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Wstep

Wspolczesnie przedsiebiorstwa uczestnicza w procesach internacjonalizacji w co-
raz wigkszym stopniu. Odnosi sie to juz nie tylko do duzych przedsigbiorstw, ale
takze do firm matlych i Srednich. Przedsigbiorstwo, ktore jest zainteresowane dzia-
talnoscig na rynkach zagranicznych, powinno najpierw ocenic¢ i wybra¢ rynek lub
rynki, na ktére zamierza wejs¢, oraz segment(y) nabywcéw, dla ktorych przezna-
czony ma by¢ produkt firmy. W dalszej kolejnosci konieczne jest ustalenie celu,
jaki ma by¢ osiaggniety na rynku zagranicznym. Podjecie tych decyzji wymaga po-
siadania przez przedsiebiorstwo wielu informacji. Powinny one odnosic si¢ przede
wszystkim do sytuacji na rynku zagranicznym, dzialan jego podmiotéw, polityki
panstwa wobec krajowych i zagranicznych przedsigbiorcéw i zachowan nabyw-
cow. Informacje po ich zgromadzeniu muszg zosta¢ poddane analizie. Nalezy tak-
ze dokonac oceny oferty firmy, jej zasobow rzeczowych, finansowych, ludzkich,
doswiadczenia i umiejetnosci postepowania na zagranicznych rynkach. Wyniki
tych badan pozwola na wyboér rynku, jego segmentu, ustalenie celu strategicznego
i okreslenie formy dzialania. Dopiero pdzniej mozna przygotowac tres¢ strategii
funkcjonalnych, w tym zwlaszcza strategii marketingowej i strategii finansowa-
nia dzialan marketingowych. Przedsi¢biorstwo musi wiec okresli¢ oferte wraz
z jej elementami, ustali¢ cene i jej warianty w zaleznosci od formy dzialania
na rynku zagranicznym oraz formy platnosci, wybra¢ uczestnikéw kanatu dys-
trybucji i opracowa¢ sposoby komunikacji na rynku zagranicznym oraz dzialania
promocyjne na tych rynkach. Taki sposéb postepowania zmniejsza ryzyko, jakie
jest zwigzane z prowadzeniem dzialalnosci na rynkach zagranicznych. Wyma-
ga jednak odpowiedniej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Chodzi o to,
by dziatania na rynkach zagranicznych byly skoordynowane z dziataniami kra-
jowymi oraz by mogly by¢ osiagane strategiczne cele na rynkach zagranicznych.
Konieczne jest wigc m.in. utworzenie w strukturze organizacyjnej komorki od-
powiedzialnej za dzialania marketingowe. W jej gestii bytoby prowadzenie badan
rynkéw zagranicznych i przygotowywanie na ich podstawie strategii marketingo-
wych firmy na tych rynkach oraz ich koordynowanie i realizacja.

Celem prezentowanej pracy jest przedstawienie uwarunkowan, tresci, etapow
i rodzajow strategii marketingowych przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
Przedstawiono w niej pojecie marketingu na rynku miedzynarodowym, tres¢
badan marketingowych na tym rynku, ich rodzaje, etapy i metody. Nastepnie
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zaprezentowano sposob oceny i wyboru rynkéw zagranicznych oraz stosowa-
ne na nich formy dzialania. W dalszej kolejnosci oméwiono pojecie i elementy
strategii marketing-mix na rynkach zagranicznych, postugujac sie przy tym przy-
ktadami réznych firm, ktére funkcjonuja na rynku miedzynarodowym. Zaprezen-
towano takze rozwazania odnoszace si¢ do organizacji komdrki marketingowej
przedsiebiorstwa, ktora prowadzi dziatania na rynku miedzynarodowym i realizu-
je na nim rdzne strategie internacjonalizacyjne.

Ostatnia czg$¢ pracy prezentuje przyktady polskich przedsiebiorstw z réznych
branz dzialajacych na rynkach zagranicznych. Odnosza si¢ one do wybra-
nych aspektéw strategii marketingowej na rynku mi¢dzynarodowym i do sposo-
béw ekspansji na rynki zagraniczne. Opisy te stanowig ilustracje funkcjonowania
firm na rynku miedzynarodowym i moga by¢ przedmiotem analizy i dyskusji
podczas zaje¢ dydaktycznych ze studentami.

Praca przeznaczona jest dla studentéw kierunkow ekonomicznych, zarzadzania
i miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych oraz menedzeréw przedsigbiorstw
dzialtajacych zar6wno na rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicznych. Powin-
ni oni zna¢ mechanizmy konkurencji na rynkach miedzynarodowych, poniewaz
beda one wywieraly wptyw na przyszios¢ tych firm.



