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Wstep

Wspdlczesnie geograficzny zasieg dziatania przedsigbiorstw ulega istotnym zmia-
nom. Dzigki globalizacji i integracji rynkéw, otwartosci handlowej oraz powszech-
nemu dostepowi do informacji i klientéw za posrednictwem Internetu przedsie-
biorstwom znacznie fatwiej jest wejs¢ i osiagac sukcesy na rynkach krajow trzecich.

Kierowanie i zarzadzanie firma wymaga podejmowania wielu decyzji o charak-
terze operacyjnym, strategicznym czy taktycznym. Liberalizacja relacji gospodar-
czych sprawia, ze przedsiebiorcy coraz odwazniej definiujg swoje cele biznesowe
w skali miedzynarodowej. Aby moc je skutecznie realizowac, a takze sprosta¢ po-
trzebom i oczekiwaniom konsumentow, przedsiebiorstwo musi doktadnie rozpo-
zna¢ nie tylko wlasne zasoby i mozliwosci, ale takze otoczenie zewnetrzne - zja-
wiska i procesy, ktére maja wplyw na realizowanie jego podstawowych funkgji.
Informacje te sa kluczowe, poniewaz obnizaja niepewno$¢ i ryzyko funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa, racjonalizujg proces decyzyjny, okreslaja kierunki dzialania
w wielu réznych obszarach aktywnosci (np. marketingowej), utatwiajg zrozumie-
nie specyfiki rynku czy pomagaja identyfikowa¢ okazje, ktére moga si¢ na nim
pojawi¢. Badania rynkéw powinny wiec by¢ dziataniem przemyslanym i zaplano-
wanym, ktore stuzy osigganiu konkretnych, wyraznie zakreslonych celéw. Trafna
interpretacja uzyskanych wynikow jest czesto niezbedna do tego, by upewnic sie,
czy realizowane dzialania przedsiebiorstwa sg adekwatne do sytuacji na rynku,
a takze by stanowi¢ podstawe do weryfikacji pogladéw, gdy intuicja menadzera
nie jest zbiezna z otrzymanymi rezultatami badan.

Do podjecia decyzji zaréwno o kierunku umiedzynarodowienia, jak i dalszych
dziataniach strategicznych i operacyjnych kluczowe s3 informacje o struktu-
rze i cechach charakterystycznych potencjalnego rynku, a takze umiejetnos¢ ich
przetwarzania i analizowania. Szczegélowe badania kolejnych obszaréw (od skali
makro do mikro) ksztaltujacych warunki dzialania przedsiebiorstw wspomagaja
wybdr rynkéw docelowych, segmentéw konsumentéw, metod promocji i opty-
malnych sposobéw komunikacji z interesariuszami. Konieczna wydaje si¢ zatem
znajomos¢ wachlarza metod i technik badawczych, dzigki ktérym firma poznaje
otoczenie miedzynarodowe, staje sie elastyczna i otwarta na podejmowanie cig-
glych wyzwan, a umiejetnie wykorzystywana wiedza pozwala jej ograniczy¢ nie-
pewnos¢ i ryzyko dziatalno$ci biznesowe;.
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Gléwnym celem ksigzki jest zatem prezentacja kluczowych zasad prowadzenia
miedzynarodowych badan rynkowych i marketingowych ufatwiajacych rozpozna-
nie makro- i mikroootoczenia firmy oraz podjecie decyzji o ekspansji zagranicz-
nej. Jej atutem jest pokazanie, jak w praktyce wygladaja badania zagranicznego
otoczenia firmy, oparte na zrédlach wtornych. Jako przyklad postuzy rynek nie-
miecki. Dzieki temu publikacja jest przydatna zaréwno dla teoretykow, jak i prak-
tykow zajmujacych sie badaniem rynkow zagranicznych, moze by¢ tez wykorzy-
stana jako podrecznik akademicki.

Ksiazka skfada si¢ z czterech rozdzialéw. Pierwszy to wprowadzenie do proble-
matyki migdzynarodowych badan rynkowych i marketingowych. Zdefiniowano
oba pojecia, wskazujgc ich zakresy tematyczne. Nastepnie dokonano charaktery-
styki dwoch gtéwnych grup technik badawczych: ilosciowej i jakosciowej, podkre-
slajac, ze nie stanowig wobec siebie alternatywy, wrecz przeciwnie — wzajemnie si¢
uzupelniaja. Podjete w tym rozdziale rozwazania odnoszg si¢ réwniez do metod
badawczych oraz zrédel pozyskiwania informacji o rynkach zagranicznych. Szcze-
golna uwage poswiecono analizie metod gromadzenia danych wtérnych, ponie-
waz to wlasnie one stanowig najczesciej podstawe i pierwszy etap przygotowania
do internacjonalizacji. Wskazano takze na role Internetu jako narzedzia istotnie
wspomagajacego proces realizacji badan niezaleznie od ich rodzaju. Ukazano se-
kwencje etapoéw procesu badawczego, poniewaz specyfika badan miedzynarodo-
wych wyglada inaczej na kazdym z nich.

Rozdzial drugi dotyczy analizy makrootoczenia firmy. W tym celu najczesciej
wykorzystuje sie model PESTLE, ktérego poszczegolne sktadowe oraz ich wptyw na
decyzje przedsigbiorstwa zostaly dokladnie oméwione. W dalszej czesci zaprezen-
towano katalog badan uzupelniajacych, ktére moga stanowi¢ istotne dopetnienie
wspomnianego zestawienia. Zwrécono uwage przede wszystkim na wiele synte-
tycznych wskaznikow i rankingow, ktére w sposdb obiektywny, a przede wszystkim
w pelni poréwnywalny, pozwalajg okresli¢ pozycje i atrakcyjnos$¢ rynkow, a takze
ryzyko zwigzane z dziataniem na nich. Poza tym uwage skoncentrowano na ko-
niecznos$ci poznania uwarunkowan kulturowych ksztattujacych postawy, zwyczaje
i systemy wartosci w spoleczenstwach. Skutecznym i poréwnywalnym sposobem
jest wykorzystanie modeli kultur narodowych: Halla, Hofstedego, Gestelanda oraz
Trompenaarsa. W kolejnym podrozdziale skupiono si¢ na analizie branzy zaréwno
od strony podazowej, jak i popytowej. Szczegélowo przedstawiono sily napedowe
konkurencji w sektorze oraz zagrozenia z nimi zwigzane. Uwzgledniajac miedzy-
narodowy wymiar konkurencji, omdwiono typologie branz ze wzgledu na zakres
ich globalizacji oraz stopien i tryb ich internacjonalizacji.

Z kolei rozdzial trzeci poswiecony jest mikrootoczeniu przedsigbiorstwa oraz
jego roli w procesie internacjonalizacji. Na wstepie wskazano definicje mikrooto-
czenia oraz klasyfikacje podmiotéw, ktére mozna zaliczy¢ do tej grupy. Poniewaz
w literaturze brakuje jednoznacznie przyjetych ram podzialu mikrootoczenia
(dominuje podejscie enumeratywne, przedstawiajace szeroki katalog jednostek,
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z ktérymi przedsigbiorstwo wchodzi w bezposrednie interakcje), zaproponowano
syntetyczng klasyfikacje grupujaca podmioty mikrootoczenia w trzy szerokie zbio-
ry, tj. konkurentow, klientow i kooperantow. Taki uklad zostal przyjety w rozdziale
i to wlasnie tym trzem grupom poswigcono jego kolejne cze¢sci. W podrozdziale
dotyczacym konkurencji dokonano konceptualizacji poje¢ oraz zidentyfikowano
jednostki uwzgledniane w tej grupie, a takze przedstawiono trzy podstawowe stra-
tegie, ktorymi moze podazac firma oraz zewnetrzne i wewnetrzne zrédta przewagi
konkurencyjnej. Poniewaz konkurencje mozna badac, korzystajac takze z narzedzi
ilosciowych, sporzadzono syntetyczne zestawienie najwazniejszych miar dotycza-
cych koncentracji rynku. W czesci poswieconej klientom przedstawiono zagad-
nienia zwigzane z segmentacja rynku, uwzgledniajac zaréwno etap makro-, jak
i mikrosegmentacji oraz strategie wyboru segmentdéw, ktére moze przyja¢ firma
internacjonalizujaca swoja dziatalno$¢. W podrozdziale dotyczacym kooperan-
tow wskazano, jakie podmioty naleza do tej grupy (uwzgledniajac przy tym takze
dalsze otoczenie firmy), oraz co wplywa na ich sile przetargowa. Przedstawiono
katalog kryteriéw oceny dostawcow oraz potencjalne zagrozenia, ktorych zrédlem
moga by¢ kooperanci.

Ostatni rozdzial stanowi studium przypadku rynku niemieckiego. Zachodni s3-
siad Polski jest od lat jej najwazniejszym partnerem handlowym, dlatego badanie
otoczenia makro gospodarki niemieckiej wydaje si¢ w pelni uzasadnione. Dodat-
kowo warto podkresli¢, ze wielu przedsiebiorcoéw, nawet tych, ktorzy wspdtpracu-
ja z partnerami z Niemiec i eksportuja swoje produkty, nadal wskazuje na braki
szczegOtowej wiedzy o tym rynku, dajacej szersza perspektywe makro. Analizy
dokonano m.in. metoda PESTLE, szczeg6lowo odnoszac si¢ do kazdego rodzaju
uwarunkowan: politycznych, ekonomicznych, spoteczno-kulturowych i demogra-
ficznych, technicznych i technologicznych, prawnych oraz naturalnych. Na pod-
stawie bazy Coface oceniono réwniez ryzyko dla rynku niemieckiego. W ostatnich
czg$ciach rozdziatu odniesiono sie do kwestii spoteczno-kulturowych, aby pokaza¢
znaczenie kultury, mentalnosci, priorytetow postrzegania §wiata przez Niemcow
w biznesie i transakcjach handlowych. Swoista etykieta i zachowania spoteczne
odgrywaja duza rol¢ w formulowaniu taktyk i strategii negocjacyjnych, dlatego ich
znajomo$¢ utatwia osigganie celow w biznesie.

Autorki maja $wiadomos¢, ze zakres tematyczny publikacji jest ograniczony,
obejmuje jedynie cze¢$¢ zagadnien, ktére dotycza miedzynarodowych badan ryn-
kowych i marketingowych. Maja jednak nadzieje, ze ksiazka stanie si¢ inspiracja
do kolejnych publikacji z tej dziedziny, a Czytelnika zacheca do skorzystania z r6z-
nych dostepnych na polskim rynku pozycji literatury na ten temat.

Agnieszka Ktysik-Uryszek
Anetta Kuna-Marszalek
Justyna Wieloch






Rozdziat 1
Miedzynarodowe badania rynkowe
i marketingowe

1.1. Pojecie badan rynkowych i badan
marketingowych

Dzialalno$¢ gospodarcza ma coraz czesciej wymiar miedzynarodowy. Na skutek
procesow globalizacyjnych, wigkszej otwartosci gospodarek, wzmacniania proce-
soéw integracyjnych na szczeblu regionalnym czy rozwoju technologii informacyj-
nych, wejscie na rynki zagraniczne dokonuje si¢ coraz szybciej. Poza tym poszerza
sie pole migedzynarodowej konkurencji, co dla kazdego przedsiebiorstwa ma duze
znaczenie.

Ekspansja miedzynarodowa wymaga od firmy poznania nowego otoczenia,
w tym czynnikéw politycznych, ekonomicznych, prawnych, demograficznych,
technologicznych czy spoteczno-kulturowych. Wszystkie odgrywaja istotng role
w procesie umiedzynaradawiania. Poszukiwanie nisz rynkowych czy oferowanie
produktéw konsumentom, ktorych charakteryzuja odmienne postawy i wzorce za-
chowan, wymaga szczegdlnej wrazliwo$ci na elementy nowego, zagranicznego oto-
czenia (Zbikowska, 2009). Z tego powodu zbieranie i wykorzystywanie odpowied-
nich informacji odgrywa kluczowa role w dziatalnosci przedsiebiorstw, bowiem
przyczynia si¢ znaczaco do osiggniecia sukcesu na rynkach miedzynarodowych.

Warto podkresli¢, ze badania rynkéw prowadzono juz w XIX w., cho¢ staly sie
bardziej powszechne dopiero w latach 40-50. XX w., kiedy powstaly stowarzysze-
nia branzowe i organizacje zajmujace si¢ ich przeprowadzaniem (Lockey, 1950;
Nunan, 2016). Wspoélczesnie prawie kazde przedsigbiorstwo, gdy wprowadza na
rynek nowy produkt czy ustuge, szuka nowych nabywcéw lub zmienia swdj do-
tychczasowy profil dziatalnosci, poszukuje informacji, ktére ulatwia mu podjecie
wlasciwej decyzji. System informacyjny stanowi bowiem kluczowy komponent
procesu decyzyjnego, ktéry warunkuje realizacje celéw strategicznych firmy oraz
kontrole ich realizacji (Altkorn, 1998, s. 349).
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Badania rynkowe to oparte na naukowych podstawach rozpoznanie struktury
i mechanizméw okreslonego rynku oraz ocena stanu i kierunkéw ewolucji po-
szczegdlnych jego elementdéw (Lubinski, 2004, s. 21) w celu stworzenia przestanek
do podejmowania decyzji (Kramer, 1994, s. 40). Innymi stowy to proces systema-
tycznego zbierania, analizowania i interpretowania danych wspomagajacych po-
dejmowanie decyzji (Hague, 2006, s. 23) i jednocze$nie badanie wzajemnych rela-
cji miedzy podmiotami rynku, przedmiotami rynku, a takze miedzy przedmiotami
a podmiotami. Taka analiza powinna by¢ diagnoza nie tylko obecnych i przesztych
stanow, ale takze wskazywac okreslong wizje przyszlosci (Kramer, 1994, s. 40-41).
Obserwacja rzeczywisto$ci rynkowej powinna si¢ odbywa¢ w sposéb ciagly, po-
niewaz przedsiebiorstwa funkcjonuja w dynamicznym otoczeniu. Zebrane dane
zwigzane s3 z szeroko pojetym otoczeniem firmy, dotycza m.in. ksztaltowania sie
cen, popytu i podazy, dystrybucji, podmiotéw rynku (sprzedajacych, kupujacych
czy konkurencji), przedmiotéw rynku (produktéw, ustug) czy dynamiki zmian
(Pfaff, 2010, s. 12).

W literaturze przedmiotu istnieje takze pojecie badan marketingowych, kté-
re czesto uzywane jest zamiennie z pojeciem badan rynkow. Zazwyczaj definicje
badan marketingowych mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy (Szewczyk,
Ciesielska, 2010, s. 11):

1) skoncentrowane na funkcjach badan marketingowych, np.:

e Green, Tull, Albaum (1985) - systematyczne i obiektywne poszukiwanie oraz
analiza informacji wlasciwych do okreslenia i rozwigzywania problemdw
marketingowych;

e Stavkova, Turcinkova (2005, s. 17) - zbiér dziatan, ktére podejmuje sie¢ dla
wsparcia menadzerskiego decydowania,

2) skoncentrowane wokdt procesu badawczego, np.:

e Kotler (1994, s. 139) - systematyczne planowanie, zbieranie, analizowanie
i przekazywanie danych i informacji istotnych dla sytuacji marketingowej,
w jakiej znajduje si¢ przedsiebiorstwo;

e Kaczmarczyk (2003, s. 15) - projektowanie badania, gromadzenie, analiza
i interpretacja danych, aby pomoc kierownictwu w zrozumieniu otoczenia,
identyfikowaniu problemoéw i sprzyjajacych sytuacji oraz w rozwoju i prze-
prowadzaniu dziatan na okreslonych rynkach;

e Kedzior i Karcz (2007, s. 21) — wlaczony do systemu informacji marketingo-
wej obiektywny proces gromadzenia, przetwarzania oraz prezentacji infor-
macji na potrzeby podejmowania decyzji marketingowych.

Hague (2006, s. 14) wskazuje na zaleznos$¢ obu poje¢, podkreslajac, ze celem ba-
dan rynkowych jest ,wspomaganie podejmowania decyzji marketingowych, wska-
zanie optymalnego rozwigzania lub nawet okreslenie pewnego planu podejmowa-
nia tych decyzji poprzez wyznaczenie konkretnych probleméw do rozwiazania”
Podobnego zdania jest Pfaff (2010, s. 9), stwierdzajac, ze badania rynkéw polegaja
na regularnym gromadzeniu, opracowywaniu i analizowaniu danych, ktére pod
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wzgledem strategicznym i operatywnym sa powigzane z procesem zarzadzania
marketingowego. Traktuje je jako szczegdlnie przydatne podczas analizy sytuaciji,
prowadzenia probnych badan marketingowych i kontroli sukcesu oraz w procesie
kreowania i prowadzenia marki, cho¢ jednoczesnie podkresla, Ze badanie rynku
ma wezszy zakres niz badanie marketingowe, gdyz ogranicza si¢ do obserwacji
zewnetrznego otoczenia firmy (Pfaff, 2010, s. 9, 11).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ jednak na okreslone réznice miedzy ba-
daniami rynkowymi i marketingowymi. Pierwsze maja charakter bardziej obiek-
tywny, s3 prowadzone najczesciej w skali makro, wykorzystuja metody ilosciowe,
a dane do analiz pochodzg ze Zrédet wtérnych. Z kolei badania marketingowe
majg subiektywny charakter, zazwyczaj prowadzi si¢ je w skali mikro, a do analizy
wykorzystuje si¢ Zrodta pierwotne pozyskiwane metodami jakosciowymi (Mynar-
ski, 1995, s. 10). Ponadto badania rynkowe maja z reguly charakter pelny i wyczer-
pujacy, podczas gdy marketingowe — niepelny i sg oparte na probach reprezenta-
tywnych. Mozna zatem powiedzie¢, ze badania rynkowe stanowia przestanke do
badan marketingowych, cho¢ czasem nietatwo postawi¢ czytelng granice miedzy
nimi. Poza tym praktyczny aspekt badan rynkow zostat z pewnoscig wykorzystany
w rozwoju marketingu i badan marketingowych (Hermaniuk, 2005, s. 19). Rysu-
nek 1 wskazuje na podobienistwa i roznice w zakresie analizy elementéw rynku
w przypadku obu typéw badan.

BADANIA RYNKOWE BADANIA MARKETINGOWE

Badania produktu
Cykl Zycia produktu
Badania przejéé
Badania przestawien

Analiza rownowagiielastycznosci
Rownowaga statyczna, dynamiczna,
cykliczna
Elastyczno$é popytu i podazy
Whplyw pohtykl’ mt_wencml}e] Analiza chlonnosci rynku
Wptyw podatkéwi subsydiow [ a1:,, popytu zaspokojonego
Wplyw cet i taryl Analiza popytu
niezaspokojonego
Analiza tendencji rozwojowejrynku | Analiza popytu ksztaltujacego si¢
Analiza trendéw Analiza aktywizacji popytu
Anal.Lza Wahafl cyklicznych Segmentacja iselektywnosc
Analiza wahan sezonowych Struktura segmentacyjna
Analiza rytmicznosci zjawisk rynkowych
Analiza dyfuzji i adaptaciji

Badania cen
Punkt przelamania
Bariera kosztowa
Bariera popytowa

Optymalizacja popytowa
Badania promocji
SprzedaZz osobista
Reklama
Public relations
Human relations

rynku Badania dystrybucji
Selektywnos¢ marek produktu Wybér ogniw dystrybuciji
Badania rynkow docelowych Wybdr kanalow dystrybucji
Pozycjonowanie produktu/ Optymalizacja kanalow dystrybucji
Badania postepowania
konsumenta na rynku
Badania cechowan
Badania postaw
Badania preferencji
Badania motywow

Analiza pojemnosci rynkn
Analiza potencjalu rynkowego
Analiza zasiegu przestrzennego rynku
Udzial przedsiebiorstwa na rynku
Analiza konkurencji
Analiza portfolio

Rysunek 1. Obszary miedzynarodowych badan rynkowych i marketingowych
Zrédto: Mynarski (2001), s. 4.
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Jak wspomniano, prowadzenie dzialalnosci gospodarczej wymaga stalego na-
plywu roéznych danych, poniewaz stanowiag one podstawe do podejmowania
decyzji. Jeszcze wyrazniej rola informacji zaznacza si¢ w przypadku ekspansji
przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Wowczas badanie rynkow trzecich staje
sie znacznie bardziej skomplikowanym procesem niz badanie rynku krajowego.
Wrynika to z nastepujacych przyczyn (Dorozynski, Urbaniak, 2016, s. 67-68):

1) badanie rynkéw zagranicznych wykonywane jest czesto dla wiekszej, nie-

rzadko zréznicowanej liczby krajow,

2) dostep do informacji o rynkach zagranicznych jest trudniejszy, zwlaszcza
w krajach stabo rozwinietych; poza tym w niektérych panstwach czes¢ da-
nych moze by¢ objeta klauzulami poufnosci,

3) réznice kulturowe i jezykowe pomiedzy poszczegdlnymi krajami utrudniaja
badanie, zwlaszcza gdy przeprowadza si¢ je metoda pierwotna,

4) nalezy liczy¢ sie z wysokimi kosztami i czasochtonnoscig badan pierwotnych,

5) wystepuja trudnosci z poréwnywaniem wynikéw dla poszczegdlnych krajow
w zwigzku z réznymi systemami gromadzenia danych statystycznych.

Badania rynkéw zagranicznych mozna zatem zdefiniowac¢ jako zlozone, kom-
pleksowe i skoordynowane badania rynkowe i marketingowe, realizowane w spo-
sOb obiektywny i systematyczny na rynkach zagranicznych, w celu wspomagania
procesow decyzyjnych w dzialalno$ci miedzynarodowej. Obejmuja one groma-
dzenie i przetwarzanie informacji oraz analize i interpretacje uzyskanych wynikéw
z wykorzystaniem metod ilosciowych i jakosciowych (Sobczak, 2003, s. 154).

Tabela 1. Wtasnosci funkcjonalno-strukturalne badan rynkéw zagranicznych

Wyszczegoélnienie Charakterystyka

specyfika ztozonos¢, kompleksowosé, koniecznosc koordynacji

struktura pojeciowa | rodzaj badan rynkowych i marketingowych

sposob realizacji systematyczne, obiektywne

Srodowisko rynki zagraniczne (lub rynek zagraniczny)

cel wspomaganie proceséw decyzyjnych w dziatalnosci miedzynarodowe;j
procedura ﬁ;(;?j\,(i,znﬁﬂl,e\,\; przetwarzanie informacji, analiza i interpretacja uzyska-
metody ilosciowe i jakosciowe

Zrédto: Sobczak (2010), s. 23.
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1.2. Zakres miedzynarodowych badan rynkowych
i marketingowych

Badania rynkow dostarczajg informacji, ktére sg niezbedne do podjecia decyzji
strategicznych i taktycznych. Pierwsze zwiazane sa z wyborem rynkéw, kierunkow
i form funkcjonowania na rynkach trzecich, pomagajg okresli¢ bardziej obiecujacy
i optacalny kierunek dzialania, drugie za$ dotycza realizacji konkretnych przed-
siewzie¢ eksportowych czy importowych, pomagaja ustali¢ najlepsze metody po-
dejmowania dzialan uznanych za obiecujace (Schroeder, 2007, s. 29; Kaden, 2008,
s. 38). Decyzje strategiczne sa podejmowane na podstawie badan strukturalnych,
obejmujacych m.in. zbieranie i analize danych dotyczacych sytuacji politycznej,
gospodarczej, obowigzujacych norm prawnych, form i warunkéw platnosci oraz
badania elementéw rynkow w skali makroekonomicznej. Z kolei podstawe do po-
dejmowania decyzji o charakterze taktycznym stanowia badania elementéw rynku
w ujeciu mikroekonomicznym.

Jak wspomniano, badania strukturalne powinny odpowiedzie¢ na pytania zwig-
zane z mozliwoscig ekspansji na dany rynek, kierunkami geograficznymi ekspansji,
jej formami itd. Z tego powodu do najczesciej pozyskiwanych w tym celu informa-
¢ji naleza dane dotyczace (Schroeder, 2007, s. 30-31):

e polozenia i warunkéw geograficznych (np. klimat, zasoby naturalne, we-

wnetrzna sie¢ transportowa),

e sytuacji demograficznej (np. liczba ludnosci, gesto$¢ zaludnienia, liczba lud-

nos$ci w miastach i poza nimi),

¢ dane dotyczace sytuacji politycznej (np. system polityczny, stabilizacja poli-

tyczna, orientacja ideologiczna),

¢ poziomu rozwoju gospodarczego (np. PKB per capita, podzial dochodu na-

rodowego, stopa inflacji, poziom bezrobocia, stabilnos$¢ kursu walutowego),

e strategii rozwoju gospodarczego (np. programy gospodarcze, priorytety roz-

wojowe, zmiany strukturalne w przemysle),

e polityki handlu zagranicznego (np. ograniczenia taryfowe i pozataryfowe,

system finansowania eksportu, umowy handlowe),

e wspolpracy i korzystania z pomocy organizacji migdzynarodowych zwiaza-

nych z handlem $wiatowym,

¢ regulacji prawnych w sferze gospodarczej (np. ochrona patentowa, standardy

jako$ciowe, opodatkowanie, przeptyw sity roboczej),

e poziomu rozwoju spoleczno-kulturalnego (np. poziom wyksztalcenia, uwa-

runkowania kulturowe).

Dla przedsiebiorstwa istotne jest takze badanie poszczegdlnych elementow
rynku takich, jak popyt na towary i ustugi, podaz towaréw i ustug, ceny towa-
réw i ustug, jak rowniez zaleznosci wystepujace miedzy nimi. W ramach badania
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popytu analizuje si¢ m.in. czynniki oddziatujace na jego wielko$¢, stopien nasyce-
nia rynku i jego wzgledna rentowno$¢ czy wielkos¢ i strukture wydatkéw indywi-
dualnych ludnosci. Z kolei badanie podazy obejmuje m.in. analize poziomu wy-
korzystania mocy wytworczych czy wielkosci portfela zamoéwien inwestycyjnych,
a badanie cen analize ich poziomu, struktury, sposobu, zasad ustalania oraz reakcji
uczestnikow rynku na ich zmiany (Schroeder, 2007, s. 33).

Innym waznym aspektem badan, ktory ulatwia podejmowanie decyzji taktycznych
w firmie s3 badania elementéw marketingu. W tym przypadku zakres prac koncen-
truje si¢ na badaniu poszczegolnych instrumentéw polityki marketingowej, w tym
przede wszystkim dotyczy polityki produktu (m.in. jego pozycji rynkowej, szcze-
gblnych wlasnosci uzytkowych), dystrybucji (m.in. analiza sieci handlowej, kosztow
dystrybucji czy mozliwych do wykorzystania kanatéw), promocji (m.in. badanie
wrazliwosci konsumentéw na rézne formy i metody promocji) i ceny (m.in. struktu-
raipoziom cen produktu na danym rynku, poziom cen konkurencyjnych towaréw).

Tabela 2. Przyktadowy zakres tematyczny badania rynku w danym kraju

Lp. Tematyka ogdlna Tematyka szczegétowa

1. | oferta rynkowa asor'Fyment produ’ktow, .|ch jakos$¢, cechy, serwis, gwa-
rancje, marki, poréwnanie z wtasnym produktem

5 wielkos$¢ i struktura rynku wielkos¢ i wartosc sprzedazy, struktura sprzedazy, popyt

" | zbytu potencjalny
polityka handlowa w sto-
3. | sunku do analizowanego wykorzystywane narzedzia - taryfowe i pozataryfowe
produktu (grupy produktéw)

ranking, informacje na temat realizowanych strategii,

4. | producenci krajowi konkurencyjnosc¢, dane dotyczace sprzedazy, finansowe
powigzania miedzy producentami

. struktura importu, udziat importu w pokryciu potrzeb,

5. | eksportujacy na dany rynek charakterystyka gtéwnych eksporteréw na dany rynek

6. | odbiorcy i ich segmenty struktura odbiorcéw, pods'gawowe segmenty ryrllkowe,
charakterystyczne postawy i zachowania odbiorcéw

7. | sieci dystrybucji kana{y dystrybucji, gtéwni dystrybutorzy, dystrybucja
fizyczna

8. | ceny rynkowe poziom i struktura cen, warunki sprzedazy, elastycznos¢
cenowa popytu

9. | formy promoii reklama., promocja sprze.dazy, marketlng bezposredni,
promocja sprzedazy, public relations

Zrédto: Dorozynski, Urbaniak (2016), s. 74.

Podsumowujac, potrzeby informacyjne przedsigbiorstw dzialajagcych na ryn-
kach miedzynarodowych sktaniaja do poszukiwania informacji w réznych obsza-
rach tematycznych. Zaliczaja si¢ do nich (Zbikowska, 2009):
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e ogolne informacje o kraju,

¢ dane potrzebne do okreslenia warunkow dzialania firmy w przysztosci, ktore
wiazg si¢ z przewidywaniem tendencji zmian otoczenia, np. spolecznego czy
ekonomicznego,

o szczegolowe informacje rynkowe wykorzystywane do tworzenia planéw
marketingowych oraz do ksztaltowania polityki produktu, dystrybucji, pro-
mocjii cen.

Przedsiebiorstwa, ktore rozpoczynajg ekspansje zagraniczng (np. podejmuja dzia-
talnos¢ eksportows), koncentruja sie gtéwnie na rozpoznaniu warunkéw funkcjo-
nowania. Natomiast dtuzsza obecnos¢ na rynkach zagranicznych, czy che¢ podjecia
innych, bardziej zaawansowanych form zaangazowania kapitalowego powoduje, ze
wzrasta popyt na specyficzne informacje o tych rynkach, ktére ogranicza ryzyko
ekspansji oraz ulatwia wlasciwy dobdr np. narzedzi marketingowych. Cechg mie-
dzynarodowych badan rynkowych i marketingowych jest zatem znacznie wigksza
zfozonos¢ niz w przypadku badan rynku krajowego. Kompleksowos¢ i koniecznos¢
ich koordynacji wymagaja znacznie wiekszego wysitku, a poziom trudnosci wzrasta
wraz z poszerzaniem zakresu przestrzennego badan (Sobczak, 2010, s. 23).

Na dziatalno$¢ zagraniczng przedsigbiorstwa wptywa wiele czynnikéw maja-
cych swoje zrédlo w otoczeniu dalszym. W tym wypadku badania moga obej-
mowa¢ dodatkowo czynniki: (1) techniczno-technologiczne (np. obserwacja
postepu technologicznego i analiza jego wplywu na jako$¢ i koszty wytwarzania
produktéw, rozpoznanie przestanek wskazujacych na potrzebe wdrozenia najnow-
szych osiagnie¢), czy (2) przyrodnicze (np. badanie wptywu warunkow klimatycz-
nych na uzytkowanie lub trwatos¢ produktow).

Badania rynkowe powinny cechowa¢ sie obiektywizmem, co mozna zapewnic¢
poprzez stosowanie naukowych metod rozwigzywania probleméw decyzyjnych,
zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych. Ponadto realizowana procedura, obej-
mujaca gromadzenie i przetwarzanie danych o rynkach zagranicznych oraz analize
i interpretacje uzyskanych wynikow, musi by¢ wczesniej precyzyjnie zaplanowana
i zorganizowana (Sobczak, 2010, s. 24). Dzigki temu zwigkszy si¢ efektywnos¢ pro-
wadzonych badan, pozyskane informacje utatwia podjecie trafnych decyzji i moz-
liwo$¢ odniesienia sukcesu na rynkach trzecich.

1.3. Zrédta i metody pozyskiwania informacji

Zmiany, ktére dokonuja si¢ nieustanie w otoczeniu blizszym i dalszym firmy, po-
woduja, ze informacje stanowia rodzaj zasobu, ktéry moze stac¢ sie zrodtem prze-
wagi konkurencyjnej. Odpowiednio przeksztalcone przynosza wiedze, ktéra
pozwala redukowaé niepewno$¢ podejmowanych decyzji. Jednak, aby informacje
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mialy odpowiednia warto$¢, powinny by¢ dokladne, wiarygodne, trafne, spdjne,
poréwnywalne, aktualne, odpowiednio zredagowane i przekazywane w prostej
formie (Altkorn, 1998, s. 350).

Zr6édtowe podstawy badan sg dwojakiego rodzaju (Karcz, 2004, s. 100-101):

e teoretyczne, tj. takie, ktore umozliwiajg pomiar, oceng i interpretacje zebra-
nych danych; sg to np.: modele, normy, wzorce, schematy postepowania, re-
guly wnioskowania, paradygmaty, prawa,

e empiryczne, tj. zbiory danych, stanowigce wtasciwg podstawe badan, ktore
moga mie¢ charakter pierwotny lub wtérny.

Okreslajac cel gromadzenia informacji, przedsiebiorstwo staje wigc przed dy-
lematem wyboru odpowiednich zrédel pozyskania danych. Z punktu widzenia
dostepnosci zrodla informacji dzielg si¢ na wtérne i pierwotne. Pierwsze obej-
muja materialy juz istniejace, na ogdt przetworzone, ktdre sg dostgpne w réznych
miejscach i formach. Sg wynikiem badan i pomiaréw prowadzonych wczesniej do
innych celéw, zatem sg tansze i szybsze w pozyskaniu, moga by¢ szybciej wykorzy-
stane do podejmowania decyzji. Natomiast zrodfa pierwotne to materiaty, ktore sg
lub bedg gromadzone po raz pierwszy w celu rozwigzania konkretnego problemu
i maja forme oddzielnie zaprojektowanych i prowadzonych badan. Pozyskiwane s3
w drodze bezposredniego kontaktu z podmiotami bedacymi zrédtem danych lub
z badanymi zdarzeniami czy zjawiskami.

Dane wtérne moga pochodzi¢ ze zrédel wewnetrznych i zewnetrznych. Do
wewnetrznych zalicza si¢ np. dokumenty ksiegowosci przedsiebiorstwa (dane na
temat kosztow, wielkosci sprzedazy, zakupow, zapaséw, zamowien), raporty roczne,
raporty dla akcjonariuszy, notatki stuzbowe, sprawozdania pracownikéw z nego-
cjacji handlowych, korespondencja z klientami itd. Innymi stowy sg to zrodta, kto-
re w wiekszo$ci powstaja i znajduja sie¢ wewnatrz firmy. Cenne informacje znajduja
sie takze w dziatach eksportu, importu i ogélnohandlowych. Sg to sprawozdania
z wyjazdéw zagranicznych, zbiory dokumentéw transakcyjnych czy sprawozda-
nia biur radcéw handlowych itd.

Do zewngetrznych zrédel danych nalezag m.in.: materialy statystyczne krajo-
we i zagraniczne, opracowania instytutéw badawczych i naukowych, bankoéw,
zrzeszen przemystowych i handlowych, dane dostepne w wywiadowniach han-
dlowych, agencjach i stowarzyszeniach, czasopisma branzowe, prasa codzienna,
fachowa i specjalistyczna, czy zrédta znajdujace si¢ w przedsiebiorstwach konku-
rencyjnych i kooperujacych. Podstawowym, zewngtrznym zrédiem informacji
sg publikacje statystyczne organizacji miedzynarodowych, np. Banku Swiatowe-
go, Miedzynarodowego Funduszu Walutowego, Unii Europejskiej, Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju, Biura Statystycznego i agend ONZ. Wspo-
mniane organizacje zazwyczaj nie poprzestaja na udostepnianiu surowych danych
statystycznych przekazywanych przez kraje cztonkowskie, ale na ogo6t zapewniaja
okreslong standaryzacje i przetwarzajg je na forme ufatwiajaca przeprowadzenie
miedzynarodowych poréwnan (Karcz, 2004, s. 103). Zrédlem informacji moga
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by¢ takze tzw. Zrédla syndykatowe, ktdre sa gromadzone jako wspolne zbiory in-
formacji w celu ich wykorzystania przez uzytkownikéw o podobnych potrzebach
informacyjnych (Karcz, 2004, s. 105). Pochodza z badan panelowych prowadzo-
nych systematycznie, w stalych interwatach czasowych na prébach konsumen-
tow, gospodarstw domowych, przedsigbiorstw z réznych branz, detalistow itd.
W kontekscie mozliwosci, jakie daje Internet, nalezy pamietaé, ze Zrodtem danych
wtérnych moga by¢ takze wypowiedzi w grupach dyskusyjnych czy na portalach
spolecznosciowych.

Zalety Internetu w badaniu rynkéw zagranicznych sa bardzo doceniane,
szczegolnie w pozyskiwaniu informacji wtornych. Internet jest Zrédlem danych
statystycznych o rynkach w skali krajow, regionéw czy subregionow $wiata, jak
i o poszczegolnych przemystach, branzach czy produktach. Utatwia poznanie
uczestnikow wybranego rynku, ocene¢ ich wiarygodnosci, sily przetargowej czy
skali dziatania (Schroeder, 2007, s. 61). Stuza do tego dane statystyczne, analizy,
raporty, opracowania, artykuly naukowe czy branzowe. Ograniczeniem moze by¢
jednak jezyk publikacji, poréwnywanie i formatowanie oraz koniecznos¢ spraw-
dzania wiarygodnosci dostepnych informacji.

Dane pozyskane ze zrédel wtérnych moga by¢ wykorzystane do precyzyjnego
zdefiniowania problemu decyzyjnego i celow badania pierwotnego, o ile jest ono
konieczne. Przydaja si¢ wowczas do zbierania i analizy danych pierwotnych, np.
w ustaleniu cech zbiorowosci objetej badaniem, okreslenia cech i liczebnosci pré-
by (Duliniec, 1997, s. 26).

Najwazniejsza zaleta wykorzystania danych wtérnych s oszczednosci zardéw-
no kosztow, jak i czasu prowadzacego badanie oraz ich dyspozycyjnos¢ i dostep-
no$¢ (Churchill, 2002, s. 251; Dayan, 1999, s. 18). Znalezienie odpowiedzi na wie-
le pytan jest mozliwe poprzez analize literatury naukowej, fachowej czy danych
opublikowanych przez rézne instytucje, stowarzyszenia czy organizacje. Wsrdod
najistotniejszych wad danych wtérnych nalezy jednak wymieni¢ potencjalne pro-
blemy ich dopasowania do analizowanego problemu, kwesti¢ ich wiarygodnosci,
poréwnywalnosci oraz aktualnosci. Watpliwosci co do rzetelnosci, kompletnosci
oraz przydatnosci informacji moga przesadzi¢ decyzje o przeprowadzeniu badan
pierwotnych. Zbieranie danych odbywa si¢ wowczas z uzyciem np. metod ankieto-
wych, poprzez obserwacje czy eksperymenty lub tez kombinacje tych metod (Du-
liniec, 1997, s. 27). Mozna przy tym zastosowa¢ metode ilosciows i jakosciowa.

Badania ilosciowe dostarczaja obiektywnie mierzalnych cech rynku i moga do-
tyczy¢: obliczania wielko$ci rynku i jego segmentow, udzialu w rynku poszczegol-
nych konkurentéw itd. Opieraja si¢ zatem o stosunkowo duze proby (reprezentu-
jace caly rynek lub populacje¢), ktére optymalizujg badanie. Ponadto w badaniach
tego typu wymagany jest pewien poziom dokladnosci (Hague, Hague, Morgan,
2005, s. 21). Z kolei badania jako$ciowe ukazujg subiektywne cechy rynku i pole-
gaja na zbieraniu informacji dotyczacych postaw i preferencji konsumentéw. Kon-
centrujg sie bardziej na zrozumieniu natury problemu niz na zwyklych pomiarach
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(Hague, Hague, Morgan, 2005, s. 21) W tym celu wykorzystuje si¢ niewielkie pro-
by badawcze i metody, tj. dyskusje grupowe, wywiady pognebione czy fokusowe
(Pfaff, 2010, s. 52). Badania jakosciowe moga stanowi¢ zaréwno cze$¢ eksploracyj-
ng badania, stuzac optymalnemu zaprojektowaniu badania ilosciowego, jak i osob-
ne badanie, pozwalajace podejmowac okreslone decyzje. Z uwagi na indywidualne
podejscie oraz dluzsza interakeje z respondentem badania jakosciowe umozliwiaja
lepsze zrozumienie sytuacji rynkowej (Grebosz-Krawczyk, Siuda, 2018, s. 239).

Badania ilosciowe i jako$ciowe czgsto si¢ uzupelniajg. Zdarza si¢ bowiem, ze
w pierwszej fazie przeprowadza sie badanie ilosciowe, ktére pomaga nakresli¢ ogél-
nie sytuacje na rynku, w kolejnej fazie analiz badania jakosciowe dostarczaja szcze-
gotowych danych o okreslonym segmencie rynku czy konkretnej grupie konsumen-
tow. Takie dzialanie zmniejsza ryzyko podjecia niewlasciwych decyzji.

Schroeder (2007, s. 67-88) przedstawia szeroki wachlarz metod pozyskiwania
danych ze zrédet pierwotnych, wychodzac od trzech, podstawowych sposobow:
pomiar pierwotny sondazowy posredni, pomiar pierwotny sondazowy bezposred-
ni i pomiar pierwotny eksperymentalny. Pierwszy obejmuje nastepujace metody
gromadzenia informacji: ankiete pocztows, telefoniczng, prasows, telegraficzna,
radiows, komputerowg, opakowaniows, audytoryjna, ogélng, bezposrednia, wy-
wiad telefoniczny i metode delficka. Drugi wykorzystuje takie metody gromadze-
nia informacji jak: wywiad osobisty i grupowy, panel bezposredni, metody pro-
jekcyjne (testy skojarzen stownych i tematyczne), pomiary fizjologiczne (pomiary
fal mézgowych czy ruchu Zrenic), metody obserwacji, rejestracje, spis, degustacje,
oceny probek. Pomiar pierwotny eksperymentalny obejmuje takie metody jak: test
audytoryjny, test tachistoskopowy, testy rynkowe standardowe i kontrolowane, sy-
mulowany test rynkowy i inne metody symulacyjne.

