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1. Wstep

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena poziomu samodzielnosci decyzyjnej
krajowych oddzialéw przedsigbiorstw zagranicznych' w zakresie marketingu,
a takze przedstawienie pozadanych kierunkéw zmian w tym zakresie.

Krajowe oddziaty przedsigbiorstw zagranicznych, sprzedajac swoje wyroby na
rynku polskim, powinny dostosowywa¢ marketing do warunkéw lokalnych. Nalezy
zauwazyé, ze problemy, jakie moga przy tym powstac, i sposéb ich rozwiazania
zwiazane sa z lokalizacja decyzji z zakresu funkcji marketingowej. Pretendentem
do ich podejmowania moze by¢ centrala firmy, ewentualnie podporzadkowane jej
jednostki, w tym krajowe oddzialy.

2. Zalozenia badawcze

Przeprowadzone badania pilotazowe wykazaly, iz wielkos¢ produkcji i sprze-
dazy w krajowych oddzialach przedsi¢biorstw zagranicznych najczgsciej narzucana

! Krajowy oddzial przedsigbiorstwa zagranicznego w niniejszym artykule oznacza zagraniczny
podmiot gospodarczy o zréznicowanym statusic prawnym i ekonomicznym, majacy osrodek zarza-
dzajacy (ktérym moze by¢ np. macierzysta firma, spétka matka), ktory ma swoja siedzibg¢ poza
granicami Polski. W takim rozumieniu przyktadem krajowego oddzialu przedsigbiorsiwa zagranicz-
nego jest oddzial zagraniczny, zaktad produkcji zagranicznej, spotka cérka itd. W Kodeksie spoiek
handlowych i w ustawie o swobodzie dzialalnosci gospodarczej oddzial przedsigbiorcy zagranicznego
traktowany jest w wezszym znaczeniu niz w niniejszym artykule. Zobacz: [Kidyba 2004, s. 273,
art. 155, s. 549, art. 307; 4, art. 5, art. 85-92].
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jest przez naczelne kierownictwo firmy macierzystej. Menedzerowie oddziatow,
realizujacy funkcj¢ marketingowa, chcieliby posiadac¢ taki zakres samodzielnosci
decyzyjnej w obszarze marketingu, aby wykonywac bez przeszkod plany sprze-
dazy. Ich realizacja powinna by¢ oparta na skutecznym marketingu, dostosowanym
do warunkow polskich, poniewaz wéwczas bgdzie on wspomagal sprzedaz.

Na podstawie obserwacji dokonanych bezposrednio w przedsigbiorstwach i
w oparciu na wynikach badan pilotazowych sformutowano nastgpujace hipotezy:

1. Oddziaty wykonuja przede wszystkim elementy wykonawcze funkcji mar-
ketingowej, a macierzysta firma — planistyczne i kontrolne.

2. Oddziaty maja ograniczong samodzielno$¢ decyzyjna zwlaszcza w zakresie
projektowania narzedzi marketingu i badan marketingowych.

3. Podejmowane decyzje z zakresu marketingu w macierzystej firmie nie
uwzgledniaja w wystarczajacym stopniu warunkéw lokalnych funkcjonowania
oddziatow.

4. Rola stuzb marketingowych oddziatéw sprowadza si¢ do realizowania pod-
jetych decyzji na szczeblu spotki nadrzednej, bez mozliwosci uczestniczenia
w podejmowaniu decyzji.

W celu weryfikacji powyzszych hipotez przygotowano program badawczy
obejmujacy badania ankietowe oraz wywiad indywidualny i telefoniczny.

Badaniem zostala objeta dziatalno$¢ marketingowa 30 dobranych celowo za-
granicznych podmiotéw gospodarczych, ktorych przedmiotem dziatalnosci jest
produkcja i sprzedaz wyrobow na rynku polskim. Sa one usytuowane na drugim
szczeblu zarzadzania w strukturze ugrupowania gospodarczego.

Dobér proby miat charakter celowy, poniewaz z jednej strony segment
badanych przedsigbiorstw jest bardzo waski, z drugiej za$ chodzito o ukazanie
podmiotéw gospodarczych réznych pod wzglegdem branzy, grup docelowych na-
bywcow oraz wielkosci wieloinstancyjnych podmiotéw gospodarczych® — zaréwno
pod wzgledem liczby instancji ugrupowania, zatrudnienia, jak i liczby jednostek
wewnetrznych tworzacych ugrupowanie. Liczba firm spetniajacych te warunki,
a takze trudnosci w uzyskaniu zgody na przeprowadzenie badan (spowodowane,
jak si¢ wydaje, bardzo obszernym kwestionariuszem, co jednak byto niezbedne do
zweryfikowania postawionych hipotez) ograniczala wielko$¢ proby.

