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Wstep

Proces liberalizacji i deregulacji przeplywéw towaréw, ustug i kapitatu, gwattow-
ny rozwoj techniczno-technologiczny, wzrost powiazan gospodarczych miedzy
krajami oraz zmniejszanie si¢ roznic w preferencjach i oczekiwaniach nabywcow
w skali miedzynarodowej sprzyjaja zagranicznej ekspansji przedsi¢biorstw. Za-
zwyczaj poczatkowo przybiera ona postac eksportu, ale z czasem moze ewoluowac
w strone bardziej ztozonych form internacjonalizacji, np. tworzenia spolek joint
venture czy oddziatow i filii zagranicznych. Niezaleznie od przyjetego przez firme
modelu umig¢dzynarodowienia, wejscie przedsigbiorstwa na rynki trzecie nalezy do
najistotniejszych decyzji strategicznych w firmie. To zlozony proces, ktéry wymaga
organizacyjnego i marketingowego przygotowania oraz akceptacji okreslonego
ryzyka, ktére zawsze towarzyszy takim wyzwaniom.

Ekspansja zagraniczna wymusza integracje dziatan przedsiebiorstwa w skali migdzy-
narodowej. Optymalizuje skale wytwarzania, zwieksza przychody, utatwia zachowanie
oraz umocnienie pozycji konkurencyjnej na rynku, sprzyja przeptywom wiedzy, tech-
nologii, metod zarzadzania czy know-how. Tym samym moze sta¢ si¢ Zréodtem wzrostu
wartosci rynkowej firmy. W procesach internacjonalizacji coraz czesciej biorg udziat
nie tylko duze przedsiebiorstwa, aspirujace do grona wptywowych, miedzynarodowych
graczy, ale takze male i srednie firmy, ktére w aktywnosci za granicg dostrzegaja nowe
szanse rozwojowe. Dotyczy to takze polskich przedsiebiorstw, ktdre z powodzeniem
dzialaja na rynkach trzecich, réwniez poza Europg w regionach bardziej odleglych
geograficznie, posiadajacych dobre perspektywy wzrostu.

Internacjonalizacja przedsiebiorstwa wymaga opracowania skutecznych strategii
wprowadzenia i utrzymania pozycji na rynkach innych krajéw. Firma, ktdra jest
zainteresowana umiedzynarodowieniem, powinna najpierw okresli¢ kluczowe cele,
ktore zamierza zrealizowad, zidentyfikowac zasoby rzeczowe, finansowe, ludzkie, in-
nymi stowy powinna oszacowac swoje atuty i Zrodta najwiekszych stabosci. Kolejnym
krokiem jest wybor rynku lub rynkéw ekspansji, rozpoznanie elementéw otoczenia
zewnetrznego oraz segmentu nabywcow, dla ktérego przeznaczony bedzie produkt.
Istotne jest, aby firma potrafila dokona¢ oceny swojej oferty, a takze doswiadczenia
i umiejetnosci postepowania na rynkach zagranicznych. Dopiero wéwczas moze
formulowac strategie ekspansji, zardwno te organizacyjne, jak i marketingowe.
Sukces rynkowy okupiony jest konieczno$cia réwnoczesnego rozwigzywania przez
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przedsigbiorstwo zlozonych, wieloaspektowych probleméw i podejmowania trudnych
decyzji. Firma, ktdra chce skutecznie funkcjonowac na rynkach trzecich, powinna
charakteryzowac sie otwartoscig i kreatywnoscia, posiada¢ umiejetnos¢ wspot-
dziatania i budowania zwigzkow strategicznych, a takze mysle¢ perspektywicznie.

Ksigzka ma na celu ukazanie najwazniejszych wyzwan organizacyjnych i mar-
ketingowych, jakie stojg przed przedsi¢biorstwami internacjonalizujagcymi swoja
dzialalnos¢ na etapie przygotowania strategii wejscia i obecnosci na rynku do-
celowym. Jej tres¢ zawiera nie tylko typowo akademickie rozwazania, ale takze
stanowi zrodlo licznych przykladéw i odwotan do praktyki gospodarczej. Tym
samym uwiarygadnia przedstawione w opracowaniu koncepcje i poglady, szeroko
omawiane w literaturze przedmiotu. Praktyczne ujecie tematu sprawia réwniez, ze
odbiorcg ksigzki moze by¢ szerokie grono Czytelnikdw, m.in. akademicy, studenci
kierunkow ekonomicznych i zarzadzania, w tym specjalnosci o profilu migedzyna-
rodowym, czy kadra menedzerska w przedsi¢biorstwach dzialajacych zaréwno na
rynku krajowym, jak i za granica.

Opracowanie sktada si¢ z pieciu rozdzialow. W pierwszym omoéwiono teore-
tyczne aspekty internacjonalizacji przedsigbiorstw. Przedstawiono podstawowe
pojecia zwiazane z ekspansjg zagraniczng, wskazano na niejednoznacznos$¢ ich
interpretacji. Poza tym opisano przestanki i uwarunkowania procesu internacjo-
nalizacji. Znaczng czg¢$¢ rozwazan stanowi identyfikacja czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych odnoszacych si¢ do warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa
na rynku. W rozdziale pierwszym dokonano takze szczegdtowej klasyfikacji form
internacjonalizacji przedsigbiorstw w odniesieniu do jej rodzajéw (ekspansja pro-
duktowa, zasobowa, kapitatowa), oceniono ich kluczowe wady i zalety. Na koniec
przedstawiono syntetyczng analize motywoéw ekspansji przedsigbiorstw na rynki
zagraniczne, najczesciej omawiane w literaturze przedmiotu.

W rozdziale drugim zaprezentowano obszerny przeglad teorii odnoszacych sie
do procesu internacjonalizacji, aby ukaza¢ réznorodno$¢ wykorzystywanych przez
badaczy podejs¢ do tematu. Skoncentrowano si¢ na ujeciu procesu umiedzynaro-
dowienia w teoriach handlu miedzynarodowego, teoriach zagranicznych inwestycji
bezposrednich, teoriach etapowej internacjonalizacji przedsigbiorstwa, teoriach sie-
ciowych, teoriach wczesnej internacjonalizacji i teoriach alternatywnych. Ewolucje
podejscia teoretycznego odzwierciedla poziom analizy widoczny w koncepcjach,
ktory przechodzi od szczebla makro- na poziom mezo- i mikroekonomiczny. Przeglad
dorobku teoretycznego pozwala na stwierdzenie, Ze Zadna z koncepcji nie wyjasnia
w sposob satysfakcjonujacy, jak zachowuja si¢ przedsigbiorstwa dokonujace ekspansji
zagranicznej, z uwagi na wieloaspektowos¢ i wielowgtkowos¢ samego procesu umie-
dzynarodowienia. Z pewnosciag mozna dostrzec zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi
podejsciami teoretycznymi, a niektore z nich wydaja si¢ wobec siebie komplementarne.

Rozdzial trzeci przedstawia najwazniejsze wyzwania zwigzane z opracowaniem
strategii wejscia przedsiebiorstwa na nowe rynki. Odnosi si¢ gtéwnie do wymiaru
organizacyjnego procesu internacjonalizacji, ukazujac kryteria i metody wyboru
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rynku docelowego czy zrédta informacji o nim. Ich rola jest niezwykle istotna w pro-
cesie internacjonalizacji, poniewaz posiadanie i przetwarzanie informacji utatwia
skuteczne zarzadzanie biznesem migdzynarodowym oraz podejmowanie decyzji
taktycznych i strategicznych w firmie. W rozdziale przedstawiono takze sposoby
oceny potencjatu firmy planujacej ekspansje zagraniczng oraz techniczne aspekty
samego procesu umiedzynaradawiania. Na koniec dokonano analizy najwazniej-
szych barier wewnetrznych i zewnetrznych, na jakie napotykajg przedsiebiorstwa
internacjonalizujgce swoja dzialalnos¢.

W rozdziale czwartym zaprezentowano uwarunkowania marketingowe obecno-
$ci firmy na rynku zagranicznym. Omoéwiono kluczowe strategie funkcjonowania
przedsiebiorstw w skali migedzynarodowej i wynikajace z nich odmienne podejscie do
zarzadzania dziataniami marketingowymi. Poza tym przedstawiono wiele koncepciji
podziatu narzedzi marketingowych, ktére w réznych warunkach rynkowych moga
by¢ wykorzystane do jak najbardziej skutecznego zaspokajania potrzeb klientéw na
rynku zagranicznym. Waznym elementem rozdziatu jest takze prezentacja kluczo-
wych czynnikéw wplywajacych na wybér optymalnych dziatan marketingowych.
Omoéwiono stosunkowo mato popularny, ale kompleksowy model kompasu 7C,
a takze znacznie powszechniej stosowany model PESTLE.

W ostatnim rozdziale monografii szczeg6lna uwage zwrdcono na aspekty kultu-
rowe, ktore czgsto sa niedoceniane lub wrecz pomijane w planowaniu dziatalnosci
miedzynarodowej. Tymczasem to wlasnie one warunkuja w znacznym stopniu reakcje
rynku docelowego na dzialania firm, a zatem i konicowy efekt internacjonalizacji.
Znajomo$¢ schematéw kulturowych w biznesie wymusza nowe spojrzenie na kwestie
zwigzane np. z dzialaniami marketingowymi na rynkach trzecich. Wspomniane réznice
kulturowe oméwiono w oparciu o wybrane modele kultur narodowych. W ostatniej
czesci rozdziatu zaproponowano konkretne dziatania operacyjne ulatwiajace wejscie
na rynek, pozyskanie odpowiednich partneréw, a takze dzialania marketingu-mix,
uwzgledniajac w ich kontekscie znaczenie uwarunkowan kulturowych.

Opracowanie zawiera dwa aneksy, w ktorych, na licznych przyktadach, pokazano
etykiete biznesowg w réznych krajach oraz rekomendacje dla wybranych rynkéw
w zakresie przygotowania strategii promocji uwzgledniajace specyfike kulturows,
jezykowsq i oczekiwania klientéw. Wybér oméwionych krajow podyktowany byt przede
wszystkim ich zréznicowaniem zaréwno w zakresie geograficznym, jak i spoteczno-
-kulturowym oraz ekonomicznym. Czgs¢ z nich to gospodarki dobrze znane polskim
przedsigbiorcom, inne to destynacje perspektywiczne, ktore — ze wzgledu na szybki
rozwoj i potencjal — beda zyskiwaly na znaczeniu w relacjach biznesowych.

Agnieszka Dorozynska
Agnieszka Klysik-Uryszek
Anetta Kuna-Marszatek






Rozdziat 1

Istota internacjonalizacji
przedsiebiorstw

1.1. Pojecie internacjonalizacji

Internacjonalizacja (umiedzynarodowienie) przedsigbiorstwa wiaze sie z jego
ekspansja na rynki zagraniczne. Ma zwigzek z postepujacymi procesami globa-
lizacji $wiatowej gospodarki, m.in. z liberalizacja handlu i przeptywem kapitatu
oraz z postepem technologicznym. Wspdlczesnie traktuje sie ja jako podstawowa
droge wzrostu i rozwoju przedsiebiorstw, takze podnoszenia ich konkurencyjnosci
(Glinkowska, Kaczmarek, 2016). Wzrost jest kategorig o charakterze ilo§ciowym
i oznacza powigkszanie si¢ ilo$ci i/lub wartoéci zasobow firmy, ktére przektada-
ja si¢ na zwiekszone moce produkcyjne, osiggane obroty czy wielkos¢ udziatu
w rynku. Z kolei rozwdj jest zjawiskiem o charakterze jako$ciowym, ktére polega
na opracowywaniu i wdrazaniu okreslonych zmian, np. wprowadzaniu nowych
elementéw do przedsigbiorstwa, poprawe jakosci zasobow i proceséw (Gorczyn-
ska, 2008, s. 12-13).

Geneza teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa wywodzi si¢ z koncepcji bez-
posrednio zwigzanych z biznesem migdzynarodowym, ktore poczatkowo dotyczyly
gléwnie miedzynarodowych przeptywéw dobr i ustug (np. Smitha, Ricardo czy
Ohlina), wskazujac na efekty miedzynarodowej wymiany handlowej oraz dobra
bedace jej przedmiotem. Badacze koncentrowali si¢ wowczas na poziomie makro-
i mezoekonomicznym (np. branze). Dopiero pozniej w centrum ich zainteresowania
znalazly sie takze przedsigbiorstwa. Zagadnieniom ekspansji zagranicznej poswiecone
s3 m.in. teoria przewagi monopolistycznej, teoria reakcji oligopolistycznej, teoria
internalizacji czy koncepcja cyklu zycia produktu (Gorynia, Jankowska, 2007). Roz-
norodnos¢ i wielo$¢ koncepcji, ktdre probuja wyjasnia¢ proces internacjonalizacii,
pokazuje, ze problematyka ekspansji zagranicznej stanowi ,,multidyscyplinarny
fenomen” (Aaltonen, 2020) od wielu dekad opisywany i wyjasniany przez szerokie
grono badaczy.
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Wisrdd nich szczegdlng role odegrali szwedzcy i finscy naukowcy (Bjorkman,
Forsgren, 2000). Na tworzone przez nich modele czy koncepcje wpltyw wywarly
m.in. behawioralne teorie przedsiebiorstwa (np. Cyerta i Marcha), teorie wzrostu
przedsiebiorstwa (np. Penrose’a) czy badania nad motywami decyzji o podejmowaniu
zagranicznych inwestycji (np. prace Aharoniego) (Karlsen i in., 2003).

Zatem z uwagi na zlozono$¢ zjawiska internacjonalizacji jego pojecie w lite-
raturze przedmiotu jest ujmowane w rézny sposob. Zalezy m.in. od motywéw
czy sklonnosci podmiotéw gospodarczych do umiedzynarodowienia i wynika
z angazowania wlasnych zasobéw lub wlaczania sie¢ w rozne formy wspotpra-
cy z partnerami zagranicznymi. Internacjonalizacja moze dotyczy¢ sprzeda-
zy i marketingu migedzynarodowego, a takze zaopatrzenia, produkcji oraz prac
badawczo-rozwojowych (Cerrato, Crosato, Depperu, 2016, s. 287). Poza tym moze
by¢ analizowana na réznych plaszczyznach, poziomach, wymiarach i z uwzgled-
nieniem réznych perspektyw (Aaltonen, 2020; Daszkiewicz, Wach, 2012, s. 7), co
odzwierciedlaja definicje tego zjawiska przedstawiane w literaturze przedmiotu.
I tak na przyklad Witek-Hajduk (2010, s. 17) utozsamia internacjonalizacje¢ z:
(1) geograficznym rozszerzaniem zakresu dzialania przedsiebiorstwa na rynki
zagraniczne, (2) umiedzynarodowieniem ancucha tworzenia wartosci, (3) zaan-
gazowaniem zasobow przedsiebiorstwa za granicg, (4) rozwojem firmy poprzez
umiedzynarodowienie, (5) konkretnymi formami umiedzynarodowienia oraz
(6) wchodzeniem przedsigbiorstwa w relacje w ramach sieci biznesowych. Inter-
nacjonalizacja jest wigc procesem, w wyniku ktorego dokonuje si¢ zmiana sfery
dzialalnosci przedsigbiorstwa. Koncepcja umigdzynarodowienia firmy opiera sie
na przekonaniu, ze proces ten stwarza zupelnie nowe szanse funkcjonowania na
rynkach trzecich, przy zalozeniu, ze charakteryzuja si¢ one wyrazng odmiennoscia
w poréwnaniu z otoczeniem krajowym (Fernandez, Nieto, 2005).

Internacjonalizacje mozna interpretowac takze (Rymarczyk, 2004):

1. Procesualnie (dynamicznie) — charakteryzuje sie fazowym uktadem form:
eksportu, licencjonowania, franchisingu, joint venture, zagranicznych inwe-
stycji bezposrednich.

2. Instytucjonalnie (statycznie) — polega na zastosowaniu okreslonych wskaznikow
do oceny intensywnosci internacjonalizacji (np. liczba obstugiwanych rynkéw
zagranicznych, udzial wartosci obrotéw zagranicznych w catosci obrotéw
przedsigbiorstwa, warto$¢ zagranicznych inwestycji bezposrednich itp.).

3. Behawioralnie — wigze si¢ z okreslonymi postawami oraz zachowaniami
menedzeréw przedsigbiorstw umiedzynaradawiajacych dzialalnos¢.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze internacjonalizacja przedsigbiorstwa
rozpoczyna sie, gdy przedsiebiorstwo wchodzi w relacje z jakimikolwiek podmiotami
bedacymi poza granicami kraju, w ktérym rozpoczeto dziatalnos¢. Johanson i Vahlne
(1977), Johanson i Mattsson (1993), Calof i Beamish (1995) traktuja internacjonali-
zacje jako proces zwiekszania zaangazowania migdzynarodowego i dostosowywania
dziatan firmy (w zakresie strategii, struktury, zasobow itp.) do specyfiki srodowiska
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migdzynarodowego. Z kolei Welch i Luostarinen (1988) przedstawiaja umiedzyna-
rodowienie jako zaangazowanie si¢ przedsigbiorstwa w dziatalno$¢ gospodarcza,
ktéra obejmuje zarowno wewnetrzne (m.in. import, zakup licencji, korzystanie
z franchisingu), jak i zewnetrzne (m.in. eksport, zagraniczne inwestycje bezpo-
$rednie) formy umiedzynarodowienia firmy. Warto przytoczy¢ réwniez koncepcje
przedstawiong przez Dunninga (1981), gdzie internacjonalizacja jest traktowana
jako model inwestowania za granica, w ktérym przedsigbiorstwo wykorzystuje
swoiste przewagi: wlasnosciowe, internalizacji i lokalizacji.

Ponizej przedstawiono wybrane przykladowe definicje internacjonalizacji, do-
stepne w literaturze przedmiotu.

Tabela 1. Definicje internacjonalizacji wedtug wybranych autoréw

Autor (rok publikacji)

Definicja

Pierscionek (2003)

Internacjonalizacja przedsiebiorstwa w ogélnym ujeciu oznacza kaz-
da forme i zakres powiazan jego réznych dziatalnosci (np. produkgji,
marketingu, sprzedazy i dystrybucji itp.) z rynkami zagranicznymi.

Rymarczyk (2004)

Internacjonalizacja to kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podej-
mowanej przez przedsiebiorstwo za granica, czego przejawem staje
sie wzrost liczby oraz stopnia intensywnosci powigzan gospodar-
czych na réznych poziomach - panstw, ugrupowan czy firm.

Gorynia (2007)

O internacjonalizacji mozna mowic¢ wtedy, gdy cho¢ jeden produkt
(ustuga) w portfelu produktédw-rynkdéw firmy jest zwigzany z rynkiem
zagranicznym.

Fonfara (2009)

Internacjonalizacja rozumiana jest jako ekspansja przedsiebiorstwa
na rynki zagraniczne powigzana z wychodzeniem z dziatalnoscia
gospodarcza poza rynek lokalny. Obejmuje ona nie tylko bezpo-
Srednie relacje handlowe z klientami, ale rowniez inne z waznymi
podmiotami na rynkach zagranicznych, jak np. z dostawcami i kon-
kurentami.

Witek-Hajduk (2010)

Internacjonalizacja jest utozsamiana z umiedzynarodowieniem
i oznacza proces formowania powigzan pomiedzy réznymi elemen-
tami tancucha wartosci przedsiebiorstwa a rynkami zagranicznymi
w celu pozyskiwania (internacjonalizacja bierna) lub angazowania
zasobow (internacjonalizacja czynna).

Koziot-Nadolna (2013)

Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa lub inaczej umiedzyna-
rodowienia jego dziatalno$ci gospodarczej oznacza podejmowanie
przez firme dziatan w réznorodnych obszarach poza granicami pan-
stwa pochodzenia podmiotu. W tym procesie aktywno$¢ przedsie-
biorstwa jest rozszerzana poza krajowe rynki.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analizujac ujecia procesu internacjonalizacji, trudno nie zgodzic sie ze stwier-
dzeniem Knight (2012, s. 28), w opinii ktorej ,internacjonalizacja jest pojeciem,
ktére oznacza rozne rzeczy dla roznych ludzi”. Wspoélczesnie w definicjach zwraca
sie rowniez uwage na znaczenie podejmowania przez przedsigbiorstwo za granica
dziatan B+R. Takie podejscie wida¢ m.in. u Hollensena (2011, s. 41), ktéry uwaza, ze
o internacjonalizacji mozna méwi¢, gdy firma rozszerza swojg produkcje, sprzedaz,
dzialania B+R oraz inne aktywno$ci na rynki zagraniczne. Hitt i in. (2001) w swoich
rozwazaniach idg jeszcze dalej, stwierdzajac, ze internacjonalizacja jest pojawiajaca
sie w sposob naturalny domena dzialalnosci firmy. Taka obserwacja dotyczy jednak
tylko tych przedsigbiorstw, ktore realizuja cele przedsiebiorczosci strategicznej.

Internacjonalizacje obrazuja zazwyczaj trzy sktadowe (Thomas, Eden, 2004):

1. Stopien penetracji rynkéw zagranicznych, ukazujacy zaleznos¢ przedsiebior-

stwa od sytuacji na rynkach trzecich.

2. Umiedzynarodowienie produkgji lub stopien zaangazowania w dziatalnos¢

produkcyjng za granica.

3. Zakres geograficzny ekspansji.

Dwa pierwsze komponenty okreslaja glebie internacjonalizacji, czyli pokazuja,
jaki procent dziatalno$ci firmy obejmuje aktywno$¢ poza granicami kraju macie-
rzystego. Trzecia skladowa przedstawia rozpietos¢ dziatan przedsiebiorstwa. Okre-
$lenie stopnia internacjonalizacji firmy jest przydatnym miernikiem, informujacym
o intensywnosci i zasiegu jej miedzynarodowej dziatalnosci biznesowej. Wskazuje
tym samym na poziom zaangazowania zasobow firmy poza granicami kraju ma-
cierzystego. W polskiej literaturze przedmiotu problematyke te podejmuje m.in.
Przybylska (2006), ktéra w sposdb szczegdtowy opisuje rézne wskazniki pomiaru
stopnia umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa.

Warto wspomnie(, ze proces umi¢dzynarodowienia powinno si¢ rozpatrywac
takze w kontekscie zjawiska deinternacjonalizacji (Welch, Luostarinen, 1988; Calof,
Beamish, 1995; Turner, 2012), ktéra moze przyjac¢ forme dywestycji. Najczesciej
wiaze sie ja ze zmiang strategii firmy (ograniczenie liczby zagranicznych filii w celu
poprawy efektywnosci) lub stanowi ona naturalny element rozwoju i zmian za-
chodzacych w przedsiebiorstwach. Welch i Welch (2009) opisuja z kolei zjawisko
reinternacjonalizacji jako proces umiedzynarodowienia firmy, w ktérym decyduje
sie ona na czasowe opuszczenie rynku zagranicznego, w konsekwencji zakoniczone
udanym na niego powrotem. Z kolei Vissak i Francioni (2013) acza oba pojecia,
proponujac koncepcje ,,nieliniowych $ciezek internacjonalizacji’, gdzie deinterna-
cjonalizacja moze prowadzi¢ do reinternacjonalizacji.

Z internacjonalizacja wiaze sie rowniez pojecie przedsiebiorstwa migdzynarodo-
wego. Jego definicje na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci ulegaly modyfikacjom,
zaréwno ze wzgledu na proces ewolucji zachodzacy w samych organizacjach, jak
i rosngcg $wiadomo$¢ oraz zrozumienie funkcjonowania biznesu miedzynarodowego
(Zorska, 2007, s. 121). Najczesciej wskazuje si¢ na okreslone cechy przedsiebiorstw
miedzynarodowych (Brach, 2014, za: Schaub, 2004):
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* s3 to podmioty prowadzace dzialalno$¢ biznesows, produkujace dobra czy
$wiadczace ustugi w celu osiggania zysku;

= opieraja si¢ na hierarchicznym porzadku i centralizacji, co oznacza, ze kazda
jednostka organizacyjnie wydzielona znajduje si¢ pod kontrolg scentralizo-
wanej hierarchii;

* organizacyjnie wydzielone jednostki zalezne jak np. filie, oddzialy rozlokowane
sa i dzialaja w réznych krajach;

* znajduja sie wérdd czotowych firm w krajach, w ktérych prowadza dziatalno$¢
i tym samym odgrywaja tam istotng role w gospodarce.

1.2. Uwarunkowania internacjonalizacji
przedsiebiorstw

Uwarunkowania internacjonalizacji odnoszg si¢ do warunkéw funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Najczesciej mozna je podzieli¢ na wewnetrzne (endogeniczne, tkwia
w przedsiebiorstwie, np. jego potencjat czy rola menedzera) i zewnetrzne (egzogeniczne,
zwigzane z otoczeniem ogolnym oraz konkurencyjnym, w wymiarze zaréwno krajowym,
jak i miedzynarodowym). Pierwsze okre$lane sg poprzez posiadane zasoby, formuto-
wane cele i charakter oferowanych wartosci kompozycji marketingu-mix. Stanowia
uwarunkowania rozwoju o charakterze podstawowym i odzwierciedlajg posiadane
aktywa, majatek trwaly o charakterze rzeczowym i finansowym oraz wartos$¢ rynkowa
firmy, m.in. stopy zwrotu kapitatu czy zyskowno$¢. Z kolei zmienne egzogeniczne do-
tycza otoczenia krajowego oraz zagranicznego i sg opisywane przez rozmiary, potencjat
i dynamike wzrostu rynku, kluczowe atrybuty obstugiwanego segmentu w kraju i za
granicg, a takze specyfike konkurencji w sektorach dziatania przedsigbiorstwa.

1.2.1. Wewnetrzne

Uwarunkowania wewnetrzne internacjonalizacji wynikaja z zasobéw materialnych
i niematerialnych posiadanych oraz kontrolowanych przez przedsi¢biorstwo. Mate-
rialne skfadniki zasobow firmy maja forme rzeczowa badz finansows, ich wartos¢
mozna precyzyjnie okresli¢. Stanowig je wszelkie rzeczowe sktadniki majatku,
tj. surowce, materialy, budynki, wyposazenie techniczne, produkty przedsigbiorstwa
oraz zasoby finansowe, jak gotéwka, srodki na rachunkach bankowych, papiery
dluzne itp. Kluczowy dla przedsigbiorstwa jest nie tylko stan zasobéw w okreslo-
nym czasie, ale takze ich elastyczno$¢, czyli mozliwos¢ dostosowania ich wielkosci
i jakosci do aktualnych potrzeb firmy (Oczkowska, 2007, s. 60).



16 Istota internacjonalizacji przedsiebiorstw

Wachlarz posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobéw moze by¢ unikatowy i, tym
samym, stanowi¢ wazne zrodlo tworzenia przewagi konkurencyjnej i kluczowych
kompetencji firmy. Szczegélnie istotne s3 zasoby niematerialne, poniewaz najcze-
$ciej sg rdzenne i ograniczone. Utozsamiane zwykle z aktywami intelektualnymi,
sg nielatwe do uchwycenia i zmierzenia oraz trudne do obiektywnej wyceny. To
swego rodzaju ekskluzywna, wytaczna wlasnos¢ firmy, ktora pozwala jej na ciagte
doskonalenie procesu rozwoju proporcjonalnie do rozwoju otoczenia (Isaac, Her-
remans, 2009, s. 81). Urbanek (2008, s. 35-36) definiuje je jako niemajace fizycznej
postaci zrodta ekonomicznych korzysci, w tym zjawiska ekonomiczne niezalezne
od przedsigbiorstwa, jak tez i te bedace skutkiem jego dziatan.

Zasoby niematerialne sg klasyfikowane w r6zny sposob (Urbanek, 2008, s. 31-44)
i najczesciej sa rozpatrywane w kategoriach dynamicznych, co oznacza, ze firmy
podejmuja dzialania do tworzenia wewnetrznie lub przejecia z zewnatrz zasobow,
ich poprawy, monitorowania i mierzenia. Najczgsciej dzieli si¢ je na trzy kategorie:
zasoby ludzkie, rynkowe i organizacyjne (Jarugowa, Fijalkowska, 2002, s. 69). Zasoby
ludzkie to ludzkie kompetencje, czyli wiedza, doswiadczenie, umiejetno$¢ tworcze-
go myslenia i rozwigzywanie problemoéw, przywddztwo, zdolnosci menedzerskie
i przedsigbiorcze, umiejetnos¢ pracy i adaptacji do okreslonej grupy oraz warunkow
panujacych w otoczeniu. Trafnie opisuje je Gorczynska (2008, s. 22), stwierdzajac,
ze ,,zasoby ludzkie warunkuja postawe antycypacyjna przedsiebiorstwa, a wiec eks-
pansje [...], warunkuja roéwniez powstawanie i rozwdj pozostalych zasobow”. Z tego
powodu ludzie powinni by¢ traktowani jak najcenniejsze atuty przedsiebiorstwa,
poniewaz w odréznieniu od innych aktywoéw, ktére z uptywem czasu moga ulega¢
deprecjacji, majg zdolnos¢ do powigkszania swojej wartosci (proces uczenia sie)
i tworzenia coraz wigkszej warto$ci dodane;.

Zasoby rynkowe odnoszg si¢ do relacji przedsi¢biorstwa z dostawcami i odbiorca-
mi. Stanowig je m.in.: marka handlowa, reputacja firmy, kanaty dystrybucji, lojalni
klienci, umiejetnos¢ wspolpracy z partnerami handlowymi, kontrakty, porozumienia
licencyjne. Dzigki zasobom rynkowym konsumenci identyfikuja przedsiebiorstwo,
tatwiej odrdzniajg produkty i ustugi od oferty konkurencyjnej. Niektore elementy
zasobow, jak np. marka, zapewniajg warto$ci dodane, ktdre sg cenione przez kon-
sumentow, oddziatuja na ich uczucia, wyobrazenia i oczekiwania. Pomagajg wejs¢
na rynki trzecie szybciej, minimalizujg koszty wprowadzania nowych produktéw
oraz umozliwiajg ksztaltowanie jednolitego miedzynarodowego wizerunku przed-
siebiorstwa, co zwigksza jego rozpoznawalnos¢.

Wazna, ostatnig grupe zasoboéw niematerialnych tworza zasoby organizacyjne, do
ktorych zalicza sie technologie, kulture organizacji oraz modele i procesy umozli-
wiajace zarzadzanie firmg. Warunkuja one realizacj¢ zadan zwiazanych z umiedzy-
narodowieniem przedsiebiorstwa. Zasoby organizacyjne ulegaja najczeéciej zmianie
wraz ze wzrostem skali i zakresu dzialania firmy oraz zréznicowaniem otoczenia,
w jakim funkcjonuje. Kazdy nowy rynek to nowe wyzwanie i wymaga wytworze-
nia odpowiednich struktur, innych od tych, w ramach ktérych firma funkcjonuje



Uwarunkowania internacjonalizacji przedsiebiorstw 17

w kraju. Owe struktury sa bardziej zlozone, ze wzgledu na rozproszenie i koncen-
tracje pewnych dziedzin dziatalnosci w tancuchu wartosci rozsianym po calym
$wiecie, wspoltworzenie wartosci w sieciach, przemieszczanie zasobdw i zacieranie
sie granic miedzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem (Zdziarski, 2014, s. 132).

Odpowiednia kombinacja zasobéw wewnetrznych utatwia budowanie przewagi
konkurencyjnej poprzez przekuwanie zasobow i umiejetnosci w kluczowe kompeten-
cje firmy, dostosowujac sie do zmieniajacego si¢ otoczenia i generujgc nowe produkty
(Hamel, Prahalad, 1994). Mozna to okresli¢ mianem ,,kluczowych kompetencji’,
czyli wyjatkowych umiejetnosci firmy, pozwalajacych na dostep do wielu rynkow.
Wplywaja one na postrzegang przez klienta wartos¢ produktéw oraz sg trudne do
imitacji przez konkurentéw (Prahalad, Hamel, 1990). Stanowig zdolnos¢ firmy
do uczenia si¢, kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania réznych rodzajow
dzialalnosci i umiejetnosci produkcyjnych, a takze integrowania strumieni tech-
nologii. Przyczyniajg sie one w istotny sposob do tworzenia wartosci dla koncowego
nabywcy, tworzg podstawe do ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwa i zdobywania
nowych rynkéw (Sliwinski, 2011, s. 6). Stanowig korzenie, wyznaczajace baze dla
kreowania produktow, ktore majg sprosta¢ oczekiwaniom obecnych i potencjalnych
klientéw oraz tworza spoiwo faczace elementy skladowe w jedna cato$¢ dostarczajaca
wartos¢ dla odbiorcy (Prahalad, Hamel, 1990). Sg zrédlem przewagi konkurencyj-
nej, wplywajac na podniesienie rentownosci przedsigbiorstwa, co z kolei sprzyja
poglebianiu internacjonalizacji.

Ponadto korzystanie z zasobéw niematerialnych umozliwia przedsi¢biorstwom
(Kaplan, Norton, 2001, s. 23): (1) sprawne produkowanie wysokiej jakosci wyrobow
i ustug, dopasowanych do potrzeb odbiorcéw; (2) fatwiejsze znalezienie nowych grup
klientéw oraz utrzymanie dobrych relacji z obecnymi; (3) produkowanie innowa-
cyjnych wyrobow i ustug oraz elastyczne reagowanie na oczekiwania docelowych
grup klientow; (4) tworzenie technologii informatycznych, systeméw informa-
cyjnych i baz danych; (5) efektywniejszag motywacje pracownikéw do rozwoju
zawodowego, doskonalenia kompetencji, wzbogacania proceséw i polepszenia
jakosci, jak rowniez skracania czasu reakcji na sygnaly z otoczenia.

1.2.2. Zewnetrzne

W procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw istotna role odgrywaja takze uwarun-
kowania zewnetrzne, czyli elementy otoczenia przedsigbiorstwa. Stanowia one zbidr
réznego rodzaju uwarunkowan spoteczno-politycznych, ekonomiczno-prawnych,
organizacyjnych, techniczno-technologicznych, kulturowych oraz demograficz-
nych o charakterze tak krajowym, jak miedzynarodowym, oddzialujacych w sposéb
bezposredni i posredni na zachowanie si¢ podmiotéw gospodarczych stwarzajacych
z jednej strony szanse rozwoju, z drugiej narzucajacych pewne ograniczenia dla
funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa (Beleniak, 2017, s. 44, za: Kotler, 1991).
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To zbidr stale zmieniajacych si¢ czynnikéw i procesow, ktore bezposrednio i posred-
nio wplywaja na cele, struktury, plany, procedury, operacje i rynki przedsi¢biorstw
(Hadrian, 2006, s. 7).

Wach (2008, s. 29-36) dzieli otoczenie przedsi¢biorstwa na: otoczenie ogélne
(makrootoczenie), otoczenie konkurencyjne (mikrootoczenie) oraz mezootoczenie
(otoczenie posrednie pomiedzy poziomem mikro a makro, utozsamiane z otoczeniem
regionalnym), cho¢ wiekszos¢ autoréw poprzestaje na pierwszych dwoch. Makro-
otoczenie to zbiér wszelkich jednostek, organizacji i czynnikéw wplywajacych na
dzialalno$¢ przedsigbiorstw i osiggane przez nie rezultaty. Jego specyfika sprawia,
ze zachodzace procesy nie majg bezposredniego wptywu na realizacje zadan przez
firme, lecz budujg warunki dziatania znaczace dla powodzenia w biznesie (Jelonek,
2009, s. 14). Przedsigbiorstwo odczytuje sygnaty plynace z otoczenia jako szanse
lub zagrozenia, bez mozliwosci aktywnego reagowania na nie.

Najczesciej typologie makrootoczenia opierajg si¢ na analizie PEST (cztery wymiary
makrootoczenia), SLEPT (pie¢ wymiaréw), PESTLE (sze$¢ wymiaréw), czy PLESCET
(siedem wymiaréw) (Daszkiewicz, Wach, 2013, s. 119). Klasyczna analiza PEST bada
uwarunkowania ekonomiczne, socjokulturowe, technologiczne i polityczne, kazda
kolejna jest poszerzona odpowiednio o inne uwarunkowania, np. prawne, ekolo-
giczne, czy osobno uwzglednia uwarunkowania spoteczne i kulturowe (PLESCET).
Zaprezentowany podzial dominuje w literaturze przedmiotu, cho¢ wielu autoréw
przyjmuje inne, bardziej subiektywne kryteria podziatu. W wymiarze miedzynaro-
dowym elementy makrootoczenia przedsiebiorstwa wykraczajg poza granice kraju.

Otoczenie ekonomiczne przedsigbiorstwa wyznaczane jest przez kondycje gospo-
darki, a jej podstawowymi wskaznikami s3: stopa wzrostu ekonomicznego i zwrotu
kapitalu, poziom inflacji, stopa spozycia, stopa procentowa, kursy wymiany walut,
poziom bezrobocia i zadluzenie, poziom zamoznosci i sity nabywczej ludnosci itp.
(Chylek, 2014, s. 43-44). Kazdy z tych czynnikéw ma istotny wptyw na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa.

Otoczenie spoteczno-kulturowe to zwyczaje, kultura, normy spoteczne, tradycje,
wartosci i normy zachowan, wyksztalcenie itd. Sa to takze trendy widoczne w spote-
czenstwach, np. sSwiadomos¢ ekologiczna, zachowania etnocentryczne konsumentéow
czy nastawienie do produktéw zagranicznych, popularyzacja niektorych wzorcow
$wiatowych, zmiany w modelu zycia, aktywizacja zawodowa kobiet. Wyzwaniem
dla firm jest takze dostrzezenie réznorodnosci kulturowej rynkéw. Zrozumienie
ich pozwala okresli¢ rozne potrzeby, preferencje i wzorce zachowan konsumentow.

Otoczenie techniczno-technologiczne przedsigbiorstwa obejmuje zbidr rozwiazan
technicznych i procesowych, w tym zasoby wiedzy technicznej i technologicznej
oraz instrumenty wykorzystywane w transformacji zasobéw w produkty. Zalicza
sie do nich: innowacje technologiczne, mozliwosci przesylania i przetwarzania
informacji, poziom rozwoju systemu bankowego i instytucji finansowych, rozwdj
niektdrych sektoréw ustugowych, infrastrukture transportowa, srodki masowego
przekazu - rodzaj, zasieg i dostep, parametry sieci energetycznej itd. (Beleniak, 2014,
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s. 71). Otoczenie techniczno-technologiczne w poszczegdlnych krajach jest rozne,
podobnie jak proces akumulacji wiedzy technologicznej ma r6zng dynamike i prze-
bieg. Wspoélzaleznos¢ miedzy zmianami technologicznymi a cechami kulturowymi
i instytucjonalnymi w danym kraju jest przyczyna réznic we wskaznikach wynalaz-
czos$ci i wzrostu gospodarczego miedzy krajami (Wista, 2018, s. 78). Determinuje
to wybory rynkowe przedsiebiorstwa umiedzynaradawiajacego swojg dziatalnos¢.

Otoczenie polityczno-prawne to warunki polityczne i prawne (zbiér nakazéw oraz
regulacji prawnych) w kraju pobytu przedsigbiorstwa. Trendy w polityce wywieraja
wplyw na dzialalno$¢ i rozwéj podmiotéw gospodarczych za posrednictwem przepi-
séw prawnych ja regulujacych. Poza tym chronig interesy konsumentéw oraz innych
interesariuszy przedsiebiorstwa, np. inwestoréw czy kontrahentéw. Z tego powodu
odpowiednia polityka panstwa, jakos¢ instytucji publicznych czy sprawnie dziatajacy
wymiar sprawiedliwosci stanowig wazny atut kazdego rynku. Istotng kwestig jest
tez poziom ryzyka politycznego, ktory zazwyczaj jest odwrotnie proporcjonalny
do poziomu rozwoju gospodarczego krajow, jak rowniez przynaleznos¢ panstw do
réznych ugrupowan integracyjnych czy organizacji.

Otoczenie ekologiczne (przyrodnicze) obejmuje m.in. zasoby naturalne i ich do-
stepnos¢, jakos¢ gleby, klimat, uksztattowanie terenu, zasoby wodne. Wspolczesnie
dla przedsigbiorstw istotny jest takze aspekt zanieczyszczenia Srodowiska, co sprawia,
ze powinny one wdraza¢ koncepcje ekologicznie, spotecznie odpowiedzialnego
biznesu czy implementowa¢ instrumenty zarzadzania srodowiskowego. Przyroda
i jej elementy determinujg funkcjonowanie i rozwo6j podmiotéw gospodarczych
w coraz wiekszym stopniu, co w dobie kryzysu ekologicznego musi mie¢ dla pod-
miotéw gospodarczych jeszcze wigksze znaczenie. Kazde przedsigbiorstwo okresla
i przyjmuje wiasng strategie wobec ochrony srodowiska, niezaleznie od tego, czy
jest obecne na rynku krajowym czy zagranicznym. Specyfika dzialalnoéci na rynku
miedzynarodowym polega jednak na tym, ze firmy muszg dostosowa¢ produkty
i metody ich wytwarzania do wymogéw czesto odmiennych regulacji prawnych, do-
datkowo muszg mie¢ na uwadze to, jaki wplyw wywieraja np. ich filie na srodowisko.
Nierzadko wiec uwzglednienie kwestii ekologicznych w modelu transgranicznego
zarzadzania stanowi wyzwanie dla przedsiebiorstwa.

Nalezy pamieta¢, ze miedzy poszczegdlnymi elementami otoczenia istniejg zalez-
nosci, np. otoczenie gospodarcze jest powigzane z politycznym i prawnym czy tech-
nologicznym, a otoczenie technologiczne ze spoteczno-kulturowym itd. Podobnie jest
w przypadku zwigzkow, jakie zachodzg migdzy makrootoczeniem krajowym i zagra-
nicznym, tu tez mozna wskazaé na Sciste zaleznosci. Swiatowa gospodarka, wydarzenia
polityczne czy rozwigzania technologiczne oddziatujg na przedsigbiorstwa poprzez
sieci powigzan, jakie tworza z innymi podmiotami. W dobie globalizacji firmy nie sa
»bezludnymi wyspami’, wrecz przeciwnie — muszg stale reagowac na pojawiajace si¢
szanse, wyzwania i zagrozenia, ktore napotykaja na $ciezce swojego rozwoju.

Dla przedsigbiorstwa wazne jest takze mikrootoczenie, nazywane otoczeniem
blizszym lub rynkowym. Tworzg je wszystkie podmioty gospodarcze, z ktorymi firma
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wchodzi w bezposrednie lub posrednie relacje, tzn. nabywcy (obecni i potencjalni),
konkurenci, dostawcy surowcéw i materialéw, niezbednych dla funkcjonowania
firmy czy posrednicy. Oddzialuja na siebie wzajemnie, miedzy mikrootoczeniem
a przedsiebiorstwem zachodzi sprzezenie zwrotne. Definicje mikrootoczenia mozna
tez ujac znacznie szerzej, wskazujac, ze sg to nie tylko podmioty, ale takze zjawiska,
procesy, ktore oddzialuja na przedsigbiorstwo i sg przedmiotami jego oddziatywan
(Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004, s. 105). Innymi stowy najwazniejszym
czynnikiem decydujacym o tym, czy dany obszar mozna zaliczy¢ do mikrootoczenia
firmy, czy tez nie, jest wplyw, jaki wywiera on na przedsiebiorstwa. Analizujac oto-
czenie blizsze, mozna wykorzysta¢ model Portera (1994, s. 22), ktory zaklada podzial
mikrootoczenia na pig¢ obszaréw: dostawcow, odbiorcow, substytuty, konkurencije
w obslugiwanym sektorze oraz podmioty nowo wchodzace do sektora. Mozna tez
poj$¢ w rozwazaniach znacznie dalej, uznajac za mikrootoczenie sieci biznesowe,
ktére wywierajg istotny wplyw na proces internacjonalizacji przedsigbiorstw, np.
na tempo, model czy strategie umiedzynarodowienia oraz wybory zwigzane ze
sposobem wejscia na rynki.

1.3. Formy internacjonalizacji

W literaturze przedmiotu w réznorodny sposob klasyfikuje sie formy miedzy-
narodowej ekspansji firmy. Réznice wynikaja przede wszystkim z odmiennych
interpretacji samego pojecia internacjonalizacji, jej waskiego lub szerokiego ujecia
oraz stosowania roznych klasyfikacji typéw powiazan miedzy przedsigbiorstwami
(Witek-Hajduk, 2010, s. 128).

Wedtug Rymarczyka (2012, s. 270) formy ekspansji przedsigbiorstw na rynkach
zagranicznych najogoélniej mozna podzieli¢ na: funkcjonalne, instytucjonalne i po-
srednie. Pierwsze sg zwigzane z umowami noszacymi cechy kontraktéw handlu
zagranicznego, drugie za$ dotycza inwestycji bezposrednich. Z kolei formy posrednie
obejmuja alianse strategiczne, ktére moga odnosic¢ si¢ zaréwno do handlu zagra-
nicznego, jak i mie¢ forme kontraktu lub posta¢ zinstytucjonalizowang.

Niektorzy autorzy akcentujg w swoich podziatach relacje kooperacyjne z partne-
rami zagranicznymi i w zwigzku z tym wyro6zniajg (Hadrys, 2011, s. 125; Gorynia,
2007, s. 109):

1. Transakcje rynkowe, np. transakcje importowe i eksportowe, ktére moga
by¢ realizowane z réznym nasileniem i w roznych ukladach, a takze handel
tranzytowy.

2. Powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym, np. kooperacja kapita-
fowa (joint venture, konsorcja), kooperacja niekapitatowa (obrét uszlachet-
niajacy, licencje, franchising, leasing, kontrakty menedzerskie, kontrakty na
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inwestycje ,,pod klucz” czy kontrakty na poddostawy), a takze miedzynaro-
dowe sojusze strategiczne oraz sieci przedsigbiorstw.

Dziafania zmierzajace do objecia dziatalnosci wtasnym ukiadem organiza-
cyjnym i wlasno$ciowym, np. fuzje czy przejecia przedsiebiorstw, a takze
samodzielne prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, zakladanie oddziatu

lub filii.

Podobny podzial mozna znalez¢ u Witek-Hajduk (2010, s. 132), ktora wyréznia
dodatkowo bierne (pasywne) i czynne (aktywne) formy umiedzynarodowienia

(tabela 2).
Tabela 2. Klasyfikacja form internacjonalizacji przedsiebiorstw
Typy form Bierne formy internacjonalizacji | Czynne formy internacjonalizacji
Formy nieko- | formy handlowe: formy handlowe:
operacyjne « import posredni « eksport posredni

Niekapitatowe

« import bezposredni

« eksport bezposredni

Formy koopera-
cyjne - alianse
strategiczne

+ umowa z partnerem zagranicz-
nym dotyczaca zakupu kom-
pletnego obiektu ,,pod klucz”
realizowana w kraju macierzy-
stym odbiorcy

« kontrakt na zarzadzanie
z partnerem zagranicznym jako
zleceniobiorca

+ kontrakt na poddostawy z part-
nerem zagranicznym w charak-
terze zleceniobiorcy

« zakup licencji od partnera
zagranicznego

« umowa franczyzowa z partne-
rem zagranicznym w charakte-
rze franczyzobiorcy

« inne niekapitatowe alianse stra-
tegiczne z partnerem zagranicz-
nym zwiagzane z dziatalnoscig na
rynku krajowym

« umowa z partnerem zagra-
nicznym dotyczaca sprzedazy
kompletnego obiektu ,,pod
klucz” realizowana na rynku
zagranicznym

« kontrakt na zarzadzanie
z partnerem zagranicznym jako
zleceniodawca

« kontrakt na poddostawy z part-
nerem zagranicznym w charak-
terze zleceniodawcy

« sprzedaz licencji partnerom
zagranicznym

« umowa franczyzowa z partne-
rem zagranicznym w charakte-
rze franczyzodawcy

« inne niakapitatowe alianse stra-
tegiczne z partnerami zagranicz-
nymi zwigzane z dziatalnoscia
na rynku zagranicznym

Kapitatowe

Formy koopera-

wspélne przedsiebiorstwo z part-

wspélne przedsiebiorstwo z part-

cyjne - alianse | nerami zagranicznymi utworzone |nerem zagranicznym utworzone
strategiczne na rynku krajowym na rynku zagranicznym

Formy nieko- sprzedaz przedsiebiorstwa pod- wtasne przedsiebiorstwo za
operacyjne miotowi zagranicznemu granica

Zrédto: Witek-Hajduk (2010), s. 132.
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Formy miedzynarodowej ekspansji przedsiebiorstw mozna tez przedstawia¢
w odniesieniu do jej rodzajow, czyli mozna moéwi¢ o miedzynarodowej ekspansji
produktowej (eksport, kontrakty), zasobowej (licencjonowanie, franchising, alianse
strategiczne) i kapitalowej (joint venture, samodzielne prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej za granicg).

Niezaleznie od ujecia i klasyfikacji, eksport stanowi najczesciej wybierang i zara-
zem tradycyjng metode ekspansji zagranicznej firmy. W poréwnaniu z innymi for-
mami odznacza si¢ stosunkowo duzg elastycznoscia. Jest definiowany jako sprzedaz
towarow i ustug za granice, cho¢ moze przybiera¢ takze formy niepieni¢zne (wy-
miana towaru za towar) lub mieszane. Wyréznia si¢ dwa rodzaje eksportu: posredni
(prowadzony przez posrednikéw) i bezposredni. W pierwszym przypadku mozna
wskaza¢ na pie¢ podstawowych metod eksportu: kampania zarzadzajaca eksportem,
kampania eksportowa, agent eksportowy, piggy-back i eksport kooperacyjny (Gor-
czynska, 2008, s. 71-72). Eksport posredni wymaga niewielkiego zaangazowania
zasobow firmy w dane przedsiewziecie, a producent ponosi mate ryzyko rynkowe.
Z kolei eksport bezposredni to samodzielne podjecie przez producenta czynnosci
zwiazanych z przekroczeniem granicy przez towar i jego zbytem za granicg. Sposo-
bem realizacji eksportu bezposredniego jest utworzenie za granicg biura lub dziatu
eksportu, ewentualnie wlasnej filii handlowej. Wybor okreslonej formy zalezy od
celu, rodzaju produktéw, dostepnych kanaléw dystrybucji, zdolnosci czy planéw
dalszego funkcjonowania i rozwoju. Powinien by¢ zgodny z celami przedsi¢bior-
stwa oraz spojny z istniejaca siecig niezaleznych i zintegrowanych kanatéw rynku.