Nie wszystkie z wymienionych metod znajduja w praktyce szerokie zastosowa-
nie. Zdaniem wielu ekspertéw (Mruk, 2003, s. 42; Schroeder, 2007, s. 70) najpow-
szechniej wykorzystywanym pierwotnym zrédlem informacji s3 badania oparte
na kwestionariuszach ankietowych. W pozyskiwaniu informacji spelniajg wiele
waznych funkcji, m.in. ulatwiaja prowadzenie badania czy zmuszaja do utrzy-
mania dyscypliny w zakresie kolejnosci zadawania konkretnych pytan. Przygo-
towanie kwestionariusza ankietowego w badaniach miedzynarodowych nie jest
tatwe. Najwieksza trudno$¢ sprawia poréwnywalnos¢ danych pozyskanych z ba-
dan prowadzonych na wielu rynkach zagranicznych, ktdére réznig si¢ warunkami
kulturowymi, spotecznymi czy ekonomicznymi. Te same pojgcia moga by¢ réznie
interpretowane i rozumiane (np. honor, szacunek), bowiem kazde spoleczenstwo
czy grupy spoleczne maja swoje wlasne wyobrazenia, oczekiwania, zachowania,
zwyczaje i rytualy. Z tego powodu nie tylko pomiar okreslonych zjawisk moze by¢
trudny, ale takze ich poréwnanie w réznych krajach. Formulowanie pytan wymaga
wigc nie tylko bardzo dobrej znajomosci réznych postaw i mentalnosci, ale row-
niez sposobdw ich pomiaru.
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Wiréd technik badan ankietowych wyrdznia si¢ m.in. wywiad bezpos$redni
(z udziatem ankietera), ankiete pocztowa, ankiete prasowa, ankiete telefoniczna
i ankiete internetowg. Wywiad bezposredni polega na pozyskiwaniu informacji
od respondenta przez jego bezposredni kontakt z ankieterem lub badaczem. Jest
to bardzo elastyczna metoda zbierania danych, bedaca forma komunikacji, kto-
ra umozliwia bezposredni pomiar opinii respondentéw w réznych miejscach, np.
w domu, pracy, sklepie, na uczelni. Wywiad bezposredni jest czgsto wykorzysty-
wang technikg zbierania informacji w badaniach rynkéw zagranicznych, szczegdl-
nie w krajach rozwinietych (Schroeder, 207, s. 74). Do jej kluczowych zalet mozna
zaliczy¢ mozliwo$¢:

e precyzyjnego wyjasnienia watpliwosci w czasie wywiadu,

¢ kontrolowania przebiegu rozmowy,

e stosowania rozbudowanego kwestionariusza i tym samym dluzszej listy pytan,

e zareagowania przez ankietera, jesli pojawig si¢ informacje niesciste lub

sprzeczne,

e testowania produktow; kontakt bezposredni stwarza okazje do przekazania

mozliwie pelnej informacji o produkcie i sposobie jego wykorzystania.

Z kolei wsrod wad tej metody pozyskiwania informacji mozna wskazac np. pro-
blemy natury organizacyjnej, nieufnos¢ czesci respondentéw do obcych oséb, wy-
sokie koszty, czasochlonnos$¢ i pracochfonnos¢.

Wywiady bezposrednie réznig sie znacznie w zaleznosci od tego, kogo doty-
czg (np. konsumentéw, producentéw, posrednikow) i moga mie¢ posta¢ wywiadu
ustrukturowanego (sztywny ukfad kwestionariusza, ankieter trzyma sie¢ kolejnosci
i brzmienia pytan), wywiadu czesciowo ustrukturowanego (ankieter, postugujac
sie kwestionariuszem, ma pewng swobode w dostosowaniu si¢ do respondenta,
moze pomija¢ niektore z pytan, poglebia¢ odpowiedzi), wywiadu nieustruktu-
rowanego (ankieter swobodnie rozmawia z respondentem, kwestionariusz ma
bardziej forme listy pytan czy zagadnien do omoéwienia). W przypadku wywia-
du istotne jest takze to, ze tylko ankieter moze uzupelnia¢ kwestionariusz, zasada
jest nieudostgpnianie respondentowi formularza do samodzielnego wypelniania
(Maison, Noga-Bogomilski, 2007, s. 79).

Ankieta pocztowa polega na samodzielnym zapoznaniu si¢ respondenta z ce-
lami badania, udzieleniu odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu
i odestaniu go do nadawcy. Podstawowg zaletg ankiety pocztowej jest mozliwos¢
objecia badaniami szerokiej i reprezentatywnej proby, duzy stopienn anonimowo-
$ci, wzglednie niskie koszty jednostkowe, mozliwos¢ dotarcia do wigkszej grupy
0sob rozporoszonych na rozlegtym terytorium, czasem nieufnym czy niechet-
nym wywiadom bezposrednim. Natomiast wada tej techniki badania jest na ogo6t
duzy wskaznik odméw, niewiedza badacza co do warunkéw, w jakich kwestio-
nariusz zostal wypelniony, a nawet co do osoby, ktora go wypelnita, brak mozli-
wosci otrzymania wyjasnien przez respondenta, co moze prowadzi¢ do bledow
z powodu zlego zrozumienia pytania lub intencji formulujacego pytanie. Ankieta
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pocztowa moze by¢ wykorzystywana w badaniu migdzynarodowego rynku prze-
mystowego, z kolei w badaniu rynku artykutéw konsumpcyjnych korzystanie z tej
formy zbierania informacji moze napotyka¢ ograniczenia (szczegoélnie w krajach
rozwijajacych sie) (Schroeder, 2007, s. 70-71).

W przypadku ankiety prasowej informacje pozyskuje si¢ od respondentéw
przez zamieszczanie w prasie (codziennej lub periodycznej) kwestionariusza wraz
z zaproszeniem do jego wypelnienia i przestania pod wskazany adres. Im krétszy
jest kwestionariusz tym wigksze prawdopodobienstwo, ze zostanie uzupelniony
i odestany. Dolaczony do czasopisma budzacego zaufanie i sympatie wsrdd re-
spondentow, jest czesciej zwracany prowadzacym badanie. Nalezy jednak zwro-
ci¢ uwage, aby wypelnienie i odestanie kwestionariusza nie pozbawilo czytelnika
potencjalnie interesujacych go tresci (np. z drugiej strony kartki). W tym kontek-
$cie najlepiej sprawdza sie dotaczenie kwestionariusza do czasopisma jako osobnej
kartki lub ksigzeczki, albo tez zakup miejsca w publikacji tak, aby na rewersie stro-
ny znalaz}l si¢ material reklamowy lub dane adresowe umozliwiajace bezposrednie
przestanie kwestionariusza po jego ztozeniu i zaklejeniu.

Ankieta telefoniczna jest odmiang wywiadu bezposredniego. Zaletami tej me-
tody jest znaczna oszczedno$¢ czasu zbierania informacji oraz stosunkowo niskie
koszty badania. Wéréd wad z kolei mozna wymieni¢ koniecznos¢ rezygnacji lub
ograniczenia pytan skomplikowanych, skalowanych ze wzgledu na trudnos¢ zapa-
mietania przez respondenta wszystkich mozliwych wariantéw odpowiedzi, rezim
czasowy i trudnosci z poglebianiem wywiadu (Mazurek-Lopacinska, 2005, s. 106).
Wykorzystanie wywiadu telefonicznego moze by¢ efektywne w badaniu zagranicz-
nych rynkéw przemystowych (Schroeder, 2007, s. 73).

W ostatnich latach szczegélnie na popularnosci zyskuje ankieta internetowa.
Charakteryzuje si¢ ona wieloma cechami (Kaczmarczyk, 2018, s. 191), np.:

e nizszym kosztem i krétszym czasem zbierania danych,
tatwiejszym i szybszym dotarciem do respondentdw,
mozliwoscig komunikacji globalnej oraz interaktywnej,
brakiem wplywu ankietera i tym samym kontroli na reakcje respondentow,
mozliwoscig natychmiastowej analizy zebranych danych surowych,
bogatszg zawartoscia przekazywanej tresci (mozliwos¢ wykorzystania hiper-
taczy odsylajacych do filméw, atrakcyjnych grafik itd.),

o wigkszg elastycznoscig pomiaréw.

W praktyce stosowane sg najczesciej dwie techniki ankiety internetowej: (1) prze-
sylanie kwestionariusza przez poczte elektroniczng i (2) umieszczanie go na stro-
nie internetowej. Gtéwnymi wadami tej metody jest koniecznos¢ jej ograniczenia
jedynie do $rodowiska internautéw oraz trudno$¢ zwigzana z zapewnieniem pro-
bie badawczej warunku reprezentatywnosci. Poza tym w poréwnaniu z technikami
»Kklasycznymi” ankieta internetowa daje zazwyczaj mniejszy wskaznik odpowiedzi
(Siuda, 2016, s. 59; Saleh, Bista, 2017, s. 64; Kaczmarczyk, 2018, s. 192), cho¢ w dobie
coraz wiekszej popularnosci i ekspansji sieci internetowej wydaje sie, ze w niedtugim
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czasie jej znaczenie wzro$nie. Coraz wigcej firm zajmujacych si¢ badaniami rynkéw
oferuje wlasne programy stuzace przeprowadzaniu badan za posrednictwem Inter-
netu lub oferuje oprogramowanie umozliwiajace samodzielne ich przeprowadzenie.

1.4. Etapy procesu badawczego

Jednym z warunkow prawidiowego prowadzenia badan przez przedsigbiorstwo jest
wlasciwe zorganizowanie tej dzialalnosci poprzez powierzenie badan do wykonania
wyspecjalizowanym wewnetrznym komorkom, sekcjom, dzialom itp. Jest to zadanie
dla sztabu oso6b, ktory projektuje kwestionariusze, przeprowadza wywiady, digita-
lizuje dane, przeprowadza analize czy interpretuje wyniki. W przedsiebiorstwach,
w ktdrych zaangazowanie duzej grupy pracownikow jest niemozliwe lub zbyt czaso-
chlonne i kosztowne, firmy decyduja si¢ zleci¢ badania czesciowo lub w pelni jednost-
kom spoza przedsigbiorstwa, np. agencji badawczej. Nierzadko zdarza si¢ réwniez,
ze przedsigbiorstwo wykorzystuje oba rodzaje prowadzenia badan jednoczesnie.
Za skorzystaniem z ustug agencji badawczej przemawia przede wszystkim (Bar-
tosik-Purgat, Schroeder, 2012):

e koniecznos$¢ przeprowadzenia ilosciowych badan rynkéw (wymdg zaanga-
zowania stalego zespotu ankieteréw za granicy),

e koniecznos¢ przeprowadzenia badan wysoce specjalistycznych,

e brak doswiadczenia lub mate doswiadczenie przedsigbiorstwa wynikajace
z kontaktéw z danym rynkiem zagranicznym,

e przewidywanie, ze pojawig sie trudnosci jezykowe lub w komunikacji, wyni-
kajace np. z réznic kulturowych,

e ograniczonos$¢ zasoboéw kadrowych firmy lub zaangazowanie kadry specjali-
stycznej do innych prac badawczych;

e potrzeba uzyskania niezaleznej oceny rynku zagranicznego w przypadku
rozwazania utworzenia spotki joint venture na tym rynku i przy okreslaniu
oplacalnosci wejscia na ten rynek,

e potrzeba zachowania anonimowosci przedsiebiorstwa w trakcie wchodzenia
na rynek.

Przedsiebiorstwo moze zdecydowad si¢ na samodzielne prowadzenie badan

w sytuacji, gdy:

e posiada wyszkolony i wyspecjalizowany dzial badawczy, majacy odpowied-
nie przygotowanie jezykowe i doswiadczenie w prowadzeniu badan na ryn-
kach zagranicznych,

e posiada rozeznanie rynku i zna jego specyfike,

e pojawiajg si¢ trudnosci ze znalezieniem kompetentnej agencji badawczej lub
istnieje mozliwo$¢ powstania trudnosci z realizacja przez nig celéw badaw-
czych,
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e produkt jest technologicznie zaawansowany i zlozony, istnieje waska gru-
pa osob, ktora jest w stanie wlasciwie zaprezentowac go odbiorcom (wazne
w przypadku badan marketingowych).

Badania rynkéw zagranicznych oraz badania marketingowe najczesdciej prze-
prowadza si¢ systematycznie, rzadziej sporadycznie lub okazjonalne. Wyrdznic¢
mozna nastepujace etapy badania, ktore s takie same dla rynku krajowego i za-
granicznego:

1) okreslenie problemu przedsiebiorstwa,

2) sporzadzenie planu badania zawierajacego: cel gléwny, cele szczegotowe, me-

tody badawcze, koszt, czas,

3) gromadzenie danych,

4) analiza danych,

5) sporzadzenie raportu.

Okreslenie problemu badania to opis celéw i uwarunkowan danego problemu.
Zdaniem Hague, Hague i Morgan (2004, s. 29) jest to szczegdlnie wazny etap, po-
niewaz ogo6lna zasada moéwi, ze ,,badanie rynku bedzie dobre, jesli dobrze okreslo-
no problem”. Wplywa to bowiem na wybor metod oraz okreslenie realnego celu
badania. Na tym etapie przedsigbiorstwo powinno odpowiedzie¢ sobie na kilka
waznych pytan, m.in.: Dlaczego badanie powinno by¢ przeprowadzone? Co firma
zrobi po jego zakoticzeniu? Co jest przyczyng danego problemu lub co doprowadzito
do pojawienia si¢ danej mozliwosci? Co juz wiadomo o badanej dziedzinie? Jakie sg
docelowe grupy badania? Jakich konkretnych informacji ma dostarczy¢ badanie? Jaki
jest proponowany budzet? Czy sq juz jakies koncepcje dotyczgce metody badania?
Czy sqg okreslone wymagania dotyczgce raportu z badania? Kiedy nalezy przedstawic
wyniki? (Hague, Hague, Morgan, 2004, s. 30-31).

W kolejnym etapie nalezy okresli¢ szczegdtowo gtéwny cel badania oraz cele
dodatkowe, przy jednoczesnym zalozeniu, Ze w miare postepu prac i zdobywania
nowych informacji mogg one nieznacznie ulec zmianie. Ustalenie celu pozwala
na sformulowanie wstepnej hipotezy, ktéra wyznaczy kierunek w badaniach oraz
w analizie ich rezultatéw. Podstawowe decyzje podejmowane na tym etapie doty-
cza takze wyboru: (1) typu badan (eksploracyjne, opisowe, przyczynowo-skutko-
we), (2) zmiennych do obserwowania i pomiaru, (3) zrodet informacji, (4) metod
gromadzenia (analiza danych wtérnych, obserwacje, metody ankietowe, ekspery-
mentalne, badan jakosciowych) i rejestrowania informacji, (5) instrumentéw po-
miarowych oraz metod analizy informacji (Mazurek-Lopacinska, 2005, s. 26-30).
Istotne jest takze oszacowanie kosztow, potrzeb kadrowych i czasowych. Planujac
badanie, zawsze nalezy oceni¢ potencjalne korzysci, jakie maja z niego wynikac,
i poréwnac je z kosztami, po to aby mie¢ pewnos¢, ze badanie rzeczywiscie warto
podja¢ (Churchill, 2002, s. 127).

Dalszy etap, zazwyczaj trwajacy najdluzej, stanowi gromadzenie danych. Stajac
wobec nowego problemu, prowadzacy badanie powinien w pierwszej kolejnosci
skoncentrowac si¢ na przegladzie dostepnych danych wtérnych, ktore sa zrodltem
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szybkiej i niekosztownej informacji badawczej. Niemniej, jak zauwazono w po-
przednim podrozdziale, takie dane nieczgsto dajg pelne rozwigzanie problemu.
Z tego powodu prowadzacy badanie podejmujg wysilek zorganizowania badan
pierwotnych, wykorzystujac do tego rézne techniki, m.in. wywiady, obserwacje,
eksperymenty.

Dane pochodzgce z badan muszg by¢ przetworzone, aby mogly stac si¢ podsta-
wa analizy i interpretacji. Ten przedostatni, bardzo wazny etap badania stanowi
wiec nie tylko analiza zgromadzonych informacji, ale takze sprawdzenie ich kom-
pletnosci, logicznosci oraz tego, czy zostaly zebrane zgodnie z wytycznymi. Od
tego, jak zostanie przeprowadzony, zalezy w duzym stopniu jakos$¢ calego badania
(Maison, 2005, s. 243). W przetwarzaniu danych kluczowa jest wiedza z zakre-
su statystyki opisowej i wnioskowania statystycznego, szczegdlnie wowczas, gdy
firma ma do czynienia z badaniami ilo§ciowymi. Natomiast w przypadku badan
jakosciowych kluczowg role przy ich analizie odgrywaja doswiadczenie i intuicja
badacza, np. w przypadku metod projekcyjnych, gdzie brakuje wyraznych stan-
dardéw postepowania przy obrobce materialu zebranego w badaniu (Dgbrow-
ski, 2009, s. 58). Samg analize danych poprzedza ich kodowanie (proces iden-
tyfikacji i weryfikacji kazdej odpowiedzi przez przydzielanie jej numeru badz
symbolu) i tabulacja (umieszczanie poukladanych, kolejnych danych w tabelach
lub w innych formach). Tak przygotowane dane moga sta¢ si¢ postawa analizy,
ktora obejmuje zespdt czynnikdéw majacych na celu charakterystyke badanego zja-
wiska, procesu i sytuacji (Mazurek-Lopacinska, 2005, s. 31-32). Uzyskane w wyni-
ku analizy informacje wymagaja zinterpretowania. W tym celu przeprowadza sie:
dedukcje, indukcje, analogie czy synteze.

Analiza danych ilo$ciowych i jakosciowych wigze si¢ z okreslonymi regutami.
W przetwarzaniu informacji wykorzystuje si¢ rézne metody statystyczne, ekono-
metryczne. Zdecydowanie trudniejsza wydaje si¢ analiza danych jakosciowych,
w ktdrej duze znaczenie odgrywa globalny obraz wynikéw, a jedng z najwazniej-
szych kwestii jest otwarto$¢ na wiele mozliwosci interpretacji. Analiza jako$ciowa
w znacznym stopniu opiera sie na intuicji badacza, wspartej doswiadczeniem (Mai-
son, Noga-Bogomilski, 2007, s. 19). Nierzadko zdarza sie, ze jest on pewny stusznosci
opinii, cho¢ trudno jest logicznie wyjasni¢, dlaczego w ten sposob je sformutowal.

Ostatni etap stanowi sporzadzenie raportu z badan, ktdry jest prezentacja kon-
cowych wynikéw i rzeczywistym, konkretnym produktem prac badawczych. Po-
winien charakteryzowac si¢ pewnymi statymi cechami, tzn. kompletnoscia, $cisto-
$cia, jasnoscig i zwigztoscig (Churchill, 2002, s. 884), oraz uwzgledniac oczekiwania
odbiorcéw wynikéw badan. Ma zawiera¢ informacje, o ktérych uzytecznos$ci uzyt-
kownik jest przekonany, a przy tym okreslong forme, dzieki ktdrej najwazniejsze
wnioski sg uwypuklone. Do prezentacji wynikéw badan wykorzystuje si¢ formy
graficzne, tekstowe itd., ktérych gléwnym celem jest zwickszenie komunikatyw-
nosci tresci raportu. Konncowe wnioski stanowig podstawe do formutowania dia-
gnoz, dalszych zalecen czy rekomendacji i podejmowania decyzji rynkowych.
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W tabeli 3 przedstawiono niektdre typowe zagadnienia do rozwigzania na kaz-
dym z etapow procesu badawczego.

Tabela 3. Pytania, ktérymi nalezy sie zaja¢ na réznych etapach procesu badawczego

Etap procesu

Typowe pytania

Sformutowanie pro-
blemu

Jaki jest cel studium? Rozwigzanie problemu?
Identyfikacja szans?

Czy potrzebna jest dodatkowa informacja ogélna?
Jaka informacja jest potrzebna do podjecia decyzji?
W jaki sposéb zostanie ta informacja wykorzystana?
Czy nalezy przeprowadzi¢ badanie marketingowe?

Okreslenie projektu

badania, w tym me-

tody i form zbierania
danych

Co juz wiadomo?

Czy mozna sformutowac hipoteze?

Na jakie typy pytan nalezy odpowiedzie¢?

Jakiego typu studium najlepiej bedzie pasowato do pytan badaw-
czych?

Czy mozna wykorzystaé istniejgce dane?

Co bedzie mierzone? W jaki sposéb?

Jakie jest zrodto danych?

Czy sa jakies$ czynniki kulturowe, ktére nalezy uwzglednic przy projek-
towaniu metody zbierania danych? Co to za czynniki?

Czy s jakies$ prawne przeszkody wzgledem zastosowania metod zbie-
rania danych? Co to za przeszkody?

Czy mozna uzyskac obiektywne odpowiedzi w wyniku wypytywania
ludzi?

W jaki sposéb nalezy pytac ludzi?

Czy kwestionariusze powinny by¢ rozprowadzane osobiscie, przez te-
lefon czy poczta?

Czy nalezy zastosowac jakie$ srodki elektroniczne lub mechaniczne?
Jakie szczegblne zachowania powinni rejestrowac obserwatorzy?
Czy do zbierania danych nalezy uzywaé ankiet ustrukturyzowanych
czy nieustrukturyzowanych?

Czy cel badania powinien by¢ znany respondentom?

Czy w kwestionariuszach nalezy uzyc skali ocen?

Projekt préby
i zebranie danych

Jaka jest badana populacja?

Czy dostepna jest lista elementéw populacji?
Czy potrzebna jest proba?

Jak wielka powinna by¢ préba?

Jak nalezy dobrac prébe?

Czy pozadana bytaby préba losowa?

Kto bedzie gromadzi¢ dane?

Jak dtugo potrwa zbieranie danych?

Jaki zakres nadzoru jest potrzebny?

Jakie procedury operacyjne beda stosowane?
Jakie metody zostang uzyte w celu zapewnienia jakos$ci zebranych
danych?
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Etap procesu Typowe pytania

Analiza i interpretacja | Kto bedzie sie zajmowac¢ redagowaniem danych?

danych W jaki sposéb dane zostang zakodowane?

Kto bedzie nadzorowat kodowanie?

Czy wykorzystana zostanie tabelaryzacja komputerowa czy reczna?
Jakie beda stosowane tabele?

Jakie techniki analityczne zostang uzyte?

Przygotowanie spra- | Kto przeczyta sprawozdanie?

wozdania z badan Jaki jest stopien technicznego jego wyrafinowania?
Czy beda zalecenia dla kierownictwa?

Jaki bedzie format pisemnego sprawozdania?

Czy potrzebny bedzie raport ustny?

Jaka powinien mie¢ on strukture?

Zrédto: Churchill (2002), s. 102.

1.5. Znaczenie miedzynarodowych badan
rynkowych i marketingowych

Migdzynarodowe badania rynkowe i marketingowe majg coraz wigksze znaczenie
dla przedsigbiorstw. S zZrédlem wiedzy, ktdra urasta wspétczesnie do rangi jedne-
go z wazniejszych, strategicznych zasobéw firmy, warunkujacego jej funkcjono-
wanie i staly rozw6j. Umiejetne jej wykorzystanie zwigksza prawdopodobienstwo
odniesienia sukcesu na rynkach trzecich oraz zmniejsza ryzyko niepowodzenia.
Wiedza jest zatem kluczowym czynnikiem pozyskania przewagi konkurencyjnej,
poniewaz (Kaczmarek, Walczak, 2009, s. 14-17):

e stanowi zréddlo kreowania wartosci i osiaggania przewagi konkurencyjnej,

e dostarcza odpowiedzi na pytania o cel i kierunek dzialan przedsiebiorstwa,

e umozliwia zarzadzanie terazniejszoscig i ksztaltowanie przyszlosci firmy,

e warunkuje sprawno$¢ dziatania kanatéw komunikacji, podejmowanie traf-

nych decyzji i wzrost efektywnosci organizacj,

e stanowi podstawe kreowania proceséw innowacyjnych,

e wspiera rozwijanie kluczowych kompetencji konkurencyjnosci.

Pozyskiwanie wiedzy staje si¢ wiec nieodzownym procesem w kazdym przed-
siebiorstwie, a badania rynkowe moga stanowi¢ istotng pomoc w tym zakresie.
Umozliwiajg otrzymanie zasobu informacji niezbednych do podejmowania de-
cyzji, przygotowania planéw oraz lepszego zrozumienia otoczenia prowadzonego
biznesu i zachodzacych w nim zmian. Poszerzaja wiedze o zjawiskach i procesach,
majg warto$¢ decyzyjng i poznawczg (Kalinska-Kula, 2013, s. 138). Pozwalajg
unikna¢ kosztownych bledéw, wynikajacych z zastosowania niewtasciwej strategii
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rynkowej, jak rdwniez zapobiec niewykorzystaniu szans rynkowych. Pokazuja, jak
umiejetnie komunikowac¢ sie z otoczeniem, a to jest czynnikiem nierzadko prze-
sadzajacym o sukcesie wspdlczesnych firm (Janeczek, 2013, s. 22). Konkurencja
rynkowa zmusza przedsigbiorstwa do szukania rozwigzan zwigkszajacych efek-
tywno$¢ dotarcia z przekazem do odbiorcéw, badania ulatwiaja konstruowanie
optymalnych strategii.

Poza tym badania umozliwiaja przedsigbiorstwu obiektywna oceng¢ swoich
mozliwosci i wybor tych kierunkéw dzialalnosci, w ktérych osiagniecie postawio-
nych celéw staje si¢ realne. Wykorzystanie naukowych metod, technik i narzedzi
daje mozliwo$¢ szybszej adaptacji do zmian rynkowych a takze opracowania pro-
gnoz rynkowych i perspektyw dziatalnosci. Mozna zatem powiedzie¢, ze dobre
rozeznanie rynkow ulfatwia tworzenie modeli biznesowych, ktére s3 podstawa
i inspiracja do okreslenia odpowiedniej strategii i przygotowania planu strategicz-
nego przedsiebiorstwa. Wskazuje, jak posiadane zdolnosci i potencjat dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa zmienia¢ poprzez klientéw i mozliwosci rynkowe w rezultaty
ekonomiczne (Nogalski, Czapiewski, 2019, s. 130).

Prowadzenie badan na rynkach zagranicznych nie jest zadaniem fatwym. Za-
zwyczaj wiekszos¢ elementdw otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa rozni sie
od tych, z jakimi przedsiebiorstwo spotyka sie w otoczeniu krajowym. Dotyczy to
np.: uwarunkowan demograficznych, kulturowych, ekonomicznych, technologicz-
nych czy polityczno-prawnych. Miedzy poszczegdélnymi rynkami wystepuja rozni-
ce w dostepnosci do infrastruktury np. marketingowej (mozliwosci transportowe,
sie¢ dystrybuciji, $rodki przekazu itd.), co pociaga za soba konieczno$¢ obszerniej-
szych badan niz na rynku krajowym (Schroeder, 2007, s. 10). Problemy wynikaja
réwniez z organizacji badan, ich kosztu (szczegélnie w przypadku koniecznosci
zbierania danych pierwotnych) czy potrzeby zapewnienia poréwnywalnosci wy-
nikéw. Trudno$¢ moze takze sprawi¢ koordynacja badan prowadzonych w wielu
krajach jednoczesnie oraz fakt, ze najczesciej pojawia si¢ koniecznos¢ zebrania
znacznie wigkszej ilosci informacji, ktére nalezy wzia¢ pod uwage. Metody badaw-
cze przetestowane i sprawdzone w jednym kraju nie zawsze mogg by¢ zastosowane
w innych. Synteza ostatecznych wnioskéw wymaga wiec od badacza duzych umie-
jetnosci. Nalezy takze pamietal, Ze decyzje zwigzane z rynkami zagranicznymi
maja czesto charakter inwestycji rynkowych, dlatego wymagaja przeprowadzania
badan o dluzszym zasiegu czasowym. Poza tym, jesli miedzynarodowe badania
rynkowe i marketingowe maja cechowa¢ sie obiektywnoscia i niezaleznoscia wy-
nikdw, to trzeba zastosowa¢ naukowe metody rozwigzywania probleméw decyzyj-
nych, zaréwno ilo$ciowych, jak i jakosciowych (Sobczak, 2010, s. 24).

W przysztosci badacze musza zatem sprosta¢ nastepujacym wyzwaniom (Sob-
czak, 2010, s. 24-25):

1) obja¢ praca badawczg rynki o najwiekszym potencjale wzrostu gospodarcze-

go, w tym rynki tzw. wschodzace lub stabo rozwiniete,
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2) dostosowaé warsztat do mozliwosci prowadzenia i koordynowania badan
w zroznicowanym srodowisku,

3) rozwijac kreatywne podejscia do analizy kulturowych uwarunkowan zacho-
wania konsumentdw,

4) zastosowac osiggnigcia technologiczne w procesie badawczym dla ulatwienia
i przyspieszenia badan w przekroju globalnym.

1.6. Podsumowanie

Sukces przedsiebiorstwa zalezy od regularnego dostepu do wyczerpujacych infor-
macji o rynku oraz o potrzebach i oczekiwaniach réznych podmiotéw z nim zwia-
zanych. Szczegdlnie istotne wydaje sie to z perspektywy firmy internacjonalizu-
jacej swoja dzialalnos$¢, ktora zamierza funkcjonowa¢ na stabo rozpoznanych lub
zupelnie nieznanych dotad rynkach. Niepewnos¢ i ryzyko zwigzane z ekspansja
moga ogranicza¢ systematycznie prowadzone badania rynkowe i marketingowe,
polegajace na gromadzeniu, analizowaniu i ocenie informacji na temat uwarunko-
wan demograficznych, kulturowych, ekonomicznych, technologicznych czy poli-
tyczno-prawnych, a takze zwigzanych z instrumentami marketingu.

Istniejg dwie gléwne grupy technik badawczych: ilosciowa i jakosciowa, a po-
dzial wynika z charakteru pozyskiwanych informacji. W badaniach ilosciowych
kiadzie si¢ nacisk na pomiar danego zjawiska, okreslenie jego natezenia. Takie
badania umozliwiaja wnioskowanie statystyczne i modelowanie ekonometrycz-
ne, a takze moga stuzy¢ ukazaniu zwigzkéw przyczynowo-skutkowych. Z kolei
w badaniach jakosciowych dazy si¢ do wyjasnienia i zrozumienia analizowanych
zjawisk. Przebieg badania jest sformalizowany w ograniczonym zakresie, przy ich
realizacji czesto uzywa si¢ niewystandaryzowanych narzedzi. Badania ilo$ciowe
i jako$ciowe nie stanowig wobec siebie alternatywy, wrecz przeciwnie — uzupel-
niajg sie wzajemnie.

Badanie rynku zagranicznego mozna wykona¢ z wykorzystaniem zrddet
pierwotnych i/lub wtérnych (np. ogdlnie charakteryzujac rynek jakiego$ kraju).
Dane wtérne moga stanowi¢ pierwsza czes¢ procesu badawczego, tworzac pod-
stawe do dalszych, efektywnych badan o charakterze pierwotnym poprzez lepsze
zrozumienie problemu i mozliwo$¢ precyzyjniejszego sformutowania celu. Za-
poczatkowanie badania poprzez analiz¢ danych wtérnych daje takze mozliwos¢
poglebionej interpretacji wnioskéw z badania pierwotnego. Odpowiedni wybdr
metod i technik badawczych ma zasadniczy wplyw na powodzenie calego projektu
i tym samym na osiggnigcie zamierzonych jego celéw. Firma powinna wzig¢ pod
uwage ograniczenia kadrowe, czasowe, mozliwosci budzetowe oraz harmonogram
calego dzialania.
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Chociaz kazdy problem badawczy jest inny, na projekt badan mozna spojrzec
jak na logiczng sekwencje pewnych etapéw, ktére obejmuja: (1) okreslenie pro-
blemu przedsigbiorstwa, (2) sporzadzenie planu badania (zawiera cel gléwny, cele
szczegotowe, metody badawcze, koszt, czas), (3) gromadzenie danych, (4) analize
danych i (5) sporzadzenie raportu. Wszystkie etapy s wazne i wzajemnie ze sobg
powiazane, cho¢ najtrudniejsze jest zazwyczaj okreslenie problemu badawczego,
ktory determinuje kolejne kroki w procesie badawczym. Ponadto przed rozpocze-
ciem badan zawsze nalezy oszacowac potencjalne korzyici, jakie z nich wynikaja,
i poréwnac je z kosztami, zeby przedsigbiorstwo zyskalo pewnos¢, ze badania war-
to podjac.



Rozdziat 2
Makrootoczenie przedsiebiorstwa
w procesie internacjonalizacji

2.1. Ogolna charakterystyka rynku docelowego

Przygotowanie ekspansji zagranicznej wigze sie z koniecznoscia doktadnego roz-
poznania charakterystyki rynku docelowego. Cho¢ podstawa udanej internacjona-
lizacji jest potencjal samego eksportera, to jednak o sukcesie w znacznym stopniu
decydujg takze uwarunkowania docelowych rynkéw zagranicznych. Warto glebiej
pochyli¢ sie nad specyfika zaréwno otoczenia makro-, jak i mikro, zwlaszcza ze
badanie rynkéw zagranicznych pod katem ich atrakcyjnosci, zaréwno jako ryn-
kow eksportowych, jak i rynkow lokalizacji produkeji, jest zadaniem wielowatko-
wym. Nalezy zwrdci¢ uwage, iz zakres potrzebnych informacji zalezy od zalozonej
formy i skali ekspansji.

Pierwszym krokiem jest najczesciej analiza uwarunkowan makroekonomicz-
nych rynku docelowego. Obok ,,twardych” czynnikéw opisujacych sytuacje gospo-
darki, regulacji prawnych, politycznych czy technicznych, warto uwzgledni¢ takze
charakterystyki ,,miekkie”. Do takich zaliczy¢ nalezy przede wszystkim uwarunko-
wania demograficzne i kulturowe, na podstawie ktérych mozna probowa¢ wska-
za¢ kluczowe obszary kolejnych, poglebionych badan struktury konsumentéw,
preferencji i postaw zakupowych potencjalnych klientéw, az wreszcie segmentacji.

Drugim krokiem analizy rynku docelowego jest szczegélowe zbadanie sytua-
cji w branzy, do ktodrej firma chce wejs¢. Istotne znaczenie odgrywa charakter i in-
tensywnos¢ konkurencji, struktura rynku oraz jego specyficzne uwarunkowania
(np. bariery wejscia, dostepnos¢ substytutow, sita przetargowa dostawcéw i od-
biorcéw). Waznym czynnikiem jest takze poziom internacjonalizacji branzy poka-
zujacy m.in. skale handlu migedzynarodowego w branzy oraz jej udzial w miedzy-
narodowej produkcji i globalnych fancuchach tworzenia wartosci.

Badania zaréwno makrootoczenia, jak i branzy maja przewaznie charakter ba-
dan wtérnych. Wykorzystuje si¢ gtéwnie zrdédla statystyczne o charakterze mie-
dzynarodowym oraz lokalnym, a takze dostepne raporty i opracowania. Warto tu
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wspomnie¢ o mozliwoséci zakupu catosci lub czesci danych (a takze juz pelnych
opracowan) od firm i organizacji specjalizujacych sie w analizach rynkéw miedzy-
narodowych.

2.1.1. Model PESTLE

Najczesciej wykorzystywanym schematem analizy makrootoczenia jest model PE-
STLE (Kotler, 1994, s. 140-158; Perera, 2017, s. 5-20). Jest to syntetyczne zesta-
wienie opisujace czynniki o charakterze politycznym, ekonomicznym, spolecz-
nym (w tym réwniez demograficznym i kulturowym), technologicznym, prawnym
i naturalnym (uwzgledniajacym réwniez kwestie ekologiczne) (tabela 4). W litera-
turze mozna réwniez odnalez¢ uproszczong wersje — model PEST, uwzgledniajacy
czynniki polityczne w polaczeniu z prawnymi, ekonomiczne, spoteczne i techno-
logiczne (Dare, 2006; Gupta, 2013) oraz STEPE (czynniki spoleczne, technologicz-
ne, ekonomiczne, prawne i srodowiskowe) (Richardson, 2006). Oczywiscie nalezy
mie¢ $wiadomos¢, ze uwarunkowania gospodarki sg wieloptaszczyznowe, stad ist-
nieje trudnos¢ jednoznacznego przypisania pewnych elementéw do konkretnego,
jednego z elementéw otoczenia. Jednak w ujeciu modelowym istnieje propozy-
cja klasyfikacji, ktéra wydaje sie¢ dobrym punktem wyjscia dla analizy. Znajomos¢
ponizej opisanych elementéw skladajacych si¢ na poszczegélne obszary makro-
otoczenia pozwala odpowiednio dostosowa¢ dziatania firmy w zakresie marketin-
gu mix. Ma to kluczowe znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa. Moze si¢ bowiem
okaza¢, ze drobny, niepozorny element otoczenia, nieuwzgledniony w dziataniach
marketingowych przyczyni si¢ do porazki rynkowej producenta.

Tabela 4. Elementy makrootoczenia wedtug modelu PESTLE

P E S T L E
otoczenie otoczenie otoczenie otoczenie otoczenie otoczenie
polityczne ekonomiczne | spoteczno- technolo- prawne naturalne

-kulturowe giczne
i techniczne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza PESTLE ma najczesciej charakter jakosciowy - jest to pogtebiony opis
charakterystyki otoczenia rynkowego w poszczegolnych szesciu aspektach makro.
Przedsigbiorstwa wykorzystuja ten model do zbadania elementéw, ktore sg nie-
kontrolowalne i nieuniknione (Baines, Fill, Rosengren, Antonetti, 2017, s. 84-85).
Dzigki mozliwosci zidentyfikowania, zbadania i sklasyfikowania wplywu wszyst-
kich tych zmiennych, menadzerowie moga latwiej zdiagnozowa¢ ewentualne za-
grozenia, ktére generuja potencjalne, wysokie ryzyko. Dzigki temu moga z wy-
przedzeniem analizowa¢ rézne scenariusze i rozwaza¢ ewentualne rozwigzania.
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Model PESTLE jest wykorzystywany, zaréwno gdy firmy opracowuja nowe pro-
dukty lub rozwijaja si¢ w nowych krajach lub rynkach, jak i do biezacego zrozumie-
nia dynamiki rynkoéw i cykli (Baker, 2014, s. 169-193). Warto bowiem zauwazy¢, ze
daje on mozliwosci wprowadzenia uszczegolowien oraz uzupelnien. Jednym z nich
moze by¢ wlaczenie perspektywy dlugookresowej oraz predykeji (Kochkina, 2019,
s.250-265). Wybrane charakterystyki mozna nie tylko przeanalizowa¢ w okresie kil-
ku (rzadziej kilkunastu) lat wstecz, ale takze, z uzyciem metod prognozowania ma-
tematycznego lub ekonometrycznego, podjac probe oszacowania przysztych zmian:
trendow i kierunkéw oraz dynamiki (Yuksel, 2012).

Drugim sposobem rozbudowy analizy PESTLE jest polaczenie jej z analiza
SWOT (Sthrenghts/ Weaknesses/Opportunities/Threats). Czgs¢ OT analizy SWOT
jest de facto analiza elementéw otoczenia zewnetrznego przedsiebiorstwa, zatem
bazujac na postegpowaniu metodycznym macierzy SWOT, poszczegdlne elementy
PESTLE mozna nie tylko opisa¢ (w sposdb pozytywny), ale i oceni¢ oraz nada¢
im wazno$¢ w sposob normatywny. Wowczas zbiorczym zestawieniem wynikow
analizy PESTLE moze by¢ macierz, w ktérej hastowo wskazane, poszczegdlne cha-
rakterystyki otoczenia makro sg ocenione w skali waznosci — na ile stanowg szanse
lub zagrozenie dla planowanego przedsigwziecia. Jednak z uwagi na normatywny
charakter analiza taka ma zastosowanie do konkretnego przypadku i powinna by¢
poprzedzona badaniem otoczenia wewnetrznego i okresleniem celéw ekspansji.

Atutem modelu PESTLE jest jego uniwersalny charakter, szeroki zakres mery-
toryczny oraz wzgledna fatwos$¢ wykonania. Analiza opiera si¢ bowiem gléwnie na
zrodtach wtérnych, zatem kwerenda zrddet statystycznych i prawnych, raportow
i analiz, a czesto takze stron internetowych jest wystarczajaca.