W badaniach uczestniczyla kadra kierownicza spétek zaleznych, poniewaz
dotarcie do menedzerow spotki nadrzgdnej bylo niemozliwe ze wzglgdu na rozne
bariery, do ktérych mozemy zaliczy¢:

— duze odleglosci przestrzenne mig¢dzy spotka corka zlokalizowana na terenie

Polski a spotka matka usytuowana w réznych czgsciach swiata,

? Wieloinstancyjny podmiot gospodarczy skiada si¢ z jednostki nadrzednej i podporzadkowanych
podmiotéw gospodarczych o zréznicowanym statusie prawnym oraz ekonomicznym i tworzy jeden
organizm gospodarczy majacy wlasne cele i zasady funkcjonowania oraz narzucajacy je i egzekwu-
jacy osrodek zarzadzajacy. Opracowano na podstawie [Kozirfiski 1996, s. 7].
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— bardzo wysokie koszty badania, wynikajace z przeprowadzenia wywiadu
indywidualnego lub telefonicznego,

— nieangazowanie si¢ naczelnego kierownictwa spotek nadrz¢dnych w jakiekol-
wiek badania ze wzgledu na ograniczenia czasowe wynikajace z duzej liczby
codziennych obowiazkow oraz ochrong informacji przed konkurencja.
Respondentami przeprowadzonego badania byli menedzerowie piastujacy naj-

wyzsze stanowiska w dziale marketingu, a w przypadku braku takiego dziatu

w przedsigbiorstwie badaniu poddani zostali prezesi (wiceprezesi) podmiotu gos-

podarczego.

Badania zostaly przeprowadzone na terenie caltej Polski w roku 2003. W tym
celu wykorzystano ankiet¢ (badania iloSciowe) i wywiad indywidualny (badania
jakosciowe).

Podstawowym narz¢dziem badawczym byl kwestionariusz ankiety, opraco-
wany w dwdch wariantach.

Pierwszy dotyczyt charakterystyki podmiotu gospodarczego. Pozwolit on okres-
li¢ struktur¢ respondentéw na podstawie takich kryteriéw klasyfikacyjnych, jak:
liczba instancji ugrupowania, liczba podmiotéw tworzacych ugrupowanie gospo-
darcze, liczba zatrudnionych pracownikéw w catym ugrupowaniu, branza (repre-
zentowana przez badane spolki), rok rozpoczgcia dzialalnosci gospodarczej
w ramach ugrupowania (przez podmioty badane), liczba pracownikow ogoétem oraz
liczba personelu wykonujaca funkcjg¢ marketingowa w jednostkach badanych.

Drugi dotyczyt lokalizacji elementow sktadowych funkcji marketingowej w
strukturze ugrupowania gospodarczego oraz identyfikacji i oceny poziomu samo-
dzielnosci decyzyjnej badanych jednostek w zakresie marketingu. Podzielony
zostat na cztery czesci:

— czg$¢ | dotyczaca badan marketingowych,

— czg$¢ Il dotyczaca planowania w marketingu,

— czg$¢ Il dotyczaca wdrazania planow marketingowych,

— czese IV dotyczaca kontroli w marketingu.

Zadaniem respondenta bylo zaznaczenie, ktore z elementow sktadowych funk-
cji marketingowej sa umiejscowione w badanym podmiocie, w podmiotach usytuo-
wanych w strukturze ugrupowania powyzej badanego podmiotu, na tym samym
poziomie i ponizej badanego podmiotu.

W przypadku analizowanych spotek zaleznych menedzer, wybierajac konkret-
na subfunkcje¢ funkcji marketingowej, okreslal, jaki ma poziom samodzielnosci
decyzyjnej w zakresie wykonywania tej subfunkcji oraz ocenial, czy poziom ten
jest rozwiazaniem pozytywnym czy negatywnym.

Kwestionariusze ankietowe zostaly zweryfikowane przez pilotazowe badania,
co pozwolito skontrolowa¢ narzgdzie badawcze i na tej podstawie lepiej dosto-
sowac je do analizowanego problemu. Wraz z listem przewodnim byly one wysy-
fane do wczesniej wytypowanych firm, ktére wyrazily zgode na uczestniczenie
w badaniu. Byly to przedsigbiorstwa z catego kraju reprezentujace rézne branze.
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Odrebnym narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu. W zaleznosci
od lokalizacji firm na terenie Polski przeprowadzano wywiad indywidualny lub
telefoniczny we wszystkich badanych spotkach w celu poglebienia wiedzy doty-
czacej zagadnien z zakresu marketingu, ktére odnosity si¢ do problemu samodziel-
nosci decyzyjnej, jej zmian oraz przyczyn zmian itd.

Zgode na przeprowadzenie badan ankietowych potaczonych z wywiadem in-
dywidualnym lub telefonicznym (czas faczny badania wynosit ok. 150 minut) za-
deklarowato 30 przedsigbiorstw. Wynik ten nalezy uznac¢ za bardzo dobry, zwlasz-
cza w sytuacji niechg¢ci naczelnego kierownictwa przedsigbiorstw do udostgp-
niania informacji o swoich firmach osobom z zewnatrz, szczegolnie jezeli nie
przynosi to wymiernych korzysci dla firmy.