I. Uwarunkowania i specyfika
marketingu miedzynarodowego

1. Czynniki ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw

Wspolczesna gospodarka charakteryzuje sie niezwykle szybkim rozwojem proce-
s6w internacjonalizacji i globalizacji. Internacjonalizacja polega na podejmo-
waniu przez przedsiebiorstwa dzialan gospodarczych za granica. Globalizacja
to natomiast proces, ktéry prowadzi do coraz wigkszej wspolzaleznosci gospo-
darek poszczegdlnych krajow i scalania gospodarek narodowych. Konsekwencja
jest tworzenie si¢ jednolitego rynku towardw, ustug i czynnikéw produkcji obej-
mujacego wszystkie regiony i kontynenty. Globalizacje mozna tez okresli¢ jako
proces, w ktorym rynki oraz produkcja w réznych panstwach stajg sie coraz bar-
dziej wspolzalezne w zwigzku z dynamikg wymiany towardw i ustug, przeptywem
kapitatu i technologii. Wedlug B. Liberskiej globalizacja ekonomiczna to ,,poste-
pujacy proces integrowania si¢ krajowych i regionalnych rynkéw w jeden globalny
rynek towardw, ustug i kapitalu™. Z kolei A. Moraczewska uwaza, ze ,,globalizacja
to proces zaleznosci i powigzan gospodarek panstwowych, powodujacy nasile-
nie wolnego przeplywu towardéw, ustug, kapitatu, ludzi, idei przez granice pan-
stwowe i ponad nimi™?.

Zdaniem A. Zorskiej, ,,globalizacja to wyzszy, bardziej zaawansowany i zlozony
proces umiedzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej™.

W literaturze wymienia si¢ nastepujace czynniki sprzyjajace tym procesom*:

 rozwoj technologii produkcji, a w konsekwencji produkecji masowej,

1 B. Liberska, Wspdtczesne procesy globalizacji swiatowej, [w:] Globalizacja. Mechanizmy i wy-
zwania, red. eadem, PWE, Warszawa 2002, s. 18-20.

2 A. Moraczewska, Korporacje transnarodowe w procesach globalizacji, [w:] Oblicza proceséw
globalizacji, red. M. Pietras, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 88.

3 A.Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiato-
wej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 14-20.

4 Zob. szerzej J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 2004, s. 18-20; M. Gorynia (red.), Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw za-
granicznych, PWE, Warszawa 2005.
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« rozwoj technologii informatycznych umozliwiajacych obnizke kosztow po-

zyskania informacji i gospodarowania nimi,

« rozwdj technologii telekomunikacyjnych umozliwiajacych tanie i szybkie

przekazywanie informacji,

o rozwoj transportu i logistyki, co umozliwia szybkie i tanie przemieszcza-

nie si¢ ludzi, towaréw i swiadczenie ustug,

o liberalizacja i deregulacja przeplywow towaréw, ustug i kapitalu w skali

miedzynarodowej, prywatyzacja i otwarcie wielu gospodarek krajowych,
 zmniejszanie si¢ roznic w preferencjach i potrzebach nabywcow w skali mie-
dzynarodowe;j.

W literaturze objasniajacej ekspansje przedsiebiorstw na rynki zagranicz-
ne wyodrebni¢ mozna dwie grupy pogladéow. Wedlug pierwszej podejmowanie
przez przedsigbiorstwo dzialan za granica jest kontynuacjg jego dotychczasowych
ekspansywnych dzialan na rynku krajowym i osiggnietej tam pozycji monopo-
listycznej. Drugie podejscie wskazuje, ze przedsiebiorstwa podejmuja dziatania
na rynkach zagranicznych ze wzgledu na konieczno$¢ podnoszenia efektywnosci
dziatania. Przy wyborze formy ekspansji na rynki zagraniczne chodzi takze o mi-
nimalizacje kosztéw zwigzanych z takim przedsiewzieciem®.

Wymienione tu gléwne sily sprawcze intensywnego rozwoju proceséw in-
ternacjonalizacji spowodowaly podejmowanie dzialan na rynkach zagranicz-
nych najpierw przez wielkie przedsiebiorstwa, a nastepnie przez $rednie i mate.
Do gtéwnych motywoéw takich dziatan mozemy zaliczy¢ motywy®:

 rynkowe,

o kosztowe,

e zaopatrzeniowe,

« polityczne.

Motywy rynkowe wymienia si¢ najczesciej, a ponadto uwazane s3 za najwaz-
niejszy czynnik sklaniajacy do podejmowania dzialan za granica. Wynikaja one
z sytuacji rynkowej, ktora panuje w kraju producenta. Przedsiebiorstwo decydu-
je sie wejs¢ na rynki zagraniczne, gdy spelnione sg nastgpujace warunki (moze
wystepowac tylko jeden lub kilka z nich albo wystepuja wszystkie jednoczesnie):

 produkt na rynku krajowym znajduje si¢ w fazie nasycenia i przedsiebior-

stwo chce przedluzy¢ te faze;

« firma dysponuje niewykorzystanymi mocami produkcyjnymi;

« narynku krajowym nasila si¢ konkurencja;

« rynki zagraniczne odnotowuja dynamiczny wzrost;

5 Zob.T. Gotebiowski (red.), Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym - analiza strategicz-
na, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1994; M. Gorynia (red.), Strategie firm
polskich...

6 Por. G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996;
J.H. Dunning, Multinational Enterprises and the Global Economy, Addison Wesley Publishing
Company, New York 1993; M. Gorynia (red.), Strategie firm polskich...