Otoczenie polityczne

Celem analizy element6éw otoczenia politycznego jest przede wszystkim zbadanie
stabilnosci, przejrzystosci i otwartosci systemu administracji panstwowej. Zna-
czenie majg takie czynniki jak: system polityczny, ustrdj, dziatanie (kompetencije,
efektywnos¢ sprawowania funkeji, stabilno$¢ realizowanej polityki) rzadu, insty-
tucji panstwowych, a takze administracji centralnej i lokalnej. Duze znaczenie ma
takze przynalezno$¢ danego kraju do organizacji i ugrupowan miedzynarodowych
i ponadnarodowych. Zwigkszaja one stabilnos¢ i przewidywalnos¢ dzialan rza-
dow, a co za tym idzie — zmniejszaja w sposob istotny ryzyko polityczne. Waznym
czynnikiem oceny sytuacji danego rynku w aspekcie politycznym jest tez respek-
towanie wolnosci i swobdd obywatelskich, rola i zakres dzialania grup interesu
i grup nacisku (formalnych i ewentualnie nieformalnych) oraz poziom korupcji
(tabela 5).
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Tabela 5. Otoczenie polityczne w analizie PESTLE

Czynniki polityczne

« stabilnos¢ rzadu

+ poziom korupcji

« polityka podatkowa

« wolno$¢ prasy

« regulacje rzadowe (poziom ingerencji rzadu w gospodarke)

+ specjalne taryfy i ulgi podatkowe

« ustroj polityczny

« bilateralne i wielostronne umowy handlowe, ugrupowania integracyjne
+ regulacje dotyczace regut konkurencji

+ wskazniki frekwencji wyborczej

+ skala protestow antyrzadowych

« wydatki na obronnos¢

« skala (wartos$¢) subsydiéw rzadowych

« polityka handlowa, regulacje import-eksport, restrykcje w handlu zagranicznym
+ aktywnosc¢ grup interesu, lobbystéw i aktywistow

« wielko$¢ budzetu rzadu (wydatki rzadowe)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Czynniki uwzgledniane w tym obszarze analizy PESTLE maja charakter glow-
nie jakosciowy, cho¢ nalezy wskaza¢ takze na pewne miary, ktore pozwalaja zo-
biektywizowa¢ ocene. Moga do tego stuzy¢ przede wszystkim rankingi i oceny
instytucji miedzynarodowych, takich jak: Freedom House, Reporters Without
Borders (RSF), Transparency International, w szczegdlnosci ich Corruption Per-
ception Index (CPI) itp.

Otoczenie ekonomiczne

Analize czynnikéw ksztattujacych makrootoczenie ekonomiczne nalezy przepro-
wadza¢ dwupoziomowo (tabela 6). Po pierwsze wazne sg parametry funkcjonowa-
nia gospodarki: warto$¢ i dynamika PKB, PKB per capita, a takze — co szczegdlnie
wazne dla marketeréw i ustalania mozliwosci pozycjonowania oferty produkto-
wej na rynku — PKB per capita mierzone wedlug parytetu sily nabywczej (PPP).
Sytuacje makroekonomiczng charakteryzujg réwniez wskazniki struktury gospo-
darki (udzial poszczegdlnych sektoréw w tworzeniu PKB, poziom nowoczesnosci
przemystu, konkurencyjnos¢, innowacyjnosc), jej otwarto$¢, poziom inflacji oraz
sytuacja na rynku pracy (w pewnym stopniu analiza ta zahacza takze o elementy
otoczenia prawnego i politycznego, gdyz np. stabilno$¢ zatrudnienia, wynagro-
dzenie minimalne, warunki zwolnienia pracownika, prawo do urlopu, ochrona
socjalna itp. sa determinowane przepisami prawa). Waznym aspektem analizy jest
réwniez sytuacja na rynku finansowym - stabilnos$¢ kursu i warunki wymienial-
nosci waluty, funkcjonowanie bankéw i instytucji finansowych, ptynnos¢ rynku
finansowego; a takze — wynikajace z prowadzonej polityki handlowej — wartosc¢,
struktura i uwarunkowania handlu zagranicznego.
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Drugim poziomem badania otoczenia ekonomicznego jest sytuacja finansowa
spoleczenstwa - finalnie to ona bowiem wplywa bezposrednio na mozliwosci kon-
sumpcyjne klientéw. Nalezy tu uwzgledni¢ poziom dochodéw, ich rozklad w spo-
teczenstwie (mierzone np. indeksem Giniego), przecietne obcigzenia dochodu
(podatki, optaty stale) oraz wreszcie dochdd rozporzadzalny. Do szybkiego poréw-
nania sily nabywczej walut marketerzy wykorzystuja czesto indeks Big Maca (,,The
Economist”) - syntetyczny miernik oparty na miedzynarodowym pordwnaniu
usrednionych cen popularnej kanapki z McDonald’s, pozwalajacy okresli¢ realng
warto$¢ waluty. Oczywiscie nalezy zastrzec, ze jest to miara zbyt ogdlna i niepre-
cyzyjna do szczeg6lowych miedzynarodowych poréwnan ekonomicznych, jednak
jako wstepna metoda oceny sytuacji na rynku, wykorzystana na potrzeby decyzji
marketingowych, sprawdza si¢ wystarczajaco. Mozliwosci konsumpcyjne spofe-
czenstwa determinowane sg takze w znacznej mierze poprzez poziom oszczedno-
$ci, tatwos¢ przyznania/zaciagniecia i dostepnos¢ kredytow, a takze indywidualne
preferencje co do wyboru oszczedzanie/zakup na kredyt. Warto zwrdci¢ uwage, ze
w Europie, w krajach tzw. Zachodu, przecietne zadluzenie gospodarstw domowych
jest kilkukrotnie wyzsze niz w krajach bytego bloku wschodniego (Watega, Walega,
2018). Wynika to m.in. z doswiadczen historycznych, wzorcéw konsumpcyjnych
i kulturowych, a w znacznym stopniu takze ze skali finansowania hipotecznego.

Tabela 6. Otoczenie ekonomiczne w analizie PESTLE

Czynniki ekonomiczne

Poziom ogélnogospodarczy

« wartos¢ i stopa wzrostu PKB (PKB per capita, wg PPP)

« struktura gospodarki

+ konkurencyjnos¢

« stopy procentowe

+ wskazniki inflacji

« kurs walutowy

« deficyt budzetowy i poziom dtugu publicznego

« wskaznik i trendy na rynku pracy i w bezrobociu

«+ funkcjonowanie rynku finansowego i gietdy

« wartos¢ i struktura handlu zagranicznego

« wartos¢ przeptywédw kapitatowych, szczegélnie w formie zagranicznych inwestycji bezpo-
$rednich

Ocena mozliwosci finansowych spoteczenstwa

« dochody per capita

« struktura dochodoéw (dystrybucja bogactwa, indeks Giniego)

» poziom dochoddw rozporzadzalnych

« fluktuacje cen

« dostepnos¢ kredytow

« poziom zadtuzenia i oszczednosci gospodarstw domowych

«+ sktonnos¢ konsumentow do zakupow (wydatki vs. oszczedzanie)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Otoczenie spoteczne (demograficzne i kulturowe)

Analiza uwarunkowan o charakterze spotecznym odgrywa szczegdlng role w przy-
gotowaniu procesu internacjonalizacji. Charakterystyka demograficzna opisuje
wielko$¢ i strukture rynku, a czynniki spoteczno-kulturowe ksztaltuja oczekiwa-
nia, postawy i wzorce zachowan konsumpcyjnych (tabela 7). W badaniach mar-
ketingowych czynniki te sg trudne do przecenienia, gdyz bezposrednio wptywaja
na kazda decyzje przedsigbiorstwa — od cech jakosciowych produktu i opakowa-
nia (skladu, jakosci, kolorystyki) przez ksztaltowanie cen, dystrybucje, po dziata-
nia z zakresu brandingu i komunikacji marketingowej. Prowadzenie operacyjnej
dziatalno$ci gospodarczej w kraju o odmiennych standardach i wzorcach zacho-
wan wymaga ich respektowania i dostosowywania kultury organizacji. Stad, dla
przedsigbiorcow lokujacych w danym kraju produkcje, czynniki te beda wazne
ze wzgledu na mozliwosci integracji nowych pracownikéw z istniejacym juz ze-
spofem, doboru odpowiednich zasad wynagrodzen i systeméw motywacyjnych
czy organizacji czasu pracy i podzialu lub delegowania odpowiedzialnosci. Wzory
postepowania oraz postawy indywidualne i spoteczne bezposrednio determinuja
takze konkurencyjnos¢ gospodarki i wydajnos¢ pracownikow.

Opis demograficzny obejmuje liczbe ludnosci i jej zmiany, strukture spoleczen-
stwa (pod wzgledem wieku, plci, rasy, pochodzenia, wyksztalcenia, zamieszkania,
klasy spolecznej) oraz charakterystyke gospodarstw domowych (wielkos$¢, struk-
ture, role). Z kolei czynniki kulturowe, ktére oddzialuja na zachowanie klientow,
dzieli si¢ najczesciej na trzy poziomy: fatwe do obserwacji zachowania codzienne
(jezyk ciala, nawyki zZywieniowe, codzienne przyzwyczajenia, styl zycia, sposoby
spedzania wolnego czasu, podejscie do ubioru itp.), wartosci i zasady moralne
(role spoleczne, role pici, hierarchia wartosci, relacje) oraz fundamentalne podsta-
wy kulturowe (tozsamo$¢ narodowa, religia, wzorce kultury narodowej) (Hollen-
sen, 2011, s. 235).

Tabela 7. Otoczenie spoteczno-kulturowe w analizie PESTLE

Czynniki spoteczno-kulturowe

Czynniki demograficzne

+ wielko$¢ populacji, dynamika zmian

+ wskaznik urodzen i $miertelnos¢

+ liczba matzenstw i rozwodéw

+ wskaznik oczekiwanej dtugosci zycia

« struktura wieku i ptci

« poziom urbanizacji

+ poziom wyksztatcenia

. jezyk

« klasy spoteczne (istnienie, rola, poziom formalizacji)
«+ wielko$c¢ i struktura rodziny (gospodarstwa domowego)
« wskazniki migracji

« struktura etniczna
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Czynniki spoteczno-kulturowe

Czynniki kulturowe

« normy i wartosci kulturowe

« kultura narodowa (modele kultur: model Halla, model Hofstedego, model Gestelanda,
model Trompenaarsa, model Lewisa)

« role ptci, podziat obowigzkéw

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

+ kwestie etyczne

+ réwnos$¢ rasowa, postawy wobec obcokrajowcéw

+ przyzwyczajenia

« normy kontaktoéw miedzyludzkich, mowa ciata, gesty

+ stosunek do czasu wolnego, sposoby spedzania wolnego czasu

« styl zycia

« Swiadomo$¢ zdrowotna (podejscie do zdrowia, dbatosci o zdrowie)

+ postrzeganie roli jednostki w spoteczenstwie

+ nawyki zakupowe

« stosunek do pieniedzy (do oszczedzania, inwestowania, bogactwa)

+ stosunek do emerytury

« postawa wobec jakosci produktu

« stosunek do obstugi klienta

Zrédto: opracowanie wtasne.

Otoczenie technologiczne
Klasyczne ujecie analizy otoczenia technologicznego odwoluje sie przede wszyst-
kim do poziomu zaawansowania technologicznego gospodarki wyrazajacego si¢
zardwno poprzez automatyzacje, innowacyjnos¢ i nowoczesnos¢ technologii wy-
korzystywanych w sferze produkcji, jak i poziom nowoczesnosci rozwigzan tech-
nologicznych dostepnych i uzywanych w gospodarstwach domowych. Pierwszy
aspekt jest szczegdlnie wazny dla organizacji procesu produkcji w przypadku za-
granicznych inwestycji bezposrednich (ZIB) - determinuje mozliwosci wspolpra-
cy z lokalnymi kooperantami (zaréwno dostawcami, jak i dystrybutorami) oraz
wplywa na koszty. Drugi zas, ma wieksze zastosowanie w planowaniu dziatalnosci
marketingowej. Okresla bowiem, na jakie produkty bedzie popyt (ogélnie méwiac
- »mniej” czy ,bardziej” zaawansowane technicznie), jakie technologie i rozwia-
zania techniczne bedg kompatybilne z juz wykorzystywanymi w gospodarstwach
domowych, jakie beda oczekiwania spoteczne co do czestotliwosci pojawiania sie
nowosci (dtugos¢ cyklu zycia) itp. Oczywiscie charakterystyki te beda sie znacz-
nie réznily w zaleznosci od kategorii produktu, sektora gospodarki czy segmentu
konsumentéw. Warto jednakze podkresli¢, ze dzieki globalizacji wykorzystywana
technologia (szczegoélnie w ujeciu konsumenckim) ulega ogélnoswiatowej homo-
genizacji. Ujednolicenie obejmuje m.in. systemy komunikacji (jezyki progra-
mowania, systemy zapisu i przesylu informacji), co znaczaco upraszcza interna-
cjonalizacj¢ i obniza jej koszty.

Istotnym uzupelnieniem analizy stricte technologicznej jest takze infrastruk-
tura (w tym komunikacyjna i transportowa) oraz charakterystyka przyjetych



38 Makrootoczenie przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji

w danej gospodarce rozwigzan technicznych (napigcie elektryczne, ksztalt kontak-
tow i wtyczek, umiejscowienie ukladu kierowniczego w pojazdach — wynikajace
z ruchu lewo- lub prawostronnego itp.). W pewnym stopniu za element otoczenia
technicznego, mozna uznac takze gabaryty (wielkos¢) produktéw oferowanych na
danym rynku. Klasycznym przykladem moze by¢ wielkos$¢ sprzetéow domowych,
wyposazenia czy aut dostepnych w USA i Japonii. Z kolei sie¢ infrastruktury trans-
portowej moze przyczyniac sie do poprawy jakosci przewozow i $wiadczenia ustug
logistycznych, skutkujac sprawniejszymi przeptywami towarowymi.

Obok ogdlnych cech opisujacych poziom zaawansowania technicznego gospo-
darki, warto - szczegolnie z punktu widzenia przygotowania strategii marketin-
gowej — przyjrzec sie takze wskaznikom pokazujacym otwarto$¢, przyzwyczajenia
i styl zycia konsumentéw w tym aspekcie. Najistotniejszy wydaje si¢ dzi§ poziom
cyfryzacji (dostep do Internetu i urzadzen mobilnych, sposob ich wykorzystania,
preferencje co do poszukiwanych tresci, akceptacja dla platnosci online, popular-
no$¢ zakupow przez Internet itp.), te informacje sa bowiem kluczowe dla decyzji
w zakresie wyboru optymalnych sposobéw komunikacji marketingowej i strategii
dotarcia do klienta.

Zbiorcze zestawienie elementéw otoczenia technologicznego (i technicznego)
prezentuje tabela 8.

Tabela 8. Otoczenie technologiczne w analizie PESTLE

Czynniki technologiczne

Charakterystyka gospodarki
+ innowacyjnosc¢ gospodarki
« zachety technologiczne
+ poziom automatyzacji
« dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
« zmiany technologiczne (cykl zycia technologii)
« dostep do nowych technologii (zZrédta innowacji, koszt dostepu, powszechnosc¢ rozwiazan)
+ Swiadomos¢ technologiczna
« infrastruktura internetowa
« infrastruktura komunikacyjna i transportowa (sie¢ drég, autostrad, kolei, lotnisk itp.)
« rozwiazania techniczne (napiecie elektryczne, ksztatt wtyczek, parametry
i gabaryty sprzetébw domowych)

Charakterystyka gospodarstw domowych

« poziom cyfryzacji

+ dostep do internetu i tagczy mobilnych

+ wyposazenie gospodarstw domowych w sprzet komputerowy (w tym urzadzenia mobilne)
+ wykorzystanie mobilnych transakcji bankowych i ptatnosci online

« e-commerce (wykorzystanie, przyzwyczajenia, oczekiwania, zaufanie)

« popularno$¢ portali spotecznosciowych (ktore, ile czasu dziennie, jakie formy aktywnosci)
+ popularne technologie i urzadzenia (sprzety)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Otoczenie prawne
Zakres analizy otoczenia prawnego jest silnie uzalezniony od formy internacjo-
nalizacji oraz reprezentowanej branzy (tabela 9). Jesli przedsigbiorstwo decydu-
je si¢ jedynie na eksport, wowczas najistotniejszymi czynnikami bedg techniczne
uwarunkowania handlu miedzynarodowego (procedury, cta i inne ograniczenia
taryfowe i pozataryfowe, dokumenty, przepisy i regulacje, licencje i pozwole-
nia itp.). Dodatkowo nalezy szczegdtowo zbadac regulacje odnosnie funkcjono-
wania danej branzy - np. konieczne §wiadectwa, certyfikaty, uprawnienia, ewen-
tualne ograniczenia w handlu, dystrybucji czy promocji (reklamie), a takze ogol-
nie przyjete zasady funkcjonowania na rynku — np. ochrona konsumentéw, etyka
reklamy, zasady konkurencji, prawa autorskie, ochrona danych itp., oraz regulacje
dotyczace funkcjonowania sfery logistyczno-transportowej. W sytuacji, gdy in-
westor planuje ulokowanie w danym kraju dzialalnodci gospodarczej (w formie
oddzialu, przedstawicielstwa czy spotki zaleznej), nalezy szczegdtowo pochyli¢ sie
takze nad uwarunkowaniami prowadzenia dzialalnosci - od przepiséw zwiaza-
nych z rejestracja, przez przepisy podatkowe, prawo pracy, licencjonowanie i ogra-
niczenia, po ewentualne programy wsparcia i pomoc oferowang przedsigbiorcom.
W kontekscie analizy otoczenia prawnego, podobnie jak w otoczeniu politycz-
nym, istotnym czynnikiem jest uczestnictwo kraju w ugrupowaniach integracyj-
nych oraz przynalezno$¢ do organizacji migedzynarodowych i ponadnarodowych.
Gwarantuje to wieksza stabilno$¢ regulacji prawnych, przewidywalno$¢ i podo-
bienstwo stosowanych rozwigzan do innych systeméw prawnych.

Tabela 9. Otoczenie prawne w analizie PESTLE

Czynniki prawne

+ system prawny, jego stabilno$¢ i przejrzystosc

+ warunki i formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

« cta, taryfy iinne bariery handlowe

+ licencjonowanie dziatalnosci, certyfikacje, normy, procedury

+ podatki i systemy ulg/wsparcia dla inwestoréw

+ przepisy branzowe regulujace funkcjonowanie danej gatezi gospodarki
+ przepisy antymonopolowe

+ prawo pracy, przepisy dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy
+ przepisy dotyczace ochrony konsumentow

+ regulacje co do etyki reklamy i mediow

« prawa autorskie i prawa patentowe

+ przepisy o ochronie danych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Otoczenie naturalne (Srodowiskowe)

Na podstawowy opis uwarunkowan naturalnych sklada si¢ polozenie geogra-
ficzne, cechy klimatu (temperatura, nastonecznienie, opady deszczu, wilgotnos¢,
wiatr, zmienno$¢ klimatu), uksztaltowanie terenu, zasoby naturalne (odnawialne
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i nieodnawialne), zrédfa energii, ryzyko wystapienia kataklizméw naturalnych
itp. Czynniki te determinujg warunki funkcjonowania rynku (np. eksploatacja
zasobow, ograniczenia w zakresie dystrybucji produktéw), oczekiwania konsu-
mentéw (wydajna klimatyzacja vs. ogrzewanie), dostepnos¢ okreslonych zasobow
naturalnych (zaréwno dla celéw produkcyjnych, jak i zaspokojenia preferencji
i potrzeb spotecznych), zagrozenie wystapieniem zjawisk nadzwyczajnych (tabela
10). Jednak analiza czynnikéw srodowiskowych, obok opisu otoczenia natural-
nego, powinna dotyczy¢ takze aspektéw ekologicznych, ochrony srodowiska czy
zréwnowazonego rozwoju. Wazne jest tu nie tylko zbadanie przepiséw i regulacji
prawnych co do np. segregacji i utylizacji odpadéw, emisji zanieczyszczen itp. (co
zresztg jest elementem tgczacym otoczenie naturalne i prawne), ale takze, a z mar-
ketingowej perspektywy — przede wszystkim, postaw spotecznych, przyzwyczajen
i oczekiwan wobec ochrony srodowiska i klimatu. Wspdlczesnie ta tematyka jest
bardzo popularna zaréwno w kontekscie powinnosci przedsiebiorstw wobec go-
spodarki i spoteczenstwa, jak i zmian postaw i zachowan konsumentéw. Nie moze
wiec pozosta¢ bez wplywu na strategie internacjonalizacji.

Tabela 10. Otoczenie Srodowiskowe w analizie PESTLE

Czynniki naturalne (Srodowiskowe)

+ potozenie geograficzne

« cechy klimatu, pogoda

« zmiana klimatu

« zasoby naturalne (kopaliny, szata roslinna, system hydrologiczny)
« zanieczyszczenie Srodowiska

« gtéwne/dostepne zrédta pozyskanie energii

» ryzyko wystapienia kataklizmow i klesk zywiotowych
«+ polityka ochrony $rodowiska

+ naciski ze strony organizacji pozarzagdowych

+ normy recyklingu

+ postawy wobec produktéw ekologicznych

+ wsparcie dla energii odnawialnej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sumujac rozwazania dotyczace analizy PESTLE, nalezy podkredli¢, ze jest to
podejscie uogdlnione i istnieje prawdopodobnie o wiele wigcej czynnikow, ktore
moga mie¢ wplyw na sytuacj¢ konkretnej branzy czy przedsigbiorstwa. Ponadto
znaczenie poszczegolnych elementéw analizy PESTLE jest rézne dla réznych kra-
jow i réznych rodzajow dziatalnosci. Nalezy zatem kazdorazowo dokonacé krytycz-
nej adaptacji modelu, tak aby wykonana analiza otoczenia faktycznie przyczynita
sie do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej, pozwolila rzetelnie zidentyfi-
kowac¢ szanse i zagrozenia oraz utatwita nawigzanie dltugofalowej satysfakcjonuja-
cej relacji z konsumentami i produktywnej wspotpracy z innymi firmami.
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2.1.2. Badania uzupetniajace

Analiza PESTLE, cho¢ popularna, nie jest w pelni wyczerpujaca metoda opisu sy-
tuacji na rynku docelowym. W wielu przypadkach wymaga istotnych uzupelnien.
Skuteczng i relatywnie obiektywna metoda badania rynkéw zagranicznych jest
wykorzystanie istniejacych juz opracowan: miedzynarodowych rankingoéw, klasy-
fikacji i wskaznikéw opracowywanych przez miedzynarodowe organizacje. Kilka
z nich zostalo juz wspomnianych, poniewaz idealnie wpisuja si¢ w poszczegolne
obszary analizy PESTLE, jednak warto uwzgledni¢ dodatkowo:

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

e Mapa potencjalu eksportowego (Export Potential Map) — szczegélowe opra-
cowanie identyfikuje produkty, rynki i dostawcow o niewykorzystanym po-
tencjale eksportowym, a takze mozliwos$ci dywersyfikacji eksportu dla ponad
220 krajow i terytoriéw oraz blisko 4500 produktéw (Export Potential Map).
Podobnych informacji dostarcza takze Trade Competitiveness Map — row-
niez opracowywana przez Intracen (International Trade Centre).

e Ryzyko kraju i branzy - opracowanie Coface - §wiatowego lidera zarzadzania
ryzykiem i ubezpieczen kredytow kupieckich w handlu miedzynarodowym.
Coface oferuje nie tylko ustugi komercyjne, ale takze dostepne dla kazdego
szczegolowe analizy ryzyka zwigzanego z transakcjami w danym kraju lub
branzy. Ryzyko oceniane jest w o§miostopniowej skali od A1l do E (wraz ze
szczegolowymi wyjasnieniami) i aktualizowane na biezaco. Analizy dostepne
s3 na stronie: http://www.coface.pl/Analizy-ekonomiczne. Informacje o ry-
zyku kraju udostepniajg m.in. takze bazy:

o OECD,

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

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

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

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

e Oceny ratingowe - publikacje i rankingi agencji ratingowych ciesza si¢
niestabnaca popularnoscig wérdd przedsiebiorcéw. Do najbardziej znanych
agencji mozna z pewnoscig zaliczy¢ Moody’s, Standard & Poor’s, Fitch itp.

e Wskazniki konkurencyjnosci migdzynarodowej krajow i gospodarek
- wskazniki te oraz tworzone na ich podstawie rankingi sa opracowywane
przez wiele renomowanych instytucji miedzynarodowych. Ich atutem jest
syntetyczny charakter. Powstaja bowiem w oparciu o zagregowane zbio-
ry informacji opisujacych rézne aspekty sytuacji spoleczno-gospodarczej
analizowanych krajow (Oczkowska, 2010, s. 73-93.) Jako jeden z najbardziej
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popularnych (cho¢ niepozbawiony krytycznych ocen (szerzej zobacz: Adam-
kiewicz, 2018), wskaza¢ mozna indeks IC (International Competitiveness)
rekomendowany przez Swiatowe Forum Ekonomiczne (World Economic
Forum) oraz Miedzynarodowy Instytut Rozwoju Zarzadzania (Institute For
Management Development).

Dla inwestoréw bezposrednich szczegélnie istotne sg takze badania i oceny Kli-
matu inwestycyjnego. W tym obszarze sposrod bardziej znanych nalezy wymie-
ni¢ opracowany i udostepniony przez Business Environment Risk Intelligence (na
podstawie wskaznika BERI - Business Environment Risk Index) index POR (Pro-
fit Opportunity Recommendation). Jest to syntetyczne zestawienie uwzglednia-
jace trzy wazne obszary: ORI (Operation Risk Index), PRI (Political Risk Index)
i R-factor (Repayment factor) (szerzej zobacz: Schroeder, Bartosik-Purgat, Mruk,
2013, s. 207-208). Wskazniki i rankingi klimatu biznesowego opracowywane sa
odrebnie przez wiele miedzynarodowych instytucji: m.in. Coface, ,,The Economist”
Intelligence Unit, ,,Forbes”, Milken Institute, Komisje Europejska. Ta ostatnia opra-
cowuje popularny wskaznik BCI (European Union’s Business Climate Indicator).

Jako drugi, wazny - cho¢ wcigz jeszcze niedoceniany — nurt uzupelnien w ba-
daniach rynku docelowego nalezy wskaza¢ uszczegétowione badania zwigzane
z uwarunkowaniami spolecznymi i kulturowymi. Jest to istotne zaréwno od strony
przygotowania procesu negocjacyjnego i realizacji transakcji z partnerami zagra-
nicznymi, zarzadzania miedzynarodowym zespolem pracownikoéw, jak i dostosowa-
nia narzedzi marketingowych (szczegélnie komunikacji marketingowej) do oczeki-
wan i przyzwyczajen lokalnych konsumentow. Na szczegolng uwage zastuguja w tym
kontekscie modele kultur narodowych: model Edwarda T. Halla (Hall, 1978; Hall,
Hall, 1990a, 1990b) (tabela 11), model Geerta Hofstedego (Hofstede, 1983, 2001,
2007) (tabela 12), model Richarda R. Gestelanda (Gesteland, 1999, 2000) (tabela 13),
model Fonsa Trompenaarsa (Trompenaars, 1993; Hampden-Turner, Trompenaars,
2004; Trompenaars, Hampden-Turner; 2002) (tabela 14). Pozwalaja one usystema-
tyzowa¢ do pewnego stopnia stereotypows, ale jednak statystycznie wiarygodna
wiedze o zachowaniach, reakcjach i oczekiwaniach przedstawicieli réznych kultur
w wybranych sytuacjach codziennych i biznesowych.

Tabela 11. Model E. Halla

Charakterystyka

Kultury niskokontekstowe (LC)

Kultury wysokokontekstowe (HC)

Sposéb komunikacji

Ceni sie prostolinijno$¢ i bezpo-
$rednios¢, jednoznaczng komu-
nikacje werbalng i tekst pisany,
wymiane faktéw i informacji. Do-
minuje myslenie logiczne, nasta-
wienie na rozwigzywanie proble-
mow.

Dominuje posredni, aluzyjny spo-
séb formutowania i wyrazania my-
$li. Komunikacja jest petna dwu-
znacznosci, opiera sie o sygnaty
niewerbalne.

Dominuje myslenie holistyczne,
dedukcyjne, symulacyjne, akcep-
tacja dla faktu istnienia trudnosci
i problemow.
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Charakterystyka

Kultury niskokontekstowe (LC)

Kultury wysokokontekstowe (HC)

Cechy dodatkowe,
wspotistniejace

Indywidualizm, jednozadaniowos¢,
punktualnos¢ i szybkos¢, konfron-
tacja z problemem, zarzadzanie
konfliktem, egalitaryzm, kwestiono-
wanie autorytetéw, odpowiedzial-
nos$¢ za wtasne Sciezki zyciowe, kult
mtodosci, samorealizacja.
Przestrzen prywatna jest wieksza,
preferuje sie utrzymanie dystansu
miedzy jednostkami.

Ubiér postrzegany jest jako kwe-
stia indywidualna i prywatna.

Kolektywizm, wielozadaniowos¢,
punktualnos¢ nie jest najwazniej-
sza, licza sie relacje, harmonia,
unikanie konfliktow.
Hierarchicznos$¢, szacunek dla au-
torytetow, lojalnos¢ wobec grupy,
wiek i doswiadczenie sg wysoko
cenione, akceptacja przeznacze-
nia.

Blisko$¢ przestrzenna miedzy jed-
nostkami jest akceptowana i po-
strzegana jako naturalna.

Ubiér i wyglad odzwierciedlaja
pozycje i role w spoteczenstwie.
Spozywanie positkéw jest wyda-
rzeniem towarzyskim.

Zwyczaje w biznesie

Szybkie przechodzenie do sed-
na sprawy, osiagniecia decyduja
0 pozycji w grupie i nagrodach,
praca ma warto$¢, negocjacje
typu wygrany-przegrany, kontrak-
ty o duzym stopniu szczegbtowo-
Sci.

Relacja i zaufanie przed transak-
cja, wiek i doswiadczenie decy-
duja o pozycji w grupie, praca jest
koniecznoscia, negocjacje typu
wygrany-wygrany,  zachowanie
dobrych relacji jest wazniejsze od
kontraktu.

Przyktady krajow

Szwecja, Niemcy, USA i Kanada.

Kraje arabskie, kraje Ameryki ta-
cinskiej, wiekszo$¢ panstw azja-
tyckich (Chiny, Japonia, kraje Azji
Potudniowo-Wschodniej).

Zrédto: Hollensen (2001), s. 238.

Tabela 12. Model G. Hofstedego

Model G. Hofstedego

Dystans wtadzy (Po-
wer Distance Index
- PDI)

Okresla stopien akceptacji dla nieréwnosci spotecznych, relacje miedzy
przetozonymi i podwtadnymi oraz miedzy wtadza a obywatelem.

Kolektywizm i indy-
widualizm (Indvidu-
alism - IDV)

Okresla, na ile istotne jest realizowanie interesu jednostki lub grupy
i spoteczenstwa, okresla sposéb samoidentyfikacji jednostki oraz hie-
rarchie wartosci.

Meskosc¢ i kobiecosc
(Masculinity - MAS)

Wskazuje na dominacje i wartosci przyktadane do cech tradycyjnie me-
skich (asertywnos¢, ,przebojowosc”, osigganie celow, sukces finanso-
wy) lub kobiecych (dbanie o sfere uczu¢, zachowanie harmonii, empa-
tie, sktonnos¢ do kompromisu, dbatos¢ o stabszych).

Unikanie niepewno-
sci (Uncertainty Avo-
idance Index - UAI)

To stopien zagrozenia odczuwany przez cztonkoéw danej kultury w ob-
liczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych. Okresla stopien,
w jakim cztonkowie danej kultury s3 sktonni zaakceptowac nieprzewi-
dywalnos$¢ stosunkéw spotecznych i niepewnos$é przysztosci.
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Tabela 12 (cd.)
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Model G. Hofstedego

Orientacja dtugoter-
minowa (Long Term
Orientation - LTO)

To nastawienie na dtugoterminowy, odroczony w czasie, stabilny suk-
ces i osigganie celow, budowanie relacji lub krétkoterminowe cele,
szybki sukces, biezace osiagniecia i przyjemnosci.

Pobtazliwos¢ vs.
Restrykcyjnosé/
Powsciggliwos¢
(Indulgence Index
- IND)

nosci”.

Ukazuje, na ile w danym spoteczenstwie akceptowane sg postawy tole-
rancyjne wobec naturalnych zachowan ludzkich, jakimi sg demonstro-
wanie radosci zycia, zabawa, potrzeba odpoczynku, ,matych przyjem-

Zrédto: Hollensen (2001), s. 245-246.

Tabela 13. Model R. Gestelanda

Model R. Gestelanda

kultury propartnerskie
nastawienie na relacje, zaufanie, dobro ogétu,
»dogadanie sie”

kultury protransakcyjne
nastawienie na zadanie, szybkie i korzystne
osiaggniecie zatozonych celdw, zysk

kultury ceremonialne

przywigzanie do konwenansow, okazywania
statusu spotecznego, szacunku, hierarchii, za-
sad savoir vivre’u

kultury nieceremonialne

bezposrednio$¢ w relacjach, brak nacisku na
manifestowanie starszenstwa i statusu, réw-
ne traktowanie wszystkich*

kultury polichroniczne

czas jest mato wazny, licza sie relacje i trady-
cja, brak punktualnosci nie jest wada i nie wy-
nika z braku szacunku

kultury monochroniczne
bardzo szanuja czas, ,czas to pieniadz”, prze-
strzegajg harmonograméw, ustalen

kultury powsciagliwe

ograniczona ekspresja i komunikacja niewer-
balna, zachowuja wiekszy dystans osobisty,
cisza nie jest dla nich krepujaca

kultury ekspresyjne

uzywaja ekspresyjnych sygnatéw niewerbal-
nych, moéwia gtosno, gestykuluja, skracaja
dystans osobisty

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

w dyskusji, wyrazaniu wtasnego zdania itp.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Sadowska (2004), s. 274-284.

Tabela 14. Model F. Trompenaarsa

Model F. Trompenaarsa

uniwersalizm - bezkompromisowe trakto-
wanie wszelkich zasad i uméw, ,umowa to
umowa”

partykularyzm - sktonno$¢ do modyfikowa-
nia przyjetych zasad i przepiséw w zaleznosci
od zaistniatych okolicznosci, relacje miedzy-
ludzkie, empatia i zrozumienie sg wazniejsze
nizumowa i ,suchy” przepis
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Model F. Trompenaarsa

indywidualizm - orientacja na siebie, ,ja”
jako podstawowy punkt odniesienia dla decy-
zji, wyboréw i oceny sytuacji

kolektywizm - orientacja na wspdlne cele
i zadania, ,my” (grupa, spoteczenstwo), jako
podstawowy punkt odniesienia dla decyzji,
wyboréw i oceny sytuacji

wycinkowe postrzegania Swiata - okre-
Sla Scisty podziat na zycie zawodowe
i prywatne, te sfery mato sie przenikaja

catosciowe postrzegania $wiata - zycie czto-
wieka traktowane jest catosciowo, poszcze-
golne sfery znacznie sie przenikaja

neutralnos¢/powsciagliwosé - dominuja za-
chowania chtodne, opanowane, niezbyt eks-
presyjne, brak okazywania emocji

afektywnos$é/emocjonalnosé - postawy i ko-
munikacja ekspansywna, gtosna, nawet gwat-
towna, zywa gestykulacja

osigganie - pozycja zawodowa i spoteczna
uzalezniona jest od pracowitosci, osiggniec
i wysitku, przekonanie, ze kazdy moze osiag-
nac¢ wszystko, niezaleznie od pochodzenia

przypisanie - pozycja zawodowa i spoteczna
uzalezniona jest od statusu urodzenia, pocho-
dzenia, wieku, koneks;ji

sekwencyjnos¢ - czas jest wazny, mierzalny;
przestrzega sie terminéw, harmonogramow,
planow, robi sie jedna rzecz naraz

synchronicznos¢ - czas okresla ciagtosc
pomiedzy  przesztosciag, terazniejszoscia
i przysztoscia; czas (i terminy) sa okreslane
w przyblizeniu, relacje sg wazniejsze niz pla-
ny, robi sie wiele rzeczy naraz

wewnatrzsterowalno$é¢ - przekonanie, ze
otoczenie jest podporzadkowane cztowieko-
wi, ze to jednostka dominuje/ksztattuje oto-
czenie

zewnatrzsterowalnos¢ - przekonanie, ze to
cztowiek powinien podporzadkowac sie oto-
czeniu, dominuje postawa elastyczna, skton-
no$¢ do kompromiséw, dostosowanie do in-
nych (partnera, klienta, wspétpracownika)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Timbalari (2019).

2.2. Analiza branzowa

Przygotowanie przedsiebiorstwa do wejscia na rynki zagraniczne wymaga okre-
$lenia i analizy otoczenia uwzgledniajacej branze, w ktérej przyjdzie mu konku-
rowaé. W tym kontekscie nalezy zaznaczy¢, ze branze mozna definiowa¢ zaréwno
od strony podazowej, jak i popytowej. W pierwszym podejsciu punkt ciezkosci jest
polozony na homogeniczno$¢ technologii wykorzystywanej do produkcji okreslo-
nych débr. Jako pierwszy ten aspekt branzy uwypuklit Marshall (1972). W podej-
$ciu popytowym uwzglednione sg potrzeby konsumentdéw, ktére moga by¢ zaspo-
kajane przez rézne produkty o charakterze substytucyjnym, wykonane z uzyciem
réznych materiatéw czy technologii.

Na homogenicznos¢ potrzeb zwraca takze uwage Robinson (1969, s. XIII-X).
Wedtug niej branza reprezentuje obszar, w ktérym firma w miare wzrostu moze
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stosunkowo tatwo si¢ rozwija¢. Autorka punktuje stabos¢ podejscia podazowego,
wskazujac, ze do produkcji najbardziej réznorodnych produktéw mozna wyko-
rzystywaé podobne procesy, a takze oszczedzaé, stosujac produkty uboczne ,,pod
jednym dachem” Dzigki wiedzy i powigzaniom handlowym ustanowionym dla
jednego asortymentu fatwiej rozszerzy¢ dzialalnos¢ o inne produkty o tym samym
charakterze technicznym, niz dodawa¢ wzajemnie zastepowalne towary wykona-
ne z réznych materialéw badz wytwarzane lub sprzedawane z wykorzystaniem cat-
kowicie innych metod. Uczestnicy branzy lacza wspdlne zainteresowania i jezyk,
majg poczucie swego rodzaju patriotyzmu, wspolnoty, nawet gdy ze sobg konku-
ruja. Robinson zauwaza, Ze znacznie tatwiej jest zorganizowac kontrole nad jedna
branzg obstugujaca wiele rynkéw niz jednym rynkiem obslugiwanym przez pro-
dukty kilku branz. Autorka podkresla jednak, ze juz w latach 80. XX wieku defi-
nicja tego pojecia ewoluowata, gdyz coraz wiecej wielkich firm dziatalo w wielu
galeziach i na kilku kontynentach, a ich inicjatywy nie byly zwigzane z know-how
czy marketingiem, ale z sifg finansowa.

Podejscie popytowe reprezentuje Porter (1992, s. 23), ktory definiuje sektor
jako grupe firm wytwarzajacych wyroby bedgce substytutami. Warto zauwazy¢, ze
do grupy konkurentéw zaliczani sa: klienci, dostawcy, firmy oferujace substytuty
oraz ewentualni nowi gracze rynkowi. Sitami napedowymi konkurencji w sekto-
rze jest tzw. pie¢ sit konkurencyjnych, tj.: sita przetargowa dostawcow, sila prze-
targowa nabywcdéw, rywalizacja wewnatrz sektora, grozba pojawienia si¢ nowych
producentdw i grozba pojawienia si¢ substytutéw, ktore tacznie okreslaja natezenie
konkurencji i rentownos$¢ w danym sektorze.

Gorynia (2007, s. 52) wyszczegdlnia zagrozenia wynikajace z powyzszych kom-
ponentow. Sita przetargowa dostawcow to miedzy innymi mozliwo$¢ podniesie-
nia cen badz obnizenia jakosci sprzedawanego asortymentu. Natezenie zagrozenia
wynika przede wszystkim z dominacji kilku podmiotéw oraz ich wysokiej kon-
centracji (im mniejsza koncentracja branzy, tym wigkszy stopien rywalizacji). Do
istotnych zmiennych ksztattujacych presje zalicza takze istnienie produktéw sub-
stytucyjnych w stosunku do tych dostarczanych przez dostawcéw, udziat branzy
w sprzedazy dostawcow, wysoko$¢ kosztéw zmiany dostawcow oraz zagrozenie
integracja w przod ze strony dostawcow.

Na sile przetargowa nabywcow wplywaja podobne czynniki jak na sile prze-
targowa dostawcow, z tym ze nastepuje odwrocenie rél. W przypadku nabywcow
s3 to takie determinanty jak: koncentracja i relatywna wielkos$¢ sprzedazy, udziat
danych produktéw w strukturze ich kosztéw, stopien jednorodnosci i znormali-
zowania produktow w strukturze kosztow przez dang branze, a takze zagrozenie
integracja wstecz przez nabywcow. Rywalizacje wewnatrz sektora ksztaltuja nato-
miast takie zmienne jak: liczba i relatywna wielko$¢ konkurentéw, tempo wzro-
stu branzy i struktura jej kosztow, a takze zréznicowanie produktéw w sektorze,
wysoko$¢ kosztéw zmiany dostawcow przez nabywcow, skokowe przyrosty zdol-
nosci produkeyjnych, réznorodnos¢ strategii konkurentéw oraz wysokos$¢ barier
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wyjscia z branzy. Zagrozenie pojawieniem si¢ nowych producentéw uzaleznione
jest od istniejacych barier wejscia, takich jak: korzysci skali, zréznicowanie asorty-
mentu, zapotrzebowanie na kapital, dostep do kanatéw dystrybucji, niekorzystna
sytuacja kosztowa niezalezna od rozmiaréw produkcji oraz realizowana polityka
panstwa. Innym elementem s3 dzialania odwetowe, ktére moga podja¢ istniejacy
gracze rynkowi. Ostatnig silg jest zagrozenie ze strony produktéw substytucyj-
nych. Ich ceny stanowig bowiem maksymalny poziom, ktérego nie moga prze-
kroczy¢ produkty z branzy, a im sg one nizsze, tym wigksza presja na ograniczanie
zyskow w branzy.