Do wytypowania przekrojéw struktury podmiotowej wykorzystano:

1) liczbe instancji w wieloinstancyjnych podmiotach gospodarczych,

2) liczbg pracownikow ogotem w wieloinstancyjnych podmiotach gospodar-
czych,

3) liczbe podmiotdéw tworzacych wieloinstancyjne podmioty gospodarcze,

4) glowna galaz przemystu reprezentowang przez spoltki zalezne,

5) rok rozpoczecia dzialalnosci przez spolki zalezne,

6) liczbg¢ pracownikow ogotem w spotkach zaleznych,

7) liczbe pracownikéw wykonujacych funkcje marketingowa w spotkach za-
leznych.

3. Charakterystyka respondentéw

Przedmiotem dziatalnosci badanych ugrupowan gospodarczych jest produkcja
i handel. Reprezentuja one rézne branze, a siedziby ich central sa usytuowane
w roznych krajach. W Niemczech ma swoja siedzibg¢ 25 spdtek nadrzednych,
a 5 pozostatych (po jednej w kazdym panstwie) — w Sandton (w Potudniowe;j
Afryce), w Szwajcarii, we Wiloszech, w Holandii i w Wielkiej Brytanii.

Wewnetrzne jednostki ugrupowania (spélki badane) sa tworzone wedtug kry-
terium funkcjonalnego, przedmiotowego i terytorialnego. Jednak najcz¢sciej domi-
nuja podmioty utworzone wedlug kryterium przedmiotowego i terytorialnego,
ktore w skali catego ugrupowania zajmuja si¢ produkcja i handlem na okreslonym
terytorium.

Na rysunkach 1-8 zaprezentowano charakterystyke badanych ugrupowan gos-
podarczych.

Liczbe instancji w badanych wieloinstancyjnych podmiotach gospodarczych
prezentuje rys. 1.

Liczbe pracownikdéw ogétem w wieloinstancyjnych podmiotach gospodarczych
przedstawia rys. 2.
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Dwie instancje o 77%

Trzy instancje 23%
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. Rys. 1. Liczba instancji w badanych wieloinstancyjnych podmiotach gospodarczych
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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] Rys. 2. Liczba pracownikéw ogdlem w wieloinstancyjnych podmiotach gospodarczych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Liczbe podmiotow tworzacych wieloinstancyjny podmiot gospodarczy od-
zwierciedla rys. 3.
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] Rys. 3. Liczba podmiotéw tworzacych wieloinstancyjne podmioty gospodarcze
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Gléwne galezie przemyslu reprezentowane przez spotki zalezne (badane)
przedstawiono na rys. 4.
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. Rys. 4. Gléwne galgzie przemyslu reprezentowane przez spélki zalezne
Zréddlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rok rozpoczgcia dziatalnosci gospodarczej przez podmioty zalezne w Polsce
ukazuje rys. 5.
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. Rys. 5. Rok rozpoczgcia dziatalnosci przez podmioty zalezne
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawic przeprowadzonych badan.

Liczbg pracownikow ogdtem w badanych podmiotach zaleznych zaprezen-
towano narys. 6.
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. Rys. 6. Liczba pracownikéw ogdlem w podmiotach zaleznych
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Liczbe specjalistycznego personelu wykonujacego elementy funkcji marketin-
gowej przedstawia rys. 7, a dzialy realizujace funkcj¢ marketingowa — rys. 8.

62%
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Procent odpowiedzi respondentéw

. Rys. 7. Wielko$¢ zatrudnienia w dziatach wykonujacych funkcj¢ marketingowa
Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Dzial marketingu 67%
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. Rys. 8. Dzialy realizujace funkcj¢ marketingowa w podmiotach zaleznych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Spotki zalezne (badane) wyposazone sa w nowoczesne parki maszynowe,
niektdre z nich rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie, korzystaja z doswiadczen spotek
nadrzednych lub innych podmiotow ugrupowania, ktére w praktyce stosuja
z duzym powodzeniem konkretne rozwiazania techniczne, technologiczne oraz z
zakresu marketingu i zarzadzania. Kadra zarzadzajaca (zarowno polscy mene-
dzerowie, jaki i obcokrajowcy) charakteryzuje si¢ bardzo wysokimi kwalifikacjami
i stosunkowo mtodym wiekiem.

4. Identyfikacja i ocena poziomu samodzielnosci decyzyjnej
badanych jednostek w zakresie marketingu

Podlegajace badaniu elementy skladowe funkcji marketingowej zostaty wyty-
powane na podstawie analizy literatury z zakresu marketingu. Menedzerowie bada-
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nych spotek wskazywali (w kwestionariuszu ankietowym), ktore z nich sg umiej-
scowione w najwyzszej instancji i w nizszych instancjach.

W przypadku, kiedy respondent wskazal, iz konkretny element funkcji mar-
ketingowej jest usytuowany w spolce badanej, to takze odpowiadat on na pytania:
»Jaki poziom samodzielnosci decyzyjnej w zakresie wykonywania tego elementu
Pan/i posiada”? oraz ,Jak ocenia Pan/i posiadany poziom samodzielnosci decy-
zyjnej w zakresie wykonywania tego elementu funkcji marketingowej”?