Uwarunkowania i specyfika marketingu miedzynarodowego 13

« na dotychczasowych rynkach zagranicznych nasilajg si¢ dzialania ochronne

wobec firm krajowych i przedsiebiorstwo poszukuje nowych rynkow;

« dotychczasowi dostawcy i (lub) odbiorcy rozszerzyli swoja dzialalnos¢

na rynki zagraniczne;

« konkurenci zaczynaja prowadzi¢ dziatania na rynku zagranicznym;

 dazy sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku miedzynarodo-

wym.

Motywy kosztowe s3 $cisle zwigzane z koniecznoscig zwigkszania efektywno-
$ci dzialania przedsigbiorstwa i wzrostem jego rentownosci. Jest to mozliwe, gdy
dadzg si¢ obniza¢ koszty dziatalnosci. Wejécie na nowy rynek (bez wzgledu na for-
me ekspansji) umozliwia osiggniecie tych celéw, poniewaz prowadzi do wzrostu
produkg;ji. To z kolei powoduje wystapienie zjawiska efektu skali i efektu krzywej
doswiadczenia, a w efekcie — wzrostu obrotdw i zyskéw. Bardzo czesto podejmowa-
nie dziatalno$ci na rynkach zagranicznych wynika takze z tego, ze s3 tam dostepne
w cenach nizszych niz w kraju macierzystym surowce, energia, potprodukty czy
sifa robocza. Dodatkowo, zwlaszcza w wypadku inwestycji bezposrednich, eli-
minowane s3 koszty transportu i ubezpieczenia. Czesto, aby unikng¢ wzrostu
cen surowcow i materialow oraz zabezpieczy¢ ciaglos¢ dostaw, przedsigbiorstwo
wchlania swoich dotychczasowych dostawcow lub odbiorcéw. Obniza wowcezas
takze koszty uzyskania tych surowcow (proces taki nazywa si¢ w literaturze in-
ternalizacjg). Niejednokrotnie ze wzgledu na motywy kosztowe przedsigbiorstwo
chce ograniczy¢ ryzyko funkcjonowania tylko na jednym lub niewielu rynkach
zagranicznych (np. ryzyko zwigzane z koniunkturg gospodarczg). Decyduje si¢
wtedy na wejscie na wiele rynkéw zagranicznych, tak aby straty wynikajace ze sla-
bej koniunktury na niektérych z nich byly rekompensowane zyskami z innych.

Motywy zaopatrzeniowe podejmowania dzialalnosci za granica wystepuja, gdy
na rynku krajowym brakuje surowcéw i materialéw do produkeji lub gdy przedsie-
biorstwo chce zapewnic sobie cigglos¢ ich dostaw. Wtedy mozna miec¢ do czynienia
z inwestycjami bezposrednimi lub ze wspomnianym juz procesem internalizacji.

Motywy polityczne wynikaja z polityki gospodarczej prowadzonej przez pan-
stwo wobec firm krajowych i ich dziatalnosci na rynkach zagranicznych. W zasa-
dzie w kazdym panstwie spotykamy sie ze wspieraniem ekspansji firm krajowych
na rynki zagraniczne. Takie postepowanie moze dotyczy¢ wszystkich sposobow
wejscia na nie, ale najczesciej odnosi si¢ do eksportu, a takze inwestycji bezposred-
nich. Wykorzystuje sie w tym celu systemy ubezpieczen eksportu lub gwarancji
kredytowych dla eksporteréw. Mozna si¢ spotkac takze ze zwrotem cet i podatkow,
ograniczaniem wysokosci stawek celnych lub ich likwidacja, finansowaniem przez
panstwo w calosci lub w cze$ci uzyskiwania informacji o zagranicznych rynkach,
finansowaniem promocji firm krajowych i produktéw na zagranicznych ryn-
kach itp. Reakcja panstw, na ktérych rynki nastepuje ekspansja zagranicznych
firm, moze natomiast przyja¢ forme protekcjonizmu i ochrony wiasnych firm
lub forme rynku otwartego. W pierwszym przypadku chodzi o ochrone rodzi-
mego rynku przed nadmiernym, zdaniem wtadz, importem za pomoca srodkéw
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taryfowych i pozataryfowych. W drugim przypadku nastepuje maksymalizowanie
korzysci z wymiany miedzynarodowe;j i firmy zagraniczne nie napotykajg barier
wejécia na obce rynki, obowiazuje takze ochrona prawna zagranicznych inwestycji
oraz mozliwo$¢ transferu zyskow.

Inni autorzy dziela motywy podejmowania dzialan przez przedsigbiorstwa
za granica na trzy grupy - tj. na motywy ekonomiczne, strategiczne i konkuren-
cyjne’. Motywy strategiczne i konkurencyjne pokrywaja si¢ jednak z omdéwiony-
mi tu motywami rynkowymi, a motywy ekonomiczne — z motywami rynkowymi
i kosztowymi.