Zasadnicza wadg pieciu sil Portera jest to, ze odnosza sie one do gospodar-
ki zamknigtej, a zatem uwzgledniaja krajowe sily konkurencyjne. Nie oznacza to
jednak, ze nie mozna ich wykorzystywa¢ do badania sit pochodzacych z zagrani-
cy, przy czym nalezy pamigtaé, ze wystepowanie i natezenie poszczegdlnych ele-
mentéw moze by¢ typowe dla konkretnego kraju i ksztaltowac si¢ zupelnie inaczej
anizeli w otoczeniu krajowym. W tym kontekscie warto przytoczy¢ zatozenia mo-
delu, ktory odwoluje sie do gospodarki otwartej. Zidentyfikowano w nim cztery
grupy czynnikow, ktére obejmujg uwarunkowania potencjalu internacjonalizacji
branzy'. Naleza do nich czynniki rynkowe, kosztowe, rzadowe oraz konkurencyj-
ne (Yip, 2004, s. 44-45).

Wiréd czynnikéw rynkowych znajduja si¢ takie zmienne jak: PKB per capita,
ujednolicanie stylow zycia i gustow, rozwoj turystyki oraz tworzenie w nastep-
stwie klienta globalnego, pojawienie si¢ organizacji dzialajacych jako klient glo-
balny, wzrost regionalnych i globalnych sieci dystrybucji, pojawienie si¢ marek
globalnych oraz rozwdj reklamy globalnej, a takze istnienie mediéw o zasiegu
regionalnym i globalnym. Bioragc pod uwage dynamicznie zmieniajace si¢ realia
gospodarcze, nalezy takze doda¢ rosnaca role Internetu i cyfryzacji, a w konse-
kwencji pojawienie nowych rynkéw i produktéw, przedefiniowanie mozliwosci
dystrybucyjnych, marketingowych, komunikacyjnych itd., a takze zmniejszenie
roli klasycznych barier wejscia na rynek.

W grupie czynnikéw kosztowych wyrézniono: stale dazenie do realizacji ko-
rzysci skali, odbywajace sie kosztem elastycznosci produkcji, przyspieszenie tem-
pa innowacji technologicznych, pojawienie si¢ nowo uprzemystowionych krajow
o duzych mozliwosciach produkcyjnych i niskich kosztach pracy, wzrost kosztow
opracowywania produktu w relacji do dtugosci jego zycia rynkowego, a takze po-
step w zakresie transportu. W przypadku tego ostatniego warto wskaza¢ nie tylko
na rosnacy efektywno$¢ transportu, ale takze nasilajaca si¢ konkurencje w bran-
zy, jej komercjalizacje¢ i umiedzynarodowienie oraz rozwdj centréw logistycznych.
W ostatnich latach widoczny jest takze trend polegajacy na ,,uberyzacji” transpor-
tu, a zatem wspoéldzielenia srodkéw transportu w mysl zasady, ze nie ma potrze-
by posiadania débr, aby z nich korzystaé. Tendencja ta dotyczy zreszta nie tylko

1 Yip nazywa ja strategia globalizacji, jednak Gorynia wskazuje, ze jest to raczej internacjonali-
zacja anizeli globalizacja.



48 Makrootoczenie przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji

transportu, tak pasazerskiego, jak i towarowego, ale takze innych sfer Zycia gospo-
darczego (np. ,uberyzacja” rynku pracy).

Trzecig kategorig sa determinanty rzadowe, takie jak: liberalizacja przepty-
wow towarowych, integracja handlowa i regionalizacja, wzrost instytucjonalizacji
handlu $§wiatowego, ograniczenie roli rzadéw jako producentéw i konsumentow,
prywatyzacja, transformacja gospodarcza, wzrost udzialu dwdch najludniejszych
krajoéw $wiata, Chin i Indii, w gospodarce §wiatowe;j.

Czynnikami konkurencyjnymi sg stalty wzrost wolumenu handlu, rosnaca licz-
ba krajow angazujacych sie w walke konkurencyjng, wzrost udzialu podmiotéw
zagranicznych w strukturze wlasnosci, pojawianie si¢ nowych podmiotéw o am-
bicjach globalnych oraz takich, ktére powstaly przez globalizacje, intensyfikacja
miedzynarodowych powigzan, coraz czestsze wybieranie przez przedsiebiorstwa
orientacji globalnej, a nie krajowej oraz coraz liczniejsze alianse strategiczne
o charakterze globalnym.

Do ostatniej grupy (czynnikéw dodatkowych) zakwalifikowano rewolucje
w informacji i komunikacji, globalizacje rynkéw finansowych oraz udogodnienia
w podroézach biznesowych.

Yip opracowal kompleksowy model majacy wymiar migedzynarodowy i uwzgled-
niajacy czynniki jako$ciowe. Istnieje takze inny schemat, opracowany przez Makhi-
ja, Kima i Williamsona (1997), w ktérym utrzymano perspektywe migedzynarodowsa,
ale wprowadzono zmienne o charakterze ilosciowym. Pierwsza z nich jest miara po-
ziomu powigzan miedzynarodowych branzy (Level of International Linkages — LIT),
ktéra okresla proporcje handlu miedzynarodowego do ogdlnej konsumpcji w bran-
zy (odzwierciedlajaca wielkos¢ lokalnego rynku). Calkowita konsumpcje mierzy
sig, biorgc pod uwage catkowitg produkeje i import branzy, pomniejszong o eksport
branzy. LIT definiuje si¢ jako:

LITit = (Xit + Mit) / (Pit + Mit - Xit)’ 1

gdzie dla branzy i w roku t, LIT, to wskaznik rozmiaréw miedzynarodowych po-
wigzan dla tej branzy, X, to eksport, M, to import, a P, to poziom produkgji.

Druga miarg jest wskaznik integracji branzowej w tancuchach wartosci branzy
(Integration of Industry Value-Added Activities — IIT). Do okreslenia stopnia glo-
balnej integracji fanicucha wartosci branzy stosowany jest standardowy wskaznik
Grubela-Lloyda w handlu wewnatrzgaleziowym, mierzacy warto$¢ bezwzgledne-
go eksportu w danej branzy, ktéry jest kompensowany przez import w tej samej
branzy i wyraza handel wewnatrzgaleziowy w branzy jako odsetek calkowitego
handlu w tej wlasnie branzy. II'T definiuje si¢ jako:

IIT, =1 - [|(X, M)|/(X, +M)], 2
gdzie dla branzy i w roku t, IIT, to handel wewnatrzgateziowy, X, to eksport,a M,
to import. [X, - M.| odnosi si¢ do wartoéci bezwzglednej netto eksportu
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pomniejszonej o import. Z definicji II'T miesci si¢ w przedziale od zera do jednego,
przy czym 0 oznacza brak handlu wewnatrzgateziowego (handel obejmuje wylacz-
nie wywoz lub przywdz), a 1 oznacza ,,pelny” handel wewnatrzgaleziowy (wywdz
réwny przywozowi w ramach branzy).

1
globalna
globalna
zintegrowana
LT 0,5
- multilokalna
multilokalna
przejsciowa
o
10 0,5 o

T

Rysunek 2. Typologia branz ze wzgledu na stopien globalizacji
Zrédto: Makhija, Kim, Williamson (1997).

Kompleksowe spojrzenie na miary LIT i IIT pomaga rozr6zni¢ cztery typy mie-
dzynarodowych branz (Makhija, Kim, Williamson, 1997; Mroczek-Dgbrowska, 2018):
1. Multilokalna (multidomestic), w ktorej konkurencja w jednym kraju jest
w duzej mierze niezalezna od konkurencji na innych rynkach. W takim
przypadku zdecydowana wigkszo$¢ dzialan w tancuchu wartosci firmy jest
realizowana w jednym kraju. Miedzynarodowe firmy czerpia przewage kon-
kurencyjng dzieki realizacji w znacznej czesci niepowigzanych zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich w wielu krajach. Taki przemyst odzwierciedla
niska wartos$¢ LIT (niskie powiazania miedzynarodowe) wraz z wartoscig II'T
(brak dominacji eksportu lub importu). Lacznie miary LIT i II'T wskazuja, ze
przywoz i wywoz, cho¢ zréwnowazony, stanowi niewielka czes$¢ calego ryn-
ku krajowego. Stosunkowo niski poziom handlu nie daje duzych mozliwosci
znaczacej integracji dziatan w taiicuchu wartosci firmy.

2. Przej$ciowa multilokalna (multidomestic transitional), charakteryzujaca si¢
koncentracjg na przemysle krajowym wraz ze znaczacg, cho¢ nieskoordyno-
wang orientacja eksportowa. Dla takiej branzy typowy jest zdecentralizowa-
ny marketing wyrobéw gotowych w stosunkowo niewielu krajach. W tym
przypadku niska warto$¢ LIT (niskie powigzania miedzynarodowe) wraz
z niskg wartos$cig IIT (przewaga eksportu) identyfikuje wzrost eksportu w in-
nej multilokalnej branzy i §wiadczy o wyzszym stopniu globalizacji.
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3. Globalna (simple global), w ktorej konkurencja wykracza poza granice krajo-
we. Rynek lokalny wykorzystywany jest jako platforma eksportowa, aby do-
trze¢ na rynki migdzynarodowe, zwykle w formie débr finalnych (co wska-
zuje na to, ze firmy charakteryzuje koncentracja geograficzna). Takg branze
cechuje wysoki poziom standaryzacji produktéw, przy znacznie mniejszym
ich dostosowaniu do okreslonych rynkéw. Na taki typ galezi wskazuje wyso-
ka wartos¢ LIT (wysokie powigzania miedzynarodowe) oraz niska warto$¢
IIT (w handlu dominuje eksport). Pomimo znaczenia handlu w takiej galezi
import nie odgrywa znaczacej roli.

4. Globalna zintegrowana (integrated global), w ktorej rowniez wstepuje wysoki
poziom mi¢dzynarodowej konkurencji, ale przewage konkurencyjna firmy
czerpia ze skoordynowanych w wysokim stopniu, rozproszonych geograficz-
nie dzialan w tancuchu wartosci. W przeciwienstwie do branzy globalnej,
w globalnej zintegrowanej wykorzystanie pojedynczego kraju jako platfor-
my eksportowej nie wystarczy do osiagniecia efektywnosci wszystkich dzia-
tan w fancuchu wartosci. Podczas gdy niektdre dziatania moga by¢ wysoce
znormalizowane, inne sg dostosowane do konkretnych rynkéw. Ten rodzaj
branzy jest zatem najbardziej zlozony ze wzgledu na potrzebe zarzadzania
skomplikowanymi powigzaniami miedzy operacjami zagranicznymi przez
firmy; jest réwniez najbardziej globalny. W przemysle krajowym dominuje
handel miedzynarodowy obejmujacy wysoki poziom zaréwno importu, jak
i eksportu. W odniesieniu do opisywanych powyzej miar ten rodzaj branzy
charakteryzuje wysoki poziom wskaznikéw LIT i IIT.

Niezaleznie od typu miedzynarodowej branzy internacjonalizacja zwykle ozna-
cza, ze charakteryzuje si¢ ona intensywniejsza konkurencja i nizsza rentownoscia.
Do analizy wplywu internacjonalizacji na te dwa aspekty (konkurencje i rentow-
no$¢) mozna wykorzystac piec sit Portera. Jesli zdefiniujemy branze w kategoriach
rynku krajowego, internacjonalizacja ma bezposredni wplyw na trzy z pieciu sit
konkurencji:

e Konkurencje ze strony potencjalnych graczy rynkowych. Nalezy zauwazy¢,
ze wspolczesnie bariery wejscia na rynki zagraniczne sg znacznie nizsze,
przynajmniej w wymiarze ograniczen taryfowych. Ponadto coraz mniej-
sze rzeczywiste koszty transportu, znoszenie kontroli przeptywu towaréw,
umiedzynarodowienie, coraz powszechniejsza standaryzacja norm i stan-
dardéw oraz konwergencja preferencji klientéw w duzym stopniu ulatwily
producentom zaopatrywanie klientéw na rynkach zagranicznych. Wiele ba-
rier wejscia, skutecznych wobec potencjalnych podmiotéw krajowych, moze
okazac si¢ nieefektywnych w odniesieniu do podmiotéw zagranicznych.

e Rywalizacje miedzy istniejacymi firmami. Internacjonalizacja intensyfikuje
przede wszystkim wewnetrzng rywalizacje, poniewaz zwigksza liczbe firm
konkurujgcych na rynku krajowym, a zatem zmniejsza koncentracje tych
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sprzedawcow. Wzrostowi globalnej koncentracji (masowej konsolidacji $wia-
towych branz) czgsto towarzyszy spadek koncentracji na rynkach krajowych.
Ghemawat i Ghadar (2006) zauwazaja, ze nawet w branzach, w ktérych glo-
balna konsolidacja przebiegata szybko (na przykiad telekomunikacyjnej czy
linii lotniczych), globalna koncentracja spadta w wyniku wejscia krajowych
producentéw na rynek globalny. Ponadto internacjonalizacja nasila rywali-
zacje, po pierwsze, zwigkszajac réznorodnos¢ konkurentéw pod wzgledem
celow, strategii i struktury kosztéw, a po drugie, kiedy internacjonalizacja
nastepuje poprzez bezposrednie inwestycje w nowe zaklady, zwigksza si¢
nadwyzka mocy produkcyjnych.

o Zwigkszenie sily przetargowej nabywcéw. Implikacja internacjonalizacji biz-
nesu jest mozliwos¢ znacznie efektywniejszego wykorzystania sity nabywczej
przez duzych klientéw. Globalne zaopatrzenie stanowi kluczowe narzedzie
redukeji kosztéw przez producentéw. Rozwdj internetowych rynkéw kom-
ponentéw i materialéw zwigksza sile przetargowa nabywcéw przemystowych.

Jak zauwaza Grant (2018, s. 271-272), internacjonalizacja odbywa si¢ poprzez

handel, czyli dostarczanie towaréw i ustug z jednego kraju do drugiego oraz bez-
posrednie inwestycje, rozumiane jako budowanie lub nabywanie aktywoéw pro-
dukcyjnych w innym kraju. Na tej podstawie, biorac pod uwage stopien i tryb in-
ternacjonalizacji branz, Grant dokonat ich klasyfikacji, wyrdzniajac:

e Branze chronione, zaréwno przed importem, jak i naplywajacymi inwe-
stycjami bezposrednimi poprzez regulacje i bariery handlowe. Ze wzgledu
na lokalny charakter oferowanych towaréw i ustug, rynek obstugiwany jest
przez rodzime firmy. Rosngce umigdzynarodowienie powoduje, ze z czasem
znaczenie tej branzy stopniowo maleje. Pozostale chronione galezie przemy-
stu to zazwyczaj fragmentaryczne sektory ustugowe (fryzjerstwo, naprawa
samochoddéw), niektére matle sektory produkeyjne (rekodzielo, budownic-
two mieszkaniowe) oraz galezie wytwarzajace produkty, ktdre nie podlegaja
wymianie handlowej, poniewaz tatwo si¢ psuja ($wieze mleko, pieczywo) lub
sg trudne do przenoszenia (f6zka, wiaty ogrodowe).

e Branze handlowe, czyli takie, w ktdrych internacjonalizacja odbywa si¢
gltéwnie poprzez import i eksport. Eksport z jednej lokalizacji jest najbardziej
efektywnym sposobem eksploracji rynkow zagranicznych dla produktow,
ktére mozna transportowac, wobec ktorych mozna realizowaé korzysci skali
i ktdre nie s3 zréznicowane na poziomie krajowym oraz takie, do ktorych
komponenty sa dostepne tylko w kilku lokalizacjach.

e Branze multilokalne, czyli umiedzynarodowione przez bezposrednie inwe-
stycje w sytuacji, gdy handel jest niemozliwy (np. branze ustugowe takie jak
bankowo$¢, doradztwo) lub gdy produkty sa zréznicowane na poziomie kra-
jowym (np. mrozone dania gotowe, wydawanie ksigzek).

e Branze globalne, ktére charakteryzuja si¢ wysokim poziomem handlu i in-
westycji bezposrednich. Nalezy do nich wigkszos¢ gléwnych galezi przemy-
stu wydobywczego zagospodarowanych przez migdzynarodowe korporacje.
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Jedna z najbardziej znanych i najtrwalszych koncepcji marketingowych jest
cykl zycia produktu. Zgodnie z nig, produkty rodzg sie, rosna, osiagaja dojrzalos¢
i ostatecznie umieraja. Podobnego cyklu doswiadcza branza, ktéra te produkty
dostarcza (Grant, 2018, s. 191). Gdy wytwarzanych jest w niej wiele generacji pro-
duktu, cykl zycia calej branzy bedzie prawdopodobnie trwa¢ diuzej niz pojedyn-
czego dobra. Cykl zycia branzy i jego etapy sa okreslone przede wszystkim przez
zmiany tempa wzrostu galezi w czasie, ktéry napedzany jest przez dwie sity: wzrost
popytu oraz kreowanie i dyfuzje wiedzy. Obejmuje on cztery fazy: wprowadzenie
(lub pojawienie si¢), wzrost, dojrzalos¢ i spadek.

Na etapie wprowadzania sprzedaz jest niewielka, a wskaznik penetracji rynku
niski, poniewaz produkty z branzy s3 malo znane, a klientéw jest niewielu. Z po-
wodu zastosowania nowych technologii, matej skali produkc;ji i braku doswiadcze-
nia koszty produkeji towaréw sg wysokie, a ich jako$¢ niska. Klienci nowych débr
sa zwykle zamozni, otwarci na nowinki technologiczne i gotowi do podejmowania
ryzyka. Etap wzrostu charakteryzuje si¢ zwiekszeniem penetracji rynku, poniewaz
ulepszenia techniczne i zwigkszona efektywno$¢ otwieraja rynek masowy. Zwigk-
szenie nasycenia rynku prowadzi do etapu dojrzalosci. Po nasyceniu rynku nie ma
perspektywy na dalszy wzrost sprzedazy. Gdy pojawiajg si¢ nowe produkty zastep-
cze, branza wchodzi w faze spadku.

Wejscie na dany rynek, oprocz ogélnej diagnozy opartej na omdéwionych po-
wyzej cechach, wymaga takze analizy pewnych ogélnych wskaznikéow, takich jak
(Godlewska-Majkowska, Plonka, Skrzypek, 2016, s. 17):

¢ Potencjal rynku, czyli maksymalna, mozliwa do osiggniecia wielkos$¢ sprze-
dazy wszystkich oferentéw w okreslonym czasie, przy danych naktadach na
marketing i w danym otoczeniu marketingowym.

e Udzial w rynku (segmencie), czyli relacja sprzedazy realizowanej przez dany
podmiot odniesiona do potencjalu rynku. W tym zakresie mozna takze
wykorzysta¢ wskaznik wzglednego udzialu w rynku, czyli stosunek sprze-
dazy danego podmiotu do sprzedazy podmiotu badz podmiotéw stanowig-
cych grupe odniesienia. Wskaznik ten uwzglednia efekty interakcji miedzy
uczestnikami branzy.

e Dynamika rynku, czyli wskaznik zmiany danego parametru w okreslonych
odstepach czasu; wskazniki dynamiki moga by¢ narzedziem diagnozy stop-
nia dojrzatosci rynku i oceny perspektyw jego rozwoju.

¢ Chlonnos$¢ rynku, ktory jest miarg jakosciowg i okresla stopien natezenia po-
trzeb rynkowych w stosunku do istniejacego stanu ich zaspokojenia. Pozwala
on na identyfikacje nisz rynkowych.
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2.3. Podsumowanie

Umigdzynarodowienie dzialalnodci firmy wiaze sie¢ z dodatkowym ryzykiem,
na ktore jest ona narazona. Nieznane dotychczas otoczenie biznesowe, odmien-
ne zasady dzialania rynku badz branzy, wynikajace takze z réznic kulturowych,
zwiekszaja niepewnos¢ i rodzg dodatkowe problemy w funkcjonowaniu w obcym
$rodowisku. Ich przezwycigzenie moze jednak pozwoli¢ firmie na osiagniecie suk-
cesu biznesowego, tak operacyjnego, jak i marketingowego czy wizerunkowego.
Internacjonalizacja dzialann umozliwia odblokowanie potencjalu i czerpanie do-
datkowych korzysci z posiadanych zasobdow.

Firma rozwazajaca internacjonalizacje powinna dokona¢ doglebnej, wieloeta-
powej analizy otoczenia, w ktérym przyjdzie jej prowadzi¢ dziatalno$¢. Realizujac
takie badanie zgodnie z zasada ,,od ogdtu do szczegdtu’, najpierw nalezy okresli¢
warunki makroekonomiczne wplywajace na klimat prowadzenia biznesu. Mozna
w tym celu wykorzysta¢ model PESTLE, a takze analize ré6znorodnych rankingéw,
klasyfikacji i wskaznikow wskazujacych na potencjalne trudnosci, ktére mozna
napotka¢ na wybranym rynku docelowym. Poniewaz biznes tworzg ludzie, war-
to takze poznac okolicznosci spoteczno-kulturowe potencjalnego rynku. Mozna
w tym celu wykorzysta¢ modele kultur narodowych, ktore, cho¢ generalizuja, do-
starczaja ogolnego obrazu norm zachowan, pozwalajac tym samym odpowiednio
przygotowac strategie komunikacji, w tym takze marketingowe;.

W kolejnym etapie zalecane jest rozpoznanie odpowiedniej branzy, bowiem to
ona tworzy podstawowy ekosystem, w ktérym firma bedzie konkurowa¢ o uzna-
nie konsumentéw. Branze tworza klienci, dostawcy, firmy oferujace substytuty
oraz ewentualni nowi gracze rynkowi. Kazdy z tych komponentéw niesie ze sobg
mozliwe ryzyko, o ktorym nalezy pamietaé. Wyrdznia si¢ takze uwarunkowania
potencjalu internacjonalizacji branzy, do ktorych nalezg czynniki rynkowe, kosz-
towe, rzadowe oraz konkurencyjne. W zaleznosci od sytuacji w danej branzy oraz
stopnia jej umigdzynarodowienia mozna opracowa¢ ogdlna charakterystyke, syn-
tetycznie opisujacy zasady jej funkcjonowania.






Rozdziat 3
Mikrootoczenie przedsiebiorstwa
w procesie internacjonalizacji

3.1. Znaczenie mikrootoczenia w dziatalnosci
przedsiebiorstw

Zbadawszy uwarunkowania makroekonomiczne, przedsiebiorstwo jest najczesciej
w stanie okresli¢ atrakcyjno$¢ rynku oraz zadecydowac o wejsciu na niego badz
nie. Kolejnym krokiem jest zazwyczaj analiza mikrootoczenia, nazywanego oto-
czeniem blizszym. Tworza je wszystkie jednostki, z ktérymi firma wchodzi w bez-
posrednie lub posrednie relacje, tzn. nabywcy (obecni i potencjalni), konkurenci,
dostawcy surowcéw, materialow i ustug niezbednych dla funkcjonowania firmy
czy posrednicy. Definicje mikrootoczenia mozna tez uja¢ znacznie szerzej, wska-
Zujac, ze s3 to nie tylko podmioty, ale takze zjawiska, procesy, ktore oddzialuja na
przedsigbiorstwo i s3 przedmiotami jego oddziatywan (Urbanowska-Sojkin, Bana-
szyk, Witczak, 2004, s. 105). Innymi stowy najwazniejszym czynnikiem decyduja-
cym o tym, czy dany obszar mozna zaliczy¢ do mikrootoczenia firmy czy nie, jest
wplyw, jaki wywiera on na przedsigbiorstwo.

Warto podkresli¢, ze o ile makrootoczenie jest wspdlne dla wszystkich podmio-
tow dziatajacych w okreslonej branzy na danym rynku, o tyle mikrootoczenie jest
unikatowe dla kazdego przedsiebiorstwa. Implikuje to koniecznos¢ dostosowania
metod badawczych do jego specyfiki. Cho¢ nadal mozliwe jest wykorzystanie zro-
det wtérnych w postaci raportéw i opracowan, to jednak czesciej pojawia si¢ po-
trzeba ich uzupelnienia, takze badaniami pierwotnymi — szczegdlnie w zakresie
analizy grup docelowych konsumentéw i segmentacji.

Wszystkie podmioty tworzace mikrootoczenie oddziatujg na siebie wzajem-
nie — ksztaltujg warunki dzialania i mozliwosci osiagniecia sukcesu rynkowe-
go. Wypracowanie sieci korzystnych relacji w mikrootoczeniu moze skutecznie
wzmocni¢ pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa, poprawic jego efektywnosé
czy zyskownos¢ (Kotler, 1994, s. 73). Trudno dokona¢ jednoznacznej klasyfikacji
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elementéw mikrootoczenia przedsigbiorstwa. Na podstawie najczesciej wymie-
nianych w literaturze elementéw wydaje sie zasadne wyodrebnienie trzech grup:
klientéw (obecnych i potencjalnych, dostepnych segmentéw), konkurentéw oraz
kooperantéw. Ta ostatnia grupa jest szczegoélnie pojemna, gdyz obejmuje wszyst-
kie podmioty, z jakimi firmy wchodza w bezposrednie relacje — obok dostawcow
i odbiorcow (dystrybutoréw) nalezy wspomnie¢ takze o wszystkich instytucjach
otoczenia biznesu, instytucjach finansowych, jednostkach administracji publicz-
nej, rzadowej i samorzadowej, czy organizacjach pozarzadowych.

3.2. Konkurencja i pozycja konkurencyjna

Na wstepie rozwazan dotyczacych identyfikowania konkurencji oraz pozycji kon-
kurencyjnej, nalezy dokona¢ konceptualizacji podstawowych pojeé. Kraszewska
(2017, s. 8-11) wyrdznia w tym zakresie takie terminy jak: konkurencja, konku-
rencyjno$¢ i przewaga konkurencyjna. Najprosciej i zarazem najbardziej ogélnie
mozna zdefiniowa¢ konkurencje jako rywalizacje miedzy podmiotami zoriento-
wanymi na ten sam cel. Jej intensywnos¢ zalezy od takich zmiennych dotycza-
cych débr i ustug bedacych przedmiotem konkurowania jak: ich rodzaj, struktura
branzy i nabywcoéw oraz stosowane instrumenty konkurowania. Efektem kon-
kurencji jest konkurencyjnos¢, czyli sposéb rywalizacji o klientéw. Stanowi ona
o umiejetnosdci firmy do utrzymania si¢ na rynku, rozwoju oraz walki z innymi
podmiotami o przychylnos¢ klientéw. Konkurencyjno$¢ swiadczy o tatwosci dy-
stansowania konkurentéw, czyli budowania przewagi konkurencyjnej, réwniez na
rynku zagranicznym. Przewage konkurencyjna mozna zatem okregli¢ jako zbior
atutow przedsiebiorstwa, ktore z perspektywy klienta odrézniaja je od konkuren-
tow. Do budowania przewagi nad pozostatymi graczami rynkowymi konieczne
jest zdefiniowanie strategii konkurencyjnej, ktora Porter (1992, s. 50) opisuje jako
podejmowanie dzialan o charakterze zaczepnym lub obronnym, ktérych celem
jest utrzymanie pozycji na rynku, skuteczne radzenie sobie z piecioma sitami kon-
kurencyjnymi oraz realizowanie przez firme wyzszej stopy zysku. W tym kontek-
$cie istniejg trzy $ciezki, ktérymi moze podaza¢ firma (rysunek 3) (Porter, 1992,
5. 50-55):

e przywddztwo kosztowe,

e zrdznicowanie,

¢ koncentracja.

Strategia przywodztwa kosztowego polega na zdobyciu w wybranym obszarze
rynku pozycji lidera pod wzgledem kosztéw catkowitych. Wymaga ona inwe-
stowania w sprzet produkcyjny na efektywna skale, dazenia do obnizenia kosz-
tow poprzez zdobywanie doswiadczenia, kontroli kosztéow, unikania klientow
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o marginalnym znaczeniu, a takze minimalizacji wydatkéw na badania i rozwdj,
reklame, przedstawicieli dzialu sprzedazy oraz obstuge posprzedazng. Wszystkie
te dziatania majg na celu osiggniecie kosztow produkeji nizszych od tych osiaga-
nych przez konkurencje. Mimo presji kosztowej firma nie moze i$¢ na kompromis
w kwestii jakosci produktow oraz obstugi.

Realizujac takg strategie, firma moze generowa¢ ponadprzecigtne zyski pomi-
mo wystepowania istotnych sil konkurencyjnych. Nawet jedli na rynku istnieje
rywalizacja, ktéra doprowadzi do spadku cen, niskie koszty produkcji pozwola
firmie na dalsze uzyskiwanie zyskow, a takze sprawne konkurowanie z substytu-
tami. Jako lider pod wzgledem kosztéw, a zarazem cen oferowanych na rynku,
przedsigbiorstwo jest takze odporne na presje ze strony popytowej, tj. nabywcow,
ktorzy beda dazyli do wynegocjowania lepszych warunkéw cenowych. Wynika
to z faktu, ze najnizszym poziomem cen bedzie ten oferowany przez drugiego,
najefektywniejszego gracza na rynku. Obnizenie cen do jego poziomu utrzymuje
przewage kosztowa i pozwala realizowa¢ zyski, natomiast obnizenie cen ponizej
tego poziomu spowoduje, ze konkurencja nie bedzie rentowna. Z drugiej strony
niskie koszty stanowig ochrone od strony podazowej. Przywodztwo kosztowe za-
pewnia wiekszg elastycznos¢ w sytuacji, gdy dostawcy chcieliby podwyzszy¢ ceny
dostarczanych komponentow.

Obecnos¢ lidera pod wzgledem kosztow skutecznie odstrasza potencjalnych
konkurentéw, poniewaz stwarza bariery wejscia dotyczace skali dzialania czy prze-
wagi cenowej. Zrédlem przewagi konkurencyjnej jest bowiem duzy udzial w ryn-
ku, a wiec skala prowadzonych dzialan albo np. korzystny dostep do zasobow, zro-
det surowcow. Kolejnym elementem, ktéry ma potencjal obnizenia kosztéw, jest
takie projektowanie produktéw, aby byly fatwe w produkeji i modyfikacji. Dzieki
temu mozliwe bedzie zaspokojenie potrzeb wszystkich najwazniejszych (najwigk-
szych) grup nabywcéw, a tym samym zwigkszenie udzialu w rynku i wolumenu
sprzedazy. To z kolei umocni pozycje negocjacyjng wobec dostawcdw i moze przy-
czyni¢ si¢ do obnizenia cen kupowanych komponentéw. Osiggane zyski mozna,
jesli nie trzeba, inwestowa¢ w nowoczesny technologicznie park maszynowy, ktéry
dodatkowo wzmocni efektywnos¢ produkeyjng i kosztows.

Druga strategia, ktérg mozna realizowa¢ do budowania przewagi konkurencyj-
nej na rynku zagranicznym jest strategia zréznicowania, a wiec oferowania takich
produktéw badz ustug, ktére pozwolg wyrdznié ja sposréd oferty konkurencji.
Unikalnos¢ oferty moze polega¢ na wzorze oraz cechach produktu, marce, stoso-
wanej technologii, obstudze posprzedaznej czy sieci sprzedazy, przy czym najle-
piej, jesli oferta stanowi kombinacje kilku tych cech dystynktywnych. Dzigki temu
budowana jest lojalnos¢ klientéw, ktéra zmniejsza ich wrazliwos¢ na wzrost cen.
Klienci s3 bowiem gotowi ponie$¢ wyzsze koszty, otrzymujac w zamian produkt,
ktory bedzie si¢ wyroznial sposréd dostepnych na rynku. W przypadku strate-
gii dyferencjacji mozliwe jest osiaganie wyzszej marzy, obnizanie kosztéw nie
jest kluczowe. Bariere wejscia dla potencjalnych konkurentéw stanowi lojalnosé¢
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klientéw oraz konieczno$¢ przezwyciezenia unikalnosci produktu. Wyjatkowos¢
oferty ogranicza takze site przetargowa nabywcow, ktorzy nie znajda podobnego
produktu, a zatem bedg mniej wrazliwi na wzrost ceny. Natomiast dzigki wyzszym
marzom mozliwa jest skuteczna walka z sitg przetargowa dostawcow. Produkt wy-
rézniajacy sie na rynku nie bedzie takze fatwo zastepowalny przez istniejace dobra
substytucyjne. Z drugiej strony, gdy nacisk potozny jest na jakos¢, wyjatkowos¢
projektu czy intensywna promocj¢, w sposob naturalny ogranicza to mozliwo$¢ ob-
nizania ceny i konkurowania tym atutem. Dodatkowo dywersyfikacja moze wyma-
gac zrezygnowanie z masowej sprzedazy oraz ograniczac zdobycie duzego udziatu
w rynku, ktére jednak bedzie rekompensowane wyzsza marza.

Trzecig strategig jest koncentracja, czyli skupienie na wybranej grupie klientow,
rodzaju asortymentu lub rynku geograficznym. Dzigki zawezeniu obszaru dziala-
nia firma stosujaca taki sposob budowania przewagi konkurencyjnej jest w stanie
lepiej, sprawniej i skuteczniej obstugiwaé wybrany przez siebie wycinek rynku za-
granicznego, anizeli robig to rywale, ktorzy dzialaja w szerszej skali. Koncentracja
pozwala bowiem na podniesienie jakosci prowadzonych dziatan albo na obnizenie
kosztow z tym zwigzanych, albo tez czerpanie korzysci na obydwu frontach z per-
spektywy wybranego segmentu rynku. Niezaleznie od wybranej opcji koncentra-
cja wiaze si¢ z ograniczeniem mozliwego do osiagniecia udzialu w calym rynku
i wymaga rezygnacji z czeéci wolumenu sprzedazy w zamian za zwiekszong ren-
townos¢.

Przewaga strategiczna

Unikalnos¢ postrzegana Pozycja niskich kosztow
przez klienta

W skali sektora Zréznicowanie Wiodaca pozycja kosztowa

Koncentracja

W skali segmentu

Cele strategiczne

Rysunek 3. Podstawowe rodzaje strategii
Zrédto: Porter (1992), s. 54.

Podobne spostrzezenia ma Grant (2018, s. 211-212), ktéry zauwaza, ze w dfugim
okresie konkurencja znosi réznice w rentownosci rywalizujacych ze sobg przedsie-
biorstw, a o sukcesie decyduje przewaga konkurencyjna, stanowigca konsekwencje
zmiany dzialania poszczegolnych firm chcacych te przewage wypracowa¢. Zmiany
moga mie¢ swoje zrodla w specyfice branzy lub poza nig. Zewnetrzne przyczy-
ny kreujace przewage konkurencyjng oznaczaja, ze procesy w branzy w rézny spo-
s6b oddzialujg na poszczegdlne przedsigbiorstwa w zaleznosci od ich zasobdw oraz
umiejetnosci budowania pozycji strategicznej. Do tej grupy katalizatoréw naleza
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zmiany oczekiwan klientéw, zmiany cen oraz zmiany technologiczne. Zdywersy-
fikowany katalog wykorzystywanych przez firmy zasobéw oznacza, ze procesy te
w rézny sposob i z réznym natezeniem wplywaja na przedsiebiorstwo. Ponadto
cze$¢ firm szybciej i bardziej efektywnie je wykorzystuje — potrafig przewidywac
zmiany w otoczeniu zewnetrznym oraz szybko na nie reagowac.

W przypadku wewnetrznych zrodet tych proceséw fundamentem jest zdolnosé¢
kreatywnego i innowacyjnego realizowania przedsigwzie¢, i to wlasnie te zasoby
pozwalaja firmie na budowanie przewagi nad rywalami rynkowymi, a takze
stanowig podstawe do obalenia przewagi innych. Innowacje strategiczne zazwyczaj
obejmuja tworzenie wartosci dla klientéw dzigki nowatorskim produktom,
doswiadczeniom lub sposobom dostarczania débr. Innowacje strategiczne moga
réwniez opierac si¢ na przeprojektowanych procesach i nowatorskich projektach
organizacyjnych, ktére obejmuja tworzenie catkowicie nowego rynku, segmentu
klientow lub zrdédel przewagi konkurencyjne;j.

Sifa wplywu na pozycje konkurencyjng na rynku zagranicznym zalezy od ska-
li zmian oraz dystansu miedzy firmami w zakresie ich réznic strategicznych. Im
bardziej niespokojne jest srodowisko branzowe, tym wieksza liczba Zrédet zmian,
oraz im wieksze réznice w zasobach i mozliwoséciach firm, tym wieksze rozprosze-
nie rentownosci w branzy.

Wybdr strategii konkurencyjnej oraz budowanie fundamentéw przewagi wzgle-
dem rywali rynkowych wymagaja analizy, kim oni s3, jakie s3 ich zasoby oraz po-
tencjal budowania pozycji na rynku, a takze mozliwe zachowanie w przyszlosci.
Celem takiego badania jest prognozowanie przysztych strategii i decyzji konku-
rencji; przewidywanie ich prawdopodobnych reakcji na strategiczne inicjatywy
firmy oraz okreslenie, w jaki sposob mozna wplyna¢ na zachowanie konkuren-
tow, aby byly one bardziej korzystne z punktu widzenia danego przedsiebiorstwa.

W analizie konkurentéw na rynku zagranicznym wazne jest uwzglednienie za-
réwno firm z branzy, ktére aktualnie $wiadczg podobne ustugi badz dostarczajg
podobne produkty, ale takze potencjalnych konkurentéw, ktorzy ze wzgledu na
istnienie oczywistych korzysci moga wej$¢ na dany rynek. Zalicza si¢ do nich fir-
my (Porter, 1992, s. 65):

e spoza branzy, ktére dos¢ fatwo moga przezwyciezy¢ bariery wejscia,

e dla ktorych wejscie na dany rynek zapewni efekt synergii,

e dla ktérych wejscie na dany rynek stanowi naturalny rozwdj strategii,

e ktdre sg obecnie klientami, jednak moga dokona¢ integracji w przoéd lub

wstecz.

Oprocz grup wymienionych przez Portera, warto takze wskazac, ze wéréd kon-
kurentéw znajduja si¢ firmy, ktére rozwijajac swoja dziatalnos¢ biznesowa, moga
stanowi¢ konkurencje na rynku pracy czy tez poélproduktéw. Realizujgc strategie
internacjonalizacji, firma moze na przyklad zdecydowac sie na otwarcie oddzialu
czy jednostki produkcyjnej, zwiekszajac zglaszany na danym rynku popyt na pra-
ce, surowce, komponenty czy tez konkretne ustugi.



60 Mikrootoczenie przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji

Uwzgledniajac wszystkich powyzszych konkurentéw, mozna przeprowadzi¢
ich wielowymiarowg, jako$ciowa analize, odpowiadajac na pie¢ kluczowych pytan
dotyczacych: strategii, celéw, zalozen, zasobéw i mozliwosci. Zrozumienie tych
obszaréw pozwala na prognoze schematu reakcji konkurenta, odpowiadajaca na
zasadnicze pytania, tj. czy konkurent jest zadowolony z obecnej strategii; jakich
zmian w jego strategii mozna si¢ spodziewa¢; w jakich dziedzinach jest on mato
odporny oraz co wywola najsilniejsze i najbardziej efektywne dzialania odwetowe
ze strony konkurenta.

Oprocz badan jakosciowych dostepne sa takze narzedzia o charakterze iloscio-
wym, ktére dotycza koncentracji rynku. Wysoki poziom koncentracji po stronie
podazowej wystepuje na rynkach o wysokich i trwalych barierach wejscia, a im wyz-
szy jej poziom, tym wicksze prawdopodobienstwo braku efektywnej konkurencji.
Z drugiej strony niska koncentracja wskazuje na brak sily rynkowej. Nie ma jed-
nego, najlepszego sposobu pomiaru koncentracji (Kwiatkowska, 2016, s. 80). Na
jej poziom maja wplyw dwie wielkosci, tj. liczba przedsiebiorcéw na rynku i nie-
réwnomierno$¢ ich udzialdw, tzn. nieréwno$¢ rozkladu oferowanych przez nich
towaréw lub ustug. Wskaznik koncentracji powinien uwzglednia¢ je obie. Mia-
ry, ktére mozna wykorzysta¢ do badania koncentracji rynku, to miedzy innymi:
wskaznik koncentracji,
indeks Herfindahla-Hirschmana (HHI),
delta HHI,
wspolczynnik koncentracji Giniego,
rednia i odchylenie standardowe udzialéw w rynku, a takze klasyczny
wspotczynnik zmiennosci,

e wspdlczynnik Rosenblutha.

Syntetyczny opis wybranych wskaznikéw koncentracji zaprezentowano w tabeli 15.

Tabela 15. Wybrane wskazniki koncentracji

(OECD, 1993)

itp. Wada wskaznika koncen-
tracji jest to, ze nie wskazuje
on catkowitej liczby firm, kto-
re moga dziata¢ i konkurowac
w branzy.

N jest arbitralny
i zalezy od celu
badania i liczby
przedsiebiorcow
na rynku.