Zawarte tu wyniki badan zostaly uj¢te w czterech obszarach: badan marke-
tingowych, planowania marketingowego, wdrazania planéw marketingowych oraz
kontroli w marketingu. Nastgpnie dokonano ich analizy.

Badania wykazaty, iz elementy skiadowe funkcji marketingowej usytuowane
w badanych podmiotach wystepuja takze w spétce nadrze¢dnej. Poniewaz bylo to
badanie jednostronne, tzn. z punktu widzenia naczelnego kierownictwa analizo-
wanych przedsiebiorstw, menedzerowie bioracy udzial w badaniu mieli czasami
trudnosci ze wskazaniem, czy konkretny element funkcji jest zlokalizowany
w spolce matce lub pozostatych spotkach zaleznych. Prawdopodobnie wynikalo to
z braku wiedzy na ten temat.

Ze wzgledu na obszerny material badawczy w tej czesci artykulu zostana
przedstawione szczegdtowo wyniki badan dotyczace dystrybucji.

4.1. Badania marketingowe

Jednym z glownych zadan wykonywanych przez komoérki ds. marketingu jest
prowadzenie badan marketingowych. Na rysunkach 9-11 zaprezentowano kolejno
lokalizacje¢ elementow skfadowych funkcji badan dystrybucji w strukturze ugru-
powania gospodarczego, identyfikacj¢ i oceng poziomu samodzielno$ci decyzyjnej
przez menedzerow badanych jednostek w zakresie tej funkcji.

W badanych spétkach w zakresie funkcji badan dystrybucji (rys. 9, 10 11)
najczgsciej usytuowane sg subfunkcje: badanie wielkosci zapasow (93% wskazan),
badanie wyboru srodka transportu (87%) oraz badanie wielkosci zakupéw zao-
patrzeniowych (87%). Na uwagg zastuguje fakt, ze w zakresie subfunkcji — badanie
wielkosci zapasoéw, badanie wielkosci zakupdw zaopatrzeniowych oraz badanie
mozliwosci i sposobéw magazynowania, znaczna czg¢$¢ respondentdw stwierdzita,
iz posiada umiarkowana lub znaczna swobodg¢ decyzyjna. Wedtug badanych,
sytuacja ta korzystnic wplywa na zarzadzanie gospodarka magazynowa spotek.
Poniewaz — jak twierdzili — wykonujac codzienne zadania, najlepiej wiedza, jakie
informacje, z jakich zrédet i w jakim czasie nalezy pozyskaé, aby na ich podstawie
podejmowac trafne decyzje marketingowe. Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na
krotszy czas prowadzenia badan wynikajacy z braku koniecznosci ciaglego poro-
zumiewania si¢ z naczelnym kierownictwem spotki nadrzg¢dnej, ktéra wydaje pole-
cenia lub akceptuje podejmowane decyzje w nizszych instancjach. Ponadto mozna
zauwazyé, ze w zakresie badan eksportu i rynkéw migdzynarodowych 72% bada-
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Rys. 9. Lokalizacja elementéw skfadowych funkcji badan dystrybucji

w strukturze ugrupowania gospodarczego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

1. Badanie eksportu |
i rynkdéw migdzynarodowych
2. Badanie wyboru kanatu dystrybucji

3. Badanie wyboru $rodka transportu
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6. Badanie wielko$ci zakup6w zaopatrzeniowych

7. Badanie sposobu realizacji zamoéwien
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Procent odpowiedzi respondentéw

Samodzielno$¢ decyzyjna: [] znaczna [0 umiarkowana

B ograniczona

Rys. 10. Identyfikacja poziomu samodzielno$ci decyzyjnej badanych jednostek

. w zakresie funkcji badan dystrybucji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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O ocena pozytywna @ ocena negatywna

Rys. 11. Ocena poziomu samodzielnosci decyzyjnej dokonana przez menedzeréw
. badanych jednostek w zakresie funkcji badan dystrybucji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

nych pozytywnie ocenia zakres uprawnien decyzyjnych, pomimo ze tylko 22%
dysponuje umiarkowana, a pozostata cz¢$é ograniczong swoboda decyzyjng. Stan
taki wynika stad, ze w probie badawczej znalazly si¢ firmy sprzedajace swoje
wyroby na rynku zaréwno polskim, jak i zagranicznym.

4.2. Planowanie marketingowe

Planowanie dziatalnosci marketingowej w przedsigbiorstwie stanowi wazna
ceche §wiadczaca o rozwoju marketingu i marketingowej orientacji firm. W wielo-
instancyjnych podmiotach gospodarczych, w zaleznosci od usytuowania komdrek
marketingowych, sporzadzanie planéw moze odbywac si¢ w réznych instancjach.
Z wywiadéw przeprowadzonych z menedzerami wynika, iz planowanie produktu,
ceny, dystrybucji i promocji odbywa si¢ wspolnie z centrala firmy, przy czym to
ona ostatecznie decyduje o planowanych wielko$ciach. Na rysunkach 12-14 zapre-
zentowano kolejno lokalizacj¢ elementow sktadowych funkcji planowania dystry-
bucji w strukturze ugrupowania gospodarczego, identyfikacje i ocen¢ poziomu
samodzielnosci decyzyjnej dokonanych przez menedzeréow badanych jednostek w
zakresie tej funkcji.