Inng forma ekspansji zasobowej s3 kontrakty, czyli umowy miedzy dwoma lub
wigcej kontrahentami z réznych krajow, w ktdrej jedna ze stron zobowiazuje si¢ do
wykonania okreslonej ustugi (jednorazowo lub powtarzalnie) na rzecz drugiej strony.
Ze wzgledu na charakter ustugi wyrdznia si¢ trzy podstawowe rodzaje kontraktow
o charakterze miedzynarodowym: kontrakty na poddostawy, kontrakty na inwestycje
»pod klucz” oraz kontrakty menedzerskie (Gorczyniska, 2008, s. 79). W praktyce
ekspansja produktowa wymaga dostosowania oferty do potrzeb docelowych rynkow
zagranicznych i wigze si¢ z koniecznoscia restrukturyzacji produktow, finansow,
majatku czy pracownikéw. Powoduje powigkszenie aktywdw rynkowych przedsie-
biorstwa, pojawienie si¢ nowych zrodet zyskow, ktore powstajg na skutek wyzszych
przychoddéw osigganych poza granicami kraju (pomniejszonych o koszty ekspansji).

Formy ekspansji zasobowej obejmuja uzyczenie badz sprzedaz zasobdw. Jak
wspomniano, zalicza si¢ do nich licencjonowanie, franchising czy alianse strategicz-
ne. Transfer zasobéw moze przebiega¢ jednokierunkowo lub partnerzy transferuja
zasoby miedzy sobg, nie faczac kapitaléw. Na przyklad podstawa transferu licencji
jest umowa, zgodnie z ktérg firma (licencjobiorca) nabywa prawo do wytwarzania
i sprzedawania produktéw na podstawie licencji otrzymanej od innego przedsieg-
biorstwa (licencjodawcy). Przedmiotem umowy moga by¢ np. wynalazki, znaki
towarowe czy know-how. Z kolei franchising to system sprzedazy towardw, ustug
lub technologii, oparty na Scislej i ciagtej wspdtpracy pomiedzy prawnie i finansowo
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odrebnymi oraz niezaleznymi przedsiebiorstwami. Jest forma zblizong do licencjono-
wania. Formg ekspansji zasobowej sg takze alianse strategiczne, czyli dtugookresowe
powigzania kooperacyjne pomiedzy przedsiebiorstwami (przynajmniej dwoma)
w celu polaczenia i/lub wymiany specyficznych zasobéw partneréw dla osiagnigcia
zalozonego celu. Partnerzy zobowigzuja sie do transferu czesci swoich aktywow
(materialnych i niematerialnych), aby zrealizowa¢ wspolny projekt. Jednoczesnie
zachowuja autonomie w zakresie sfer, ktore nie sg objete umowg partnerska, utrzy-
mujg niezalezno$¢ strategiczng i chronig swoje interesy. Wspoétdziatanie ulatwia
przynajmniej jednemu partnerowi dostep do rynku zagranicznego.

Formy ekspansji kapitalowej, wymagajace zaangazowania wlasnych srodkéw moga
przybiera¢ posta¢ wspdlnego przedsiewziecia (joint venture) lub samodzielnie prowa-
dzonej dzialalnosci na rynku zagranicznym. Jest to najbardziej zaawansowana forma
ekspansji, ktéra wymaga wigkszego zaangazowania przedsiebiorstwa i wigze si¢ z in-
westycjami rzeczowymi, ktére moga by¢ powiazane z restrukturyzacja produktows,
technologiczna, personalna i finansowa. Stanowi plaszczyzne realizacji inwestycji
bezposrednich. Przedsigbiorstwo zyskuje w ten sposob nie tylko nowy rynek zbytu,
ale takze dostep do konkurencyjnych zasoboéw oraz mozliwosci rozwoju zasoboéw nie-
materialnych. Ma mozliwo$¢ poprawy swojej pozycji w otoczeniu miedzynarodowym,
zwieksza penetracje i kontrole rynku. Formg inwestycji bezposredniej jest joint venture,
ktora opiera si¢ na prowadzeniu dziatalnosci w ramach wspolnego przedsigbiorstwa
na podstawie zawartej umowy przez niezaleznych partneréw. Ograniczone wymaga-
nia zwigzane z zaangazowaniem kapitalu moga stworzy¢ szanse rozwoju dziatalnosci
na rynku zagranicznym dla przedsigbiorstw, ktorych zasoby nie sa wystarczajace na
tworzenie wlasnych filii. Oprécz dostepu do aktywéw rynkowych pojawia sie mozliwos¢
obnizenia ryzyka politycznego, jesli w przedsiewzigciu wezmie udzial partner lokalny.

Inwestycje bezposrednie moga przyja¢ takze forme samodzielnego prowadzenia
dzialalnosci za granicy. Firma moze wigc utworzy¢ (Gorcezynska, 2008, s. 127-128):

* oddzial lub przedstawicielstwo — nie posiada osobowosci prawnej, podlega

prawu kraju pochodzenia przedsigbiorstwa,

= filie - ma osobowos¢ prawna, jest wyodrebnionym podmiotem, dzialajacym

wedlug prawa kraju lokalizacji, moze przyja¢ forme:

- filii handlowej - zwykle zajmuje si¢ importem na rynek zagraniczny wy-
robdw przedsigbiorstwa macierzystego,

- filii montazowej — obejmuje montaz wyrobow za granica, z uzyciem czesci
i materialéw pochodzacych z kraju macierzystego,

- filii produkcyjnej — w jej ramach nastepuje realizacja calego procesu produkeyj-
nego za granica; jest inwestycja najbardziej kapitalochtonng i skomplikowana.

Filia zagraniczna moze zosta¢ utworzona poprzez wybudowanie od podstaw
nowego (greenfield investments) lub poprzez nabycie juz istniejacego (brownfield
investments) przedsiebiorstwa. Filie aktywnie uczestnicza w operacjach kapitato-
wych, a przedsigbiorstwo macierzyste ponosi odpowiedzialnos¢ za ich zobowigzania
jedynie do wysokosci zainwestowanego majatku (Posadzinska, 2012, s. 59).
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Najwazniejsze zalety i wady wybranych form internacjonalizacji przedsigbiorstw
w zalezno$ci od rodzaju ekspansji przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Zalety i wady wybranych form internacjonalizacji przedsiebiorstw

menedzerskie

niskie ryzyko,

zdobycie doswiadczenia na ryn-
ku zagranicznym przez menedze-
row krajowych

Forma Zalety Wady
1 2 3
Ekspansja produktowa
eksport posredni zerowe koszty wejscia, « staba optacalno$¢ transakji,
niskie ryzyko finansowe, + petnazalezno$¢ od posrednika
trudnosci wejscia pokonuje krajowego,
posrednik krajowy, « brak zdobywania wiedzy o rynku
nie ma koniecznosci tworzenia zagranicznym,
dziatu eksportu, + niemozno$¢ zdobywania do-
brak kosztéw marketingowych Swiadczenia zagranicznego,
na rynkach zagranicznych, + posrednik krajowy moze znalez¢
stosunkowo proste poszerzenie lepszego dostawce,
rynkow zbytu + posrednik krajowy moze sam uru-
chomic wtasna produkcje w kraju
eksport niskie koszty wejscia, « niemoznos¢ zdobywania do-
bezposredni umiarkowane ryzyko finansowe, Swiadczenia zagranicznego,
brak kosztéw marketingowych + wyzsze wymagania kadrowe
(wtasny dziat eksportowy),

+ koniecznosc¢ stosowania bardziej
skomplikowanych form finanso-
wania

kontrakty niskie zaangazowanie kapitatowe, |« relatywnie niska optacalnos¢

Ekspansja zasobowa

licencjonowanie

niskie koszty wejscia,

niskie ryzyko finansowe,
zapewnienie statego dochodu,
silna obecno$¢ na rynku zagra-
nicznym przez marke handlowa
i logo,

licencjobiorca zna warunki
lokalne,

utrzymanie pewnego zakresu
kontroli nad dziatalnoscia,

nie wymaga duzego zaangazowa-
nia personelu

mozliwos$¢ utraty kontroli nad
technologia,

brak kontroli nad utrzymaniem
jakosci na rynku zagranicznym,
grozba nielojalnosci licencjo-
biorcy,

relatywnie niskie dochody licen-
cyjne w poréwnaniu z innymi
formami ekspansji
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1

2

3

franchising

niskie koszty wejscia,
mozliwos$¢ szybkiej ekspans;ji,
mozliwos¢ tatwej ekspansji na
odlegte i rozlegte rynki

koszty kontroli,

podziat zysku z rynku zagranicz-
nego,

wymaga odpowiednich franczy-
zobiorcow,

ewentualne konflikty miedzy
partnerami,

ewentualne trudnosci z utrzy-
maniem jednolitego standardu
i jakosci,

nielojalnosc¢ franczyzobiorcy

alianse
strategiczne

tatwosc¢ wycofania sie ze wspot-
pracy,

korzysci skali,

rozktad ryzyka na partneréw,
wzajemne wzbogacenie B+R

potencjalnie nieréwny podziat
korzysci,

nieréwno$¢ zaangazowania i mo-
tywacji wérod partnerow,

koszty koordynacji

Ekspansja kapitatowa

Joint venture

efekt synergii przez potaczenie
wiedzy partnerow,

roztozenie ryzyka miedzy part-
nerami,

dobry wizerunek spétki na rynku
miejscowym

wysokie koszty wejscia,
wysokie ryzyko dziatalnosci,
ewentualny konflikt intereséw
eksportera i partnera,
skomplikowana procedura reje-
stracyjna

oddziat
zagraniczny

petna kontrola, zachowanie
kontroli centralnej,

relatywnie dobry wizerunek od-
dziatu na rynku miejscowym

relatywnie skomplikowana pro-
cedura rejestracyjna

filia produkcyjna

petna kontrola, zachowanie
kontroli centralnej,

dobry wizerunek spotki na rynku
miejscowym,

potencjalnie najwieksza optacal-
nosc¢ finansowa

wysokie koszty wejscia,
wysokie ryzyko dziatalnosci,
skomplikowana procedura reje-
stracyjna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wach (2012), s. 77-81.
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1.4. Motywy internacjonalizacji

Na pytanie, dlaczego przedsigbiorcy decyduja si¢ na wymiane lub rozpoczecie
produkgji za granicg, znajdujac tam rynki zbytu, miejsca $wiadczenia ustug, czy
tez dokonujac inwestycji bezposredniej, ekonomisci udzielaja roznych odpowiedzi
(Dorozynski, 2014, 2018). Wydaje si¢, ze determinantéw internacjonalizacji jest tyle,
ile podmiotdéw, ktére ja podejmuja. Motywy dokonywania ekspansji sprowadzaja
sie do realizowania celow firmy i moga stanowi¢ odpowiedz na szanse i okazje
pojawiajace sie na rynku.

W literaturze przedmiotu zaprezentowano wiele klasyfikacji motywéw umie-
dzynarodowienia przedsigbiorstw. Zazwyczaj uzaleznione s one od formy i etapu
internacjonalizacji, ale takze od wielkosci przedsi¢biorstwa czy tez jego fazy roz-
woju i poziomu innowacyjnosci (np. born globals). Najczesciej wyrdznia sig cztery
podstawowe grupy motywoéw umiedzynarodowienia (Rymarczyk, 2004; Witek-
-Hajduk, 2009; Bednarz, 2010; Hadrys$-Nowak, 2014): (1) rynkowe, (2) kosztowe,
(3) zasobowe, (4) prawno-polityczne.

Motywy rynkowe wigzg si¢ zaréwno z poszukiwaniem nowych rynkéw, jak
i z utrzymaniem oraz zwigckszaniem udzialéw w rynkach juz eksplorowanych przez
dany podmiot. Kierujac si¢ nimi, przedsiebiorstwo decyduje sie podja¢ dzialal-
nos¢ za granicy przede wszystkim ze wzgledu na: niewystarczajacy popyt na rynku
krajowym, silng konkurencje, stagnacje lub recesj¢ czy tez niewykorzystane moce
produkcyjne. Gléwnymi czynnikami ekonomicznymi determinujacymi wybor sg
potencjal (wielko$¢) rynku, tempo wzrostu gospodarczego, struktura czy tez spe-
cyficzne preferencje konsumentow.

Motywy kosztowe zwigzane sg z checig lub potrzebg obnizenia kosztéw pro-
dukgji ($wiadczenia ustug), a w konsekwencji zwiekszenia stopy zysku i wzrostu
rentownosci przedsiebiorstwa. Cele te mozna osiagnac poprzez wykorzystanie
korzysci skali, jak réwniez przez podziat czy przemieszczenie czgsci cyklu pro-
dukcyjnego za granice. W zaleznosci od formy ekspansji zagranicznej motywy
kosztowe moga by¢ zwigzane z nizszymi kosztami pracy, surowcow, materiatow,
gruntow, energii, transportu, a takze nizszymi wydatkami na dostosowanie produk-
cji do obowigzujacych w danym kraju wymagan w zakresie ochrony srodowiska.
Istotna role moga odegra¢ zachety finansowe i fiskalne, np.: fatwiejszy dostep do
zewnetrznych zrédet finansowania, nizsze podatki oraz funkcjonowanie specjal-
nych stref ekonomicznych.

Przedsiebiorca moze réwniez poszukiwac korzystniejszych niz na rynku krajowym
mozliwosci zakupu czynnikéw produkeji, np. surowcéw mineralnych, rolniczych,
ale tez sily roboczej czy nowoczesnych technologii. Ich wyboér bedzie przesadzal
o tym, czy motywy zasobowe spowodujg przeniesienie aktywnosci, np. do krajow
rozwinietych czy tez rozwijajacych sie. Dostep do nowoczesnej wiedzy, zaawansowa-
nych technologii, marketingu i zarzadzania oraz rozwinietego rynku kapitalowego
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zapewne przyczyni si¢ do wyboru panstw rozwinietych. Poszukiwanie relatywnie
taniszych i obfitych zasobow sity roboczej czy tez surowcoéw naturalnych moze sktonic¢
przedsigbiorcéw do przeniesienia aktywnosci w regiony rozwijajace sie.

Czwartg grupg sa motywy prawne i polityczne. Jak wskazuje Hadrys-Nowak
(2014), motywy te moga wynikac z polityki, jakg prowadzi kraj macierzysty i po-
tencjalny kraj goszczacy. Wladze panstw moga zardwno wspieraé, jak i hamowac
ekspansje zagraniczng. Umiedzynarodowienie moze by¢ podyktowane np. checig
skorzystania ze wsparcia dla inwestycji bezposrednich (zachety inwestycyjne) oraz
z narzedzi polityki wspierania eksportu za granicg (ubezpieczenia kredytéw ekspor-
towych, ulgi podatkowe, zwrot cel, a takze promocja i informacja). Internacjonali-
zacja moze wynika¢ z checi unikniecia restrykcyjnych regulacji prawnych w kraju
macierzystym, poszukiwania przez przedsiebiorstwa stabilizacji i bezpieczenstwa
politycznego oraz ograniczenia ryzyka. A zatem podejmujac decyzje o ekspansji,
przedsiebiorstwa wybieraja przede wszystkim te rynki, na ktérych istnieje wigksza
niz na innych stabilnos¢ polityczna oraz gospodarcza. Preferowane beda lokaliza-
cje, gdzie wystepuja wszelkiego rodzaju zachety finansowe i pozafinansowe oraz
gdzie aktywnos¢ gospodarcza napotyka na stosunkowo niewielkie bariery prawne
i administracyjne.

Najbardziej zaawansowang forma umiedzynarodowienia sg zagraniczne inwe-
stycje bezposrednie. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne klasyfikacje
przyczyn ich podejmowania, np.: nierdwnowagi rynkowe, znieksztalcenia bedace
konsekwencja dzialalnosci instytucji krajowych i miedzynarodowych, niedoskona-
to$¢ struktury rynku oraz niesprawnos¢ rynku (Witkowska, 1996; Klysik-Uryszek,
2010, s. 60). Najczesciej cytowang taksonomig determinantéw podejmowania zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich jest ta zaproponowana przez Dunninga (2000).
Wyodrebnil on cztery podstawowe grupy motywoéw: poszukiwania rynku (market
seeking), poszukiwania zasobow (resource seeking), poszukiwania efektywnosci
(efficiency seeking), poszukiwania aktywow strategicznych (strategic asset seeking).
Takie ujecie wydaje sie dos¢ ogolne, dlatego wielu autoréw koncentruje sie na szcze-
golowym badaniu wybranej grupy determinantéw. Wérod nich dominujg prace
na temat (Buczkowski i in., 2015, s. 30-31): (1) rozmiaréw rynku oraz tempa jego
infrastruktury; (5) otwarto$ci handlu; (6) ryzyka politycznego; (7) jakosci systemu
instytucjonalnego; (8) poziomu korupcji. Niektorzy autorzy przypisuja duze znacze-
nie takze pienieznym czynnikom zewnetrznym jako potencjalnym determinantom
inwestycji. Przyktadem moga by¢ niskie koszty transportu, ktére wraz ze znacznymi
rozmiarami sektora produkcyjnego i zwigzanymi z tym korzysciami skali sprzyjaja
koncentracji produkcji i odwrotnie.
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1.5. Podsumowanie

Internacjonalizacja przedsigbiorstw, inaczej umiedzynarodowienie, postrzegana jest
jako naturalny element rozwoju wspolczesnych firm. Ma stuzy¢ przede wszystkim
zwigkszeniu ich znaczenia i rozpoznawalnosci na rynku krajowym i za granica,
poprawia¢ konkurencyjnos¢ oraz efektywnos¢ dzialania, stanowic¢ zrédlo przepty-
wu technologii, wiedzy i know-how. W literaturze przedmiotu internacjonalizacja
najczesciej jest definiowana jako proces, poprzez ktéry firmy zwigkszaja swoje
zaangazowanie w dzialalno$¢ na rynkach trzecich. Strategie umiedzynarodowienia
przedsigbiorstw sg zawsze zindywidualizowane, stanowia wypadkowa uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych, w jakich dziala przedsigbiorstwo, doswiadczenia,
wiedzy i cech menedzera, motywow, celow i polityki dziatania firmy. Zaleza takze
od stopnia ryzyka, jakie charakteryzuje okreslony rynek, mozliwo$ci zaangazowania
zasobow oraz dostepnosci zrodel finansowania. Z tego powodu strategie ekspansji
na rynki trzecie nalezy traktowac jako unikatowe i niepowtarzalne, szczegélnie jesli
dotycza firm z sektora malych i §rednich przedsiebiorstw.

Proces internacjonalizacji moze przebiega¢ poprzez rézne etapy zaangazowania
przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych oraz przybiera¢ okreslone formy wej-
$cia. Ich wybor nalezy zaliczy¢ do najwazniejszych elementéw procesu decyzyjnego
przedsiebiorstwa internacjonalizujacego swojg dziatalnos¢. Zakres mozliwych form
umiedzynarodowienia jest szeroki, firma moze podja¢ decyzje o miedzynarodowej
ekspansji produktowej (eksport, kontrakty), zasobowej (licencjonowanie, franchi-
sing, alianse strategiczne) czy kapitatowej (joint venture, samodzielne prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej za granica). Przedsigbiorstwo moze zwiekszac lub zmniej-
sza¢ swoje zaangazowanie, co wiaze si¢ ze zmiang formy lub jednoczesna realiza-
cjg innych. Internacjonalizacja powinna by¢ zatem traktowana jako dynamiczny
proces, a uczestniczaca w nim firma powinna umiejetnie i szybko reagowa¢ na
nowe okoliczno$ci, ktére pojawia si¢ w jej otoczeniu rynkowym. Przedsiebiorstwo
bowiem nie jest w stanie zaplanowa¢ wszystkich mozliwych scenariuszy dziatania
ani przewidzie¢ kazdego mozliwego kroku. Na niektére elementy otoczenia nie
jest w stanie wywiera¢ wptywu (np. na czynniki naturalne, polityczne czy demo-
graficzne). Aby osiaggnac sukces, musi zatem elastycznie reagowac na pojawiajace
sie szanse i zagrozenia.



Rozdziat 2

Rozwoj teorii internacjonalizacji
przedsiebiorstw

2.1. Podstawowe klasyfikacje

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do klasyfikacji teorii wyjasniajacych
zjawisko internacjonalizacji przedsigbiorstw z uwagi na ztozonos¢ i wielowymia-
rowos¢ samego procesu. Przybylska (2005) dzieli je na cztery grupy: teorie handlu
miedzynarodowego, teorie zagranicznych inwestycji bezposrednich, teorie miedzy-
narodowych sieci korporacyjnych oraz teorie etapowego rozwoju miedzynarodowego
przedsigbiorstwa. Z kolei Misala (2003, s. 43) uwaza, ze teorie internacjonalizacji
stanowig cze$¢ teorii miedzynarodowej wymiany gospodarczej. Wérod nich wy-
odrebnia grupe teorii biznesu miedzynarodowego na szczeblu przedsiebiorstw,
do ktorych zalicza: wspélczesne teorie handlu migdzynarodowego (w tym teorie
neoczynnikowe, neotechnologiczne oraz popytowo-podazowe), teorie i hipotezy
funkcjonowania wielkich korporacji transnarodowych, teorie wzrostu gospodarczego
i miedzynarodowej konkurencyjnosci oraz teorie lokalizacji. Jeszcze innej klasyfikacji
teorii internacjonalizacji dokonuje Wach (2012, s. 99). Dzieli je na grupy w zaleznosci
od tego, czy dominuje w nich podejscie:
= etapowe (model uppsalski, modele innowacyjne, modele finskie, modele
hybrydowe),
= zasobowe (modele zasobowe, modele kompetencyjne, modele zasobowo-
-kompetencyjne),
* sieciowe (modele sieciowej internacjonalizacji),
= szkoly przedsigbiorczosci miedzynarodowej (ogélne modele przedsiebiorczosci
miedzynarodowej, model miedzynarodowych nowych przedsiewzie¢, model
urodzonych globalistow, modele przyspieszonej internacjonalizacji),
= zarzadczo-strategiczne (modele podejscia strategicznego, modele decyzyjne,
modele organizacyjne),
= protoholistyczne (modele ogdlne, modele oparte na wiedzy),
= alternatywne (alternatywne modele internacjonalizacji).
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Przegladu teorii internacjonalizacji dokonala takze Witek-Hajduk (2010), wy-
rézniajac: teorie handlu migdzynarodowego, teorie zagranicznych inwestycji bez-
posrednich, teorie etapowej internacjonalizacji przedsigbiorstwa, teorie sieciowe,
teorie wczesnej internacjonalizacji i alternatywne teorie internacjonalizacji. Takie
ujecie tematu przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Zestawienie teorii wyjasniajacych proces internacjonalizacji przedsiebiorstw

teorie handlu miedzynaro-
dowego

Grupa teorii Teoria Przedstawiciele
1 2 3
teorie neotechnologiczne, Posner (1961),

w tym teoria luki technolo-
gicznej i teoria cyklu zycia
produktu

Vernon (1966, 1971),
Hirsch (1975)

teoria monopolistycznej
przewagi przedsigbiorstwa

Hymer (1976)

teoria reakcji przedsiebior-
stwa na warunki konkurencji
typu oligopolistycznego (teo-
ria oligopolistycznej reakcji)

Knickerbrocker (1973)

teoria internacjonalizacji

Buckley i Casson (1976,
1985),
Buckley (1982, 1988)

teoria kosztow transakcyj-
nych

Williamson (1985)

model analizy kosztow trans-
akcyjnych

Anderson i Gatignon (1986)

nurt
monopolu

teorie za-

granicznych

inwestycji

bezposred-

nich nurt
efektywnosci
teorie
eklektyczne

eklektyczna teoria produkgji
miedzynarodowe;j

Dunning (1980 i p6zniejsze
modyfikacje)

teorie etapowej internacjo-
nalizacji przedsiebiorstwa

model uppsalski

Johanson i Wiedersheim-Paul
(1975),
Johanson i Vahlne (1977)

innowacyjne modele interna-
cjonalizacji

Bilkey i Tesar (1977),
Cavusgil (1980),

Reid (1981),

Wortzel i Wortzel (1981),
Czinkota (1982),

Lim, Sharkey i Kim (1991),
RaoiNaldu (1992)

modele finskie

Luostarinen (1980),
Larimo (1985),
Luostarinen i Hellman (1993)
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1

2

3

teorie sieciowe

teorie sieciowej internacjo-
nalizacji

Johanson i Mattsson (1988),
Hakansson i Johanson (1992)

teorie wczesnej internacjo-
nalizacji

model powstawania miedzy-
narodowych nowych przed-
siebiorstw (international new

McDougall i B.M. Oviatt (1994)

ventures)

model podejscia strategicz- Young (1989)

nego
Root (1994),
- . Kumar i Subramaniam
alternatywne teorie interna- | model procesu podejmowa- (1997)

cjonalizacji nia decyzji

Pan i Tse (1999),
Eicheri Kang (2002)

Aulakh i Kotabe (1997),
Madhok (1998)

model mozliwosci organiza-
cyjnych

Zrédto: Witek-Hajduk (2010), s. 29.

Przedstawione teorie podejmujg wiele réznych zagadnien odnoszacych sie do
miedzynarodowej dzialalnosci przedsiebiorstw, w tym m.in. proces podejmowania
decyzji o umiedzynarodowieniu dziatalnosci przedsiebiorstwa, sam proces jego
umiedzynarodowienia, wybdr formy internacjonalizacji i motywy tego wyboru,
cechy przedsiebiorstw, ktére internacjonalizuja swoja dzialalno$¢, lokalizacja za-
granicznej dziatalno$ci przedsigbiorstw czy przyczyny przemieszczania produktow
miedzy krajami (Witek-Hajduk, 2010, s. 29-30).

Zaprezentowany przeglad teorii internacjonalizacji wskazuje na réznorodnos¢
wykorzystywanych przez badaczy podejs¢ do tematu. W opinii Jarosinskiego (2013,
s. 38) nie jest mozliwe wypracowanie jednej koherentnej teorii ze wzgledu na zfo-
zonos$¢ samego zjawiska, a takze wielo$¢ proceséw i zjawisk zachodzacych ponad
granicami. Teorie internacjonalizacji probuja znalez¢ odpowiedzi na trzy podstawowe
pytania (Przybylska, 2018, s. 22):

1. Dlaczego przedsigbiorstwo wchodzi na $ciezke umiedzynarodowienia swojej
dzialalnosci? Odpowiedz pozwala zrozumie¢ motywy, ktdre sklaniajg firmy
do internacjonalizacji.

2. Jaka forme internacjonalizacji przyjmuje przedsiebiorstwo? Odpowiedz na
to pytanie pozwala poznac strategie wyboru formy wejscia i rozwoju firmy
na rynkach trzecich.

3. Na jakich rynkach zagranicznych dziala przedsigbiorstwo? Odpowiedz na
to pytanie umozliwia analize czynnikéw wplywajacych na wybér rynkow
ekspansji zagranicznej.
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2.2. Teorie handlu miedzynarodowego

Klasyczna teoria handlu miedzynarodowego odnosi sie gtdwnie do sfery makroeko-
nomicznej, a jako gléwna plaszczyzne analizy przyjmuje poziom kraju i branzy. Nie
pokazuje roli przedsigbiorstw w handlu i brakuje w niej wyjasnienia wielu zjawisk
zachodzacych w obszarze migdzynarodowej wymiany towarowej, np. dominacji
handlu miedzy krajami rozwinietymi (Serwach, 2011). Dopiero pojawienie si¢
teorii neotechnologicznych ulatwia zrozumienie roli przedsigbiorstwa i determi-
nantéw jego dzialalnosci na rynkach trzecich. Koncepcje te zwracaja uwage na
fakt, ze jedynym zrodlem przewagi konkurencyjnej firmy nie sg jej atuty, ktore
wynikaja z wyposazenia kraju w czynniki wytworcze, ale czynniki zalezne gtéwnie
od aktywnosci przedsigbiorstwa, np. wdrazanie nowych technologii czy mozliwosci
zrdznicowania produktow.

Internacjonalizacja przedsigbiorstw jest wyjasniana np. w teorii luki technolo-
gicznej, sformutowanej przez Posnera (1961), a nastepnie rozwinigtej m.in. przez
Hufbauera (1970). Zgodnie z tg koncepcja na wybodr kierunkdéw i strukture mie-
dzynarodowego handlu towarami wptywaja opdznienia poszczegoélnych krajow
w wykorzystywaniu osiggni¢¢ postepu technologicznego. W panstwach, gdzie firmy,
branze i gospodarki odznaczaja si¢ przewaga technologiczng, duza innowacyjnoscia
i ktore tym samym potrafig sprosta¢ wymogom wyscigu technicznego na $wiecie,
obserwuje si¢ fatwiejszy dostep do zagranicznych rynkéw zbytu. W przeciwienstwie
do nich, kraje o mniejszej zdolnosci innowacyjnej muszg konkurowaé w eksporcie
innych wyrobdéw i dazy¢ do zdobycia rynkéw, stosujac np. strategie niskiej ceny
(Misala, 2003, s. 53-54). Wyzszy poziom zaawansowania technicznego osiagaja tylko
nieliczne kraje, ktore eksportujg nowe produkty do krajéw opdéznionych pod wzgle-
dem rozwoju technicznego do czasu, az zostanie tam wdrozona nowa technologia.

Posner wyrdznia nastepujace etapy okresu utrzymywania si¢ przewagi techno-
logicznej przedsigbiorstwa nad partnerami krajowymi i zagranicznymi (Misala,
2003, s. 55):

1. Etap wewnatrzkrajowej luki imitacyjnej — utrzymuje si¢ przewaga technolo-

giczna przedsigbiorstwa-innowatora nad innymi firmami krajowymi.

2. Etap miedzynarodowej luki popytu — ma miejsce do czasu pojawienia si¢
w innych krajach popytu na dany produkt.

3. Etap migdzynarodowej luki imitacyjnej — okres, ktéry uptywa od momentu
wprowadzenia innowacji w kraju do momentu pelnego dysponowania danym
produktem przez inne kraje, przy czym w ramach tego etapu wystepuje:

a) okres uczenia si¢ — czas niezbedny producentom zagranicznym do wdro-
zenia nowej technologii, rozpoczecia produkcji nowego produktu i jego
sprzedazy na rynku wewnetrznym,

b) okres zwiekszania rozmiaréw produkcji wewnetrznej - czas do rozpoczecia
eksportu na rynek kraju przodujacego w wyscigu technologicznym.
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Innym przykfadem koncepcji neotechnologicznych, ukazujacych determinanty
ekspansji miedzynarodowej, jest teoria cyklu zycia produktu Vernona (1966), do
ktorej wkiad wniesli tacy ekonomisci jak np. Hirsch (1967, 1975), Magee (1980)
czy Porter (1980). Teoria ma charakter dynamiczny, zaklada zmiennos¢ technik
produkcji i samych produktéw. Prezentuje model ekspansji za granice, ktory stuzy
do wyjasnienia lokalizacji produkcji oraz kierunkéw eksportu i importu przedsie-
biorstwa. Opiera si¢ na zalozeniu, ze wiedza technologiczna nie jest dobrem wolnym,
stworzenie nowej technologii jest kosztowne i wymaga poniesienia wielu nakladow.
Poza tym nierdwnomiernie rozprzestrzenia si¢ w $wiecie na skutek np. prawa paten-
towego. Rozwojowi handlu wewnetrznego i migdzynarodowego towarzyszy zatem
przechodzenie produktu przez trzy fazy: innowacyjng, dojrzewania i standaryzacji.

W wyniku zmian zachodzacych w gospodarce §wiatowej wspomniana koncepcja
tracila stopniowo na aktualnosci, dlatego Vernon (1979) poddat ja modyfikacji,
wzbogacajac o elementy teorii konkurencji oligopolistycznej. Wktad w rozwdj
tej teorii mial réwniez Hirsch (1967, 1975), ktory powiazal trzy etapy cyklu zycia
produktu z ré6znymi poziomami wiedzy technologicznej, a takze ze zréznicowa-
nym wyposazeniem krajow w czynniki wytworcze. Dostosowujac do cyklu zycia
produktu cykl zycia galezi gospodarki, zauwazyl on, ze istnieje zaleznos¢ miedzy
poziomem rozwoju kraju macierzystego przedsigbiorstwa podejmujacego dziatal-
nos$¢ migdzynarodowa a fazami cyklu zycia galezi, w ktérej funkcjonuje. Innymi
stowy, im bardziej rozwiniety gospodarczo kraj, tym wigkszy w nim udzial galezi
innowacyjnych oraz wigksza sktonnos¢ podmiotéw gospodarczych do rozpoczecia
czy poglebiania procesu internacjonalizacji.

Istote dziatania przedsigbiorstw miedzynarodowych lepiej objasniajg tzw. nowe
teorie handlu, uwzgledniajace istnienie konkurencji niedoskonatej, rosnacych przy-
choddéw czy zréznicowanie produktéw. Internacjonalizacja firmy (najczesciej etap
zagranicznych inwestycji bezposrednich) postrzegana jest w nich przede wszystkim
w kategoriach ustanawiania kontroli zarzadczej nad dzialalnoscia gospodarcza
prowadzong na rynkach trzecich.

Jedng z pierwszych prob wprowadzenia problematyki przedsiebiorstw miedzy-
narodowych do nowej teorii handlu miedzynarodowego i okreslenia bodzcéw ich
internacjonalizacji podjal Krugman (1983, 1990). Wyniki jego analiz sprowadzaly si¢
do stwierdzenia, ze jesli roznice w produktywnosci miedzy zakladami sg niewielkie,
a koszty handlu wysokie, wowczas preferowang forma wejscia na rynki trzecie sg
zagraniczne inwestycje bezposrednie i produkcja miedzynarodowa. Z kolei w mo-
delu Markusena (1984) gtéwna determinantg dokonywania ekspansji zagraniczne;j
jest istnienie korzysci skali.

Nowe podejscie charakteryzuje takze model Melitza (2003), ktory uwzglednia
réznice w produktywnosci miedzy przedsigbiorstwami (zmienna egzogeniczna, od
ktorej zalezy zyskowno$¢) oraz wprowadza do analizy koszty utopione, wynikajace
z podjecia dziatalnosci eksportowej. Jego zdaniem handel prowadzi do ekspansji eks-
porterdw, korzystajacych z efektow skali produkeji i zwabionych obietnicg korzysci,
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jakie ptyna z wymiany handlowej. Jednak nie wszystkie przedsi¢biorstwa odniosa
sukces, poniewaz rywalizacja o stale zasoby pracy doprowadzi do wzrostu plac
realnych i wyparcia z rynku najmniej produktywnych podmiotéw. Innymi stowy,
jedynie najbardziej konkurencyjne firmy bedg w stanie efektywnie funkcjonowaé
za granicg, podczas gdy pozostate beda musialy zadowoli¢ si¢ posiadaniem udzia-
téw w rynku lokalnym. Rozszerzeniem tego modelu jest praca Helpmana, Melitza
i Yeaple’a (2004), w ktdrej autorzy pokazuja, Ze ekspansja zagraniczna udaje sie je-
dynie najbardziej efektywnym przedsigbiorstwom. Tylko najlepsze z nich decyduja
sie na zagraniczne inwestycje bezposrednie, mniej produktywne zostajg na etapie
eksportu, natomiast pozostale obstuguja rynek wewnetrzny.

Problem produktywnosci pojawil si¢ rowniez w pracy Cieslika i Ryana (2012),
ktérzy w swoim modelu uwzglednili strategiczne interakcje migdzy firmami dzia-
tajacymi na wielu rynkach oraz mozliwosci zawierania réznego typu porozumien
o charakterze joint venture. Wedlug autoréw w sytuacji, gdy poziom produktywnosci
w firmach zagranicznych jest znacznie wyzszy niz w krajowych, te pierwsze beda
raczej skfonne wyprzec z rynku przedsiebiorstwa krajowe (che¢ uzyskania pozycji
monopolistycznej), niz zawiera¢ porozumienia typu joint venture. Od wysokosci
relatywnych kosztow handlu oraz inwestycji bezposrednich w kraju goszczacym
zalezy, czy rynek krajowy bedzie obstugiwany przez produkcje prowadzona w filiach
przedsigbiorstw miedzynarodowych, czy tez za posrednictwem eksportu. W przy-
padku wystepowania niewielkich réznic w produktywnosci miedzy firmami zagra-
nicznymi i lokalnymi bedg one w wigkszym stopniu zainteresowane zawieraniem
porozumien typu joint venture.

2.3. Teorie zagranicznych inwestycji
bezposrednich

Wirod teorii zagranicznych inwestycji zagranicznych nalezy wskaza¢ na dwa wio-
dace nurty: monopolu i efektywnosci oraz teorie eklektyczne. Do pierwszego nurtu
zalicza si¢ m.in. teorie monopolistycznej przewagi (przewagi wlasnosciowej) przed-
siebiorstwa sformulowanej przez Hymera (1960), Kindlebergera (1969), Cavesa
(1971) i Knickerbrockera (1973). Uwzgledniajac zalozenia o istnieniu konkurencji
niedoskonatej oraz akcentujac wystepujacy w tych warunkach proces internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw, autorzy zalozyli, ze kluczowa przestanka podejmowania
decyzji o ekspansji zagranicznej jest posiadanie unikatowej (quasi-monopolistycznej)
przewagi oraz mozliwosci trwalego jej wykorzystywania (zawlaszczania). Przedsie-
biorstwo podejmuje inwestycje zagraniczne wowczas, gdy jest w stanie: (1) wyko-
rzysta¢ swoje atuty w ten sposob, ze skompensujg one koszty podjecia dziatalnosci
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za granicg, przy czym atrybuty przewagi moga wynika¢ np. ze zréznicowania pro-
duktéw w wyniku posiadanych patentéw, technologii wytwarzania, know-how, czy
nizszych kosztow; (2) podjecie produkgji za granicg jest korzystniejsze niz przeka-
zanie licencji czy eksport.

Uzupelnieniem wyzej wymienionej teorii moze by¢ teoria oligopolistycznej
reakcji opracowana przez Knickerbockera (1973), ktory twierdzit, ze przedsigbior-
stwa dokonujg zagranicznych inwestycji bezposrednich w warunkach konkurencji
oligopolistycznej, a wowczas optymalng strategia przedsiebiorstwa jest podazanie
za przedsi¢biorstwem-liderem, ktéry dokonuje zagranicznych inwestycji bezpo-
$rednich na tych rynkach. Zdaniem autora inwestycje zagraniczne firm oligo-
polistycznych s3 skoncentrowane w czasie i w okreslonych gateziach gospodarki
kraju goszczacego, co okresla jako ,efekt nasladownictwa”. Zjawisko to polega na
nasladowaniu postepowania lidera na rynkach zagranicznych, pozwala na szybka
reakcje na posunigcia rywali, a w przypadku niepowodzenia przedsiebiorstwo traci
tyle samo, co lider. Ponadto firmy wiecej zyskuja, gdy grupuja si¢ w przestrzeni,
poniewaz wtedy dodatkowo wystepuja miedzy nimi pozytywne efekty zewnetrzne.

W wyjasnieniu internacjonalizacji przedsigbiorstwa istotne znaczenie ma réw-
niez nurt efektywnosci, ktéry odwotuje si¢ w znacznym stopniu do teorii kosztow
transakcyjnych Coase’a (1937). Uwaza sie go za twdrce koncepcji internalizacji,
rozumianej jako dokonywanie transakcji wewnetrznych w ramach tego samego
przedsiebiorstwa, co nastepuje przez przejecie kontroli nad dostawca lub odbiorca.
Zdaniem Coase’a dokonywanie transakeji miedzynarodowych powoduje okreslone
koszty (np. koszt ustalenia ceny, koszty administracyjne, koszty ryzyka transakcji, koszt
okreslenia obowigzkéw miedzy partnerami), dlatego w niektérych przypadkach
korzystniejsze jest internalizowanie dzialalnosci gospodarczej, czyli dokonywanie
transakeji wewnetrznych w ramach tego samego przedsigbiorstwa. Jest to mozliwe,
gdy firma kontroluje dostawce lub odbiorce.

Do tego nurtu zalicza si¢ takze teori¢ transakcji wewnetrznych (teoria interna-
lizacji) Buckleya i Cassona (1976), do ktorej istotny wktad wniesli Magee (1980)
i Rugman (1980). Zdaniem autoréw kluczowa zmienng wyjasniajaca motywy zagra-
nicznej ekspansji przedsigbiorstw jest przewaga wlasnosciowa i technologiczna oraz
przewaga wynikajgca ze znajomosci rynku zbytu, stabilnych Zrédel zaopatrzenia
czy rozwinigtych kanatow dystrybucji. Sktonnos¢ firmy do internalizacji zalezy od
sily i kierunkéw oddzialywania réznych czynnikéw (Misala, 2003, s. 223):

= specyfiki galezi (np. struktura rynku, charakter produktu),

= specyfiki regionalnej (np. odlegtos¢ geograficzna, dystans kulturowy),

= specyfiki narodowej (np. system polityczny, uwarunkowania ekonomiczne),

= specyfiki przedsiebiorstwa (np. doswiadczenia menedzerskie i marketingowe).

Jesli podstawa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest innowacja technicz-
na czy know-how, wowczas preferowang formg wejscia na rynki trzecie s3 zagraniczne
inwestycje bezposrednie. Z kolei udzielanie licencji jest bardziej uzasadnione, gdy
dochody ze sprzedazy praw beda przewyzsza¢ koszty kontroli nad wykorzystaniem
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licencji przez licencjobiorce, powigkszone o skapitalizowane koszty ryzyka utraty
przewagi konkurencyjnej wynikajacej z posiadania praw do technologii.

Do nurtu efektywnosci zaliczana jest takze teoria kosztow transakcyjnych opra-
cowana przez Williamsona (1975, 1985), ktora zaklada, ze przedsigbiorstwo podej-
mujac decyzje, kieruje si¢ dgzeniem do minimalizacji kosztéw transakcyjnych, co
prowadzi do zmian w strukturze zarzadzania procesem produkcyjno-handlowym.
Analiza kosztow transakcyjnych pokazuje, ktdre transakcje powinny by¢ realizowane
w ramach struktur hierarchicznych, ktére w ramach struktur mieszanych, a ktore
na rynku (Witek-Hajduk, 2010, s. 38). Do tej teorii nawigzuje takze model analizy
kosztow transakcyjnych opracowany przez Andersona i Gatignona (1985). Zdaniem
autorow przy wyborze formy ekspansji na rynki zagraniczne przedsigbiorstwo po-
winno kierowac si¢ dlugoterminowg efektywnoscig, ktorej podstawowa determinantg
jest stopien kontroli przedsigbiorstwa nad danym przedsigwzigciem. W ten sposob
wyrdzniono az 17 form ekspansji zagranicznej. Ocena ich efektywnos$ci wymaga
analizy réznych czynnikéw determinujacych poziom kontroli nad operacjami
zagranicznymi: specyficznych zasobow transakcyjnych; zewnetrznej niepewnosci,
nieprzewidywalno$ci otoczenia; wewnetrznej niepewnosci; sity napedowej, czyli
zdolnosci zagranicznych partneréw firmy do uzyskiwania nadzwyczajnych korzysci
zwigzanych np. z wykorzystywaniem marki bedacej wlasnoscig przedsiebiorstwa
bez ponoszenia kosztow (Witek-Hajduk, 2010, s. 39). Model analizy kosztéw trans-
akcyjnych byt wielokrotnie weryfikowany empirycznie i rozwijany przez licznych
badaczy (Nakos, Brouthers, 2002; Chen, Hu, 2002; Hill, Hwang, Chan, 1990; Klein,
Frazier, Roth, 1990).

Trzecig grupe teorii, wchodzaca w sklad teorii zagranicznych inwestycji zagra-
nicznych, stanowig teorie eklektyczne, w tym eklektyczna teoria produkcji miedzy-
narodowej Dunninga (1979, 1980). Doczekala si¢ ona wielu uzupetnien i modyfikacji
poczynionych przez samego autora oraz innych badaczy (np. Guisinger, 2001). Teoria
OLI (Ownership, Location, Internalization) wyjasnia podjecie zagranicznych inwestycji
bezposrednich jako efektu dzialania trzech warunkéw: (1) posiadania przez firme
przewag wlasnosciowych (przewag oligopolistycznych); (2) wystepowania korzystnych
czynnikéw lokalizacyjnych (przewag kraju goszczacego); (3) posiadania przewagi
internalizacji dziatalnosci nad transakcjami rynkowymi (eksport, sprzedaz licencji).
Przewagi nie tylko sg konieczne i decyduja o sposobie internacjonalizacji, lecz takze
s3 wzgledem siebie komplementarne, wzajemnie si¢ wzmacniaja.

Najistotniejsze dla przedsiebiorstwa sg przewagi wlasnosciowe, ktore z jednej
strony stanowig specyficzne zasoby i umiejetnosci firmy, z drugiej zas — korzysci
wynikajace ze wspdlnego zarzadzania korporacja transnarodows i jej filiami zagra-
nicznymi. Przewagi lokalizacyjne to przede wszystkim specyficzne wlasnosci kraju,
w ktorym potencjalnie moze by¢ zlokalizowane dane przedsigbiorstwo. Z kolei
przewagi wynikajace z internalizacji dotycza checi zmniejszenia, np. kosztéw trans-
akcyjnych poprzez internalizacje dziatalnosci na rynkach zagranicznych. W mysl
teorii Dunninga rozpoczecie zagranicznych inwestycji bezposrednich jest zatem
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splotem trzech zaleznych od siebie grup przewag sktadajacych sie na paradygmat:
wlasnos¢ - lokalizacja - internalizacja. Wnioski ptynace z rozwazan sprowadzaja
sie tez do spostrzezenia, ze przedsigebiorstwo podejmujace zagraniczne inwestycje
to takie, ktore charakteryzuje sie silng i ustabilizowang pozycja w kraju siedziby
oraz posiada wiele atutow ulatwiajacych odniesienie sukcesu na rynku miedzyna-
rodowym. Podstawowe znaczenie majg te z jego zasobdw, ktére najlatwiej mozna
przenies¢ za granice i tam sg eksploatowane w potaczeniu z lokalnymi zdolnosciami,
np. technologia czy know-how.

2.4. Teorie etapowej internacjonalizacji
przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu ekspansje przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne wyjasnia
sie czesto w kontekscie okreslenia kolejnych faz (etapow) jego internacjonalizacji.
Wisrdéd modeli opisujacych sekwencyjne wejscie na rynki zagraniczne najczesciej
wymienia si¢ model uppsalski, modele innowacyjne oraz finskie. Pierwszy z wymie-
nionych jest jedng z najwczesniejszych, a jednoczesnie najpopularniejsza z koncepciji,
ktora zaklada stopniowy wzrost zaangazowania przedsigbiorstwa w dziatalnos¢ na
zagranicznym rynku (Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson, Vahlne, 1977).
W opinii autoréw internacjonalizacja jest procesem powolnym i dlugotrwalym.
Jest konsekwencja wczesniejszego rozwoju i sukceséw na rynku macierzystym,
a nastepnie ekspansji na rynki krajéw najblizszych geograficznie, charakteryzuja-
cych sie podobng kulturg i poziomem wiedzy. Koniecznos$¢ stopniowego rozwoju
internacjonalizacji i wybor rynkéw zagranicznych s3 wyjasniane przez koncepcje
»dystansu psychicznego’, ktéry wynika m.in. z réznic kulturowych czy praktyk
biznesowych kraju macierzystego firmy i kraju goszczacego. Minimalizujac ryzyko
zwigzane z prowadzeniem dzialalnos$ci za granicg, firmy najpierw dokonuja eks-
pansji na rynki, ktore sg im ,,psychicznie” blizsze, a tym samym charakteryzujg sie
mniejszym prawdopodobienstwem niepowodzenia. Zdobyte tam do$wiadczenie
wykorzystuja, wchodzac na rynki o wigkszym dystansie psychicznym.

Kontrole nad procesem sprzedazy i produkcji przedsi¢biorstwo zwigksza stopnio-
wo, przechodzac przez cztery etapy: sporadyczny eksport, eksport realizowany przez
niezaleznych posrednikow, utworzenie filii lub oddzialu handlowego, produkcje na
rynku zagranicznym. Z chwilg, gdy firma nabywa doswiadczenie i wiedzg, przezwy-
cigza bariery swojego rozwoju i efektywniej dziala na innych rynkach.

Wspomniana wiedza stala si¢ waznym elementem dynamicznego, etapowego
modelu umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa, odwotujacego sie do behawio-
ralnej teorii przedsigbiorstwa oraz do teorii zasobowej (Johanson, Vahlne, 1977).
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Autorzy wyodrebnili dwa aspekty internacjonalizacji przedsiebiorstwa: stan i zmiane,
a nastepnie okredlili wystepujace miedzy nimi zaleznosci. Uznali, ze wiedza o ryn-
ku zagranicznym jest kluczowa determinantg decyzji o zaangazowaniu zasobow
przedsigbiorstw za granica, ktére w procesie umiedzynarodowienia wykorzystuja
rozne rodzaje wiedzy: (1) wiedze o mozliwosciach i ograniczeniach wejscia na
rynki zagraniczne, ktéra determinuje decyzje o ekspansji, oraz wiedzg o rynku za-
granicznym warunkujaca wybor formy internacjonalizacji; (2) wiedze obiektywna,
stosunkowo tatwg do pozyskania, oraz doswiadczenie, ktdre jest rezultatem zaan-
gazowania przedsi¢biorstwa w dzialalno$¢ zagranicznag; (3) wiedze ogdlna, ktéra
firma moze wykorzystywac na innym rynkach, i wiedze specyficzng dotyczaca
konkretnego rynku. Autorzy podkreslili sekwencyjny, stopniowy charakter proce-
su internacjonalizacji, bedacy konsekwencja ryzyka wynikajacego z ograniczonej
wiedzy o rynku zagranicznym.

Model uppsalski stanowil inspiracje dla wielu ekonomistow, ktorzy nawigzywali
w swoich koncepcjach do idei etapowego charakteru procesu internacjonalizacji.
Cecha charakterystyczng kolejnych teorii byto proponowanie odmiennych etapéw
ekspansji zagranicznej oraz inne spojrzenie na determinanty samego procesu. Model
ten byt zaréwno rozwijany (m.in. przez Kortha, 1985; Cavusgila, 1984; Luostarinena,
1980), weryfikowany (Vahlne, Johanson, 2013, 2017; Welch, Nummela, Liesch, 2016;
Oliveira, Figueira, Pinhanez, 2018; Vahlne, 2020), jak i wielokrotnie krytykowany
(Reid, 1983; Andersen, 1993; O’Grady, Lane, 1996; Forsgren, 1989; Bridgewater,
2000; Whitelock, 2002). Jednak pomimo krytyki zarzucajacej modelowi uppsalskie-
mu nieprzydatno$¢ w obliczu zmieniajacych sie warunkéw gospodarowania, wielu
autoréw przyznaje, ze jego zalozenia moga znalez¢ zastosowanie takze w przypadku
firm typu born global (Madsen, Servais, 1997), a w uaktualnionych w ostatnich latach
wersjach modelu uppsalskiego pojawiaja si¢ elementy charakterystyczne dla innych
teoretycznych podejs¢, np. widoczne w modelach sieciowych (Vahlne, Johanson,
2002; Johanson, Vahlne, 2009).