Wskaznik Opis Wz9r ! Opis Interpretacja
zmiennych

Wskaznik  koncentracji  dla N Wskaznik koncentra-

czterech firm (CR4) mierzy CRy = Zui cji okredla procent

wzgledny udziat w catkowitej : catkowitej produkcji

produkcji przemystu, reprezen- =1 przemystu (lub inny

o towany przez cztery najwiek- | U, — udziati-tego | takj rodzaj dziatalno-
Wskaznik . sze firmy. Podobnie mozna | Przedsiebiorcy | &¢j gospodarczej, np.
koncentracji obliczy¢ miary CR3, CR5, CR8 | W rynku. Wybor | hrzychody ze sprze-

dazy, zatrudnienie),
ktory stanowi dana
liczba duzych firm.




Konkurencja i pozycja konkurencyjna 61
Wskaznik Opis WZ?I’ 1 OPIS Interpretacja
zmiennych
Indeks okresla szacunkowy " _, | HHI=T750 - niska
poziom zageszczenia w danej HHI = Zizlpi koncentracja,
branzy oraz poziom konku-
rencji na danym rynku. Miara | p,0znaczarela- | 750 <HHI <1800
Indeks oparta na catkowitej liczbie | tywny udziat - koncentracja
Herfindahla- i rozktadzie wielkosci firm | wrynkuiprzed- | érednia,
“Hirschmana w branzy. Obliczana jako suma | sigbiorstwa;
(HHI) (OECD kwadratéw wzglednej wielkosci | n 0znacza liczbe | 1800 < HHI < 5000
1993) ’ wszystkich firm w branzy. przedsigbiorstw. | - koncentracja
wysoka,
5000 < HHI - kon-
centracja bardzo
wysoka.
Wspétczynnik pokazuje, jak | 4HHI = HHI, — HHI, | AHHI  bedzie tym
kotncer.ltrela(qakmoze V\{p{yn;:j: r;a HHI, i HHI, - od- Wletkfza, im dV\./y{zs;zy
Delta HHI sytuacje konkurencyjna. Zdefi- powiednio war- jest taczny udziat ta-

(Kwiatkowska,
2014)

niowany jest jako réznica war-
tosci indeksu HHI po koncen-
tracji i przed koncentracja.

tosci indeksu
HHI przed kon-
centracja i po
koncentracji.

czacych sie podmio-
tow.

Wspétczynnik
koncentracji
Giniego (Econex,
2012)

Wspbétczynnik  Giniego  jest
wzgledna miara koncentracji,
ktéra mierzy nieréwnos$¢ mie-
dzy firmami na wtasciwym ryn-
ku.

1
G==(n+1
n

, (zi":l(n +1- i)si)
LS

s, reprezentuje
udziat w rynku
firmy i, z fir-
mami uszere-
gowanymi od
najmniejszego
do najwiekszego
udziatu.
Wartos$¢ wspét-
czynnika miesci
sie w przedziale

Jesli dostawcy na
rynku maja prawie
réwny w nim udziat,
wspoétczynnik  Ginie-
go jest bliski zeru.
Jesli wiekszos¢ do-
stawcéw ma bardzo
niski udziat w rynku,
ale istnieje jeden
lub  kilku dostaw-
cdbw zapewniajacych
wiekszo$¢  udziatu
w rynku, woéwczas
wspotczynnik  Ginie-

Klasyczny
wspotczynnik
zmiennosci
(Olejnik, 2015)

od0dol. go jest bliski jednosci.

Wspotczynnik zmiennosci in- S Wysokie wartosci
. . - L V ==%x100 . S

formuje o zmiennosci wynikow, X wspotczynnika Swiad-

obserwacji w odniesieniu do
wielkosci $redniej. Informuje
o rozproszeniu wynikéw, ale
w odniesieniu do tego, jak duza
jest Srednia.

s - odchylenie
standardowe
z proby

X - $rednia
arytmetyczna
z proby

cz3 o niejednorodno-
$ci badanej zbiorowo-
$ci statystycznej.
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Tabela 15 (cd.)
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Wspétczynnik
Rosenblutha
(Econex, 2012)

na rynku, tym wieksze znacze-
nie posiadaja mniejsi udzia-
towcy. Dlatego ten indeks jest
bardziej wrazliwy na ich liczbe
niz udziaty. Mozna wykaza¢, ze
gdy podmiot ma ponad 50%
udziatu w rynku i jednoczesnie,
gdy liczba podmiotéw rosnie,
warto$¢ wskaznika ROS szybko
zbliza sie do zera. Zatem po-
mimo ewidentnego monopo-
listycznego charakteru rynku,
pokazano znieksztatcony obraz
faktycznej koncentracji rynku.

i - pozycja firmy
w porzadku ma-
lejacym wedtug
wielkosci ozna-
cza pozycje
firmy

w porzadku ma-
lejacym wedtug
wielkosci.
Wskaznik

moze przyjmo-
wac wartosci

z przedziatu od
1/ndo1l

Wskaznik Opis Wz?r 1 OPIS Interpretacja
zmiennych
Pozwala na okreslenie wzgled- s Wysokie wartosci
nej miary rozproszenia i uta- V =-+100 wspodtczynnika Swiad-
X
twia poréwnanie zmiennosci cz3 o niejednorodno-
danych cech wsréd tej samej | s - odchylenie $ci badanej zbiorowo-
Klasyczny grupy badz dwoch badanych | standardowe $ci statystycznej.
wspotczynnik grup pod wzgledem tej samej | z préby x 20% < V< 40% - zr6z-
zmiennosci cechy. X - $rednia nicowanie jest Sred-
(Olejnik, 2015) arytmetyczna nie
z proby 40 < V < 60% - duze
zréznicowanie
V= 60% - zr6znicowa-
nie jest bardzo duze.
W  indeksie  Rosenblutha Wskaznik przyjmuje
uwzgledniona jest zasada, ze ROS — 1 wartos$¢ 1/n w przy-
im wiecej podmiotéw dziata “23r,ip,—1| padku rownomierne-

go rozktadu wartosci
cechy, a wiec udziatu
kazdego z podmio-
tbw na poziomie
1/n. Wskaznik osiaga
maksymalng warto$¢
rowng 1 w sytuacji
odwrotnej, tj. mak-
symalnego skupienia
cechy - wystepowa-
nia jej wartosci tylko
u jednego podmiotu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

3.3. Klienci

Poznanie i wybdr wlasciwych grup klientéw oraz adresowanie ustug lub produk-
tow do odpowiedniego segmentu® odbiorcéw pozwala na budowanie przewagi
konkurencyjnej. Dzialanie na rzecz precyzyjnie okreslonej grupy nabywcéw
stwarza szanse i mozliwosci lepszego dostosowania oferty do oczekiwan konkret-
nych konsumentéw, opracowania optymalnego programu dzialania na rynku,

2 Segmentacja to ,podziat rynku wedtug okreslonych kryteriéw na jednorodne grupy nabyw-
cdw (segmenty rynku), ktére wyznaczaja firmie obszar ekspansji oraz stanowig punkt odnie-
sienia w formutowaniu celéw rynkowych” (Kramer, 2004, s. 71) lub ,podziat na wzglednie
jednorodne (homogeniczne) grupy konsumentdéw, réznigce sie miedzy soba reakcjami na
dany produkt i inne instrumenty oddziatywania na rynek” (Altkorn, 1998, s. 90).
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a w konsekwencji skuteczniejszego i bardziej efektywnego prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek, 2000, s. 168-169).

W kontekscie uwarunkowan internacjonalizacji proces wyboru rynku docelo-
wego ma charakter wieloetapowy. Miedzynarodowa segmentacja rynku to ,,proces
identyfikacji specyficznych segmentdéw w postaci grup krajéw oraz — w ich obrebie
— grup nabywcow reprezentujacych potencjalnych klientéw o jednorodnych wtas-
ciwosciach i podobnych zachowaniach” (Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008,
s. 83-84). Jest to zadanie znacznie bardziej ztozone w poréwnaniu z segmentacja
rynku krajowego. Wynika to z ogromnej réznorodnosci uwarunkowan dziatalnos-
ci na rynkach zagranicznych.

Zachodzace w gospodarce $wiatowej procesy globalizacyjne nie pozostaja bez
wplywu na konsumentdw. Zauwazy¢ mozna rozprzestrzenianie sie tych samych
badz podobnych wzorcéw konsumpcji (tzw. homogenizacja konsumpcji) (By-
walec, Rudnicki, 2002, s. 136-137). Skutkuje to powstawaniem w roznych kra-
jach grup konsumentéw charakteryzujacych sie podobnymi wlasciwosciami, np.
oczekiwaniami, preferencjami, stylem zycia, §wiatopogladem. Stad pierwszy etap
wyodrebniania rynku docelowego dla dzialalnosci przedsiebiorstwa dotyczy ma-
krosegmentacji (segmentacji pierwotnej). Proces ten odbywa si¢ w oparciu o prze-
krojowe kryteria makro i polega na identyfikacji specyficznych segmentéw w po-
staci grup krajow podobnych pod wzgledem kluczowych dla przedsiebiorstwa
cech (Limanski, 2015). Zatem wstepna selekcja rynkéw zagranicznych w opar-
ciu o model PESTLE, poszerzona o konieczne dodatkowe badania, dostosowa-
ne do specyfiki branzy lub kraju, ma charakter wstepnej analizy segmentacyjne;.

Kolejnym krokiem jest mikrosegmentacja (segmentacja wtorna), ktéra prowadzi
do identyfikacji w wybranych krajach grup nabywcéw o jednorodnych wtasciwo-
$ciach i podobnych zachowaniach. Mimo wspomnianej homogenizacji wzorcow
konsumpcyjnych trudno bowiem méwi¢ o istnieniu konsumenta ,,przecigtnego’,
ktory mogtby by¢ punktem odniesienia dla ustalenia uniwersalnych programéw
marketingowych. Mikrosegmentacja jest zatem oparta na wewnetrznym zrézni-
cowaniu rynkow poszczegdlnych krajéow. Do jej przeprowadzenia wykorzystuje si¢
zmienne charakteryzujace samego klienta (zmienne opisowe) lub uwarunkowania
procesu zakupu (zmienne behawioralne). Kryteria opisujace klientéw pozwalajg od-
powiedzie¢ na pytanie, kto kupuje dany produkt. Wystepuja wsrod nich czynniki
z grupy zmiennych geograficznych, demograficznych, ekonomicznych oraz spofecz-
nych (np. wiek, pte¢, wyksztalcenie, zawdd, dochdd, polozenie geograficzne, wiel-
kos¢ rodziny i faza cyklu jej rozwoju oraz klasa spofeczna). Kryteria behawioralne
z kolei stuzg odpowiedzi na pytania: co, gdzie, kiedy, jak i dlaczego kupuja nabywcy
i jak reaguja na instrumenty marketingu mix. Poszczegolne kryteria s3 wykorzysty-
wane w zaleznosci od rodzaju analizowanego rynku (débr podstawowych oraz débr
i ustug wyzszego rzedu, krajow rozwinietych i rozwijajacych si¢®). Warto przy tym
zaznaczy¢, ze segmentacja w oparciu o kryteria opisowe jest fatwiejsza do przepro-
wadzenia ze wzgledu na fatwo$¢ pomiaru i dostepnos¢ danych (w gléwnej mierze

3 Szerzej: Oczkowska (2007).
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statystycznych). Segmentacja na podstawie kryteriéw behawioralnych wymaga cze-
sto zastosowania metod pomiaru pierwotnego w drodze badan bezposrednich oraz
specjalistycznej wiedzy z zakresu nauk spotecznych i psychologii.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa operujacego na wielu rynkach waz-
ne jest finalnie wyodrebnienie segmentéw transnarodowych (Oczkowska, 2007,
s. 90-96), ktore powstaja dzieki taczeniu podobnych mikrosegmentdw, znajdujacych
sie¢ w réznych krajach lub regionach, w jedna grupe konsumentéw o wzglednie jed-
norodnym przekroju i preferencjach. Do ich analizy wykorzystywane s3 czynniki
demograficzne, spoleczno-psychologiczne i geograficzne. Wyrdznienie segmentow
transnarodowych mozliwe jest w przypadku dobr akceptowanych w skali globalnej,
jak np. elektronika czy samochody, ale takze produkty spozywcze, czy nawet ubrania
(globalne koncerny odziezowe), ktére odpowiadaja oczekiwaniom ponadnarodo-
wym. Segmenty transnarodowe zwykle dotycza konsumentéw o wyrafinowanych
potrzebach, ktérych gust jest bardziej zblizony do globalnych standardéw.

Dla przyktadu badania rynkowe przeprowadzone przez amerykanska firme Ro-
per Starch Worldwide w roku 2000*, pozwolity wyodrebni¢ szes¢ grup konsumen-
tow roznigcych sie ze wzgledu na styl zycia, a przez to réwniez zwyczaje i oczeki-
wania zakupowe (Miller, 1998, s. 11):

e Wojownicy (,,Strivers”) (23%) cenig sobie dobra materialne, status spoteczny,
ambicje oraz wladzg. Grupe te w wigkszosci tworzy populacja meska w wie-
ku $rednim z panstw wysoko rozwinietych oraz rozwijajacych sie¢ krajow Azji
i regionu Pacyfiku. Grupe te¢ cechujg warto$ci meskie wg Hofstedego.

e Gorliwcy (,Devouts”) (22%) to grupa klientow, dla ktérych wielka warto-
$cig jest religia i wiara, respekt dla starszych i postuszenstwo. Takie wartosci
mozna odnalez¢ wréd konsumentéw z panstw kolektywistycznych o duzym
dystansie wladzy. Do grupy zaliczaja si¢ panistwa Azji, Afryki i Srodkowego
Wschodu. Ta grupa konsumentéw jest przywigzana do lokalnych wyrobow
i chetniej wybiera lokalne marki.

o Altruidci (,Altruists”) (18%) obejmuja segmenty z panstw, w ktérych konsu-
menci s3 doskonale wyksztalceni i zaangazowani w sprawy spofeczne. Grupa ta
jest zdominowana przez kobiety w $rednim wieku. Ta grupa konsumentow jest
czesto spotykana w krajach Ameryki Lacinskiej, Ameryki Péinocnej i w Rosji.

e Bliscy (,Intimates”) (15%) cenig sobie wiezy rodzinne, towarzyskie i pra-
cownicze. Polowa z nich to intensywni uzytkownicy mediéw, szczegdlnie
telewizji. Te grupe konsumentéw mozna znalez¢ w Stanach Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii i Europie Srodkowe;j.

e Poszukiwacze przygod (,Fun seekers”) (12%) wywodza sie z krajéw wysoko
rozwinietych, sg najmlodsi, cenig sobie rozrywke i zabawe. Ta grupa najbar-
dziej reprezentuje to, co nazywamy globalnym stylem zycia.

o Kreatywni odkrywcy (,Creatives”) (10%) ta grupa szybko przyswajajaca nowinki
techniczne i technologiczne. Tworzg ja w wiekszo$ci zaawansowani uzytkownicy
Internetu, wywodzacy si¢ z krajéw rozwinigtych.

4 Badania objety 35 tys. konsumentoéw dorostej populacji z 35 panstw.
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Wybdr segmentéw, na ktorych firma chee skupi¢ swoja dziatalno$¢, moze oka-
za¢ sie kluczowy z punktu widzenia budowania jej pozycji i potencjalnego suk-
cesu. Istotne sg takie zmienne dotyczace segmentu jak: jego wielko$¢, potencjal
wzrostu, stabilno$¢, koszt dotarcia, a takze czynniki typowe dla danego rynku,
czyli: wielkos$¢ i tempo wzrostu popytu, intensywnos¢ konkurencji, koszty obstugi
oraz spdjnosc¢ z celami, zasobami i kompetencjami firmy. Dodatkowo, decydujac
o wyborze konkretnego segmentu dziatania, nalezy uwzgledni¢ nie tylko mozli-
wos¢ jego skutecznej obstugi, ale takze takie pytania strategiczne, jak na przyktad:

e jakie sg koszty obstugi klienta; czy klient dokonuje zakupow detalicznych,

czy hurtowych,

e czy klient ma perspektywy rozwojowe,

o czy klient ma szczegélne, specyficzne potrzeby,

e jakajest naturalna sita przetargowa nabywcow oraz sktonnos¢ do jej wykorzystania.

Odpowiedz na powyzsze pytania okresla jakos¢ nabywcéw. Koszty obstugi klien-
ta s3 w duzej mierze stale, a zatem jesli zamowienia maja charakter detaliczny, moga
istotnie wplywa¢ na oplacalnos¢ prowadzonych operacji. Perspektywy rozwojowe
klienta przekladajg si¢ na mozliwo$¢ zwiekszenia wolumenu sprzedazy oraz rozwi-
nigcia jej o szerszy katalog produktéw. Firma buduje swoja przewage konkurencyjna,
jesli jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby klientéw inaczej niz konkurencja lub lepiej
adresuje ich szczegolne wymagania. Ostatnig kwestig jest naturalna sifa przetargowa
klientéw, czyli potencjalny nacisk, jaki moga wywrze¢ na sprzedajacych, uwzglednia-
jac site uderzenia i dostepne zrodta zaopatrzenia. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze sklon-
nos$¢ do wykorzystania posiadanego potencjalu moze si¢ r6zni¢ miedzy nabywcami.

Uwzgledniajac liczbe krajow i segmentéw, Oczkowska (2007, s. 95) wyrdznia
cztery strategie wyboru segmentow, ktére firma moze przyjaé, decydujac si¢ na
ekspansje zagraniczng (rysunek 4).

Strategia podwajnej Strategia koncentracji
mata koncentracji krajowe;j
B
2
°
£
[+
Ne)
o dus Strategia koncentracji Strategia podwajnej
-
uza segmentowej dywersyfikacji
mata duza

Liczba segmentdw rynku

Rysunek 4. Strategie segmentacji w ekspansji zagranicznej
Zrédto: Oczkowska (2007), s. 95.

Strategie segmentacji w ekspansji zagranicznej réznia si¢ poziomem ryzyka.
Najmniejszym obarczona jest taktyka podwdjnej koncentracji, polegajaca na se-
lekeji zardwno kilku krajow, jak i segmentéw rynku. Rekomendowana jest firmom
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oograniczonych zasobach i malym do$wiadczeniu w dzialalnosci na rynkach zagra-
nicznych w przypadku, gdy wybrane segmenty sg na tyle duze, Ze gwarantuja odpo-
wiednig skale dziatan i zysku. Strategia koncentracji krajowej polega na skupieniu
dzialan w niewielu krajach, przy jednoczesnej dywersyfikacji segmentéw. Zwykle
wybrane rynki sg znane firmie, co ogranicza ryzyko ekspansji w nieznanym srodo-
wisku, a do segmentéw kierowana jest szeroka oferta produktéw. Odwrotna polity-
ka charakteryzuje si¢ koncentracja segmentowa, a zatem prowadzenie dziatalnosci
w wielu krajach, ale na nielicznych segmentach. Skierowana jest do firm wyspe-
cjalizowanych w produkcji okreslonych dobr, dedykowanych konkretnym nabyw-
com. Skoro przedsigbiorstwo obstuguje tylko wyselekcjonowane fragmenty rynku,
rozszerzenie sprzedazy na rynki zagraniczne jest konieczne dla osiggnigcia odpo-
wiedniej skali dziatan, ktére zapewnia wystarczajace zyski. Ostatnia, najbardziej
ryzykowna, jest strategia podwojnej dywersyfikacji. Jest ona odwrotnoscia podwdj-
nej koncentracji i polega na podejmowaniu dziatan w wielu krajach i segmentach.
Wymaga ona wielu zasobéw, doswiadczenia i wiedzy o rynkach zagranicznych oraz
réznorodnego asortymentu, ktory zaspokoi potrzeby konsumentdw z réznych seg-
mentdw, ale dzieki rozproszeniu dzialalnosci umozliwia dywersyfikacje ryzyka.

3.4. Kooperanci

Kooperanci to szeroka grupa podmiotéw wspotpracujacych i wspierajacych biznes,
do ktérej naleza dostawcy, dystrybutorzy, firmy branzy TSL (transport-spedycja-
-logistyka), firmy doradcze i marketingowe, ustugowe, serwisowe. Ich sita przetar-
gowa bezpo$rednio wplywa nie tylko na sytuacje firmy, ale determinuje atrakcyj-
nos¢ calej gatezi rynku. Jedli partnerzy sg niezawodni, jakos¢ dostarczanych towarow
i ustug jest zgodna z oczekiwaniami, a ceny pozostaja konkurencyjne, pozwala to
na budowanie pozycji firmy na rynku. Zbyt silne uzaleznienie od kooperantéw lub
wysokie marze moga natomiast te atrakcyjno$¢ zmniejszaé. Szczegolng role w tej
grupie zajmujg dostawcy, a analiza ich sity oddziatywania dostarcza wielu informacji
i wskazdwek, jak cho¢by o mozliwosci integracji pionowej wstecz, czyli wiaczenia do
przedsiebiorstwa dzialalno$ci dotychczas prowadzonej przez jego dostawcow. Po-
winna ona obejmowac takie elementy dotyczace rynku dostawcy jak: relacja popytu
i podazy, stopien koncentracji czy ostro$¢ i rodzaj walki konkurencyjnej. Istotne sa
takze czynniki zwigzane z wyrobem dostawcy, tj. jego unikalno$¢ oraz uzaleznienie
jakosci produktu firmy od jakos$ci wyrobu dostawcy, a takze fatwos$c¢ i koszt zmiany
dostawcy oraz mozliwos¢ integracji pionowe;j.

Najbardziej korzystna z punktu widzenia firmy jest sytuacja, w ktérej na rynku
jest wielu dostawcow i sg oni rozdrobnieni. Taki uktad sit zwigksza rywalizacje
i sklonnos¢ do ustepstw po stronie zaopatrzenia. Dobrze, jesli oferowane przez
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dostawcow produkty sa jednorodne, konkurencja przenosi si¢ bowiem ze sfery sa-
mego produktu w kierunku innych atrybutéw, w tym zwlaszcza ceny. Site przetar-
gowa dostawcow oslabia tez mozliwos¢ ich odbiorcoéw do integracji wstecz, a wiec
wiaczenia etapu produkeji surowcow i komponentéw, pozyskiwania materialow.
Zagrozenie takim posunigciem ze strony firm powinno skutecznie mobilizowa¢
dostawcow do utrzymywania cen i ustug na takim poziomie, aby odbiorcy nie
widzieli sensu w konkurowaniu z wlasnymi dostawcami. Pozycje konkurencyjna
dostawcow oslabiajg takze niskie koszty ich ewentualnej zmiany, ktére zwiekszaja
skltonnos¢ do poszukiwania nowych zrédet zaopatrzenia.

W zalezno$ci od rodzaju dziatalnosci firmy, wybranej strategii czy segmentu
rynku, inne czynniki dotyczace dostawcow moga by¢ dla niej kluczowe. Katalog
kryteriéw oceny dostawcow (ale tez innych kooperantéw) nie jest lista zamknieta,
jednak wydaje sie, ze do najbardziej ogélnych zaliczy¢ mozna takie parametry jak
(Nowakowski, Werbinska-Wojciechowska, 2012, s. 4):

e cena,
jakos¢ dostarczanych wyrobow,
lokalizacja dostawcy,
terminowo$¢ dostaw,
czas realizacji zlecen,
udzielane rabaty,
warunki platnosci,
sposob opakowania,
ocena dotychczasowej wspolpracy,
komunikacja z dostawca,
sposob postepowania z reklamacjami,
warunki dostawy,
relacje z kadrg zarzadzajaca,
innowacyjnos¢,
elastycznos¢.

Dla wielu nowych dostawcéw towaréw konsumpceyjnych gléwng bariera wej-
$cia na rynek jest dystrybucja. Ograniczone miejsce ,na pdtce’, awersja do ryzy-
ka i koszty przewozu dodatkowego produktu powoduja, ze detalisci niechetnie
wprowadzaja do swojej oferty asortyment nowego producenta. Sklepy wielko-
powierzchniowe stosujg, mimo zakazu, tzw. oplaty pdtkowe, czyli naleznosci za
obecnos¢ produktéw danego dostawcy w swojej ofercie. Im wigcej takich barier
stosujag dystrybutorzy, tym trudniej wej$¢ na wybrany rynek. Jednocze$nie, jesli
firma dziala w okre§lonym obszarze geograficznym i wspdtpracuje z sieciami dys-
trybucyjnymi, moze wykorzysta¢ te¢ wspdlprace i rozwing¢ ja na inne rynki, na
ktorych jej posrednik jest juz obecny. W zaleznosci od charakteru prowadzonej
dziatalno$ci powyzsze ograniczenie mozna obejs¢, wykorzystujac sprzedaz inter-
netowg. Cho¢ sprzedaz online wydaje si¢ atrakcyjna alternatywa, tutaj takze wazne
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s3 jej parametry, takie jak: dostepno$¢ infrastruktury, intensywno$¢ konkurencji,
poziom penetracji rynku przez sklepy internetowe czy stopien rozwoju platnosci
bezgotowkowych. Dostepnos¢ platform sprzedazowych, operatoréw platnosci, ale
takze kultura zakupowa na danym rynku i w wybranym segmencie moze sugero-
wa¢ zaangazowanie lub zaniechanie dzialan w tym obszarze. Niezaleznie od tego,
czy firma decyduje si¢ na sprzedaz w formie tradycyjnej, przez Internet czy tez po-
dazy droga omnikanalowosci, bedzie wspotpracowac z firmami branzy TSL, reali-
zujac takie podstawowe zadania jak: zaopatrzenie, magazynowanie czy transport/
spedycja. Warto zwrdci¢ uwage na dostepnos¢ i poziom rozwoju tej branzy, in-
tensywna konkurencja bowiem sugeruje nizszg ceng, lepsza dostepnos¢ tego typu
uslug, ale takze wyzszg jakos¢. Wszystkie te trzy czynniki bezposrednio przetoza
sie na ceng i jakos¢ oferowanych przez firme dobr.

Zasadne wydaje si¢ pytanie o mozliwo$¢ integracji pionowej, zaréwno firmy, jak
i jej kooperantéw. Jak wskazano wczesniej, mozliwo$¢ integracji pionowej zwigk-
sza sile przetargowa. Wlaczenie do swojej dziatalnosci okreslonych operacji do tej
pory zlecanych na zewnatrz niesie za sobg wiele potencjalnych korzysci, ale tez
zagrozen. Do zalet zaliczy¢ mozna (Grant, 2018, s. 259-261):

e ekonomiczne korzysci z fizycznej integracji procesow,

¢ unikanie kosztéw transakcyjnych przy kontraktach pionowych,

e mozliwos¢ koordynacji dzialan i zadan.

Natomiast wsrod potencjalnych wad nalezy wskaza¢:

e réznice w optymalnej skali miedzy réznymi etapami produkji,

e konieczno$¢ rozwinigcia charakterystycznych, kluczowych dla danego pro-

cesu mozliwosci,

e potencjalne problemy zwigzane z zarzadzaniem strategicznie réznymi fir-

mami,

e problemy motywacyjne w relacji wewnetrzny dostawca-klient,

e zagrozenie utraty pozycji konkurencyjnej w gtéwnym obszarze biznesowym,

e ograniczenie elastycznosci w dostosowaniu zaréwno do wahan popytu, jak

i do wymagan poszczegdlnych projektow,

e inwestowanie w biznes, ktory z natury jest nieatrakcyjny ze wzgledu na np.

niskie marze,

e zlozone ryzyko, gdyz problemy na dowolnym etapie produkcji zagrazaja

produkc;ji i rentownosci na wszystkich innych etapach.

Oprocz uwzglednionych powyzej kooperantéw nalezy takze dostrzec dalsze
otoczenie firmy, w tym administracje publiczng: lokalne urzedy i jednostki samo-
rzadu terytorialnego, instytucje finansowe, w tym banki, firmy ubezpieczeniowe,
leasingodawcéw oraz organizacje pozarzadowe. Wladze lokalne moga tworzy¢
przyjazny inwestorowi klimat poprzez np.: specjalne strefy ekonomiczne, ulgi po-
datkowe, odpowiednig infrastrukture, a takze wsparcie administracji: wykwalifi-
kowang i dostepna kadre, wspolprace samorzadu z instytucjami otoczenia biznesu
i uczelniami, czy wysoka jakos¢ ustug publicznych. Przedsigbiorstwo niezaleznie
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od skali swoich przedsiewzi¢¢ dziala w pewnym $rodowisku lokalnym. To ono,
wraz ze swoimi uregulowaniami, preferencjami, kulturg i zasobami, tworzy mi-
kroklimat, ktéry bezposrednio oddzialuje na dang firme. Warto o tym pamietac,
poniewaz nawet koncerny miedzynarodowe musza budowa¢ sie¢ powigzan w lo-
kalnych strukturach.

Analizujac otoczenie mikroekonomiczne na rynku docelowym, nalezy takze
uwzgledni¢ wszystkie kategorie podmiotéw, dzigki ktérym firmie fatwiej bedzie
budowac¢ korzystne i diugoterminowe relacje z klientami: agencje marketingowe,
domy mediowe, agencje public relations, ale takze np. fundacje czy organizacje
charytatywne, z ktérymi lokalnie mozna nawigza¢ wspoétprace w ramach CSR
(spotecznie odpowiedzialnego biznesu). To od skutecznosci i dopasowania komu-
nikacji marketingowej do lokalnych uwarunkowan spotecznych i kulturowych za-
lezy wizerunek przedsiebiorstwa i zainteresowanie produktami. Mimo iz koncerny
miedzynarodowe czesto stosujg strategie globalng, ujednolicajac oferte marketin-
gu mix (w tym i dzialan promocyjnych), to jednak na znaczeniu znaczaco zyskuje
w ostatnich latach tzw. glokalizacja. Klienci oczekuja, Ze przedsigbiorstwa wyka-
23 zainteresowanie ich spofecznoscia, lokalnymi problemami - i dostosujg swoje
dziatania do lokalnych przyzwyczajen, oczekiwan czy priorytetéw spolecznych.

3.5. Podsumowanie

Odpowiednie przygotowanie do wejscia na nowe rynki wymaga zbadania mikro-
otoczenia przedsiebiorstwa, ktdre tworzg jego konkurenci, klienci oraz kooperan-
ci. Wszystkie te trzy sity w zaleznosci od zdolnosci przetargowych, koordynacji
dziatan wewnatrz grupy oraz determinacji biznesowej oddzialuja na strategie i po-
lityke dziatania firmy, a takze w znacznym stopniu warunkuja jej pozycje w wybra-
nym obszarze rynku. Bioragc pod uwage znaczenie, jakie dla przedsi¢biorstwa ma
jego najblizsze otoczenie, kluczowe wydaje si¢ jego wnikliwe zbadanie, tzn. anali-
za jego funkcjonowania, a w szczegolnosci identyfikacja tych obszaréw, ktore
moga przyczynic sie do sukcesu badz porazki firmy.

W przypadku konkurentéw podstawe powinna stanowi¢ identyfikacja stosowa-
nej przez nich strategii, ich cele rynkowe, pozycja rynkowa, stabe i mocne strony,
a takze ich liczba i struktura. Jesli przedsiebiorstwo planuje ekspansje kapitalowa
(ulokowanie w danej gospodarce produkgji), istotne jest rowniez szersze spojrzenie
na konkurencje — stanowic ja bedg takze wszystkie podmioty zglaszajace popyt na
te same ograniczone zasoby (prace, kapital, surowce i materialy, pétprodukty itp.).

Badanie konsumentow to przede wszystkim okreslenie mozliwosci wywierania
przez nich nacisku na dang firme oraz segmentacj¢. Przedsiebiorstwo powinno
szczegolowo rozpoznaé preferencje i oczekiwania nabywcoéw, przebieg procesu



70 Mikrootoczenie przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji

zakupowego (przyzwyczajenia i motywacje), a takze zbada¢, jak odbierane sg pro-
dukty firmy i - w miar¢ mozliwosci - jaki jest jej wizerunek i reputacja.

W grupie kooperantéw znajduja sie podmioty wspdltpracujace i wspierajace
biznes, a takze inne, przyczyniajace si¢ do budowania korzystnych i dlugoter-
minowych relacji z klientami. Badanie obejmuje analiz¢ ich dostepnosci i koszt
wspolpracy, ich efektywno$¢, stabilnos¢ i znajomos$¢ rynku, oraz skale powiazan
lokalnych ufatwiajacych wejscie w struktury dzialajacych sieci.



Rozdziat 4
Case study - analiza makroekonomiczna
rynku niemieckiego

Niemcy od lat s3 najwiekszym partnerem handlowym Polski, a takze odbiorcg naj-
wigkszej liczby polskich inwestycji bezposrednich® (GUS, 2020). Mozna bytoby
sie wiec spodziewac, ze makrouwarunkowania gospodarki niemieckiej sa dobrze
rozpoznane, a mechanizmy powodujace niemieckimi przedsigbiorcami i konsu-
mentami (ich oczekiwania, preferencje, priorytety) jasne i zrozumiate. Jednak,
o ile w przypadku duzych polskich przedsigbiorstw, od lat dziatajacych na rynku
niemieckim jest to prawdg, o tyle mniejsi inwestorzy i eksporterzy, mniej doswiad-
czeni w procesie internacjonalizacji, czgsto wskazujg na braki wiedzy i zrozumie-
nia dla specyfiki gospodarki sasiada.

Dlatego przyklad gospodarki niemieckiej wydaje sie najlepszy dla analizy oto-
czenia makro, poniewaz moze okaza¢ si¢ przydatny dla wielu polskich przedsie-
biorcéw cheacych rozwija¢ dzialalno$¢ wlasnie na tym rynku. Na szczegolng uwa-
ge zastuguje - czesto niedoceniany — aspekt spoteczno-kulturowy. Zrozumienie
kultury, mentalnosci, priorytetow i postrzegania $wiata partneréw biznesowych,
handlowych i przede wszystkim klientéw bezposrednio przyczynia sie do zwiek-
szenia szansy na sukces rynkowy przedsiewziecia.

4.1. Analiza rynku niemieckiego metoda PESTLE

4.1.1. Uwarunkowania polityczne

Republika Federalna Niemiec (RFN, Niemcy) jest demokratyczng republika z uni-
kalnym systemem kanclersko-parlamentarnym. Stolicg panstwa jest Berlin, cho¢

5 Pod wzgledem wartosci zainwestowanego kapitatu Niemcy réwniez plasuja sie w czotowce,
jednak podium nalezy do Luksemburga, Czech i Niderlandéw (dane za rok 2018, NBP 2020).



72 Case study - analiza makroekonomiczna rynku niemieckiego

niektore instytucje, urzedy i ministerstwa zlokalizowane s3 takze w Bonn, Lipsku
czy Karlsruhe. Jest panistwem federalnym — dobrowolng federacja krajow zwiazko-
wych, zwanych landami. Landéw jest 16:
e Badenia-Wirtembergia (stolica: Stuttgart),
Bawaria (stolica: Monachium),
Berlin (stolica: Berlin),
Brandenburgia (stolica: Poczdam),
Brema (stolica: Brema),
Dolna Saksonia (stolica: Hanower),
Hamburg (stolica: Hamburg),
Hesja (stolica: Wiesbaden),
Meklemburgia-Pomorze Przednie (stolica: Schwerin),
Nadrenia Pétnocna-Westfalia (stolica: Diisseldorf),
Nadrenia-Palatynat (stolica: Moguncja),
Saara (stolica: Saarbrucken),
Saksonia (stolica: Drezno),
Saksonia-Anbhalt (stolica: Magdeburg),
Szlezwik-Holsztyn (stolica: Kilonia),
Turyngia (stolica: Erfurt).

Wtladzg ustawodawczg REN stanowi dwuizbowy parlament, cho¢ rzeczywiste
uprawnienia prawotworcze posiada gléwnie izba nizsza (Izba Zwigzku). Jest to
reprezentacja ogolnopanstwowa, a jej czlonkowie (deputowani) wybierani sg na
czteroletnig kadencje w wyborach mieszanych, proporcjonalno-wigkszosciowych
z 5-procentowg klauzulg zaporows. Konstytucja nie okresla liczby deputowanych.
Kazdorazowo wynika ona z zapiséw ordynacji wyborczej. Wyzsza izba parlamentu
- Izba Zwigzkowa (Bundesrat) skfada si¢ z delegatow rzaddw poszczegolnych kra-
jow zwigzkowych i pelni gtéwnie role kontrolna.

Formalnie glowa panstwa jest prezydent, jednak w praktyce pelni on funkcje
gltéwnie reprezentacyjne. Posiada takze pewna wladz¢ nad systemem sadowni-
czym. Jego wiladza nabiera wigkszego znaczenia tylko w czasie kryzysow gabine-
towych, kiedy to ma on prawo wskaza¢ kandydata na kanclerza oraz rozwigza¢
parlament. Prezydent wybierany jest na pigcioletnig kadencje¢ przez Zgromadzenie
Federalne (Bundesversammlung) — gremium skladajace sie¢ w potowie z czlonkéw
Bundestagu i w polowie z czlonkdéw wybranych przez przedstawicielstwa kra-
jow zwigzkowych na zasadzie wyboréw proporcjonalnych.

W rzeczywistosci gtéwna wladza wykonawcza skupiona jest w rekach szefa
rzadu - kanclerza. Jest on wybierany przez izbe nizsza parlamentu (Bundestag)
na wniosek prezydenta. Ministrowie z kolei powolywani sg przez prezydenta na
wniosek kanclerza. Dodatkowo, kazdy land ma swdj rzad i parlament (landtag),
ktérych uprawnienia w zakresie tworzenia prawa i sprawowania wladzy sg dos¢
szerokie.

System partyjny w Niemczech jest relatywnie stabilny. Najwazniejsze partie po-
lityczne obecnie to:
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Unia Chrzedcijansko-Demokratyczna (Christlich Demokratische Union
Deutschlands, CDU),

Unia Chrzescijansko-Spoteczna (Christlich-Sociale Union in Bayern, CSU),
Socjaldemokratyczna Partia Niemiec (Sozialdemokratische Partei Deutsch-
lands, SPD),

Wolna Partia Demokratyczna (Freie Demokratische Partei, FDP),

Lewica (Die Linke),

Sojusz 90/Zieloni (Biindnis 90/Die Griinen).

Ponadto funkcjonuje jeszcze kilkanascie mniejszych partii i ugrupowan, ktére
maja swoje reprezentacje w landtagach.

System sagdowniczy w REN opiera sie na zasadzie niezawistosci sedziéw i mini-
mum dwuinstancyjnym orzekaniem spraw. Jest to system prawa kontynentalne-
go, oparty na prawie rzymskim z kilkoma odniesieniami do prawa germanskiego.
Wiadza sagdownicza sklada sie z trzech rodzajow sadow:

sady zwykle - zajmujace sie najpopularniejszymi sprawami karnymi i cywil-
nymi. W przypadku tych spraw sagdem najwyzszej instancji jest Federalny
Trybunat Sprawiedliwosci,

sady wyspecjalizowane - zajmujace si¢ sprawami administracyjnymi z za-
kresu prawa pracy, finanséw i prawa patentowego (np. Federalny Sad Pracy,
Federalny Sad Socjalny, Federalny Trybunal Finansowy oraz Federalny Sad
Administracyjny),

sady konstytucyjne - skupiajg si¢ na badaniu hierarchicznej zgodnosci ze soba
aktéw prawnych, réwniez z konstytucja. Sgdem Najwyzszym, odpowiedzial-
nym za sprawy dotyczace konstytucji panstwa, z uprawnieniem kontroli dzia-
talnosci agencji administracyjnych jest Federalny Trybunat Konstytucyjny.

System administracyjny Niemiec jest dos¢ skomplikowany, gdyz jednostki ad-
ministracji zaréwno rzadowej, jak i samorzadowej nie s w kazdym kraju zwigz-
kowym takie same (wynika to z uwarunkowan historycznych i kulturowych).
W uproszczeniu hierarchia jednostek administracyjnych jest nastepujaca:

kraje zwigzkowe (Lander) — Federacja zrzesza 16 krajow zwigzkowych, na
ich terytorium funkcjonuje tzw. ograniczona panstwowos¢ (kraje posiadaja
parlamenty, rzady, sady krajowe, trybunaly konstytucyjne),

powiaty (Kreise) — przede wszystkim ziemskie (Landkreise lub Kreise — w za-
leznosci od regionu), ale takze grodzkie (Stadtkreise lub Kreisfreie Stadte),
liczace od 60 do 600 tys. mieszkancédw. Obecnie jest 439 powiatéw (z czego
ziemskich - 323). Powiaty maja charakter jednostek jednoczesnie samorza-
dowych, jak i rzadowych. Na czele kazdego stoi starosta (Landrat lub, jesli
jest to kobieta, Landritin), bedacy jednoczesnie przedstawicielem zaréwno
wladz rzadowych, jak i organem samorzadu terytorialnego,

gminy (Gemeinde) - jednostki samorzadu terytorialnego. Gminy moga po-
siada¢ status gmin zwyklych (wiejskich), miast (Stadt) lub prawa targowe
(Markt, Flecken) - poza nazwg nie wigzg si¢ z tym jednak zadne przywileje.
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W gminach organem legislacyjnym sa rady (Rat), pochodzace z wyboréw
powszechnych. Na czele rady w gminie stoi burmistrz (Biirgermeister).
W Niemczech pétnocnych burmistrz jest jednoczesnie przewodniczacym
rady, wybieranym przez nig. Natomiast w Niemczech potudniowych bur-
mistrz wybierany jest przez obywateli i nie stoi na czele rady. W przypad-
ku gmin miejskich bywa kilku burmistrzéw, najwazniejszy z nich nosi tytut
nadburmistrza (Oberbiirgermeister) lub pierwszego burmistrza (Erster Biir-
germeister); w niektorych miastach pierwszy burmistrz jest zastepca nad-
burmistrza. Co ciekawe, istnieja takze terytoria nienalezace do zadnej gminy
(Giiter), podlegajace bezposrednio powiatom.