W zakresie funkcji planowania dystrybucji (rys. 12, 13 i 14) najczg¢sciej poja-
wiajacymi sie jej elementami w badanych przedsigbiorstwach sa: planowanie u-
sprawnienia wykorzystania srodkow transportowych (87% wskazan) oraz planowa-
nie usprawnienia przyjmowania i realizacji zamowien (73%). Na uwage zastuguje
fakt, iz, w poréwnaniu z planowaniem produktu, cen i promocji, przy planowaniu
dystrybucji menedzerowie posiadaja najwigkszy zakres uprawnien decyzyjnych.
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Rys. 12. Lokalizacja elementéw skiadowych funkcji planowania dystrybucji
. w strukturze ugrupowania gospodarczego
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

1. Planowanie zmian w sposobie magazynowania - 50%l

2. Planowanie usprawnienia
ewidencjonowania zapasow
3. Planowanie usprawnienia wykorzystania $rodkow |
transportowych
4. Planowanie usprawnienia przyjmowania
i realizacji zamowien |
5. Planowanie zmiany kanatu dystrybucji | 18% | 82%
I

6. Planowanie wydhuzenia lub skrocenia dotychczas |
wykorzystywanego kanalu dystrybucji |
7. Planowanie zmiany partneréw handlowych

8. Planowanie zmian w obshludze klienta

Procent odpowiedzi respondentow
Samodzielno$¢ decyzyjna: O znaczna B umiarkowana [ ograniczona
Rys. 13. Identyfikacja poziomu samodzielno$ci decyzyjnej badanych jednostek

. w zakresie funkcji planowania dystrybucji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 14. Ocena poziomu samodzielnosci decyzyjnej dokonana przez menedzeréw
. badanych jednostek w zakresie funkcji planowania dystrybucji
Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na przyklad w zakresie subfunkeji ,,planowanie usprawnienia ewidencjonowania
zapaséw” 30% badanych dysponuje znaczna samodzielnoscia decyzyjna; tyle samo
— umiarkowana. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku planowania uspraw-
nienia przyjmowania i realizacji zamowien. W opinii badanych, sytuacja ta ko-
rzystnie wpltywa m.in. na obnizenie kosztow dziatalnosci podmiotéw gospo-
darczych oraz poprawg jakosci obstugi klientow.

4.3. Wdrazanie planéw marketingowych

Wdrazanie planéw marketingowych polega na przydzieleniu zadan konkret-
nym pracownikom, koordynowaniu ich pracy oraz kierowaniu ludZzmi w taki
sposob, zeby osiagna¢ wyznaczone cele marketingowe. Na rysunkach 15-17 zapre-
zentowano kolejno lokalizacj¢ elementow sktadowych funkcji wdrozeniowych
(wykonawczych) dotyczacych dystrybucji w strukturze ugrupowania gospodar-
czego, identyfikacjg i oceng¢ poziomu samodzielnosci decyzyjnej dokonanych przez
menedzeréw badanych jednostek w zakresie tej funkcji.

W zakresie wdrazania dystrybucji (rys. 15, 16 i 17) respondenci najczgsciej
wskazywali, iz samodzielnie podejmuja decyzje w obszarze wprowadzania zmian
w obstudze klienta (76% wskazan) oraz wdrazajac usprawnienia w wykorzystaniu
srodkow transportowych (74%). Wykonywanie tych subfunkcji, zdaniem mene-
dzer6éw, przyczynia si¢ do poprawy jakosci obstugi konsumenta i moze prowadzi¢
do wzrostu sprzedazy oferowanych wyrobdw. Analizujac pozostate elementy funk-
cji, nalezy stwierdzic, ze ich realizacja pozwala prowadzi¢ wlasciwa (ekonomiczna)



315

1. Wdrazanie zmian w sposobie
magazynowania

2. Wdrazanie usprawnien

w ewidencjonowaniu zapaséw

3. Wdrazanie usprawnief w wykorzystaniu
$rodkéw transportowych

4, Wdrazanie usprawniefi w przyjmowaniu
i realizacji zamowiefi

5. Dokonywanie zmiany kanalu dystrybucji

6. Dokonywanie wydtuzenia lub skrocenia
dotychczas wykorzystywanego kanalu

7. Dokonywanie wyboru partneréw
handlowych

8. Wprowadzanie zmian w obsludze klienta

Procent odpowiedzi respondentéw

[ spétki nadrzedne H spélki badane [ spéiki zalezme
(zalezne) usytuowane na
tym samym
poziomie co spotki
badane