Wisréd modeli ukazujgcych sekwencyjnos¢ procesu umiedzynarodowienia warto
wspomnie¢ rowniez o grupie modeli innowacyjnych, traktujgcych internacjonalizacje
jako innowacje z punktu widzenia przedsigbiorstwa. Odnoszg si¢ one do koncepcji
procesu adaptacyjnego Rogersa (1962). Rozpoczecie przez firme dzialan eksporto-
wych jest tu thtumaczone teorig dyfuzji innowacji, a kluczowe w tych koncepcjach
jest utozsamianie internacjonalizacji z adaptacja innowacji, ktéra ma charakter
sekwencyjnego procesu uczenia si¢ przedsiebiorstwa. Modele innowacyjne réznia
sie od siebie liczbg etapow internacjonalizacji, a wigkszo$¢ z nich koncentruje si¢
na ukazaniu znaczenia eksportu i motywdw jego podjecia. Poza tym podkresla
sie rowniez zjawiska zachodzace wewnatrz firmy i stopniowe umiedzynaradawianie
niektorych jego funkcji (np. marketing, produkcja).

Do najbardziej znanych modeli innowacyjnych naleza modele Cavusgila (1980),
Reida (1981), Bilkeya i Tesara (1977) oraz Czinkoty (1982). Podsumowanie najwaz-
niejszych wnioskéw z omawianych modeli zawiera tabela 5.
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Etapy internacjonalizacji przedsiebiorstw w modelach innowacyjnych

Autor/autorzy
(rok wydania
publikacji)

Etapy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Bilkey i Tesar
(1977)

Zarzad nie jest zainteresowany podejmowaniem dziatalnosci eks-
portowej.

Zarzad jest sktonny podjaé realizacje spontanicznych zamoéwien z za-
granicy, ale nie rozwaza mozliwosci aktywnej dziatalnosci eksporto-
wej.

Zarzad rozwaza mozliwo$¢ aktywnej dziatalnosci eksportowe;j.
Firma eksperymentuje z dziatalnoscig eksportowa do krajéw o bli-
skim dystansie psychicznym.

Firma staje sie doswiadczonym eksporterem.

Zarzad rozwaza mozliwos¢ eksportu takze do innych krajow, odle-
glejszych pod wzgledem dystansu psychicznego.

Cavusgil (1980)

Marketing krajowy: firma sprzedaje tylko na rynku krajowym.

Faza przedeksportowa: firma poszukuje informacji i rozwaza mozli-
wos¢ podjecia eksportu.

Zaangazowanie eksperymentalne: firma zaczyna dziatalnos¢ eks-
portowa do bliskich psychologicznie krajow.

Aktywne zaangazowanie: firma eksportuje do wiekszej liczby krajow
- eksport bezposredni, wzrasta sprzedaz eksportowa.

Catkowite zaangazowanie: zarzad stale podejmuje decyzje o lokowa-
niu ograniczonych zasob6w na rynku lokalnym i zagranicznym.

Czinkota (1982)

ok wbdH

Firma nie jest zainteresowana rynkami zagranicznymi.

Firma jest czeSciowo zainteresowana rynkami zagranicznymi.
Firma odkrywa rynki zagraniczne.

Firma eksperymentuje na rynkach zagranicznych.

Firma staje sie doswiadczonym, niewielkim eksporterem.
Firma staje sie doswiadczonym, duzym eksporterem.

Reid (1981)

=

Firma jest Swiadoma eksportu, ma jednak problem z rozpoznaniem
swoich mozliwosci.

Firma zamierza eksportowad. Wazne staja sie motywy ekspansji, po-
dejscie i oczekiwania.

Firma podejmuje proby eksportu. Zdobywa doswiadczenie wynika-
jace z ograniczonej dziatalnosci eksportowe;j.

Firma rozwija eksport, wida¢ efekty zaangazowania w dziatalno$¢
eksportowa.

Firma akceptuje dziatalnos¢ eksportowa. Przyjmuje lub odrzuca te
forme dziatalnosci.

Zrodto: Buczkowski i in. (2015), s. 36, za: Andersen (1993).

Wktad modeli innowacyjnych w teorie internacjonalizacji polega na probie wyja-
$nienia przestanek rozpoczecia tego procesu oraz roli menedzeréw podejmujacych
decyzje o zainicjowaniu ekspansji. Ich postawa, rola i oczekiwania co do efektéw
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pierwszych etap6éw internacjonalizacji jest bardzo istotna, dlatego decyzje o wejsciu
na obce rynki powierza si¢ ,innowatorom” w firmie (Hermannsdottir, 2008). Poza
tym wiedza o motywach wyboru metod ekspansji, rynkéw sprzedazy, jak rowniez
$wiadomo$¢ swoich mozliwosci i ograniczen to kolejne czynniki decydujace o roz-
poczeciu dziatalnosci za granica.

Interesujagce podejscie do sekwencyjnosci procesu internacjonalizacji mozna zna-
lez¢ w tzw. finskich modelach internacjonalizacji. Badacze (Luostarinen, Hellman,
1994) wyrdzniaja w nich ,wewnetrzny etap” internacjonalizacji, ktéry uwypukla
znaczenie proceséw dokonujacych si¢ wewnatrz firmy. Dopiero kolejny etap, ,,ze-
wnetrznej internacjonalizacji’, obejmuje m.in. eksport, utworzenie filii handlowej
i produkcyjnej za granica, sprzedaz licencji. Przejscie na ostatni z etapdw oznacza
powiazania kooperacyjne (pionowe, poziome). Firma moze poglebi¢ internacjona-
lizacje poprzez stosowanie réznorodnych form wspoétpracy z zagranicznymi przed-
siebiorstwami, oferowanie szerokiego asortymentu produktéw i dywersyfikowanie
dzialalnosci na réznych rynkach.

2.5. Teorie sieciowe

Kolejng grupe modeli wyjasniajacych proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
stanowig modele sieciowe, w ktérych analizuje si¢ przede wszystkim wieloptaszczy-
znowe uktady zaleznosci miedzy podmiotami, zasobami i dziataniami (Zydlewska,
2004, s. 164). Dominuje w nich podejscie koncentrujace si¢ gléwnie na wskazywaniu
motywow i metod internacjonalizacji. W odréznieniu od modelu uppsalskiego,
w teorii sieci biznesowych sposdb wejscia na rynek zagraniczny nie jest najwaz-
niejszy, zdecydowanie wigksza role odgrywaja bliskie i wzajemne zwigzki miedzy
niezaleznymi podmiotami. Zachodzace pomiedzy nimi relacje determinuja decyzje
0 zaangazowaniu w proces internacjonalizacji, za$ ,,sieciowo$¢” oznacza skoncen-
trowanie uwagi na relacjach wystepujacych pomiedzy przedsiebiorstwem a jego
otoczeniem. W tym kontekscie wazne sg wszystkie zwigzki, takze te wykraczajace
poza typowe struktury organizacyjne i kontakty formalne.

Kluczowe w tym kontekscie jest pojecie sieci biznesowych. Najczesciej definiuje
sie je jako zestaw dwoch lub wigcej wiezi (ekonomicznych) miedzy firmami a innymi
uczestnikami rynku, ktérzy na siebie oddziatujg, powodujac tym samym powstanie
wzajemnych zaleznos$ci (Anderson, Hakansson, Johanson, 1994; Blankenburg Holm,
Eriksson, Johanson, 1997). Johanson i Vahlne (2009, s. 1414) okreslaja sieci biznesowe
jako ,,zwoj relacji’, co w praktyce oznacza, ze jakakolwiek zmiana wiezi pociaga za
sobg rewizje stosunkéw biznesowych miedzy poszczegdlnymi uczestnikami.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie sieci w procesie internacjonali-
zacji przedsigbiorstw, zwlaszcza w przypadku firm born global oraz matych i §rednich
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przedsiebiorstw (Mort, Weerawardena, 2006; Coviello, 2006; Johanson, Vahlne, 2009;
Kontinen, Ojala, 2011, 2012). Badacze czesto odnoszg si¢ do wptywu czynnikow
kulturowych, znaczenia powigzan nieformalnych, dostarczania informacji o rynku
oraz otwartosci firmy na nawigzywanie wspolpracy. Szczegdlne miejsce zajmuja tez
publikacje, ktére uwypuklaja znaczenie wiedzy i jej transferu miedzy oddzialami
przedsigbiorstw transnarodowych w procesie internacjonalizacji. Nierzadko pod-
kresla si¢ rowniez, ze uczestnictwo firmy w sieci ma konkretng wartos¢ strategiczna
i moze stanowic jej istotng warto$¢ niematerialng (Gliickler, 2006).

W organizacji sieciowej promuje si¢ tworzenie interpersonalnych wiezi miedzy
pracownikami przedsiebiorstw wchodzacych w sklad sieci (O’'Donnell i in., 2001;
Hoang, Antoncic, 2003; Eberhard 2013). Stanowi to czynnik przyczyniajacy si¢ do
sukcesu na rynkach miedzynarodowych. Oslabia zalezno$ci hierarchiczne i struktury
wladzy, a efektem jest wzrost poziomu elastycznosci i adaptacyjnosci oraz wsparcie
dla przedsiebiorczych reakeji na nowe okazje (Goold, Campbell, 2002). Istota tych
powiazan jest tez umiejetnos¢ szybkiego reagowania na potrzeby zglaszane przez
partneréw dziatajacych w sieci.

Podejmujac rézne formy dziatalnosci na rynkach zagranicznych, firma kreuje
i wzmacnia relacje z kontrahentami. W opinii Johansona i Mattssona (1988) jest to
mozliwe poprzez: (1) tworzenie powigzan z partnerami w krajach, ktore s3 nowe
dla firmy (rozszerzanie dziatalno$ci migedzynarodowej); (2) wzrastajace zaangazo-
wanie w dotychczas utworzone zagraniczne sieci biznesowe (strategia penetracji);
(3) integracje relacji biznesowych w sieciach w réznych krajach (integracja mie-
dzynarodowa). Zwiekszanie zasiegu sieci odbywa sie na drodze podejmowania
réznych form inwestycji zagranicznych, czego rezultatem jest przyjmowanie do
sieci nowych uczestnikow.

Teorie sieciowe stanowig wazne koncepcje internacjonalizacji przedsigbiorstw
i wielokrotnie poddawane byty empirycznej weryfikacji (Hadley, Wilson, 2003;
Fletcher, Barret, 2001; Fonfara, 2009; Ciravegna, Majano, Zhan, 2014). Pokazuja
zestaw zroznicowanych wielostronnych powigzan i zaleznosci, odpowiadajacych
czesto istocie kooperacji produkcyjnej i ustugowej (Posadzinska, 2012).

2.6. Teorie wczesnej internacjonalizacji

Koncepcje wczesnej internacjonalizacji powstaly w odpowiedzi na stabosci modelu
uppsalskiego, jak rowniez pojawiajace si¢ zmiany warunkow funkcjonowania przed-
siebiorstw na rynkach migedzynarodowych. Podaja w watpliwo$¢ sekwencyjnos¢
procesu i wskazuja zaréwno na mozliwo$¢ przeskakiwania jego etapdw, jak i row-
noczesnego podejmowania przez firme dzialan na wielu rynkach zagranicznych.
Przedsigbiorstwa jednoczesnie wchodzg na wiele rynkéw, wykorzystujac rézne
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formy internacjonalizacji (Andersson, Wictor, 2003; Sharma, Blomstermo, 2003),
wykazujac przy tym znaczng elastyczno$¢ w ich wyborze i tatwos¢ adaptacji do
potrzeb klientéw i wymagan konkurencji (Rialp, Rialp, Knight, 2005).

Modele wczesnej internacjonalizacji kwestionuja réwniez znaczenie dystansu
psychicznego i geograficznego oraz fakt, ze ekspansja zagraniczna jest najczesciej
poprzedzona sukcesem na rynku wewnetrznym. Tego typu przedsiebiorstwa sa
okreslane w literaturze przedmiotu jako born global, global/early start ups, interna-
tional new ventures. Najczesciej definiuje si¢' je jako firmy, ktore:

= w przeciggu pierwszych 2-3 lat swojej dzialalnosci osiagaja udzial eksportu
w calosci swoich obrotéw na poziomie co najmniej 25% (Knight, Cavusgil,
2004; Jantunen i in., 2008),

* od poczatku uzyskujg znaczacy przewage konkurencyjna wynikajaca z wyko-
rzystania zasobow i sprzedazy produkeji w wielu krajach (Oviatt, McDougall,
1994; Andersson, Wictor, 2003),

= rozwijajg si¢ dynamicznie m.in. dzieki: (1) aktywnosci firmy w branzach i seg-
mentach rynku, ktére sg niszowe; (2) specyficznej wiedzy posiadanej przez za-
tozyciela/menedzeréw; (3) wprowadzaniu innowacyjnych produktéw i dazeniu
do bycia innowacyjnym; (4) dostepowi do sieci (Baronchelli, Cassia, 2010).

Nierzadko sg to firmy z sektora malych i $rednich przedsigbiorstw reprezentujace
branze zaawansowanych technologii, obecne na dynamicznie rozwijajacych sie
rynkach charakteryzujacych si¢ ciaglymi zmianami. Moga przyjmowac strategie
dziatania w niszach i poszukiwa¢ przewagi konkurencyjnej, uzywajac zasobéw
z roznych krajéw. Majg do zaoferowania unikalne i wysoce specjalistyczne pro-
dukty/ustugi, wykorzystuja oryginalne know-how i wiedzg¢. Szybko pochtaniajg
wiedze, proces uczenia si¢ oraz dostosowywania do wymagan rynku ewoluuje
i jest zazwyczaj krotki (Ciszewska-Mlinarica, Wojcik, Obloj, 2020). W niektorych
technologicznie intensywnych sektorach, takich jak elektronika czy technologie
informacyjne i komunikacyjne, produkt posiada szczegélne cechy (np. skalowal-
nos¢), ktoére moga ulatwic szybka internacjonalizacje przedsigbiorstw (Cannone,
Ughetto, 2014). Do najwazniejszych wewnetrznych determinant firm born global
mozna zaliczy¢ (Przybylska, 2018, s. 11) know-how, duza innowacyjno$¢, specjali-
zacje oraz elastycznos¢ dzialania.

W ciagu kilku lat od rozpoczecia dzialalnosci firmy typu born global dokonuja
ekspansji zagranicznej, pomijajac np. etap eksportu. Przedsigbiorcy, ktdrzy go jednak
uwzgledniajg, oferuja swoje produkty na wielu rynkach jednoczesnie, odnotowujac
przyrost sprzedazy znacznie wiekszy niz ,,tradycyjni eksporterzy”, jednoczesnie
caly czas poglebiajac swoje zaangazowanie (Glowik, Sadowski, 2014; Sleuwaegen,
Onkelinx, 2014). Cz¢s¢ z nich podejmuje rozne formy wspoltpracy z zagranicznymi
partnerami i jest zorientowana na dziatalno$¢ w skali globalne;.

1 Szczegbdtowa analize wielu definicji firm typu born global mozna znalez¢ w pracy Badera
i Mazzarola (2009). Wielo$¢ ujec i definicji firm born global wielokrotnie byta przedmiotem
krytyki (Paul, Rosado-Serrano, 2019).
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Czynnikiem sprzyjajacym szybszej zagranicznej ekspansji jest tez specyfika rynku
wewnetrznego. Z badan wynika, ze firmy typu born global pojawily si¢ najpierw
na malych, nasyconych rynkach krajowych (Knight, Cavusgil, 2004; McDougall,
Oviatt, 1994). Co wigcej, gléwna sila, ktora wplywa na sklonnos¢ do szybkiego
umiedzynarodowienia przedsigbiorstw, jest rowniez silna konkurencja na rynku
wewnetrznym, ktéra mobilizuje firmy rozpoczynajace dzialalno$¢ do pojecia ak-
tywnosci biznesowej za granica (Taylor, Jack, 2016). Najczesciej tez przedsigbiorstwa
tego typu sa zakladane przez aktywnych przedsiebiorcéw posiadajacych odwazna
wizje, silna rynkowa orientacje, doceniajacych relacje z klientami, a przede wszyst-
kim majacych wysoka tolerancje poziomu ryzyka. Dyskusyjne wydaje sie jednak
tempo, w jakim firma angazuje swoje zasoby za granice, jest ono bowiem rézne
w zaleznosci od chwili rozpoczecia dzialalnosci gospodarczej. W wielu przypadkach
proces internacjonalizacji poczatkowo nastepuje btyskawicznie, za$ z biegiem czasu
wyraznie si¢ ostabia (Melen, Nordman, 2009). Problematyczne jest takze precyzyjne
ustalenie momentu, kiedy firmy typu born global w rzeczywistosci powstaja. He-
werdine i Welch (2013), analizujac literature przedmiotu, stwierdzaja, ze badacze
traktuja moment jej powstania jako réwnowazny z datg formalnej rejestracji. Jednak
w praktyce czesto zdarza sig, iz przedsigbiorstwa majg dtugg historie (jako spolki joint
venture czy w inny sposob kapitalowo uwiklane w relacje z innymi podmiotami), ich
zalozyciele byli/sg uczestnikami sieci, majg doswiadczenie w dziataniu na rynkach
trzecich, posiadaja liczne kontakty zagraniczne, s3 to wiec nierzadko firmy z ,,bizne-
sowg przesztoscig” i wbrew powszechnym przekonaniom wecale nie ,,nowe”. Innymi
stowy, ich proces internacjonalizacji wydaje si¢ gwattowny i szybki, poniewaz nie
bierze si¢ pod uwage dlugiego okresu poprzedzajacego powstanie firmy, w ktérym
nabiera ona cech dojrzalosci. Wejscie na rynki miedzynarodowe uwarunkowane
jest zatem w znacznym stopniu wewnetrznymi zdolno$ciami przedsigbiorstwa.

2.7. Alternatywne teorie internacjonalizacji

W odpowiedzi na krytyke wczesniej omdéwionych teorii internacjonalizacji przed-
siebiorstwa pojawito si¢ wiele nowych, alternatywnych koncepcji wyjasniajacych
proces ekspansji zagranicznej. W tym kontekscie nalezy wspomnie¢ o tzw. podejsciu
strategicznym, ktdrego reprezentantami sg m.in. Young (1987) i Root (1994). Pod-
kresla si¢ w nim znaczenie procesu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie i ko-
nieczno$¢ opracowywania oraz realizacji strategicznego planu ekspansji za granice.
Z tego powodu istotne znaczenie przypisuje si¢ analizie samego przedsiebiorstwa,
jego strukturze, organizacji, posiadanym zasobom (materialnym i niematerialnym)
oraz analizie otoczenia migdzynarodowego (konkurentom, systemowi gospodar-
czemu czy politycznemu).
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Podejscie strategiczne reprezentuje tez model procesu podejmowania decyzji o eks-
pansji zagranicznej opracowany przez Roota (1994), ktéry podkresla jego wieloetapo-
wos¢ i dlugotrwalos¢. Zdaniem autora w procesie internacjonalizacji kluczowym dla
firmy jest dazenie do maksymalizacji zyskéw w dtugim okresie, jednoczesnie majac na
uwadze ryzyko, zasoby przedsigbiorstwa i inne uwarunkowania strategiczne. Poza tym
Root podkresla zaleznos¢ miedzy wymaganym poziomem kontroli nad operacjami
zagranicznymi oraz ryzykiem ponoszonym przez firme a formami zaangazowania na
rynkach miedzynarodowych (Witek-Hajduk, 2010, s. 68-69).

Innym przykladem koncepcji alternatywnych jest takze model mozliwosci orga-
nizacyjnych Aulakha i Kotabe (1997), w ktérym przedsiebiorstwo to zbidr zasobow
utozsamianych ze zdolno$ciami, wiedza, technologia oraz strukturg organizacyjna.
Decyzja o ekspansji na rynki zagraniczne podyktowana jest koniecznoscia rozwoju
i pozyskiwania nowych zdolnosci, ktore stang si¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

2.8. Podsumowanie

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jako osobny nurt badawczy pojawita si¢ w lite-
raturze przedmiotu w latach 50. XX wieku, kiedy teoria handlu zagranicznego stala
sie niewystarczajaca do wyjasniania coraz powszechniejszego zjawiska w gospodarce
$wiatowej, jakimi staly sie zagraniczne inwestycje bezposrednie. Okazalo si¢ bowiem,
Ze s3 one waznym etapem procesu internacjonalizacji, ktérego uzasadnienia nalezy
szuka¢ na gruncie koncepcji mikroekonomicznych.

W efekcie wspdlczesnie w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele koncepcji
wyjasniajacych zjawisko internacjonalizacji przedsiebiorstw. Z uwagi na zlozonos¢
i wielowymiarowos¢ samego procesu klasyfikuje si¢ je w rozny sposéb. Wsrdd naj-
popularniejszych teorii mozna wymienic¢ (oprécz teorii handlu migdzynarodowego):
teorie zagranicznych inwestycji bezposrednich, teorie etapowej internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, teorie sieciowe, teorie wczesnej internacjonalizacji i alternatywne
teorie internacjonalizacji.

Zadna z wymienionych koncepcji nie ma uniwersalnego zastosowania i w wy-
czerpujacy sposob odpowiada na wiekszos¢ pytan dotyczacych procesu umiedzy-
narodowienia niezaleznie od typu firmy, branzy czy kraju ekspansji. Uzytecznos¢
dorobku teoretycznego do wyjasniania wieloaspektowych mechanizmoéw umie-
dzynarodowienia jest zatem ograniczona. Wspodlczesni badacze sklaniajg si¢ do
eklektycznego wykorzystania roznych podejs¢ teoretycznych, zeby w petni wyjasnic
zozonos¢ zjawiska. Elementy koncepcji sekwencyjnych, zasobowych czy sieciowych
czgsto pojawiaja sie w nowych nurtach badawczych, stanowiac komplementarne
ujecie stuzace wyjasnianiu procesu internacjonalizacji firmy.



Rozdziat 3

Przygotowanie strategii wejscia
przedsiebiorstwa na rynek
zagraniczny

3.1. Kryteria i metody wyboru rynku docelowego

O sukcesie firmy na rynkach zagranicznych, czyli z jednej strony o spelnieniu ocze-
kiwan konsumentéw, a z drugiej o osiagnieciu przewagi konkurencyjnej, w duzym
stopniu decyduje znajomo$¢ rynku. Poznanie zmian zachodzacych na rynkach za-
granicznych po stronie popytu i podazy bedzie wpltywac na ksztattowanie dobrych
zagranicznych relacji i skuteczno$¢ transakeji eksportowych. Ponadto wybor rynku,
szczegolnie w poczatkowych etapach procesu umigdzynarodowienia firmy, moze
by¢ decydujacym czynnikiem jej powodzenia lub porazki za granica, zatem stanowi
jeden z kluczowych elementdw strategii wejscia na rynki trzecie.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele schematéw i sposobéw wyboru
rynku. Firma identyfikuje rynek docelowy, na ktéry chce wprowadzi¢ swoéj produkt,
opierajac sie na wielu czynnikach wewnetrznych i zewnetrznych. W tym celu groma-
dzi poréwnywalne dane makroekonomiczne krajow, ktore sg rozwazane jako doce-
lowe rynki ekspansji. Ogdlnie mozna wyodrebni¢ nastepujace etapy postepowania:

1. Okreslenie czynnikéw determinujgcych potrzebe wyjscia na rynki zagraniczne.
Na tym etapie firma analizuje swdj potencjal w zakresie mozliwosci produk-
cyjnych, jak i organizacyjno-kadrowych.

2. Ocena sytuacji politycznej i istniejgcych ram prawnych. Ocenie podlega klimat
polityczny oraz przyjete normy i przepisy prawne regulujace miedzynarodowe
stosunki gospodarcze pomiedzy krajami. Ewaluacja stabilno$ci warunkéw
wymiany handlowej w zakresie polityki handlowej, kursu walutowego, norm
i uwarunkowan handlowych jest niezbedna w procesie selekcji rynkow. Ry-
zyko polityczne analizowane jest w perspektywie krotko- i dlugookresowe;.
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3. Ocena sytuacji ekonomicznej. Ocenie podlega potencjal, stabilnos¢ i per-

spektywy rozwoju gospodarczego rynku. Na tym etapie do analizy czesto
wykorzystywane sg podstawowe wskazniki makroekonomiczne, np. PKB,
inflacja. Warto oceni¢ poziom rozwoju nauki i innowacji.

Ocena potencjatu geograficznego i ekologicznego. Na tym etapie ocenie pod-
legaja warunki klimatyczne, topograficzne, bogactwo zasobéw naturalnych,
stosowanie rozwigzan przyjaznych srodowisku. Wazna jest ocena istniejacej
sieci logistycznej pod katem zapewnienia cigglosci dostaw.

Ocena potencjatu demograficznego. Na tym etapie dokonywana jest wstepna
ocena potencjalu popytowego. Nastepuje proba okreslenia potencjalnego
klienta, tj. $redni wiek, wyksztalcenie, zamozno$¢. Poznanie kultury i oby-
czajow kraju pozwala na wigksze dostosowanie eksportowanych towaréw do
potrzeb potencjalnych klientow.

Powyzsze etapy analizy pozwalajg ocenic strukture i koniunkture rynkéw zagra-

nicznych. Badania strukturalne obejmuja czynniki demograficzne, ekonomiczne,
technologiczne, prawne, kulturowe. Badania koniunkturalne odnoszg si¢ do wybra-
nego sektora lub branzy i obejmujg badania popytu i podazy, zachowania i zwyczaje
nabywcow, a takze strategie marketingowe firm konkurencyjnych'.

W analizie atrakcyjno$ci rynkéw zagranicznych istotng role odgrywa zatem wybor
wskaznikow charakteryzujacych poszczegdlne kraje. Czynniki atrakcyjnosci rynku
mozna ujaé w pieciu kategoriach (tabela 6).

Tabela 6. Grupy czynnikéw stuzace ocenie atrakcyjnosci rynkow

Kategorie Czynniki

rynkowe wielko$¢ rynku, wielkos¢ kluczowych segmentow,

tempo wzrostu, zréznicowanie rynku, elastycznos¢,
cyklicznosé, sezonowosé, stali klienci

konkurencyjne rodzaj konkurentow, stopien koncentracji konkuren-

tow, zmiany udziatéw w rynku

ekonomiczne i finansowe zyskownos¢, efekty skali, bariery wejscia i wyjscia,

wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych

technologiczne dojrzatos¢, kompleksowosé, réznorodnosc, patenty

i prawa autorskie, wymagania technologiczne, pro-
ces produkgji

socjo-polityczne postawy spoteczne i trendy, prawo i regulacje agend

rzadowych, wptywy grup nacisku i czynnikéw rzado-
wych, wptyw zwigzkéw zawodowych i organizacji
spotecznych

Zrédto: opracowano na podstawie Limanski (2015).

1 Szerzejnaten temat patrz rozdziat4i5.
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Wybierajac najbardziej atrakcyjny rynek zagraniczny, przedsigbiorstwa moga
wykorzysta¢ takze metode Boston Consulting Group (BCG). W tym przypadku
rynki zagraniczne traktowane sg jako ,,portfel strategiczny” i oceniane wedlug
dwoch kryteriow:

= atrakcyjnosci rynku mierzonej wielko$cig i rozwojem rynku, intensywnoscig
konkurencji, przecigtng zyskownoscig, wymaganiami technologicznymi,
infrastrukturg, sita nabywczg i dystansem psychicznym w stosunku do kraju
macierzystego,

* ryzyka na rynku danego kraju mierzonego wptywem sit politycznych, konflik-
tami socjalnymi i mentalnoscia (nacjonalizm, przyjazne nastawienie w sto-
sunku do obcych).

Interesujace jest takze czteropolowe ujecie macierzowe metody BCG, ktore po-

zwala na segregacje grup krajow w sposdéb przedstawiony na rysunku 1.

duza grupa A grupa B
Atrakcyjnos$¢ rynku
mata grupa C grupa D
duze mate
ryzyko na danym rynku

Rysunek 1. Podziat rynkédw zagranicznych z wykorzystaniem metody portfelowej BCG
Zrédto: Limanski (2015), s. 87.

Kraje nalezace do grupy A charakteryzuja si¢ wysoka atrakcyjnoscia, ale towa-
rzyszy im znaczne ryzyko. Kraje grupy B sa w najlepszej sytuacji, naleza bowiem do
bardzo atrakcyjnych krajéw z niskim ryzykiem. Kraje z grupy C sa malo atrakcyjne
i dodatkowo sg obarczone duzym ryzykiem, co oznacza, ze nalezg do grupy o naj-
mniejszej perspektywie powodzenia. Kraje grupy D charakteryzuja si¢ niewielka
atrakcyjnoscia i matym poziomem ryzyka.

Wybor krajéow moze nastepowac takze na podstawie analizy i oceny atrakcyjnosci
rynku (poréwnania kilku alternatyw) oraz zestawienia jej z przewagami konkuren-
cyjnymi firmy i mozliwosciami osiagniecia lepszej pozycji na rynku docelowym
(Hollensen, 2011, s. 270-271). Analizy atrakcyjnosci nalezy dokona¢ w oparciu
o mozliwie szerokie badania (zaréwno pierwotne, jak i wtérne). Najistotniejsze
czynniki, jakie nalezy przeanalizowag, to:

= Stabilno$¢ gospodarcza i polityczna — pozwala okresli¢, na ile bezpieczne s3

warunki na danym rynku i czy nie pojawiaja sie obiektywne bariery uniemozli-
wiajace (lub znacznie utrudniajace) ekspansje. Nalezy takze uwzglednic¢ ryzyko
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polityczne, zaréwno dlugo-, jak i krétkoterminowe. Waznym czynnikiem
podlegajacym ewaluacji jest rowniez stabilno$¢ warunkéw wymiany handlo-
wej — polityka handlowa, kurs walutowy, normy i uwarunkowania handlowe
oraz przynalezno$¢ danego kraju do ugrupowan integracyjnych (lub chociaz
cztonkostwo w WTO).

= QOdleglos¢ geograficzna — pozwala okresli¢ tatwos¢ dotarcia na dany rynek
oraz ewentualne trudnosci logistyczne, ktére moga si¢ pojawic.

= Dystans psychiczny - przez to pojecie nalezy rozumiec zestaw czynnikow (gtow-
nie o charakterze spotecznym i kulturowym), ktére pomagaja okresli¢ zwyczaje,
zachowania i oczekiwania klientéw oraz ich podobienstwo do rynku rodzimego.

* Trendy - nalezy zwrdci¢ uwage na zmiany (oraz spodziewane zmiany) w ocze-
kiwaniach i zachowaniach klientow.

= Rozmiar i tempo wzrostu rynku oraz jego struktura taczy analize potencjatu
popytu na rynku ze strong podazowg (sita konkurencji i konkurentéw na
rynku, ich wielkos$¢, doswiadczenie, przewagi itp.).

= Zyskowno$¢ rynku - okresla si¢ ja przecigtng lub krancowa rentownoscia osia-
gang przez podmioty operujace na rynku. Posrednio pokazuje takze poziom
nasycenia rynku oraz mozliwo$¢ zastosowania strategii konkurencji cenowe;j.

Kolejnym krokiem jest ocena potencjatu konkurencyjnego firmy na kazdym

z poréwnywanych rynkéw. Podobnie jak w poprzednim przypadku, powinna ona
uwzglednic kilka kryteridéw:

= Udzial w rynku oraz rentownos¢ uzyskang dotychczas - dotyczy to oczywiscie
sytuacji, gdy produkty firmy sg juz obecne w danym kraju, im wigkszy udziat
w rynku i rozpoznawalno$¢, tym latwiej jest zwigkszy¢ zaangazowanie. Po-
dobnie, jesli rynek okazal si¢ dotychczas rentowny, dobrze wrozy to dalszemu
rozwojowi. Jesli jednak jest mato zyskowny, nalezy rozwazy¢, czy mozliwe
bedzie podniesienie ceny produktu na danym rynku tak, aby docelowo méc
realizowac oczekiwane zyski. To z kolei zaleze¢ moze od poziomu nasycenia
rynku, rodzaju konkurencji (jesli dominuje konkurencja cenowa, bedzie za-
uwazana presja na obnizanie ceny, co moze utrudni¢ lub wrecz uniemozliwi¢
poprawe rentownosci) oraz wizerunku firmy i jej produktéw — niezmiernie
trudna i kosztowna jest bowiem kampania pozwalajaca skutecznie ,,awansowac”
marce (zwiekszy¢ zaufanie do marki i spoleczng oceng wartosci jej produktow
na tyle, aby rynek zaakceptowal podniesienie cen).

= Dostep do lokalnych sieci dystrybucji - ma to kluczowe znaczenie w plano-
waniu strategii dotarcia do klientéw. Najlepszy nawet produkt nie zostanie
rynkowo zaakceptowany, jesli nie dotrze do klientéw tam, gdzie oni tego
oczekuja. Jesli istniejg trudne do przezwycigzenia bariery dostepu do trady-
cyjnych kanaléw dystrybucji (np. duze ich nasycenie, wysokie koszty wejscia,
ograniczenia prawne), woéwczas potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa
bedzie niski. Jesli jednak firma ma juz wypracowane lokalne kanaty dystrybucji,
wowczas tatwiej jej bedzie efektywnie zwigksza¢ zakres ekspansji.
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* Dopasowanie produktu do lokalnych gustéw i oczekiwan - im mniejszy bedzie
niezbedny zakres adaptacji produktu, tym mniejsze ryzyko wejscia na dany
rynek (mniejsze koszty). Szczegolnie w przypadku rozpoczynania ekspansji
korzystne jest wybranie rynku, ktory charakteryzuje si¢ podobng strukturg
preferencji i oczekiwan klientéw oraz podobnymi uregulowaniami prawnymi
czy technologicznymi. Do szczegélnie atrakcyjnych mozna zaliczy¢ sytuacje,
gdy eksportowany produkt nie bedzie wymagat zadnych dostosowan, wrecz
przeciwnie, bedzie doceniony wiasnie dlatego, ze jest jaki jest - mozna to przy-
pisa¢ efektowi ,,kraju pochodzenia™.

» Znajomos¢ rynku - to kluczowy czynnik stanowigcy o potencjale konkuren-
cyjnym. Nalezy tu uwzgledni¢ zaréwno wiedz¢ o charakterze technicznym
(przepisy, procedury, regulacje, znajomos¢ struktury branzy), jak i wiedze
i umiejetnosci miekkie (znajomos¢ kultury, tradycji, nawykéw, przyzwyczajen,
preferencji itp.). Dzieki temu fatwiejsze staje si¢ zdobycie lokalnych koope-
rantéw, jak i dopasowanie elementéw strategii marketingu-mix (szczegdlnie
komunikacji marketingowej) do specyfiki rynku i klientéw.

Zastosowanie w obu przypadkach relatywnej oceny punktowej poréwnywanych
rynkow lub utworzenie ich rankingu pozwoli - poprzez zestawienie wynikéw krzy-
zowo, w formie macierzy - do$¢ jednoznacznie okregli¢, na ktérym rynku mozliwy
do osiagniecia potencjal konkurencyjny bedzie wigkszy. Znaczaco porzadkuje to
zebrane informacje i utatwia proces decyzyjny.

Przy planowaniu ekspansji kluczowe znaczenie ma takze ocena wewnetrznych zaso-
béw i mozliwosci firmy. Nalezy upewnic sig, ze firma dysponuje adekwatnymi zasobami
finansowymi (niezb¢dnymi do wejscia na dany rynek), odpowiednia wiedzg i know-
-how (w zakresie znajomosci wybranego rynku, procedur w handlu zagranicznym,
jezykow obcych itp.) oraz techniczna, czasows i zasobowa zdolnoscia do wdrozenia
niezbednych zmian w produkgji i marketingu-mix (czy koniecznej adaptaciji).

Wybor kraju ekspansji, dokonywany w oparciu o szczegétowa analize rynku i po-
tencjalu konkurencyjnego firmy, moze odbywac si¢ w jednym z trzech najczestszych
schematow (Jobber, Ellis-Chadwick, 2016):

= Wybdr reaktywny - dokonany jako reakcja na zewnetrzny bodziec, konkretng
zachete ze strony rynku docelowego (np. nawigzanie kontaktu przez importera
lub partnera biznesowego, wejscie na dany rynek gtéwnego kooperanta - dzia-
tania te nawigzuja do sieciowych modeli internacjonalizacji itp.).

= Wybdr sasiedzki — zaktadajacy ,,naturalng” i ,bezpieczng” $ciezke umiedzyna-
rodowienia, bliskag modelowi uppsalskiemu. Zaktada ona powolng ekspansje

2 Jest to sytuacja, gdy wizerunek danej kategorii produktéw pochodzacych z okreslonego
kraju jest wysoko ceniony na zagranicznym rynku docelowym i klienci nie oczekuja zmian.
Nie zawsze musi to by¢ efekt o charakterze globalnym, jak np. francuskie wina, niemieckie
samochody, ale regionalnym - np. polskie warzywa, owoce i ich przetwory sg wysoko cenione
w Kazachstanie i Mongolii, a wyroby wedliniarskie w Wielkiej Brytanii.
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na rynku krajow sgsiadujacych, ktdre cechuje nie tylko niewielki dystans
geograficzny, ale i psychiczny.

= Wybor systematyczny - oparty na wnikliwej, wielostopniowej analizie rynkéw,
ktory prowadzi do $wiadomego wyboru destynacji najbardziej atrakcyjnych
z punktu widzenia dopasowania rynku do mozliwosci konkurencyjnych przed-
siebiorstwa. Analiza ta wymaga znacznego zaangazowania, ale jest najbardziej
doceniania przez praktykdw biznesowych. Pierwszym etapem analizy jest
poréwnanie krajéw lub rynkéw (rozwazanych jako potencjalnie docelowe)
wedtug kryteriéw makroekonomicznych, ktdre sg istotne dla reprezentowanej
branzy. Na tej podstawie dokonuje si¢ selekcji najbardziej atrakcyjnych ryn-
kow i w procesie poglebionej analizy zestawia sie z oceng potencjatu konku-
rencyjnego przedsiebiorcy, az wreszcie koniczy wybdr analizg uwarunkowan
makroekonomicznych.

3.2. Zréodta informagji

Nalezy podkresli¢, ze ocena rynkéw zagranicznych jest kosztochtonna i czasochtonna
(Grzegorczyk, 2017 s. 56).Wymaga wiedzy, dostepu do wielu informacji, danych
statystycznych oraz krajowych czy branzowych raportéw, a takze umiejetnosci
interpretacji wskaznikoéw ekonomicznych. Cho¢ etap gromadzenia informacji
o rynkach docelowych i partnerach zagranicznych, z ktérymi przedsigbiorstwa
zamierzaja wspdlpracowad, jest kluczowy, wiele podmiotéw bardziej lub mniej
$wiadomie lekcewazy go w rozwoju dzialalno$ci miedzynarodowej. Przedsigbiorstwa
czesto uswiadamiaja sobie jego znaczenie dopiero w sytuacji problemowej, np. gdy
partnerzy spozniaja si¢ z terminowg zaplata lub gdy zamawiany towar nie spetnia
standardow ilosciowych czy jakosciowych okreslonych w kontrakcie. Ponadto wiele
firm pomimo zbierania informacji o rynkach zagranicznych nie wykorzystuje ich.
Trafiajg one do szuflady i nie s3 wykorzystywane w procesie wychodzenia na rynki
miedzynarodowe (Bartosik-Purgat, Schroeder, 2013, s. 69-70). Jednak przeprowa-
dzone analizy na podstawie wiarygodnych danych ograniczajg ryzyko nietrafionego
wyboru i porazki na rynkach zagranicznych. Przedsiebiorstwa, ktére nie moga
samodzielnie dokona¢ analizy rynkéw zagranicznych, moga skorzystac z ustug
organizacji doradczych.

Podstawowg kwestig w ocenie atrakcyjnosci rynkow zagranicznych jest przy-
gotowanie odpowiedniego zbioru danych informacyjnych. Zrédta danych mozna
podzieli¢ na trzy grupy (tabela 7).
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Tabela 7. Zrédta danych do oceny atrakcyjnosci rynkéw zagranicznych

Pochodzenie danych
i zakres informacji

Rodzaje zrédet
- przyktady

Wady

Zalety

1

2

3

4

Zrédta internetowe.

Informacje o rynkach,
dane statystyczne
dotyczace rozwoju go-
spodarczego, ryzyka
politycznego, rozwoju
sektora/branzy.

portale i strony in-
ternetowe poswie-
cone eksportowi,
bazy danych staty-
stycznych,

strony internetowe
czasopism branzo-
wych,

przegladarki inter-
netowe,

analizy rynkéw do-
stepne na portalu
www.Santandertra-
de.com

« czasochtonny spo-
séb gromadzenia
danych,

« zdarza sie, ze do-
step do ciekawych,
branzowych analiz
rynku jest ptatny

« najtanszy sposob

zgromadzenia
niezbednych infor-
macji,

dostep do szcze-
gotowych danych
statystycznych

i informacji opiso-
wych, klasyfikacji,
rankingow, daja-
cych mozliwosc po-
réwnania rynkéw

Instytucje sektora
publicznego.

Informowanie,
doradztwo i pomoc
W poznaniu zagra-
nicznych rynkow,
oferowanie progra-
méw pomocowych

w zakresie wspierania
eksportu.

ministerstwa, insty-
tucje powotane do
wspierania krajo-
wych eksporterow,
administracja
lokalna,

Polska Agencja
Inwestycji i Handlu
(PAIH),

Zagraniczne Biura
Handlowe,

Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebior-
czosci (PARP),
Korporacja Ubez-
pieczen Kredytow
Eksportowych
(KUKE),

Bank Gospodar-
stwa Krajowego
(BGK);
Departamenty

ds. wspotpracy z za-
granica w Urzedach
Marszatkowskich
czy Urzedach Miast

« wydtuzony czas
oczekiwania na
informacje,

« wsparcie czesto
dotyczy wigkszych
przedsiewzied, tj.
majacych znacze-
nie dla gospodarki

bezptatny dostep
do informacji,
pomoc w dotarciu
nawet do odlegtych
rynkow




52 Przygotowanie strategii wejscia przedsiebiorstwa na rynek zagraniczny

Tabela 7 (cd.)
1 2 3 4

Instytucje sektora + instytucje otocze- |« kosztustugdorad- |e mozliwosé
prywatnego. nia biznesu, banki czych czy opraco- kompleksowego

komercyjne, agen- wania raportow wsparcia podmiotu
Informacje o rynkach, | cje konsultingowo- na temat rynkow poszukujacego
regulacjach -doradcze, zagranicznych zagranicznych
prawnych, kojarzenie |+ osrodkitworzace rynkow zbytu
partnerow sie¢ wspierajaca
biznesowych, MSP w interna-
organizacja targow, cjonalizacji, np.
misji gospodarczych. Enterprise Europe

Network,

+ analizy Santander
Bank

Zrédto: Bednarz (2010), s. 97-98.

Przedstawiony podzial stanowi pewne uproszczenie w zakresie pochodzenia zrodet
informacji. Nalezy zaznaczy¢, ze dane na temat rynkow zagranicznych przygotowy-
wane przez podmioty publiczne czy prywatne sg udostepniane takze w Internecie.
Cecha charakterystycznag zrédel internetowych jest ich dostepnos¢ i ogromna ilos¢
informacji. Nalezy zwraca¢ uwage na aktualno$¢ i wiarygodno$¢ pozyskanych w ten
sposob danych. Korzystajac ze zrodel internetowych, mozna nie tylko poznac zagra-
niczne rynki, ale takze nawigza¢ kontakty z potencjalnymi partnerami handlowymi.
Narzedzia te sa doskonalone i dostosowywane do potrzeb przedsigbiorstw. Warto
wspomnie¢, ze Google uruchomilo polskojezyczng wersje bezplatnego narzedzia
Market Finder, ktore jest skierowane do malych i §rednich firm, zaréwno tych, ktore
juz sa obecne na rynkach zagranicznych i chcg zoptymalizowa¢ swoja dzialalnos¢,
jak i tych dopiero planujacych ekspansje (Enterprise Europe Network). Interaktywna
$ciezka wskazana przez Market Finder:

= prezentuje liste obiecujacych nowych rynkéw docelowych odpowiednich dla

danej marki,

= pomaga okresli¢ popyt na wybrane produkty lub ustugi,

= wskazuje popularne trendy na rynkach, dochdd rozporzadzalny na osobe

i liczbe uzytkownikéw Internetu.

Nastepnie Market Finder pomaga zaplanowa¢ dziatania zwigzane z wyborem
form platnosci, obstuga klienta, logistyka, a wszystko w ramach obowigzujacych
regulacji prawno-podatkowych. Narzedzie to cieszy si¢ duza popularnoscia na swie-
cie. Korzysta z niego juz 200 000 matych i §rednich firm, najwigcej we Wloszech,
w Niemczech i Wielkiej Brytanii (Enterprise Europe Network). Poza Market Finder,
narzedzia pomocne w zdobywaniu wiedzy o zagranicznych rynkach i globalnych
konsumentach korzystajacych z Internetu to m.in.: Amazon Global Selling, Cross
Border Insights Finder oraz eBaymag.
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Aby przedsigbiorstwa sprostaly wyzwaniom na konkurencyjnych, §wiatowych
rynkach, niezbedne jest wsparcie zaréwno instytucji sektora publicznego, jak i pry-
watnego. Zadania instytucji publicznych maja charakter strategiczny w zakresie
opracowania i prowadzenia polityki proeksportowej panstwa. Istotng role odgry-
wajg przede wszystkim w dziataniach informacyjno-promocyjnych. Przygotowuja
narzedzia i instrumenty na rzecz krajowych eksporteréw, wspierajac ich w procesie
internacjonalizacji poprzez:

* dofinansowanie dzialan zwigzanych z analizg rynkéw zagranicznych,

» poszukiwanie partneréw i nawigzanie wspolpracy,

= organizowanie szkolen, konferencji,

= udostepnianie publikacji z wynikami analiz,

* udzial w targach i misjach zagranicznych.

Instytucje sektora prywatnego oferuja podobny zakres wsparcia na wszyst-
kich etapach procesu umiedzynarodowienia przedsi¢biorstwa. Firmy doradcze,
instytucje otoczenia biznesu, np. izby gospodarcze, stowarzyszenia branzowe czy
tez kancelarie prawne, posiadajg wiedze i doswiadczenie, ktére sg cenne i moga
przyczynic si¢ do rozwoju przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Nalezy
wspomnie¢ o jednostkach lokalnych, ktére pomagaja rozwijac si¢ mikro-, ma-
tym i $rednim przedsigbiorstwom. Czgsto s3 pierwszym ogniwem pozyskiwania
informacji i dostosowuja ofert¢ do indywidualnych potrzeb. Taka role petnia
np. osrodKki sieci Enterprise Europe Network. W Polsce dziata 30 o$rodkéw (ponad
600 na $wiecie), ktore $wiadczg ustugi (nieodptatnie) mikro-, matym i srednim
przedsigbiorstwom. Wsrod kluczowych rozwigzan zwigzanych ze wspieraniem
dzialalno$ci eksportowej nalezy wymienic:

* dzialania informacyjno-doradcze i konsultacyjne w zakresie prowadzenia dzia-

talnosci gospodarczej za granica,

* Kkojarzenie partneréw poprzez spotkania B2B, oferty kooperacyjne czy udziat

w targach,

= dzialania edukacyjne poprzez organizowanie szkolen, seminariow, warsztatow.

Wachlarz zrodet informacji oraz instytucji je oferujacych jest niematy, dlatego
mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa zainteresowane rozwijaniem dzialalnosci na
rynkach zagranicznych maja dostep do szerokiego pakietu wsparcia na kazdym etapie
procesu umiedzynarodowienia. Wybierajac Zrédlo informacji, nalezy kierowac si¢
przede wszystkim do$wiadczeniem podmiotu i wiarygodnoscia prezentowanych
danych, jednocze$nie pamigtajac, Ze znaczna cz¢s¢ ustug o charakterze informa-
cyjnym jest dostepna bezplatnie.

Skuteczng i relatywnie obiektywna metodg badania rynkdw zagranicznych jest
wykorzystanie istniejacych juz opracowan: migdzynarodowych rankingéw, klasy-
fikacji i wskaznikdéw opracowywanych przez miedzynarodowe organizacje. Przy-
ktadowe z nich to:

= Wskaznik wolnosci gospodarczej obliczany i publikowany przez Heritage Fo-

undation - sktada sie z kilku subindekséw, m.in.: wolnosci handlu, wolnosci
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fiskalnej, wolno$ci monetarnej, wolnosci inwestycji, wolnosci finansowe;j
(https://www.heritage.org/index/?version=1212).

= Indeks potencjatu rynkowego (Market Potential Index — MPI) - sklada si¢ na
niego kilka sub-indekséw: wielko$¢ rynku, rynkowa stopa wzrostu, zdolno$¢
nabywcza, mozliwosci konsumpcyjne, infrastruktura handlowa, swoboda
ekonomiczna, otwartos$¢ rynku oraz ryzyko kraju. Szczegétowe analizy znaj-
duja sie na stronie internetowej GlobalEdge (https://globaledge.msu.edu/).

= Mapa potencjatu eksportowego (Export Potential Map) - szczegdlowe opraco-
wanie identyfikuje produkty, rynki i dostawcow o niewykorzystanym potencjale
eksportowym, a takze mozliwos$ci dywersyfikacji eksportu dla ponad 220 kra-
jow i terytoriéw oraz blisko 4500 produktéw (Export Potential Map, https://
exportpotential.intracen.org/en/). Podobnych informacji dostarcza réwniez
Trade Competitiveness Map (https://tradecompetitivenessmap.intracen.org/)
- obu narzedzi analizy dostarcza INTRACEN (International Trade Centre).

= Wskaznik wolnosci obywatelskiej opracowywany przez Freedom House
- oprocz zbiorczego indeksu wolnosci bada réwniez wolnos¢ Internetu oraz
poziom demokracji (https://freedomhouse.org/).