W literaturze mozna takze spotkac si¢ z podziatem przyczyn internacjonalizacji
na przyczyny proaktywne i reaktywne. Pierwsza grupa przyczyn wynika z ini-
cjatywy samych przedsiebiorstw i ze sSwiadomosci, ze dzialanie na rynkach zagra-
nicznych przynosi¢ bedzie przedsiebiorstwu korzysci. Kierownictwo firmy liczy
wigc na wieksze zyski osiggane na tych rynkach, m.in. dzigki korzysciom efektu
skali i krzywej doswiadczenia, posiadanej wiedzy o rynkach lub przewadze kon-
kurencyjnej i technologicznej. Druga grupa przyczyn wynika z presji, ktora jest
wywierana na przedsiebiorstwa przez konkurencyjne firmy, sytuacje rynku nabyw-
cy, etap nasycenia w cyklu zycia produktu czy posiadanie niewykorzystanych mocy
wytworczych. Presja ta moze réwniez wynikac z dziatan internacjonalizacyjnych
dotychczasowych klientéw lub nawigzania kontaktéw z firmg przez zagraniczne
przedsiebiorstwa®. Jak wida¢, czynniki wywierajace presje prointernacjonalizacyj-
na na przedsiebiorstwo i czynniki wynikajace z jego inicjatywy sg zbiezne z omo-
wionymi tu dotychczas przyczynami rynkowymi, kosztowymi i zaopatrzeniowymi.

W literaturze mozna spotka¢ si¢ z typologia przedsigbiorstw stworzona
ze wzgledu na ich udzial w procesach internacjonalizacji i stosunek do nich. Wy-
réznia si¢ wtedy przedsiebiorstwa aktywne, ktore z wlasnej inicjatywy podejmuja
dzialania na rynkach zagranicznych po uprzednich badaniach marketingowych,
ocenie poszczegdlnych rynkow oraz przygotowaniu strategii wejscia i strategii
marketingowej. Druga grupa to przedsiebiorstwa ulegle, ktére poddaja si¢ proce-
som internacjonalizacji, ale czesto nie dokonujg same analizy optacalnosci réznych
form wejscia na rynki zagraniczne. Nastepna grupa to przedsiebiorstwa niezalez-
ne, ktore uczestnicza w procesach internacjonalizacji, ale daza do zachowania nie-
zaleznosci od partneréw zagranicznych. Podejmuja one samodzielng dzialalnos¢
na rynku miedzynarodowym po wczesniejszych badaniach marketingowych
i przygotowaniu strategii dzialania na rynkach zagranicznych. Ostatnia grupa to
przedsiebiorstwa nastawione do proceséw internacjonalizacji nieufnie i ograni-
czajace w nich swoj udzial’.

7 Zob. M. Czinkota, G. Teslar (red.), Export Management: An International Context, Praeger Pu-
blishing, New York 1982.

8 W. Keegan, B. Schlegelmilch, B. Stoettinger, Globales Marketing Management, Oldenburg
R. Verlag, Munchen-Wien 2002, s. 25-33.

9 Zob. K. Fonfara, Zachowania przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji - proba poszuki-
wania teorii marketingu miedzynarodowego, ,Marketing i Rynek” 2007, nr 1, s. 2-7.
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Procesy internacjonalizacji doprowadzily do umiedzynarodowienia produk-
cji przemystowej i integracji dziatania firm w skali miedzynarodowej. Daza one
do optymalizacji kosztéw, maksymalizacji zyskow i zachowania oraz umocnienia
pozycji konkurencyjnej w skali wielu rynkéw lub rynku globalnego. Nastepuje
takze nasilanie si¢ konkurencji w skali wielu rynkéw lub rynku miedzynarodo-
wego i przyspieszenie transferu nowych technologii. Mozna takze zauwazy¢ ten-
dencje do ujednolicania wzoréw organizacji i proceséw produkcji.

W literaturze spotykamy si¢ z wieloma prébami formutowania teorii wyjasniajg-
cych geneze i przebieg proceséw internacjonalizacji. Zaliczy¢ do nich mozemy teo-
rie makroekonomiczne, mikroekonomiczne i eklektyczne. Mozna przyjac, ze istote
i przebieg procesow internacjonalizacji przedsi¢biorstw objasniaja przede wszyst-
kim tzw. teorie mikroekonomiczne'. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. teorie:

« przewagi monopolistycznej,

« obszaréw walutowych,

o cyklu zycia produktu,

« reakgji oligopolistycznych,

« lokalizacji,

« internalizacji,

o produkcji migdzynarodowej (paradygmat OLI),

« internacjonalizacji Uniwersytetu w Uppsali.

Koncepcja przewagi monopolistycznej autorstwa S. Hymera, Ch. Kindelber-
gera i R. Cavesa zaklada, ze przedsigbiorstwo decyduje si¢ na ekspansje na rynki
zagraniczne, jesli posiadane przez nie przewagi konkurencyjne umozliwiajg uzy-
skanie korzysci, ktore sg wyzsze niz koszty zwigzane z ekspansja, np. gdy podjecie
produkcji za granicg bedzie korzystniejsze niz eksport na te rynki albo przeka-
zanie licencji. Jest to mozliwe, jak juz podkreslono, dzigki posiadaniu specyficz-
nej przewagi konkurencyjnej, wynikajacej np. z posiadania oryginalnej technologii,
procesu i metod produkgji, czy tez doswiadczenia i wiedzy z zakresu marketingu'.

Teoria obszaréw walutowych opracowana przez R.Z. Alibera zwraca uwage na takie
czynniki internacjonalizacji, jak wielkos$¢ rynku zagranicznego, koszty podjecia na nim
dzialalnosci, cla, kursy walut. Inwestycje zagraniczne realizowane sg gléwnie przez
przedsiebiorstwa z krajow o silnej walucie na rynkach panstw o walucie stabsze;.