Rys. 15. Lokalizacja funkcji wykonawczych dotyczacych dystrybucji
) w strukturze ugrupowania gospodarczego
Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Samodzielno$¢ decyzyjna: [ znaczna

Procent odpowiedzi respondentow

O umiarkowana [ ograniczona

Rys. 16. Identyfikacja poziomu samodzielnosci decyzyinej
. badanych jednostek w zakresie funkcji wykonawczych dotyczacych dystrybucji
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 17. Ocena poziomu samodzielno$ci decyzyjnej dokonana przez menedzeréw
. badanych jednostek w zakresie funkcji wykonawczych dotyczacych dystrybucji
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

gospodarke magazynowa i efektywnie wykorzystywaé kanaly dystrybucji. Swiad-
czy o tym maly odsetek badanych posiadajacych ograniczona samodzielnosé decy-
zyjna; np. w obszarze wprowadzania zmian w obstudze klienta to jedynie 10% res-
pondentow, jeszcze mniej w przypadku realizowania zadan skfadajacych si¢ na
wdrazanie usprawnien w przyjmowaniu i realizacji zamowien (5%).

4.4. Kontrolowanie dzialalnosci marketingowej

Kontrolowanie pozwala na zweryfikowanie dziatan marketingowych realizo-
wanych w wewnetrznych jednostkach sktadowych wieloinstancyjnego podmiotu
gospodarczego poprzez ich poréwnanie z planowanymi dziataniami oraz zbadanie,
w jakim stopniu osiagnigte rezultaty dziatalnosci odbiegaja od planowanych wyni-
kéw, ustalenie odchylen i ich przyczyn (por. [Baruk 2002, s. 203]). Na rysunkach
18-20 zaprezentowano kolejno lokalizacjg¢ elementow sktadowych funkcji kontro-
lowania dystrybucji w strukturze ugrupowania gospodarczego, identyfikacjg i oce-
n¢ poziomu samodzielnosci decyzyjnej dokonang przez menedzer6w badanych jed-
nostek w zakresie tej funkcji.

W zakresie funkcji kontrolowania dystrybucji spotki nadrzgdne dominuja nad
spotkami badanymi, jezeli chodzi o elementy skladowe tej funkcji (rys. 18, 19
i1 20). Znacznie wigksza czgs¢ menedzerow badanych przedsigbiorstw nie dyspo-
nuje odpowiednim zakresem uprawnien decyzyjnych, aby mogla samodzielnie
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podejmowac istotne decyzje. Jedynie 5% badanych wskazato na mozliwo$¢ samo-
dzielnego decydowania w zakresie oceny dystrybucji i obstugi klientdw oraz oceny
skutecznosci dystrybutordw, dealerow, dostawcow itp.

1. Ocena celéw i strategii
dystrybucji firmy [*

2. Ocena zakresu dystrybucji
i obstugi klientéw [~

3. Ocena skutecznosci dystrybutoréw,
dealeréw, dostawcéow itp.

4. Ocena mozliwosci zmian [__

Procent odpowiedzi respondentow

O spétki nadrzgdne @ spélki badane [ spolki zalezne
(zalezne) usytuowane na
tym samym poziomie
co spotki badane

Rys. 18. Lokalizacja elementéw skladowych funkcji kontrolowania dystrybucji
w strukturze ugrupowania gospodarczego
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

1. Ocena celow i strategii dystrybucji firmy

2. Ocena zakresu dystrybucji i obshugi klientow

3. Ocena skutecznosci gystrybutorow
dealerow, dostawcow itp. |

4. Ocena mozliwosci zmian kanatéw dystrybucji

Procent odpowiedzi respondentow

Samodzielnoéé decyzyjna: [0 znaczna [Jumiarkowana @@ ograniczona

Rys. 19. Identyfikacja poziomu samodzielnosci decyzyjnej badanych jednostek
. w zakresie funkcji kontrolowania dystrybucji
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedstawione tu wyniki badan odzwierciedlaja zréznicowane pod wptywem
oddzialywania réznych czynnikéw rozmieszczenie elementéw funkcji marketin-
gowej i kompetencji w strukturze badanych ugrupowan gospodarczych. Probujac
uja¢ je w postaci systematycznej i syntetycznej, mozna to zrobié, jak w tab. |
(zostaly w niej uwzglednione takze badania marketingowe, produkt, cena i pro-
mocja).
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Rys. 20. Ocena poziomu samodzielnoéci decyzyjnej dokonana przez menedzeréow
. badanych jednostek w zakresie funkcji kontrolowania dystrybucji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 1. Poziomy zarzadzania a stopien centralizacji decyzji marketingowych

Elementy funkcji marketingowej
Poziomy e -
zarzadzania badania ksztaltowanie | ksztaltowanic | ksztaltowanie | O0oo2Wane
marketingowe produktu cen dystrybucji lnformacx_me
(promocja)

Poziom
strategiczny
(najwyzsza C C C Co C
instancja)
Poziom
operacyjny
(nizsze Cm Cmo Cmo c/D Cmo
instancje)
Cc - centralizacja decyzji,

C/D - dominacja centralizacji nad decentralizacja decyzji,
C/D - dominacja decentralizacji nad centralizacja decyzji.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Gléwny wniosek, jaki nasuwa si¢ po analizie tab. 1, to scentralizowanie (w naj-
wyzszej instancji) wigkszosci decyzji w zakresie funkcji marketingowej na pozio-
mie strategicznym oraz dominacja scentralizowanych decyzji nad zdecentralizo-
wanymi na poziomie operacyjnym (w nizszych instancjach).