* Indeks HDI (Human Development Index opracowywany pod auspicjami ONZ)
-wskaznik syntetyzujacy kilka obszaréw badania: wskaznika dlugosci zycia,
poziomu edukacji, mozliwosci rozwoju kariery zawodowej, dostepu do kultury
(http://hdr.undp.org/en/content/human-development-index-hdi).

W procesie internacjonalizacji szczegdlnie dla inwestoréw bezpo$rednich istotne
moga by¢ takze analizy klimatu biznesowego i inwestycyjnego. Wskazniki i rankingi
w tych obszarach opracowywane sg odrebnie przez wiele miedzynarodowych instytucji:
m.in. Coface, The Economist Intelligence Unit, OECD, Forbes, Milken Institute i Ko-
misje Europejska. Ta ostatnia opracowuje popularny wskaznik BCI (European Union'’s
Business Climate Indicator). Jednym z bardziej popularnych jest takze opracowany
i udostepniany przez Business Environment Risk Intelligence (na podstawie wskaznika
BERI - Business Environment Risk Index) indeks POR (Profit Opportunity Recom-
mendation). Jest to syntetyczne zestawienie uwzgledniajace trzy wazne obszary: ORI
(Operation Risk Index), Political Risk Index i R-factor (repayment factor)®. Dodatkowo
wymieni¢ mozna takze indeks IC (International Competitiveness) rekomendowany
przez Swiatowe Forum Ekonomiczne (World Economic Forum) oraz Miedzynarodowy
Instytut Rozwoju Zarzadzania (Institute For Management Development).

Nalezy wspomnie¢ réwniez o organizacjach (instytucjach prywatnych, wywia-
downiach gospodarczych) oferujacych szczegétowe analizy rynkowe (zaréwno
w formie zrédel wtérnych, jak i raportéw ,,szytych na miare”) firmom w procesie
internacjonalizacji:

= Coface - $wiatowy lider zarzadzania ryzykiem i ubezpieczeniami kredytéw
kupieckich w handlu migdzynarodowym. Coface oferuje nie tylko ustugi

3 Zob. Schroeder, Bartosik-Purgat, Mruk (2013), s. 207-208.
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komercyjne, ale takze dostepne dla kazdego szczegotowe analizy ryzyka zwia-
zanego z transakcjami w danym kraju lub branzy (www.coface.pl),

* Dun and Bradstreet (w Polsce w strategicznej kooperacji z Bisnode: https://
www.bisnode.pl/produkty/raporty-o-krajach/),

* Credendo (https://www.credendo.com/country-risk),

= Kompass (https://pl.kompass.com/selectcountry/),

* A.M.Best Co (http://www3.ambest.com/ratings/cr/crisk.aspx).

3.3. Ocena potencjatu przedsiebiorstwa
do internacjonalizacji

Dzialalnos¢ na rynkach zagranicznych wiaze sie z wyzszym ryzykiem i kosztami.
Przedsiebiorstwa sg swiadome wyzwan, przed jakimi stoja, decydujac si¢ na rozwdj
na rynkach miedzynarodowych. Najczesciej pojawia si¢ pytanie: ,,Czy potencjal
przedsiebiorstwa w zakresie umiedzynarodowienia jego dziatalnosci jest wystar-
czajacy?”. Posiadanie pewnych przewag umozliwia firmom zréwnowazenie kosztow
i sprostanie konkurencji na rynkach docelowych. W literaturze przedmiotu do analizy
zrodel tych przewag wykorzystywany jest wspomniany wcze$niej paradygmat OLI
Dunninga (1980). Wynika z niego, iz dziatalnos¢ firmy na rynkach zagranicznych
uwarunkowana jest dysponowaniem trzech rodzajéw przewag: wlasnosciowej,
lokalizacyjnej i internalizacyjnej.

Przewaga wtasnosciowa

Przewaga wlasnosciowa nad konkurentami wynika z dostgpu do okreslonych za-
sobow i umiejetnosci ich wykorzystania. Nalezg do nich:

* czynniki materialne (np. kapital, wykwalifikowana kadra, wielko$¢ przed-
siebiorstwa), dzieki ktérym przedsiebiorstwa majg wplyw na ksztaltowanie
popytu na swoje produkty czy budowanie przewagi finansowej. Wielko$¢ firmy,
doswiadczenie, a takze wysoko$¢ posiadanego kapitatu wlasnego, decyduja
o mozliwos$ci oferowania atrakcyjnych warunkéw zawierania transakcji na
rynkach zagranicznych;

= czynniki niematerialne (technologia, informacje, potencjal badawczy przedsie-
biorstwa), umozliwiaja budowanie przewagi konkurencyjnej ukierunkowanej
na wykorzystanie cech jako$ciowych przedsigbiorstwa.

Czynniki przewagi wlasnosciowej nalezy uzupelnic jeszcze o takie elementy

jak: znajomo$¢ dostawcow i warunki sprzedazy, zwyczaje i wartosci konsumentow.
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Przewaga lokalizacyjna

W tej koncepcji analizuje sie¢ wplyw uwarunkowan lokalizacyjnych na podjecie
dzialan zwigzanych z umiedzynarodowieniem dziatalnosci firmy. Wynika to z przy-
jecia zalozenia, Ze przedsigbiorstwo posiada przewage konkurencyjng na rynku
macierzystym, ktorg laczy z przewagg lokalizacyjng kraju rynku docelowego. Wéréd
czynnikéw decydujacych o przewadze lokalizacyjnej mozna wymienic:

= strukture przestrzenng czynnikéw produkcji i rynkéw;

= jakos¢ i wydajnos¢ czynnikéw produkcji z uwzglednieniem ich ceny;

= Kkoszty transportu i dostepnos¢ komunikacyjna,

= zakres i charakter interwencji panstwa;

= klimat biznesowy;

= bariery kulturowe,

= korzysci skali w obszarze B+R, produkgji i zbytu.

Obecnie w ramach przewag lokalizacyjnych mozna méwi¢ o sieciach biznesowych,
zachetach inwestycyjnych czy warunkach infrastruktury spotecznej, natomiast nie-
wielkie znaczenie przypisuje si¢ ograniczeniom w dostepie do rynkéw, np. w postaci
taryf celnych (Rosinska, 2006, s. 38-40).

Przewaga internalizacyjna

Wedtug tej koncepcji w firmie nastgpuje zastagpienie transakcji rynkowych, realizo-
wanych przez niezaleznych partneréw wewnetrznymi transakcjami w obrebie danej
firmy. Takie dziatanie jest wynikiem dazenia do ograniczania dodatkowych kosztow
zwigzanych z negocjowaniem cen, warunkéw wspélpracy pomiedzy partnerami,
oplatami administracyjnymi czy kosztami zabezpieczania przed skutkami ryzyka
transakcyjnego.

Wykorzystujac elementy paradygmatu OLI, mozna przygotowac analize poten-
cjatu przedsigbiorstwa w zakresie umiedzynarodowienia. Przedsigbiorstwo moze
to uczyni¢ samodzielnie, jak i skorzysta¢ z ustug firm konsultingowych.

Na rysunku 2 przedstawiono grupy czynnikéw, ktére przedsigbiorstwo analizuje,
aby oceni¢ gotowos¢ do rozwoju dziatalnosci na rynkach zagranicznych. Ocena do-
tychczasowej dzialalnosci i wspolpracy z partnerami zagranicznymi, a takze analiza
zdolnosci produkcyjnych, finansowych i kadrowych ze szczegdlnym uwzglednieniem
jako$ci, innowacyjnosci i ceny oferowanych produktéw stanowi wazny element
procesu umiedzynarodowienia.

Przydatnym i jednoczesnie prostym narzedziem ulatwiajacym podjecie decyzji
o rozwoju poprzez eksport jest formuta rekomendowana przez PARP. Pozwala ona
firmie dokladnie przeanalizowa¢ swoje atuty konkurencyjne, ktére moga by¢ pod-
stawa budowy silnej pozycji na rynkach zagranicznych (tabela 8).
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Zdolnosci i mozliwosci
produkcyjne (ilosé,
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Pozycja firmy na rynku
krajowym i historia
dziatalnosci eksportowej
przedsigbiorstwa

jak().s'c? produktow, przcdsic;bior.stwa do informacji

spehiajacych normy, w zakresie pozwalajace na
standardy internacjonalizacji prowadzenie transakcji

mig¢dzynarodowe) zagranicznych

T

Potencjat

Wiedza, umiejgtnosci,
zasoby kadrowe, dostep

Finansowe
i ubezpieczeniowe
mozliwosci zrealizowania
transakcji zagranicznych

Rysunek 2. Determinanty potencjatu przedsiebiorstwa w zakresie umiedzynarodowienia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 8. Ocena potencjatu firmy w procesie internacjonalizacji

Kompetencje
i doswiadczenie kluczowe

Ocena potencjatu firmy

z P“f‘kt“ wid.zenia-n procesu *s ka*l: Uwagi - przyktadowy opis
internacjonalizacji -
1 2 3

Pozycja przedsiebiorstwa na
rynku krajowym

Firma ma silng pozycje na rynku polskim.
Oferuje wysokiej jakosci produkty w szero-
kim asortymencie. Dysponuje nowoczesnymi
technologiami, dzieki ktorym produkty spet-
niaja najwyzsze europejskie standardy.

Do$wiadczona kadra, ktéra
bedzie mogta sprawnie prze-
prowadzi¢ proces eksportu,
np. znajomos$¢ jezykow ob-
cych czy tez norm, dokumen-
téow, standardéw procesu
zawierania, realizacji i rozli-
czania transakcji

Firma dysponuje zespotem specjalistéw od
lat zajmujacych sie szeroko pojetg sprzedaza
(w tym sprzedaza eksportowa) i nawigzywa-
niem nowych kontaktéw biznesowych. Zdol-
nosci i doswiadczenie zatrudnionej kadry oraz
wiasciciela firmy wptywaja na osigganie trwa-
tych sukceséw biznesowych i odrozniaja firme
od konkurencji. Znajomosc¢ zasad organizacji
handlu zagranicznego pozwala ograniczy¢ ry-
zyko niedotrzymania warunkdw kontraktu.
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Tabela 8 (cd.)

1

3

Pozytywny wizerunek
i dobra opinia klientéw
o produktach

Firma jest jednym z wiodacych producentow
w Polsce i w Europie, oferuje bardzo szeroki
asortyment nowoczesnych i trwatych pro-
duktéw.

Sprawna obstuga klientéw,
ktora jest wynikiem wtasciwej
struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa

Firma posiada wieloletnie doswiadczenie
w zakresie obstugi klientéw krajowych i zagra-
nicznych. Dynamiczny rozwdj firmy dowodzi,
iz obstuga ta jest na najwyzszym poziomie.

Wystarczajace zaplecze

w zakresie obstugi PR-u

i komunikacji marketingowej
(skutecznej reklamy)

Firma posiada wieloletnie doswiadczenie
w zakresie promocji i kreowania wizerunku.
Dysponuje wysokiej jakosci materiatami pro-
mocyjnymi i ma $wiadomosc¢ ich roli w dziatal-
nosci rynkowej. Strona internetowa firmy jest
odpowiednio przygotowana.

Odpowiednie podejscie do
kooperantéw biznesowych

i zdolnos$¢ do nawigzywania
trwatych relacji z partnerami
zagranicznymi

Utrzymanie najwyzszych standardéw obstugi
klientow jest dla firmy priorytetowe - zaréw-
no dotyczy to klientéw z rynku polskiego, jak
i rynkéw zagranicznych. Potwierdzaja to nie
tylko liczni, zadowoleni klienci, ale takze zdo-
byte nagrody i wyr6znienia.

Odpowiednie zdolnosci
produkcyjne do zaspokojenia
popytu na rynku
zagranicznym

Firma dysponuje najnowoczes$niejszymi roz-
wigzaniami technologicznymi, wspotpracuje
z instytucjami B+R, inwestuje w nowe rozwia-
zania, wdraza innowacyjne produkty, spetnia-
jace najwyzsze normy europejskie.

Dobre rozeznanie
i rozpoznanie rynku
docelowego

Firma $ledzi na biezaco tendencje na Swiato-
wym rynku. Wdraza nowe rozwigzania ade-
kwatnie do zapotrzebowania na rynkach - ma
bardzo dobrze rozpoznany rynek docelowy.

Korzysci skali (zmniejszanie
jednostkowego kosztu
wytworzenia wraz ze zrostem
skali produkgji)

W przypadku zwiekszenia skali produkcji moz-
liwa do osiagniecia redukcja jednostkowego
kosztu wytwarzania wynika przede wszystkim
z mozliwosci negocjacji lepszych warunkdéw
cenowych przy zakupie wiekszej ilosci surow-
coéw i komponentéw oraz zwiekszenia wydaj-
nosci pracy. Redukcja ta moze réwniez - sko-
kowo - wynikac z inwestycji w nowy, bardziej
wydajny park maszynowy.Jesli miedzynaro-
dowy rynek produktéw firmy jest dos¢ ho-
mogeniczny - nie ma potrzeby zasadniczego
dostosowania wyrobéw do poszczegblnych
rynkéw (adaptacji), wobec czego wystapienie
korzysci skali jest bardzo prawdopodobne.
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1 2 3
Mozliwo$¢ wydtuzenia cyklu Analiza miedzynarodowego cyklu zycia wska-
zycia produktu, ktéry w kraju zuje, ze popyt na produkt jest zréznicowany
macierzystym znajduje sie geograficznie i czasowo. Mozna zatem wydtu-
w fazie schytkowej zy¢ okres czerpania przychodow ze sprzedazy

danego dobra poprzez sekwencyjne ofero-
wanie go na kolejnych rynkach, na ktérych
bedzie pojawiat sie popyt. Przewaznie jest to
mozliwe, gdy kolejnym rynkiem docelowym
jest kraj nizej rozwiniety i mniej zamozny. War-
to jednak podkreslic, ze globalizacja i ujedno-
licanie oczekiwan klientéw na réznych ryn-
kach w wielu przypadkach znacznie utrudnia
realizacje tych korzysci.

*k

Wzrost prestizu oraz wartosci Dziatalnosc¢ eksportowa i rozwoj marki global-
firmy nej bezposrednio przektadaja sie na wzrost
wartosci firmy, a dodatkowo efekty mechani-
zmu learning by exporting przyczyniaja sie do
zwiekszenia elastycznosci firmy, efektywnosci
i konkurencyjnosci, co réwniez wptywa na jej

wartosc.
Eksport ustabilizuje Dywersyfikacja rynkéw i klientéw (zwieksze-
sytuacje sprzedazowa nie skali eksportu) jest jedna z rozpoznanych
przedsiebiorstwa metod redukcji ryzyka zwigzanego z destabi-
e lizacjg rynkéw i dekoniunkturg. Zwiekszenie

skali dziatania i liczby statych klientéw bezpo-
$rednio stabilizuje sprzedaz i uodparnia firme
na kryzysu i okresy stabszej koniunktury na
rynku krajowym.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.parp.gov.pl.

Warto takze zauwazy¢, iz czasem przedsiebiorstwa podejmuja decyzje o umie-
dzynarodowieniu nie na podstawie oceny wlasnego potencjatu i gotowosci spro-
stania nowym wyzwaniom czy analizy rynku. Internacjonalizacja wynika¢ moze
z przypadkowo pojawiajacej si¢ mozliwosci nawigzania kontaktéw biznesowych
z zagranicznymi partnerami. Dotyczy to szczegélnie matych przedsigbiorstw na
poczatkowym etapie internacjonalizacji.
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3.4. Bariery internacjonalizacji przedsiebiorstw

Proces umiedzynarodowienia jest ztozony, ryzykowny i wiaze si¢ z wieloma trudno$ciami
na kazdym etapie. Aby podejmowac¢ odpowiednie dzialania majgce na celu ograniczanie
ich negatywnych konsekwencji, przedsigbiorstwa musza dokladnie rozpozna¢ wszelkie
bariery i utrudnienia wystepujace w trakcie realizacji przedsiewzie¢ zagranicznych.
W literaturze przedmiotu bariery internacjonalizacji dzieli si¢ najczesciej na we-
wnetrzne i zewnetrzne. Kazdorazowo ich znaczenie i sita oddziatywania jest rézna
- zalezy m.in. od wielkosci przedsigbiorstwa, dotychczasowych doswiadczen (lub ich
braku) na rynkach zagranicznych czy przyjetej strategii rozwoju. Przykladowy zestaw
barier wewnetrznych i zewnetrznych internacjonalizacji przedsigbiorstw przedstawiono
w tabeli 9. Przewaznie uwaza sie, ze bariery wewnetrzne majg negatywny wplyw przede
wszystkim na samo podejmowanie decyzji o umigdzynarodowieniu, w tym kluczowa
przeszkode stanowig czynniki menedzerskie (Jarosinski, Winch, 2017, s. 12). Bariery
zewnetrzne zas, oddzialuja w wigkszym stopniu juz na realizacje procesu ekspansji.

Tabela 9. Bariery internacjonalizacji przedsiebiorstw

Bariery zewnetrzne

prawne i poli- « bariery taryfowe i pozataryfowe (np. wymagane licencje, pozwolenia)
tyczne + zmieniajace sie regulacje prawne na rynkach docelowych

« niestabilnos$¢ polityczna

« uciazliwe biurokratyczne procedury administracyjne

+ korupcja

spoteczno-kultu- |« réznice miedzykulturowe
rowe « roznice jezykowe

sektorowe « struktura sektora

« wysoka konkurencja w sektorze na rynku docelowym
+ technologia

« trudnosci we wspo6tpracy z lokalnymi dostawcami

makroekono- « wysoka inflacja, stopy procentowe

miczne dotyczace |+ brak inicjatyw rzadowych wspierajacych eksporterow

rynku macierzy- |+ niekorzystne kursy wymiany walut

stego + niekorzystne porozumienia miedzynarodowe, dyskryminujace krajo-
wych eksporterow

Bariery wewnetrzne

informacyjne « utrudniony dostep do informacji o rynkach zagranicznych

+ brak wiedzy o sposobach poszukiwania partneréw zagranicznych

+ brak wiedzy o korzysciach z umiedzynarodowienia

» brak wiedzy na temat technik, procedur dotyczacych organizacji transakgji
zagranicznych (np. organizacja transportu, odprawy celne, dokumentacja
transportowa, ubezpieczeniowa, rozliczenie transakgiji itp.)
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zasobowe + ograniczone moce produkcyjne

przedsiebiorstwa brak wykwalifikowanej/ dosdwiadczonej kardy obstugujacej partneréow
zagranicznych

+ brak $rodkéw na finansowanie transakgcji

« niska konkurencyjnos¢ produktow

« niska sktonno$¢ do podejmowania ryzyka przez osoby decyzyjne
w przedsiebiorstwie

administracyjne

utrudnienia proceduralne
+ nadmierna biurokracja

menedzerskie

brak wiedzy, umiejetnosci, czasu kadry zarzadzajacej

(os6b + duza awersja do ryzyka

podejmujacych + brak pozytywnych doswiadczen w zakresie dotychczas podejmowane;j
decyzje, dziatalnosci na rynkach zagranicznych

wiascicieli « realizacja strategii skoncentrowanej na zaspokajaniu zapotrzebowania
przedsiebiorstw) na rynku krajowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Jarosifiski, Winch (2017), s. 10-12.

3.5. Organizacyjno-techniczne aspekty procesu
internacjonalizacji

Globalizacja rynkdw, liberalizacja przeptywdéw handlowych i finansowych, inte-
gracja regionalna, a takze ujednolicanie przepisdw i regulacji (upowszechnianie
si¢ jednolitych wzorcéw i oczekiwan) w skali miedzynarodowej sprawiaja, ze od
strony organizacyjnej proces internacjonalizacji staje si¢ coraz fatwiejszy. Dodatko-
wo, Polska jako cztonek Unii Europejskiej wspdttworzy jednolity rynek oraz objeta
jest wspolna polityka handlowg, ktdra stosuje sie wobec panstw trzecich. Jednolity
rynek to takze — zagwarantowana traktatem o utworzeniu Wspolnoty Europejskiej
- swoboda przeptywu towardw, ustug, pracownikéw oraz kapitatu miedzy krajami
Unii Europejskiej.

Wprowadzenie swobody przeplywu towaréw wiazalo si¢ z zapewnieniem wymia-
ny towar6w nieograniczonej barierami celnymi, podatkowymi, prawnymi i tech-
nicznymi na calym terytorium Wspolnoty. Swoboda przeplywu towaréw dotyczy
zaréwno towaréw wspdlnotowych (w catosci wytworzonych na obszarze UE lub
przetworzonych na nim w znacznej czgsci), jak i towardw z panstw trzecich (takich,
w stosunku do ktérych dopelniono wszelkich formalnosci wwozowych i uiszczono
wszystkie naleznosci celne oraz oplaty graniczne).

Swoboda przeplywu towaru na obszarze UE realizowana jest za pomoca naste-
pujacych srodkow:
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= zakazu stosowania cel i oplat o skutku podobnym, czyli barier taryfowych;

= zakazu dyskryminacji i protekcjonizmu podatkowego;

= zakazu wprowadzania ograniczen ilosciowych i srodkéw o skutku podobnym

(barier nietaryfowych);

= nakazu reorganizacji panstwowych monopoli handlowych.

Clem w rozumieniu wspdlnotowym sa oplaty pieniezne z tytutu przekroczenia
granicy przez towar, liczone od wartosci, ilosci lub wagi. Cla dzielg si¢ na fiskalne,
stanowigce dodatkowe wplywy budzetowe, oraz protekcjonistyczne, bedace instru-
mentem ochrony rynku krajowego przed importem.

Opfatami, ktore nie sg clem, ale maja skutki podobne do cta, s3 tez takie swiad-
czenia pieniezne, ktore zostaly jednostronnie natozone przez panstwo cztonkowskie
w zwigzku z przekroczeniem granicy przez towar — bez wzgledu na ich wysokosc¢,
sposdb pobrania i cel (np. przy odptatach za roztadowanie towaru na granicy).

Ograniczeniem ilosciowym jest kazdy przepis, srodek panstwowy ograniczajacy
czg$ciowo lub zupelnie import lub eksport towaréw na podstawie kryteriéw takich
jak waga, ilo$¢, objetos¢, wartos¢ lub czas (np. kontyngent, kwota przywozowa
i wwozowa). Srodkami réwnowaznymi (o skutku podobnym do ograniczen ilo-
$ciowych) sg srodki jawnie dyskryminujace produkty importowane oraz stosowane
w odniesieniu do wszystkich produktéw, bez wzgledu na pochodzenie, jednak
ukrycie dyskryminujace produkty importowane. Do przykladéw takich srodkéw
mozna zaliczy¢: licencje eksportowe lub importowe, dyskryminacje produktow
importowanych, wymoég okreslonego oznaczania produktéw czy zachecanie do
kupowania produktéw krajowych.

Kluczowym dokumentem w obrocie migdzynarodowym jest kontrakt, tj. umowa
kupna-sprzedazy. Powinien on zawiera¢ wszystkie najistotniejsze postanowienia, bedace
jednoczesnie wyrazem pewnego kompromisu pomiedzy interesami stron, ktére go
przyjely. Umiejetnos¢ wyboru i sformutowania klauzul kontraktowych ufatwia inter-
pretacje zapisanych obowigzkéw i warunkoéw, jakie naktadaja na siebie strony umowy.
Ma to szczegdlne znaczenie w obrocie miedzynarodowym, z uwagi na uwarunkowania
prawne i zwyczaje handlowe obowigzujace w krajach poszczegdlnych partnerow.

Glowne elementy kontraktu i ich charakterystyka:

1. Informacje formalno-prawne:

= strony umowy,
= pumer i data zawarcia umowy,
* charakter umowy, jezyk umowy (np. ojczysty jednej ze stron, neutralny,
czy kraju trzeciego),
* definicje podstawowych poje¢ stosowanych w umowie.
2. Przedmiot:
= opis towaru,
= ilo$¢ towaru, zgodnie z przyjetym systemem miar,
= jako$¢, gatunek, kondycja towaru,
= opakowanie i oznakowanie towaru,
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* pochodzenie towaru (dokumentowane np. $wiadectwem pochodzenia,
faktura, $wiadectwem przewozowym itp.).

3. Cena jednostkowa:

* powinna by¢ podana wraz z warunkami dostawy i walutg,

= wskazuje si¢ warto$¢ netto wraz z podaniem dodatkowych optat
(np. podatek VAT, clo czy inne optaty),

» nalezy wskaza¢, ktore elementy mozna odliczy¢ przy jej ustalaniu
np. skonto, ubezpieczenie czy fracht,

* nalezy dobra¢ odpowiednig klauzule, umozliwiajacg ponowne ustalenie
ceny czy kursu w zwiazku z zachodzacymi zmianami na rynku.

4. Wartos¢ kontraktu:

= warto$¢ bedaca iloczynem ceny jednostkowej i ilosci towaru; w tym miejscu
strony moga uzgodnic zastosowanie ewentualnego upustu cenowego (np.
rabat, skonto czy bonifikate).

5. Warunki dostawy:

» precyzuja zakres obowigzkéw stron umowy, tj. sprzedajacego i kupuja-
cego, w zakresie podziatu kosztéw i ryzyka w zwiazku z dostawg towaru
(powszechnie stosowane reguly handlowe INCOTERMS®).

6. Termin dostawy:

* o0 wykonanej dostawie, zgodnie z warunkami umowy, decyduje data do-
stawy, ktéra wynika z dokumentéw transportowych, protokotu odbioru
czy tez potwierdzenia przez importera; jest to tez wazna data, od ktdrej
liczony jest bieg gwarancji czy naliczane kary umowne z tytulu opéznien
w dostawie.

7. Warunki i termin platnosci:

* strony umowy dysponuja szerokim zestawem dostepnych form rozliczen
transakeji w obrocie miedzynarodowym (np. uwarunkowanych i nieuwa-
runkowanych form zaplaty).

8. Inne warunki i klauzule kontraktowe:

= klauzula arbitrazowa,

» klauzula sily wyzszej,

* klauzula kar umownych,

* klauzula salwatorianska i inne.

Z uwagi na réznice w uwarunkowaniach prawnych, handlowych czy kulturo-
wych przygotowanie takiego dokumentu wymaga wiedzy, doswiadczenia, a takze
pogodzenia intereséw stron. Przygotowujac proces i dokumenty eksportowe, nalezy
pamietac, iz zasady podziatu kosztow i ryzyka dla stron umoéw sprzedazy w miedzy-
narodowym handlu towarami sg objete regutami INCOTERMS®. Miedzynarodowe
Warunki Handlowe opracowane zostaly przez Migdzynarodowg Izb¢ Handlowa
(ICC) i wskazuja obowigzki sprzedajacych i kupujacych w zakresie dostawy towa-
réw, reguluja zakres odpowiedzialnosci i koszty zwigzane z transportem (spedy-
cja) i ochrong ubezpieczeniowa. Wprowadzenie jednolitych warunkéw dostawy
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wynikalo z koniecznosci ograniczenia wystepowania kwestii spornych w zwigzku
z interpretacjag uméw handlowych. Obecnie weszly w Zycie regulacje INCOTERMS
2020 (https://www.iccpolska.pl/en/publications?pid=15).

Bardzo waznym elementem umowy sprzedazy jest tez ustalenie zasad rozli-
czania i platnosci. Rozliczenia w handlu zagranicznym moga by¢ prowadzone
w formie pieni¢znej lub niepienieznej. Jednak w praktyce stosuje si¢ przede wszyst-
kim formy pieni¢zne, do ktorych zalicza si¢ nieuwarunkowane (np. czeki, polecenia
wyplaty) i uwarunkowane sposoby platnosci (np. inkaso dokumentowe, akredytywa
dokumentowa). Z uwagi na charakter danej transakcji, relacje i zaufanie partnerow
nie mozna wskaza¢ uniwersalnej formy rozliczania, szczegélnie, ze interesy obu
stron sg sprzeczne. Preferowana forma dla eksportera, ktdra w najwigkszym stopniu
zabezpiecza jego interesy, jest przedplata w czesci lub catosci wartosci kontraktu. Dla
importera z kolei atrakcyjng forma rozliczenia bedzie mozliwos¢ zaplaty dopiero
po otrzymaniu lub nawet pewien czas po otrzymaniu towaru. Jednak te najbardziej
skrajne sposoby rozliczenia sg rzadko wykorzystywane w praktyce.

Do najwazniejszych zwyczajow w rozliczeniach miedzynarodowych zalicza sie:

1. UCP 600 - Jednolite zwyczaje i praktyka dotyczace akredytyw dokumen-
towych.

2. eUCP - Jednolite zwyczaje i praktyka dotyczace akredytyw dokumentowych
w zakresie prezentacji elektroniczne;j.

3. URC 522 - Jednolite zwyczaje dotyczace inkasa.

4. URDG 458 - Jednolite reguly dotyczace gwarancji kontraktowych.

5. DOCDEX 811 - Zwyczaje dotyczace rozstrzygania sporéw w zakresie in-
strumentéw dokumentowych Miedzynarodowej Izby Handlowej w Paryzu
(dotyczy UCP 600; URC 522; URDG 458).

6. ISBP 681 - Miedzynarodowy Standard Praktyki Bankowej Dotyczacy Ba-
dania Dokumentéw w Akredytywie Dokumentowej Migdzynarodowej Izby
Handlowej w Paryzu.

W obrotach handlowych miedzy krajami obowigzujg dokumenty powszechnie
stosowane w handlu miedzynarodowym, tj. faktura, dokument przewozowy, doku-
ment ubezpieczeniowy, dokumenty pomocnicze (certyfikaty i zaswiadczenia) oraz
dokument celny SAD (Single Administrative Document). Obowigzuje on réwniez
przy tranzycie towardw.

3.6. Podsumowanie

Kluczowe z punktu widzenia rezultatéw umiedzynarodowienia jest odpowiednie
przygotowanie strategii wejscia na rynek zagraniczny. Jest to proces wieloetapowy
i cisle zwigzany ze strategicznymi celami przedsigbiorstwa. Jesli internacjonalizacja
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przebiega w sposob systematyczny, planowy, etapowy (w odréznieniu od umiedzy-
narodowienia spontanicznego), wowczas konieczna jest wlasciwie przeprowadzona
selekcja optymalnych rynkéw ekspansji. Wybor ten opiera si¢ na zestawieniu za-
réwno cech wybranej gospodarki (charakterystyki nie tylko o charakterze ekono-
micznym, ale takze prawnym, spoteczno-kulturowym czy technicznym), otoczenia
konkurencyjnego, jak i atutow samego przedsi¢biorstwa. Nalezy bowiem pamietac,
ze ekspansja zagraniczna zawsze niesie ze sobg spore ryzyko oraz koszty, zatem
tylko te przedsiebiorstwa, ktore dysponuja szczegdlnymi atutami wlasnosciowymi
(przewaznie wynikajacymi z silnej pozycji konkurencyjnej w kraju macierzystym,
ale moze sie okaza¢, ze przewagi ujawnig si¢ dopiero na rynku docelowym), beda
mogty odnie$¢ zagraniczny sukces. Swoiste ,,dopasowanie” posiadanych przez przed-
siebiorstwo kluczowych zasobéw z rynkiem docelowym jest zadaniem nietatwym,
dlatego warto poswieci¢ mu wigcej uwagi.

Poszukiwanie informacji o potencjalnych rynkach docelowych nalezy oprzeé¢
na roznorodnych zrédtach, aby uzyska¢ jak najpetniejszy i najbardziej obiektywny
obraz. Popularyzacja ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw oraz jej znaczenie dla
gospodarki spowodowaly wzrost liczby organizacji publicznych i prywatnych ofe-
rujacych analizy rynkow zaréwno w formie raportow, statystyk (Zrédet wtornych),
jak ibadan ,,szytych na miar¢” Ich wnikliwa analiza i odpowiednie przygotowanie
stanowig podstawe do podejmowania racjonalnych decyzji.

Istnieja bariery o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym w procesie umie-
dzynarodowienia. Przeszkoda moze by¢ np. brak wewnetrznych zasobéw czy brak
wiedzy o rynkach i konsumentach w danym kraju. Warto podkresli¢, iz przedsie-
biorstwa podejmujace wyzwania zwigzane z umiedzynarodowieniem dziatalnosci
czesto popelniaja te same bledy. Nie badajg rynkow, nie rozumiejg swoich przewag
konkurencyjnych, nie zawsze analizuja oczekiwania potencjalnych klientéw czy
kanatéw dystrybucji. Stad warto wykorzysta¢ dostepne narzedzia wspomagajace
firme, tym bardziej Zze moze ona liczy¢ na wsparcie ze strony roéznych instytucji na
kazdym etapie procesu internacjonalizacji. Dofinansowanie opracowania strategii
wejscia na rynki zagraniczne, udzialu w targach czy misjach zagranicznych, czy
oferowanie instrumentéw ulatwiajacych finansowanie i ubezpieczanie transakcji
na rynkach zagranicznych zwigksza poczucie bezpieczenstwa przedsiebiorstwa
i obniza koszty, jakie trzeba ponies¢, podejmujac to wyzwanie.






Rozdziat 4

Strategie marketingowe
w procesie internacjonalizacji
przedsiebiorstw

4.1. Marketing miedzynarodowy

Obecnos¢ na rynkach trzecich oraz orientacja na konsumenta sprawiaja, ze przedsie-
biorstwa coraz czeéciej staja przed koniecznoscig realizowania strategii marketingu
mie¢dzynarodowego. Definiuje si¢ go jako ,wszystkie dzialania marketingowe firmy,
realizowane w ramach jej dzialalnosci gospodarczej poza/ponad politycznymi gra-
nicami wlasnego kraju [...] nie tylko eksportu, lecz takze np. takich form umiedzy-
narodowienia przedsigbiorstwa, jak tworzenie wlasnych oddzialéw (handlowych,
wytworczych) za granicg lub zawieranie umoéw z partnerami zagranicznymi, jak
franchising czy joint venture [...]” (Duliniec, 2007, s. 22). Dzialania te oznaczajg
przede wszystkim konieczno$¢ zidentyfikowania potrzeb i oczekiwan nabywcow
w krajach ekspansji, rozpoznania otoczenia zagranicznego, rozwdj produktow,
ustalenia ceny i kanalow dystrybucji czy sposoboéw i instrumentéw komunikacji
rynkowej (Karcz, 2004, s. 64).

Dla umiedzynarodowienia marketingu nie ma znaczenia liczba krajow, wazny
jest natomiast sam fakt prowadzenia dzialalnosci poza rynkiem macierzystym. Jak
podaje Wiktor (2009), o specyfice marketingu miedzynarodowego stanowia:

* odmienny ksztalt makro- i mikrootoczenia przedsiebiorstwa dzialajacego
na rynku miedzynarodowym, w tym zwlaszcza réznice polityczne, prawne,
ekonomiczne, kulturowe itd.,

* wieksza zazwyczaj ztozono$¢ i turbulencja rynku oraz otoczenia firmy, co
przeklada si¢ na ryzyko i niepewnos¢ dziatania na rynku miedzynarodowym,

= globalny charakter rywalizacj,

* wyzwania zwigzane ze strategia umiedzynarodowienia, ktérymi musi sprostac
kadra menedzerska,
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* rosngce wymagania wobec planowania i organizacji dziatan na rynkach za-

granicznych.

Uwzgledniajac stopien internacjonalizacji i rézng specyfike dziatan, wyrdznia sie
marketing eksportu, zagraniczny i globalny. Pierwszy z wymienionych rodzajow
dotyczy wszelkich dziatan marketingowych, ktére podejmuje przedsigbiorstwo
w zwigzku z eksportem swoich produktéw lub ustug na rynki trzecie. Obejmuje
ustalenie celéw dziatania, wybor rynku i narzedzi marketingu-mix stosowanych
za granicg (Grzegorczyk, 2019). Strategia i dzialania marketingowe musza by¢
dostosowane do specyfiki danego rynku, zatem eksportujac do wielu krajow, przed-
siebiorstwo powinno uwzgledni¢ rézne strategie i dziatania marketingu, zaleznie
od uwarunkowan charakterystycznych dla danego miejsca ekspansji. Marketing
eksportowy zatem jest zlozonym procesem, ktdry czesto jest poprzedzony odpo-
wiednimi badaniami. Umozliwiaja one przedsigbiorstwu obiektywna oceng swoich
mozliwosci i wybdr tych kierunkéw dziatalnosci, w ktorych osiagniecie postawionych
celow staje sie realne.

Marketing zagraniczny dotyczy przedsiebiorstw, ktére internacjonalizujg nie
tylko sprzedaz, ale i produkcje, czyli podjely decyzje o wejsciu na kolejne etapy
umiedzynarodowienia. Firmy opracowuja i wykorzystuja na rynkach zagranicznych
strategie marketingowe, ktore sa realizowane na rynku macierzystym i w filiach.
Najczesciej sg one spdjne ze soba, cho¢ sg dostosowane do specyfiki konkretnych
rynkow.

Z kolei marketing globalny obejmuje dzialania marketingowe prowadzone
w skali globalnej ($wiata), zaktada ujednolicanie wizerunku firmy oraz standa-
ryzacje programu marketingowego. Wymaga funkcjonowania okreslonego typu
przedsigbiorstwa, jakim jest np. korporacja migdzynarodowa, ktora koordynuje
w skali globalnej dzialalno$¢ swoich jednostek handlowych, produkcyjnych czy
ustugowych. Istotne znaczenie w przypadku marketingu globalnego ma jego
zasieg i intensywnos¢.

Marketing miedzynarodowy posiada wiec wiele specyficznych cech, ktdre wy-
raznie odréznia go od krajowego. W poszczegolnych krajach istnieja zréznicowane
poziomy i struktury popytu, konkurencji, ktérym powinny odpowiada¢ odmienne
strategie promocji, dystrybucji, ceny czy inny asortyment towaréw. Utrudnieniem
dzialan marketingowych prowadzonych na wielu rynkach zagranicznych jest takze
wielojezyczne i wielokulturowe otoczenie, ktdre przedsiebiorstwo musi rozpoznac,
by zastosowa¢ wlasciwe instrumenty marketingowe. Zatem wszelkie podejmowa-
ne dzialania sa obarczone wyzszym stopniem ryzyka, ktérych zrédlem moga by¢
decyzje polityczne, konflikty spoleczne, sfera finansowa operacji zagranicznych,
zawarte transakcje handlowe itp. (Sobczak, 2004).
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4.2. Przygotowanie strategii marketingowej
na nowym rynku

Bezposrednia kontynuacja dziatan organizacyjnych (wyboru celu i sposobu wejscia
na rynek docelowy, wyboru samego rynku, przygotowania procesu ekspansji) w pro-
cesie internacjonalizacji jest przygotowanie odpowiedniej strategii marketingowe;j.
Powinna ona wynika¢ bezposrednio z ogdlnej strategii funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa, a takze ogélnych celéw organizacji, z wartosci wyznawanych przez
przedsiebiorstwo oraz jego misji i wizji, niezaleznie czy dokonuje ekspansji pod
swoja marka czy tez przejmuje marke juz na rynku istniejaca. Ogélnie rzecz ujmujac,
nalezy dokladnie pozna¢ rynek, jego strukture, mechanizmy i zwyczaje, preferencje
i oczekiwania klientéw, a nastepnie dokona¢ wyboru odpowiednich segmentéw
dzialania i opracowa¢ optymalny zestaw narzedzi marketingowych, dzieki ktorym
firma osiagnie zakladane przez siebie cele.

Odpowiednie przygotowanie dziatan marketingowych, spdjna koncepcja marki
i wartosci, jakie jest w stanie zaoferowac¢ klientom, jest podstawa budowania wize-
runku na nowym rynku. Oczywiscie zadanie to jest nieco tatwiejsze w przypadku
przejecia marki o znanej i uksztaltowanej reputacji, jednak wielokrotnie zdarza sie,
ze firma wchodzac na nowy rynek musi zmierzy¢ sie z budowaniem znajomosci
i zaufania do marki od ,,zera”.

Jedng z podstawowych decyzji w kontekscie planowania dzialalnosci miedzyna-
rodowej jest wybdr sposobu integracji dziatan podejmowanych na poszczegélnych
rynkach z dziatalno$cig prowadzong przez centrale. Dotyczy to stopnia niezalezno$ci
jednostek zagranicznych (m.in. w zakresie decyzji marketingowych) oraz potrzeby
dostosowania firmy do specyfiki i oczekiwan rynkéw docelowych.

W tym kontekscie najczesciej stosowany jest model Bartletta i Ghoshala (1989),
ktory klasyfikuje przedsiebiorstwa w oparciu o dwa kryteria: globalng integracje
i lokalna reakcje. Globalna integracja okresla zakres, w jakim przedsigbiorstwa
sa w stanie wykorzystywac korzysci skali z produkcji zunifikowanych wyrobdw,
atrakcyjnych na wielu rynkach. Dzigki temu mozliwe jest obnizenie kosztow.
Lokalna reakcja z kolei obrazuje to, w jakim stopniu przedsi¢biorstwa chcg, moga
lub muszg reagowa¢ na specyfike lokalnych preferencji i oczekiwan, czyli de facto
dostosowac¢ dziatania do konkretnych rynkéw docelowych. Te dwa kryteria, ktore
pozornie si¢ wykluczaja, pozwalajg wyrdznic¢ cztery mozliwe opcje funkcjonowania
miedzynarodowego przedsigbiorstw: strategie wielonarodowe, globalne, transna-
rodowe i miedzynarodowe (tabela 10).
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Tabela 10. Typologia przedsiebiorstw wedtug Bartletta i Ghoshala

Lokalna reakcja
L. . . wysoka
Wyszczegélnienie niska (produkty
(produkty
dostosowane
standardowe) .
lokalnie)
wysoka '(produkqa strategia globalna strategia
scentralizowana) transnarodowa
globalna integracja
niska (produkcja strategia strategia
zdecentralizowana) miedzynarodowa wielonarodowa

Zrédto: Bartlett, Ghoshal (1989), s. 438.

Firmy stosujace strategie wielonarodowa daza do zaspokojenia potrzeb i wymagan
lokalnych konsumentéw na calym $wiecie, dostosowujac swoje produkty i ustugi
do specyfiki rynkéw docelowych. Ponadto odczuwajg niewielka presje¢ na globalna
integracje ze wzgledu m.in. na brak korzysci skali. W konsekwencji firmy wielona-
rodowe majg przewaznie bardzo zdecentralizowang i luzno powigzang strukture,
w ktdrej spotki zalezne na catym $wiecie dzialajg stosunkowo autonomicznie i nieza-
leznie od siedziby gléwnej. Czesto produkcja réwniez odbywa sie lokalnie, co utatwia
adaptacje. Atutem takiej struktury jest wzgledna latwos$¢ reagowania na zmiany
zachodzace na rynkach docelowych. Doskonalym przykladem przedsiebiorstwa
wielonarodowego jest Nestlé. Firma stosuje unikalne podejscie do marketingu
i sprzedazy na kazdym z rynkdéw, na ktérych dziata. Ponadto dostosowuje swoje
produkty do lokalnych gustéw i oczekiwan klientéw. Stawia na réznorodno$¢ oferty
dopasowanej do specyfiki rynkow.

Firmy globalne sg przeciwienistwem firm wielonarodowych. Oferujg standardowe
produkty na calym $wiecie, a ich celem jest maksymalizacja wydajnosci i osigganej
marzy. Firmy te s wysoce scentralizowane, a ich filie i oddzialy sg czesto bardzo zalezne
od centrali. Ich gléwna rolg jest wdrazanie decyzji firmy macierzystej, dystrybucja
produktow i realizacja narzuconej strategii. Procesy produkcyjne (fancuch tworzenia
wartosci) sg zarzadzane centralnie i zlokalizowane w skali §wiata tak, aby zminimali-
zowac koszty (wykorzystujac korzysci skali, lokalne zasoby itp.) dzieki odpowiedniej
alokacji zasobow firmy, w tym wiedzy i know-how. Popyt na poszczegélnych rynkach
docelowych jest zaspokajany poprzez eksport produktéw pochodzacych z krajow trze-
cich (gdzie odbywa si¢ produkcja dla calej korporacji). Model ten znany jest réwniez
jako model ,weztowy”. Firmy farmaceutyczne, takie jak Pfizer, ale takze inne rodzaje
przedsigbiorstw, jak np. CAT czy INTEL, mozna uznac za firmy globalne.

Firmy transnarodowe przejawiaja cechy zaréwno firm globalnych, jak i wielonaro-
dowych. Ich celem jest maksymalizacja efektywnosci na globalng skale poprzez dosto-
sowanie oferty do specyfiki lokalnych oczekiwan przy jednoczesnym wykorzystaniu



Przygotowanie strategii marketingowej na nowym rynku 71

korzysci skali. Nawet jesli wydaje si¢ to pozornie niemozliwe, jest w rzeczywisto$ci
wykonalne, jesli uwzgledniony zostanie caty tanicuch wartosci. Firmy transnarodo-
we czesto starajg si¢ tworzy¢ ekonomie skali bardziej w gore tancucha wartosci, by¢
bardziej elastyczne i lokalnie adaptacyjne w dziatalnosci nizszego szczebla, takiej jak
marketing i sprzedaz. Pod wzgledem organizacyjnym przedsigbiorstwo transnarodowe
charakteryzuje sie zintegrowang i wspotzalezna siecig podmiotow powigzanych na
catym $wiecie. Te filie i oddzialy odgrywaja strategiczng role i dziataja jako centra
doskonalosci. Dzigki skutecznej wymianie wiedzy i doswiadczen pomiedzy spotkami
zaleznymi, przedsiebiorstwo jest w stanie osiggnac oba cele strategiczne. Przykladem
ponadnarodowego przedsigbiorstwa jest Unilever, a takze Coca-Cola czy Starbucks.
Mimo iz strategia miedzynarodowa jest najprostszym (i czesto pierwszym) wy-
borem dla firm internacjonalizujacych swoja dziatalnos¢, poczatkowo nie zostata
uwzgledniona w typologii Bartletta i Ghoshala (Harring, 2000). Strategia ta odnosi
sie do przedsigbiorstw, ktére maja niewielkie potrzeby zaré6wno w zakresie lokalnej
adaptacji, jak i globalnej integracji. Strategia ta jest tez czesto okreslana jako strategia
eksportowa, poniewaz odnosi si¢ takze do sytuacji, w ktorej produkty sa wytwarzane
w kraju macierzystym firmy i wysytane do klientéw na calym $wiecie (ewentualnie
produkcja na rynkach docelowych odbywa sie wedle $cistych wskazéwek centrali). Rola
podmiotéw zaleznych czesto skupia si¢ wokot funkeji marketingowych i dystrybucyj-
nych, za posrednictwem ktorych produkty sa dostarczane konsumentom koncowym.
Klasycznymi przykladami firm migdzynarodowych moga by¢ McDonald, UPS, ale
takze producenci wina z takich krajéw jak Francja i Wlochy, ktérzy sprzedaja na wielu
rynkach jednorodne produkty pochodzace z ich macierzystych winnic. Podobnie,
wielu sposrdd polskich eksporterow, ktorzy zaopatrujg rynki zagraniczne produktami
wytwarzanymi w polskich fabrykach, mozna nazwac¢ firmami migdzynarodowymi.

Tabela 11. Typologia przedsiebiorstw dziatajacych na rynkach miedzynarodowych
wedtug Bartletta i Ghoshala

Typy przedsiebiorstw

Wyszczeg6lnie-

Przedsiebior-

Przedsiebior-

Przedsiebior-

Przedsiebior-

nie stwa miedzyna- | stwa wielonaro- stwa transnaro-
stwa globalne
rodowe dowe dowe
1 2 3 4 5
Kluczowe umie- | zdolno$¢ do zdolnos¢ do zdolnosc do inte- | zdolnos¢ do
jetnosci innowacji i trans- | reagowania na gracji Swiatowej |innowacjiiinte-
feru wiedzy roznice lokalne | dziatalnosci gracji

Rozwdj i dyfuzja
wiedzy

wytwarzanie
wiedzy w centrali
i jej transfer do
zagranicznych
placéwek

wytwarzanie

i zapewnienie
wiedzy w kazdej
jednostce

wytwarzanie
i zapewnienie
wiedzy w centrali

wspolny rozwoj
i wykorzystanie
wiedzy
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1

2

3

4

5

Rola placowek
zagranicznych

dopasowanie
i stosowanie
kompetencji
centralnych

rozpoznanie i wy-
korzystanie szans
rynku lokalnego

przeniesienie
strategii central-
nych

zrbéznicowany
udziat jedno-
stek krajowych
w zintegrowanej
dziatalnosci na
catym Swiecie

Konfiguracja
wartosci i umie-
jetnosci

podstawowe
kompetencje
zcentralizowane,
pozostate zde-
centralizowane

zdecentralizowa-
neiniezalezne
w ramach kraju

zcentralizowane
i zorientowane
na rynek $wia-
towy

rozproszone,
wspotzalezne

i wyspecjalizo-
wane

Konfiguracja skoordynowana |zdecentralizowa- |zcentralizowa- | zintegrowana
i koordynacja federacja na federacja na struktura sie
dziatalnosci weztowa

Zrodto: Tobolska (2006), s. 127.

Przedstawiona w tabeli 11 klasyfikacja, cho¢ najczesciej wykorzystywana w lite-
raturze przedmiotu, nie jest oczywiscie jedyng charakteryzujaca modele funkcjono-
wania firm umiedzynarodowionych. Alternatywne podejécie zaproponowat m.in.
Verbeke (2013), ktéry wyrdznil cztery archetypy:
= Scentralizowany eksporter (centralized exporter) jest firma zarzadzang w kraju
macierzystym, ktéra handluje i sprzedaje produkty na skale migdzynarodowa.
W tym przypadku wiekszos¢ zaktadow produkcyjnych znajduje sie w kraju
macierzystym, a zagraniczne spoltki zalezne, o ile takie istnieja, dzialaja w duzej
mierze jako podmioty utatwiajace efektywng produkcje¢ w kraju macierzy-
stym. Produkty sg standaryzowane i tylko niewielkie dzialania zorientowane
na klienta s3 wykonywane za granicg. Scentralizowany eksporter jest bardzo
blisko miedzynarodowej lub globalnej firmy w typologii Bartletta i Ghoshala.

= Miedzynarodowy projektant (international projector) to firma, ktora charak-
teryzuje transfer wiedzy, umiejetnosci, unikatowych rozwiazan, know-how,
wypracowanych w jednostce macierzystej do zagranicznych filii na calym
swiecie. Jednostki zagraniczne sg ,klonami” pierwotnej dziatalnosci - kom-
pletny model biznesowy i recepta na sukces sa po prostu kopiowane do nowej
lokalizacji. Jako klasyczny przyktad najczesciej podawana jest firma motory-
zacyjna Ford, a takze Disneyland.