Teoria cyklu zycia produktu, ktdrej twdrca jest R. Vernon, zaklada, ze interna-
cjonalizacja jest efektem przechodzenia produktu przez fazy zycia na rynku krajo-
wym i rynkach zagranicznych. Najpierw produkt jest obecny na swoim krajowym
rynku (panstwo innowatora), nastepnie dokonuje ekspansji do krajéw o podob-
nym poziomie gospodarczym, a w konicu do panstw o nizszym poziomie rozwoju
gospodarczego.

10 Szerzej o teoriach internacjonalizacji zob. M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe,
Difin, Warszawa 2007; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1996, s. 35-52.

11 J.W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys problematyki,
PWE, Warszawa 2008, s. 20-24.
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Teoria reakcji oligopolistycznych ET. Knickerbockera przyjmuje, ze rynek
krajowy ma charakter oligopolu. Jeden z oligopolistow, wchodzac na rynek za-
graniczny, spowoduje podobne reakcje pozostatych oligopolistow, ktorzy daza
do utrzymania swojej pozycji konkurencyjnej. Ekspansja zagraniczna jest wiec
efektem nasladownictwa.

Teoria lokalizacji, ktora opracowali M.C. Cassone i H. Linnemann, zaklada, ze
decyzje o ekspansji na rynki zagraniczne wynikaja z oceny najlepszych lokalizacji.
Wykorzystywane sa wiec przewagi lokalizacyjne poszczegélnych krajow o charak-
terze podazowym, popytowym, instytucjonalnym i politycznym.

Teoria internalizacji zaklada, ze przedsigbiorstwa dla ograniczenia kosztow
transakcyjnych, zapewnienia sobie zaopatrzenia i wzglednej pewnosci zbytu do-
konuja ekspansji na rynki zagraniczne poprzez zakup przedsiebiorstw dostawcow
lub innych posrednikéw w kanale dystrybucji.

Wymienione tu pokrétce zalozenia teorii internacjonalizacji przedstawia-
ty jej przyczyny i przebieg, koncentrujac si¢ na jednym lub niewielu czynnikach
podejmowania ekspansji przez przedsigbiorstwo. Natomiast teoria produkecji
miedzynarodowej sformutowana przez J.H. Dunninga prébuje wyjasni¢ ten pro-
ces przy pomocy wielu czynnikéw. Laczy on elementy teorii internalizacji, lokali-
zacji i przewag konkurencyjnych. Zwana jest tez paradygmatem OLI (Ownership,
Location, Internalization). Przedsigbiorstwo zamierza dokona¢ ekspansji na rynki
zagraniczne, jesli dysponuje przewaga konkurencyjng (Ownership), wynikaja-
ca z jego doswiadczenia i zasobow. Wykorzystuje przy wyborze rynku ich korzysci
lokalizacyjne oraz decyduje si¢ na wybdr okreslonej formy ekspansji.

Kolejnym modelem ujmujacym procesy internacjonalizacji w sposéb kom-
pleksowy jest model uniwersytetu w Uppsali, opracowany przez J. Johansona,
E Wiedersheima-Paula i J.E. Valnego. Zgodnie z nim proces internacjonali-
zacji przedsigbiorstw jest procesem ewolucyjnym. Rozpoczyna si¢ zazwyczaj
od najprostszej formy ekspansji, tj. eksportu posredniego, i koniczy si¢ w najbar-
dziej zlozonej formie, czyli inwestycjach bezposrednich. Przedsiebiorstwo wyko-
rzystuje swoja wiedze i systematycznie nabywa do$wiadczenia w postepowaniu
na rynkach zagranicznych i przechodzi kolejne etapy internacjonalizacji'?.

W literaturze dotyczacej proceséw globalizacji spotykamy sie z dyskusjg o tym,
czy dotychczasowe teorie internacjonalizacji, w tym model OLI, s3 w stanie wyja-
$ni¢ zjawisko umiedzynarodowienia firm z gospodarek wschodzacych, a takze firm
dysponujacych niewielkimi zasobami i do§wiadczeniem oraz firm relatywnie p6z-
no wchodzacych na rynki migdzynarodowe. Jednym z uczestnikow tej dyskusji jest
J.A. Mathews, ktory na podstawie badan firm z Chin zaproponowal model LLL
(ang. Linkage — Leverage - Learning), stanowiacy odwrotno$¢ modelu OLL

Uznat on, ze firmy z rynkéw wschodzacych ograniczajg ryzyko zwiagzane z pro-
cesem umiedzynarodowienia, tworzgc alianse oraz wspdlne przedsiewzigcia z part-
nerami zagranicznymi. Uczestnictwo w nich (ang. linkage) pozwala im pozyskac

12 [/bidem,s.20-24.
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zasoby, do ktorych nie majg dostepu na rynku krajowym. Wchodzac w relacje
z firmami wyposazonymi w technologie czy wiedze, firmy uczg si¢ wigcej niz ich
partnerzy (ang. leverage). Jest to element modelu LLL. Trzecim elementem tego
modelu jest proces uczenia si¢ (ang. learning), ktéry zachodzi dzigki powtarzaniu
sekwencji tworzenia relacji i wykorzystania zasobow".