Nalezy tutaj przypomnie¢, ze bylo to badanie jednostronne. Uczestniczyli w
nim tylko menedzerowie spofek zaleznych, a nie nadrz¢dnych. Udzial naczelnego
kierownictwa najwyzszej instancji w badaniach méglby zrewidowaé (zweryfiko-
wad) ustalenia menedzeréw badanych firm (nizszych instancji), ktérych poglady
(w tym oceny) sa niewatpliwie obciazone pewnym subiektywizmem. Respondenci
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oceniali bowiem poziom samodzielnosci decyzyjnej w zakresie marketingu po-
przez pryzmat wlasnego przedsigbiorstwa, a nie calego ugrupowania.

Dlatego tez, aby w rezultacie dobrze usytuowaé funkcj¢ (lub jej elementy
sktadowe) i decyzje w strukturze wieloinstahcyjnego podmiotu gospodarczego,
trzeba poznac racje obu stron, tzn. menedzeréw spoétki nadrzgdnej i spolek zalez-
nych. W niniejszej pracy poznaliémy jedynie racje naczelnego kierownictwa
podmiotéw podporzadkowanych, bowiem tylko to byto mozliwe.

Gdyby okazalo si¢, ze w zakresie usytuowania badanych funkcji i decyzji
przewazajg argumenty naczelnego kierownictwa centrali, a ich poglady na poziom
samodzielnosci decyzyjnej oddziatow formutowane z punktu widzenia calej orga-
nizacji sa odmienne od pogladéw menedzeréw podmiotow zaleznych, wowczas
nalezaloby si¢ z nimi zgodzi¢. Jednak ostatecznie decyzje nie powinny by¢ oparte
na uwzglednieniu stanowiska wylacznie jednej strony.

Centrala firmy powinna pozna¢ argumenty (stanowisko) menedzerow spotek
zaleznych odnosnie do usytuowania kompetencji decyzyjnych. Nawet jezeli okaze
si¢, ze nie beda one miaty wpltywu na wynik decyzji, bo o ich podj¢ciu zadecy-
duja argumenty spotki nadrzednej, to istotne jest, aby byly one podejmowane
z uwzglednieniem zaréwno jednej, jak i drugiej strony. Dlatego wyniki badan
,oddolnych” zawarte w tym artykule nalezy traktowac jako wazne i uzyteczne
praktycznie.

Wspodlczesne ugrupowania gospodarcze prowadza dziatalnos¢ na silnie kon-
kurencyjnym rynku i w zmieniajacym si¢ dynamicznie otoczeniu. Stosowanie mar-
ketingu w praktyce gospodarczej pozwala zaréwno budowaé przewagg konkuren-
cyjna, jak i przezwycigzy¢ wiele trudnosci zwiazanych z realizacja sprzedazy.
W opinii menedzeréw spolek zaleznych, istniejaca sytuacja w badanych przedsig-
biorstwach wskazuje jednak, iz nie dysponuja oni odpowiednim zakresem
uprawnien decyzyjnych, aby mogli skutecznie realizowaé najczesciej narzucone
odgornie plany sprzedazy. Ponadto nie uczestnicza oni takze w podejmowaniu
istotnych decyzji marketingowych na szczeblu jednostki nadrz¢dnej, cho¢ dyspo-
nuja odpowiednimi w tym celu informacjami i do$wiadczeniami. Dlatego tez
wiekszo$é respondentéw wskazuje na nadmierng centralizacj¢ decyzji i sprowa-
dzenie ich roli do realizowania decyzji podjgtych w najwyzszej instancji.

Centralizacja wigkszosci waznych decyzji marketingowych, a wigc ich podej-
mowanie przez naczelne kierownictwo spdlek matek — tak, jak ma to z reguly
miejsce w badanych ugrupowaniach — wynika m.in. z dazenia do spodjnosci stra-
tegii marketingowej wypracowanej dla calego ugrupowania, a wdrazanej w tych
podmiotach zaleznych, ktére produkuja i sprzedaja wyroby w konkretnych regio-
nach, m.in. takze w Polsce.

Jedynie w zakresie sfery wykonawczej zdecydowanie wigksza cze$¢ mene-
dzeréw dysponuje odpowiednim zakresem uprawnien decyzyjnych, poniewaz
najczgsciej realizuja oni podj¢te decyzje na szczeblu centrali firmy. Mozna nawet
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zaryzykowac stwierdzenie, ze menedzerowie nizszych instancji specjalizuja si¢ we
wdrazaniu i stosowaniu instrumentéw marketingu.