W niektorych krajach zwigzkowych ponad powiatami znajduja si¢ jeszcze re-
jencje (Regierungsbezirke), ktore sg przedstawicielstwami administracji rzadowe;j.
Wyjatkiem jest Bawaria, gdzie réwnolegle do rejencji istnieja identyczne teryto-
rialnie okregi (Bezirke), bedace jednostkami samorzagdowymi.

Ponadto istnieja dwa kraje o charakterze miast wydzielonych (Berlin i Ham-
burg), ktére nie dzielg si¢ na powiaty ani gminy. Zadania wszystkich jednostek do
szczebla krajowego sg zunifikowane. Kraj zwigzkowy Brema dzieli si¢ natomiast
tylko na dwa powiaty grodzKkie.

Republika Federalna Niemiec stanowi czes$¢ strefy Schengen i strefy euro. Jako
jedno z najsilniejszych panstw na $wiecie nalezy do wielu miedzynarodowych or-
ganizacji i zrzeszen. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

e Uni¢ Europejska (UE) - czlonek zatozyciel EWWiS, Euroatomu oraz EWG,

e grupe Banku Swiatowego,

e Miedzynarodowy Fundusz Walutowy (MFW),

Europejski Bank Centralny (EBC),

Organizacje Narodéw Zjednoczonych (ONZ),
Organizacjg¢ Paktu PéInocnoatlantyckiego (NATO),
Rade Europy,

Swiatowg Organizacje Handlu (WTO),

Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD),
G7, G20,

Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBRD),
Europejski Bank Inwestycyjny (EIB),

Bank Rozrachunkéw Miedzynarodowych (BIS),
Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego (BCBS),
Rade Panstw Morza Baltyckiego (CBSS).

Niemcy sa krajem liberalnym i demokratycznym. Wolnos¢ obywatelska jest na
bardzo wysokim poziomie, gwarantowanym zapisami konstytucji o niezawistosci
sadow. W 2019 r. wartos¢ wskaznika wolnosci prasy uplasowata REN na 13 po-
zycji na tle 180 badanych krajow (o dwie pozycje wyzej niz w 2018 r.) (Reporters
without borders, 2020). Wskaznik wolnosci politycznej okresla natomiast sytuacje
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w kraju jako ,wolng” z liczbg punktéw 94 na 100 mozliwych do uzyskania® i naj-
wyzszg mozliwg nota (1/7) we wszystkich gtéwnych kategoriach: wskaznika swo-
body politycznej, wolnosci i swobody obywatelskiej (Freedom House, 2019).

4.1.2. Uwarunkowania ekonomiczne

Gospodarka Niemiec jest najwigksza gospodarka zaréwno w strefie euro, jak i w UE.
Nalezy do najbardziej rozwinietych na $wiecie, stanowi obecnie czwartg na $wie-
cie (pod wzgledem PKB) site ekonomiczng’, ktéra opiera si¢ gtéwnie na prze-
mystowej produkcji towaréw oraz na ustugach. W 2018 r. PKB Niemiec wyniost
blisko 4 bln USD, co w przeliczeniu na mieszkanca (PKB per capita) dato okoto
47,6 tys. USD (tabela 16). Dynamika wzrostu PKB utrzymywala si¢ w ostatnich
latach na dodatnim poziomie, cho¢ przyrost PKB (w cenach statych) sukcesyw-
nie malal. Prognozy na 2019 r. méwig o wzroscie PKB na poziomie jedynie okoto
0,5%, ale juz od 2020 r. dynamika ma stopniowo zwieksza¢ sie. Przyczyny ostabienia
koniunktury sg gtéwnie polityczne: Brexit, pogarszajace si¢ relacje z USA i zastoj
w reformach systemowych w Niemczech (brak obiecywanych postepéw w cyfryza-
¢ji). Na wzrost pesymizmu wérdd przedsigbiorcow i klientéw wplywaja takze co-
raz drozsze importowane nos$niki energii i rosnace koszty pracy. Nie bez znacze-
nia jest grozba finansowych obcigzen ekologicznych dla niemieckiego biznesu.

Niemcy s3 jednak nadal jednym z najzamozniejszych krajow swiata, z PKB per

capita liczonym wg PPP na poziomie ponad 50 tys. USD. Jednak w ostatnich latach
podzial PKB stat sie bardziej nieréwnomierny, rozwarly si¢ nozyce miedzy grupa
najzamozniejsza i najbiedniejsza. W 2017 r. okoto 19% spoleczenstwa bylo zagro-
zone ubdstwem. Poza tym:

e Wspolczynnik Giniego (wskazuje nieréwnosci w dystrybucji dochodéw) dla
Niemiec (30,1%) jest podobny jak dla calej UE (UE-28 - 31%, strefa euro
~30,1%).

o Indeks HDI® ksztattuje si¢ na poziomie 0,916/1, co plasuje RFN na 6 miejscu
sposrdd 188 analizowanych krajow $wiata.

e Wskaznik wolnosci gospodarczej wynosi 73,5/100 (Heritage Foundation,
2019), co plasuje Niemcy na 24 pozycji w rankingu 178 panstw swiata i na
14 miejscu wsréd krajow UE, w grupie krajow okreslanych, jako ,,Mostly Free”.

e W rankingu otoczenia biznesowego RFN uplasowala si¢ na 12 pozycji (na
82 kraje) z wynikiem 7,98 (,,The Economist”, 2014-2018).

6 Wskaznik dla Polski to 84/100.

Po USA, Chinach i Japonii. PKB Niemiec stanowi 4,64% Swiatowego PKB.

8 HDI (Human Development Index) to wskaznik syntetyzujacy kilka obszaréw badania: wskaz-
nik dtugosci zycia, poziom edukacji, mozliwosci rozwoju kariery zawodowej, dostep do kul-
tury itp.

~
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Najwigkszy udzial w tworzeniu PKB miat w 2018 r. sektor ustug (61,5%), ktd-
ry jest takze wiodacym pracodawca - generuje 71% miejsc pracy. Jego rozwoj
w ostatnich latach byt spowodowany przede wszystkim silnym popytem na ustugi
zwigzane z biznesem oraz rozwojem nowych technologii, ktére przyczynily sie do
powstania zupelnie nowych galezi w tym sektorze. Niemiecki model gospodarczy
opiera sie w duzej mierze na gestej sieci matych i srednich przedsiebiorstw (MSP),
czesto bardzo otwartych na srodowisko miedzynarodowe.

Niemcy sa najbardziej uprzemystowionym krajem w Europie. Sektor produk-
cji przemystowej wytwarza 28% PKB (bez sektora budownictwa, ktéry generuje
okolo 4,5% PKB), z czego na przemyst przetworczy przypada ponad 20,8% PKB.
Gospodarka jest bardzo zréznicowana: przemyst motoryzacyjny jest najwiekszym
w kraju, ale do wiodacych nalezg takze inne wyspecjalizowane branze, w tym inzy-
nieria mechaniczna, sprzet elektryczny i elektroniczny oraz produkty chemiczne.
Dziatalno$¢ przemystowa koncentruje si¢ gléwnie w landach Badenia-Wirtember-
gia i Nadrenia PéInocna-Westfalia, gdzie ponad potowa z 1600 niemieckich firm
produkcyjnych jest uznawana za lideréw rynku $wiatowego.

Rolnictwo odpowiada za okoto 0,6% niemieckiego PKB. Gléwne produkty rol-
ne to: mleko, wieprzowina, buraki cukrowe, ziemniaki, pszenica, jeczmien i zbo-
za. Wedlug gléwnego urzedu statystycznego Destatis, w Niemczech istnieje okoto
275 tys. gospodarstw rolnych, z ktérych wiekszos¢ to firmy jednoosobowe. To
oznacza znaczne rozdrobnienie produkcji, wiekszos¢ rolnikow prowadzi dzialal-
no$¢ gospodarczg samodzielnie lub jako gospodarstwa rodzinne.

Za sile napedowa gospodarczego potencjalu Niemiec uwaza si¢ innowacyjnos¢
gospodarki, co jest skutkiem podejmowanych wysitkow, aby zintensyfikowa¢ pra-
ce na rzecz badan i rozwoju. Decydujacy impuls dala tutaj strategia rzadu nie-
mieckiego dotyczaca nowoczesnych technologii. Cyfryzacja postrzegana jest jako
kluczowe narzedzie w kontekscie zapewnienia stalego wzrostu innowacyjnosci
gospodarki niemieckiej, ktéra juz dzisiaj nalezy do najbardziej innowacyjnych
w Europie. Swiadczy o tym chociazby fakt, iz wptywy z eksportu towaréw $rednio
i wysoko zaawansowanych technologicznie stanowig 9,2% calto$ci wpltywow z eks-
portu Niemiec. Naklady na prace badawcze i rozwojowe w Niemczech wyniosty
w 2017 r. okolo 3,04% PKB (The GlobalEconomy.com), podczas gdy w 2016 r. byto
to 2,6% PKB. Zgodnie z unijng strategia Europa 2020 wydatki te maja osiagna¢
3,5% do 2025 roku (Mazur, Sobolewski, 2017, s. 1).

Tabela 16. Gtowne wskazniki makroekonomiczne Niemiec

Wyszczegélnienie 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018* | 2019* | 2020* | 2021*
PKB (w mld USD) 3885,4(3 365,3|3 466,63 664,5|3 951,3|3 863,3|3982,2(4 158,7
PKB per capita (w tys. USD) 47,9 41,2 419 443 41,7 46,6 48,0 50,1
Dynamika PKB r/r 1,6 1,5 1,8 1,6 1,5 0,5 1,2 1,4
Dtug publiczny (jako % PKB) 749 712| 67,6| 652 61,7 586| 557 53,1
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Wyszczegélnienie 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018* | 2019* | 2020* | 2021*
Stopa inflacji 0,8 0,1 0,4 1,7 1,9 1,5 1,7 1,7
Stopa bezrobocia 5,0 4.6 4.2 3,8 3,4 3,2 3,3 3,4

* warto$¢ prognozowana.
Zrédto: IMF.

Niemcy s producentem i eksporterem wielu ztozonych dobr, ich silnym atutem
jest posiadanie wysoko wykwalikowanej sily roboczej. Jednym z gléwnych proble-
mow, jakie staja przed gospodarka niemiecka, s3 nadchodzace wyzwania zwigzane
z demografig (niskim przyrostem naturalnym, imigracja), niedoborem ludnosci
w wieku produkcyjnym i systemem socjalnym. Jednym ze sposobow zaradzenia
tej sytuacji bylo uchwalenie przez niemiecki parlament w dniu 7.06.2019 r. usta-
wy o imigracji pracownikéw wykwalifikowanych spoza UE, ktéra weszta w zycie
1.03.2020 r. Nowe przepisy majg ulatwi¢ dostep do rynku pracy cudzoziemcom,
ktérzy beda mogli podja¢ zatrudnienie w kazdym zawodzie (a nie jak dotad w wy-
branych branzach), bez koniecznosci wezesniejszego sprawdzenia dostepnosci lo-
kalnej sity roboczej przez pracodawce (Michalska, 2019).

Wazna role w gospodarce Niemiec odgrywa handel zagraniczny, co sprawia, ze
jest ona w duzej mierze uzalezniona od sytuacji gospodarczej na $wiecie (tabela
17). Niemcy byly drugim najwiekszym eksporterem i trzecim najwiekszym im-
porterem na $wiecie w 2017 r. Obecnie warto$¢ niemieckiego eksportu stanowi
okoto 8% $wiatowego eksportu. W roku 2017 przychody Niemiec z tytulu ekspor-
tu wyniosty 1,3 biliona USD (The Observatory of Economic Complexity). Kraj jest
zdecydowanie najwigkszym na $wiecie eksporterem samochodow, ale eksportuje
réwniez maszyny, towary chemiczne, produkty elektroniczne, sprzet elektrycz-
ny i farmaceutyki. Biorgc pod uwage lata 2000-2017, wartos¢ eksportu Niemiec
zwigkszyla si¢ ponad dwukrotnie.

Podobne tendencje zauwazy¢ mozna takze w imporcie. Obecnie okoto 6,7%
$wiatowego importu trafia do gospodarki niemieckiej. Import obejmuje pojazdy
silnikowe, przyczepy i naczepy, produkty komputerowe, elektroniczne i optyczne,
maszyny i produkty chemiczne.

Tabela 17. Wskazniki handlu zagranicznego Niemiec

Wskazniki handlu

. 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
zagranicznego

Importtowarow | 1 15, 51118123 | 1207,04 | 1050,03 | 1054,90 | 1167,04 | 1292,8
(w mld USD)
eksporttowarow | ) 401 11 | 144507 | 149461 | 132047 [ 133965 | 14483 | 15626
(w mld USD)

import ustug

(w mld USD) 292,14 | 324,69 | 329,35 | 289,48 | 312,07 | 321,7 b.d.
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Tabela 17 (cd.)

Wskazniki handlu
zagranicznego

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

eksport ustug 242,02 | 261,18 | 272,44 | 24731 | 272,79 | 299,8 b.d.
(w mld USD)

dynarr?lka? importu 0.1 3,0 3,7 56 4,1 4.8 33
towaréw i ustug

dynamika eksportu 2,8 1,9 41 5,3 23 46 2,0
towaréw i ustug

import towarow

| vetug (% PKB) 39,9 39,5 39,1 38,9 38,1 39,5 40,2
eksport towaréw 46,0 45,5 456 46,9 46,0 47,0 47,0
i ustug (% PKB) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
bilans handlowy 2574 | 2824 | 2580 | 2552 | 256,6 | 2605 | 239,5
(w mld USD)

wartos$¢ handlu

zagranicznego 85,9 85,0 84,8 85,7 84,0 86,5 87,2
(% PKB)

Zrédto: WTO; World Bank.

Glowne towary eksportowane z Niemiec w 2018 r. (International Trade Center):

pojazdy (inne niz tabor kolejowy lub tramwajowy) oraz ich czesci i akcesoria,
produkty farmaceutyczne,

samoloty oraz ich cz¢sci i akcesoria,

maszyny, urzadzenia mechaniczne i ich czgsci,

maszyny i urzadzenia elektryczne i ich czgsci,

krew i preparaty krwiopochodne.

Gléwne towary importowane do Niemiec w 2018 r.:

pojazdy (inne niz tabor kolejowy lub tramwajowy) oraz ich czesci i akcesoria,
paliwa mineralne, oleje mineralne i produkty ich destylacji,

sprzet i urzgdzenia elektroniczne,

produkty farmaceutyczne.

Gléwne ustugi eksportowane z Niemiec w 2016 r.:

pozostale ustugi biznesowe,
transport,

turystyka i podrdze,

ustugi informatyczne i komputerowe,
licencje i prawa wlasnosci,

ustugi finansowe.

Gléwne ustugi importowane do Niemiec w 2016 r.:

pozostale ustugi biznesowe,
turystyka i podrdze,



Analiza rynku niemieckiego metoda PESTLE 79

e transport,

¢ ustugi informatyczne i komputerowe,

e licencje i prawa wiasnosci,

e ustugi finansowe.

Gléwne kierunki eksportu Niemiec w 2018 r. to: Stany Zjednoczone (8,6%),
Francja (8,0%), Chiny (7,1%), Holandia (6,4%), Wielka Brytania (6,2%). Warto
zauwazy¢, ze gléwnym partnerem Niemiec sg kraje europejskie (66% eksportu),
w tym z UE (ponad 57%). Do strefy euro trafia tylko nieco ponad 1/3 eksportu
Niemiec. Rosnacy udzial maja kraje spoza Unii. Mozna zatem przypuszczaé, ze
obecnie niemieckie firmy beda stawaly sie bardziej wrazliwe na koniunkture m.in.
w Azji niz w Europie. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja bowiem stosunki han-
dlowe i gospodarcze z Chinami, Brazylig czy Indiami.

Glowne kierunki importu Niemiec w 2018 r. to: Chiny (9,8%), Holandia (8,1%),
Stany Zjednoczone (6,1%), Francja (6,0%), Wlochy (5,5%). Niemcy sa jednym ze
$wiatowych lideréw w imporcie. W 2017 r. zajely trzecie miejsce pod wzgledem
ilosci importowanych towardw i ustug sposréd wszystkich krajow na $wiecie (The
Observatory of Economic Complexity). Tak samo jak w przypadku eksportu, oko-
to 2/3 importu Niemiec pochodzi z Europy.

Rozwoj gospodarki niemieckiej zalezy takze w znacznej mierze od aktywno-
$ci inwestycyjnej. Niemcy sg jednym z wigkszych $wiatowych inwestoréw, ich
inwestycje (odpowiadajace 41% PKB w 2018 r.) byly znacznie wigksze niz inwe-
stycje przychodzace (23% PKB w 2018 r.) (OECD). W 2018 r. niemieckie przed-
siebiorstwa najchetniej inwestowaly przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych
(361 mld EUR), Wielkiej Brytanii (138 mld EUR), Chinach (86 mld EUR) i w kra-
jach strefy euro, w tym w Luksemburgu (86 mld EUR), Austrii (45 mld EUR)
i Francji (45 mld EUR) (www.bundesbank.de).

Réwnoczesnie Niemcy sg atrakcyjnym rynkiem dla inwestorow zagranicznych.
Jest tutaj ponad 500 najwiekszych firm $wiata, facznie dziala ponad 50 tys. zagra-
nicznych firm (Portal Promocji Eksportu). Wedtug oficjalnych danych Bundes-
banku za 2014 r., 60% (okoto 278 mld EUR) wszystkich zasobéw zagranicznych
inwestycji bezposrednich w Niemczech pochodzi z terytorium UE, kolejne 7%
z pozostalych krajow Europy. Globalna recesja i kryzys w strefie euro w 2012 r.
zahamowaly naplyw ZIB do Niemiec. Po osiagni¢ciu poziomu 33,3 mld USD
w 2015 r., w kolejnym roku inwestycje spadly do 9,5 mld USD, co stanowito dru-
gi najnizszy poziom od 2009 r. Obecnie pod wzgledem atrakcyjnosci inwestycyj-
nej Niemcy sa dziesigtym miejscem docelowym (UNCTADstat) ZIB (10 miejsce
w 2019 r., wyzej plasuja si¢ Wielka Brytania i Francja). Inwestycjom w Niemczech
nie sprzyjaja stosunkowo wysokie podatki, prawo pracy (w tym ptaca minimalna)
czy rosnace koszty energii.

Waluta Niemiec

Republika Federalna Niemiec nalezy do strefy euro - oficjalng waluta jest euro
(EUR). Jest to jedna z gléwnych walut swiatowych. Jej kurs jest plynny i dos¢ sta-
bilny. Za polityke pieniezng odpowiada Europejski Bank Centralny.
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Sredni kurs EUR na 27.12.2019 . wynosik:

1 EUR = 4,26 PLN, 1 PLN = 0,23 EUR

1 EUR =1,12USD, 1 USD = 0,9 EUR

1 EUR = 0,85 GBP, 1 GBP = 1,17 EUR

Okolo 99% spoleczenstwa niemieckiego ma konto bankowe, a 53% posiada
karte kredytowa. Wykonywanie internetowych transakeji finansowych (przelewy,
platnosci, zakupy) deklaruje 81% oséb powyzej 15 r.z.

Relacje gospodarcze Polska-Niemcy
Obroty handlowe

Od 20 lat REN pozostaje pierwszym partnerem handlowym Polski. Ze wzgledu
na bliskos$¢ geograficzng obu krajéw oraz dazenie do wspdlnych interesow, wza-
jemna wspoétpraca gospodarcza jest bardzo dobra, a od pierwszej dekady XXI wie-
ku rozwija si¢ wyjatkowo dynamicznie. Wedtug danych na lata 2015, 2016 i 2017
Polska zajmuje odpowiednio 8, 619 miejsce wéréd partneréw handlowych Niemiec
oraz 1 miejsce wéréd gospodarek krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, wyprze-
dzajac tym samym gospodarke rosyjska. Réwniez wsrod krajow Grupy Wyszeh-
radzkiej Polska wykazuje najwigksza dynamike eksportowa do Niemiec. Ponadto
niemiecki eksport do panstw Grupy Wyszehradzkiej ulegt nasileniu, przy czym
dynamika wzrostu tego eksportu do Polski byta najwyzsza (Rogaczewski, 2017).

Wymiana handlowa miedzy Niemcami i Polska jest kluczowa dla obu panstw.
Docelowy popyt na polskie produkty i ustugi na rynku niemieckim byt istotny dla
polskiej gospodarki, wynidst bowiem az 10% polskiego PKB, ponad 9% zatrudnie-
nia (1,4 mln miejsc pracy) oraz 8% wynagrodzen brutto w Polsce. W Polsce na-
tomiast koncowy popyt na niemieckie produkty i ustugi uksztattowal okoto 1,3%
PKB, 1,3% zatrudnienia (0,5 mln miejsc pracy) oraz 1,3% wynagrodzen Niemiec
(Ambroziak, 2019, s. 5).

W 2016 r. obroty w handlu bilateralnym wzrosty o okoto 5% do 101 mld EUR.
Eksport z Niemiec do Polski wyniést okoto 55 mld EUR, import z Polski do Nie-
miec okoto 46,5 mld EUR. Nadwyzka Niemiec w handlu z Polska wedtug danych
GUS wyniosta ponad 8 mld EUR, przy eksporcie réwnym 50,2 mld EUR i impor-
cie 41,7 mld EUR. Eksport Polski do Niemiec od 2012 r. stale ro$nie. W 2013 r.
stanowil 25% calosci polskiej dzialalnosci eksportowej, a w 2017 r. 27,48%. Re-
kordowy pod tym wzgledem byl jednak 2004 r., kiedy udzial Niemiec w polskim
eksporcie wynidst 30,5%.

Od 2005 r. mozna wskazac na nastepujace zjawiska charakterystyczne dla wza-
jemnego handlu: wzrost udzialu débr wysoko przetworzonych we wzajemnych
obrotach, reinwestowanie uzyskanych zyskow z dzialalnosci eksportowej oraz
zmniejszanie si¢ dysproporcji w skali wzajemnych relacji handlowych.

Wysokie przyrosty polskiego eksportu odnotowano zaréwno w dobrach inwe-
stycyjnych, surowcowych i przetworzonych towarach przemystowych, jak i w nie-
ktérych pozycjach débr konsumpcyjnych (produkty rolno-spozywcze, meble, sa-
mochody). Wedtug danych niemieckich najwazniejsze grupy towarowe w polskim
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eksporcie do REN stanowity w 2016 r.: pojazdy inne niz kolejowe lub tramwajowe,
tabor kolejowy oraz ich czesci i akcesoria (13,00%); maszyny, urzadzenia mecha-
niczne, reaktory jadrowe, kotly, ich czesci (12,59%); maszyny i urzadzenia elek-
tryczne i ich czesci, rejestratory i odtwarzacze dzwigku (10,99%); meble; posciel,
materace, stelaze pod materace, poduszki i podobne (8,67%); tworzywa sztuczne
i artykuly z nich (4,85%).

Gdy wzia¢ pod uwage okres od akcesji Polski do UE do konca 2017 r., wowczas
struktura towarowa polskiego eksportu do Niemiec wyglada nastepujaco: maszy-
ny (22,5%), pojazdy (14,3%), metale nieszlachetne (13%), artykuly przemystowe
(8,7%), tworzywa sztuczne (7,4%), materialy widkiennicze (5,2%), produkty mi-
neralne (3%), inne (25,8%) (System Wspomagania Analiz i Decyzji).

Z kolei import z Niemiec do Polski w 2016 r. stanowily gtéwnie: maszyny, urza-
dzenia mechaniczne, reaktory jadrowe, kotly, ich czesci (14,93%); pojazdy inne
niz kolejowe lub tramwajowe, tabor kolejowy oraz ich czgsci i akcesoria (14,78%);
maszyny i urzadzenia elektryczne i ich czgsci, rejestratory dzwieku i odtwarzacze
(9,27%); tworzywa sztuczne i artykuly z nich (8,9%); zelazo i stal (4%). W okresie
2004-2017 struktura towarowa niemieckiego importu do Polski ksztattowala si¢
za$ nastepujaco: maszyny (23,6%), metale nieszlachetne (14,3%), pojazdy (14,0%),
tworzywa sztuczne (10,9%), chemia (10,4%), wyroby celulozowe (4,2%), produkty
mineralne (3,5%), inne (19,1%) (System Wspomagania Analiz i Decyzji).

O ile procentowy udzial Niemiec w eksporcie towaréw z Polski rosnie, o tyle
w przypadku ustug systematycznie maleje. W 2004 r. stanowil on 39,8%, podczas
gdy w 2017 r. 22,9%. Najwazniejszymi ustugami eksportowymi z Polski do Nie-
miec w latach 2004-2017 byly podréze i transport (40,9%), dalej plasowaly sie
ustugi transportowe (26,6%). Z kolei udzial importu ustug z Niemiec w bilansie
handlu zagranicznego Polski ma zdecydowanie tendencj¢ rosnacg. W 2004 r. sta-
nowit 3,4%, a w2017 r. 8,3%. W latach 2004-2017 najwigkszy udzial miaty podro-
ze (32,8%) i transport (22%).

Inwestycje bezposrednie (Informator ekonomiczny)
Wedlug danych Narodowego Banku Polskiego skumulowana warto$¢ niemiec-
kich inwestycji bezposrednich w Polsce na koniec 2018 r. wyniosta 34,9 mld EUR.
W Polsce dziatalo okoto 5400 firm z niemieckim kapitatem, ktore zatrudnialy po-
nad 360 tys. pracownikéw (GUS, 2020). Warto$¢ skumulowanych polskich inwe-
stycji bezposrednich w Niemczech wyniosta w 2018 r. 1,4 mld EUR (NBP, 2020).
W Niemczech dzialalo 580 spotek z udzialem kapitatu polskiego, ktore zatrudnialy
blisko 34 tys. pracownikow (GUS, 2020).
Do najwiekszych polskich inwestoréw w REN zaliczajg sie:
e PKN Orlen SA - zakup sieci stacji benzynowych — wartos¢ inwestycji 350 mln
EUR (2003/2011),
e Comarch SA - utworzenie centrum kompetencyjnego w Dreznie — 9 mln
EUR, przejecie firmy SoftM Software und Beratung GmbH - 11,2 mln EUR
(2008),
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e Sanplast Sp. z 0.0. - Hoesch Design - 20 mIn EUR (2005),

CIECH SA - zakup Sodawerk Staf$furt GmbH - 120 mln EUR (2007),

e Ergis Eurofilms SA - przejecie firm MKF-Folien GmbH i Schimanski GmbH

- 27,4 mln EUR (2007),

Asseco Germany AG - przejecie firm: A+P AG - 11,5 mln EUR (2007), Ma-
trix24 AG - 26,2 mln EUR (2008), update4u Software AG - 4,8 mln EUR
(2008),

KOPEX SA — Hansen Sicherheitstechnik AG - 26,3 mln EUR (2007),

ZA Tarnéw SA - przejecie firmy Unylon Polymers GmbH - 4 mln EUR
(2010),

Boryszew SA - YMOS GmbH, YMOS Ubrig GmbH i YMOS Prenzlau GmbH
~ 9,8 mln EUR (2012),

Track Tec - przejecie ThyssenKrupp GfT Gleistechnik- okoto 5 mln EUR
(2014).

Z kolei najwigksze niemieckie inwestycje w Polsce realizowane s3 gtéwnie
w przemysle motoryzacyjnym oraz budowy maszyn, chemicznym i farmaceutycz-
nym, w sektorze bankowym i ubezpieczeniowym, handlu hurtowym i detalicznym
oraz energetyce. Wyrazna poprawa w zakresie infrastruktury drogowej oraz atuty
polskiej gospodarki sprzyjaja decyzjom o dalszym inwestowaniu w Polsce. Do naj-
wigkszych inwestoréw niemieckich w Polsce mozna zaliczy¢:

Volkswagen AG - Volkswagen Bank Polska SA Warszawa; Volkswagen
Serwis Ubezpieczeniowy Sp. z 0.0. Warszawa; SEBNorth Netze Polska Sp.
z 0.0. Gorzéw Wielkopolski; Volkswagen Leasing Polska Sp. z 0.0. Warszawa;
Volkswagen Motor Polska Sp. z o0.0. Polkowice; Volkswagen Poznan Sp. z o.o.
Poznan; Sitech Sp. z o0.0. Polkowice,

Daimler - inwestycja Mercedesa w Jaworze,

ThyssenKrupp AG - ThyssenKrupp Krause Sp. z 0.0. Gdansk; ThyssenKrupp
Energostal EA Torun; Thyssen Krupp Presta Steertec Poland Sp. z 0.0. Mie-
dzyrzecz; Thyssenkrupp Sofedit Polska Sp. z 0.0. Wroctaw,

Siemens AG - Fujitsu Siemens Computers Sp. z 0.0. Warszawa; OSRAM Sp.
z 0.0. Warszawa; Siemens Fabryka Izolatoréw Polska Sp. z o.0. Jedlina-Zdroj;
Siemens Finance Sp. z 0.0. Warszawa; Siemens Finance Sp. z 0.0. Warsza-
wa; Siemens Sp. z 0.0. Warszawa; Westinghouse Modelpol Sp. z o0.0. War-
szawa; Alarmcom Bielski Sp. z 0.0. Warszawa,

Metro Group AG - METRO Group Warszawa; MGA METRO Group Ad-
vertising Polska Warszawa; MGB METRO Group Buying Polska Sp. z o.o0.
i Spotka Sp. k. Warszawa; MGI Metro Group Information Technology Polska
Sp. z 0.0. Warszawa; MGL Metro Group Logistics Polska Sp. z 0.0. Sp. k. War-
szawa; Makro Cash & Carry Polska SA Warszawa; Media Markt Polska Sp.
z 0.0. Warszawa,

Deutsche Telekom AG - PTC SA,

Commerzbank AG - BRE Bank SA Warszawa,



Analiza rynku niemieckiego metoda PESTLE 83

RWE AG - RWE Stoen SA Warszawa,

MAN Nutzfahrzeuge AG - MAN - Star Trucks Sp. z 0.0. - Wolica; MAN Star
Truck & Busses Sp. z 0.0. - Tarnowo Podgérne; MAN Star Trucks Sp. z o.o.
Czeladz,

MTU Aero Engines - MTU Aero Engines Jasionka,

Deutsche Bank AG - DWS Polska TFI SA Warszawa; DIL Polska Bauman-
agement Sp. z 0.0. Warszawa; Deutsche Bank Polska SA Warszawa; Deutsche
Bank PBC SA Warszawa; DB Securities SA Warszawa; DB Real Estate Invest-
ment GmbH Sp. z o.0. Oddzial w Polsce Warszawa; ARX Equity Partners
Sp. z 0.0 Warszawa,

ALBA International GmbH - Alba Przedsigbiorstwo Techniki Sanitarnej
Sp. z 0.0. Zduriska Wola; ALBA Dolny Slagsk Sp. z 0.0. Walbrzych; ALBA
Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej Czeladz Sp. z o0.0. Czeladz,
Allianz AG - TU Allianz Polska SA Warszawa; Towarzystwo Ubezpieczenio-
we Allianz Zycie Polska SA Warszawa,

BSH Bosch und Siemens — BSH Sprzet Gospodarstwa Domowego Sp. z o.0.
Warszawa; BSH Sp. z 0.0. L6dz; Zelmer Rzeszow,

Stdzucker AG - Siidzucker Polska Group Warszawa; Stidzucker Polska
- Cukrownia Strzyzéw Strzyzéw; Cukrownia Ropczyce SA Ropczyce; Cukier
Matopolski SA Kazimierza Wielka; Siidzucker Polska Polska Cerekiew; Cu-
krownia Przeworsk SA Przeworsk,

Steinhoft Europe AG - KPM-Meble Ktodzko Sp. z o.0. Klodzko; ICM Meble
Sp. z 0.0. Wotéw; Fabryka Mebli Prudnik Sp. z o.0. Prudnik; Steinpol Polska
Sp. z 0.0. Rzepin,

Remondis International GmbH - Remondis Sp. z 0.0. Warszawa; Remondis
Bydgoszcz Sp. z o.0. Bydgoszcz,

Pfleiderer AG - Pfleiderer Service Sp. z 0.0. Grajewo; Pfleiderer Prospan SA
Wieruszéw; Pfleiderer Grajewo SA Grajewo.

4.1.3. Uwarunkowania spoteczno-kulturowe i demograficzne

Populacja Republiki Federalnej Niemiec wynosi blisko 82,74 mln 0séb. Niemcy sg
najludniejszym panstwem w UE, drugim w Europie i szesnastym na $wiecie. Prze-
cietna gestos¢ zaludnienia wynosi 237 os./km?, a wskaznik urbanizacji - 75,5%
0s6b. Najwieksze miasta (w ktorych liczba ludnosci przekracza 0,5 mln oséb) to:

1
2
3
4
5

. Berlin (Berlin) 3 275 000,

. Hamburg (Hamburg) 1 686 100,

. Monachium (Bawaria) 1 429 584,

. Kolonia (Nadrenia P6lnocna-Westfalia) 1 007 100,
. Frankfurt nad Menem (Hesja) 688 700,
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6. Stuttgart (Badenia-Wirtembergia) 606 600,

7. Diisseldorf (Nadrenia Péinocna-Westfalia) 598 800,

8. Dortmund (Nadrenia Pétnocna-Westfalia) 580 400,

9. Essen (Nadrenia Pélnocna-Westfalia) 574 600,

10. Brema (Brema) 547 400,

11. Drezno (Saksonia) 523 100,

12. Lipsk (Saksonia) 522 900,

13. Hanower (Dolna Saksonia) 522 700,

14. Norymberga (Bawaria) 505 700.

Najwigcej miast liczacych powyzej 100 tys. mieszkancodw znajduje si¢ na terenie
kraju zwigzkowego Nadrenia Péinocna-Westfalia, co zwigzane jest ze znajduja-
cym si¢ tam restrukturyzowanym Zaglebiem Ruhry. W sumie w 300 najwiekszych
niemieckich miastach mieszka 37 milionéw Niemcow, co stanowi okoto 45% calej
populacji.

Warto jednak podkresli¢, ze duze skupiska osob zamieszkuja takze obszary bezpo-
srednio przylegajace do miast. Dla przykladu obszar metropolitalny Berlina zamiesz-
kuje okoto 4,38 mln oséb, Hamburga - 3 mln 0séb, a Monachium - 2,9 mln oséb.

Spoleczenstwo RFN jest w wigkszosci niemieckiego pochodzenia. Okoto 91%
obywateli ma niemieckie korzenie. Od upadku muru berlinskiego i zakonczenia
zimnej wojny okofo 3 milionéw etnicznych Niemcéw wrdcito z bylych krajow
radzieckich. Niemcy sa drugim co do wielko$ci miejscem migracji na $wiecie
(United Nations Population Division, 2015). Wéréd imigrantéw najwieksza gru-
pe stanowig Turcy (ponad 3% populacji), a 6% stanowia tacznie imigranci z réz-
nych krajoéw europejskich (Polski, Federacji Rosyjskiej, Grecji, Wloch, Hiszpanii,
Balkandw itd.). W ostatnim okresie duzg grupe nowych mieszkancéw stanowia
imigranci z Syrii, Iraku i Afganistanu. W 2015 r. Niemcy przyjeli ich ponad milion,
co stanowi okoto 1,5% populacji. Obecnie szacuje sig, Ze ponad 16 mln mieszkan-
cow Niemiec (okoto 20%) to osoby z ttem migracyjnym, z ktérych jednak okoto
7,4 mln nie posiada niemieckiego obywatelstwa. Migracja ta powoduje spore na-
pigcia spoteczne i polityczne.

Wskaznik przyrostu naturalnego jest relatywnie wysoki — wynosi 1,19%. Jego
warto$¢ w znacznym stopniu wynika z przyrostu naturalnego odnotowywane-
go wsrdd imigrantéw. Z drugiej strony istotnym wyzwaniem dla gospodarki jest
starzejace si¢ spoteczenstwo. Ponad 20 mln mieszkancéw Niemiec (okoto 25%) to
emeryci i renciéci.

Srednia oczekiwana dlugos¢ zycia mezczyzn wynosi 77,8 roku, a kobiet 83,1
roku. Warto zauwazy¢, ze spoleczenstwo niemieckie jest srednio jednym z najstar-
szych na $wiecie. Sukcesywnie ro$nie przecigtna dlugos¢ zycia, a co za tym takze
- $redni wiek, ktéry w 2010 r. wynosil 44 lata, a w 2018 juz 47 lat. Szczegdty struk-
tury demograficznej prezentuje tabela 18.
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Tabela 18. Srednia dtugo$¢ zycia w Niemczech w 2018 roku

Srednia wieku 47 lat
ponizej 5: 4,1%
6 do 14: 9,3%
16 do 24: 11,2%
25do 69: 60,7%
powyzej 70: 14,7%
z czego powyzej 80: 5,1%

Zrédto: United Nations.

Jezykiem urzedowym w REN jest jezyk niemiecki, ale w kraju wystepuja licz-
ne dialekty, np. bawarski, saksonski, berlinski. Warto tez podkresli¢, ze wiekszos¢
Niemcow moéwi takze w jezyku angielskim i w sferach biznesowych jest on po-
wszechnie akceptowany obok jezyka niemieckiego.

Dominujacg religia jest chrzescijanstwo (62,5% spoleczenistwa), mniej wiecej
po réwno podzielone miedzy katolikéw (31,4%) i protestantéw (31,1%). Prote-
stantyzm dominuje na pdinocy i wschodzie panstwa, a katolicyzm na potudniu
i zachodzie. Regularnie wzrasta liczba wyznawcow islamu (obecnie to juz ponad
4 mln osdb, tj. okolo 5,5% obywateli). Blisko 30% populacji nie deklaruje przy-
naleznosci do zadnej religii. W REN panuje rozdziat instytucjonalny Kosciota od
panstwa. Kazda grupa wyznaniowa ma prawo pobierania podatku koscielnego
(8-9% wartosci podatku od dochoddéw), w zaleznosci od kraju zwigzkowego.

Liczbe gospodarstw domowych w REN szacuje si¢ na okolo 42,2 mln (tabe-
la 19). Wigkszos¢ niemieckich gospodarstw domowych jest niewielka i sktada si¢
wylacznie z rodziny dwupokoleniowej (rodzicow i ich dzieci). Dalsza rodzina na
og6t mieszka osobno. Srednia wielko$¢ gospodarstwa domowego zmniejsza sig
sukcesywnie. Jeszcze kilka lat temu bylo to 2,2 osoby, obecnie (w 2020 r.) szacuje
sie, ze s3 to niespelna 2 osoby. Do$¢ duzym (i rosngcym) przyzwoleniem spolecz-
nym cieszg si¢ mniej konwencjonalne formy: pary z wyboru bezdzietne, konkubi-
naty, rodziny zawierajace relacje LGBT. Wiele 0s6b decyduje si¢ na Zycie samotnie,
szczegolnie w Berlinie, Hamburgu, Bremie i Saksonii.

Tabela 19. Liczba gospodarstw domowych w Niemczech w 2020 roku

Liczba gospodarstw domowych 42,2 miliona (100%)
gospodarstwa 1-osobowe 41,8%
gospodarstwa 2-osobowe 34,8%
gospodarstwa 3-osobowe 11,7%
gospodarstwa 4-osobowe 8,7%
gospodarstwa 5-osobowe i wieksze 3,0%

Zrédto: Statistisches Bundesamt.
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Dla wigkszosci Niemcow rodzina ma fundamentalne znaczenie. Ludzie czesto
identyfikuja rodzing i bliskie relacje z jej cztonkami jako swoje gléwne zrédlo war-
tosci. Dla Niemcéw dom rodzinny stanowi miejsce, w ktérym mozna w pelni od-
kry¢ swoje ,ja’, gdzie jednostka uzyskuje wsparcie, aby mogta w pelni wykorzysta¢
swoj potencjal. Jednak ogolnie miodych Niemcow zacheca sie do samodzielnosci
przez cale dziecinstwo, aby byli przygotowani na niezaleznos¢ jako dorosli. Wigk-
sz0$¢ dzieci wyprowadza sie z domu rodzicéw, gdy ida na studia lub gdy tylko maja
mozliwosci finansowe.

W ujeciu tradycyjnym za glowe rodziny uwazany byl mezczyzna, ale nalezy
podkresli¢, ze podejscie to mocno ewoluuje. Obecnie ple¢ nie dyktuje roli czy
obowiazku wobec rodziny, jak to miato miejsce w przesztoéci. Kobiety maja réwne
prawa i mozliwo$¢ wyboru rdl i zadan zaréwno w gospodarstwie domowym, jak
i w zyciu zawodowym. W pelni wspotdzielg rowniez uprawnienia decyzyjne.

Tabela 20. Wydatki konsumpcyjne wedtug kategorii produktow w 2017 roku
(% ogdblnych wydatkow)

Wydatki konsumpcyjne wg kategorii produktow Udziat \vavzz;iatkach
czynsz, woda, elektrycznosc, paliwo 23,5
transport 14,6
dobra i ustugi rozne 12,6
zywnosc i napoje bezalkoholowe 10,7
rekreacja i kultura 9,2
umebltl)vyanie, artykuty wyposazenia wnetrz i $rodki utrzymania 6.8
czystosci w domu ’
restauracje i hotele 55
zdrowie 5,2
odziez i obuwie 48
napoje alkoholowe, papierosy i inne uzywki 3,3
komunikacja 2,9
edukacja 0,9

Zrodto: OECD Statistics.