2. Pojecie marketingu miedzynarodowego

Podejmowanie dziatalnosci gospodarczej przez przedsiebiorstwa za granicg jest
o wiele bardziej ryzykowne niz takie dzialania w kraju. Rynki zagraniczne charak-
teryzuja si¢ znacznie wigkszym stopniem zlozonosci i szybkosci dokonywanych
na nich zmian. Przedsi¢biorstwo, ktére zamierza podja¢ dzialalno$¢ za granica,
musi przygotowac skuteczng strategie marketingowa odnoszaca si¢ do wybranego
rynku zagranicznego. Konieczne jest wiec uwzglednienie i poddanie analizie takich
elementow rynkow zagranicznych, jak warunki geograficzne, demograficzne, eko-
nomiczne, prawne, kulturowe, na ktdre przedsiebiorstwo nie ma wplywu, a takze te
elementy otoczenia rynku, na ktére mozna wplywa¢, np. zachowania konsumen-
tow czy postepowanie konkurentow'!. Wejscie na rynki zagraniczne i dziatanie
na nich nie moze wigc by¢ przypadkowe, lecz powinno si¢ opiera¢ na prawidlowo
zebranych i poddanych analizie informacjach o rynkach zagranicznych skonfron-
towanych nastepnie z zasobami i mozliwos$ciami przedsi¢biorstwa.

Skuteczne konkurowanie z przedsiebiorstwami zagranicznymi na rynku kra-
jowym, a szczegdlnie na rynkach miedzynarodowych, wymaga rzetelnego przy-
gotowania i realizowania dziatan marketingowych.

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac si¢ z pojeciami marketingu eks-
portowego, zagranicznego i miedzynarodowego. Wszystkie pochodza od poje-
cia marketingu definiowanego jako proces zarzadczy, dzieki ktéremu nabywcy
otrzymuja to, czego potrzebuja i co pragna osiaggnaé, poprzez tworzenie, ofero-
wanie i wymiang¢ majacych warto$¢ produktéw. Mozna tez definiowaé marketing
jako dzialania przedsi¢biorstwa polegajace na poznawaniu warunkéw rynko-
wych i dostosowywaniu sie do nich oraz na oddzialywaniu na popyt i podaz przy
uwzglednieniu potrzeb finalnych odbiorcow i celu przedsiebiorstwa, ktérym jest

13 J.A. Matthews, Dragon Multinationals: New Players in 21th Century Globalization, ,,Asia Pacific
Journal of Management” 2006, Vol. 23, Issue 1, s. 5-27.

14 Por. E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004; W. Grzegorczyk, Marketing
na rynku miedzynarodowym, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2013; K. Fonfara (red.), Marke-
ting miedzynarodowy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014; J.W. Wiktor, M. Oczkow-
ska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy...
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obrona i umocnienie jego pozycji na rynku'. Istota marketingu jest jednak nie-
zmienna, bez wzgledu na geograficzny zasi¢g dzialania przedsiebiorstwa.

Marketing eksportowy obejmuje dzialania marketingowe, ktére podejmu-
je przedsigbiorstwo w zwigzku z eksportem swoich produktéw na rynki innych
panstw niz kraj macierzysty. Najczeéciej wigze si¢ z rozpoczynaniem przez przed-
siebiorstwo dziatan na rynkach zagranicznych w postaci eksportu posredniego,
bezposredniego lub importu bezposredniego. Marketing zagraniczny jest na-
tomiast czgsto okreslany jako dzialania rynkowe przedsiebiorstwa odnoszace si¢
do sprzedazy produktéw za granica, realizowane na rynkach zagranicznych przez
odzialy przedsiebiorstwa.

Kolejne pojecie to marketing na rynkach zagranicznych, ktére nie odbiega
istotnie od pojecia marketingu miedzynarodowego. Mozna go okresli¢ jako
skoordynowane dzialania podejmowane przez przedsiebiorstwo na wielu ryn-
kach zagranicznych i w réznej formie, obejmujace poznanie potrzeb i oczekiwan
nabywcéw na rynku migedzynarodowym, rozpoznanie otoczenia przedsigbiorstwa
i przygotowanie oraz realizacje jego strategii marketingowe;j.

Definicje, ktore mozna spotkac¢ w literaturze obcej, w rézny sposoéb okresla-
ja marketing migdzynarodowy. Jest on np. rozumiany jako analiza, planowanie,
realizacja, koordynacja i kontrola dziatan rynkowych przedsiebiorstwa w wigcej
niz jednym kraju. Jak wida¢, definicja ta nawigzuje do definicji marketingu zawar-
tej w podreczniku P. Kotlera's. Marketing miedzynarodowy okresla si¢ takze jako
ogo6t dziatan przedsigbiorstwa podejmowanych w celu zdobycia klientéw na ryn-
kach wybranych krajow'’. Jest on takze definiowany jako przeniesienie orientacji
marketingowej przedsiebiorstwa i stosowanych przez nie technik marketingowych
na rynki miedzynarodowe'®. Jeszcze inna definicja marketingu miedzynarodowe-
go okresla go jako ,identyfikacje potrzeb i wymagan klientéw, dostarczanie dobr
i ustug zapewniajacych przedsiebiorstwu wyrdzniajaca przewage rynkows, prze-
kazywanie informacji o tych dobrach i ustugach, jak réwniez ich miedzynarodowsa
dystrybucje i wymiane z zastosowaniem jednej lub réznych form wejscia na rynki
zagraniczne”".