= Miedzynarodowy koordynator (international coordinator) aktywnie wyko-

rzystuje nie tylko wiedze i zasoby pochodzace z jego kraju macierzystego, ale
sprawnie aczy je z atutami pozyskanymi z zagranicznych lokalizacji. Mig-
dzynarodowy koordynator zarzadza procesami i operacjami firmy zaréwno
w gore, jak i w dot tancucha warto$ci poprzez $cista kontrole i elastyczno$é
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logistyki. Wykorzystuje zalety lokalizacji z wielu krajow, aby stworzy¢ efektywny
pionowy tancuch wartosci w skali transgranicznej. Przyktadowo, surowce czy
potprodukty moga pochodzi¢ z innych krajéw niz te, w ktérych odbywa sie
produkcja, za dziatalnos¢ marketingowa moze odpowiadac jednostka cen-
tralna, a za zarzgdzanie procesami dystrybucji produktéw finalnych kolejne,
rozproszone geograficznie jednostki. Dobrym przyktadem miedzynarodowe-
go koordynatora jest firma Apple. Komponenty flagowego produktu Apple,
iPhonea, s3 kupowane od wielu dostawcéw na calym $wiecie i ostatecznie
montowane w Chinach. Z drugiej strony, projektowanie i marketing sa nadal
w duzej mierze realizowane w Kalifornii, gdzie Apple ma swoja siedzibe.

= Korporacje wieloosrodkowe (multicentered multinational enterprises) s3 to pod-
mioty zfoZone z szeregu spolek zaleznych prowadzacych dziatalnos¢ w $cistej
wspOlpracy ze srodowiskiem i oczekiwaniami lokalnymi. Maksymalne dosto-
sowanie organizacji i jej oferty do oczekiwan i specyfiki rynku lokalnego jest
podstawg strategii, przy czym elementem spajajacym jednostki zagraniczne
jest wspdlny tad finansowy, wartosci i tozsamos¢ oraz interesy wiascicieli firmy.
Wieloosrodkowe korporacje stanowia de facto portfel w duzej mierze autono-
micznych i niezaleznych przedsigbiorstw. W klasyfikacji Bartletta i Ghoshala
archetyp ten odpowiada najbardziej strategii wielonarodowe;j.

Oczywiscie wybor optymalnej struktury decyzyjnej w przedsigbiorstwie dziataja-
cym w skali ponadnarodowej zalezy od jego zasobdw, mozliwosci oraz wizji i misji,
a takze specyfiki branzy i oczekiwan rynku docelowego. Nadrzednym zadaniem
i celem marketingowym jest zawsze zaspokojenie potrzeb klienta. Dlatego warto
szczegolowo przyjrzec sie mechanizmom i narzedziom oddzialywania na klienta,
ktére wplywaja na jego satysfakcje i lojalnos¢ wobec marki.

4.3. Analiza marketingu-mix

W literaturze przedmiotu od lat 60. XX w. dominuje klasyfikacja narzedzi marketin-
gowych oparta na koncepcji spopularyzowanej przez McCarthyego (1964) zwanej
4P. Zaktada ona, iz zaspokajanie potrzeb klienta odbywa si¢ poprzez dostarczenie
mu spojnej oferty ztozonej z produktu, ceny, dystrybucji oraz promocji. Elementy
te powinny by¢ traktowane przez przedsiebiorstwo w sposéb rownorzedny - po
pierwsze wzajemnie na siebie oddzialujg i dopiero lacznie tworza (a przynaj-
mniej powinny tworzy¢) spdjna calos¢, a po drugie, ich subiektywne znaczenie
w decyzjach konsumpcyjnych zmienia sie¢ w réznych sytuacjach rynkowych i dla
odmiennych grup klientéw. W tej klasycznej koncepcji produkt postrzegany
jest jako zestaw cech fizycznych (wielko$¢, kolor, jakos¢, sktad, zréznicowanie
asortymentu itp.) dobra materialnego uzupetniony o nazwe. Cho¢ wydawac by
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sie moglo, ze to wlasnie produkt de facto zaspokaja potrzebe klienta, i jako taki
powinien by¢ traktowany jako nadrzedny, to jednak nalezy zauwazy¢, ze bedzie
on dla klienta dostepny tylko wéwczas, gdy pojawi si¢ na rynku po akceptowanej
dla niego cenie oraz w sposdb umozliwiajacy zakup. Co wiecej, mozna wskaza¢
sytuacje, kiedy zrodtem szczegdlnej, dodatkowej satysfakcji dla klienta bedzie
wlasnie cena: rabat, upust, wyprzedaz, cena penetracyjna (dla klientéw mniej
zamoznych) lub prestizowa (dla klientéw bogatych i snobistycznie nastawionych
do konsumpcji') wzmocni poziom zadowolenia z dokonanej transakcji. Podobnie
dystrybucja moze dostarczy¢ klientowi satysfakgji, jesli bedzie mégt kupi¢ pro-
dukt (nawet jesli nie bedzie to jego ulubiony) w wyjatkowo dogodnej lokalizacji.
Dopelnieniem oferty jest promocja, dzigki ktdrej konsument nie tylko dowiaduje
sie o produkcie, jego cechach i funkcjonalnosci, ale takze moze poczuc sie wy-
jatkowo, jako dokonujacy wlasciwych wyboréw (np. kupujacy produkty zgodnie
z wlasnymi przekonaniami, postrzeganiem siebie, swojej wartosci) lub jako staly,
prestizowy klient danej marki (np. dzigki kartom lojalnosciowym).

Jak zauwazyli Kalyanam i McIntyre (2002), marketing-mix jest zbiorem tysiecy
mikroelementéw skupionych w cztery nadrzedne grupy, po to, aby utatwi¢ podejmo-
wanie decyzji marketingowych. Do gléwnych sktadowych poszczegoélnych narzedzi
klasycznego marketingu-mix 4P naleza (Kotler, Kartajay, Setiawan, 2017, s. 45-47):

A. Produkt:

* réznorodnos¢ produktéw/asortyment,
= jako$c,
* wyglad/design,
= cechy,
= pazwa marki,
= opakowanie,
= rozmiary,
= ustugi okolosprzedazowe,
= gwarancje i zwroty,
= zarzadzanie cyklem Zycia produktu.
B. Cena:
= cena katalogowa/siatka cen,
= strategia i taktyka zarzadzania ceng,
» narzedzia krotkookresowe: znizki, rabaty, upusty,
= dodatki,
= okres platnosci,
= warunki kredytu kupieckiego.

1 Potocznie snobizm jest postrzegany negatywnie, trzeba jednak podkresli¢, ze w dziataniach
marketingowych charakteryzuje on (jak wiele innych cech) grupe klientéw, najczesciej zamoz-
nych lub pretendujacych, ktérzy moga stanowic dla przedsiebiorstwa cenna i lojalng grupe
docelowa. Nie nalezy zatem w zaden sposéb pietnowac tej cechy.



Analiza marketingu-mix 75

C. Dystrybucja:
* kanaly (i ogniwa) dystrybucji (dlugo$¢ kanatow, relacje ogniw w kanatach),
* rodzaj dystrybucji (intensywna, selektywna, wyltaczna),
» pokrycie rynku,
= asortyment,
» Jokalizacja punktow sprzedazy,
= zapasy i magazynowanie,
= transport.
D. Promocja:
* narzedzia promogji:
- promocja sprzedazy,
- reklama,
- sprzedaz bezposrednia,
- public relations,
- marketing bezposredni,
» przekaz (strategia ksztaltowania przekazu, kontent marketingowy),
* kanaly komunikacji,
= czestotliwo$¢ promociji.

Elementy ksztaltujace polityke marketingu-mix musza by¢ idealnie spdjne,
tak aby obraz oferty przedsigbiorstwa byl jednorodny i dopasowany do wybrane;
grupy klientéw. W odpowiednim przygotowaniu do planowania narzedzi marke-
tingowych pomocny jest model STP (Segmentation, Targeting, Positioning), ktory
porzadkuje dzialania firmy od segmentacji rynku poprzez wybér optymalnych
grup docelowych (targetowanie) po pozycjonowanie oferty. Decyzja o wyborze
okreslonej grupy docelowej determinuje wszystkie dalsze decyzje dotyczace pro-
duktu, ceny, dystrybucji i promocji. Kluczem jest dopasowanie tych elementéow
do oczekiwan konsumenta.

Koncepcja marketingu-mix w ukladzie 4P ulegata wielu modyfikacjom w okresie
ostatnich 50 lat. Bylo to przede wszystkim efektem zmian w postawach konsumenc-
kich i otoczeniu firmy, ktore czesto zachecaty badaczy (m.in. Dibb, Simkin, 2004; Goi,
2005; Moller, 2006) do odkrywania nowych teorii i poszerzania zakresu koncepcji
marketingu-mix o kolejne ,,P” (Londthe, 2014). Warto jednak zaznaczy¢, ze o ile
przez dlugi okres, mimo prob modyfikacji, model 4P byt dominujaca koncepcja
w obszarze marketingu produktéw, o tyle regularnie wskazywano na jego istotne
ograniczenia w przypadku marketingu ustug. I tak podczas inauguracyjnej kon-
ferencji AMA (American Marketing Association) poswigconej marketingowi ustug
na poczatku lat 80. XX w. marketerzy wskazywali na koniecznos¢ rewizji ogélnego
koszyka marketingowego. Podkreslali, Ze ustugi zasadniczo réznig sie od produktéw,
a zatem wymagaja roznych narzedzi i strategii. W 1981 r. Booms i Bitner (1981)
zaproponowali model 7P, sktadajacy sie z oryginalnych 4P poszerzonych o Ludzi
(People), Proces (Process) i Swiadectwo materialne (Physical evidence), jako bardziej
odpowiedni dla marketingu ustug.
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Narzedzie okreslane jako Ludzie dotyczy personelu firmy, szczegdlnie tych osob,
ktore majg bezposredni kontakt z klientem. W ustugach, ktére w znakomitej wiekszo-
$ci $wiadczone (produkowane) sa bezposrednio przy kliencie, na ogélng satysfakcje
i zadowolenie wptywa sposob obslugi, profesjonalizm, kompetencja i caloksztatt
przebiegu spotkania. Stad priorytetowego znaczenia nabiera dobor wlasciwych osob,
ktore beda reprezentowaly firme przed klientem i $wiadczyly ustuge.

Bezposrednio z faktu, ze ustugi $wiadczone sg kazdorazowo przez (a przynaj-
mniej przy wspoétudziale) pracownikow firmy, wynika trudnos¢ ich homogenizacji.
O ile kazdy produkt wytworzony przez producenta jest taki sam, o tyle ustugi
moga si¢ od siebie r6zni¢. Zatem, aby zminimalizowa¢ ewentualnos¢ realizacji
uslugi na innym poziomie przez réznych pracownikéw firmy, niezbedne okazato
sie uwzglednienie Procesu jako elementu marketingu-mix. Dzigki szczegétowemu
opisowi wszystkich elementéw relacji pomiedzy przedstawicielem ustugodawcy
i klientami nastepuje ujednolicenie sposobu $wiadczenia ustug oraz - na ile to
mozliwe - eliminacja réznic w poziomie satysfakcji klienta wynikajacych z roz-
nego standardu obstugi.

Ostatnim elementem marketingu-mix, ktéry pomaga zminimalizowa¢ odczuwang
przez klienta niepewno$¢ w zwiazku z zakupem (niematerialnych i niehomoge-
nicznych) ustug, jest Swiadectwo materialne. Jest to szerokie pojecie, ktdre miesci
w sobie zaréwno charakterystyke miejsca $wiadczenia ustugi (w dobie Internetu
takze strong firmy i jej profile w mediach spotecznosciowych), wszelkie certyfikaty,
dyplomy, $wiadectwa, nagrody, wyréznienia, ktére dowodza profesjonalizmu ustu-
godawcy i jego pracownikéw, jak i wszelkie fizyczne dowody potwierdzajace zakup
ustugi (funkcje t¢ moze petni¢ nawet paragon).

W tym miejscu warto takze wspomnie¢ o innej modyfikacji narzedzi marketingu-
-mix - tym razem dostosowanej do specyfiki relacji B2B. Poniewaz relacje miedzy
przedsigbiorstwami czesto opieraja si¢ na dtugoterminowej obstudze i przypominaja
swoja specyfika ustugi bardziej niz transakcje wyltacznie produktami, Ettenson,
Conrado i Knowle (2013) zaproponowali zastgpienie klasycznego 4P modelem SAVE
(Solution, Access, Value, Education). Poszczegolne rekomendacje w tej koncepcji
zostaly okreslone nastepujaco (Wani, 2013):

1. ,,Skup sie na projektowaniu i dostarczaniu rozwigzan (Solutions), a nie pro-
duktéw” — wiele organizacji zmienia swdj model biznesowy z orientacji
na produkt na orientacje na ustugi i rozwigzania. Powszechna dostepnosé
produktow i tatwos¢ poréwnania sprawiaja, ze klienci korporacyjni stajg si¢
wyjatkowo racjonalni. W coraz mniejszym stopniu jednak skupiaja si¢ na
estetyce, wolg kupi¢ efektywne rozwigzania konkretnych problemadw.

2. ,Skoncentruj si¢ na dostepnosci (Access) zamiast na miejscu/dystrybucji”
- powszechny dostep do Internetu sprawia, ze klienci sg przyzwyczajeni do
natychmiastowego dostepu do informacji i ustug niezaleznie od lokalizacji
geograficznej. Juz nie miejsce $wiadczenia ustugi jest wazne, ale dostepnoscé
wtedy, gdy klient tego potrzebuje.
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3. ,,Skup sie¢ na wartosci (Value) zamiast na cenie” - kluczowe znaczenie ma
propozycja wartosci, jaka oferuje firma, a nie wylacznie cena. W relacjach
B2B wazne jest dostarczenie takich rozwigzan, ktére pozwola klientowi zmak-
symalizowac jego zysk, i to ta relacja jest podstawg szacowania wartosci. Ten
parametr jest wazniejszy niz cena.
4. ,Skoncentruj sie na edukacji (Education), a nie na informacji i promocji’?
- zasadnicze znaczenie w relacjach B2B ma dostarczanie obecnym i poten-
cjalnym klientom wszelkiej wiedzy istotnej dla ich interesow, aby stworzy¢
poczucie znajomosci i zaufania na dtugo przed dokonaniem zakupu. Dostawca
rozwigzan powinien by¢ specjalista, edukatorem, od ktérego mozna czerpaé
informacje, ale takze uwaznym stuchaczem, ktérzy czerpie od swoich klientow.
Cho¢, jak wspomniano, koncepcja 4P nadal stanowi podstawe dzialalno$ci mar-
ketingowej w obszarze produktéw, to jednak rozwdj spoteczenstw, swiadomosci
konsumenckiej, globalizacja i wreszcie cyfryzacja Zycia codziennego sprawily, ze
klasyczne ujecie 4P okazalo si¢ niewystarczajace. W latach 90. XX w. spopularyzo-
wana zostala — opracowana przez Lauterborna (1990) - koncepcja 4C, oparta na
analizie elementdw 4P, jednak nie z punktu widzenia dzialan podejmowanych przez
firme, ale oczekiwan i oceny tych narzedzi dokonanej przez konsumenta. Zauwazono
bowiem, ze dla klienta oprdcz cech typowych dla ujecia 4P duza role odgrywaja
takze: marka (bedaca koncepcja daleko szersza niz tylko nazwa), wizerunek firmy
i produktu, relacja z producentem, tatwos¢ i bezpieczenstwo zakupu, itp. Dlatego:
= Waskie spojrzenie na produkt jako zbior cech materialnych zastapiono wartoscia
oferowang klientowi (customer’s value), na ktorg sktada si¢ réwniez wiele cech
niematerialnych ksztattujacych satysfakcje z dokonanego zakupu. Podstawa
opracowania pakietu wartosci oferowanej klientowi jest szczegélowe poznanie
jego potrzeb (customer’s needs and wants), pragnien, oczekiwan, postaw itp.,
a zatem prowadzenie badan marketingowych. Cho¢ potrzeba analizy rynku
i klienta byla znana w marketingu juz wczesniej, to jednak dopiero koncepcja
4C nadala im priorytetowe znaczenie w strategii przedsigbiorstwa.
= Polityke ceny zastgpiono analizg ogdlnego kosztu (costs to satisfy), jaki musi
ponies¢ klient w celu nabycia dobra (czyli zaspokojenia swojej potrzeby).
Warto zauwazy¢ bowiem, ze oprocz ceny (bedacej kwota pieniezng, ktorg firma
otrzyma w zamian za zakup), koszty generuje takze dojazd do miejsca zakupu,
czas potrzebny na dokonanie transakeji, w tym dostawe, a w sposéb niefinan-
sowy takze ryzyko zwigzane z zakupem czy koszty utraconych mozliwosci.
= Dystrybucje oparta na analizie efektywnosci proceséw logistycznych przefor-
mulowano tak, aby nadac priorytet wygodzie nabycia (convenience to buy).
Dla klienta bowiem mniej istotne jest to, jakimi kanalami dociera do niego

2 Wmodelu SIVA, ktéry byt prekursorem modelu SAVE, zamiast Edukacji, nastawionej na tworzenie
gtebszej, dwukierunkowej relacji z klientem, proponowano jednokierunkowa i nierelacyjna
Informacje.
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produkt, o ile moze go zakupi¢ w najbardziej dogodnym dla siebie miejscu
i czasie. W to spojrzenie idealnie wpisuje si¢ intensywny rozwdj sprzedazy
internetowej, oferujacej klientom wygodny zakup, o dowolnej porze i z fatwym
dostepem do wszelkich informacji o produkcie.

Jednokierunkowa promocje (polegajaca na przekazywaniu informacji od
producenta na rynek) zastgpiono komunikacjg marketingowg, ktéra z zalo-
zenia jest dwukierunkowa i pozwala budowac trwale, glebsze relacje. Dzigki
swoistemu otwarciu si¢ na informacje zwrotna z rynku, firmy zyskaty dostep
do waznego zasobu — wiedzy o kliencie, bez koniecznosci przeprowadzania
diugich i kosztownych badan potrzeb, determinant procesu wyboru czy oceny
stanu zadowolenia i przywiazania do marki. Oczywiscie nalezy zaznaczy¢, ze
komunikacja marketingowa nie zastepuje tradycyjnych badan rynku, jednak
moze stanowic ich wazne uzupelnienie. Komunikacja marketingowa stala si¢
jeszcze latwiejsza dzigki rozwojowi Internetu i medidéw spolecznosciowych,
dzieki ktérym przeplyw informacji w obu kierunkach moze by¢ niemalze
natychmiastowy.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja 4C w sposéb jeszcze bardziej

stanowczy postawita konsumenta w centrum wszystkich dzialan firmy. Znajomos¢
potrzeb i pragnien klientow stala si¢ zaréwno punktem wyjscia, jak i punktem od-
niesienia wszelkich decyzji marketingowych, ktére podejmuje firma.

Warto wspomnie¢ jeszcze o stosunkowo malo popularnej koncepcji Shetha

i Sisodii (2012), okreslanej jako 4A. U jej podstaw leglo jeszcze wieksze zaintereso-
wanie tym, w jaki sposéb zarzadzanie marketingowe moze odpowiada¢ na potrzeby
i oczekiwania klientow. Autorzy zwrdcili uwage na czynniki, ktére napedzaja de-
cyzje zakupowe konsumentow, stad tez na model 4A skladajg si¢: Akceptowalnos¢
(Acceptability), Przystepnos¢ cenowa (Affordability), Dostepnos¢ (Accessibility)
i Swiadomo$¢ (Awareness) (tabela 12), ktére stanowig kolejny zestaw odpowiedni-
kow klasycznego ujecia 4P.

Tabela 12. Charakterystyka elementéw modelu 4A

Elementy modelu Charakterystyka
1 2
Acceptability Akceptowalno$¢ to stopien, w jakim catkowita oferta produktowa firmy
akceptowalnosc spetnia oczekiwania klienta. Mozna ja wzmocni¢ poprzez np. zwieksze-

nie gtdwnej korzysci, poprawe cech funkcjonalnych, ale takze zmiany
w wizerunku marki, opakowaniu czy pozycjonowaniu.

Affordability Przystepno$¢ cenowa to stopien, w jakim klienci na rynku docelowym
przystepnosé sa w stanie i chca zaptaci¢ za produkt jego cene. Ma ona dwa wymiary:
cenowa ekonomiczny (zdolnos¢ do ptacenia) i psychologiczny (gotowosc do pta-

cenia). Akceptowalno$é w potaczeniu z przystepnoscig cenowa decyduje
o propozycji warto$ci produktu.
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1 2

Accessibility Dostepnos$¢ okresla stopien, w jakim klienci sa w stanie tatwo naby¢ pro-

dostepnos¢ dukt, ma ona dwa wymiary: tatwos¢ dotarcia i wygode. Pierwszy odnosi
sie do klasycznej polityki dystrybucji, drugi za$ przybliza perspektywe
wygody zakupu.

Awareness Swiadomos¢ to stopien, w jakim do klientéw docierajg informacje o mar-

Swiadomos¢ ce, asortymencie, wartos$ciach, korzysciach, a takze wtasciwosciach pro-
duktow oraz stopniu, w jakim sa naktaniani do zakupu. Ma ona dwa wy-
miary: $wiadomos¢ marki i znajomos$é produktu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kotleriin. (2016), s. 48.

Szybkie tempo zmian rynkowych, w tym przede wszystkim rosngca réznorodnos¢
konkurencyjnych substytutéw na rynku, pojawiajaca si¢ trudnos¢ z utrzymaniem
przewagi konkurencyjnej, powszechny dostep do informacji, rozwdj Internetu,
e-gospodarki i e-marketingu, a takze zmiany spoteczno-kulturowe wymusity inng
rekonstrukeje koncepcji marketingu-mix. Zwrécono uwage, ze wspéltczesnie klu-
czem do zdobycia klienta jest angazowanie i tworzenie relacji ze wszystkimi in-
teresariuszami przedsiebiorstwa. Przychody i zyski pojawia si¢ dlugoterminowo
dopiero wowczas, gdy firma nawigze trwale, oparte za zaufaniu i zaangazowaniu
relacje z rynkiem. Dlatego Fetherstonhaugh (2009) zaproponowal nowy model
marketingu-mix - 4E. Klasyczne elementy 4P zostaly zastapione odpowiednio
przez Do$wiadczenie (Experience), Wymiang (Exchange), Dostepno$¢ (Everypla-
ce) oraz Ewangelizacje¢ (Evangelism). Podstawa relacji rynkowej przedsiebiorstwa
z konsumentami jest calosciowe doswiadczenie, ktére firma oferuje odbiorcom,
to jak sie czuja w zwiazku z firma, jakie wartosci dodatkowe (porady, informacje,
pomoc) otrzymuja nie tylko bezposrednio zwigzane z zakupem, ale takze daleko
przed i po nim, a, co wazne, réwniez bez niego. Koncepcja ta zakltada budowanie
relacji (projektowanie doswiadczenia — Experience) z konsumentami bez nacisku na
sprzedaz — ona pojawi si¢ jako efekt zbudowanego zaufania i zadowolenia z otrzy-
manego wsparcia.

Rewolucje przeszed! takze mechanizm finansowy - coraz czgsciej okazuje sig, ze
klienci otrzymuja od firmy pakiet wartosci i doswiadczen (w tym réwniez produkt
lub ustuge), ale nie placg pieniedzmi. W zamian za tradycyjng zaplate firma otrzy-
muje np. dane o klientach (podawane w czasie logowania, monitorowania $ciezki
zakupow lub zbierane za pomocag ,ciasteczek”), ich czas (zanim klient otrzyma ocze-
kiwany produkt lub ustuge, musi obejrze¢ reklame), czyli aktywa, ktére moze dalej
odsprzeda¢ w formie baz danych lub przestrzeni reklamowej. Zatem dwustronny
wczesniej proces wymiany produktu lub ustugi na zaptate w oparciu o jego wartos§¢
stal sie obecnie wielostronny (Exchange). Oczywiscie nie oznacza to, ze klienci nie
s3 zaangazowani finansowo w zaplate przedsigbiorstwu, jednak moze to nastapi¢ na
pozniejszych etapach relacji — wersje testowe, probne, szkoleniowe, a czgsto takze
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wersje podstawowe sg dostepne za darmo, a konieczno$¢ zaptaty pojawia si¢ dopiero,
gdy klient chce przejs¢ na wyzszy poziom relacji (korzysta¢ z wersji profesjonalnej,
zaawansowanej, ,bez reklam”).

Powszechny dostep do Internetu zmienit takze zwyczaje zakupowe konsumen-
tow. Juz nie s3 oni ograniczeni czasem otwarcia punktow sprzedazy, zakupéw moga
dokonywac¢ praktycznie o kazdej porze i w kazdym miejscu, zatem klasyczne ka-
naly dystrybucji, a nawet dystrybucja wielokanalowa ustgpita miejsca dostepnosci
wszedzie i zawsze (Everyplace). Zmianie uleglo réwniez podejscie do komunikacji
marketingowej. Powszechno$¢ dzialan reklamowych i promocyjnych podejmo-
wanych przez firmy sprawita, ze ich przekaz coraz mniej przykuwa uwage i jest
coraz mniej wiarygodny. Na znaczeniu zyskuja natomiast osobiste rekomendacje
0sob, ktore klient zna, ufa im i je ceni. Zadowoleni klienci, wierni i lojalni marce sa
$wietnymi ambasadorami (Evangelism), chetnie dzielg si¢ swoimi do$wiadczeniami
i emocjami, a czesto sg takze rzetelnymi zrédtami informacji.

Wprawdzie model 4E ma wiele ograniczen i w najpelniejszej formie znajduje
zastosowanie jedynie w obszarze e-marketingu (ustug zwigzanych z branza IT), to
jednak rozpowszechnienie Internetu oraz taczenie i przenikanie si¢ zycia off-line
z on-line sprawia, ze producenci dziafajacy takze poza branzg internetowa znajduja
zastosowanie dla elementéw koncepcji 4E (Epuran, Ivasciuc, Micu, 2015).

4.4. Uwarunkowania decyzji marketingowych
w ujeciu miedzynarodowym

Jak wspomniano, decyzja o internacjonalizacji rodzi wiele wyzwan nie tylko w sferze
organizacyjnej przedsiebiorstwa, ale takze marketingowej. Wejscie na nowy rynek
wymaga dokladnych przygotowan, zbadania mozliwosci i zasobéw przedsiebior-
stwa, analizy otoczenia przedsiebiorstwa (blizszego i dalszego) na rynku docelo-
wym, w tym przede wszystkim oczekiwan konsumentéw i ich uwarunkowan, az
wreszcie ustalenia szczegdtowych celéw i dostosowania dziatan marketingowych.
Jest to wigc proces wieloetapowy, wielowatkowy i skomplikowany. Zasadne wydaje
si¢ zatem podjecie proby systematyzacji pewnych elementéw procesu i zebrania ich
w konkretne ramy badawcze.

W pierwszej kolejnoéci na uwage zastuguje opracowany przez japonskiego bada-
cza Shimizu (2014) 7C Model Kompasu (Compass Model), ktory pozwala okresli¢
syntetyczny obraz najistotniejszych elementéw wplywajacych na dzialania marketin-
gowe przedsigbiorstw na wybranym rynku. Wtasnie ze wzgledu na jego holistyczne
podejscie moze mie¢ szczegdlne znaczenie w procesie internacjonalizacji, ktora
stawia przed przedsiebiorstwem wyzwania zwigzane z wejsciem na nowy rynek.
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Nazwa modelu wywodzi si¢ od nazw poszczegolnych skltadnikéw oraz graficznej
interpretacji, ktora nawigzuje do czteroramiennego kompasu, wskazujacego wtasciwa
droge — w tym przypadku przedsigbiorstwu.

Otoczenie krajowe
i miedzynarodowe

Uwarunkowania Pragnienia Przedsiebiorstwo Edukacja

klimatyczne konkurencja Gospodarka

Uwarunkowania spoteczne i kulturowe

Rysunek 3. Model Kompasu 7C wedtug Shimizu
Zrédto: opracowanie na podstawie https://kshimizujosai.wixsite.com/mysite
(dostep: 30.06.2020).

Model Kompasu 7C uwzglednia strategie marketingowe, segment, do ktérego sa
one skierowane oraz elementy otoczenia dalszego. Elementy 7C to:

= korporacja (Corporation),

= towar (Commodity),

= koszt (Cost),

» komunikacja (Communication),

= kanat (Channel),

= konsument (Consumer)

= okoliczno$ci (Circumstances).

Ogolnie ujmujac, 7C to siedem czynnikow, ktdre nalezy wzia¢ pod uwage przy
ustalaniu optymalnej strategii marketingowej na danym rynku (Poradnik przed-
siebiorcy). Centralnym elementem modelu jest sama korporacja (Corporation), jej
model, zasoby, wiedza i umiejetnosci oraz atuty konkurencyjne. Firma musi mysle¢
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o konkurencji, organizacji i interesariuszach. Wazna jest réwniez zgodnos¢ dziatan
marketingowych z szerszymi celami organizacji oraz jej odpowiedzialnos¢ wobec
otoczenia. Dookota korporacji usytuowane sa cztery elementy charakteryzujace
obszary dzialan marketingowych:

1. Towary - to produkt lub ustuga, ktérg firma sprzedaje swoim klientom.

2. Koszt - to 0ogét wydatkéw (nie tylko finansowych), ktore musi ponies¢ klient
w celu uzyskania produktu. Warto tu takze zwroci¢ uwage na kalkulacje
kosztow wytworzenia, ktore ponosi firma.

3. Komunikacja - dotyczy zaréwno komunikacji zewnetrznej, z interesariuszami
(przede wszystkim klientami), jak i komunikacji wewnetrznej. Oba te obszary
ksztaltuja wizerunek przedsigbiorstwa i utatwiaja dotarcie do klienta.

4. Kanal - reprezentuje zar6wno kanaly dystrybucji towardéw i ustug, jak i kanaty
komunikacji marketingowej (wewnetrznej i zewnetrznej).

Kolejne dwa elementy, przedstawione w formie koncentrycznych kot otaczajacych
przedsigbiorstwo i jego dziatania marketingowe, charakteryzuja rynek docelowy;,
konsumentéw oraz rézne niekontrolowane zewnetrzne czynniki sSrodowiskowe
otaczajace przedsigbiorstwo (okolicznosci). Istota, dla ktérej model nazywany jest
kompasem dla dzialalnosci marketingowej, jest wyodrebnienie zaréwno w obszarze
rynku docelowego, jak i wirdd zewnetrznych, okolicznosci dziatania firmy czterech
zasadniczych kierunkéw badan, ktérych nazwy odpowiadaja stronom $wiata. Analiza
oczekiwan konsumentéw powinna uwzgledniaé:

= N - potrzeby (Needs) - ogolne potrzeby konsumentéw (wynikajace np. z pi-

ramidy potrzeb R. Maslowa®) istniejace zardwno na poziomie spofecznym,
jak i indywidualnym (w odniesieniu do konkretnych oséb lub grup oséb).

= S - bezpieczenstwo (Security) — poczucie bezpieczenstwa klienta zwigzane

z procesem zakupu: bezpieczenstwo produktéw, procesu produkcyjnego,
warunkoéw zakupu i platnosci, gwarancje i zwroty.
= E - edukacja (Education) - odnosi si¢ do oczekiwan klientéw zwigzanych
z dostepem do informacji o produkcie, marce i stojgcej za nimi organizacji.

= W - pragnienia (Wants) — specyficzne oczekiwania konkretnych klientéw lub
grup klientéow co do zaspokojenia konkretnych potrzeb. Te same potrzeby
moga by¢ zaspokajane w rézny sposob.

Szczegdlne znaczenie w analizie Srodowiska zewnetrznego (okolicznosci) maja
nastepujace grupy czynnikow:

= N - narodowe i miedzynarodowe (national and international) — zwigzane

z polityka i prawem zaréwno kraju macierzystego korporacji, jak i rynku do-
celowego. Wszelkie zmiany w prawie (np. nalozenie wyzszych podatkow, za-
ostrzenie przepiséw zwigzanych ze sprzedaza, zakaz reklamy, a nawet embargo)

3 Teoria potrzeb Maslowa zaktada, ze cztowiek w swoim dziataniu dazy do zaspokojenia potrzeb,
ktore tworza logiczng hierarchie i obejmuja obszary fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynalez-
nosci, szacunku i samorealizacji. Zob. Maslow (1943).
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maja ogromne znaczenie dla biznesu. W dobie globalizacji oraz integracji
gospodarki wiekszosci krajow sg od siebie mocno uzaleznione.

= S - spoleczne i kulturowe (social and cultural) - obejmuja specyfike uwa-
runkowan spolecznych i kulturowych, ktére trzeba uwzgledni¢ przygotowu-
jac strategie marketingowg. Spoleczenstwa panstw rdéznia sie pod wieloma
wzgledami (np. wartosci, religii, wierzen i przekonan, norm spotecznych,
rozumienia kontekstéw kulturowych, poczucia humoru, dystansu, podejscia
do etosu pracy czy jezyka). Nalezy pamigta¢, ze dzialania reklamowe, ktdre
podobaja si¢ i sa skuteczne w jednym kraju, moga by¢ odebrane np. jako
obrazliwe w innym.

» E - gospodarcze (economics) — charakteryzuje je ogét warunkow gospodar-
czych. Obejmuje zar6wno wskazniki makroekonomiczne rynku docelowego,
jak i krajowa oraz $wiatowg koniunkture, ceny surowcow, ceny paliwa czy
sytuacje na miedzynarodowym rynku finansowym i walutowym.

* W - klimatyczne (weather) — obejmuja zaréwno charakterystyke klimatu, jak
i zmiany pogodowe, ktére moga mie¢ znaczenie dla produkcji lub sprzedazy
produktéw i ustug. Nie dla kazdej branzy czynnik $rodowiskowy bedzie réwnie
wazny, ale np. dla branzy spozywczej (w tym szczegélnie produkgji rolniczej
i przetworstwa spozywczego) bedzie mial kluczowe znaczenie.

Model 7C daje obraz tego, w jakim stopniu otoczenie zewnetrzne, zwlaszcza
czynniki ogolnie charakteryzujace rynek docelowy, na ktére przedsiebiorstwo nie ma
mozliwosci bezposrednio oddzialywa¢, rzutujg na wybor strategii marketingowej,
takze w procesie umiedzynarodowienia. Wskazano tu na potrzebe¢ badania czynni-
kéw o charakterze politycznym i prawnym, ekonomicznym, spoteczno-kulturowym
oraz klimatycznym. Nie sposdb nie zauwazy¢ podobienstwa do powszechnie wyko-
rzystywanego do badan makrootoczenia na rynkach zagranicznych, wspomnianego
juz modelu PESTLE*.

Model PESTLE (Dwyer, Tanner, 2002; Perera, 2017, s. 5-20) jest syntetycznym
zestawieniem opisujacym czynniki o charakterze politycznym, ekonomicznym, spo-
tecznym (w tym réwniez demograficznym i kulturowym), technologicznym, prawnym
i naturalnym (uwzgledniajacym takze kwestie ekologiczne) (tabela 13). Ta spdjna
propozycja klasyfikacji czynnikow charakterze jakosciowym wydaje si¢ dobrym
punktem wyjscia dla analizy takze na potrzeby strategii marketingowej. Czynniki
te stanowig bowiem szeroki krag elementow ksztattujacych sytuacje na rynku doce-
lowym. Kazde przedsigbiorstwo musi je szczegdétowo pozna¢ i uwzgledni¢ w trakcie
przygotowania strategii i realizacji dzialalnosci gospodarczej. Wplywaja one bowiem
posrednio lub bezposrednio z jednej strony na mozliwos$ci rynkowe firmy, mozliwe

4 W literaturze mozna rowniez odnalez¢ uproszczona wersje - model PEST, uwzgledniajacy
czynniki polityczne w potaczeniu z prawnymi, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne (Dare,
2006; Gupta, 2013), oraz STEPE (czynniki spoteczne, technologiczne, ekonomiczne, prawne
i Srodowiskowe) (Richardson, 2006).
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do osiagnigcia cele marketingowe, wyboér optymalnych strategii marketingowych,
sposobow komunikacji czy $ciezek dotarcia do klientéw, z drugiej zas na srodowisko
funkcjonowania samej organizacji, poniewaz wskazuja na czynniki, do ktérych musi
sie dostosowac, szanse, ktore moze wykorzystaé, lub zagrozenia, ktoérych powinna
unikaé. Atutem modelu PESTLE jest takze jego uniwersalny charakter, szeroki za-
kres merytoryczny oraz wzgledna tatwos¢ wykonania — co ma zasadnicze znaczenie
szczegolnie dla firm mato doswiadczonych w procesie umiedzynarodowienia.

Tabela 13. Elementy makrootoczenia wedtug modelu PESTLE

Charakterystyka Przyktadowe elementy
1 2
P | Otoczenie Okre$la przede wszystkim sys- | « ustroj polityczny
polityczne tem polityczny, jego stabilnos¢, | « stabilno$é polityczna
przewidywalno$¢, przejrzystos¢ | « regulacje rzadowe (poziom in-
i sprawnos¢ funkcjonowania in- gerencji rzadu w gospodarke,
stytucji, ryzyko polityczne, a tak- wielkos¢ i rola budzetu)
ze przynalezno$¢ danej gospo- | « charakterystyka zachowan
darki do organizacji i ugrupowan spoteczenstwa obywatel-
miedzynarodowych.  Waznym skiego (protesty, frekwencja
uzupetnieniem analizy jest takze wyborcza, wptyw polityki na
kwestia respektowania wolno- Zycie spoteczne)
Sci i swobod obywatelskich, rola | « bilateralne i wielostronne
i zakres dziatania grup interesu umowy handlowe ugrupowa-
i grup nacisku oraz poziom ko- nia integracyjne
rupcji. « aktywnos¢ grup interesu,
lobbystéw i aktywistow
E | Otoczenie Okresla generalne funkcjonowa- | « wartos¢istopa wzrostu PKB
ekonomiczne nie gospodarki, poziom i tempo (PKB per capita, wg PPP)

jej rozwoju, strukture, otwartos¢, | « struktura gospodarki
skale integracji z systemem mie- | « wskaznik i trendy na rynku

dzynarodowym, biezaca sytuacje pracy, bezrobocie, inflacja
gospodarczg itp., ale takze sytu- | « funkcjonowanie systemu fi-
acje materialng obywateli (ich nansowego (bankow) i gietdy,
dochody, zréznicowanie, poziom poziom stdp procentowych,
zycia, dostepnos¢ kredytow itp.). kurs walutowy

» wartosc¢ i struktura handlu
zagranicznego

« dochody per capita, struktura
dochodéw (dystrybucja bo-
gactwa, indeks Giniego)

« poziom zadtuzenia i oszczed-
nosci gospodarstw domowych
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1 2
Otoczenie Kategoria ta taczy charakterysty- | « charakterystyka demograficz-
spoteczno- ke uwarunkowan demograficz- na (liczba ludnosci, dynamika
-kulturowe nych ze specyfika spoteczno-kul- zmian, dtugosc zycia)

turowa danego rynku. Pozwala | « struktura spoteczenstwa

zbadac nie tylko strukture spote- | « poziom urbanizacji

czenstwa, ale takze normy, zwy- | « poziom wyksztatcenia (jezyk)

czaje, przekonania, przyzwycza- | « wielkoscistruktura rodziny

jenia, a takze czynniki kulturowe. (gospodarstwa domowego)

« normy i wartos$ci kulturowe

+ kultura narodowa

« role ptci, podziat obowigzkéw

« religia i przekonania (symbole,
wierzenia, ludowe tradycje)

+ przyzwyczajenia

« styl zycia

+ nawyki zakupowe

Otoczenie Czynniki analizowane w tym ob- | « innowacyjno$¢, wydatki B+R,

technologiczne | szarze s zréznicowane. Dotycza poziom automatyzacji

i techniczne zarbwno poziomu zaawanso- | « dostep do nowych technologii
wania technologicznego gospo- (Internetu, taczy mobilnych,
darki, uzywanych i popularnych poziom cyfryzacji)
w  spoteczenstwie rozwiagzan | ¢ wykorzystanie mobilnych
technicznych, poziomu cyfryza- transakcji bankowych i ptat-
cji, jak i kwestii zwigzanych ze nosci on-line
specyfika szeroko rozumianej in- | « e-commerce (wykorzystanie,
frastruktury, tak teleinformatycz- przyzwyczajenia, oczekiwania,
nej, jak i transportowe;j. zaufanie)

« infrastruktura komunikacyjna

« rozwigzania techniczne
(napiecie elektryczne, ksztatt
wtyczek, parametry i gabaryty
sprzetow domowych)

Otoczenie Otoczenie prawne pod wielo- | « system prawny, jego stabil-
prawne ma wzgledami taczy sie z oto- nos¢ i przejrzystosc
czeniem politycznym. Okresla | « warunkiiformy prowadzenia
przede wszystkim uwarunko- dziatalnosci gospodarczej,
wania prawne i regulacje doty- | « polityka handlowa (ctaiinne
czace prowadzenia dziatalnosci bariery handlowe)
gospodarczej (z uwzglednieniem | « licencjonowanie dziatalnosci,
specyficznych wymogéw dla po- certyfikacje, normy, proce-
szczegblnych branz), ale takze dury,
zasady i mechanizmy dotyczace | « podatkiisystemy ulg/wspar-
importeréw. cia dla inwestorow

+ przepisy branzowe regulujace
funkcjonowanie danej gatezi
gospodarki
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Tabela 13 (cd.)

1 2
E | Otoczenie Okresla cechy $rodowiska geo- | « potozenie geograficzne

naturalne graficznego, dostep do zaso- | « cechy klimatu, pogoda, praw-
bédw naturalnych, ale takze - co dopodobienstwo wystapienia
wspotczesnie wydaje sie prio- anomalii
rytetowe - nastawienie spote- | « zasoby naturalne (kopaliny,
czenstwa i systemu prawnego do szata roslinna, system hydro-
kwestii ekologii i ochrony srodo- logiczny)
wiska. « zanieczyszczenie Srodowiska

« polityka ochrony $rodowiska

« naciski ze strony organizacji
pozarzadowych

« normy recyklingu

« postawy i oczekiwania w za-
kresie ekologii

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przygotowanie ekspansji zagranicznej jest zadaniem trudnym i wielowatkowym.
Wiaze si¢ z koniecznoscia dokladnego rozpoznania rynku docelowego, ze szcze-
golnym uwzglednieniem potrzeb informacyjnych, wynikajacych z formy i skali
internacjonalizacji. Obok ,twardych” czynnikéw charakteryzujacych rynek nale-
zy uwzgledni¢ takze charakterystyki ,,miekkie”. Do takich zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim uwarunkowania demograficzne i kulturowe, na ktérych podstawie mozna
prébowac wskazac¢ kluczowe obszary kolejnych, pogtebionych badan preferencji
i postaw zakupowych potencjalnych klientéw, az wreszcie segmentacji. Ten obszar
mozna niewatpliwie uznac za szczegdlnie wymagajacy, poniewaz relatywnie niewielu
przedsigbiorcow zdaje sobie sprawe z koniecznosci doglebnego poznania czynnikéw
spotecznych i kulturowych. Tymczasem w marketingu miedzynarodowym czyn-
niki te s3 trudne do przecenienia, gdyz bezposrednio wplywaja na kazda decyzje
konsumentow. Swiadomo$¢, iz przed wejsciem na nowy rynek nalezy koniecznie
zbada¢ warunki polityczne, gospodarcze, prawne czy technologiczne, jest duzo bar-
dziej powszechna, cho¢ i w tym aspekcie wsparcie procesu ekspansji i opracowania
strategii marketingowej konsultacjami z doradcami specjalizujacymi si¢ w obstudze
danego rynku moze okazac si¢ nieodzowne. Nie zawsze bowiem przedsiebiorstwo
jest w stanie samodzielnie zdoby¢ szczegdtowe informacje o specyficznych rozwia-
zaniach (np. prawnych czy finansowych), ktére obowiazuja w danym kraju.
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4.5. Rodzaje strategii w marketingu
miedzynarodowym

Jak wspomniano wyzej, podstawg skutecznej ekspansji na rynki zagraniczne jest
odpowiednio opracowana strategia. Poniewaz proces internacjonalizacji jest wie-
loetapowy, po podjeciu decyzji dotyczacej formy i sposobu wejscia na dany rynek
zadaniem firmy jest okreslenie optymalnej strategii obecnosci na danym rynku
(Wiktor, 2006). Jedno z podstawowych zagadnien strategicznych, przed ktérymi
stoi firma zamierzajaca wejs¢ na rynki zagraniczne, dotyczy pytania o to, czy na
rynkach miedzynarodowych wprowadza¢ oferte standaryzowana (co do zasady taka
sama, jak na rynku krajowym) czy tez specjalnie dostosowang do potrzeb rynku
docelowego (w zakresie wszystkich lub wybranych elementéw marketingu-mix®).
Przestanki wyboru to elementy otoczenia makro (charakteryzowane przez model
PESTLE), mikro, jak i potencjatu, zasobow i doswiadczen samego przedsiebiorstwa.
Zatem wybor pomiedzy strategia adaptacji i standaryzacji zalezy przede wszystkim
od (tabela 14):

= skali zréznicowania ekonomicznych, technicznych, prawnych i kulturowych

warunkow poszczegolnych rynkéow,

= dzialania konkurentéw,

= wystepowania zréznicowanego popytu na produkt na poszczegolnych rynkach,

= czynnikdw wewnetrznych firmy,

= specyfiki produktu.

5 Warto wspomnie¢, ze w literaturze przedmiotu najwiecej uwagi poswieca sie adaptacji produktu,
jednak strategia ta zaktada takze mozliwo$¢ dostosowania innych elementéw marketingu-mix.
Adaptacji podlegaé moze rowniez cena, sposoby dystrybucji oraz dziatania promocyjne. Nie
jest jednak oczywiste, ze decyzja o adaptacji produktu spowoduje konieczno$¢ dostosowania
takze innych elementéw marketingowych, podobnie jak standaryzacja nie oznacza mozliwosci
ujednolicenia jednocze$nie ceny, dystrybucji i promocji. Decyzje te zaleze¢ beda w stopniu
szczegbtowym od przyzwyczajen konsumentdw, oczekiwan i preferencji, ale takze poziomu
rozwoju rynku i zasobnosci portfeli. Moze sie bowiem okaza¢, ze gdy produkt standardowy,
ktory ze wzgledu na swoja specyfike nie podlega adaptacji ani w zakresie cech fizycznych,
ani ceny (np. francuskie sery, wina), trafi na rynek mniej zamozny, konieczna bedzie zmiana
strategii pozycjonowania i grupy docelowej (a zatem dystrybucji i promocji). Dla przyktadu:
produkt przecietny we Francji bedzie dobrem luksusowym np. na Biatorusi, przez co, aby
skutecznie dotrze¢ do najbardziej zamoznych klientéw niezbedne bedzie dostosowanie do
ich oczekiwan strategii dystrybucji, a takze zmiana narzedzi i kanatéw promocji oraz, szerzej,
komunikacji marketingowe;.
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Tabela 14. Przestanki wyboru strategii standaryzacji i adaptacji

Przestanki wyboru strategii
standaryzacji

Przestanki wyboru strategii adaptacji

zblizona uzyteczno$¢ i zastosowanie
produktu na réznych rynkach
wynikajaca z charakteru produktu
podobne warunki uzytkowania
produktu

podobne preferencje konsumentéw
w zakresie cech produktu wynikajace
np. z przenoszenia wzorca
konsumpcji i globalizacji rynkéw
mobilnos¢ konsumentow
pozytywne wyobrazenia o kraju
pochodzenia produktu

korzystny wizerunek importowanego
produktu/przedsiebiorstwa/kraju
pochodzenia/marki

silna, rozpoznawalna marka

o $wiatowym zasiegu

krétki cykl zycia produktu

korzysci skali, efekty doswiadczenia
oszczedno$¢ kosztdw, wynikajaca

z ujednolicenia strategii

globalna standaryzacja rozwigzan
technicznych i technologicznych
normy miedzynarodowe,
miedzynarodowe wykorzystanie
produktu, miedzynarodowa dyfuzja
innowacji

zapotrzebowanie na egzotyke

znaczne rozbieznosci oczekiwan i preferencji
klientéw

zr6znicowanie ekonomiczne poszczegblnych
rynkéw (poziom dochodu, sita nabywcza)
zroznicowanie techniczne poszczegdlnych
rynkoéw (np. napiecie, gabaryty, ruch
lewostronny, odmienne normy i regulacje
techniczne)

zréznicowanie prawne poszczegblnych
rynkéw (regulacje, restrykcje, wymogi)
zroznicowanie kulturowe poszczegdlnych
rynkéw (kultura, tradycja, religia,
przyzwyczajenia itp.)

roznice w symbolice (wizualnej): kolory, formy,
kontekst

rosnacy popyt na dodatkowe odmiany
produktu, duzy potencjat wzrostu rynku
mozliwo$¢ adaptacji prowadzacej do obnizki
kosztéw (np. nizsze wymagania jako$ciowe na
rynku docelowym)

réznice w warunkach sprzedazy i dystrybucji
niekorzystny wizerunek importowanych
produktow, przedsiebiorstwa, jego marki czy
kraju pochodzenia

zapotrzebowanie na tozsamosc kulturowa,
patriotyzm konsumencki

dziatania konkurentow

czynniki wewnetrzne firmy (orientacja
strategiczna, brak korzysci skali)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z zestawienia przedstawionego w tabeli 14, obok czynnikéw zwia-
zanych z otoczeniem makro, czyli czynnikéw opisujacych ogdlna specyfike rynku
docelowego i oczekiwania konsumentdw, wybor strategii marketingu miedzyna-
rodowego uzalezniony jest takze od sytuacji konkurencyjnej na rynku, charakte-
rystyki konkretnej grupy docelowej (segmentu) oraz zasobéw przedsigbiorstwa
i cech samego produktu. Standaryzacja jest tatwiejsza wowczas, gdy taka strategie
realizujg réwniez gtéwni konkurenci, gdy konkurencja na rynku docelowym jest
staba (nie ma wielu substytutéow) lub gdy pozycja konkurencyjna inwestora jest
mocna (dominujaca). W przeciwnej sytuacji (gdy konkurenci adaptuja oferte do
danego rynku, istnieje na nim wiele substytutéw, konkurencja jest silna, a po-
zycja przedsigbiorstwa staba) korzystniej bedzie zastosowac strategie adaptacji.
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Pozwoli ona lepiej zaspokoi¢ oczekiwania i preferencje konsumentoéw, a przez
to zaistnie¢ na rynku. Nalezy jednak pamiegtad, ze adaptacja kosztuje, zatem
nalezy uwzglednic site nabywcza klientéw i ich zdolno$¢ (oraz chec) zaplaty za
dostosowanie produktu.