Wyniki badaf ujawnily, iz respondenci chcieliby posiada¢ wigksza swobodg
decyzyjna przede wszystkim w obszarze badan, planowania i kontroli. Argumen-
towali to tym, ze lepiej znaja, w poréwnaniu ze stuzbami marketingowymi centrali,
lokalny rynek (ich firmy sa zlokalizowane blisko klientow), konkurencje, potrzeby,
wymagania polskiego konsumenta, sytuacj¢ wystgpujacq na polskim rynku me-
dialnym. Ta argumentacja wydaje si¢ wiasciwa, poniewaz 83% badanych spolek
rozpoczeto dziatalnos¢ gospodarcza na terenie Polski po 1990 r., co oznacza, iz
menedzerowie tych podmiotéw mogli dobrze pozna¢ warunki panujace na rynku
polskim, a takze zdoby¢ w tym zakresie duze doswiadczenie. W zwiazku z tym
chcieliby oni bardziej samodzielnie podejmowac decyzje w obszarze badan marke-
tingowych, planowania i kontrolowania dziatalnosci marketingowej, a takze miec
wplyw na ksztatt decyzji w tym zakresie podejmowanych na szczeblu centrali.

Pozadanym kierunkiem zmian powinno by¢ zwigkszenie roli menedzerow
oddziatléw w podejmowaniu decyzji na szczeblu spétki nadrzgdnej. Wydaje sig to
szczegolnie istotne, poniewaz wowczas w wigkszym stopniu bgda uwzgledniane
warunki krajowe funkcjonowania oddzialéw. Nalezy tutaj wspomnie¢ o nie-
uwzglednianiu w dostatecznym stopniu w centrali firmy, chociazby czynnikow
kulturowych kraju goszczacego oddzial.

Monitorowanie otoczenia przez stuzby marketingowe badanych przedsie-
biorstw i zgromadzone w ten sposdb informacje moga by¢ przydatne w fazie przy-
gotowania decyzji w centrali firmy, ktéra pozniej b¢dzie wdrazana m.in. w od-
dziatach. Mozliwos$¢ uczestniczenia w procesie decyzyjnym poprzez wptywanie na
istotne decyzje podejmowane w macierzystej firmie powoduje, iz wzrasta rola
komorek marketingowych umiejscowionych w nizszych instancjach, ktore po-
winny by¢ wyposazone w niezbgdne uprawnienia decyzyjne, zwlaszcza w obszarze
badan marketingowych i planowania.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania upowazniaja do stwierdzenia, ze wigkszos¢ mene-
dzerow oddziatéw posiada ograniczona samodzielno$¢ decyzyjna w zakresie mar-
ketingu i, wedlug ich opinii, uniemozliwiato to realizowanie najczgsciej narzu-
canych odgornie planéw sprzedazy.

W badanych ugrupowaniach gospodarczych funkcja marketingowa zostata
najczesciej podzielona w taki sposob, ze jej elementy skladowe usytuowane zostaty
jednoczesnie w badanych podmiotach, a takze w spdlce nadrzgdnej. Mozna zatem
przyjaé, iz dominowal tzw. wariant ,,umiarkowanej” centralizacji funkcji marke-
tingowej, a decyzje z zakresu jej realizacji byly podejmowane przede wszystkim na
szczeblu spotki matki. Elastyczne dostosowanie si¢ do zmiennych warunkow
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wystepujacych na krajowym rynku poprzez podejmowanie odpowiednich decyzji
z zakresu funkcji marketingowej na szczeblu oddziatéw w praktyce wydawato si¢
zatem utrudnione. Zdaniem autora wynikato to przede wszystkim z:

1. Nieuwzgledniania w wystarczajacym stopniu warunkéw lokalnych funkcjo-
nowania oddziatow podczas podejmowania decyzji z zakresu marketingu w macie-
rzystej firmie.

2. Braku udzialu menedzeréw badanych spélek w podejmowaniu istotnych
decyzji w macierzystej firmie, dotyczacych uwarunkowan krajowych ich funkcjo-
nowania.

3. Realizowania decyzji marketingowych podjetych najcz¢sciej na szczeblu
spotki nadrzednej przez shuzby marketingowe oddzialow.
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SETTLEMENT OF THE LEVEL OF DECISION INDEPENDENCE
OF NATIVE DEPARTMENTS
OF FOREIGN ENTERPRISES IN POLAND IN MARKETING SCOPE
(DEFINITION OF THE STATE AND ITS ESTIMATION)
— REPORT OF RESEARCH

Summary

The article presents the results of research, which are related to identification and estimation of
the level of decision independence of native departments of foreign enterprises in Poland in marketing
scope. The main focus is on the presentation of results of research refered to distribution, which are
formulated in four spaces: marketing research, marketing planning, implementation of marketing
plans and control in marketing.

Darlusz Sobotkiewicz — dr, wykladowca w Zakladzie Marketingu Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Legnicy.
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