Mozemy takze spotka¢ si¢ z pojeciami marketingu globalnego i marketin-
gu miedzykulturowego. Marketing globalny odnosi si¢ do dzialan marketingo-
wych wielkich korporacji ponadnarodowych i obejmuje ich jednolite dzialania

15 Por. J. Dietl, Marketing, PWE, Warszawa 1985; P. Kotler, Marketing, analiza, planowanie, wdra-
Zanie i kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa 1994,

16 Zob. J. Bolz, H. Meffert, Internationales Marketing-Management, Verlag W. Kohlhammer,
Stuttgart-Berlin-Koeln 1998.

17 Zob. G. Stahr, Internationales Marketing, F. Kiehl Verlag, Lugwigshafen 1991.

18 Zob. B. Tietz, R. Koehler, J. Zentes, Internationales Marketing. Handwoerterbuch des Marke-
ting, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1995; J. Muehlbacher, L. Dahringer, H. Leihs, Interna-
tional Marketing. A Global Perspective, International Thompson Publishing, London 1999.

19 Zob. E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy...; F. Bradley, International Marketing Strategy,
Prentice Hall, London 2002.
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marketingowe na rynku swiatowym?. Marketing globalny jest efektem postepu-
jacych proceséw globalizacyjnych w gospodarce i jest mozliwy do realizowania
przez przedsigbiorstwa o zasiggu §wiatowym.

Marketing miedzykulturowy polega natomiast przede wszystkim na wyko-
rzystywaniu podobienstw i réznic kulturowych w budowie strategii realizowanej
na rynku globalnym. Jak wida¢, w marketingu migdzykulturowym chodzi gtéwnie
o wykorzystanie przez przedsiebiorstwo czynnika kulturowego jako podstawo-
wej przestanki budowy jego strategii. W dzialaniach marketingowych spotyka-
my si¢ jednak nie tylko z czynnikiem kulturowym, ale takze z innymi elementami
otoczenia na rynkach miedzynarodowych, np. z czynnikiem demograficznym,
ekonomicznym czy prawnym. Wydaje sie wigc, ze koncentrowanie si¢ w prakty-
ce, zgodnie z zalozeniem marketingu miedzykulturowego, gléwnie na czynniku
kulturowym moze powodowaé niebezpieczenstwo niepelnego uwzglednienia
pozostatych elementéw otoczenia migedzynarodowego. Dlatego wlasnie strategie
marketingowe opierajace si¢ przede wszystkim na czynniku kulturowym moga
okazac sie nieskuteczne i nieefektywne.

Wraz z koncem lat 70. XX w. pojawilo sie takze pojecie euromarketingu. Twor-
ca tego pojecia, R. Seebauer, uwazal, ze nalezy dazy¢ do ujednolicenia dziatan ba-
dawczych prowadzonych przez przedsigbiorstwa europejskie i tworzonej przez nie
strategii marketing-mix*'. Rozwojowi takiej koncepcji sprzyjal proces tworzenia
jednolitego rynku Unii Europejskiej. Proces ten doprowadzit do zmian dotych-
czasowych rynkéw krajowych i tworzenia regiondéw skladajacych si¢ z rynkow
narodowych. Istotnym elementem euromarketingu jest problem standaryzacji
lub réznicowania dzialann marketingowych. Powstanie jednolitego rynku unij-
nego doprowadzito do ujednolicenia jego struktury, z drugiej jednak strony pro-
cesy internacjonalizacyjne nie spowodowaly istotnych zmian w mentalnosci,
przyzwyczajeniach i zachowaniach konsumentéw w Europie. Nadal istnieja duze
réznice miedzy poszczegélnymi krajami i regionami, ktére powinny by¢ uwzgled-
niane przy konstruowaniu strategii marketingowych. Z badan wynika, Ze nie
istnieje w praktyce pojecie eurokonsumenta i Ze nawet wprowadzenie euro nie spo-
wodowato zmian w tym zakresie??. Mozna sformulowa¢ wniosek, ze wybér miedzy
standaryzacjg a dyferencjacja na rynku europejskim zalezy od wyboru rynkéow kra-
jowych oraz przyjetej strategii internacjonalizacyjnej. Euromarketing jest w istocie
odmiang strategii regiocentrycznej, a wiec sytuuje si¢ miedzy marketingiem narodo-
wym a globalnym. W praktyce oznacza to w duzym stopniu stosowanie standaryza-
cji (na obszarach euroregionéw) i dyferencjacji (migdzy tymi regionami).

Zaprezentowane dotychczas definicje marketingu odnoszacego sie¢ do ryn-
ku miedzynarodowego laczy wspdlny element. Wynika z nich, ze marke-
ting miedzynarodowy nawiazuje do ogodlnej koncepcji marketingu opartej

20 Zob. E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy..., s. 54, za T. Levitt, Marketing Imagination, Free
Press, New York 1986.