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage, ze argumentem, ktérego nie mozna
poming¢ przy wyborze strategii marketingu miedzynarodowego, jest wlasnie
kwestia kosztow. Tym bardziej ze koszt zwigzany z potencjalng adaptacja pro-
duktu nie jest jedynym, z ktérym musi si¢ liczy¢ przedsigbiorstwo. Szczegdlnie
w pierwszej fazie obecnosci na danym rynku firma musi ponies¢ dodatkowe koszty
(najczesciej sg to koszty state) zwigzane z pozyskaniem informacji i poglebiony-
mi badaniami marketingowymi, poszukiwaniem po$rednikéw czy tworzeniem
odpowiedniej sieci dystrybucji, kampania reklamowa, ochrong prawng, uzyska-
niem niezbednych pozwolen i licencji, monitorowania rynku, zarzagdzaniem na
odleglos¢, udziatem w zagranicznych targach i wystawach itp. Oczywiscie skala
tych kosztow wynika bezposrednio z przyjetej strategii wejscia na dany rynek
(jak choc¢by decyzji: inwestycja greenfield czy przejecie istniejacej marki), jednak
zawsze stanowi znaczace obcigzenie dla budzetu ekspansji. Dlatego na strategie
adaptacji powinny decydowac si¢ gtéwnie przedsigbiorstwa dysponujace wystar-
czajacymi zasobami (finansowymi, ale i kadrowymi oraz w zakresie znajomosci
rynkéw i doswiadczenia).

Z drugiej jednak strony firmy o zasiegu miedzynarodowym i znanej, cieszacej si¢
zaufaniem marce duzo tatwiej odnajda si¢ w strategii standaryzacji, gdyz klienci na
miedzynarodowym rynku beda poszukiwali produktéw firmy wlasnie ze wzgledu
na ich znang marke i standardowe, jednolite cechy funkcjonalne.

Oczywiscie przedstawione powyzej uwarunkowania maja charakter jedynie
wskazowek i nie stanowia podstawy jednoznacznej rekomendacji. Zasadniczo fatwiej
standaryzowa¢ produkty zaopatrzeniowe (dobra przemystowe), dobra trwale, szcze-
gblnie zaawansowane technicznie i technologicznie (sprzet elektroniczny, produkty
RTV/AGD) czy dobra luksusowe, a adaptacje czesciej stosuje si¢ w przypadku pro-
duktow konsumpcyjnych, nietrwatych, zwlaszcza produktow spozywczych. Mozna
jednak zauwazy¢ na rynku globalnym przyktady firm (np. Coca-Cola), ktdre z suk-
cesem realizujg wlasnie strategie standaryzacji, mimo ze generalna rekomendacja
sugeruje raczej adaptacje. Kazda decyzja o wyborze $ciezki dla dziatan marketingu
miedzynarodowego powinna by¢ wynikiem indywidualnej analizy i oceny zaréwno
przestanek zewnetrznych (otoczenia zewnetrznego mikro i makro), jak i wewnetrz-
nych (otoczenia wewnetrznego, tj. zasobow firmy).

Pewnego uszczegolowienia koncepcji marketingu migdzynarodowego mozna
doszukac si¢ takze w powszechnie opisywanym w literaturze przedmiotu (Wind,
Douglas, Perlmutter, 1973; Shoham, Rose, Albaum, 1995; Wach, Wojciechowski,
2014; Shoham, 2015) modelu EPRG. Zaklada on uniwersalizacje podejscia do
dzialan marketingowych w zaleznosci od zasiegu geograficznego przedsigbiorstw
umiedzynarodowionych (Budzynska-Biernat, 2015).



20 Strategie marketingowe w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw

Pierwszg strategia jest podejscie etnocentryczne, w ramach ktérego firma kon-
centruje si¢ na macierzystym rynku krajowym i do jego oczekiwan oraz preferen-
cji dostosowuje narzedzia marketingu-mix. Jest to czesto pierwszy, najtatwiejszy
i najtanszy krok na $ciezce umigdzynarodowienia. Internacjonalizacja ogranicza
sie bowiem do eksportu, a rynki docelowe sg podobne do rynku krajowego (wybor
czesto nastepuje wlasnie w oparciu o to kryterium). Strategia ,,wystarczajaca” jest
zatem standaryzacja.

Kolejne podejscie, policentryczne, zaklada réznorodnos¢ rynkéw, na ktorych
firma oferuje swoje produkty, a zatem i konieczno$¢ adaptacji oferty marketingowej
do ich specyfiki. Strategia ta jest do$¢ kosztowna, poniewaz wymusza szczegélowe
badania rynkow i dostosowanie narzedzi marketingu. Jednak ze wzgledu na moz-
liwos¢ zaspokojenia unikatowych, specyficznych dla konsumentéw w danym kraju,
preferencji i oczekiwan, pozwala osiaggna¢ wysoka skuteczno$¢, generowac znaczace
zyski i budowac stabilng przewage konkurencyjna (Wiktor, 2006).

Rozwinigciem strategii policentrycznej jest podejscie regiocentryczne. Laczy
ono korzysci dostosowania oferty do oczekiwan poszczegdlnych, geograficz-
nie rozproszonych grup konsumentéw z atutami standaryzacji oferty w ramach
wzglednie jednolitych regiondw (grup krajéw). Koncepcja opiera si¢ bowiem na
zalozeniu, iz regiony (grupy krajéw o podobnej kulturze, podobnym poziomie
rozwoju gospodarczego) charakteryzuja si¢ wzglednie homogenicznymi prefe-
rencjami. Podobienstwa te sg silniejsze niz wystepujace miedzy krajami roznice,
zatem moga by¢ efektywnie zaspokojone jednolitym, wystandaryzowanym zesta-
wem $rodkéw marketingowych. Koniecznos¢ adaptacji zachodzi za to pomiedzy
rynkami regionalnymi.

Firmy najbardziej zaawansowane w procesie internacjonalizacji, o silnej, rozpo-
znawalnej marce, czesto obecne na wielu, bardzo zréznicowanych rynkach moga
zdecydowac si¢ na strategie geocentryczng. Koncentruje si¢ ona na uniwersalnych
preferencjach i oczekiwaniach klientéw z réznych rynkow, ktére moga by¢ zaspo-
kojone taka samg ofertg marketingowa. Rozwdj i popularyzacja takiego podejscia
mozliwa jest dzieki zaawansowanym procesom globalizacji, ktéra spowodowata
unifikacje rynkéw i znaczacy wzrost segmentu klientéw globalnych (o wzglednie
podobnym systemie wartosciowania oferty przedsigbiorstwa).

Szczegoly cech strategii marketingowych w modelu EPRG prezentuje tabela 15.
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Tabela 15. Orientacja miedzynarodowa a cechy strategii marketingowe;j

Rodzaj strategii
marketingowej

Cechy strategii marketingowej

1

2

Orientacja etnocentryczna

Strategia
marketingu
lokalnego
(narodowego)

niski stopnien internacjonalizacji dziatalnosci

internacjonalizacja obejmuje wytgcznie eksport

dominuje standaryzacja bierna (strategia sprawdzona na rynku
krajowym jest transferowana za granice)

rynki docelowe s3 zblizone do rynku krajowego (pod wzgledem
profilu gospodarczego, kulturowego, a czesto takze geograficznie)
niewielkie (ewentualne) adaptacje niektorych instrumentéw mar-
ketingu sg wymuszone regulacjami poszczeg6lnych rynkéw (np.
w zakresie opisu produktu, jezyka itp.)

Orientacja policentryczna

Strategia
marketingu
multilokalnego
(wielonarodowego)

rynek przedsiebiorstwa jest traktowany jako zbi6r odrebnych
rynkéw narodowych (lokalnych)

internacjonalizacja obejmuje delokalizacje produkcji

filie maja relatywnie duza samodzielnosc decyzyjna w zakresie
marketingu na danym terenie (tworzenia wtasnych kampanii pro-
mocyjnych, dostosowania dystrybucji, dostosowania produktu,
wielkos$ci opakowania itp.)

uwaga firmy koncentruje sie na réznicach wystepujacych miedzy
krajami (kulturowych, historycznych, gospodarczych itp.)
dominuje strategia adaptacji - $ciste dostosowanie programu
marketingowego do specyfiki poszczegdlnych rynkéw ekspansji

Orientacja regiocentryczna

Strategia
marketingu
intraregionalnego

region (grupa krajow o podobnej charakterystyce) jest traktowana
jako wzglednie jednolity obszar docelowy

dziatania marketingowe dostosowane s3 do podobienstw wyste-
pujacych pomiedzy krajami regionu

w ramach rynkdéw jednego regionu dominuje standaryzacja stra-
tegii

Strategia
marketingu
interregionalnego

poszczeg6lne regiony traktowane sg jako odrebne, rézniace sie
miedzy soba rynki

dziatania marketingowe skupiaja sie na dostosowaniu do réznic
wystepujacych miedzy regionami

dominuje podejscie adaptacyjne
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Tabela 15 (cd.)

1 2

Orientacja geocentryczna / globalna

« istnieje wysoki stopien internacjonalizacji dziatalnosci

« rynek Swiatowy traktowany jako jeden, wzglednie homogeniczny
obszar docelowy

« istnieje wysoce zintegrowana strategia marketingowa (wiekszo$¢
decyzji podejmuje centrala)

Strateg!a « dziatania firmy skupione sg na potrzebach i oczekiwaniach klienta
marketingu lobalnego (na podobienstwach wystepujacych miedzy krajami
globalnego g g p ystepujacy €dzy kraj

i regionami)

« dominuje strategia standaryzacji oferty, przy czym standaryzacji
zawsze towarzysza niewielkie dziatania adaptacyjne zwigzane
w wymogami poszczegdlnych rynkéw (dostosowania w zakresie
komunikacji, opisu produktéw, jezyka)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pietrasinski (2005), s. 61-63.

4.6. Podsumowanie

Przygotowanie strategii marketingowej dedykowanej na rynki trzecie stanowi
niezwykle trudne wyzwanie, szczegélnie gdy rynek docelowy jest odlegty ekono-
micznie i kulturowo, a takze w sytuacji, gdy rynkow tych jest wiele. Zasadniczym
celem dzialalnosci marketingowej jest zaspokojenie potrzeb i pragnien konsumentow.
Tylko wéwczas firma ma szanse zbudowac swoj wizerunek, zdoby¢ grupe lojalnych
klientéw. Nalezy wigc dokladnie rozpoznac¢ oczekiwania i preferencje konsumentow
i opracowac¢ plan dostarczenia im wlasciwego pakietu wartosci. Moze si¢ on zna-
czaco rézni¢ od oferty przedsigbiorstwa skierowanej na rynek krajowy - to wlasnie
stanowi sedno marketingu migdzynarodowego.

Koncepcje klasyfikujace sposoby i narzedzia optymalnego dotarcia do klientow
ewoluowaly w czasie, adekwatnie do zmian gospodarczych, spolecznych i technolo-
gicznych na $wiecie. Cho¢ nadal koncepcja 4P (produkt, cena, dystrybucja i promo-
cja) stanowi najpowszechniej wykorzystywane podejscie, to jednak warto zwroci¢
uwage na szereg jej istotnych rozszerzen i uzupetnien. Wsréd najwazniejszych,
o najwiekszej wartosci aplikacyjnej, s3 niewatpliwie: model stawiajacy postrzeganie
konsumenta w centrum zainteresowan przedsigbiorstwa — 4C; oraz nawiazujacy do
wspolczesnych wyzwan cyfrowego paradygmatu ekonomii i e-marketingu - 4E.

Mozliwe do zaoferowania na rynkach zagranicznych warianty marketingu-mix
uzaleznione sg od czynnikéw zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych wobec
przedsigbiorstwa. Analiza czynnikéw makrootoczenia w oparciu o powszechnie
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wykorzystywany w procesie internacjonalizacji model PESTLE stanowi¢ moze za-
réwno podstawe do poglebionych badan w wybranym obszarze, jak i tto dla analizy
taczacej oczekiwania klientow, ze Srodowiskiem konkurencyjnym na wybranym
rynku. Syntetycznie relacje te ujete sg w tzw. Modelu Kompasu 7C. Jest to koncep-
cja stosunkowo mato popularna, jednak ze wzgledu na kompleksowy charakter
stanowczo warto o niej pamietac.

Dla wyboru odpowiedniego zestawu narzedzi marketingowych niemale znaczenie
ma takze ogolna koncepcja postrzegania rynku i zarzadzania w skali miedzyna-
rodowej. Otwarto$¢ na dostosowanie oferty marketingowej do rynku docelowe-
go (strategia adaptacji) polaczona jest z podejsciem policentrycznym i regiocen-
trycznym. Firmy realizujace podejscie etnocentryczne i geocentryczne poszukuja
u geograficznie rozproszonych konsumentéw takich cech wspoélnych, ktoére mozna
skutecznie zaspokoi¢ niezmienionym (lub jedynie minimalnie zmodyfikowanym)
zestawem narzedzi marketingu-mix.






Rozdziat 5

Aspekty kulturowe
w procesie internacjonalizacji
przedsiebiorstw

5.1. Marketing miedzykulturowy

Sukces przedsiebiorstwa, ktore internacjonalizuje dziatalnos¢, opiera sie w duzej
mierze na zdolnosci do odnalezienia si¢ w nowym $rodowisku, nie tylko praw-
nym, ekonomicznym czy politycznym, ale takze kulturowym. Zmienne otoczenia
kulturowego (np. tradycje patriotyczne, rola niektorych grup spotecznych - kobiet,
0s06b starszych, postawa wobec pracy, sposéb spedzania wolnego czasu, zwyczaje
zywieniowe, savoir-vivre, znaczenie gestow, symbolika barw, liczb i ksztaltow, mity,
tabu kulturowe) nie s fatwe do uchwycenia przez przedsigbiorstwo, a ich szcze-
golna natura powoduje trudnosci w ich okresleniu i bezposrednim uwzglednieniu
w dzialalnosci firmy (Krawuczka, 2014). Wiedza o roznicach kulturowych, a przede
wszystkim umiejetnos¢ jej wykorzystania, stanowi zatem kluczowy zaséb firmy,
decydujacy o jej pozycji konkurencyjnej, mozliwosciach dalszej ekspansji i rozwoju.
Pozwala na skuteczniejsze zarzadzanie przedsigbiorstwem na rynku miedzynaro-
dowym, w tym takze na zarzadzanie marketingiem.

Jak wielokrotnie wspominano, skutecznos¢ przekazu marketingowego wzrasta,
jesli firma uwzgledni w nim kulture, z jakiej wywodza si¢ odbiorcy jej produktow
i ustug. Zatem alternatywa lub uzupelnieniem dla marketingu migdzynarodowego
moze by¢ marketing miedzykulturowy, ktéry uwzglednia potrzebe zréznicowania
i dostosowania dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwo do réznic wynika-
jacych z odmiennosci kulturowej (zwyczajow, religii, jezyka), wyznawania innych
wartodci, preferencji czy okreslonych postaw konsumentéw. W odniesieniu do
tego rodzaju marketingu uzywa si¢ takze okreslen: transkulturowy (transcultural),
interkulturowy (intercultural), wielokulturowy (multicultural), intrakulturowy (in-
tracultural), inaczej etniczny (Duliniec, 2006). Pierwsze dwa rodzaje marketingu
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oznaczajg tendencje do standaryzacji, pozostate za$ do adaptacji dzialan marketin-
gowych przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.

Kultura na diametralny wplyw na zachowania konsumentéw czy partneréw bizne-
sowych, czyli powinna by¢ podstawg tworzenia strategii marketingowych na rynkach
zagranicznych. Wplyw kultury mozna rozpatrywa¢ w nastepujacych wymiarach (Karcz,
2004, s. 70-71):

= uwarunkowane kulturowo relacje migdzy firma a jej aktualnymi i potencjal-

nymi konsumentami indywidualnymi,
= uwarunkowane kulturowo relacje miedzy firma a jej dotychczasowymi klienta-
mi instytucjonalnymi oraz przedsiebiorstwami dzialajacymi w ramach branzy
(konkurenci, posrednicy, dostawcy itd.),

= uwarunkowane kulturowo relacje w ramach transnarodowych korporacji ma-
jacych filie w réznych krajach i zatrudniajacych pracownikéw wywodzacych
sie z réznych narodowosci i kultur.

Wszelkie réznice w koncepcji marketingu miedzykulturowego powinny by¢
postrzegane jako szanse, a nie zagrozenia. Ich zidentyfikowanie, zrozumienie, a na-
stepnie wykorzystanie do budowy odpowiedniej strategii moze znaczaco utatwic
uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku zagranicznym (Karcz, 2004, s. 72).

5.2. Kultury narodowe w marketingu
miedzynarodowym

Jak wspomniano, kluczowym wyzwaniem procesu umi¢dzynarodowienia cze-
sto okazuje sie brak swiadomosci znaczenia czynnikéw spoleczno-kulturowych.
Przedsigbiorstwo powinno je uwzgledni¢ na kazdym etapie tworzenia strategii
marketingowej — od decyzji o cechach jako$ciowych produktu i opakowania (skfadu,
jakosci, kolorystyki) przez ksztaltowanie cen, dystrybucje po dziatania z zakresu
brandingu i komunikacji marketingowej. Dodatkowo, dla przedsi¢biorcow lokujacych
w danym kraju dzialalno$¢ operacyjng, czynniki te beda wazne takze ze wzgledu
na mozliwosci integracji nowego zespotu, doboru odpowiednich zasad wynagro-
dzen i systeméw motywacyjnych czy organizacji czasu pracy, a takze podziatu lub
delegowania odpowiedzialnosci.
Ogolnie rzecz ujmujac, czynniki kulturowe dzieli sie najczesciej na trzy poziomy
(Hollensen, 2011, s. 235):
= latwe do obserwacji zachowania codzienne (jezyk ciala, nawyki zywieniowe,
codzienne przyzwyczajenia, styl zycia, sposoby spedzania wolnego czasu,
podejscie do ubioru itp.),
= wartosci i zasady moralne (role spoteczne, role pici, hierarchia wartosci, relacje),
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* fundamentalne podstawy kulturowe (tozsamos¢ narodowa, religia, wzorce
kultury narodowej).

Réznice kulturowe wywieraja silny wplyw na relacje w biznesie i negocjacjach
miedzynarodowych. Ludzie s3 nosnikami wartosci, pogladéw i zachowan, ktére
nabyli w drodze wychowania, edukacji oraz aktywnosci zyciowej. Sposob, w jaki
zostaly im przekazane te informacje, wigze sie $cisle z otoczeniem kulturowym, ktore
ma najsilniejszy i najtrwalszy wplyw na zachowanie. Skuteczne przygotowanie do
prowadzenia biznesu za granica obejmuje poznanie wzorcéw kulturowych, sche-
matow postepowania, etyki, wartosci i oczekiwan (komunikacja-miedzykulturowa.
blogspot.com). W biznesie miedzynarodowym obowigzuja dwie zelazne zasady;,
ktdre znajdujg zastosowanie zaréwno w relacjach B2B, jak i B2C:

1. Oczekuje sig, ze sprzedajacy dostosuje si¢ do kupujacego.

2. Oczekuje sie, ze go$¢ bedzie szanowal kulture gospodarza i dostosuje si¢ do

miejscowych zwyczajow.

Istotng pomoca w kategoryzacji i uporzagdkowaniu cech narodowych sa modele
kultur. Do najczesciej wykorzystywanych w analizach miedzynarodowych zaliczy¢
mozna: model Hofstedego (1980, 2011), model Gestelanda (2000), model Trom-
penaarsa (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002), model Halla (1959) oraz model
Lewisa (1996). Ponizej dokonano ich krétkiej charakterystyki.

Wieloletnie (a takze wielokrotnie weryfikowane i uzupelniane) badania kultur
narodowych Hofstedego doprowadzily do wyréznienia szesciu glownych kategorii
roznic:

* Dystans wladzy (Power Distance Index — PDI) - okredla relacje migdzy prze-
lozonymi i podwladnymi oraz miedzy wladzg a obywatelem. Okresla réwniez
stopien akceptacji dla nieréwnosci spotecznych, sklonnos¢ przetozonych do
konsultacji z podwladnymi, czyli stopien autorytarnosci wtadzy oraz ocze-
kiwany stopien postuszenstwa wobec rodzicéw, przetozonych i wladzy. Im
wyzsza warto$¢ indeksu, tym wigksza akceptacja dla sztywnej hierarchii w spo-
leczenstwie.

= Kolektywizm i indywidualizm (Indvidualism — IDV) - wyznacza proporcje
miedzy wagg przykladana do dobra jednostki i grupy. Okresla sposob samo-
identyfikacji jednostki oraz hierarchig¢ warto$ci. W spoleczenstwach indywi-
dualistycznych interes i dobrostan jednostki sg postrzegane jako wazniejsze
od dobra grupy, w spoteczenstwach kolektywistycznych — odwrotnie, wartos¢
jednostki i jej sukcesu mierzona jest jej wkladem w dobrostan grupy (rodziny,
spoteczenstwa).

= Meskos¢ i kobiecos¢ (Masculinity - MAS) — wskazuje na zréznicowanie rol
poszczegdlnych plci oraz przewage wartosci przypisywanych tradycyjnie posta-
wom meskim i kobiecym. Kultury kobiece kladg duzy nacisk na dbanie o sfere
uczu¢ i zachowanie harmonii, empatig, sklonnos¢ do kompromisu, a meskie na
asertywnos¢, ,,przebojowosc”, osigganie celow, sukces finansowy. W kulturach
kobiecych jest mniej barier utrudniajacych kobiecie robienie kariery, to kobiety



98

Aspekty kulturowe w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw

na ogo6t nie odczuwajg takiej potrzeby. Z kolei w kulturach meskich, cho¢
kobietom trudniej jest osiggna¢ sukces zawodowy, to jednoczesnie wykazuja
one wiecej meskich cech, pomocnych przy przetamywaniu barier.

Unikanie niepewno$ci (Uncertainty Avoidance Index — UAI) - to stopien za-
grozenia odczuwany przez cztonkéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych,
nieznanych lub niepewnych. Okresla stopien, w jakim czlonkowie danej kultury
s3 sktonni zaakceptowac nieprzewidywalno$¢ stosunkéw spotecznych i niepew-
nos$¢ przyszlosci. Wysokie UAI zwigzane jest tez m.in. z wysokim poziomem
niepokoju, publicznym okazywaniem emocji (a czgsto takze wysokim spo-
zyciem alkoholu). Warto podkresli¢, ze unikanie niepewnosci zdecydowanie
nie jest jednoznaczne z unikaniem ryzyka.

Orientacja dlugoterminowa (Long Term Orientation - LTO) — w wymiarze tym
chodzi przede wszystkim o rozréznienie migdzy diugo- i krétkoterminowym
nastawieniem w zyciu (i biznesie). Orientacja dlugoterminowa skupia si¢ na
przysztosci, osigganiu dtugoterminowych korzysci, trwatosci relacji i zaufaniu,
zapobiegliwosci, wytrwalosci w dazeniu do celéw nawet za cene wyrzeczen,
a krotkoterminowa na terazniejszosci, szybkim sukcesie, biezacych osiagnie-
ciach i zadowoleniu, ale takze ceni si¢ tradycje, stabilizacje i rownowage.
Pobtazliwos¢ vs Restrykcyjnos¢/Powsciagliwos¢ (Indulgence Index — IND)
- ukazuje, na ile w danym spoleczenstwie akceptowane sg postawy tolerancyjne
wobec naturalnych zachowan ludzkich, jakimi s3 demonstrowanie rados$ci
zycia i zabawa. Spoleczenstwa powsciagliwe ograniczaja i regulujg tego typu
zachowania poprzez formulowanie i egzekwowanie surowych norm spotecz-
nych, podczas gdy spoleczenstwa pobtlazliwe preferuja ,afirmacje zycia’, sa
sktonne akceptowac potrzebe jednostek do odpoczynku (np. poludniowa
»sjesta’), czasu dla siebie, robienia sobie ,,malych przyjemnosci”

Ocena kultury danego kraju jest wyrazana w 100-punktowej skali w kazdym

z wymiaréw, gdzie 100 oznacza odpowiednio: najwyzszg hierarchiczno$¢ (dystans
wladzy), indywidualizm, mesko$¢, tendencje do unikania sytuacji niepewnych (brak
akceptacji dla r6znorodnosci, nieplanowanych zmian), orientacj¢ diugoterminowa
oraz skfonno$¢ do pobtazliwosci wobec siebie (i innych), swoich potrzeb, przyjem-
nosci itp. Wybrane przyklady prezentuje tabela 16.

Tabela 16. Wymiary kultury wedtug modelu Hofstedego - wybrane kraje

PDI IDV MAS UAI LTO IND
1 2 3 4 5 6
Polska 68 60 64 93 38 29
Armenia 85 22 50 88 61 25
Grecja 60 35 57 100 45 50
Gruzja 65 41 55 85 38 32
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1 2 3 4 5 6
Hiszpania 57 51 42 86 48 44
Kazachstan 88 20 50 88 85 22
Nigeria 80 30 60 50 13 84
RPA 49 65 63 49 34 63
Rumunia 90 30 42 90 52 20
Szwajcaria 34 68 70 58 74 66
Tunezja 70 40 40 75 X X
Turcja 66 37 45 85 46 49

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie https://www.hofstede-insights.com/country-

comparison

Z kolei Gesteland wyrdznit cztery gtéwne kategorie dychotomicznych podzialéw

na kultury:

= propartnerskie (nastawienie na relacje, dlugofalowe podtrzymywanie znajo-

mosci i relacji, zaufanie, dobro ogétu, ,,dogadanie si¢”) lub protransakcyjne
(nastawienie na zadanie, szybkie i korzystne osiagnigcie zalozonych celow
i rezultatow, zysk, transakcje),

ceremonialne (duze przywigzanie do konwenansdw, statusu spolecznego,
hierarchii, wladzy i okazywania szacunku, zasad savoir vivre) lub nieceremo-
nialne (bezposrednios¢ w relacjach, brak poszanowania starszenstwa, statusu
i konwenanséw, rowne traktowanie wszystkich'),

polichroniczne (nie przywigzuja wagi do czasu, gdyz dla nich wazniejsze sa
relacje i tradycja, brak punktualnosci nie jest wadg i nie wynika z braku sza-
cunku) lub monochroniczne (bardzo szanujg czas, ,,czas to pienigdz’, zegar
(minuty, a nawet sekundy) reguluje ich zycie spoteczne, rodzinne, prace, gre,
procesy produkcyjne, przestrzegaja harmonogramoéw, ustalen),
powsciagliwe (nie wykorzystuja sygnatéw niewerbalnych, zachowuja wigkszy
dystans osobisty, nie toleruja dotykania, nadmiernej ekspresji czy gtosnego
moéwienia, cisza nie jest dla nich krepujaca) lub ekspresyjne (operuja duza
liczbg sygnaléw niewerbalnych, gestykulacja, mimika, skracajg dystans oso-
bisty, uzywaja podniesionego glosu).

Wyrdznione w modelu kategorie nie sg calkowicie roztaczne. Latwo zauwazy¢,
iz przedstawiciele kultur powsciagliwych maja takze bardzie protransakcyjne na-
stawienie, cenig czas i punktualno$¢. Z kolei kultury ekspresyjne sa czesto bardziej

1 Nie oznacza to faktycznego braku szacunku dla starszych czy przetozonych, jedynie brak ko-
niecznosci manifestowania go w sposéb przesadny i spoteczng zgode na réwne prawa udziatu

w dyskusji, wyrazaniu wtasnego zdania itp.


http://www.hofstede-insights.com/country-comparison
http://www.hofstede-insights.com/country-comparison
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propartnerskie, cenig hierarchi¢ i ceremonialy w Zyciu codziennym oraz biznesie,
a czas i jego $ciste przestrzeganie nie stanowia priorytetu. Przyklady kultur wedlug
klasyfikacji Gestelanda prezentuje tabela 17.

Tabela 17. Grupy krajéw wedtug podziatu kultur Gestelanda

Kultury monochroniczne

Kultury umiarkowanie
monochroniczne

Kultury polichroniczne

kraje skandynawskie

i inne germanskie kraje
europejskie, Ameryka
Pétnocna, Japonia

Australia, Nowa Zelandia,
Rosja i wiekszosc¢ krajow
wschodnioeuropejskich,

kraje potudniowoeuropejskie,
Singapur, Hongkong, Tajwan,
Chiny, Korea Potudniowa, RPA

kraje arabskie, wiekszo$¢
krajow Afryki, Ameryki
tacinskiej, kraje Azji
Potudniowej i Potudniowo-
-Wschodniej

Kultury protransakcyjne

Kultury umiarkowanie
protransakcyjne

Kultury propartnerskie

kraje skandynawskie

i inne germanskie kraje
europejskie, Ameryka
Pétnocna (USA, Kanada),
Australia, Nowa Zelandia

Wielka Brytania, RPA,
romanskie kraje europejskie,
kraje srodkowo i wschodnio-
europejskie, Chile, potudniowa
Brazylia, p6tnocny Meksyk,
Hongkong, Singapur

kraje arabskie, wiekszo$¢
krajow Afryki, Ameryki
tacinskiej i Azji

Kultury nieceremonialne (egalitarne)

Kultury ceremonialne (hierarchiczne)

skandynawskie, Holandia

USA, Kanada, Australia, Nowa Zelandia, kraje

tacinska

kraje europejskie, kraje basenu Morza
Srodziemnego, kraje arabskie, Ameryka

Kultury powsciagliwe

Kultury o zréznicowanej
ekspresyjnosci

Kultury ekspresyjne

kraje Azji Wschodniej

i Potudniowo-Wschodniej,
kraje nordyckie

i germanskie, Wielka
Brytania, Niemcy

Stany Zjednoczone, Kanada,
Australia, Nowa Zelandia, kraje
wschodnioeuropejskie,

kraje potudniowoazjatyckie
kraje afrykanskie

romanskie kraje
europejskie, inne kraje
srodziemnomorskie, kraje
Ameryki tacinskiej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Gesteland (2000), s. 15-85.

Model E. Trompenaarsa w wigkszym stopniu opisuje postawy i zachowania os6b
w stosunku do réznych bodzcow i sytuacji. Kategorie, ktére poddaje analizie, to:
= stosunek do zasad etycznych, prawnych i wynikajacych ze zobowigzan miedzy

ludzkich:

- uniwersalizm - opisuje skfonno$¢ do bezkompromisowego traktowania
wszelkich zasad i uméw, ,,umowa to umowa’,
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- partykularyzm - opisuje sklonnos¢ do modyfikowania przyjetych zasad
i przepisow w zaleznosci od zaistniatych okolicznosci, relacje miedzyludzkie,
empatia i zrozumienie s3 wazniejsze niz umowa i ,suchy” przepis,

stosunek do jednostki i grupy:

- indywidualizm - okresla pierwotng orientacje na siebie, opisuje perspekty-
we ,,ja’, jako podstawowy punkt odniesienia dla decyzji, wyboréw i oceny
sytuacji,

- kolektywizm - okresla pierwotng orientacje na wspoélne cele i zadania,
opisuje perspektywe ,,my” (grupa, spoteczenstwo), jako podstawowy punkt
odniesienia dla decyzji, wybordw i oceny sytuacji,

sposob postrzegania/angazowania sie:

- wycinkowe - okresla $cisty podziat na zycie zawodowe i prywatne, te sfery
malo si¢ przenikaja,

- caloéciowe - zycie cztowieka traktowane jest calo§ciowo, poszczegolne sfery
znacznie si¢ przenikaja,

sposob zachowania/zakres okazywania uczuc:

- neutralno$¢/powsciagliwos¢ — okresla zachowania zachowawcze, chlodne,
opanowane, niezbyt ekspresyjne, brak okazywania emocji,

- afektywnos¢/emocjonalnos¢ — okresla postawy i komunikacje ekspansywna,
wylewna, nawet gwaltownga, glto$na, podparta zywa gestykulacja,

sposob wyznaczania statusu spotecznego:

- osigganie — pozycja zawodowa i spoleczna uzalezniona jest od praco-
witosci, osiagnie¢ i wysitku, wiara, ze kazdy moze osiagnac wszystko,
niezaleznie od pochodzenia,

- przypisanie — pozycja zawodowa i spoteczna uzalezniona jest od statusu
urodzenia, pochodzenia, wieku, koneksji,

stosunek do czasu:

- sekwencyjnos¢ — opisuje postrzeganie czasu jako ciggu przemijajacych
zdarzen, czas jest mierzalny, przestrzega sie terminéw, harmonogramoéw,
plandw, robi sie jedng rzecz naraz,

- synchronicznos¢ - opisuje czas jako zjawisko cykliczne, jako ciaglos$¢ po-
miedzy przeszloscia, terazniejszoscig i przyszloscia; zdarzenia wzajemnie
na siebie wptywaja i ksztaltuja kolejne; czas (i terminy) sg okreslane w przy-
blizeniu, relacje s3 wazniejsze niz plany, robi si¢ wiele rzeczy naraz,

stosunek do otoczenia/przyrody:

- wewnatrzsterowalny (skierowany na siebie) — opisuje przekonanie, Ze oto-
czenie i przyroda jest podporzadkowana czlowiekowi, Zze w pelni od niego
zalezy, jednostka dominuje/ksztaltuje otoczenie,

- zewnatrzsterowalny (skierowany na zewnatrz) — opisuje przekonanie, ze to
cztowiek powinien podporzadkowac si¢ otoczeniu/przyrodzie, ze jest jej
podlegly. Charakteryzuje je postawa elastyczna, skfonnos¢ do kompromisow,
skupianie sie na innych (partnerze, kliencie, wspoétpracowniku).
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Przykladowe kraje charakteryzujace si¢ wyréznionymi w modelu cechami pre-
zentuje tabela 18.

Tabela 18. Przyktady krajow reprezentujacych cechy wskazane w modelu Trompenaarsa

Uniwersalizm Partykularyzm

USA, Kanada, Wielka Brytania, Niderlandy,
Niemcy, kraje skandynawskie, Australia,
Nowa Zelandia, Szwajcaria

Wenezuela, Indonezja, Chiny, Korea
Potudniowa, Rosja, kraje Ameryki kacinskiej

Indywidualizm Kolektywizm

USA, Kanada, Wielka Brytania, kraje
skandynawskie, Australia, Nowa Zelandia,
Szwajcaria

Niemcy, Chiny, Francja, Japonia, kraje
Ameryki tacinskiej, Afryka

Wycinkowe postrzeganie Swiata Catosciowe postrzeganie $wiata

USA, Wielka Brytania, Niderlandy, Niemcy,

kraje skandynawskie, Szwajcaria Argentyna, Hiszpania, Rosja, Indie, Chiny

Neutralnosé/powsciagliwosé Afektywnosé/emocjonalnosé
Japonia, Wielka Brytania Szwecja, Meksyk, Wtochy, Izrael, Hiszpania, Francja,
Niderlandy, Finlandia, Niemcy kraje Ameryki tacinskiej

Osigganie Przypisanie
USA, Austria, Izrael, Kanada, Australia, kraje | Wenezuela, Indonezja, Chiny, Francja, Wtochy,
skandynawskie. Japonia, Indie, Arabia Saudyjska
Sekwencyjnos¢ Synchronicznos¢
Niemcy, Wielka Brytania, USA Japonia, Argentyna, Meksyk
Wewnatrzsterowalnos¢ Zewnatrzsterowalnos¢

Izrael, USA, Australia, Nowa Zelandia, Wielka

Brytania Chiny, Rosja, Arabia Saudyjska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie https://www.mindtools.com/pages/article/seven-
dimensions.htm

Kolejny przydatny dla zrozumienia miedzynarodowych réznic w komunikacji jest
tzw. model kontekstowy, opracowany przez Halla. Dzieli on kultury na wysokiego
i niskiego kontekstu (HC i LC). W przypadku pierwszych, w komunikacji istotng role
odgrywa kontekst, w przypadku drugich - ceni si¢ prostolinijnos¢ i bezposredniosc,
komunikacje¢ werbalng i tekst pisany oraz wymiane faktéw i informacji. Komunikaty
sg jasne i jednoznaczne, precyzyjnie oddaja intencje méwiagcego. W krajach wyso-
kiego kontekstu dominuje niebezposredni sposéb formulowania i wyrazania mysli.
Komunikacja jest pelna dwuznacznosci, w znacznie wigkszym stopniu opiera si¢
o sygnaly niewerbalne, takie jak mowa ciata, pozycja spoleczna, wiedza o drugiej
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osobie (jej pochodzeniu, kulturze, doswiadczeniach), wzajemne relacje. Charakter
komunikacji wigze si¢ takze z cechami wynikajacymi lub wspélistniejacymi, ktdre
szerzej prezentuje tabela 19.

Tabela 19. Model Halla

Charakterystyka

Kraje niskiego kontekstu (LC)

Kraje wysokiego kontekstu (HC)

Rola jednostki
w grupie

indywidualizm

kolektywizm

Podejscie do czasu

jednozadaniowos¢, punktualnos¢
i szybkos¢, czas jest cenny
i ograniczony

wielozadaniowosc, punktualno$é
nie jest najwazniejsza, licza sie
relacje, czas jest dobrem ptynnym,
nieograniczonym

Normy i wartosci

niezalezno$¢, konfrontacja
z problemem, zarzadzanie
konfliktem

grupowa podlegtos¢, harmonia,
unikanie konfliktow

Przekonania

egalitaryzm, kwestionowanie
autorytetow, kontrola wtasnej
Sciezki zyciowej i wyboréw, rownos¢
ptci

hierarchicznos¢, szacunek
dla autorytetow, akceptacja
przeznaczenia, okreslone role ptci

linearne, logiczne, indukcyjne,

lateralne, holistyczne,

Myslenie sekwencyjne, rozwigzywanie systematyczne, dedukcyjne,
problemoéw symulacyjne, akceptacja trudnosci
Poczucie prywatna: preferowany dystans publiczna: blisko$¢ miedzy
przestrzeni miedzy jednostkami jednostkami jest naturalna
Ubiér i wyglad gblorJest kwestig indywidualna ubior i V\{ygla)d odZW|erC|eldlaJ§
i prywatna pozycje i role w spoteczenstwie.
.Zwy.czalje jedzenie jest koniecznoscia jedzenie (pOS|tk|)Jest wydarzeniem
zywieniowe towarzyskim

Rodzina i znajomi

dominuje model rodziny nuklearnej,
kult mtodosci, samorealizacja

dominuje model rodziny
wielopokoleniowej, samorealizacja
poprzez petnienie roli w grupie,
lojalnos¢, wiek i doswiadczenie
wysoko cenione (budzg autorytet)

Zwyczaje
w biznesie

szybkie przechodzenie do sedna
sprawy, osiagniecia decyduja

0 pozycji w grupie i nagrodach,
praca ma wartosc¢, negocjacje typu
wygrany-przegrany, kontrakty

o duzym stopniu szczeg6towosci

relacja i zaufanie przez transakcja,
wiek i doswiadczenie decyduja

0 pozycji w grupie, praca jest
koniecznoscia, negocjacje typu
wygrany-wygrany, zachowanie
dobrych relacji jest wazniejsze od
kontraktu

Zrédto: Hollensen (2001), s. 238.



104 Aspekty kulturowe w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw

Gléwnym wyzwaniem relacji biznesowych pomiedzy przedstawicielami kultur
wysoko- i niskokontekstowych jest fakt, iz ci pierwsi czgsto interpretuja bezposred-
nio$¢ i szybkos¢ dziatania drugich jako niecierpliwo$¢ i agresywnos¢, natomiast
sami bywajg postrzegani jako lekcewazacy i nieszczerzy. Przedstawiciele kultur
niskokontekstowych to m.in.: Szwedzi, Niemcy, mieszkancy USA i Kanady. Do
krajow o kulturze wysokokontekstowej bez watpienia zaliczy¢ mozna kraje arabskie,
Ameryke Lacinskg oraz wiekszo$¢ panstw azjatyckich (Chiny, Japonie, kraje Azji
Potudniowo-Wschodniej). W modelu wyrézni¢ mozna takze tzw. panstwa $rod-
ka, tj. kraje Europy Srodkowej i Wschodniej, oraz paiistwa srédziemnomorskie,
ktére wykazuja komunikacje z tendencja w kierunku HC - szczegély prezentuje
rysunek 4.

H .
Japonia
wysoki
|krajearabskie ‘
| Ameryka taciriska |
I Hiszpania i Wtochy ‘
2 .
< Francja
€
2 Wielka Brytania
‘USAiKanada ‘
Skandynawia
niski Szwajcaria

1§
vV

jednoznaczny .
przekaz wieloznaczny

Rysunek 4. Klasyfikacja kultur wedtug modelu Halla
Zrédto: Hollensen (2001), s. 238.

Przeglad modeli kultur zakonczy¢ mozna koncepcja podzialu zachowan kul-
turowych na trzy ogélne kategorie: wieloaktywne (mutli-active), aktywne liniowo
(linear-active) oraz reaktywne (reactive). Wigkszo$¢ kultur to mieszanka cech sposrod
wszystkich trzech grup, jednak kazda kultura wykazuje tendencje do dominowania
w jednej z kategorii. Autorem koncepcji jest Lewis. Szczegoty opisujace poszczegolne
typy kultur prezentuje tabela 20 oraz rysunek 5.
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Tabela 20. Model Lewisa - charakterystyka kategorii

Zachowania i cechy charakterystyczne dla przedstawiciela kultury
wieloaktywnej aktywnej liniowo reaktywnej

+ czesciej mowi, niz stucha « zaréwno stucha, jakiméwi |« czesciej stucha, niz méwi
+ ma podzielng uwage + ma niepodzielng uwage « zawsze odnosi sie do dzia-
+ snuje og6lne plany + planuje dziatania krok tan drugiej osoby, jest to
+ jestemocjonalny po kroku wazne w relacji na réwni
« okazuje uczucia i chetnie « powotuje sie na logike z faktami

o nich rozmawia, kieruje sie |+ dba o swoje dobre imie « respektuje ogélne normy

uczuciami « powotuje sie na fakty, wnio- | izasady
+ lubisie ttumaczyc ski wycigga na podstawie |+ utozony, niebezposredni
« potrafi przerywad i prze- faktéw, a nie emocji « skrywa uczucia

szkadzac « utozony i uprzejmy, ale zde- |« nie lubi sie przeciwstawiac
+ prospoteczny, nastawiony cydowany i bezposredni « dobre imie to sprawa

na relacje « rzadko przerywa rozmowcy honorowa
+ ma elastyczne podejscie « czeSciowo ukrywa swoje « nigdy nie przerywa roz-

do pojecia prawdy uczucia méwocy, nie przeszkadza
+ ekspresyjna mowa ciata « bardziej ceni prawde niz « bardzo prospoteczny,

i gestykulacja dyplomacje nastawiony na budowanie
+ niecierpliwy « czasem niecierpliwy i utrzymanie relacji
+ ztatwoscia przeplata zycie |- ograniczona mowa ciata « powaznie traktuje swoje cele

osobiste zzawodowym i gestykulacja « bardziej ceni dyplomacje
+ swobodne podejscie do  respektuje wtadze i prawo niz prawdomownosé

czasu, mato punktualny « oddziela zycie osobiste « cierpliwy

od zawodowego + ograniczona mowa ciata
« wysoko ceni punktualno$¢ |« taczy zycie osobiste z zawo-
dowym
« punktualnosc¢ jest wazna

Zrédto: https://www.crossculture.com/the-lewis-model-dimensions-of-behaviour/

Oczywiscie nalezy bezwzglednie pamigtaé, ze modelowe podzialy kultur narodo-
wych i przypisanie poszczegélnym narodom okreslonych cech, wartosci, percepcji
$wiata i miedzyludzkich relacji jest oparte na znacznej generalizacji. Zachodzace
procesy globalizacji ulatwiajg przeplyw informacji, rozpowszechnianie si¢ uni-
wersalnych wzorcéw zachowan. Zatem do przedstawionych powyzej klasyfikacji
nalezy podchodzi¢ jako do ogélnych wskazowek i kierunkéw postepowania,
ktore kazdorazowo powinny by¢ weryfikowane w odniesieniu do konkretnej
grupy docelowej. Adaptacja dzialan marketingowych do warunkéw otoczenia
kulturowego bedzie miala inne znaczenie wéréd dojrzatych konsumentéw o tra-
dycyjnym $wiatopogladzie, a inne wér6d mlodych osdb, ktdre chetnie utozsamia
sie z markg tamigcg lokalne zasady i stereotypy, a promujaca nowoczesny, globalny
styl i uniwersalne wartosci.


http://www.crossculture.com/the-lewis-model-dimensions-of-behaviour/ 
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Argentyna, Meksyk,

B ia, Chil
inme kraje latyncamerykanskie razylia, Chile

Wiochy, Portugalia, Hiszpania,

Grecja, Malta, Cypr kraje Afryki Subsaharyjskiej

Rosja, Stowacja, Chomwacja Arabia Saudyjska,

inme kraje arabskie

Francja, Polska, Wegry, Litwa Buigaria, Turcja, lran

Belgia, Izrael Indie
Australia, Dania, Irlandia

Indaonezja, Malezja, Filipiny

Austria, Republika Czeska,

Halandia, Norwegia, Stowenia Korea, Tajlandia
Stany Zjednoczone Chimy
Sawecja, Kanada Tajwan,
Litwa Hongkong
MNiemcy, ==, REAKTYWHNE
Szwajcaria, — - priorytet Wietnam
Luksemburg . LT wspdipracy
Wielka Finlandia, Singapur laponia

Brytania Estonia

Rysunek 5. Graficzna prezentacja trojkata kultur - model Lewisa
Zrédto: https://www.crossculture.com/the-lewis-model-dimensions-of-behaviour/

5.3. Operacjonalizacja dziatan w srodowisku
miedzynarodowym

Ostatecznym etapem przygotowania procesu internacjonalizacji jest wybor odpo-
wiednich dziatan operacyjnych, ulatwiajacych wejscie na rynek. Jest to kluczowa
kwestia warunkujaca pdzniejsza skuteczno$¢ procesu internacjonalizacji. Sprowadza
sie to do nawigzania i utrzymania dobrych kontaktéw biznesowych z rzetelnymi
i wiarygodnymi kontrahentami (w relacji B2B) oraz opracowania optymalnego
programu marketingowego (w relacji B2C), co jest czesto trudnym zadaniem na
nowym rynku, szczegélnie dla przedsiebiorcéw nieposiadajacych duzego miedzy-
narodowego doswiadczenia.

Rozpoczynajac przygotowanie ekspansji, warto zwrdci¢ uwage na takie kwestie,
jak chociazby kultura narodowa rynku docelowego. Przykltadowo, gdy partnerzy
charakteryzuja si¢ kulturg relacyjng i propartnerskim nastawieniem do biznesu,
przygotowanie negocjacji wymaga wigkszych wysitkéw niz w przypadku krajow
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protransakcyjnych. Nalezy bowiem wykaza¢ si¢ cierpliwoscia, opanowaniem i zna-
jomosciag wzorcow kulturowych danego kraju, aby dostosowaé sposoby zachowania
do etykiety i przyzwyczajen kontrahentéw. Duzo fatwiej jest wowczas zaskarbi¢ so-
bie - tak wazng w tych kulturach - przyjazn i sympatie kooperantow. Kompetencje
miedzykulturowe majg wiec ogromne znaczenie juz na samym poczatku procesu
internacjonalizacji i nie maleje ono na pdzniejszych etapach umiedzynarodowienia.

W wielu przypadkach, szczegdlnie jesli przedsiebiorstwo nie ma doswiad-
czenia na rynkach miedzynarodowych, optymalnym rozwigzaniem moze by¢
pozyskanie lokalnego przedstawiciela, czyli firmy (lub osoby fizycznej), ktéra
znajac lokalne uwarunkowania rynku bedzie w stanie skuteczniej organizowa¢
procesy marketingowe i nawigzywac kolejne relacje handlowe. Zadania lokalnego
dystrybutora i przedstawiciela pelni¢ moze zaréwno niezalezna firma, przedsta-
wiciel tradycyjnych kanaléw dystrybucji charakterystycznych dla danej kategorii
produktéw, czy wreszcie lokalny hurtownik. Wazne, aby jednostka ta miafa szerokie
kontakty biznesowe na rynku docelowym, doskonale znata specyfike branzy i byta
sprawna operacyjnie. Dobra znajomos¢ zasad funkcjonowania spoleczenstwa moze
tez istotnie pomdc dostosowac dziatania marketingowe, szczegdlnie w zakresie
komunikacji, do danego rynku.

Godnym uwagi i uniwersalnym sposobem nawigzania relacji biznesowych jest
udzial w targach branzowych, dzigki ktérym mozna nie tylko pozna¢ specyfike
i oczekiwania rynkow, ale takze nawigza¢ bezposrednie relacje i zaprezentowaé
swoje mozliwo$ci produktowe. Jest to przedsiewzigcie o znaczeniu strategicznym,
ktore otwiera nowe mozliwosci rozwoju na wybranych rynkach, ale wymaga takze
solidnego przygotowania. Konieczne jest bowiem opracowanie szczegélowych mate-
riatéw promocyjnych: ulotek, folderéw, katalogéw (najczesciej moga to by¢ uniwer-
salne materialy w jezyku angielskim, cho¢ w miar¢ mozliwosci warto przygotowac
dodatkowe ulotki w jezyku lokalnym; w niektorych krajach jest to wrecz koniecz-
ne). Choc¢ latwiejszg i tansza opcja jest bierny udziat w targach, jako zwiedzajacy
(kosztem jest wowczas wstep na same targi, transport, diety i zakwaterowanie calej
delegacji), to jednak duzo korzystniej jest zaplanowa¢ czynny udzial w imprezie, np.
jako wystawca. Jest to opcja wprawdzie drozsza (znacznym kosztem jest wynajem
powierzchni targowej, oplaty dodatkowe, np. za umieszczenie w katalogu targow,
przygotowanie stoiska, prezentacji multimedialnych) i wymaga znacznie wigkszych
wysitkow organizacyjnych, ale daje rowniez nieporéwnywalnie szersze mozliwosci
rozwojowe i szanse na nawigzanie lepszych relacji.