Niemcy jako konsumenci w pierwszej kolejnosci zwracaja uwage na jakosc¢
i cene. Czgsto poréwnuja ceny, skfad, pochodzenie débr konsumpcyjnych, szuka-
ja promociji i sg sklonni czesto zmienia¢ miejsca dokonywania zakupéw zgodnie
z tym, gdzie w danej chwili mogg uzyskac lepsza cen¢ (sa rozwaznymi towcami
promocji). Wedlug niektérych badan niemieccy konsumenci sg jednymi z naj-
bardziej wymagajacych na $wiecie. Sg sklonni zaptaci¢ wiecej za produkt lepszej
jakosci, jednak sg takze wzglednie lojalni wobec marek, jesli oferuja one produkty
wysokiej jakosci (okoto 60% populacji jest sktonnych kupi¢ te sama marke kilka
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razy, o ile oferuje sprawdzony produkt bardzo dobrej jakosci). Konsumenci s
stosunkowo otwarci na produkty migedzynarodowych firm, jednak czasami moga
preferowa¢ produkty lokalne, krajowe badz europejskie.

Do oceny (i wyboru) débr trwalego uzytku wykorzystywane sa powszechnie
nastepujace kryteria (wg waznosci): bezpieczenstwo uzytkowania, jakos¢, prestiz,
komfort, wygoda dostepu i cena. Takie podejscie do zakupdw sprawia, ze bardzo
popularnym sposobem robienia zakupdw jest sprzedaz za posrednictwem katalo-
goéw. W dobie Internetu réwniez i ta forma dotarcia do klienta nabiera znaczenia.
Zakupy online staly si¢ norma w Niemczech, a kraj ten jest najwigkszym rynkiem
internetowym w Europie. Internet jest takze na pierwszym miejscu, jesli chodzi
o kontakt klientéw z nowymi markami (szerzej zob. tabela 21), i - co ciekawe
- badania wskazuja, ze to klienci aktywnie poszukuja nowych informacji, a nie sg
ich biernymi odbiorcami - sugeruje to znaczaca zmiane w strategii komunikacji
marketingowej przedsigbiorstw.

Tabela 21. Zrédta poznania nowych marek wéréd internautow w wieku 16-64 lat

Zrédta poznania nowej marki Udziat (w %)
wyszukiwarki internetowe 39
reklamy w TV 35
marketing szeptany/rekomendacje 30
strony sklepow detalicznych 30
reklamy w prasie drukowanej 21
poréwnywarki internetowe 19
direct mail/e-mail 19
materiaty promocyjno-reklamowe w sklepach 19
reklama zewnetrzna 18
reklama w mediach spotecznosciowych 18

Zrédto: GlobalWeblndex.

Swiadomos$¢ ekologiczna jest powszechna wéréd niemieckich konsumentdw.
Niemcy sg krajem, ktory jako jeden z pierwszych Europie zaczal stosowac system
ekooznaczen (m.in. ekoznak der Blaue Engel).Takie dzialania znajduja odzwier-
ciedlenie w konsumpcji - stale rosnie zainteresowanie produktami ekologiczny-
mi, weganskimi, energooszczednymi itp. Ponadto doceniana jest konsumpcja pro-
duktéw lokalnych - konsumenci sg skfonni zaptaci¢ za nie wiecej. Rynek wtérny
jest bardzo rozpowszechniony w Niemczech, szczegélnie w duzych miastach, ze
wzgledéw ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych. Przektada si¢ to na zakup
w sklepach z artykulami uzywanymi, odzieza uzywang, ale takze z wymianami
online. Gospodarka dzielenia si¢ jest szeroko rozwinigta, zaréwno z platforma-
mi VTC, wynajmowaniem mieszkan, jak i carpoolingiem.
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Dni $wigteczne w REN mozna podzieli¢ na ogélnokrajowe oraz takie, ktore

obowiazuja tylko w poszczegoélnych landach. Na terenie calego kraju dni wolne to:
e Nowy Rok (1 stycznia),

Wielki Pigtek,

Poniedzialek Wielkanocny,

Dzien Pracy (1 maja),

Wnhniebowstgpienie Panskie,

drugi dzien Zielonych Swiatek,

Swieto Zjednoczenia Niemiec (3 pazdziernika),

Boze Narodzenie (25 grudnia),

drugi dzien Bozego Narodzenia, czyli dzien §w. Szczepana.

Pozostale $wieta obchodzone jako dni wolne w wybranych landach to:

Swieto Objawienia Pariskiego (6 stycznia),

Boze Cialo,

Whiebowzigcie Najswietszej Maryi Panny,

Dzien Reformacji (31 pazdziernika),

Wszystkich Swietych (1 listopada),

Dzien Pokuty (20 listopada).

4.1.4. Uwarunkowania techniczne i technologiczne

Infrastruktura

Niemcy posiadaja jeden z bardziej rozwinietych systeméw komunikacyjnych na
$wiecie. Maja ponad 640 tys. km drog, w tym blisko 13 tys. km autostrad. Najwiek-
sze skupisko autostrad wystepuje w zachodniej czesci kraju, w Zaglebiu Ruhry
i okolicach Frankfurtu nad Menem.

W Niemczech rozwiniety jest takze transport kolejowy. Pod wzgledem dlugosci
linii kolejowych, Niemcy sa szoéstym panstwem na $wiecie i drugim w Europie.
Posiadaja okolo 42 tys. km linii kolejowych, z czego polowe zelektryfikowanych.
Warto podkresli¢, ze do niemieckich miast dociera wiele polaczen migedzynarodo-
wych, np. Frankfurt nad Menem ma polaczenia z Austrig, Belgia, Francja, Holan-
dig, Irlandia, Wielka Brytanig i Szwajcarig. Niemieckimi kolejami zarzadza Deut-
sche Bahn, ktory posiada ponad 5600 dworcow.

W RFN dziata ponad 150 linii lotniczych, wéréd ktérych najwigksze to Lufthan-
saiAir Berlin. Na terenie Niemiec funkcjonuje ponad 540 lotnisk, najwigksze zlo-
kalizowane sg we Frankfurcie nad Menem, w Berlinie, Hamburgu, Hanowerze,
Kolonii, Monachium, Norymberdze, Stuttgarcie.

W Niemczech dzialaja takze 22 heliporty.

Niemcy majg sie¢ $rodladowych drég wodnych o dtugosci 7,3 tys. km. Nie jest
ona zbyt gesta. Gléwny port rzeczny to Duisburg. Zegluga $rédlagdowa w Niem-
czech odbywa si¢ gtéwnie po Renie i jego doptywach (Mozela i Men). Istotne ka-
naly to:
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Kanat Kilonski,
Wezera-Laba,
Men-Dunaj,
Laba-Hawela.

Z kolei najwazniejsze porty morskie to:
Hamburg,
Wilhelmshaven,
Brema,

Lubeka,

Rostok,
Stralsund.

Niemiecka flota handlowa posiada okoto 430 statkéw, przy czym najwigcej jest
kontenerowcéw (okoto 300). Niemcy maja blisko 3500 statkow zarejestrowanych
w innych krajach, np. w Liberii, na Wyspach Marshalla, na Malcie, w Antigui
i Barbudzie, na Cyprze czy na Gibraltarze.

Innowacyjnosé

Niemiecka gospodarka jest wysoko innowacyjna i zaawansowana technologicz-
nie. W rankingu Global Innovation Index 2019 (Global Innovation Index, 2019)
uplasowala si¢ na 9 miejscu na $wiecie i 7 w Europie. Spo$réd subindekséw naj-
wyzej oceniono REN w kategorii ,,kapital ludzki i badania” (3 miejsce na $wie-
cie) gtéwnie za sprawg znacznej liczby duzych firm dzialajacych w obszarze B+R
(2 miejsce na $wiecie) oraz duzej liczby studentéw oraz wysoko wykwalifikowa-
nych absolwentéw studiéw o profilu inzynierskim (4 lokata). Do atutéw gospo-
darki niemieckiej zaliczone zostaly réwniez: poziom cyfryzacji gospodarki, w tym
gltéwnie dostep do ustug ICT; efektywnos¢ logistyczna; potencjat rynku, konku-
rencyjnos¢ i handel; kreatywnos¢ i aktywa niematerialne mierzone liczba reje-
strowanych patentéw i znakéw towarowych; a takze produkcja branzy wysokich
i $redniowysokich technologii.

Interesujacym pomystem wcielania w zycie idei innowacyjnosci i cyfryzacji jest
tworzenie specjalnych platform, ktdre skupiaja przedstawicieli rozmaitych $rodo-
wisk i grup interesow: gospodarki, nauki, spoleczenstwa obywatelskiego i poli-
tykow. Instytucje takie jak Komisja Ekspercka ds. Badan i Innowacji (Experten-
kommission Forschung und Innovation), Hightech-Forum czy Dialog w spra-
wie innowacji miedzy rzadem, gospodarka i wiedzg (Innovationsdialog zwischen
Bundesregierung, Wirtschaft und Wissenschaft), to przykiady jednostek zajmu-
jacych sie badaniem konkretnych zagadnien i tworzeniem rekomendacji dla no-
woczesnych rozwigzan. Ponadto co roku odbywa sie krajowy szczyt IT (Nationale
IT-Gipfel, od 2017 roku Digital Gipfel) (Mazur, Sobolewski, 2017, s. 4).

Wedlug rankingu Komisji Europejskiej na temat innowacyjnosci poszcze-
golnych panstw UE (Komisja Europejska, 2019) gospodarka Niemiec zaliczona
zostala do grupy krajow okreslanych jako ,.silny innowator” (8 lokata). Wartos¢
syntetycznego wskaznika innowacyjno$ci wynosi 126,9 i w ostatnich 3-4 latach
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dynamicznie wzrasta (b¢daca liderem UE Szwecja - 147,7, a $rednia dla EU28
- 102)°. Do atutéw niemieckiej innowacyjnosci zaliczono ,,aktywa intelektualne”,
»inwestycje firm” i ,,innowatoréw”. Szczegoélnie dobre wyniki zanotowano takze
w zakresie wnioskow patentowych PCT, wspolnych publikacji publiczno-prywat-
nych, liczby absolwentéw szkot doktorskich oraz prywatnego wspolfinansowania
publicznych wydatkéw na badania i rozwdj. Efektywno$¢ systeméw badawczych
i zasoby ludzkie to najstabsze wymiary innowacji. Najnizsze wartosci wskaznikow
w Niemczech dotyczg zagranicznych doktorantéw, populacji z wyzszym wyksztal-
ceniem i inwestycji typu venture capital.

Cyfryzacja

Spoteczenstwo RFN ma swobodny dostep do infrastruktury komunikacyjnej. Juz
w 2015 r. 91% gospodarstw domowych posiadato komputer, a ponad 90% dostep
do Internetu. Przecigtnie 88% o0s6b uzywato komputeréw, dostep do Internetu
miato 89,6% oséb, w tym 88,6% do taczy mobilnych. Jednoczes$nie abonentow te-
lefonii komoérkowej byto ponad 94,4 mln, co oznacza, ze przecietnie na 100 miesz-
kancow przypadalo 114,4 telefonu komdrkowego (International Telecommunica-
tion Union).

Obecnie (w 2020 r.) poziom cyfryzacji jest jeszcze wyzszy. Na 100 mieszkancow
przypada $rednio okoto 132 tacza telefonii komoérkowej, z Internetu korzysta 93%
spoleczenstwa (czyli blisko 78 mln 0séb), a okoto polowa z nich jest tez uzytkow-
nikami medidow spotecznosciowych (okoto 38 mln 0séb) (Kemp, 2020). Najwyzsza
dynamika cechuje si¢ liczba uzytkownikéw medidow spotecznosciowych. W okre-
sie kwiecien 2019-styczen 2020 ich liczba zwigkszyta sie 0 6,5%. Korzystanie z sieci
jest niezmiernie popularne takze w ujeciu jednostkowym - uzytkownicy Internetu
spedzaja przecigtnie blisko 5 godzin ( godz. 52 min.) dziennie na surfowaniu po
sieci.

W styczniu 2020 r. bylo zarejestrowanych 110,7 mln faczy mobilnych (co ozna-
cza poziom penetracji niemieckiego spoleczenistwa na poziomie 132%), z czego
84% to byly lacza szerokopasmowe (3G-5G). W stosunku do stycznia 2019 r. na-
stapit wzrost liczby laczy mobilnych o 1,8%, czyli okoto 2 mln.

Ze wzgledu na znaczny poziom rozwoju dostepnosci mobilnej duzg popular-
noscia ciesza si¢ takze zakupy online. Ponad 90% spoleczenstwa deklaruje, ze
odwiedza strony internetowe sklepéw, a 82% dokonato zakupu online. Najczest-
sze zakupy wg kategorii prezentuje tabela 22. Najpopularniejsza forma platnosci
w sektorze e-commerce pozostaje tradycyjny przelew bankowy (52% platnosci), na
drugim miejscu plasuja sie ptatnosci poprzez e-portfel (25%), a na trzecim karta
kredytowa (11%).

9 Wtaczajac do rankingu pozostate kraje europejskie, pozycja Niemiec ostabia sie - liderem
wyprzedzajacym nawet Szwecje jest Szwajcaria, ponadto lepsza niz Niemcy jest takze
Norwegia.
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Tabela 22. Zakupy online wedtug kategorii w 2019 roku. Wydatki roczne (w mld USD)

Kategoria Wartos¢ wydatkow Zmiana w stosunku
wydatkow (w mld USD) do 2018 (w %)
podréze (tacznie z zakwaterowaniem) 41,75 46
elektronika 19,88 15
moda i kosmetyki 18,82 8,6
zabawki, rekodzieto, hobby 15,84 7
meble i wyposazenie wnetrz 10,85 10
jedzeniei higiena osobista 8,84 16
gry wideo 1,62 5
muzyka 0,75 8,3

Zrédto: Kemp (2020).

Niemieckie firmy takze stawiaja na technologie cyfrowe. Okolo 87% przed-
siebiorstw (zatrudniajacych powyzej 10 oséb) posiada strone internetowa, 47%
- wykorzystuje system CRM (system wspomagajacy procesy na styku klient-
-organizacja), 38% - posiada system ERP (oprogramowanie do kompleksowego
zarzadzania firma), 20% — sprzedaje przez Internet, 16% — korzysta z chmury, a 6%
z technologii big data (SpotData, 2019, s. 10).

4.1.5. Uwarunkowania prawne

W REN dziatalno$¢ gospodarcza moga zaklada¢ i prowadzi¢ zaréwno obywatele
Niemiec, jak i obcokrajowcy z innych krajow UE. Wymag posiadania specjalnych
uprawnien dotyczy niewielu zawodow, w tym m.in. adwokatéw czy lekarzy.

Zarejestrowanie dzialalnosci gospodarczej oznacza automatycznie prawo poby-
tu w Niemczech. Zgloszenie dzialalnosci odbywa sie¢ w Urzedzie ds. Gospodarki
(Gewerbeamt). Niezbedne jest takze uzyskanie zezwolenia, czyli Karty Rzemies]-
niczej (Handwerkskarte) lub np. wpisu do Rejestru Rzemiosta (obejmuje m.in.
przedsiebiorcéw budowlanych).

Zasady prowadzenia dzialalnosci gospodarczej s3 w Niemczech podobne do
tych, ktére obowigzuja w Polsce. Nalezy: zarejestrowaé firme, otrzymaé numer
identyfikacji podatkowej, zalozy¢ konto bankowe, prowadzi¢ rachunkowos¢ i pta-
ci¢ odpowiednie podatki.

W Niemczech mozna prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarczy, korzystajac z na-
stepujacych form organizacyjno-prawnych (Serwis informacyjno-ustugowy dla
przedsigbiorcy):

e dzialalno$¢ na wlasny rachunek, przedsiebiorstwo jednoosobowe (Einzel-

unternehmen, selbststindige Erwerbstitigkeit),
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oddzial (Zweigniederlassung),

filia, przedstawicielstwo (Betriebsstitte, unselbstindige Zweigstelle),

spotka cywilna (Gesellschaft biirgerlichen Rechts — GbR),

spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig (Gesellschaft mit beschrankter
Haftung - GmbH),

spoltka jawna (offene Handelsgesellschaft - oHG),

spotka komandytowa (Kommanditgesellschaft -KG),

spotka akcyjna (Aktiengesellschaft - AG),

przedstawicielstwo (Reprisentanz).

Sposréd wymienionych najpopularniejsza jest spotka z ograniczong odpowie-
dzialnoscig (GmbH), ktérg moze tworzy¢ nawet jedna osoba (wowczas obowig-
zuje uproszczona procedura zakladania spotki). Zalety tej formy prowadzenia
dzialalnosci to elastycznos¢ i duze mozliwosci dopasowania postanowienn umowy
do rodzaju dzialalnosci i potrzeb wspdlnikéw. Minimalny kapital zakladowy tego
typu spolki to 25 tys. EUR.

Prostsze i generujace na poczatek mniej kosztow jest zalozenie samodziel-
nej dziatalnosci gospodarczej. Nie musi by¢ ona wpisana do rejestru handlowe-
go oraz nie wymaga prowadzenia pelnej ksiegowosci czy sporzadzania bilansu.
Jednoosobowe przedsiebiorstwo podlega regulacjom Kodeksu cywilnego i dziata
na podstawie wpisu do rejestru prowadzonego przez gminy i dzielnice. Oczywi-
$cie za kazdym razem wymaga si¢ udokumentowania odpowiednich kwalifikacji
zawodowych.

Koleja forma dzialalnosci na rynku niemieckim jest tzw. biuro przedstawiciel-
skie, nazywane reprezentacja (unselbstindige Zweigniederlassung). Nie ma ono
wlasnej osobowosci prawnej i jego utworzenie nie podlega wpisowi do rejestru
handlowego. Takie biuro musi jednak mie¢ zarejestrowana w Polsce nazwe i nale-
zy je zglosi¢ we wlasciwym urzedzie ds. gospodarczych.

Ostatnig omawiang formga dzialalno$ci gospodarczej jest oddziat przedsiebior-
stwa funkcjonujacego w Polsce. Jego nazwa moze by¢ taka sama jak w Polsce, do-
daje si¢ do niej jedynie okreslenie ,,Zweigniederlassung”. Oddzial podlega wpisowi
do rejestru handlowego, na podstawie notarialnie potwierdzonego wniosku, ktéry
zawiera m.in.:

e adres siedziby,
przedmiot dziatalnosci,
dane osoby kierujacej oddziatem,
dane o kapitale,
informacje o rejestrze i numerze wpisu firmy matki,
forme prawng przedsiebiorstwa i wlasciwe dla niego prawo,
przetlumaczona na jezyk niemiecki umowe spotki,
przedmiot dziatalnosci firmy matki,

e dane 0s6b uprawnionych do reprezentowania przedsigbiorstwa.

Osoby fizyczne i prawne prowadzgce dzialalno$¢ gospodarcza w Niemczech
zobowigzane s do zaplaty podatku od dzialalnosci gospodarczej. Nie dotyczy to



Analiza rynku niemieckiego metoda PESTLE 93

jedynie osdb, ktére wykonuja wolne zawody. Wysokos¢ podatku jest zalezna od
wysoko$ci dochodu, formy prawnej firmy oraz od regionu (gminy), na terenie
ktérego prowadzona jest dziatalnos¢. W Niemczech obowigzuje kwota wolna od
podatku w wysokosci 24 500 EUR, ale przystuguje tylko osobom fizycznym oraz
spotkom osobowym.

Zasady opodatkowania Polakéw prowadzacych firmy w Niemczech reguluje
umowa w sprawie unikania podwojnego opodatkowania. Polscy przedsiebiorcy
musza placi¢ podatek dochodowy w Niemczech, nie musza natomiast rozlicza¢
dochodéw uzyskanych za granica w Polsce.

Zasady wspolpracy gospodarczej pomiedzy Polska a REN reguluje przede
wszystkim traktat akcesyjny ze wspolnotami europejskimi i ich krajami cztonkow-
skimi podpisany 16.04.2003 r., ktory wszedt w zycie 1.05.2004 r. (wstapienie Polski
do UE). Poza tym wiele kwestii reguluja tez bilateralne umowy mig¢dzyrzadowe.
Sa to np.:

o Umowa w sprawie unikania podwdjnego opodatkowania w zakresie podatkow

od dochodu i od majgtku (Dz.U. z 2005 r., Nr 12, poz. 90),

e Umowa w sprawie popierania i wzajemnej ochrony inwestycji z 1991 r.; Pro-
tokot uzupetniajgcy do umowy z 2003 r. (Dz.U. z 1991 r., Nr 27, poz. 116;
Dz.U. 22006 r., Nr 13, poz. 84).

Relacje gospodarcze, zaréwno prywatne, jak i publiczne (w tym takze w zakre-
sie wspdlpracy z administracja i urzedami), sa jasne i przejrzyste. Indeks wolnosci
od korupcji (Corruption Perceptions Index — CPI) sukcesywnie wzrasta i dla Nie-
miec wynosi 80, co plasuje ten kraj na 9 miejscu w $wiatowym rankingu Transpa-
rency International w 2019 r. (Transparency International).

4.1.6. Uwarunkowania naturalne

Republika Federalna Niemiec jest réznie klasyfikowana ze wzgledu na potozenie
— w Europie Zachodniej lub Srodkowej. Znajduje sie miedzy Morzem Pétnocnym
i Morzem Baltyckim na poéinocy a Alpami na poludniu. Graniczy z Polskg, Cze-
chami, Austria, Szwajcaria, Francja, Luksemburgiem, Belgia, Holandig i Dania.
Powierzchnia kraju zajmuje 357 tys. km? Jest to czwarte pod wzgledem wielkosci
panstwo w UE (po Francji, Hiszpanii i Szwecji) i 62 na $wiecie.

Na terenie Niemiec mozna wydzieli¢ cztery wielkie regiony geograficzne: Ni-
zine Péinocnoniemiecka, Sredniogérze Niemieckie, przedgérze Alp (Wyzyna Ba-
warska) i Alpy. Dominujaca czes¢ powierzchni zajmuja niziny (w czesci poinoc-
nej) i wyzyny (w czesci srodkowej). Najwyzszy szczyt Niemiec, Zugspitze (2962 m
n.p.m.), wznosi si¢ na potudniu kraju, w Alpach Bawarsko-Tyrolskich.

W Niemczech panuje klimat umiarkowany. Zimy sg stosunkowo tagodne, a lata
dos¢ cieple, jednak wystepuje przewaga dni pochmurnych i wilgotnych. Domi-
nujg wiatry zachodnie. Na wschodzie wida¢ przejawy klimatu kontynentalnego.
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Najcieplejszym regionem Niemiec jest poludniowo-zachodni zakatek kraju: Deu-
tsche Weinstraf3e i Nizina Gérnorenska.

Okoto 31% powierzchni Niemiec zajmujg lasy (okoto 11,1 mln hektaréw), z cze-
go wiekszos¢ (61%) stanowig lasy iglaste, jednak w najblizszych dziesigcioleciach
przewiduje si¢ wzrost udzialu laséw lisciastych. Obecnie najczgsciej wystepuja-
cym drzewem jest $wierk, ktory stanowi okolo 29% populacji wszystkich drzew.
Laki i pastwiska zajmuja 14,8% powierzchni kraju - koncentruja si¢ one gléwnie
w dolinach wielkich rzek (np. Laby i Renu), a takze w Bawarii oraz Brandenburgii.

Niemieckie rolnictwo ma charakter intensywny, jest wysoko zmechanizowa-
ne i schemizowane. Wazng role odgrywa uprawa zyta, jeczmienia i owsa, a takze
burakéw cukrowych oraz rzepaku i chmielu (Niemcy s3 najwiekszym na $wiecie
producentem chmielu). Plony charakteryzuje wysoka wydajnos¢, jednak uprawe
rolng utrudniajg stabe gleby i niesprzyjajacy klimat. Zwierzeta hodowlane to gtow-
nie trzoda chlewna i bydlo.

Najwazniejsze bogactwa naturalne to: wegiel kamienny, pigte co do wielkosci
na $wiecie zloza wegla brunatnego, bogate ztoza soli potasowej i kamiennej, rudy
zelaza, drewno, potas. Kraj posiada ponadto nieduze zasoby ropy naftowej i gazu
ziemnego oraz stosunkowo mate zloza rud cynku i otowiu, uranu, miedzi i niklu.

4.2. Ocena ryzyka dla rynku niemieckiego

Relacje biznesowe z partnerami z Niemiec sg oceniane jako bezpieczne i stabilne.
Wedtug agencji Coface (specjalizujacej si¢ w ocenie ryzyka w handlu migdzyna-
rodowym) ogélny poziom ,ryzyka kraju” (niedotrzymania umowy) w Niemczech
oceniany jest na A2, natomiast ,klimat biznesowy” na Al (Coface)'. Na oceny
sklada sie wiele czynnikéw: parametry makroekonomiczne oraz opinie o funkcjo-
nowaniu rynku w podziale na aspekty gospodarcze i polityczne ksztattujace ogolne
perspektywy dziatalnosci biznesowej w kraju (tabela 23).

Tabela 23. Czynniki ksztattujgce ocene ryzyka w Niemczech

Atuty Stabosci

« silna baza przemystowa (ponad 30% PKB); |« starzejace sie spoteczenstwo, zmniejszaja-
« niskie bezrobocie strukturalne; ca sie liczba ludnosci pracujacej poczawszy
od 2020 r. (pomimo znaczacej imigracji);

10 Oceny ryzyka Coface dla 160 krajow obejmujg 8-stopniowg skale w porzadku rosngcym: Al
- ryzyko bardzo niskie (very low), A2 - ryzyko niskie (low), A3 - ryzyko raczej akceptowalne
(satisfactory), A4 - ryzyko akceptowane (reasonable), B - ryzyko istotne (fairy high), C - ryzy-
ko wysokie (high), D - ryzyko bardzo wysokie (very high), E - ryzyko ekstremalne (extreme).
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Atuty Stabosci
+ dobrze rozwiniety system przyuczania do | « opieka we wczesnym dziecinstwie i oferta
zawodu; zaje¢ w szkole ponadpodstawowej sa nadal
« znaczenie rodzinnych MSP eksportujacych niewystarczajace;
(Mittelstand); « niska rentownos$¢ bankow;
- integracja Europy Srodkowej i Wschodniej | «+ dominujacy udziat przemystu motoryzacyj-
w procesie produkcyjnym; nego i mechanicznego, szczegblnie w eks-
+ znaczenie portéw w Hamburgu, Bremerha- porcie (48% PKB);
ven i Kilonii; + wschodnie kraje zwigzkowe wciagz pozosta-
+ system instytucjonalny promujacy repre- | ja w tyle, cho¢ luka sie zmniejsza;
zentatywnos¢. + ograniczenia wydajnosci - niewystarczaja-
ce inwestycje i venture capital ograniczaja
wzrost wydajnosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Coface.

Wedlug analiz Coface w 2019 r. niemiecki przemyst znalazl si¢ w recesji, co
wynikalo z kilku przyczyn, m.in.:

e konfliktu handlowego miedzy Stanami Zjednoczonymi a Chinami (nizszy

popyt na produkty z Europy),

e niepewno$ci zwiazanej z Brexitem,

e trudnosci w niemieckim przemysle motoryzacyjnym (nastepstwa skandalu

z silnikami wysokopreznymi i transformacji technicznej w kierunku nowych
technologii napedowych), co ma wplyw na wszystkie galezie przemystu
zwigzane z fancuchem dostaw, np. przemyst metalurgiczny, maszynowy oraz
chemiczny,

¢ zmiany klimatyczne ostatnich lat, ktdre obcigzaja rolnictwo, jak réwniez ga-

tezie przemystu o wyzszych kosztach energii.

Do pozytywnych informacji na temat rynku niemieckiego zaliczy¢ mozna nie-
stabnaca konsumpcje prywatng (53% PKB w 2019 r.) oraz stale aktywng branze
budowlang.

W najblizszym czasie nie nalezy spodziewac si¢ zmiany tych tendencji. Czyn-
niki globalnej niepewnosci nadal moga sie utrzymywac, dlatego analitycy oczeku-
ja ograniczonego ozywienia w dzialalnosci handlowej. Nadal gtéwnym motorem
gospodarki niemieckiej pozostanie konsumpcja prywatna, o ile spowolnienie go-
spodarcze nie dotknie sektora ustug. Szacuje sie, ze inflacja powinna pozosta¢ na
poziomie zblizonym do 2019 r. (1,4%), a wzrost PKB powinien pozosta¢ stabilny.

W 2020 r. niemiecki rzad planuje rekordowe inwestycje o wartosci 39,8 mld EUR
(1,2% PKB), ktére powinny wspiera¢ gltéwnie edukacje, zmiany strukturalne
zwigzane z wycofaniem si¢ z gornictwa wegla brunatnego, ochrong $rodowiska
i przemyst obronny. W tym samym czasie dochody z podatkéw powinny by¢
skromniejsze, zatem nadwyzka budzetowa bedzie si¢ zmniejszaé. To samo dotyczy
nadwyzki na rachunku obrotéw biezacych, ktdra zgodnie z oczekiwaniami bedzie
male¢. Saldo ustug powinno pozosta¢ deficytowe gléwnie ze wzgledu na wydatki
niemieckich turystow.
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4.3. Uwarunkowania w handlu z Niemcami

Niemcy (podobnie jak Polska) jako cztonek UE wspottworzg jednolity rynek UE
oraz objete sg wspolng polityka handlowg, ktora stosuje sie wobec panstw trzecich.
Miedzy krajami Unii obowigzuje swoboda przeplywu towaréw. Jest ona jedna
z czterech podstawowych swobdd jednolitego rynku zagwarantowanych Trakta-
tem o UE. Trzy pozostale to:

e swobodny przeplyw ustug,

e swobodny przeplyw pracownikéw,

e swobodny przeptyw kapitatu.

Wprowadzenie swobody przeptywu towaréw wiazalo si¢ z zapewnieniem wy-
miany towaréw nieograniczonej barierami celnymi, podatkowymi, prawnymi
i technicznymi na calym terytorium Wspoélnoty. Prawodawstwo wspdélnotowe nie
podaje jednak definicji towaru. W tym celu wykorzystywane jest orzecznictwo
Europejskiego Trybunalu Sprawiedliwosci. Kluczowy jest tu wyrok sformutowany
w sprawie dotyczacej podatku od eksportu dziet sztuki. W uzasadnieniu wyroku
za towar uznano kazdy przedmiot posiadajacy warto$¢ pieniezna, ktéry moze by¢
przedmiotem transakcji handlowych (do towaréw nie nalezg np. pieniadze w obie-
gu, nieruchomosci, zbywalne prawo do potowu ryb, emisja programu telewizyj-
nego, licencje, rozmowy telefoniczne, losy loterii promocyjnych — w tych przy-
padkach stosuje si¢ przepisy o swobodzie $wiadczenia ustug lub swobodzie
przeptywu kapitatu).

Na rynku unijnym towary podzieli¢ mozna na:

e wspdlnotowe, czyli w calos$ci wytworzone na obszarze wspolnotowym lub

przetworzone na nim w znacznej czesci;

e z panstw trzecich, czyli takie, w stosunku do ktérych dopetniono wszelkich
formalnosci wwozowych i uiszczono wszystkie naleznosci celne oraz oplaty
graniczne.

Swoboda przeptywu towaréw na obszarze UE realizowana jest za pomocg na-

stepujacych srodkow:

e zakazu stosowania cel' i oplat o skutku podobnym'?;

e zakazu dyskryminacji i protekcjonizmu podatkowego;

11 Ctem w rozumieniu wspolnotowym s3g optaty pieniezne z tytutu przekroczenia granicy
przez towar, liczone od wartosci, ilosci lub wagi. Cta dziela sie na fiskalne, stanowiace do-
datkowe wptywy budzetowe oraz protekcjonistyczne, bedace instrumentem ochrony rynku
krajowego przed importem.

12 Optatami, ktére nie sa ctem, ale maja skutki podobne do cta, s3 tez takie $wiadczenia pie-
niezne, ktére zostaty jednostronnie natozone przez panstwo cztonkowskie w zwigzku z prze-
kroczeniem granicy przez towar - bez wzgledu na ich wysoko$¢, sposéb pobrania i cel (np.
przy odptatach za roztadowanie towaru na granicy).
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¢ zakazu wprowadzania ograniczen ilosciowych® i srodkéw o skutku podob-
nym' (barier pozataryfowych);

¢ nakazu reorganizacji panstwowych monopoli handlowych.

W celu stworzenia jednolitego rynku usunieto setki barier technicznych, praw-
nych i biurokratycznych, ktére ograniczaly wolny handel i swobodny przeptyw
miedzy panstwami czlonkowskimi UE. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa z kra-
jow nalezacych do UE rozszerzyly zasigg swojej dzialalnosci. Konkurencja umoz-
liwila obnizenie cen i dala konsumentom wiekszy wybdr. Réwnoczesnie UE, przy
wsparciu wielu europejskich organéw regulacyjnych i organéw ds. konkurencji,
stara si¢ pilnowa¢, aby zwiekszona swoboda nie wplywala negatywnie na uczci-
wos¢, ochrong konsumentéw lub réwnowage ekologiczna.

Nadal mozna zidentyfikowa¢ wiele przeszkod w obszarach, w ktérych proces
integracji jest powolniejszy:

e rozdrobnione krajowe systemy podatkowe hamujg integracje i skuteczno$é

rynkows,

e wcigz utrzymuje sie rozdrobnienie na rynki krajowe w dziedzinie ustug fi-
nansowych, energii i transportu,

e rozwdj handlu elektronicznego migdzy krajami UE jest stabszy niz na pozio-
mie krajowym, wystepuja tez znaczne réznice miedzy przepisami, normami
i praktykami stosowanymi przez poszczegdlne kraje,

e sektor ustug ma opdznienie w stosunku do rynkéw towarowych (pomimo
tego, ze od 2006 r. firmy moga oferowa¢ wiele ustug w krajach innych niz kraj
siedziby firmy),

e zasady uznawania kwalifikacji zawodowych musza zosta¢ uproszczone, aby
ulatwi¢ wykwalifikowanym pracownikom znalezienie pracy w innym kraju UE.

W aspekcie techniczno-organizacyjnym migdzynarodowy handel towarami jest
objety regutami Incoterms®, ktdre okreslaja obowiazki sprzedajacych i kupujacych
w zakresie dostawy towardw w ramach miedzynarodowych umoéw sprzedazy.
Migdzynarodowe Warunki Handlowe opracowane zostaly przez Miedzynarodowa
Izb¢ Handlowg (ICC), stanowig miarodajne zasady podzialu kosztow i ryzyka dla
stron umow sprzedazy.

Bardzo waznym etapem kazdej transakcji handlowej jest jej rozliczenie. Rozli-
czenia w obrocie migedzynarodowym réwniez zostaly szczegétowo uregulowane.
Najwazniejsze z regulacji to:

13 Ograniczeniem ilosciowym jest kazdy przepis, srodek pafnstwowy ograniczajacy cze$ciowo
lub zupetnie import lub eksport towaréw na podstawie kryteriow takich jak: waga, ilo$¢, ob-
jetos¢, wartosc lub czas (np. kontyngent, kwota przywozowa i wwozowa).

14 Srodkami réwnowaznymi (o skutku podobnym do ograniczer ilosciowych) sg $rodki jawnie
dyskryminujace produkty importowane oraz stosowane w odniesieniu do wszystkich pro-
duktéw, bez wzgledu na pochodzenie, jednak ukrycie dyskryminujace produkty importo-
wane. Do przyktadow takich srodkdéw mozna zaliczy¢: licencje eksportowe lub importowe,
dyskryminacje produktéw importowanych, wymog okreslonego oznaczanie produktow czy
zachecanie do kupowania produktéw krajowych.
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e UCP 600 - Jednolite zwyczaje i praktyka dotyczace akredytyw dokumento-
wych,

e eUCP - Jednolite zwyczaje i praktyka dotyczace akredytyw dokumentowych
w zakresie prezentacji elektronicznej,

e URC 522 - Jednolite zwyczaje dotyczace inkasa,

e URDG 458 - Jednolite reguty dotyczace gwarancji kontraktowych,

e DOCDEX 811 - Zwyczaje dotyczace rozstrzygania sporéw w zakresie instru-
mentéw dokumentowych Miedzynarodowej Izby Handlowej w Paryzu (do-
tyczy UCP 600; URC 522; URDG 458),

e ISBP 681 - Miedzynarodowy Standard Praktyki Bankowej dotyczacy ba-
dania dokumentéw w akredytywie dokumentowej Miedzynarodowej Izby
Handlowej w Paryzu.

W obrotach handlowych z Niemcami (podobnie jak z innymi krajami) obowia-
zuja dokumenty powszechnie stosowane w handlu miedzynarodowym, tj. faktu-
ra, dokument przewozowy, dokument ubezpieczeniowy, dokumenty pomocnicze
(certyfikaty i zaswiadczenia) oraz dokument celny. Podstawowym dokumentem
uzywanym przy kontroli celnej towardw na rynki krajow trzecich jest jednolity
dokument administracyjny SAD (Single Administrative Document), ktéry obo-
wigzuje rowniez przy tranzycie towarow.

4.4, Uwarunkowania kulturowe w Niemczech

Roéznice kulturowe wywierajg silny wplyw na relacje w biznesie i negocjacjach
miedzynarodowych. Ludzie sa nosnikami wartosci, pogladéw i zachowan, ktére
nabyli w drodze wychowania, edukacji oraz aktywnosci zyciowej. Sposéb, w jaki
zostaly im przekazane te informacje, wiaze si¢ $cisle z otoczeniem kulturowym,
ktoére miato najsilniejszy i najtrwalszy wplyw na zachowanie. Stad tez negocjatorzy
uczestniczacy w rozmowach miedzynarodowych emanuja specyficznymi cechami
kulturowymi (Komunikacja miedzykulturowa). Skuteczne przygotowanie do ne-
gocjacji i prowadzenia biznesu z przedstawicielami innych kultur obejmuje pozna-
nie ich wzorcéw kulturowych, schematéw postepowania, etyki, wartosci i oczeki-
wan. W biznesie miedzynarodowym obowiazujg dwie Zelazne zasady:

1. Oczekuje sieg, ze sprzedajacy dostosuje sie do kupujacego,

2. Oczekuje sie, ze go$¢ bedzie szanowal kulture gospodarza i dostosuje sie
do miejscowych zwyczajow - trzeba by¢ soba, ale réwnoczesnie mie¢
$wiadomos¢ réznic kulturowych.

Ponizej przedstawione zostang najwazniejsze cechy kultury niemieckiej

- w pierwszej kolejnosci charakterystyka niemieckiej kultury narodowej wedlug
wybranych modeli klasyfikacji kultur narodowych, a nastepnie najwazniejsze
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cechy wraz ze wskazaniem, jak wplywaja one na podejscie Niemcoéw do biznesu.
Szczegblowo nakreslone zostang takze najwazniejsze wskazowki, jak nalezy poste-
powac z przedstawicielami kultury niemieckiej, aby jak najlepiej dopasowac si¢ do
ich oczekiwan i preferencji, a przez to zwigkszy¢ szanse powodzenia relacji bizne-
SOWej.

4.4.1. Charakterystyka kultury narodowej Niemiec

Jak wspomniano w podrozdziale 2.1.2, jednym z najczeéciej wykorzystywanych mo-
deli opisujacych réznice kulturowe jest model opracowany przez G. Hofstedego
(Hollensen, 2001, s. 245). Na podstawie wieloletnich badan, przeprowadzonych na
ponad 110 tys. respondentéw (pracownikow korporacji miedzynarodowych), wy-
réznit on sze$¢ réznicujacych kategorii: dystans wladzy, indywidualizm, meskos¢,
unikanie niepewnosci, orientacja dlugoterminowa oraz wyrozumiato$¢ (pobtazli-
wos¢). Wartos¢ kazdego z indekséw wyrazona jest w punktach (max. 100 punktow).
Kultura narodowa Niemiec na wielu plaszczyznach jest zblizona do polskiej (,,indy-
widualizm’, ,meskos¢”, ,,poblazliwo$¢”), jednak na uwage zastuguje duzo nizszy od
polskiego ,dystans wladzy” (czego nie nalezy myli¢ z brakiem poszanowania dla
hierarchii, stanowisk czy doswiadczenia®) i wskaznik ,unikania niepewnosci”
(Niemcy sa bardziej sklonni do akceptacji ,innosci’, zgody na wystgpowanie sytuacji
nowych, zmieniajacych sie, szczegdlnie w perspektywie makro). Duzo bardziej niz
Polacy s3 za to nastawieni na relacje i efekty dlugoterminowe. Wazniejsze jest dla
nich bezpieczenstwo i zaufanie, takze do partneréw biznesowych, niz biezaca, ale
niepewna szansa na intratny” biznes. Szczegély prezentuje wykres 1.

100

80

60
40
1 l
0

dystans wtadzy indywidualizm meskosc unikanie orientacja ~ wyrozumiato$c
niepewnosci  dtugoterminowa

H Niemcy Polska

Wykres 1. Poréwnanie Polski i Niemiec - wymiary kultur wg G. Hofstedego
Zrédto: Hofstede Insights.

15 Niski dystans wtadzy ttumaczy, dlaczego Niemcy preferujg bezposredni i partycypacyjny styl
komunikacji, a przywddztwo (i stanowiska) musza opiera¢ sie na specjalistycznej wiedzy
i dodwiadczeniu, a nie uktadach i znajomosciach.
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Kolejnym modelem, uzupelniajacym informacje o réznicach kulturowych, jest
model R. Gestelanda. Wedle tej klasyfikacji Niemcy sg przedstawicielami kultur
protransakcyjnych, ceremonialnych, monochronicznych i powsciagliwych, a za-
tem mozna oczekiwac, ze beda mocno skoncentrowani na transakcji, biznesie i re-
alizacji zalozonego celu, beda oczekiwali punktualnosdci, dziatania wedtug okre-
$lonego wczesniej harmonogramu oraz formalnego stylu komunikacji (zaréwno
w zakresie stroju, jak i uzywanego jezyka oraz zwrotéw grzecznosciowych).

