa-
i zwykle z wigkszej liczby jednostek zaleznych nie marketingu-mix do wyma-
'QE) % zlokalizowanych za granica. Jednak stopien gan lokalnych. Lokalizacja w
g 3| decentralizacji zarzadzania jest tutaj wyzszy, kraju goszczacym o odpo-
g § co jest uwarunkowane potrzeba wigkszego wiednim chtonnym rynku
OED % dostosowania dziatalno$ci zagranicznych jed- dziatalno$ci marketingowej
P 'Z| nostek do wymagan ich otoczenia, ktérego w strukturze przedsigbiorstwa.
gusty i preferencje wyraznie réznig si¢ od panu-
jacych w kraju macierzystym.
Facza tendencje globalizowania swej dziatalno- | Srednie Dazenie przedsigbiorstwa
$ci z dostosowaniem produktéw do gustow lub duze do obnizenia kosztow dziatal-
g 2| i preferenciji nabywcow z réznych krajow. Sa to nosci przy jednoczesnym
§ -§ przede wszystkim duze i bardzo duze organiza- dostosowania marketingu-mix
g § cje o specyficznym zespole cech, do ktorych do warunkow lokalnych.
gn 2| zalicza si¢ m.in. suwerenno$¢ ekonomiczna,
D E| ztozonosé organizacyjna, rozproszenie geogra-

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Czupiat 2001, s. 402-403; 2002, s. 18-19].

3. Lokalizacja jednostki ds. marketingu
w strukturze ugrupowania gospodarczego

W strukturze ugrupowania gospodarczego jest wiele miejsc kandydujacych do
realizowania funkcji marketingowej. Mozliwy jest wybodr jednego z trzech wariantow.
1. Usytuowanie jednostki organizacyjnej ds. marketingu na szczeblu firmy-matki.
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Spoétka-matka

| Finanse | | Marketing | | Produkcja | | Controlling |
Dyrektor regionu A Dyrektor regionu B
Ameryka Pénocna — Europa
Komorki

|—

marketingowe

=

Spotka-corka

Spotka-corka

Spotka-corka

Spotka-corka

Al A2 Bl B2

Rys. 3. Usytuowanie komoérek marketingowych na szczeblu centrali i regionu
w strukturze ugrupowania gospodarczego

Zrodto: opracowanie na podstawie [Decyzje... 2002, s. 325; Nieschlag, Dichtl, Horschgen 1994, s. 1000].

W strukturze ugrupowan gospodarczych, w ktérych do tworzenia wewngtrz-
nych jednostek stosuje si¢ kryterium terytorialne, marketing powinien ewoluowac
bardziej w kierunku decentralizacji niz centralizacji — jak zaznaczono na rys. 3.
Wynika to z ekspansji na rynki zagraniczne charakteryzujace si¢ odmiennymi ce-
chami (np. zréznicowana sytuacja spoleczna, ekonomiczna, polityczna czy gospo-
darcza), a to wymusza dostosowanie oferty produktowej do potrzeb kazdego regionu.

Spotka-matka

I [ [ |

Central
Centralne Centralny enraine Centralna Centralne
. badania .

sztaby marketing . . technika sztaby

i rozwoj
Centralny dziat Kierownictwo Kierownictwo Centralny dziat
personalny regionu I regionu II finansowy

Spotka-corka, kraj I Spotka-corka, kraj 11

Rys. 4. Usytuowanie komorek marketingowych na szczeblu centrali w ugrupowaniu gospodarczym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Decyzje... 2002, s. 520].
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2. Lokalizacja jednostki ds. marketingu zarowno na szczeblu firmy-matki, jak i
podmiotéw zaleznych.

3. Alokacja jednostki ds. marketingu wylacznie na poziomie jednostek zaleznych.

W celu zilustrowania w ujgciu modelowym struktur organizacyjnych ugrupowan
gospodarczych rozpatrywane dalej warianty dotyczy¢ beda wielocztonowych podmio-
tow dla ktorych ekspansja geograficzna jest plaszczyzna rozwoju. Umiejscowienie
komorek marketingowych w strukturze migdzynarodowej przedstawiono na rys. 2.

Prezes korporacji migdzynarodowe;j

Organizacja Pracownicy

| Marketing || Produkcja Finanse Dziat kadr

i inne dziaty

Linia produktéw Zarzadzanie
Dziat Dziat Inne dziaty
produktu globalnego A produktu globalnego B produktu globalnego
Marketing Marketing Marketing
Krajowe Krajowe Krajowe
filie/oddziaty filie/oddziaty filie/oddziaty
produktu produktu produktu

Rys. 2. Migdzynarodowa struktura dziatan firmy oparta na linii produktu
Zrédto: [Davidson, Haspeslagh 1982, s. 180].

Struktura ta utatwia pozycjonowanie produktu, prowadzenie odpowiedniej stra-
tegii migdzynarodowej na rynkach poszczegoélnych krajow. Menedzerowie dziatow
posiadaja do$¢ znaczaca autonomi¢ w zakresie decyzji dotyczacych m.in. marketin-
gu. Rola centralnego marketingu sprowadza si¢ do wspierania i pomagania w zakre-
sie realizacji strategii marketingowej konkretnym dzialom produktu globalnego.

Usytuowanie komorek ds. marketingu w strukturze ugrupowania gospodarczego
utworzonego wedlug kryterium terytorialnego (regionu) przedstawiono na rys. 3. Ko-
morki marketingowe sa usytuowane na szczeblu centrali i1 regionu. W centrali firmy
zajmuja si¢ doradztwem i wspomaganiem poszczegélnych jednostek odpowiedzial-
nych za dany region w zakresie konkretnych elementow funkcji marketingowej, takich
jak: public relations, reklama czy nowe produkty. Natomiast na szczeblu regionu reali-
zuja one zadania w obszarze dostosowania cen i reklamy do uwarunkowan lokalnych,
prowadza badania marketingowe, wybieraja posrednikow handlowych etc.
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Tak wigc, poprzez uwzglednienie specyfiki danego obszaru, m.in. kultury, jezyka,
poziomu technologii, nalezy dostosowac produkt, ceng, dystrybucje i promocj¢ do
lokalnych/regionalnych uwarunkowan. Jednak jak pisze J. Mazur [Decyzje... 2002,
s. 325], w firmach migdzynarodowych geograficzna decentralizacja decyzji marke-
tingowych jest z reguty ograniczana i dotyczy zwykle wybranych funkcji (zwlasz-
cza sprzedazy, badan rynku, niektorych dziatan promocyjnych).

W ugrupowaniach gospodarczych, w ktorych spotki-corki zostaty wyodrgbnio-
ne wedhug kryterium geograficznego, komorki marketingowe moga by¢ takze usy-
tuowane na szczeblu centrali firmy. Taka sytuacjeg ilustruje rys. 4.

Zgodnie z tym schematem organizacyjnym firma-matka prowadzi jednolita po-
lityke¢ marketingowa we wszystkich regionach, w ktorych zlokalizowane sa pod-
mioty zalezne. Zdaniem M. Trockiego [2004, s. 18] koncentracja decyzji na naj-
wyzszych szczeblach struktury — w przypadku ugrupowan gospodarczych w firmie-
-matce — ogranicza myslenie i dzialania strategiczne na rzecz dzialan operatywnych.
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DEVELOPMENT OF COMPLEX ENTERPRISES

Summary

The article tries to present complex enterprises’ development. The main focus is on geographical
expansion as a development’s ground of big economic entities. There are also presented various types
of organizational structures of multiadministrative subjects for which territorial expansion determines
various location of organizational entities for marketing in the structure of enterprises’ types.
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