Skutecznym i czgsto wykorzystywanym narzedziem nawigzywania kontaktow
biznesowych jest réwniez udzial w misjach gospodarczych. Mozna w tym zakresie
skorzysta¢ z wyjazdow organizowanych cyklicznie przez instytucje otoczenia bizne-
su lub wybra¢ ustuge przygotowang na miare. Pierwsze z rozwigzan jest korzystne
ze wzgledu na wiarygodno$¢, jaka buduje udzial oficjalnych przedstawicieli kraju
macierzystego. W wielu krajach udzial w misji przedstawiciela rzadu lub przynaj-
mniej wladzy lokalnej sprawia, ze przedsigbiorcy sa duzo powazniej traktowani,



108 Aspekty kulturowe w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw

jako ,rekomendowani przez wtadze’, a zatem godni zaufania partnerzy handlowi.
Dzieje si¢ tak szczegdlnie na rynkach krajow arabskich oraz afrykanskich, gdzie
bez wiarygodnego poparcia rzagdowego lub rekomendacji znanych juz na rynku
przedsiebiorcéw szanse na nawigzanie wspdlpracy sg niewielkie. W krajach euro-
pejskich ,,oficjalne” rzadowe rekomendacje nie maja az tak duzego znaczenia, wrecz
przeciwnie — dominuje przekonanie, ze taczenie biznesu z polityka i srodowiskami
wladzy nie jest korzystne.

Efektywnos¢ spotkan biznesowych zalezy w gtéwnej mierze od przygotowania
delegacji do rozmoéw, w tym przygotowania interkulturowego, dopasowania pro-
filu misji gospodarczej do branzy i oczekiwan przedsiebiorstwa zainteresowanego
internacjonalizacjg oraz okazji, jakie stworzone zostang podczas spotkan networ-
kingowych B2B. Jednak w przypadku gdy firma posiada nietypowg oferte, np. taka,
ktéra moze by¢ z réwnym powodzeniem oferowana partnerom z wielu branz, udziat
w organizowanych wyjazdach grupowych (lub monobranzowych targach) moze nie by¢
satysfakcjonujacy i skuteczny. Wowczas optymalnym rozwiazaniem moze okazac si¢
zakup (od instytucji specjalizujacej sie¢ w promowaniu miedzynarodowej wspotpracy
gospodarczej) ustugi przygotowania spotkan zblizonych do misji gospodarczej, jed-
nak dostosowanych do indywidualnych potrzeb eksportera. Nawigzanie wspdtpracy
z partnerami zagranicznymi nastepuje wtedy poprzez bezposrednie (indywidualne)
spotkania, negocjacje i rozmowy biznesowe z wyselekcjonowanymi partnerami,
wstepnie zainteresowanymi prezentowang ofertg. Dzigki wsparciu placowek dyplo-
matycznych, niezaleznych agencji i sieci networkingowych dziatajacych w réznych
krajach mozliwa jest wstepna selekcja firm, tak aby indywidualne spotkania B2B
byty jak najbardziej efektywne. Zasadniczo moga to by¢:

* Wyjazdowe spotkania dwustronne ,twarza-w-twarz” oraz aranzowane spotka-
nia grupowe typu ,,networking”, szczegélnie polecane w krajach o relacyjnym
nastawieniu do biznesu. Umozliwiajg one blizsze poznanie partnera w komfor-
towych warunkach dostosowanych do lokalnych preferencji i oczekiwan, a do
spotkania dochodzi najczeéciej na skutek przedstawienia sobie partneréw przez
osobe trzecig. Moze to by¢ forma rekomendacji, szczegdlnie jesli jednostka
organizujgca spotkanie w danym kraju faktycznie posiada tam sie¢ dobrych
i wiarygodnych kontaktéw biznesowych.

* Indywidualne spotkania aranzowane przy pomocy komunikatoréw inter-
netowych - rozwigzanie tansze, ale mniej skuteczne jako forma nawigzania
znajomosci w krajach o relacyjnej kulturze biznesu. Moze za to by¢ pomocne
przy podtrzymywaniu przyjacielskich kontaktéw i biezacym rozwigzywaniu
problemoéw.

Bardzo waznym etapem opracowania i wdrazania strategii internacjonalizacji
jest przygotowanie zaréwno zespolu, jak i niezbednych dokumentéw do procesu
negocjacji. Nalezy zadbac o to, aby osoby wchodzace w sklad delegacji znaty przy-
najmniej jezyk angielski. W przypadku rynkow, gdzie znajomos¢ jezyka angielskiego
nie jest powszechna, dobrze byloby, gdyby w skladzie delegacji znalazly sie osoby
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znajace jezyk lokalny oraz zeby byly przygotowane do prowadzenia negocjacji,
czyli znaly techniki negocjacyjne skuteczne na rynku docelowym, profil kulturowy
i etykiete biznesows, procedury i rozwigzania stosowane w handlu zagranicznym
(np. formy platnosci, formuly Incoterms, rodzaje i funkcje poszczegélnych do-
kumentdw itp.)%. Druga bardzo wazna kwestia to przygotowanie odpowiednich
dokumentéw - przynajmniej listu intencyjnego, zapytania ofertowego i oferty, wzoru
kontraktu. Nalezy pamieta¢, ze w zaleznosci od rynku dokumenty te powinny sie
nieco rézni¢ od siebie, adekwatnie do wymagan i oczekiwan partneréw oraz obo-
wiazujgcych norm i regulacji.

Finalnym etapem przygotowan musi by¢ opracowanie odpowiednich materia-
téw promocyjnych (ulotek, briefow, katalogéw, prezentacji multimedialnych) oraz
profesjonalnej strony internetowej dostosowanej do rynkéw zagranicznych, czyli
przynajmniej w kilku réznych wersjach jezykowych. Nie nalezy zapominac¢ takze
o przygotowaniu odpowiednich wizytéwek. Cho¢ przewaznie w relacjach miedzy-
narodowych wystarczaja wizytéwki w jezyku angielskim, to jednak w niektérych
krajach bardzo doceniane s takze te w jezyku lokalnym.

Przygotowujac materialy promocyjne, nalezy zwréci¢ uwage na ich zréznico-
wanie nie tylko w zaleznosci od rynku, ale takze odbiorcy docelowego. Innego
typu materialy (i inne tresci) beda interesujace i poszukiwane przez potencjalnych
dystrybutoréw, lokalnych przedstawicieli czy hurtownikoéw, a inne dla odbiorcow
koncowych, ktérzy kupig eksportowane produkty. Mozna oczywiscie zleci¢ przy-
gotowanie tych drugich lokalnym kooperantom, jednak bezwzglednie proces ten
nalezy kontrolowac, aby mie¢ pewnosc, jakie treéci trafig do odbiorcéw, jak zostang
podane i jaki wizerunek firmy beda tworzyty.

Zréznicowanie materialéw promocyjnych moze wynika¢ takze z réznic kultu-
rowych. Sposéb prezentacji tresci oraz uwypuklenie szczegélnych cech produktu,
a takze sposoby pozycjonowania oferty powinny uwzglednia¢ np.: zakres kon-
tekstowos$ci w komunikacji, poziom ,,meskosci” spoleczenstwa, indywidualizmu,
czy orientacje dlugoterminowy. Szczegélna trudnos¢ pojawia sie w sytuacji, gdy
~wymogi” kulturowe rynku docelowego stojg w sprzecznosci z zasadami i etyka
marki. Z jednej strony nalezy zadba¢ o dostosowanie komunikacji do lokalnych
uwarunkowan, ale z drugiej takze o pelng spdjnos¢ z globalnym wizerunkiem marki.

Obecnie relacje biznesowe w duzo wiekszym stopniu opierajg si¢ na kontaktach
osobistych (coraz czesciej wskazuje sie¢ na umacnianie nowego modelu relacji go-
spodarczych na réznych poziomach rynku — H2H (Human to Human), podkre-
$lajacego wlasnie role bezposrednich kontaktow interpersonalnych w biznesie),
przez co takze narzedzia komunikacji powinny by¢ duzo bardziej relacyjne. Nawet
tresci, ktére wydaja sie bezosobowe i uniwersalne (zawarto$¢ strony www, katalogi)

2 Aneks 1 prezentuje najwazniejsze rekomendacje zwigzane z przygotowaniem negocjacji
i etykietg biznesowa w wybranych krajach.
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powinny by¢ tak zbudowane, aby klient odnosit wrazenie, ze s3 to odpowiedzi na
jego potrzeby i oczekiwania.

Planujac dziatania strategiczne wspierajace ekspansje zagraniczng, nalezy uwzgled-
ni¢ mechanizmy i dzialania skierowane na dlugoterminowe podtrzymanie przyja-
cielskich relacji osobistych i zaufania. Jest to szczegdlnie istotne w krajach arabskich,
azjatyckich (zwlaszcza w Azji Poludniowo-Wschodniej) oraz w Afryce, ale docenia
je takze kooperanci z poludnia Europy. Warto utrzymywac kontakt telefoniczny
i/lub e-mailowy, a takze przesyta¢ okazjonalne Zyczenia i drobne upominki $wig-
teczne (nalezy zwroci¢ uwage na to, w ktérych krajach jest to doceniane, a w ktérych
nalezy tego unikac oraz jakie swieta s3 w danym kraju celebrowane). W kulturach re-
lacyjnych istotne sg osobiste spotkania, wigc warto po pierwszych spotkaniach
w kraju partnera (ale takze w ciggu dalszej wspolpracy) zaprosi¢ delegacje firmy/
kontrahenta na rewizyte do centrali firmy - pokaza¢ hale produkcyjne, park ma-
szynowy oraz wzmocnic¢ relacje towarzyskie, organizujac wycieczke krajoznawcza
i wspolne positki w restauracjach®.

Ostatecznie kluczowe znaczenie majg decyzje w zakresie marketingu-mix (pro-
duktu, ceny, dystrybucji i sposobéw promocji) skierowanego do réznych grup
klientéw. W czasach silnej konkurencji na rynkach, aby wygrywa¢ wyscig o klienta,
trzeba bardzo dobrze zrozumie¢, kto nim jest i jak mozna na niego oddzialywac,
co sie dla niego liczy najbardziej przy wyborze oferty i dostawcy, zrozumie¢, jakie
ma motywacje, a takze do jakich zrédet informacji siega.

Nalezy takze podkresli¢, Ze ponizsze rekomendacje majg charakter bardzo ogélny
(strategiczny) i w kazdym przypadku, przed rozpoczeciem ekspansji na wybrany
rynek i poszukiwaniem kooperantéw/dystrybutoréw, nalezy przeprowadzi¢ po-
glebione badania tak, aby jak najlepiej dostosowac¢ swoje podejscie i swoja oferte.

Produkt

Podstawg oferty na rynkach zagranicznych jest produkt, a $cislej asortyment produk-
tow oferowanych przez firme. Decyzje w tym zakresie dotyczg szerokosci, dlugosci
i gtebokosci asortymentu. Poniewaz rentownos¢ poszczegélnych linii i produktow
nigdy nie jest jednakowa, nalezy dobra¢ odpowiednia liczbe linii produktowych
oraz ich dtugos¢, aby z jednej strony zapewni¢ przedsiewzigciu satysfakcjonujaca
rentowno$¢, ale z drugiej utatwi¢ budowe rozpoznawalnosci marki i udziaty w rynku.
Maksymalizacje rentownosci zapewni dystrybucja jedynie tych produktéw, ktére
charakteryzujg si¢ najwiekszym zainteresowaniem kupujacych oraz najwyzsza
marz3. Jednak ograniczenie oferty jedynie do flagowych produktéw moze by¢
skuteczne jedynie w pierwszej fazie ekspansji na dany rynek. Z czasem klienci

3 Aneks 2 prezentuje rekomendacje dla wybranych rynkéw w zakresie przygotowania strategii
promocji uwzgledniajace specyfike kulturowa, jezykowa i oczekiwania klientow.
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docenig mozliwo$¢ zakupu produktéw mniej popularnych, ale z tej samej linii, lub
tez ré6znorodnych wariantéw i odmian danego wyrobu. To z kolei pozwoli firmie
wzmocni¢ wizerunek i zwigkszy¢ udziaty w rynku.

Jesli oczekiwania klientéw na rynkach miedzynarodowych w zakresie podstawo-
wych parametréw i funkcjonalnosci produktu sg bardzo do siebie zblizone, wowczas
zasadne wydaje si¢ oparcie strategii produktu na zatozeniach modelu standaryzacji.
Nie ma koniecznosci szczegdlnego dostosowania produktéw ani opakowania do
specyfiki poszczegolnych rynkow (jedynie pamietac nalezy o dostosowaniu jezyka
oraz informacji na opakowaniu do lokalnych oczekiwan i przepisow). W przeciwnej
sytuacji konieczne jest bardziej kompleksowe dostosowanie oferty do wymogéw
rynku. Nalezy tu podkresli¢, ze zakres adaptacji nalezy szczegélowo oprzec na
pogtebionych badaniach rynku. Kluczowe znaczenie moga mie¢ bowiem nie tylko
fundamentalne kwestie (np. ograniczenia wynikajace z religii, ktore powoduja wy-
kluczenie niektérych produktéow z konsumpcji), ale takze drobne elementy, takie
jak dostosowanie smaku (w tym wariantéw smakowych), kolorystyki, wielkosci
opakowania, a nawet liczebnosci opakowan zbiorczych itp. do lokalnych przyzwy-
czajen. Réznice kulturowe sg czgstym powodem konieczno$ci adaptacji produktu
na rynkach miedzynarodowych.

Istotng role w miedzynarodowym zarzadzaniu produktem odgrywa takze cykl
zycia. Planujac ekspansje, nalezy uwzglednic jego dlugos¢, optymalne strategie ceny,
dystrybucji i promocji w poszczegdlnych jego fazach, a takze tempo akceptacji no-
wosci i zapotrzebowanie na nowe odmiany i wersje produktu. Kierunki i struktura
ekspansji moga takze wynikac z wystepowania zréznicowanego popytu na produkty
(szczegodlnie zaawansowane technologicznie) na roéznych ekonomicznie rynkach (co
wynika z analizy miedzynarodowego cyklu zycia).

Cena

Podstawg ustalania polityki cen jest zawsze rachunek kosztow (metoda kosztowa
kalkulacji ceny). Jesli mozliwa jest redukcja kosztow produkeji, wowczas firma moze
pozwoli¢ sobie na obnizenie ceny lub - jesli cena jest adekwatna do mozliwosci
absorpcyjnych rynku - zwigkszenie marzy. Podobna strategia obowigzuje takze
w przypadku kalkulacji cen eksportowych, z tym ze do rachunku kosztéw nalezy
dodac takze koszty zwigzane z organizacjg procesu eksportowego.

Zapewnienie rentownosci eksportu jest podstawa, jednak oparcie wylacznie na
metodzie kosztowej nie daje gwarancji optymalizacji przychodéw. Ksztaltujac polityke
ceny na rynkach miedzynarodowych, nalezy pamietac o dostosowaniu jej do specyfiki
i mozliwosci rynku docelowego. Nalezy jednak mie¢ na uwadze kilka kwestii:

* Dywersyfikacja cen bedzie skuteczna wtedy, gdy rynki beda hermetyczne,

a strategia dystrybucji bedzie wyklucza¢ reeksport produktow firmy do innych
krajow (czyli nie jest mozliwe, aby tansze produkty z jednego rynku trafialy
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poza firmg, w szarym obiegu, na inny obstugiwany rynek, o wyzszych cenach
eksportowych). Wydaje sig, ze w przypadku gdy trudno o zapewnienie wylacz-
nosci dystrybucji produktéw na rynkach zblizonych geograficznie, korzystniej-
sze wydaje sie zastosowanie modelu regiocentrycznego, a nie policentrycznego,
i zunifikowanie siatki cen dla rynkéw o podobnym poziomie rozwoju.

= Jesli firma bedzie rozwijata siatke dystrybucji poprzez lokalnych przedstawicieli
i bezposredni kontakt z kanatami dystrybucji i hurtowniami, musi uwzgledni¢
takze marze dla posrednikéw. Jesli dla firmy priorytetem jest zachowanie od-
powiedniej marzy, wowczas rdzne zasady wspolpracy w kanatach dystrybucji
(generujgce rézne prowizje w réznych krajach) moga utrudnia¢ miedzyna-
rodowy standaryzacje ceny. Takie podejscie, mimo iz utrudnia budowanie
jednolitego wizerunku firmy, utatwia zachowanie rentownosci i dla mniej
doswiadczonych eksporteréw moze okazac sie bardziej korzystne.

= Nalezy pamieta¢, ze dla wielu odbiorcéw zbyt niska cena moze by¢ synoni-
mem slabej jakosci, zatem strategia cen penetracyjnych nie bedzie korzystna,
szczegdlnie na rynkach wyzej rozwinietych, na ktorych klienci moga sobie
pozwoli¢ na zakup produktéw wysokiej jakos$ci. Z drugiej strony percepcja
relacji cena-jakos¢ jest bardzo uwarunkowana kulturowo, wigc decyzja o wy-
borze strategii ceny zaleze¢ powinna od wizerunku i pozycjonowania, jakie
firma chce budowa¢ na rynku docelowym.

= Narzedzia krotkookresowej polityki cen (rabaty, upusty, promocje cenowe,
wyprzedaze) musza by¢ dostosowane do specyfiki poszczegdlnych rynkow.
Nalezy bowiem pamietac, ze ich skutecznos¢ wynika bezposrednio z elastycz-
nosci cenowej popytu oraz kultury (w tym kultury narodowej) i mentalnosci
klientéw, ktore moga si¢ znaczaco rézni¢ miedzy krajami. Nalezy tez pamietac, iz
w niektdrych krajach waznym elementem ksztaltujacym satysfakcje z zakupu jest
mozliwos¢ targowania si¢. Zbyt stanowcze okreslanie ceny lub szybka zgoda na
nizszg kwote bedzie potraktowana jako brak zainteresowania, a nawet pogarda.

Dystrybucja

Globalizacja rynku oraz unifikacja potrzeb i oczekiwan w zakresie konsumpcji
sprawiaja, ze strategie dystrybucji coraz czgsciej moga by¢ uniwersalne, a wielu
przypadkach mozliwe jest szerokie wykorzystanie mozliwo$ci oferowanych przez
e-commerce. Nie tylko ulatwia ona samg sprzedaz i ogranicza koszty, ale takze daje
bezposrednie mozliwosci ksztaltowania relacji z klientami, ich doswiadczenia i satys-
fakeji (customer’s experience). Jest takze waznym elementem kreowania wizerunku.

W tradycyjnych kanalach dystrybucji do podstawowych decyzji zaliczy¢ mozna
wybdr pomiedzy strategia intensywna, selektywna lub wylaczna oraz kwestie dtu-
gosci kanaléw (liczby posrednikéw uczestniczacych w dystrybucji produktu do
finalnego uzytkownika).
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W sytuacji gdy firma oferuje dobra powszechnego uzytku lub wymagajace spe-
cjalistycznych ustug okotosprzedazowych (jak cho¢by doradztwo), wybdr strategii
dystrybucji tatwiejszy bedzie przy wsparciu przedstawiciela lokalnego. Podstawa
wszelkich dzialan musi wiec by¢ pozyskanie rzetelnego i wiarygodnego posrednika,
ktory bedzie bardzo dobrze znal specyfike rynku i posiadal szeroka sie¢ kontaktow.
To pozwoli wybra¢ optymalne sposoby dystrybucji i ewentualnie magazynowania
produktow oraz dopracowac strategie cen i promocji. Udzial w targach branzowych
oraz misjach gospodarczych bez watpienia ulatwi pozyskanie odpowiedniego lo-
kalnego partnera/przedstawiciela.

W kolejnych etapach, wraz z rozwojem dzialalnosci eksportowej, znajomosci
rynku oraz zwigkszaniem rozpoznawalnoséci marki mozna rozwazy¢ dywersyfi-
kacje kanaléw dystrybucji w kierunku dystrybucji intensywnej. Ta réznorodno$é
zwigkszy szanse na sukces oraz pozwoli szybciej zbudowa¢ marke, zwiekszy¢ jej
rozpoznawalnos¢, tj. zaistnie¢ na wybranych rynkach.

Uwarunkowania kulturowe takze mogg mie¢ wpltyw na budowe kanalow dystry-
bucji. Zachowania i zwyczaje zakupowe konsumentéw, do ktérych dostosowywane sa
dzialania dystrybucyjne, sg zalezne m.in. od nastepujacych czynnikéw kulturowych
(Smolen, 2006, s. 135):

= stosunku konsumentéw do czasu (po$wiecanego na robienie zakupdéw i ko-

rzystanie z ustug),

= stosunku konsumentéw do mozliwosci zwrotu produktow zakupionych weze-

$niej,

= 1ol wyznaczonych w gospodarstwach domowych (kto jest odpowiedzialny za

kupowanie poszczegolnych produktow),

* stopnia lojalnosci nabywcow wobec okreslonej placéwki sprzedazowej czy

nawet konkretnego sprzedawcy;,

* przyjetych zwyczajowo godzin funkcjonowania placéwek sprzedazowych.

Promocja

Gléwnym celem dzialan firmy na nowych rynkach powinna by¢ budowa i podtrzy-
manie diugotrwalych relacji w zakresie sprzedazy i obstugi klientéw oraz budowanie
$wiadomosci marki poprzez odpowiednie zaprezentowanie oferty potencjalnym
klientom. Dzialania promocyjne wspierajace internacjonalizacje mozna podzieli¢
na kilka grup:

1. Dzialania skierowane do potencjalnych przedstawicieli i dystrybutoréw firmy,
czyli pierwszego ogniwa kanalow dystrybucji (gtéwnie podczas targow i misji
gospodarczych).

2. Drzialania skierowane do finalnych odbiorcéw produktow firmy.

3. Drziatania uniwersalne wspomagajace wszystkie procesy sprzedazowe, nie-
zaleznie od poziomu w kanale dystrybucji.
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Jesli firma planuje obecnos¢ (czynna lub chociaz bierng) na imprezach wystawien-
niczych, nalezy w pierwszej kolejnosci zadba¢ o materiaty promocyjne, przydatne do
budowania relacji podczas targéw i misji gospodarczych. Muszg to by¢ profesjonalne
katalogi ofertowe i foldery prezentujace oferte produktows firmy, ulotki, cenniki,
ewentualnie banery i roll-upy, prezentacje multimedialne, a takze dostosowane do
wymogow rynku dokumenty handlowe oraz wizytowki. Nalezy zwrdci¢ uwage na
ujednolicona stylistyke i kolorystyke wszystkich materialéw promocyjnych (identy-
fikacje wizualna firmy), tak aby od poczatku budowac spdjny wizerunek. Wazna jest
takze warstwa jezykowa materiatow — nalezy zapewni¢ profesjonalne ttumaczenie
na jezyki tatwe do zrozumienia dla kontrahentow.

Dzialania promocyjne skierowane bezposrednio do klientéw finalnych powinny
by¢ nastawione przede wszystkim na budowanie wizerunku oraz prezentacje flago-
wych produktéw firmy. Ogromne znaczenie maja w tym obszarze uwarunkowania
spoleczno-kulturowe i wiedza o tym, ktére wartosci s dla konsumentéw najwaz-
niejsze, a ktére majg mniejsze znaczenie. Tradycja i zwyczaje takze moga okazac
sie kluczowe w pozytywnym lub negatywnym odbiorze komunikatéw w kampanii
promocyjnej. Przekazywane informacje i tre$ci marketingowe nalezy wigc zrézni-
cowac w zaleznosci od charakterystyki stylow komunikacji, znaczenia komunikacji
niewerbalnej, symboliki, uwarunkowan religijnych, a takze znaczenia koloréw czy
kontekstu jezykowego. Reklamy dostosowane do specyfiki komunikacji w krajach
wysokiego kontekstu moga by¢ zupelnie niezrozumiate, a przez to nieskuteczne,
w krajach niskokontekstowych. Obietnice oferowane przez producenta (zwigzane
z uzytkowaniem produktu) takze nalezy dostosowa¢ do specyfiki kulturowej (orien-
tacja dlugoterminowa vs krétkoterminowa, ekspresyjno$¢ vs powsciagliwo$¢, indy-
widualizm vs kolektywizm, meskos¢ vs kobieco$¢, pobtazliwos¢ vs restrykceyjnosé,
a nawet stopien akceptacji sytuacji nowych i niepewnosci). Poza tym kultura moze
takze oddziatywa¢ na stosunek konsumentéw do réznych form dziatan w ramach
promociji, co jest dla przedsigbiorstwa wskazowka przy wyborze wlasciwych narzedzi.

W przypadku produktéw konsumpcyjnych wspotczesna strategia promocji
(szczegodlnie jesli skierowana jest do mlodych osob) powinna skupia¢ sie na kana-
tach mobilnych. Dodatkowym wsparciem, ulatwiajacym budowe wizerunku, moze
by¢ sponsoring lokalnych imprez lub - w ramach dziatalnosci CSR - wsparcie akcji
waznych dla lokalnej spotecznosci. Strategia promocji powinna obejmowac takze
podstawowe materialy promocyjne (katalogi ulotki i foldery) oraz materiaty POS.

Dodatkowo nalezy dostosowac strong internetowa firmy do wymogoéw internacjo-
nalizacji. Przede wszystkim wazne jest utworzenie stron w odpowiednich wersjach
jezykowych i profesjonalne ttumaczenie tresci, a takze dostosowanie zawartosci
do oczekiwan nowych klientéw, niezaleznie od tego, na ktérym poziomie kanatow
dystrybucji si¢ znajdujg. Wazne jest takze zapewnienie mozliwosci bezposredniego
kontaktu klientéw z firmg poprzez skrzynke pocztowa, formularz umieszczony na
stronie czy strony na portalach branzowych. Rosngce znaczenie ma takze aktywno$¢
marek w mediach spoteczno$ciowych, cho¢ wykorzystanie tychze nalezy réwniez
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dostosowac do charakterystyki kraju. Popularno$¢ réznych portali spoteczno-
$ciowych oraz komunikatoréw rézni sie w zaleznosci od kraju oraz dostepnosci
infrastruktury cyfrowej oraz rozwigzan mobilnych.

5.4. Podsumowanie

Wspolczesnie, mimo globalizacji i rosngcego poziomu unifikacji rynkéw, koniecz-
no$¢ poznania uwarunkowan kulturowych rynkéw docelowych wydaje sie bez-
sporna. Internacjonalizacja stanowi wyzwanie dla firmy nie tylko pod wzgledem
organizacyjnym, ale takze marketingowym. Marketing miedzykulturowy, bedacy
stosunkowo nowym pojeciem, dobrze oddaje specyfike dziatania firmy w $rodo-
wisku miedzynarodowym.

Aby wlasciwie dostosowacé dzialania firmy do wymogéw nowych rynkéw, zaréwno
w zakresie relacji z partnerami biznesowymi, jak i oferty marketingowej dla odbior-
cow finalnych, nie wystarczy poznanie uwarunkowan gospodarczych, prawnych czy
technologicznych. Te s3 po pierwsze stosunkowo tatwe do zbadania, a po drugie
ulegaja duzemu ujednoliceniu na skutek dziatania organizacji miedzynarodowych,
synchronizacji cykli koniunkturalnych itp. Tymczasem uwarunkowania kulturowe,
mimo ze réwniez ulegaja zmianom i pewnej unifikacji, to jednak nadal w sposéb
istotny ksztaltuja postawy zakupowe, wybory konsumenckie, preferencje i ocze-
kiwania. Na otoczenie kulturowe sklada si¢ wiele elementdw, takich jak tradycja,
religia i wierzenia, postawy, ale takze jezyk czy sposoby komunikacji. Specjalne
miejsce odgrywaja takze modele kultur narodowych, stanowiace uogélniong synteze
wybranych cech i zachowan charakterystycznych dla poszczegélnych nacji.

Badania zréznicowania kulturowego byly prowadzone juz od lat 70. XX w. i za-
owocowaly powstaniem wielu modeli klasyfikujacych cechy narodowe. Najszersze
zastosowanie maja modele G. Hofstedego, E. Halla, E Trompenaarsa, R. Gestelanda
czy A. Lewisa. Ich poznanie oraz uwzglednienie zaréwno w procesie negocjacji
biznesowych i budowania relacji B2B, jak i na etapie przygotowania oferty marke-
tingowej ma kluczowe znaczenie dla sukcesu firmy na rynkach trzecich.






Zakonczenie

Zachodzace w ostatnich dziesi¢cioleciach zmiany w gospodarce §wiatowej otwie-
rajg przed podmiotami gospodarczymi wiele nowych mozliwosci rozwoju. Jedna
z nich jest niewatpliwie proces umiedzynarodowienia, ktory staje si¢ relatywnie
coraz latwiejszy nawet dla mniejszych przedsigbiorstw. Juz nie tylko globalizacja
rynkow, liberalizacja handlu oraz procesy integracji regionalnej przyczyniaja si¢ do
zwiekszenia skali otwartosci gospodarek, ale takze postepujaca cyfryzacja, rozwoj
e-gospodarki i upowszechnienie Internetu. Dzieki tym zmianom miedzynarodowy
rynek staje si¢ duzo bardziej dostepny, tatwiej i szybciej mozna zdoby¢ potrzebne
informacje, pozyskac kontrahentéw, zarzadza¢ procesami marketingu i komunikacji
itp. Stad dla wielu przedsigbiorstw wlasnie decyzja o internacjonalizacji dzialalnosci
jest naturalnym krokiem na $ciezce wzrostu i rozwoju.

Umigdzynarodowienie moze przybiera¢ rdzne formy, od najprostszego eksportu
débr i ustug, po bardziej zaawansowane formy kooperacji kapitalowej i niekapita-
towej. Majac swiadomo$¢ szans i zagrozen wynikajacych z réznych form zaanga-
zowania na rynkach zagranicznych, przedsigbiorstwa moga, i powinny, §wiadomie
wybiera¢ najkorzystniejsze dla siebie rozwigzania. Wybor zalezy oczywiscie od
wielu czynnikéw, czesto o charakterze indywidualnym, jednak zasadniczo warto
go oprze¢ na analizie czynnikow o charakterze wewnetrznym (zasoby, umiejetno-
$ci i do$wiadczenie firmy) oraz zewnetrznym (atrakcyjnos¢ rynkow, konkurencja
w branzy, uwarunkowania techniczne ekspansji). Literatura przedmiotu dostarcza
szczegdlowych wyjasnien dotyczacych uwarunkowan wyboru oraz mozliwych
korzysci czy barier zwigzanych z internacjonalizacjg. Sam proces takze nalezy od-
powiednio przygotowa¢ — od tego bowiem bedzie zalezal sukces przedsiewzigcia.

Zasadniczo w procesie umigedzynarodowienia mozna wyodrebni¢ dwie fazy: przy-
gotowanie strategii wejécia na rynek oraz obecnos$ci na wybranym rynku. Pierwsza
z nich dotyczy procesu wyboru rynku (kryteriéw, metod) i przygotowania ekspansji
od strony techniczno-organizacyjnej. Sklada si¢ z wnikliwej analizy i poréwnania
potencjalnych rynkow ekspansji, rzetelnej oceny potencjatu przedsiebiorstwa,
wyboru odpowiednich form i metod zaangazowania zagranicznego czy wreszcie
zaplanowania odpowiednich dzialan operacyjnych - analizy miedzynarodowych
ram wspotpracy handlowej i inwestycyjnej, poszukiwania kontrahentéw, przygo-
towania dokumentéw handlowych itp. Solidne badanie i ocena potencjalu oraz
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specyfiki rynkéw zagranicznych maja fundamentalne znaczenie, stad wazny jest
wybor rzetelnych i wiarygodnych zrédet informacji, wykorzystanie materiatow,
zaré6wno wtérnych, jak i pierwotnych, szeroko dostepnych analiz i klasyfikacji.
Bardzo pomocne mogg by¢ takze zewnetrzne instytucje publiczne lub prywatne,
ktore specjalizujg sie we wspieraniu procesu umiedzynarodowienia, znaja specyfike
rynkéw trzecich i mogg skutecznie pomdc w nawigzaniu korzystnych relacji z kon-
trahentami zagranicznymi, poprzez organizacje np. wyjazdow i misji gospodarczych,
spotkan networkingowych czy kojarzenie kooperantéw.

Druga faza to przygotowanie obecnosci firmy na wybranym rynku. Gtéwnym
wyzwaniem jest w tym przypadku odpowiednie dostosowanie strategii marketin-
gowej do nowego rynku docelowego. Marketing miedzynarodowy zaktada bowiem
zréznicowanie oczekiwan i preferencji konsumentéw na réznych rynkach. Zada-
niem firmy jest przede wszystkim poznanie ich specyfiki oraz dobdr optymalnych
narzedzi dzialania. Nalezy tu uwzgledni¢ zaréwno decyzje dotyczace adaptacji badz
standaryzacji dzialan w skali miedzynarodowej, jak i integracji tychze ze struktura
organizacyjna przedsigbiorstwa i jego celami strategicznymi. Warto takze zwrocic
uwage na ewolucje spojrzenia na narzedzia marketingowe stuzace zaspokajaniu po-
trzeb konsumentow. Wspolczesna gospodarka cyfrowa, zmieniajace si¢ paradygmaty
funkcjonowania relacji biznesowych i priorytety strategii rynkowych wymuszaja
rewizje postrzegania tradycyjnej koncepcji marketingu-mix. Chcac jak najlepiej
dotrze¢ do klienta, przyku¢ jego uwage, zbudowac satysfakcjonujace, dlugotrwate
relacje, nie mozna poprzesta¢ na klasycznym ujeciu 4P, czy nawet 4C. Perspekty-
wicznego znaczenia - i to nie tylko w branzach cyfrowych - nabiera model 4E,
ktory przenosi punkt ciezkosci decyzji marketingowych skupionych wokét klienta
z procesu zakupowego na tworzenie dlugoterminowych do$wiadczen.

Szczegdlnie waznym aspektem, ktory nalezy uwzglednic, przygotowujac dziatania
marketingowe na rynku zagranicznym, s3 uwarunkowania kulturowe. Swiadomo$¢
znaczenia tych elementdéw wsérod przedsiebiorcow systematycznie rosnie, jednak
czesto nadal pozostaje na marginesie uwagi. Tymczasem to wlasnie uwarunkowania
kulturowe ksztaltuja postawy i zachowania konsumentéw, warunkujg oczekiwania
i preferencje, a takze wplywaja na percepcje okreslonych bodzcéw marketingowych.
Czesto wykorzystywany do systematyzacji uwarunkowan makroekonomicznych,
model PESTLE uwzglednia czynniki spoteczno-kulturowe (tradycja, religia, styl
zycia, przekonania i wierzenia, relacje spoteczne, podziat rol, sposoby komunikacji),
jednak taka analiza moze okazac si¢ niewystarczajaca. Doskonalym uzupelnieniem
jest odwolanie do szerszego kontekstu kultur narodowych, ktére wskazuja na funda-
menty postrzegania okreslonych sytuacji zycia codziennego. Przedstawione w ksigzce
modele mogg zatem by¢ istotng wskazowka dla praktykéw zycia gospodarczego
w zakresie badania uwarunkowan kulturowych i dostosowania dziatan do zrézni-
cowania kulturowego kontrahentéw i konsumentéw na rynku miedzynarodowym.
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Aneks 1. Etykieta w biznesie
w wybranych krajach

Armenia

Podejmujac rozmowy biznesowe z Ormianami, nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze ich
najwazniejszym celem jest budowanie relacji. Planujac spotkanie, nalezy by¢ punk-
tualnym, jednoczesnie liczac si¢ z tym, ze partner moze si¢ spoznic. Najczestszym
przywitaniem wérdéd mezczyzn jest uscisk dtoni, a nastepnie pocalunek w policzek.
Formuta wygtaszana podczas przedstawiania to: tytul, nazwisko i imig. Przerwy
podczas rozméw zdarzaja sie bardzo czgsto!, nie sg sygnalem bezowocnej rozmowy.
Nie nalezy ich tez traktowac¢ jako zniewage. W spotkanie nalezy sie zaangazowac
i z uwagg stucha¢ partnera, wdawac si¢ w tzw. small talks. Moga one dotyczy¢ ku-
linariéw, sportu, pogody czy historii, lepiej nie podejmowa¢ tematéw jak sprawy
osobiste czy religia.

Oficjalnym jezykiem w biznesie jest jezyk ormianski, angielski lub rosyjski.

Ormianie to nar6d przyjazny, komunikatywny, otwarty. Protokét nakazuje, aby
to oni rozpoczynali i koniczyli rozmowy. Targowanie si¢ i negocjacje cenowe sg do-
zwolone, ale nie zawsze pozadane i mile widziane. Ormianie sg wrazliwi na wszelkie
odmowy i nie lubia, gdy zbyt ostentacyjnie okazuje sie emocje. Chcac odmowic,
nalezy wiec robi¢ to delikatnie i niebezposrednio, zalecana jest pows$ciggliwos¢
w okazywaniu emocji.

Podczas wspdlnych positkdw, ktére sg elementem kultury biznesowej Ormian,
mozna spodziewac si¢ licznych toastow i suto zastawionego stotu. Nie nalezy sie takze
dziwi¢, otrzymujac zaproszenie do domu kontrahenta lub na wspolng wycieczke
(nawet calodniowg) i nie wypada odmdwi¢, poniewaz moze to urazi¢ gospodarza.
Moze to by¢ zle przyjete i potraktowane jako brak szacunku przede wszystkim przez
tych Ormian, ktérzy rzadko maja okazje uczestniczy¢ w spotkaniach biznesowych
z cudzoziemcami z Europy Zachodniej.

1 https://mbjprotocol.com/wp-content/uploads/2014/02/C-E-Armenia.pdf (dostep: 3.07.2018).
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Powszechne jest rowniez dawanie upominkéw i przyjmowanie odwiedzajacych
w historycznych, waznych dla Ormian miejscach. Drobne prezenty zawsze nalezy
mie¢ zapakowane, z kolei obdarowywany nie powinien rozpakowywac prezentu
publicznie.

Podczas spotkan zalecany jest skromny, konserwatywny i stonowany kolory-
stycznie, ale jednocze$nie elegancki ubior.

Korupcja jest wszechobecna, nawet w urzedach panstwowych, w policji czy
stuzbach celnych?. Chociaz cudzoziemcy s3 czasami ,,zwolnieni” z koniecznosci
drobnej korupcji, moga zdarzy¢ sie sytuacje, w ktérych urzednicy opodzniajg sie
np. z wydaniem pozwolenia, dajac do zrozumienia, ze ,,napiwek” lub zatrudnienie
konkretnej firmy/osoby do pomocy, moze natychmiast przyspieszy¢ procedury.

Grecja®

Grecy s3 narodem niezwykle dumnym ze swojego dziedzictwa i wkladu w rozwoj
cywilizacji europejskiej. Cenig sobie takze wartosci rodzinne, co przektada si¢ na
zycie zawodowe — nepotyzm nie jest uznawany za co$ zlego czy gorszacego i stanowi
immanentng ceche greckiego biznesu. Wazna jest dla nich hierarchia, zaréwno jesli
chodzi o wiek, jak i zajmowane stanowisko. W pierwszej fazie znajomosci najlepiej
zwracac si¢ do partnera biznesowego, odpowiednio go tytutujac, jednak Grecy szybko
przechodza na mniej formalne sposoby zwracania si¢. Grecy sg bardzo honorowi.
To oznacza, ze jesli raz dadza stowo, jest ono obowigzujace, a potwierdzanie ustalen
moze zosta¢ uznane za podwazanie ich wiarygodnosci.

Powodzenie w rozmowach bedzie tatwiejsze do osiagniecia, gdy znajomosci biz-
nesowe zawierane sg osobiscie. Dlatego lepiej prowadzi¢ rozmowy twarza w twarz
(utrzymujac kontakt wzrokowy - to dla Grekéw jest bardzo istotne), skraca¢ dy-
stans. Stuza temu pierwsze spotkania, podczas ktorych budowane jest wzajemne
zaufanie. W small talks najlepiej podejmowac tematy zwigzane z kulturg, sztuka lub
historig. Grecy moga tez podejmowac tematy osobiste (np. zadawac pytania, ktére
w innych kulturach bylyby uznane za zbyt prywatne) - jest to przejaw sympatii
i zainteresowania relacjg. Nalezy jednak unika¢ rozmdéw zwigzanych z religia czy
polityka - szczegolnie kwestii Macedonii, Cypru i Turcji. Takze niektdre gesty i sym-
bole znane w kulturze zachodniej moga by¢ w Grecji mylnie interpretowane — np.
amerykanski symbol ,,OK” moze by¢ uznany za wulgarny, a ,,stop” lub ,,czes¢/hej”

2 https://www.export.gov/article?id=Armenia-business-customs (dostep: 3.07.2018).

3 Opracowano na podstawie http://businessculture.org/southern-europe/business-culture-in-
greece/; http://ebiznespolska.pl/biznesowe-zwyczaje-w-wielkim-swiecie-grecja-cz-15/ (dostep:
10.07.2018).
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(otwarta dlon w gorze skierowana w strong rozmoéwcy) za obrazliwy i pogardliwy.
Kontakt fizyczny jest powszechnie uzywany do okazania sympatii i podkreslenia
omawianego tematu. Dotykanie rozméwcy (niezaleznie od plci) jest dos¢ powszechne
i nie powinno by¢ zle interpretowane.

Spotkanie nalezy planowa¢ z okolo dwutygodniowym wyprzedzeniem, potwier-
dzajac je telefonicznie na dzien przed jego realizacja. Zwykle rozmowy przebiegaja
powoli — wszak stuzg takze budowaniu wigzi. Nie warto wigc pospiesza¢ czy wywieraé
presji na jak najszybsze podjecie decyzji. Oferta otrzymana od greckiego partnera
rzadko bedzie tg ostateczng, nalezy sie targowaé, majac na uwadze, Ze partner jest
w tym niezwykle sprawny.

Kolacje biznesowe przebiegaja najczesciej w swobodnej atmosferze i stuzg raczej
zacie$nianiu wigzi osobistych niz prowadzeniu merytorycznych rozméw czy nego-
cjacji. Grecy czesto pija kawe i czestuja nig gosci — odmowa moze by¢ traktowana
jako nieuprzejmosc¢.

Budowanie silnych, dlugotrwalych relacji jest dla Grekéw wazne. Dlatego tez
kontakty osobiste charakteryzujace si¢ zaufaniem i lojalnos$cia utatwiajg prowa-
dzenie dziatalnosci biznesowej i s niezbedne do udanych transakcji biznesowych.
Prywatne znajomosci lub polecenia od wspoélnych przyjaciét moga otwiera¢ drzwi
i pomagac rozwigzywac problemy, ktore w przeciwnym razie bylyby bardzo trudne
do rozwigzania.

Gruzja*

W Gruzji obowiazuje kultura hierarchiczna, co oznacza, ze z szacunkiem traktuje
sie ludzi starszych, a im wyzsza ranga w organizacji, tym powazniejsze traktowanie
i nalezny respekt. Podczas powitania nalezy poczekac, az to osoba wyzsza ranga
wykona pierwszy gest, to wlasnie z tymi osobami, a takze kobietami nalezy wita¢
sie w pierwszej kolejnosci.

Chcac wejs¢ na rynek gruzinski, nalezy przede wszystkim zdac sobie sprawe,
ze biznes ma charakter relacyjny, a nie transakcyjny. Podstawa kontraktu jest zbu-
dowanie zaufania, a zatem spotkania, rozmowy, osobiste relacje, nie za§ wysylanie
katalogow i bezosobowe rozmowy telefoniczne. Nieocenione znaczenie ma row-
niez rekomendacja i poparcie wspdlnego znajomego. Poniewaz decyzje zapadajg
na najwyzszym szczeblu, to wlasnie u tych osob nalezy zaskarbi¢ sobie zaufanie,
nie ignorujac jednoczesnie pracownikéw na nizszych stanowiskach, ktérzy moga
by¢ sojusznikami w przekonywaniu wlasciciela czy prezesa firmy. Aby naklonic¢

4 Opracowano na podstawie http://www.kaukaz.pl/kaukaskie-pisanie/etykieta-biznesowa-w-
gruzji.php (dostep: 5.07.2018).
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gruzinskiego partnera do swoich racji, warto bazowa¢ wtasnie na relacjach i odczu-
ciach. To one, a nie fakty, cenione sa w Gruzji bardziej. Podczas rozméw niezwykle
wazna jest pozytywna, przyjacielska wrecz atmosfera. Bez osobistej relacji trudno
bedzie z sukcesem negocjowac - nalezy zainwestowa¢ odpowiednio duzo czasu, aby
zaskarbi¢ sobie zaufanie partnera i by¢ przy tym cierpliwym. Nie obedzie sie bez
wspolnego obiadu, podczas ktérego moga pas¢ osobiste pytania o rodzing, a takze
opinie na biezgce tematy polityczne. Gruzini sg niezwykle emocjonalni i ekspresyjni,
dlatego podczas rozméw moga podnosi¢ glos lub zywiolowo gestykulowac.

Nalezy rozwazy¢ przygotowanie materialdw handlowych w jezyku gruzinskim,
co nie jest fatwym zadaniem. Warto si¢ jednak wysili¢, poniewaz na pewno zostanie
to docenione i moze zaowocowac lepsza pozycja w negocjacjach.

Hiszpania

Rozwazajac podjecie aktywnosci biznesowej na rynku hiszpanskim, nalezy przede
wszystkim zwroci¢ uwage na réznorodnos$¢ etniczng tego kraju. Inne zwyczaje
i normy zachowan obowigzuja w Katalonii oraz na potudniu. Niemniej jednak
mozna znalez¢ pewne cechy wspolne, taczace Hiszpanéw niezaleznie od regionu,
z ktorego pochodza.

Prowadzac rozmowy biznesowe z Hiszpanami, mozna potwierdzi¢ wiekszos¢
stereotypow, bowiem sg oni rodzinni, ciepli, serdeczni, przywiazuja wage do tra-
dycji, sg tez niepunktualni, bardzo szybko skracaja dystans. Mimo tego nie bedzie
dobrze widziana nadmierna gestykulacja czy $ciskanie i poklepywanie po plecach
przy powitaniu - szczegoélnie w pierwszej fazie znajomosci biznesowe;.

Nalezy przygotowac si¢ na raczej dtugie i do$¢ luzne negocjacje biznesowe. Roz-
mowy warto rozpocza¢ od small talks, ktére buduja osobiste relacje miedzy stronami.
W Hiszpanii mogg one dotyczy¢ tematdw, z ktérych obywatele tego kraju sg szczegol-
nie dumni, tzn. kultury i sztuki, sportu. W tym drugim przypadku lepiej jednak nie
wyrazaé poparcia dla konkretnej druzyny, poniewaz gdy partner jest kibicem innej,
atmosfera moze si¢ popsuc. Nalezy unika¢ tematéw zwigzanych z rezimem Franco,
religig i polityka (w tym przede wszystkim konfliktow na tle separatystycznym
Baskow, Katalonii czy Gibraltaru), finanséw osobistych, feminizmu, a takze walk
bykéw. Nalezy pamietad, ze nawigzanie bliskich relacji, zaufanie i szczeros¢ stano-
wig w Hiszpanii podstawe efektywnych i satysfakcjonujacych relacji biznesowych.

Przechodzac to kwestii merytorycznych, najlepiej rozpoczac od tematéw najtatwiej-
szych do uzgodnienia, aby w miare budowania relacji porusza¢ zagadnienia bardziej
zfozone, problematyczne i potencjalnie trudniejsze do wypracowania konsensusu. Te
ostatnig, najtrudniejsza czes¢ rozméw dobrze prowadzi¢ podczas positku. Hiszpanie znani
s3 z dobrej kuchni i zamilowania do biesiadowania. Spotykajac si¢ przy zastawionym
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stole i popijajac wino, wprawimy partnera w dobry humor, bedzie bardziej sktfonny do
ustepstw. Jezeli spotkanie odbywa sie w kraju partnera, to on, wedlug wlasnego uznania,
wybierze serwowane potrawy. Warto ich sprobowac, a jesli chcemy ktorej§ odmowic,
dobrze jest poda¢ konkretny powdd, aby nie urazi¢ gospodarza. Prowadzac rozmowy,
warto komunikowac¢ sie w jezyku hiszpanskim — w tym kraju bedzie to preferowane
i docenione przez partnera. Umowy ustne sa traktowane bardzo powaznie, relatywnie
mniejsza wage przywigzuje si¢ do umow i kontraktéw pisemnych.

W negocjacjach dobrze na poczatku przedstawi¢ zawyzone oczekiwania, ktdre
podczas rozméw beda sig zblizaly to tych realnych. Nie nalezy czyni¢ zbyt duzych
ustepstw, poniewaz dla hiszpanskiego partnera moze to wydac si¢ podejrzane.
W budowaniu relacji kluczowe jest wzajemne zaufanie, wspdlnota intereséw i pro-
fesjonalizm. Podczas rozmoéw nalezy reprezentowac podejscie koncyliacyjne, a nie
rywalizacyjne, wystrzegajac sie technik negocjacyjnych, takich jak atak frontalny.
Oferta powinna by¢ przygotowana starannie, poparta danymi liczbowymi i twar-
dymi faktami.

Hiszpania to zdecydowanie kraj stonca, a nie zegarka, dlatego czas jest pojeciem
wzglednym, a umdwienie spotkania na konkretna godzine nie jest wigzace; z duzym
prawdopodobienstwem mozna spodziewac sie, ze partner si¢ spdzni i nie bedzie
w tym widzial niczego niestosownego. Warto pamigtac, ze spdznienie nie $wiadczy
o lekcewazeniu sprawy czy cztowieka, ale lezy w naturze Hiszpanéw.

Umawiajac si¢ na spotkanie, nalezy pamieta¢, ze w godzinach 14-16 (lub nawet
pdzniej) w kraju obowiazuje sjesta, a miasta zamierajg. Zalatwienie jakiejkolwiek
sprawy bedzie wlasciwie niemozliwe, nie ma takze sensu proponowanie spotkania
o tej porze, niestosowne jest takze dzwonienie, poniewaz czas sjesty rzeczywiscie
wykorzystywany jest na odpoczynek, w ktérym nie nalezy przeszkadza¢. Poniewaz
w ciggu dnia Hiszpanie majg przerwe w pracy, biznes prowadzi si¢ do péznych godzin
wieczornych (nawet do 22), co réwniez warto wzig¢ pod uwage. Optymalng pora
na spotkanie stricte biznesowe sg godziny przedpotudniowe, ale nie wczesny ranek.