Z kolei wedtug klasyfikacji przyjetej w modelu E. Trompenaarsa Niemcy repre-
zentuja podejscie:

1) uniwersalistyczne — cenig precyzyjnie przygotowane i egzekwowane umowy,
schematy, plany, nie uznaja odstepstw od przyjetych regul i obowiazujacych
przepisow,

2) indywidualistyczne - s3 samodzielni i akceptuja osobista odpowiedzialnos¢,
oczekuja decyzyjnosci zespolu negocjacyjnego w trakcie spotkania,

3) powsciagliwe — nie ujawniaja bezposrednio swoich emocji i odczu¢, sg za-
chowaweczy, nie akceptuja nadmiernego kontaktu fizycznego, gestykulacji czy
podniesionego glosu, ale takze luznych zartéw dla roztadowania napietej at-
mosfery,

4) sekwencyjne - zycie, spotkania, relacje sa podporzadkowane harmonogra-
mowi, wykazuja silne preferencje dla punktualnosci, realizacji pierwotnie
ustalonych szczegétowych plandw,

5) wewnatrzsterowalne — skupiaja si¢ na osiagnieciu swoich celéw, wierzg, ze od
nich zalezy otoczenie, przyszlos¢, powodzenie i sukces,

6) nastawione na osiagniecia — pozycja zawodowa i spoteczna jednostki zalezy
od jej wyksztalcenia, doswiadczenia, pracowitosci,

7) wycinkowe — sprawy prywatne w niewielkim stopniu przenikaja si¢ z zyciem
zawodowym.

Z kolei wedlug modelu E.T. Halla, ktory stanowi swoista synteze badan nad
réznicami kulturowymi, szczegélnie w kontekscie sposobu komunikacji (model
wyrdznia kultury niskiego i wysokiego kontekstu), Niemcy sa klasyfikowani jako
najbardziej ,,modelowi” przedstawiciele kultur niskokontekstowych. Oznacza to,
ze ich sposdb komunikacji jest bezposredni, prosty, jasny, ceniag twarde ustale-
nia, argumenty merytoryczne, wiedze i doswiadczenie, s3 punktualni i niezalezni
(Hollensen, 2001, s. 237-238).

4.4.2. Cechy charakterystyczne dla kultury Niemiec - etykieta
i zachowania spoteczne

Najbardziej charakterystyczne cechy Niemcdw, to:
e pragmatyzm,
e szczero$c,
e poszanowanie prywatnosci,
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e myslenie krytyczne,

e sprawna/efektywna organizacja,

e pacyfizm i stoicyzm.

W Niemczech bardzo ceniona jest prywatnos¢. Ludzie niechetnie dzielg sie
swoimi sprawami czy danymi prywatnymi, przewaznie nie dyskutuja o swoich
pogladach politycznych i spotecznych podczas pierwszego spotkania z nieznajo-
mymi. Odwiedziny w domach zarezerwowane sg raczej dla bliskich znajomych.
Obcokrajowcy moga odbiera¢ Niemcow jako zdystansowanych i wycofanych tak-
ze dlatego, ze bardzo restrykcyjnie przestrzegaja oni podzialu na zycie prywatne
i zawodowe. Te sfery Zycia nie przenikaja si¢ — w biznesie oczekuje si¢ profesjona-
lizmu w kontaktach i nie ma zwyczaju szybkiego przechodzenia od znajomosci
formalnej do przyjacielskiej. Z kolei, jesli na drodze zawodowej spotykaja si¢ zna-
jomi, ich kontakty — na niwie biznesu — réwniez przechodza na poziom bardziej
formalny, aby wyeliminowa¢ wplyw emocji na prace.

Niemcy sg znani ze swojej szczeroéci i uczciwosci, nawet jesli nie zgadzaja sie
z rozmowca — w kontaktach miedzyludzkich umiejg otwarcie krytykowac dziata-
nia innych. Jednak, gdy znajda z kim$ ni¢ porozumienia i wspdlny jezyk, zwykle
staja sie bardzo otwarci i przyjacielscy. Rezerwuja cieple relacje i przyjazna energie
dla tych, ktorzy sa dla nich naprawde wazni, to nadaje ich przyjazni wigksza war-
tos$¢. Czas, szczero$¢ i zaangazowanie w budowanie takich relacji czynig je szcze-
golnie cennymi, trwalymi i lojalnymi.

Niemcy sa znani z pracowitosci, porzadku i punktualnosci. Niemieckie wyraze-
nie Ordnung muss sein (porzadek musi by¢) odzwierciedla preferencje kulturowe
dotyczace organizacji i metodycznego planowania. Wyjasnia rowniez preferencije
posiadania jasnych granic spotecznych i w relacjach. Niemcy na ogét lubig rozu-
mie¢ kontekst sytuacji i to, czego si¢ od nich w danym momencie oczekuje lub wy-
maga. Zazwyczaj umawiaja si¢ na spotkanie, wyjasniajac dokladnie, kiedy i gdzie
beda sie spotyka¢, na jak diugo i co beda robi¢. Rzeczy rzadko sg pozostawione
przypadkowi. Niemcy postrzegani s3 przez to jako wysoce wydajni i rzeczowi.
Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze takiej organizacji towarzyszy bardzo bez-
posrednie podejs$cie. W kulturach zorientowanych na zadania, takich jak Niemcy,
ludzie nie zawsze oczekuja budowania osobistych relacji w celu osiagniecia wspol-
nego celu. Mimo Ze s3 uprzejmi, nie odczuwaja potrzeby sztucznego podtrzymy-
wania przyjacielskiej pogawedki. Wydaja si¢ wyjatkowo szczerzy i bezposredni.

Przywitania i pozdrowienia na ogdt rdéznia si¢ formalnoscia w zaleznosci od
tego, czy Niemiec dobrze zna druga osobe, czy nie:

e Najczestszym pozdrowieniem jest uscisk dloni z bezposrednim kontaktem

wzrokowym.

e Mezczyzni zwykle najpierw witajg kobiety i czekaja, az te wyciagna reke.

e Bliscy przyjaciele moga przytuli¢ si¢ na powitanie, a mlodsi ludzie moga

catowac si¢ w policzek. ,Guten Tag” (Dzien dobry) lub ,Hallo” (Cze$¢) to
najczestsze stowne pozdrowienia uzywane w kraju. Na potudniu niektérzy
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ludzie moga powiedzie¢ ,,Grifl Gott” (dostownie ttumaczac jako ,,Pozdrow
Boga”).

W sytuacjach formalnych nalezy zwrdcic si¢ do innej osoby z tytulem i na-
zwiskiem: ,Herr” (Pan) w przypadku mezczyzn i ,,Frau” (Pani) w przypadku
kobiet. Uprzejme jest uzywanie formalnych tytutéw, dopoki osoba nie zapro-
ponuje przejscia na ,ty”.

Nalezy pamigta¢, ze Niemcy komunikuja sie w sposob bezposredni i zaréwno sto-
wa, jak i gesty interpretuja doslownie, nawet jesli s3 one wykonane jako wyraz grzecz-
nosci czy konwenansow. W zwiazku z tym najlepiej jest udziela¢ prostych, uczciwych
odpowiedzi zgodnych ze stanem faktycznym. Na przyklad, jesli Niemiec zapyta, czy
osoba z jego otoczenia chce zjes¢, i ustyszy odpowiedz odmowng, to moze uznac ja za
wigzaca i nie zapyta¢ ponownie. To samo dziala w druga strone, jesli Niemiec udzielit
juz odpowiedzi, nie nalezy naciska¢ (ponawia¢ pytania czy prosi¢ o zrewidowanie
pogladu/decyzji), gdyz moze to zosta¢ odebrane jako dzialanie natretne, taka osoba
moze poczu¢ si¢ niezrecznie lub odnies¢ wrazenie, Ze jest na nig wywierana presja.

Zasady podstawowej etykiety:

W wiekszosci sytuacji zawodowych i spolecznych oczekuje sie Scistej punk-
tualno$ci (Piinktlichkeit).

Nalezy bezwzglednie unika¢ spoézniania si¢ lub anulowania rezerwacji
w ostatniej chwili. O przewidywanym spo6znieniu nalezy jak najszybciej po-
wiadomi¢ partnera, podajac obiektywna, trudna do przewidzenia przyczyne.
Na spotkania (zaréwno prywatne, jak i biznesowe) nalezy ubiera¢ si¢ staran-
nie i odpowiednio do okazji. Bardzo swobodne ubrania, takie jak podkoszul-
ki czy krotkie spodenki, nie sg akceptowane w sytuacjach formalnych.
Glosne i ekstrawaganckie zachowanie nie jest dobrze postrzegane. Nalezy
zachowywac si¢ z umiarem.

Niegrzeczne jest zucie gumy lub trzymanie rak w kieszeniach podczas roz-
mowy.

Nieuprzejmie jest opierac stopy na meblach.

¢ Niemcy doceniajg proekologiczne zachowania — nalezy przetwarzaé lub po-

nownie wykorzystywa¢ materialy i ograniczy¢ do minimum odpady;, jesli to
mozliwe.

Nalezy puka¢ przed wejsciem do pokoju, jesli kto§ zamknat drzwi. Niemcy
czesto chetnie przyjmuja ludzi, nawet jesli ich drzwi sg zamkniete, ale nalezy
wej$¢ z poszanowaniem ich prywatnosci.

Niemcy czesto dzielg sie¢ stolikami z nieznajomymi w miejscach publicznych,
pytajac: ,,Ist dieser Platz noch frei?” (Czy to miejsce jest wolne?).

Nie nalezy przechodzi¢ przez ulice, gdy $wiatla s czerwone. Jaywalking jest
zle postrzegany.

Wizyty
Na ogot Niemcy preferuja spotkania (takze biznesowe) w miejscach publicz-
nych. Zaproszenia do domu sg raczej rzadkie i $wiadcza o duzej zazytosci. Nalezy
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bezwzglednie pamigta¢ o poszanowaniu prywatnosci gospodarzy (nie wchodzi¢
do innych pomieszczen bez zaproszenia, nie porusza¢ zbyt osobistych tematéw).
Na spotkanie nalezy przyjs¢ punktualnie (opdznienie okolo 10 czy 15 minut moz-
na wybaczy¢ po odpowiednim usprawiedliwieniu si¢). Przyniesienie kwiatow,
wina lub stodyczy podczas odwiedzin w niemieckim domu jest postrzegane jako
mily gest. Gospodarze zwykle serwuja napoje, nawet jesli wizyta bedzie krdtka.
Nie nalezy sktada¢ wizyt bez zapowiedzi.

4.4.3. Komunikacja

Werbalna

Komunikacja bezposrednia: Niemiecki styl komunikacji jest do§¢ bezposredni,
funkcjonalny, nastawiony na przekazanie informacji. Ludzie na ogét méwig uczci-
wie, jasno i wyraznie, aby doj$¢ do meritum. Chociaz wazne jest, aby by¢ grzecz-
nym i dyskretnym, to absolutnie priorytetowa jest uczciwo$¢ i szczero$¢. Niemcy
na ogol moéwia otwarcie o tym, co jest dla nich wazne, nawet jesli sa to tematy
trudne. Interpretuja stowa i wypowiedzi innych dostownie, nalezy wiec unika¢
aluzji, owijania w bawelne czy dwuznacznosci.

Small talk: Poniewaz niemiecka komunikacja jest przede wszystkim funkcjo-
nalna, ludzie spedzajg mniej czasu na luznych konwersacjach. Szybkie przecho-
dzenie do konkretdw nie jest uwazane za niegrzeczne. Oczywiscie Niemcy sg bar-
dzo uprzejmi i podejmuja small talk, gdy widza, ze ich rozméwca tego potrzebuje,
ale sami raczej jej nie zainicjuja.

Humor: Niemcy czesto $miejg si¢ z ironii sytuacji, gry stéw i insynuacji. Jed-
nak wiele z tych zartow przestaje by¢ wesolych po przettumaczeniu na angielski.
Co wigcej, poniewaz sg dos¢ bezposrednimi komunikatorami, mogg zartowac¢ do-
stownie - na przyklad z pominieciem sarkazmu w tonie méwcy. To sprawia, ze
nardd ten jest stereotypowo oceniany jako pozbawiony humoru i powazny. Nalezy
ostroznie zartowal, poniewaz postawy ,zartownisia” i ,wesotka” sg rzadziej spo-
tykane. Nalezy tez unika¢ dowcipow, ktére moéwia o niepowodzeniu innej osoby.

Cisza: Niemcy zwykle méwia, gdy maja co$ waznego do powiedzenia i juz prze-
mysleli swoja opinig. Cisza nie jest wigc krepujacym fragmentem rozmowy, tylko
jej naturalng czgscia.

Niewerbalna
Przestrzen osobista: Podczas rozmowy Niemcy zwykle pozostaja miedzy soba
w odleglosci ramienia, a czasem troche wiekszej. Zbyt maly dystans fizyczny moze
by¢ postrzegany jako naruszenie prywatnosci. Przewaznie maja do$¢ powazny wy-
glad na pierwszym spotkaniu. Usmiech zachowuja dla przyjaciot.

Kontakt fizyczny i gesty: Niemcy na ogét nie dotykajg si¢ podczas komunikacji,
chyba ze sg bliskimi przyjaciolmi. Poklepywanie po ramieniu czy wskazywanie pal-
cem nie jest dobrze widziane. Nalezy uwazac réwniez na niechciany kontakt fizyczny
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z kobietami, gdyz moze zosta¢ on odebrany w kontekscie seksualnym. Znany w Pol-
sce symbol ,,OK” wyrazany poprzez zlaczenie kciuka i palca wskazujacego moze
w Niemczech by¢ zle zrozumiany (gest ten moze zosta¢ odebrany jako obrazliwy).

Kontakt wzrokowy: Oczekuje si¢ bezposredniego kontaktu wzrokowego, szcze-
golnie w przypadku powaznej sprawy. Komunikuje to szczeros$¢ i przystepnosc.
Unikanie kontaktu wzrokowego moze by¢ postrzegane jako przejaw nieuczciwosci
lub braku zaufania. Nalezy od czasu do czasu przerywa¢ kontakt wzrokowy, po-
niewaz trzymanie go przez dluzszy czas moze powodowa¢ dyskomfort u rozméw-
cy. Rozmawiajac z grupg, nalezy pamieta¢ o réwnym kontakcie wzrokowym ze
wszystkimi obecnymi.

4.4.4. Zroznicowania regionalne

Generalizujac cechy narodowe w przypadku Niemcdéw, nalezy jednak pamietaé
o pewnych ograniczeniach - mozna bowiem zaobserwowac znaczne réznice re-
gionalne, wynikajace nie tylko z tradycji kulturowych réznych landéw, ale takze
doswiadczen historycznych cze¢sci wschodniej i zachodniej. Dla przyktadu, typowe
symbole kulturowe Bawarii to piwo, Oktoberfest i kietbasa. Niemcy czesto opisuja
ludzi z potudniowego zachodu jako skapych, a z kolei mieszkancéw Nadrenii na
zachodzie uwaza si¢ za bardzo swobodnych i bezposrednich.

Nalezy tez pamietac, ze postawy spoleczne, przekonania religijne, tradycje
i praktyki réznig si¢ rowniez miedzy mieszkancami miast i wsi. Na przyklad nie-
ktdre (szczegolnie duze) niemieckie metropolie styng z nowoczesnego stylu zycia
i tolerancyjnych postaw spotecznych. Przyciagaja bardziej niekonwencjonalnych
mieszkancow, a takze migrantéw. Tymczasem w rejonach wiejskich i matych mia-
steczkach dominuje bardziej konserwatywny styl zycia, zgodny z natura i tradycja.

Niemcy sg ogdlnie bardzo dumni ze swojej tozsamosci regionalnej i wykazuja wie-
cej patriotyzmu i lojalnosci wobec swojej okolicy niz swojego narodu. Kazde miasto
i panstwo niemieckie ma swoéj wlasny emblemat. W samym tylko kraju zwigzkowym
Nadrenia Pélnocna-Westfalia istnieje 50 herbéw dla dzielnic miejskich i wiejskich. Fla-
gi regionalne i herby widuje sie¢ w miejscach publicznych czesciej niz flagi narodowe.

4.5. Etykieta biznesowa i wskazowki dotyczace
negocjacji biznesowych w Niemczech

Prowadzac rozmowy biznesowe z partnerami z Niemiec, warto zwrdci¢ uwa-
ge na kilka kwestii. Wlasciwe przygotowanie do negocjacji stanowi fundament,
na ktéorym mozna budowaé¢ powodzenie dalszej wspotpracy. Jesli kontakt zostal
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nawigzany pisemnie, nalezy bezwzglednie odpowiedzie¢ na wiadomos¢, niezalez-
nie od naszego zainteresowania. Jesli kontakt zostal nawigzany podczas spotkania
(np. na targach), nalezy pisemnie potwierdzi¢ che¢ wspolpracy. Niemcy preferuja
styl formalny, przywigzujac duza wage do nazwisk (nalezy je zapamietac i dobrze
wymawiac) oraz stopni, tytuléw i stanowisk. Warto o tym pamietac i zwracac si¢
do kontrahenta, uzywajac nazwiska i tytutu lub stanowiska.

Bardzo duze znaczenie maja hierarchia i pozycja spoleczna. Autorytet i szacu-
nek wzbudzaja osoby posiadajace wiedze specjalistyczna, wyksztalcenie i duze do-
$wiadczenie. Stopnie, stanowiska i tytuty stuzbowe oraz pozycja odgrywaja istotna
role. Do negocjacji miedzynarodowych powinno sie wysyla¢ przedstawicieli o ty-
tulach stuzbowych takich samych, jakie posiadajg partnerzy. Od zespotu negocja-
cyjnego oczekuje si¢ decyzyjnosci.

Niemcy cenig sobie bezpieczenstwo w zakresie relacji biznesowych. Zaufanie
do partnera ma wieksze znaczenie niz intratna finansowo propozycja od niezna-
jomego. Dlatego kluczowe znaczenie ma uwiarygodnienie swojej firmy jako rze-
telnego i wiarygodnego 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 zosta¢ przedstawio-
nym przez wiarygodnego wspolnego znajomego (moze to by¢ rowniez rekomen-
dacja od dotychczasowych partneréw biznesowych lub przedstawicieli wtadz lo-
kalnych). To sprawi, ze niemieccy biznesmeni chetniej zwroca uwage na oferte
i umowig spotkanie.

W rozmowach czy negocjacjach nalezy do$¢ szybko przejs¢ do konkretow.
Niemcy na ogo6l nie potrzebujg small talk dla przelamania sztywnej atmosfe-
ry. Doceniaja, gdy inni sa bezposredni, stad nalezy udziela¢ mozliwie szczerych
odpowiedzi nawet na powazne pytania i unika¢ wprowadzania humoru dla roz-
luznienia atmosfery. Planujac spotkanie biznesowe, nalezy poda¢ wszystkie istot-
ne szczegoOly, aby zapewni¢ jasnos¢ i przejrzystos¢ zamiaréw. Nardd ten nie bez
przyczyny kojarzy sie z porzadkiem, niezwykle ceni bowiem przepisy prawa oraz
ich przestrzeganie, poukiadang, uporzadkowang komunikacje oraz punktualnos¢
(kultura niskokontekstowa, nieceremonialna, uniwersalistyczna), wazne jest, aby
potwierdzi¢ merytoryczne przygotowanie do negocjacji. Niemcy lubig jasna, kla-
rowng i bezposrednig komunikacje, ktéra powinna by¢ prowadzona otwarcie
i szczerze. Podczas rozmowy biznesowej wazne sg fakty, konkretne dane liczbowe,
ktére dobrze przedstawi¢ w formie wykresow, tabel, zestawien. To wlasnie one,
a nie argumenty emocjonalne, czy granie niezaradnego, zagubionego, przemoéwia
do niemieckiego partnera.

Nalezy si¢ spodziewa¢, ze Niemiec bedzie otwarty i szczery, nawet gdy sie nie
zgadza z partnerem biznesowym. Bedzie na ogot uprzejmy, ale nie czuje koniecz-
nosci wyrazania swojej dezaprobaty w sposéb posredni, poprzez dwuznaczne alu-
zje i niedopowiedzenia. Nie nalezy si¢ zatem obrazac, jesli bezposrednio poinfor-
muje o popelnionym btedzie. Od partneréw oczekuje tego samego.
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Niemcy (nie tylko negocjatorzy, ale ogdlnie — spoleczenstwo) zwracajg uwa-
ge na to, czy produkt jest ekologiczny, s takze patriotami ekonomicznymi, tzn.
preferuja produkty rodzimego pochodzenia. Aby zdoby¢ przychylnos¢ potencjal-
nych klientéw, dobrze jest podkresla¢ wtasnie te cechy oferowanych przez siebie
towaréw. Nie nalezy lekcewazy¢ szczegolnie tego drugiego aspektu, gdyz Niemcy,
obok Francuzéw i Brytyjczykow, najsilniej manifestujg swéj etnocentryzm konsu-
mencki. Warto zatem uwypukli¢ takie cechy oferowanego produktu, tym bardziej
ze konsumenci sg gotowi za niego zaplaci¢ wigcej.

Nalezy jednocze$nie mie¢ na uwadze, Ze negocjatorzy z Niemiec czesto stosuja
taktyke ,,rzutem na tasme”. Oznacza ona, ze gdy rozmowy zblizaja si¢ ku koncowi,
nagle przedstawiaja oni nowe zadanie. Nie musi by¢ ono duze czy nawet bardzo
wazne dla strony, ktora je przedstawia, chodzi raczej o zdobycie dodatkowej korzy-
$ci na sam koniec rozméw. W tej taktyce partner wykorzystuje fakt, ze rozmowy
sie juz prawie zakonczyty, co oznacza, ze poswiecono na nie duzo czasu, energii,
pracy oraz nakfadéw finansowych, a wiec szkoda byloby nie zawrze¢ kontraktu
z powodu odmowy na to jedno, ostatnie i drobne Zadanie. Chcac zakonczy¢ ne-
gocjacje i majac przed oczami wizj¢ sukcesu prowadzonych rozmoéw, negocjatorzy
sklonni sg zaakceptowac ten jeden, dodatkowy postulat.

Mozna si¢ broni¢ przed tg taktyka, ttumaczac 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 sie dystrybucja korzysci wynikajacych z kontraktu. Taktyki ,rzutem
na tasme” nie nalezy myli¢ z prowadzeniem negocjacji na ostatnig chwile, czyli
maksymalne opdznianie rozmoéw, ktérych 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¢
oczywiscie nie byly tozsame z ostatecznymi.

Spotkania - kluczowe wskazowki

e Niemcy bardzo powaznie podchodzg do punktualnosci.

e Na spotkania (do pomieszczenia) osoby wchodzg wedlug pozycji i waznosci
w firmie, pierwszenstwo maja osoby najwyzej w hierarchii. To samo dotyczy
przedstawiania sie i powitan.

e Nalezy przestrzegac ustalonych wcze$niej miejsc siedzenia na spotkaniu.

e Niemcy bardzo szybko przechodza do sedna.

¢ Poczatkowo spotkania bedg prawdopodobnie formalne, a ich gléwnym ce-
lem bedzie zdobycie zaufania i wiarygodnosci. Niemcy zwracaja uwage na
informacje potwierdzajace wiedze, kompetencje i uprawnienia partnera
(a nie jego osobowos$¢ i prywatne sympatie). Atmosfera zwykle rozluznia sie
W miare postepu negocjacji.

¢ Nalezy unika¢ rozméw na tematy kontrowersyjne: historia, polityka, imi-
granci.
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e Spotkania i negocjacje odbywaja si¢ wedle $cisle okreslonych planéw, zaréw-
no jesli chodzi o ramy czasowe, jak i cel spotkania.

e Oczekuje sie, ze wszystkie strony bedg uczestniczy¢ w dyskusji w jednako-
wym stopniu.

e Dyskusja jest dobrze przemyslana. Niemcy raczej nie artykuluja pomystow,
ktére nie s3 w pelni wigzace, majg tendencj¢ do wypowiadania mysli, gdy sa
one gotowa opinia.

e Wiele czasu poswigca sie na kompleksowe wyjasnienie wszystkich elemen-
tow umowy. To moze wydawac si¢ drobiazgowe, ale ma zapewni¢ dokladne
zrozumienie wszystkich elementéw umowy/kontraktu.

e Chociaz Niemcy sg dobrymi stuchaczami, moze si¢ okaza¢, ze nietatwo ich
przekonac.

e Po uzgodnieniu ostatecznych decyzji sa one zapisywane w dokumentach
szczegotowo wyjasniajacych plan dziatania.

Planowanie i zorientowanie na cel

Niemcy zazwyczaj daza do znalezienia najbardziej efektywnego sposobu osiagnie-
cia jak najlepszego rezultatu. Dokladajg staran, aby planowa¢ metodycznie, dla-
tego spedzaja duzo czasu na analizowaniu wszystkich czynnikéw wplywajacych
na koncowa decyzje. W biznesie przywigzuja ogromng wage do przejrzystosci
wszystkich dzialan, dzigki czemu mozna je na biezaco analizowa¢ i kontrolowac.
Wszelkie niedomoéwienia lub aluzje musza zosta¢ dokladnie wyjasnione. Ponadto
po podjeciu ostatecznej decyzji wykazujg bardzo malg elastyczno$¢. Ogoélnie ocze-
kuje sig, ze uzgodniony plan bedzie przestrzegany z precyzja i konsekwencja.

Zorientowanie na zadania, a nie na relacje

Relacje biznesowe s3 formalne, poniewaz Niemcy nie czujg potrzeby budowa-
nia osobistych relacji przed rozpoczgciem wspdlpracy gospodarczej. Sa bardziej
zainteresowani do$wiadczeniem partnera, referencjami i historia/tradycja firmy.
Biznes postrzegany jest $cidle profesjonalnie, bez zwiazku z zyciem osobistym.
W zwigzku z tym uznaja, Ze nadmiernie uprzejmy jezyk i zwyczaje s3 niepotrzeb-
ne i przeszkadzajg w realizacji zadania. Podczas gdy w innych kulturach ludzie
najpierw buduja wi¢z, zanim odwazg si¢ zadawac kontrowersyjne pytania, Niemcy
oczekuja, ze najpierw zostang poruszone najtrudniejsze i najbardziej palace kwe-
stie. Cho¢ sg uprzejmi, czesto dochodza do rzeczy bez owijania w bawelne. Do-
tyczy to réwniez wyrazania braku zgody, dezaprobaty czy wskazywania bledéw.
Z ich punktu widzenia posrednia, eufemistyczna i niejednoznaczna komunikacja
utrudnia i niepotrzebnie wydtuza proces negocjacji. Pomimo tego $cisle bizne-
sowego podejscia s3 otwarci na rozwijanie przyjazni biznesowych - szczegélnie
w perspektywie dlugoterminowej. Lubig budowac relacje, o ile nie komplikuje to
biznesu.
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Uwagi dodatkowe

Niemcy czesto postrzegaja siebie jako krytycznych myslicieli, stale zadajacych py-
tania i szukajacych nowych perspektyw, ktére pomoga im w podejmowaniu decy-
zji. Moga by¢ elastyczni i zabiorg glos, aby zasugerowa¢ nowy pomyst, jesli uwaza-
ja, ze jest lepszy od aktualnie ustalonego.

Firmy z tego kraju czgsto s3 mocno przywigzane do wlasnych rozwigzan, mimo,
iz te nie s3 najlepsze. Niemcy s3 generalnie bardzo pewni siebie, co nie oznacza, ze
s3 zamknieci na nowe pomysly - o ile nowy bedzie bardziej racjonalny, efektywny
i zyskowny.

Miejsca pracy w Niemczech sg zhierarchizowane w oparciu o doswiadczenie
i stanowisko. Chociaz szanuja osoby sprawujace wiladze, nie lubia kontroli lub
przywodztwa opartego wyltacznie na statusie, a nie wiedzy specjalistyczne;.

Niemcy okazujg wiele szacunku dla oséb z wyksztalceniem i doswiadczeniem
i beda starali si¢ dowiedzie¢, jak dane stanowisko, kompetencje i doswiadczenie od-
noszy sie do ich stanowiska, kompetencji i doswiadczenia. Jako przedstawiciele kul-
tur uniwersalistycznych $cisle przestrzegaja wszelkich przepisow i zasad. Moga by¢
niechetni wspdtpracy z tymi, ktérzy wykazuja tendencje do partykularyzacji oceny
sytuacji i szukania uzasadnienia dla famania lub naginania przepiséw/ustalen.

Prowadzac interesy, moga dazy¢ do szczegdlowego opisywania wszystkich usta-
len podczas negocjacji, aby unikna¢ niepewnosci i niespojnosci, a takze zapewnic
sobie wiarygodnos¢.

Podczas negocjacji komunikacja pisemna stuzy do rejestrowania dyskusji i pod-
trzymywania uméw. Nadmierna emocjonalnos$¢, przesada lub obietnice, ktére
brzmia zbyt dobrze, aby mogly by¢ prawdziwe, moga wzbudzi¢ czujno$¢, a nawet
niechec¢ i w rezultacie sprawi¢, ze Niemcy beda si¢ waha¢ lub nie zdecyduja si¢ na
dany biznes.

4.6. Podsumowanie

Niemcy od lat sg najwigkszym partnerem handlowym Polski nie tylko ze wzgledu
na bliskos$¢ geograficzng, rozmiary rynku wewnetrznego oraz potencjal gospodar-
czy. Laczy nas takze wspdlny rynek UE oraz dlugie tradycje relacji spotecznych.
Jednak pomimo intensywnej wspdtpracy, znajomos¢ szczegétowej charaktery-
styki rynku niemieckiego nie jest wéréd przedsiebiorcéw powszechna. Tymczasem,
dla skutecznej kooperacji biznesowej wazna jest nie tylko wiedza o reprezentowa-
nej branzy, ale takze szerszy kontekst spoteczno-gospodarczy, prawno-legislacyjny
czy kulturowy. Dlatego zasadne wydaje si¢ przedstawienie sposobu badania ma-
krootoczenia na rynku zagranicznym wlasnie na przyktadzie Niemiec. Podstawa
jest struktura modelu PESTLE, dzieki ktorej prowadzone analizy maja charakter
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systematyczny i uporzadkowany. Pozwalaja zidentyfikowa¢ podobienstwa i roz-
nice w otoczeniu gospodarczym, politycznym, kulturowym i naturalnym wyste-
pujace miedzy Polska a Republika Federalng Niemiec, dzieki czemu mozliwe jest
przygotowanie skutecznych strategii, zasad i planéw budowania relacji z interesa-
riuszami na rynku niemieckim. Mozna takze wskaza¢ na potencjalne szanse i za-
grozenia wynikajace z zacie$niania wzajemnych relacji.

W zwiagzku z intensywna wspolpraca w zakresie wymiany towarowej istotne
jest takze rozpoznanie uwarunkowan w handlu. Dotyczy to nie tylko udogodnien
wynikajacych z czlonkostwa w strukturach unijnych, ale takze procedur i zwycza-
jow oraz — co wazniejsze — przeszkdd w obszarach, w ktérych proces integracji jest
powolniejszy.

Z uwagi na to, ze biznes robi si¢ z ludZmi, a nie z firmami, warto poznac tak-
ze ogolna specyfike kultury, wartosci i zachowan charakteryzujacg Niemcow oraz
zasady, preferencje i oczekiwania dotyczace relacji biznesowych. Przy pelnej swia-
domosci uogolnien wynikajacych z przyjecia za punkt wyjscia analizy istniejacych
zestawien i modeli kultur, ich znajomos$¢ moze znacznie utatwi¢ porozumienie,
pomodc w zrozumieniu reakeji, zachowan i oczekiwan partneréw, mechanizmow
i postaw nimi kierujgcych, a takze pozwoli¢ unikng¢ nieporozumien czy niezrecz-
nosci. W efekcie to wlasnie dobre przygotowanie kulturowe moze przyczynic sie
nie tylko do sukcesu negocjacyjnego, ale i biznesowego oraz marketingowego.






Zakonczenie

Z jednej strony umiedzynarodowienie dzialalnosci przedsigbiorstwa moze by¢ dla
niego duza szansg na szybszy rozwoj, z drugiej jednak strony niesie ze sobg tak-
ze wiele zagrozen. Aby przygotowac strategie wejécia firmy na rynek zagraniczny,
konieczne jest jego doktadne rozpoznanie. Przeprowadzenie badan rynkowych
i marketingowych powinno da¢ odpowiedz na fundamentalne pytania dotycza-
ce wyboru najkorzystniejszych kierunkéw ekspansji, uwarunkowan prowadzenia
dzialalnosci na potencjalnym rynku, jego organizacji i struktury oraz optymal-
nych instrumentéw polityki marketingowej firmy i komunikacji z interesariusza-
mi. Wyniki analizy rynku pozwalaja takze na oszacowanie oraz zminimalizowanie
ryzyka, a w razie konieczno$ci przygotowanie strategii zarzadzania nim.

Badania rynkowe i marketingowe moga mie¢ charakter ilociowy oraz jako-
$ciowy i by¢ oparte o zrodla pierwotne i wtérne. Wybdr sposobdw i metod ba-
dawczych uwarunkowany jest celem prowadzenia badan, dostgpnoscia informacji,
mozliwosciami finansowymi oraz ewentualna presja czasu. Czgsto badania wtor-
ne s3 pierwszym etapem rozpoznania rynku i stanowig baze dla uszczegdtowio-
nych i poglebionych badan pierwotnych. Nalezy jednak podkresli¢, ze wyniki obu
nalezy traktowa¢ komplementarnie, a im wiecej zrodel zostanie wykorzystanych
oraz im bardziej r6znorodne metody sie zastosuje, tym pelniejszy obraz problemu
mozna uzyskac.

Badanie kierunku ekspansji zagranicznej powinno mie¢ charakter wieloetapo-
wy i wielowatkowy. Punktem wyjscia moze by¢ zestawienie uwarunkowan makro-
otoczenia, do ktérego zwykle wykorzystuje sie¢ dane wtorne. Niezaleznie od ro-
dzaju aktywnosci gospodarczej do jej przeprowadzenia mozna wykorzysta¢ model
PESTLE, ktéry pozwala na rozeznanie w ogdlnej sytuacji panujacej na danym ryn-
ku. Dzigki niemu mozna zidentyfikowac i oceni¢ czynniki ksztaltujace mozliwo-
$ci i perspektywy, a takze niedogodnosci i zagrozenia dla dzialalno$ci biznesowej
w szesciu wymiarach: politycznym, ekonomicznym, spofeczno-kulturowym, tech-
nologicznym i technicznym, prawnym oraz naturalnym. Kazdy z tych elementéw
sktada si¢ z wielu czynnikéw, ktére mozna odpowiednio podda¢ bardziej szczego-
towej weryfikacji w zaleznosci od celu konkretnego badania, pytan, na jakie ma
ono odpowiedzie¢, oraz tego, ktory z obszaréw jest zidentyfikowany jako kluczowy
dla konkretnej branzy czy kraju. Doskonalym uzupetnieniem bedzie wykorzysta-
nie istniejacych analiz i opracowan réznych miedzynarodowych instytucji, agend
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rzagdowych, urzedow statystycznych, czy bankéw, dotyczacych np. potencjatu ryn-
kowego i eksportowego, ryzyka kraju i branzy, ratingéw czy wskaznikéw konku-
rencyjnosci miedzynarodowej krajoéw i gospodarek.

Niedocenianym nurtem s3 badania zwigzane z uwarunkowaniami spofecznymi
i kulturowymi, ktdre dostarczaja ogdlnej wiedzy o zachowaniach, warto$ciach, pre-
ferencjach czy oczekiwaniach przedstawicieli roznych kultur. Dajg one mozliwo$¢
odpowiedniego przygotowania do prowadzenia dzialalnosci w migedzynarodowym
srodowisku, np. negocjacji biznesowych, komunikacji marketingowej itd. Modeli
kultur narodowych jest wiele, jednak do najwazniejszych zaliczy¢ mozna te opra-
cowane przez Halla, Hofstedego, Gestelanda oraz Trompenaarsa. Pomimo znacznej
generalizacji dostarczaja one istotnych informacji o réznicach kulturowych miedzy
krajami, dzieki czemu przedsigbiorstwo wzglednie fatwo moze si¢ z nimi zapoznac
i uwzglednic je w strategii budowania relacji na rynku docelowym.

Kolejnym etapem przygotowania do wejscia na wybrany rynek jest analiza
branzy, czyli ekosystemu, w ktérym firma bedzie zabiega¢ o atencje konsumentow,
nawigzywac relacje biznesowe z kooperantami oraz rywalizowa¢ z firmami kon-
kurencyjnymi. Funkcjonowanie branzy istotnie wpltywa na mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstwa, zatem badania jej struktury, obowigzujacych zasad kooperacji,
poziomu koncentracji, barier wejscia, pozycji konkurencyjnej jej najwazniejszych
graczy czy skali umiedzynarodowienia s3 naturalng potrzeba.

Nalezy jednak rozrézni¢ analize branzy, wykonywanga niejako na poziomie
mezo, od analizy mikrootoczenia, czyli tych jednostek, z ktérymi firma wchodzi
w bezposrednie relacje na rynku docelowym. Badanie otoczenia blizszego jest
ostatnig fazg procesu badania rynku. Zaréwno klienci, jak i kooperanci czy kon-
kurenci mogg tworzy¢ presje na danym przedsigbiorstwie i moga by¢ zZrédiem za-
réwno szans, jak i zagrozen. Swiadomos¢ ich sily przetargowej i oddziatywania
pozwala firmie dobra¢ odpowiednig strategie postepowania, utatwi¢ wybdr part-
ner6éw i unikna¢ ryzykownych relacji.

W przypadku analizy konkurencji chodzi przede wszystkim o identyfikacje
podmiotdw, ktére naleza do tej grupy, a wigc nie tylko istniejacych graczy rynko-
wych, ale takze potencjalnych, nowych jednostek czy konsumentéw, ktoérzy moga
integrowac sie wstecz. Kluczowe jest takze okreslenie stosowanej przez konkuren-
cje strategii, ktora determinuje np. polityke cenows, dystrybucyjna, komunikacje
marketingowg oraz grupe docelowa. Dla rozeznania ukladu sit wéréd konkuren-
tow mozna wykorzystac ilosciowe badania koncentracji rynku bazujace na rézne-
go rodzaju wskaznikach koncentracji.

Wisréd kooperantow z kolei wyrdzni¢ mozna podmioty, ktére bezposrednio
wplywaja na firme, ale takze jej otoczenie dalsze. Jest to grupa niezwykle pojemna
i w zaleznosci od charakteru dzialalno$ci prowadzonej przez konkretne przedsie-
biorstwo, inne jednostki moga by¢ dla niego istotniejsze i silniej wptywac na jego
sukces rynkowy.
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Przygotowanie strategii firmy w zakresie postepowania w relacji z klientami wy-
maga przeprowadzenia segmentacji i selekcji najkorzystniejszych segmentéw spo-
$réd wszystkich istniejacych na rynku. Pierwszym krokiem moze by¢ rozpozna-
nie grup krajow podobnych pod wzgledem kluczowych dla przedsigbiorstwa cech
konsumentéw (makrosegmentacji), a nastepnie identyfikacji w wybranych krajach
grup nabywcéw o jednorodnych wlasciwosciach i podobnych zachowaniach (mi-
krosegmentacji). Istnieja rézne strategie wyboru segmentéw, jednak niezaleznie
od tego, ktorg z nich przyjmie firma, to wlasnie ta decyzja moze okazac si¢ kluczo-
wa z punktu widzenia budowania jej pozycji i potencjalnego sukcesu.

Przygotowany case study dotyczy rynku niemieckiego. Wybdr tego kraju nie jest
przypadkowy. Niemcy nalezg do grup G-7 oraz G-20, s3 takze jednym z panstw
zalozycielskich najwazniejszych organizacji miedzynarodowych, takich jak Unia
Europejska, czy Organizacja Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju. Gospodarka
Niemiec to najwigksza gospodarka Europy oraz czwarta co do wielkosci na $wie-
cie, a jednym z jej motoréw napedowych jest handel zagraniczny. Jednoczesnie
Niemcy sg dla Polski najwazniejszym partnerem handlowym. Intensywnej wspot-
pracy sprzyja cztonkostwo w Unii Europejskiej, ale takze blisko$¢ geograficzna
czy podobienstwo preferencji konsumentéw. Jednak pomimo znaczacej aktywno-
$ci polskich przedsigbiorstw na rynku niemieckim wiedza o ogélnych uwarunko-
waniach czy §wiadomo$¢ fundamentalnych wartosci oraz zasad funkcjonowania
spoleczenstwa jest czesto niewystarczajaca. Zatem przedstawiony przykiad moze
okazac sie przydatny zaréwno dla przedsigbiorstw, ktére pomimo posiadanych do-
$wiadczen we wspdlpracy z rynkiem niemieckim nadal napotykaja bariery przy
probie jej rozbudowy i poszerzenia, jak i dla przedsigbiorcow, ktdrzy dopiero chca
wej$¢ na ten rynek i potrzebuja drogowskazu, jak efektywnie do tej dziatalnosci sie
przygotowac.
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