Hiszpanie cenig i podtrzymujg hierarchiczng strukture w przedsigbiorstwach.
Spotkania biznesowe najlepiej jest umawiac z osobami na podobnym stanowisku.
Stuzg one gléwnie prezentacji wzajemnych ofert i propozycji, dyskusji, wymianie
idei (Hiszpanie unikajg dzielenia si¢ swoimi opiniami publicznie i ad hoc). Nawet
jesli spotkanie zakonczy si¢ zawarciem ustnej umowy, to nalezy pamietac, ze pod-
pisanie kontraktu nastepuje pdzniej, gdyz ostateczng decyzje podejmuje najwyzszy
rangg przedstawiciel firmy. Po rozmowach biznesowych czy negocjacjach nalezy
w miare szybko napisac list (e-mail) wyrazajacy zadowolenie z ustalonych regut
wspolpracy i podtrzymujacy przyjacielskie stosunki osobiste. To jest dla Hiszpanow
bardzo wazne. Wreczanie podarkéw nie jest konieczne - jesli juz, to najlepiej zrobi¢
to na zakonczenie negocjacji (wczesniej moze by¢ uznane za probe przekupstwa)
w formie niedrogiego (ale jednak markowego!) produktu przywiezionego z ojczyzny.
Hiszpanie docenig lokalne produkty spozywcze (np. czekoladki), napoje, albumy;,
gadzety firmowe, a takze dobrg whisky lub brandy.
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Kazachstan

Rozpoczynajgc rozmowy biznesowe z partnerami z Kazachstanu, warto pamie-
tac, ze jest to nardd niezwykle otwarty, cenigcy sobie szczeros¢. Niekiedy moze to
wprawic¢ w zaklopotanie, bowiem Kazachowie wprost wyrazaja swoje zdanie, w ich
komunikacji nie ma miejsca na subtelnosci i tego samego oczekuja od wspotro-
zmowcow. Takie zachowanie przez inne kultury moze zosta¢ uznane za obrazliwe.
To nic bardziej mylnego, poniewaz w cenie jest takze uczciwo$¢ oraz bliskos¢ relacji.
Kontakt osobisty nie moze by¢ zastgpiony ,,suchym” e-mailem. Podczas rozméw nie
nalezy jednak porusza¢ tematéw prywatnych. W Kazachstanie nie bez znaczenia
s3 znajomosci. W tym kraju mozna odnies¢ wrazenie, ze wszyscy znajg wszystkich
i warto to wykorzystywac. Jesli nie mamy swoich kontaktéw, dobrze jest zaangazowac
zewnetrzng firme, lokalnego przedstawiciela, ktory pomoze si¢ odnalez¢ i wesprze
swoimi koneksjami, udzieli rekomendacji.

Kultura biznesowa Kazachstanu znajduje si¢ pod wptywami chinskimi i rosyjskimi,
dlatego tez obowigzuje tam kultura hierarchiczna. Starszym nalezy sie szacunek, tak
w odniesieniu do wieku, jak i pozycji w firmie. Nawet jesli zespot negocjacyjny jest
liczny, najwazniejsze zdanie ma jego lider, osoba najwyzej usytuowana w hierarchii
firmy. Cho¢ szacunek nalezy okazywac wszystkim, warto w sposob szczegélny wyrdznic
wlasnie najwazniejszych cztonkéw zespotu. Grupy negocjacyjne zwykle zdominowane
sa przez mezczyzn i cho¢ obecnos¢ kobiety w zespole partnera nie bedzie negowana,
moze ona zosta¢ potraktowana niepowaznie. Warto zastanowic si¢ nad ta kwestig przy
budowaniu skladu reprezentacyjnego firmy, ktora zostanie oddelegowana do rozméw.

Podejscie do czasu jest wérdéd Kazachow dos¢ swobodne — spdznianie si¢ nie
jest oznakg lekcewazenia. Jesli chodzi o ceremonial wymiany wizytowek, kraj ten
czerpie z tradycji chinskich. To oznacza, Ze wymienianie si¢ wizytdwkami stanowi
istotny element budowania relacji. Na wizytéwkach, oprocz danych kontaktowych,
powinny sie znalez¢ si¢ takze informacje o posiadanych stopniach i tytutach po-
twierdzajacych kwalifikacje.

Pod wzgledem podejscia do partnera Kazachowie przejeli natomiast styl rosyjski,
prezentujac postawe konfrontacyjng. W rozmowach sa twardzi, wrecz agresywni,
ekspresyjni, czasem zachowuja si¢ ,,teatralnie”, chcac przekona¢ do swoich racji.
Najlepsza reakcja jest oczywiscie opanowanie i zachowanie spokoju. Nie nalezy si¢
tez niepokoi¢, gdy potencjalny kontrahent proponuje za produkt cene wielokrotnie
nizsza od oferowanej. Taka propozycja jest tylko wstepem do negocjacji i $wiad-
czy o zainteresowaniu ofertg. Odwrotnie, zgoda na proponowane warunki moze
wskazywac na zamiar oszukania oferenta. Pierwsze niepowodzenia to tworzenie si¢
mozliwosci negocjacyjnych w celu uzyskania zaplanowanego efektu.

W kazachskiej kulturze biznesowej waznym elementem jest wymiana okoliczno-
$ciowych podarunkéw. Cenione sg zwlaszcza drobiazgi przywiezione z kraju, co$
charakterystycznego czy wyjatkowego. Jesli jestesmy zaproszeni do domu (zdarza
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sie relatywnie czesto), nalezy réwniez przynies¢ ze sobg prezent — dla pani domu
najczesciej sa to stodycze, czekoladki, ciasto z modnej cukierni, a dla pana domu
— alkohol wysokiej jako$ci, oczywiscie jesli nie jest muzutmaninem. Obdarowani
zazwyczaj od razu odpakowuja podarunki, a gos¢, kiedy opuszcza kazachski dom,
zazwyczaj takze otrzymuje jakis drobiazg.

Niemcy

Prowadzac rozmowy biznesowe z partnerami z Niemiec, warto zwréci¢ uwage na
kilka kwestii. Niemcy jako przedstawiciele kultur protransakcyjnych, nieceremo-
nialnych i niskokontekstowych, preferuja porzadek, punktualno$¢, uporzadkowana,
bezposrednig komunikacje i styl formalny. Przywiazuja duza wage do nazwisk (nalezy
je zapamietac i dobrze wymawiac) oraz stopni, tytutéw i stanowisk. Warto o tym
pamietac i zwracac si¢ do kontrahenta, uzywajac nazwiska i tytulu lub stanowiska.
Wazne jest, aby potwierdzi¢ merytoryczne przygotowanie do negocjacji.

Rozmowy powinny by¢ prowadzone otwarcie i szczerze. Wazne s fakty, konkretne
dane liczbowe, ktore dobrze przedstawi¢ w formie wykresow, tabel, zestawien. To
wlasnie one, a nie argumenty emocjonalne, czy ,,granie” niezaradnego, zagubionego
przemowia do niemieckiego partnera.

Niemcy (nie tylko negocjatorzy, ale ogolnie, spoleczenistwo) zwracajg uwage, czy
produkt jest solidny, trwaly, energooszczedny, czy ekologiczny, sg takze patriotami
ekonomicznymi, tzn. preferuja produkty rodzimego pochodzenia. Etnocentryzm
konsumencki wynika m.in. z przekonania o wysokiej jakosci niemieckich pro-
duktéw. Prezentujac oferte partnerom z Niemiec, nalezy uwypukli¢ wlasnie cechy
jakosciowe produktow (trwalos¢, precyzje wykonania, nowoczesnosc), tym bardziej
ze konsumenci sg gotowi zaplacic¢ za to wiecej. Wedltug niektdrych badan niemieccy
konsumenci s3 jednymi z najbardziej wymagajacych na §wiecie. Sg tez wzglednie
lojalni wobec marek, jesli te oferujg produkty wysokiej jakosci (okoto 60% populacji
jest sktonnych kupic¢ te samg marke kilka razy).

Niemcy cenig sobie bezpieczenstwo nie tylko w zakresie produktéw, ale tak-
ze relacji biznesowych. Zaufanie do partnera ma wigksze znaczenie niz intratna
finansowo propozycja od nieznajomego. Dlatego kluczowe znaczenie ma uwia-
rygodnienie swojej firmy jako rzetelnego kontrahenta. Malo skuteczne sg zatem
proby nawigzania kontaktu poprzez bezosobowy mailing. Lepiej nawigzac relacje
bezposrednig, np. na targach lub w trakcie misji gospodarczych, a dodatkowo zostaé
przedstawionym przez wiarygodnego wspdlnego znajomego (moze to by¢ réwniez
rekomendacja od dotychczasowych partneréw biznesowych lub przedstawicieli
wladz lokalnych). To sprawia, ze niemieccy biznesmeni chetniej zwroca uwage na
oferte i umowig spotkanie.
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Negocjatorzy z Niemiec czesto stosuja tzw. taktyke rzutem na tasme. Oznacza
ona, ze gdy rozmowy zblizajg si¢ ku konicowi, nagle przedstawiajg nowe zadanie.
Nie musi by¢ ono duze czy nawet bardzo wazne dla strony, ktéra je przedstawia,
chodzi raczej o zdobycie dodatkowej korzysci na sam koniec rozméw. W tej taktyce
partner wykorzystuje fakt, ze rozmowy si¢ juz prawie zakonczyly, a wiec po pierwsze
pos$wiecono na nie duzo czasu, energii, pracy oraz nakladéw finansowych, a wiec
szkoda byloby nie zawrze¢ kontraktu z powodu odmowy na to ostatnie i drobne
zadanie. Chcac zakonczy¢ negocjacje, majac przed oczami wizje sukcesu prowa-
dzonych rozméw negocjatorzy sktonni sg zaakceptowac ten jeden, dodatkowy po-
stulat. Mozna si¢ broni¢ przed tg taktyka, thumaczac partnerowi, dlaczego przyjecie
oferty przedstawionej w ostatniej chwili jest niemozliwe, np. wskazujac, ze skoro
nie pojawila si¢ ona wczesniej, nie byta uwzgledniana w naszej wersji umowy;, a jej
akceptacja bedzie oznaczala rozpoczecie rozméw od nowa, poniewaz catkowicie
zmieni si¢ dystrybucja korzysci wynikajacych z kontraktu. Taktyki ,,rzutem na
tasme” nie nalezy myli¢ z prowadzeniem negocjacji na ostatnig chwile (czyli mak-
symalne opdznianie rozméw), ktdrej Niemcy nie lubig. Nie nalezy takze przesadnie
przeszacowywac pierwszej oferty po to, aby stworzy¢ sobie margines do negocjacji.
Lepiej, aby warunki otwierajace negocjacje byly realistyczne, cho¢ oczywiécie nie
musza by¢ tozsame z ostatecznymi.

Nigeria®

Prowadzenie rozméw biznesowych z Nigeryjczykami moze by¢, ze wzgledu na réznice
kulturowe, nie lada wyzwaniem. Kultura, jaka reprezentuja poszczegélne firmy, bedzie
zalezala od ich pochodzenia. Oddzialy firm migdzynarodowych beda funkcjonowaty
w duzo bardziej ,zachodni” sposob, podczas gdy rdzennie nigeryjskie przedsiebiorstwa
beda reprezentowaly wlasne podejscie i strukture — widoczna jest silna hierarchiczno$¢
(zakorzeniona w kulturze i tradycjach plemiennych). Szef firmy oczekuje bezwzgled-
nego szacunku, to on podejmuje najwazniejsze decyzje (nawet jak menedzerowie
sredniego szczebla beda chcieli sprawi¢ wrazenie, ze to oni decyduja). Szczegdlng
estymg otacza si¢ takze ludzi starszych — wiek przynosi madros¢. Nie nalezy jednak
lekcewazy¢ pracownikow nizszego szczebla, gdyz mogg sie oni sta¢ sojusznikami
w negocjacjach, a ponadto, w kulturze propartnerskiej, jaka niewatpliwie reprezentuje
Nigeria — wazne jest rozwijanie relacji ze wszystkimi partnerami.

5 Opracowano na podstawie https://www.worldbusinessculture.com/country-profiles/nigeria/,
http://ebiznespolska.pl/biznesowe-zwyczaje-w-wielkim-swiecie-afryka-cz-17/; http://wikp.
udsc.gov.pl/kraje-pochodzenia/nigeria.html (dostep: 10.07.2018).
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Nigeria to kraj stonca, zatem do punktualnosci nie podchodzi si¢ restrykcyjnie.
Podczas przywitania moze doj$¢ do niezrecznej sytuacji, poniewaz w zaleznosci od
plemienia/wyznania, niektdrzy uznaja, ze obce sobie osoby nie powinny miec ze
sobg zadnego kontaktu fizycznego. Dlatego lepiej poczekad, az nigeryjski partner
pierwszy wyciagnie dlon na powitanie. Jesli tak si¢ nie stanie, nalezy si¢ usmiechngé
i wykonac¢ delikatny uklon. Dodatkowo, w rejonach zdominowanych przez ludnos¢
muzulmanska powszechne jest witanie si¢ tylko z meska czescig towarzystwa. Kobiety
sg ignorowane. To, co w naszej kulturze jest oznaka lekcewazenia, tam uznawane
jest za wyraz szacunku wobec kobiety i jej meza. Jakkolwiek moze sie to wydaé
niewlasciwe, nalezy o tym pamietac.

Spotkania moga by¢ prowadzone w malo prywatnej atmosferze. Moga by¢ zakldcane
przez telefony, ktore nigeryjski rozméwca odbiera, lub przez czlonkéw rodziny przecho-
dzacych po pomieszczeniu, w ktérym negocjujemy. Cho¢ zachowanie to nie wpisuje si¢
w standardy europejskie, nie nalezy tego traktowac jako lekcewazenie. Samo spotkanie
moze si¢ odby¢ w domu kontrahenta. W takim wypadku nie nalezy odmawia¢ positku
lub napoju, gdyz moze to zosta¢ odebrane jako nieche¢ do gospodarza.

Nigeryjczycy, jak zreszta wiele ludow afrykanskich, przed rozpoczeciem wiasciwych
rozmoéw cheg nawigzac blizsze relacje o charakterze prywatnym. Lepiej nie przyspieszac
biegu wydarzen, zaangazowac si¢ w taka rozmowe, unikajac jednoczesnie tematow
zwigzanych z polityka czy problemami rasowymi. Podczas negocjacji dobrze zachowa¢
powsciagliwos¢, zachowywac sig dyplomatycznie i taktownie, poniewaz bedziemy bacz-
nie obserwowani, a kazde wszystkie stowa i gesty beda analizowane. Do kontrahentéw
najlepiej zwracac si¢ bardzo formalnie z uzyciem tytutéw, co jest oznaka szacunku.

W samej Nigerii obowigzuje kilka jezykéw urzedowych, jednak jezykiem bizne-
su jest angielski. Prezentacje oferty nalezy oprze¢ na liczbach i twardych danych,
bowiem to na ich podstawie podjeta zostanie ostateczna decyzja.

Bardzo waznym elementem jest oficjalny dress code. Niezaleznie od wysokiej
temperatury i nastonecznienia mezczyzni powinni by¢ ubrani w ciemne garnitury
z krawatami, a kobiety w do$¢ zabudowane réwniez ciemne sukienki lub garsonki.
Inny stréj moze by¢ odebrany jako przejaw braku kompetencji.

RPA

Kultura - réwniez biznesowa — Republiki Potudniowej Afryki jest bardzo zlozona. Jest
to wieloetniczna, bogata mieszanka kultur, ras, jezykow i réznych podejs¢ do biznesu.
Trzeba by¢ uwaznym i elastycznym. Nalezy pamietac, Ze nie ma jednego uniwersalnego
modelu biznesowego, ktory zadziala w tak skomplikowanym srodowisku. Koniecznie
trzeba sprawdzi¢ doktadniej sSrodowisko, z ktoérego wywodzi si¢ partner biznesowy;,
po to, aby w negocjacjach osiagnac jak najwiekszy sukces komercyjny.
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Nalezy tez pamigtac, ze RPA to kraj kontrastow. Pomimo polozenia na kontynencie
afrykanskim w wielu aspektach biznesowych i kulturowych blizej jej do wzorcow
amerykanskich (szczegdlnie bialej czesci spoteczenistwa). W kraju panuje podobny,
bezposredni styl komunikacji. Cenione sg takie wartosci jak rozwdj i osiggniecia
osobiste, konkurencyjno$¢. Poludniowoafrykanczycy sg indywidualistami zorien-
towanymi na osigganie zamierzonych celéw. Generalnie mieszkancy RPA musza
najpierw poznac¢ i zaufa¢ kontrahentowi zagranicznemu, aby ubi¢ z nim interes,
cho¢ nie jest to tak kluczowe, jak w innych krajach afrykanskich. Dominuje bardziej
protransakcyjne podejscie do biznesu, cho¢ i tak najlepiej jest nawigza¢ kontakt po-
przez wspolnego znajomego lub zosta¢ przedstawionym przez kogo$ wiarygodnego
(wazne s3 posiadane rekomendacje i listy polecajace). Zaufanie i lojalnos¢ budowane
s3 na podstawie faktow i danych. Dlatego tez oferte nalezy prezentowac w sposdb
przejrzysty, jasny, zrozumialy i bezposredni. Mato skuteczne s3 proby nawigzania
kontaktu wylgcznie za posrednictwem Internetu i e-maila. Ulatwieniem jest za to
kwestia jezykowa — wiekszo$¢ mieszkancéw RPA postuguje si¢ jezykiem angielskim
jako pierwszym lub drugim jezykiem i nie oczekuje si¢ ttumaczenia dokumentow
lub materialéw na ktérykolwiek z jezykow afrykanskich.

Pierwsze spotkanie biznesowe jest przewaznie pos§wigcone wzajemnemu pozna-
niu si¢, nawigzaniu towarzyskiej relacji, a nie $cistym negocjacjom. Mieszkancy
RPA s3 bardzo przyjazni i moga otwarcie wyrazac uczucia - mozna spotkac sie
z poklepywaniem po plecach czy potrzasaniem reki na znak przyjazni. W trakcie
kolejnych spotkan nalezy dobrze realizowac zalozona strategi¢ negocjacyjng. Agre-
sywne techniki negocjacji nie beda dobrze widziane (ani skuteczne), duzo lepiej jest
wykazac si¢ cierpliwoscig i zrozumieniem. W toku rozméw najlepiej wykazywac
sie profesjonalizmem, méwic z przekonaniem, podpiera¢ argumentacje faktami.
Nie nalezy jednak by¢ nadmiernie autorytarnym. Dobrze jest utrzymywac staty
kontakt wzrokowy i czesto kiwacé gtowa, aby wskazac aprobate dla tego, co sie slyszy.
Mieszkancy RPA doceniajg dobrych stuchaczy. Nalezy tez pamietaé, ze niektdre
z kultur potudniowoafrykanskich preferujg podejscie dyplomatyczne - nie okaza
bezposredniego sprzeciwu czy niezadowolenia ani nieznajomosci odpowiedzi na
pytanie. Nalezy bezwzglednie unika¢ uzycia znaku ,V” oznaczajacego zwyciestwo,
gdyz w RPA jest on uwazany za nieprzyzwoity. Co ciekawe, nie jest mile widziane
wreczanie upominkdw, ktore moze by¢ potraktowane jako fapdwka. Jesli jednak
otrzymamy prezent, nalezy go przyja¢ obiema rekami i otworzy¢ zaraz po wreczeniu.

Struktura organizacyjna przedsigbiorstw jest odzwierciedleniem kultury spo-
tecznej. Wazne jest, aby zawsze okazywac szacunek starszym, nawet jesli nie s3 oni
cze$cia firmy. Starsi s3 uwazani za madrych i zastugujacych na szacunek. Ci, ktorzy
go nie okazuja, s traktowani jak niepozadani partnerzy biznesowi. W przedsie-
biorstwach gtéwne kompetencje decyzyjne sa zwykle skupione w rekach kilku star-
szych menedzeréw. Decyzje s3 podejmowane ,,na szczycie” firmy, cho¢ w mtodszych
firmach mozna dostrzec przyklady delegowania decyzji i odpowiedzialnosci takze
do menedzeréw nizszego szczebla. W bardziej tradycyjnych strukturach mozna tez
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zauwazy¢ utrzymujacy sie dyskryminacje kobiet, aby je doceniono, musza dwakro¢
silniej udowadnia¢ swoja wiedz¢ i kompetencje®.

Przedsiebiorstwa pracujg podobnie jak w krajach zachodnich, wiekszo$¢ firm
w RPA nie pracuje w weekendy. Wyjatek stanowig banki, urzedy i instytucje rzadowe,
czesto sg otwarte takze w godzinach porannych w soboty. Spotkania najlepiej jest
planowa¢ w okresach niekolidujacych z dniami wolnymi, w RPA niemal wszystko
jest zamkniete w polowie grudnia do polowy stycznia, a takze w tygodniu Wielka-
nocy i podczas wigkszosci §wigt zydowskich. Kolacje biznesowe sa dos¢ popularne,
przewaznie odbywaja sie w restauracjach. Zaproszenia do domu nalezg do rzadkosci
(przychodzac do domu kontrahenta, warto przynies¢ kwiaty, wino lub czekoladki,
nalezy bezwzglednie unika¢ pozostawiania na talerzu niedojedzonych potraw, co
moze by¢ odebrane jako nieuprzejme).

W biznesie obowiazuje oficjalny dress code. Me¢ski stroj biznesowy obejmuje
garnitur i krawat oraz koszule w zazwyczaj jasnym kolorze. Kobiety czgsciej nosza
sukienki i spddnice, a nie spodnie. Nalezy unika¢ zbyt ciasnych i krotkich spodnic,
a ramiona powinny by¢ zakryte. Nalezy tez pamieta¢, Ze w RPA zima trwa od czerwca
do sierpnia, wigec w tych miesigcach trzeba sig¢ ubierac¢ nieco cieplej.

Rumunia’

Rumuni znani sg ze swojej go$cinnosci i otwartosci, cho¢ pierwsze kontakty biz-
nesowe nalezy przeprowadza¢ w formalnej atmosferze i przy zachowaniu pelni
profesjonalizmu. Komunikacja jest relatywnie fatwa, gdyz wigkszo$¢ mieszkancow
duzych miast zna przynajmniej jeden jezyk obcy (angielski, niemiecki lub francuski).
Rumuni postrzegani sg jako wiarygodni partnerzy biznesowi, przestrzegaja zapisow
umoéw i kontraktow, pilnujg terminéw dostaw i platnosci.

W trakcie spotkan biznesowych nalezy zwréci¢ uwage na uprzejme zachowanie
oraz zachowanie dobrych manier. Rumuni traktujg spotkania biznesowe bardzo
powaznie, sa dobrze przygotowani, i tego samego oczekuja od drugiej strony. Dobre
przygotowanie (a takze dobry, schludny wyglad) traktuja jako podstawe zaufania
i rzetelno$ci w biznesie. Oczekujg tez punktualnosci i respektowania czasu. Sg for-
malistami, doceniajg stopnie i tytuly naukowe oraz profesjonalne wyksztalcenie.
Ponadto przywigzuja duza wage do szczegdtow organizacji spotkan i negocjacji
- teoretycznie nie pozostawiaja pola spontanicznym decyzjom czy reakcjom. Nawet

6 https://www.expatica.com/za/employment/Business-etiquette-in-South-Africa_105889.html
(dostep: 15.07.2018).

7 Opracowano na podstawie http://businessculture.org/eastern-europe/romania/ (dostep:
15.07.2018).
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miejsce spotkania musi by¢ dobrze przygotowane do negocjacji, dostosowane pod
wzgledem wielkosci do planowanej liczby uczestnikow, z przygotowanym sprzetem
do prezentacji i materiatami wydrukowanymi, ale takze materiatami biurowymi
(notatniki, dtugopisy) i napojami, tak aby nic nie zakiécato przebiegu rozmoéw.
W praktyce jednak moze si¢ okaza¢, ze spotkanie odbedzie si¢ w nieco chaotycznej
atmosferze (np. skakanie z tematu na temat, zmiana agendy). Z wyprzedzeniem
nalezy tez ustali¢ jezyk rozmowy, a jesli konieczna jest pomoc tlumacza, obie strony
musza wyrazi¢ na to zgode.

Negocjacje prowadza przewaznie osoby decyzyjne w firmie. Mozna si¢ jednak
spodziewac, ze beda oczekiwac oficjalnego listu potwierdzajacego prawo do re-
prezentacji firmy, szczegdlnie w przypadku oséb przyjezdzajacych na spotkanie
z zagranicy. Najwazniejszym elementem negocjacji jest dla Rumunéw cena, ocze-
kuja standardowo upustu ceny w granicach 5-15%, w zaleznosci od wolumenu
transakcji. Otwartosci w relacjach nie wolno jednak myli¢ z ujawnianiem zbyt
wielu informacji. Rumuni sg wytrawnymi, twardymi negocjatorami, ktérzy bez
watpienia wykorzystaja posiadang wiedzg, aby uzyskac jak najlepsze dla siebie wa-
runki kontraktu. Warto zaprezentowac podejscie kooperacyjne, nie stosowac taktyk
konfrontacyjnych, niezaleznie od tego, jak napi¢ta okaze si¢ sytuacja.

Kolacje biznesowe s3 powszechnym elementem procesu negocjacji — takze w ich
trakcie nalezy pamieta¢ o docenianej przez Rumunéw etykiecie: gospodarz wita gosci
przy wejsciu (nawet jesli to jest restauracja, powinien przyby¢ z wyprzedzeniem),
nie nalezy wybiera¢ najdrozszych dan z menu, alkohol nalezy ograniczy¢ do lampki
wina lub catkiem z niego zrezygnowac, wychodzac, nalezy pozegnac sie z kazdym
poprzez usci$niecie dloni.

Drobne prezenty sa postrzegane jako przejaw uprzejmosci, otwartosci i dobrych
manier. Ulatwiajg przelamanie lodéw i nawigzanie towarzyskich relacji. Najlepiej
jest zaoferowac co$ charakterystycznego dla kraju pochodzenia, pamigtajac, aby
nie byt to podarunek zbyt drogi.

Szwajcaria®

Szwajcarzy sg narodem konserwatystow, myslenia empirycznego i wolg trzymac sie
ustalonych zasad. Kultura szwajcarska pozostaje etnocentryczna - silna wiara we
wlasng grupe kulturowa i ostrozno$¢ w stosunku do wpltywoéw zewnetrznych. Moz-
na jednak zauwazy¢ pewne réznice w podejsciu do relacji biznesowych pomiedzy

8 Opracowano na podstawie https://www.expatica.com/ch/employment/Doing-business-in-
Switzerland-Swiss-business-culture_101552.html; https://www.worldbusinessculture.com/
country-profiles/switzerland/culture/ (dostep: 15.07.2018).
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regionami (kantonami) francuskim, niemieckim i wtoskim - adekwatnie do wply-
wow kultury francuskiej, niemieckiej i wloskiej.

Niemieccy i francuscy Szwajcarzy sa konceptualnymi, analitycznymi myslicie-
lami, bardziej polegaja na dowodach empirycznych i innych faktach mozliwych do
weryfikacji; wloscy Szwajcarzy majg sklonno$¢ do myslenia bardziej kolektywnego
i empatycznego, w swoich decyzjach opierajg si¢ bardziej na subiektywnych od-
czuciach. Niemieccy i francuscy Szwajcarzy czesto maja tendencje do stosowania
uniwersalnych zasad w rozwigzywaniu probleméw, podczas gdy wloscy Szwajcarzy
zwykle wolg osobiscie zaangazowac si¢ w kazda sytuacje.

W nawigzywaniu relacji kluczowe znaczenia ma zasada ,,pierwszych trzech
sekund” - bardzo wazne jest wywotanie odpowiedniego wrazenia na poczatku
spotkania (i znajomosci). Nalezy zawsze mie¢ przyjazny, usmiechniety wyraz twarzy.

W Szwajcarii obowiazuje calkowite rownouprawnienie plci w biznesie. Hierar-
chia wynika ze starszenstwa i stanowiska, a nie pici. Obowigzuje formalny sposéb
zwracania si¢ do rozméwcow uzyciem tytulu (stanowiska) i nazwiska. Nalezy row-
niez uzywac przedrostkéw Herr/Frau, Monsieur/Madame lub Signore/Signora. Nie
nalezy si¢ dziwi, jedli przez caly okres relacji biznesowej ten sposob zwracania si¢
nie zmieni (Szwajcarzy niechetnie przechodza na ,,ty” lub forme z uzyciem imienia).

Punktualno$c¢ jest priorytetem — nalezy jej bezwzglednie przestrzega¢. Dobrze
postrzegane jest przybycie na spotkanie z pietnastominutowym wyprzedzeniem
(szczegdlnie w niemieckiej czesci Szwajcarii).

Szwajcarzy bardzo cenig sobie prywatnos¢. W rozmowach nalezy unika¢ tematow
zbyt osobistych, jak rodzina, pienigdze, religia, pochodzenie itp. Lepiej nie poruszac¢
takze kwestii szwajcarskiej neutralnosci militarnej zaréwno obecnie, jak i w kontek-
$cie historycznym. Zaleca si¢ takze unikanie zartéw, o ile nie znamy bardzo dobrze
rozmowcy, gdyz moga zosta¢ odebrane jako kpina. Small talks moze dotyczy¢ takich
tematow jak szwajcarska przyroda czy sport (pilka nozna, sporty zimowe). Nalezy
natomiast unika¢ rozméw o finansach osobistych, ktore sg tematem tabu, wlaczajac
w to takze wyrazanie zachwytu nad bogactwem calego kraju.

Mysli nalezy formutowac jasno i zwigzle, warto positkowac si¢ wiarygodnymi
dokumentami. Prezentacja stanowiska powinna by¢ przeprowadzona w sposéb
logiczny, profesjonalny, staranny. Warto wykorzysta¢ nowoczesne techniki prezen-
tacji. Kluczowe jest tutaj przygotowanie do spotkania, nie ma mowy o improwi-
zacji — w taki sposob zachowuja sie Szwajcarzy i tego samego oczekujg od swoich
partneréw biznesowych.

W rozmowach nie ma miejsca na niedomoéwienia czy watpliwosci, co implikowa-
tfoby wydtuzenie czasu rozmoéw. Warto jednak poswigci¢ wiecej czasu na doktadne
ustalenie szczeg6low, bowiem zaprocentuje to na sam koniec negocjacji. Ustalenie
takiego parametru jak cena podlega niewielkim ustgpstwom, nie s to jednak znaczne
réznice wobec oferty wyjsciowej. Dlatego, podajac swoje oczekiwania, warto pamigtac
o tym, aby byly one realne, nieobfoZone zbyt duzym marginesem negocjacyjnym.
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Do rozméw nalezy podejs¢ zdecydowanie kooperacyjnie, a nie rywalizacyjnie,
skupiajac si¢ na podobienstwach, a nie réznicach, wykazujac che¢ wspélpracy, a nie
akcentowania wyzszosci czy demonstrowania sily.

Bardzo istotnym elementem etykiety biznesowej w Szwajcarii jest dress code.
Szwajcarzy zwracaja uwage na wyglad, zatem nalezy dobrac stréj formalny tak,
aby wygladac jak godny zaufania czlowiek sukcesu — dla mezczyzn optymalnym
rozwigzaniem jest garnitur w prazek, postrzegany jako desen osdb decyzyjnych,
kompetentnych i na wyzszych stanowiskach. Jedynie w branzach kreatywnych (IT,
sztuka) dress code moze by¢ nieco bardziej nieformalny. Na ogét Szwajcarzy nie lubig
ostentacyjnego eksponowania bogactwa, cenig prosta, skromna i minimalistyczng
w kroju odziez oraz dodatki, bez nadmiernej ekstrawagancji.

Szwajcarzy nie sg zbyt ekspresyjni w gestach i tego oczekuja tez od drugiej strony.
Nie nalezy nadmiernie gestykulowa¢ w trakcie wypowiedzi, moze to by¢ odebrane
jako brak profesjonalizmu. Wskazywanie palcem wskazujacym na swoja gtowe jest
obrazliwe.

Powszechng praktyka jest wymiana drobnych podarunkéw po zakonczeniu
negocjacji (nie nalezy dawac prezentdw na poczatku rozmoéw). Najlepszym po-
myslem jest butelka dobrego wina, whisky czy bourbona, a takze album z kraju
pochodzenia. Nalezy unika¢ dawania ostrych przedmiotéw (nozy, nozyczek,
scyzorykow).

Tunezja’®

Planujac spotkanie, nalezy umoéwic si¢ z co najmniej dwutygodniowym wyprzedze-
niem. Najlepiej unika¢ miesiecy wakacyjnych, lipca i sierpnia, kiedy to kontrahenci
wigkszo$¢ czasu spedzaja poza praca.

Spotkania biznesowe czgsto odbywaja si¢ w restauracjach, poniewaz spotkania
przy zastawionym stole to dobra okazja, by pozna¢ kontrahenta, ale takze zazna-
jomi¢ go z kulturg kulinarng Tunezji. Podczas rozméw w cenie sg takie cechy jak:
uprzejmos¢, relacje formalne, szacunek, zaufanie. Aby zdoby¢ to ostatnie, przydatne
moga okazac sie sieci znajomosci biznesowych. Wynika to miedzy innymi z faktu, ze
wiekszos¢ firm w Tunezji to biznesy rodzinne, co moze rodzi¢ takze pewne problemy
zwigzane z podejmowaniem decyzji czy zarzadzaniem. W kwestii podejmowania
decyzji warto by¢ cierpliwym, poniewaz zwykle nie zapadaja one od razu - zaréwno
same negocjacje, jak i proces decyzyjny trwajg stosunkowo dtugo.

9 Opracowano na podstawie https://en.portal.santandertrade.com/establish-overseas/tunisia/
business-practices (dostep: 20.07.2018).
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Podczas negocjacji nalezy unika¢ konfrontacji i taktyk nacisku, ale warto de-
batowac i broni¢ swojego punktu widzenia. Bardzo precyzyjna umowa na pismie
sprawi, Ze stanie si¢ ona oficjalna. Wizytéwki wymieniane s3 na poczatku lub na
koncu pierwszego spotkania, nie towarzyszy temu zadna szczegolna formalnos¢.

Turcja®

Rozszerzajac dziatalno$¢ eksportowa na rynek turecki, nalezy mie¢ na uwadze roznice
kulturowe, ktére wplywaja na przebieg rozméw biznesowych. Przed ustaleniem daty
spotkania nalezy sprawdzi¢, czy w kalendarzu nie wypadajg akurat §wigta panstwowe
badz religijne, w tym zwlaszcza ramadan. Spotkan lepiej nie umawia¢ na miesigce
wakacyjne, kiedy Turcy planuja urlopy i duzo czasu spedzaja z rodzinami.

Przy podejmowaniu decyzji o wyborze partnera Turcy nie kieruja si¢ wylacznie
korzysciami finansowymi, ale takze takimi aspektami jak: wiadza, wplywy, honor
czy szacunek. Szczegdlnie dotyczy to firm rodzinnych, ktérych w Turcji jest bardzo
duzo. Zdobycie zaufania kontrahenta jest kluczem do sukcesu biznesowego. Z tego
powodu na spotkania lepiej nie przyprowadza¢ swojego adwokata, moze to zostaé
odebrane jako przejaw nieufnosci czy podejrzliwosci. Podczas samego procesu
negocjacji nalezy pamieta¢, ze Turcy to wykwintni, twardzi negocjatorzy. Warto by¢
przygotowanym na konieczno$¢ pojscia na kompromis na kazdym etapie rozmow.

Turcy sg goscinni, uprzejmi i niezwykle profesjonalni. W przeciwienstwie do
innych kultur potudniowych, przejawiaja naturalng potrzebe ciezkiej i dlugiej (wie-
logodzinnej) pracy. Turcy lubig poznawac osobiscie ludzi, z ktérymi bedg pracowac
i ubija¢ interesy. Chetniej beda to robi¢ z tymi, ktorym moga zaufac i rozwinaé
diugoterminowsg wspdtprace.

Przed spotkaniem tureckiemu partnerowi nalezy przekaza¢ informacje o skladzie
zespolu negocjacyjnego. Pomimo ze Turcy reprezentujg kulture storica (majg dos¢
swobodne podejscie do czasu, ustalonych terminéw itd.), od partneréw oczekuja
punktualnosci, dlatego lepiej si¢ nie spézniac.

Typowym dla kultur potudnia, do ktérych nalezy Turcja, jest skracanie dystansu
oraz wprowadzanie watkéw prywatnych do rozméw biznesowych. Nie nalezy sie
zatem dziwi¢, jesli podczas oficjalnych rozmoéw turecki partner zapyta o rodzine.
Warto odwdzigczy¢ si¢ podobnym pytaniem, pamietajac, by podczas rozmoéw utrzy-
mywac kontakt wzrokowy, ktéry pomaga zbudowa¢ zaufanie. Nalezy natomiast

10 Opracowano na podstawie http://businessculture.org/southern-europe/business-culture-in-
turkey/; http://www.ptcoc.eu/wazne-informacje/kulturowe-kody-wspolpracy-z-tureckimi-
partnerami_3,176.html (dostep: 20.07.2018).
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unika¢ tematow politycznych, okazywania braku szacunku dla wartosci kulturowych
oraz przyjmowania postawy protekcjonalnej lub autorytarne;j.

Sam proces negocjacji trwa zwykle diuzej, niz wynikaloby to ze standardéw eu-
ropejskich. Przed rozpoczeciem wiasciwych rozméw moze dojs¢ do kilku spotkan
zapoznawczych. Nalezy cierpliwie bra¢ w nich udzial, nie pospieszajac tureckiego
kontrahenta, ktéry nie lubi by¢ ponaglany (nie nalezy stosowa¢ negocjacyjnych
taktyk nacisku, np. narzuca¢ krotkich terminéw) - trzeba wykazac sie cierpliwosciag
i spokojem, czym zaskarbimy sobie jego przychylnos¢.

Na spotkanie nalezy ubrac¢ si¢ elegancko i skromnie. Przywitanie nastepuje poprzez
uscisk dloni, zaczynajac od osoby najstarszej, w przypadku witania si¢ z kobietami
nalezy poczekac na ich inicjatywe. W zwigzku z duzym przywigzaniem do tytutow
warto zwracac sie do partneréw tureckich, uwzgledniajac ich osiggnigcia naukowe
czy zajmowane stanowisko.

Wizytéwka, stanowigca nieodzowny element budowania relacji biznesowych,
oczywiscie zajmuje wazne miejsce. Otrzymujac ja od tureckiego partnera, nalezy
poswieci¢ chwile na jej przestudiowanie, zamiast od razu chowac ja do wizytownika
lub kieszeni.

W relacjach biznesowych obdarowywanie kontrahenta podarunkami nie jest
ogdlnie praktykowane. Nalezy bezwzglednie unika¢ drogich prezentéw. Najlepiej
sprawdzi sie co§ matego, na przyktad pamiatka ze swojego kraju. Jesli jest si¢ za-
proszonym do domu, wowczas nalezy przynie$¢ kwiaty lub czekoladki, ze wzgledu
na uwarunkowania religijne najlepiej unika¢ alkoholu, chyba ze wiemy, iz dla kon-
trahenta to nie jest problem.



Aneks 2. Rekomendacje w zakresie
nawigzywania kontaktow
biznesowych i przygotowania
dziatan promocji, uwzgledniajace
specyfike kulturowa, jezykowa

i oczekiwania klientow

Istotnym elementem procesu internacjonalizacji na poziomie operacyjnym i w znacz-
nym stopniu determinujgcym jego sukces jest nawigzanie kontaktéw biznesowych
z przedstawicielami rynku docelowego. Odpowiednie przygotowanie obejmuje opraco-
wanie reprezentacyjnego portfolio firmy, dzigki ktéremu fatwiej bedzie potencjalnemu
partnerowi zapoznac si¢ z profilem jej dzialalnosci. Jego tre$¢ powinna zawierac oferte
przedsigbiorstwa, stanowic¢ zachete do uzyskania bardziej szczegétowych informacji na
temat firmy, a ostatecznie do nawigzania z nig wspdtpracy. Portfolio zawsze powinno
by¢ dopasowane do odbiorcéw, do ktérych ma trafi¢. Adresat przekazu powinien
odnosi¢ wrazenie, ze informacje sa przygotowane bezpo$rednio dla niego.

Analiza kultury rynku docelowego moze by¢ niezmiernie pomocna w zrozu-
mieniu oczekiwan kontrahentéw odnosnie zaréwno jezyka komunikacji (nie wsze-
dzie bowiem najlepszym wyborem jest jezyk angielski, mimo jego statusu jezyka
miedzynarodowego), jak i zawartosci materiatéw informacyjnych. Najtatwiej jest
pozna¢ partnera osobi$cie na targach, czy podczas misji gospodarczych. Sg jed-
nak kraje, w ktdrych jest to relatywnie mniej istotne. Przewaznie (cho¢ zdarzaja
sie wyjatki) w krajach protransakcyjnych bardziej liczg si¢ ,,twarde” atuty oferty,
a propartnerskich wczesniejsze zbudowanie relacji i zaufania. Sg tez i takie kraje,
w ktdrych konieczny jest nie tylko osobisty kontakt przy poznaniu, ale takze do-
datkowe potwierdzenie wiarygodnosci przez rekomendacje wspolnych znajomych
lub oficjalnych przedstawicieli wladz. Uwzgledniajac te preferencje, nalezy takze
odpowiednio przygotowa¢ materialy promocyjne — uwypuklajac okreslone elementy
charakterystyki firmy czy oferty.
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Ponizsze zestawienie prezentuje zasady uniwersalne, ktére nalezy uwzgledni¢
w procesie internacjonalizacji, jednak dodatkowo uzupetniono je o wyjatki cha-
rakteryzujace rynki: Armenii, Grecji, Gruzji, Kazachstanu, Niemiec, Nigerii, RPA,
Rumunii, Szwajcarii, Tunezji i Turcji. Stanowi to kontynuacje analizy przedstawionej
w Aneksie 1 i moze by¢ pomocne dla zobrazowania typdw dzialan, jakie nalezy
podja¢, aby zwigkszy¢ szanse na sukces w biznesie.

1. Osobisty kontakt z potencjalnymi partnerami handlowymi (przedstawicielami
lub dystrybutorami) w celu nawigzania, utrzymania i zacie$nienia znajomosci,
np. poprzez udzial w misjach gospodarczych oraz poszukiwanie partneréw
za posrednictwem sieci biznesowych i rekomendacji.

Uwagi:

* Osobisty kontakt z kontrahentami jest szczegélnie wazny w krajach pro-
partnerskich, np. Armenii, Grecji, Hiszpanii, Kazachstanie.

* Rekomendacje od wspdlnego znajomego sa kluczowe w Niemczech (proby
nawigzania kontaktu bezosobowo, np. poprzez mailing, sa nieskuteczne)
i Gruzji, gdzie — niezaleznie od kontaktow osobistych zaleca si¢ (podob-
nie jak w Kazachstanie i RPA) podtrzymywanie/kontynuowanie relacji
mailowo i telefonicznie.

* W Nigerii (jak i innych krajach Afryki Srodkowej) konieczna jest reko-
mendacja przedstawiciela wladz lokalnych, najlepszy skutek osiagaja misje
gospodarcze, w ktorych zaangazowani sg przedstawiciele wladz z obydwu
stron. W krajach europejskich z kolei do udzialu w misjach przedstawicieli
wladz, szczegélnie politykow, nalezy podchodzi¢ ostroznie, gdyz uwaza
sie, ze laczenie polityki i biznesu jest niewlasciwe.

= W Kazachstanie warto nawigza¢ kontakt z wtadzami w obwodach (akima-
tach) oraz osobami zajmujacymi si¢ okreslonymi branzami gospodarki,
gdyz ich wplyw na lokalny rynek i zaufanie lokalnych podmiotow jest
bardzo duzy.

2. Materialy promocyjne (katalogi, foldery, ulotki), a takze dokumenty handlowe
przygotowane przynajmniej w wersji anglojezycznej.

Uwagi:

* W Armenii i Kazachstanie warto przygotowa¢ takze materiaty w wersji
rosyjskojezycznej.

* W Tunezji dokumenty handlowe mozna takze przygotowaé w jezyku
francuskim, dobrze widziany jest takze jezyk arabski. W Turcji z kolei
(szczegodlnie we wschodnich rejonach kraju) pomocne beda dokumenty
w jezyku tureckim.

3. Dodatkowym atutem (zwlaszcza w odniesieniu do materialéw kierowanych
do odbiorcy finalnego) sa materiaty w jezyku lokalnym.

Uwagi:

= Szczegdlnie wazne jest to w Armenii, Grecji, Gruzji, Kazachstanie, Rumunii,
Turcji, Tunezji (tu ewentualnie takze w jezyku francuskim).
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* W Szwajcarii nalezy uwzgledni¢ jezyk, dominujacy w kantonie, do ktérego
kierowana jest oferta. Nalezy tego przestrzega¢ bezwzglednie, przedstawie-
nie dokumentéw w ,,niewlasciwym” jezyku, np. w jezyku niemieckim we
francuskojezycznej czesci kraju, niekorzystnie wptynie na wizerunek firmy.

4. Strona internetowa w angielskiej wersji jezykowe;j.

Uwagi:

* W Armenii pozadane jest takze przygotowanie wersji rosyjskojezycznej.

* W Niemczech wyjatkowo istotna jest takze obecno$¢ w social mediach oraz
na grupach, forach i portalach branzowych.

5. Wizytowki w jezyku angielskim.

Uwagi:

* W Kazachstanie rekomenduje si¢ dwujezyczne wizytodwki: angielsko-
-kazachskie badz rosyjsko-kazachskie.

6. Zawarto$¢ materialéw promocyjnych powinna uwypuklac cechy jakosciowe
produktéw; trwalos¢ i solidnos¢ produktow, oferty i samej firmy; elastycznosé
oferty i mozliwo$¢ dostosowania parametréw przy duzych zamoéwieniach,
ale takze konkurencyjng cene.

Uwagi:

* W Armenii, Gruzji, Kazachstanie, Rumunii, Nigerii, RPA nalezy podkresli¢
polskie pochodzenie produktu. W tych krajach polskie produkty ciesza
sie uznaniem. Ponadto dla Kazachéw i kontrahentéw z RPA istotna jest
wysoka jakos¢ w stosunku do ceny (aby Kazachowie kupili produkt, musza
wierzy¢, ze oferowany produkt lub ustuga jest warty swojej ceny).

* W Gregji i Hiszpanii warto podkresli¢, ze uzycie produktéw firmy poprawi
sytuacje kontrahenta.

» Dla Hiszpandw, ale takze Niemcdw, dodatkowo wazne jest prospoteczne
i proekologiczne nastawienie firmy, jej innowacyjno$¢ oraz nieustanne
unowoczes$nianie i rozwijanie produktow. Nowoczesnos¢ produktéw do-
cenig takze Rumuni.

» Dla klientéw niemieckich kluczowe sg szczegdtowe informacje o jakosci
produktow, w materiatach promocyjnych i na stronie internetowej powin-
no sie znalez¢ duzo doktadnych informacji technicznych. Korzystne jest
réwniez zamieszczenie informacji (zdje¢, filmow) z procesu produkcji.
Pozwoli to zwigkszy¢ zaufanie do firmy i zaprezentowac jej nowoczesnosc.
Nie mozna opiera¢ promocji na materiatach o wyltacznie wizerunkowym
charakterze.

= Szwajcarzy z kolei nie ufaja produktom/ustugom, ktére wedtug nich beda
zbyt tanie, nalezy wiec zaoferowac wysoka ceng jednoczesnie uwypuklajac
wysoka jakos¢, trwalos¢ i funkcjonalnos¢, a takze nowoczesnos¢ produktow.

» Klienci w Tunezji i Turcji oczekuja konkurencyjnej ceny, jednak nalezy
pamieta¢, ze elementem kultury biznesowej w tych krajach jest targowanie
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sie, zatem we wstepnej ofercie cenowej nalezy uwzgledni¢ koniecznos¢
zaoferowania Tunezyjczykom znacznych rabatow.

7. Podkreslenie wiarygodnosci firmy np. poprzez umieszczenie w materialach
promocyjnych oficjalnych rekomendacji, informacji o uzyskanych nagro-
dach i certyfikatach.

Uwagi:

= Sa to dzialania korzystnie wptywajgce na wizerunek. W krajach propart-
nerskich podkreslaja akceptacje w srodowisku i zaufanie innych firm,
a w krajach protransakcyjnych, fakt, iz jakos¢ oferty zostala juz sprawdzona
(i potwierdzona) przez organizacje dziatajace na rynku.

* Pokazanie posiadanych certyfikatow, rekomendacji (wiarygodnych firm,
instytucji rzadowych) i nagrody sg szczegélnie istotne w Szwajcarii, Niem-
czech (tu warto uzupelni¢ informacje o potwierdzenie wieloletniej tradycji
firmy), Kazachstanie, Nigerii i RPA (w tych krajach docenione beda oficjalne
rekomendacje i wyr6znienia pochodzace od panstwowych instytucji lub
organizacji).

8. Wspolpraca z lokalnymi organizacjami i zwigzkami branzowymi (poprzez
umieszczenie informacji o firmie na stronach internetowych), zaangazowa-
nie w biezace sprawy poprzez fachowe doradztwo i szkolenia/prezentacje,
spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu, a takze udzial w lokalnych imprezach
(np. sponsoring) w celu budowania rozpoznawalnos$ci marki i lojalnosci
klientow.



Celem monografii jest przedstawienie najwaznigjszych aspektow organizacyj-
nych i marketingowych procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw zaréwno na
etapie przygotowania strategii wejscia, jak i obecnosci na rynku docelowym. Pub-
likacja taczy ujecie teoretyczne z praktyka zycia gospodarczego. Zawiera liczne
przyktady i rekomendacje dotyczace zachowania firm dokonujacych ekspansji za
granica. Odbiorca ksiazki moze byc szerokie grono Czytelnikow, m.in. akademicy,
studenci kierunkow ekonomicznych i zarzadzania, w tym specjalnosci o profilu
miedzynarodowym, czy kadra menedzerska przedsiebiorstw.

Opracowanie zawiera piec rozdziatow, w ktorych obok rozwazan dotyczacych
przyczyn, form i motywdw ekspansji oméwione zostaty wybrane zagadnienia
zwigzane z organizacja procesu internacjonalizacji oraz przygotowaniem odpo-
wiedniej strategii marketingowe]. Uzupetnieniem tresci sa dwa aneksy, w ktdrych,
na licznych przyktadach, pokazano etykiete biznesowa w roznych krajach oraz
rekomendacje dla wybranych rynkéw w zakresie przygotowania strategii promo-
cji uwzgledniajace specyfike kulturowa, jezykowa i oczekiwania klientow. Wybor
krajow podyktowany byt przede wszystkim ich zréznicowaniem zaréwno w zakre-
sie geograficznym, jak i spoteczno-kulturowym oraz ekonomicznym.
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