21 Zob.R. Seebauer, Integration in Euro-marketing, ,Absatzwirtschaft” 1977, nr 10.

22 E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy...



20 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

na doswiadczeniach przedsiebiorstw na rynkach krajowych i to ona jest punk-
tem wyjscia do dalszych dzialan. Obejmuje on ustalenie preferencji i potrzeb
zagranicznych nabywcow, dostosowanie si¢ do nich i ksztaltowanie tych po-
trzeb w taki sposdb, by przynosily one przedsigebiorstwu poprawe jego pozycji
narynku. W zwigzku z tym jego zasady oraz metodologia dotyczaca przygotowania
i realizacji badan marketingowych, formulowanie strategii i jej urzeczywistnianie
na rynkach miedzynarodowych, a takze organizacja dzialan marketingowych
w przedsigbiorstwie s3 podobne do wspomnianych elementéw marketingu sto-
sowanego na rynkach krajowych.

Mimo tych podobienstw mozna jednak wskaza¢ na odrebnosci i specyfike mar-
ketingu na rynkach zagranicznych. Odnosi sie to szczegoélnie do otoczenia przed-
siebiorstwa, stopnia jego zlozonosci i szybko$ci zmian. Rynki migdzynarodowe
charakteryzujg si¢ mianowicie znacznie wigkszym stopniem trudnosci i zlozono-
$ci oraz permanentnymi zmianami sytuacji rynkowej. Zwieksza to ryzyko dziala-
nia oraz powoduje, ze badania marketingowe, budowa i realizacja strategii na tych
rynkach s3 trudniejsze®.

Przedsigbiorstwo, ktére podejmuje lub ma zamiar podja¢ dzialania na rynkach
zagranicznych, musi wzig¢ pod uwage nie tylko swoje zasoby (personel, srodki
trwale, obrotowe, do$wiadczenie itp.) i otoczenie krajowe, ale takze otoczenie
na wybranych rynkach zagranicznych. Do elementéw tego otoczenia mozemy za-
liczy¢ np. czynniki demograficzne, geograficzne, prawne, kulturowe, ekonomicz-
ne, poziom rozwoju technologii, dziatania konkurentéw, sytuacje rynkowa. Sa to
czynniki, ktére nie daja si¢ obja¢ kontrolg, a wplyw na nie jest niewielki. Przedsig-
biorstwo musi wiec dysponowac znacznie wigkszym zakresem informacji o ryn-
kach, na ktérych zamierza funkcjonowaé. Podejmowanie decyzji marketingowych
jest trudniejsze, jesli przedsiebiorstwo dziata na kilku czy kilkunastu rynkach roz-
nych krajow.

Na marketing miedzynarodowy skladaja sie trzy elementy:

1) badania marketingowe,

2) decyzje marketingowe okreslajace taktyke i strategie marketingu,

3) organizacja dzialann marketingowych w przedsigbiorstwie.

Celem badan marketingowych jest zebranie, opracowanie i analiza danych
o przedsiebiorstwie i jego otoczeniu miedzynarodowym niezbednych do podej-
mowania przez przedsiebiorstwo decyzji marketingowych. Badania marketingowe
dostarczaja przestanek dla podejmowania decyzji taktycznych i strategicznych.
Wtasnie uwarunkowania dzialania przedsiebiorstwa na rynkach miedzynaro-
dowych to inaczej zmienne otoczenia lub otoczenie migdzynarodowe.

23 Zob. K. Backhaus, J. Bueschken, M. Voeth, Internationales Marketing, Schaeffer-Poeschl Ver-
lag, Stuttgart 2001, s. 42-67; J.W. Wiktor, Internacjonalizacja a marketing miedzynarodowy.
Przestanki rozwoju orientacji zagranicznej przedsiebiorstw, [w:] Wspdtczesne problemy mar-
ketingu miedzynarodowego, red. idem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 1998, s. 25-36.
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Zespol tych decyzji, okreslajacych cele przedsigbiorstwa, sposoby i metody ich
osiggniecia oraz $rodki i instrumenty do tego niezbedne, tworzy strategie przed-
siebiorstwa. Moze ona dotyczy¢:

» wyboru dziedzin dziatalno$ci oraz pozyskiwania zasobow i ich alokaciji (tzw.

strategia globalna firmy),

» wybranej, relatywnie jednorodnej dziedziny dzialalnosci (tzw. strategia jed-
nostek biznesu),

« realizacji okreslonej funkcji w przedsiebiorstwie (takiej jak zarzadzanie pro-
dukcja, personelem, finanse, marketing, badania i rozwdj) w celu osiagnigcia
przewagi konkurencyjnej (tzw. strategia funkcjonalna).

Organizacja marketingu sprowadza si¢ do tworzenia formalnych warunkéw
sprzyjajacych integracji dziatan wszystkich komorek organizacyjnych, ktére zmie-
rzaja do osiggniecia celu marketingowego przedsiebiorstwa. Mozna ten cel osig-
gnaé, wykorzystujac instrumenty oddzialywania na rynek (za pomoca strategii
marketing-mix) i tworzac formalng strukture zajmujaca si¢ przygotowaniem, ko-
ordynacjq i realizacja strategii marketingowej.






Il. Badania marketingowe rynku
miedzynarodowego

1. Pojecie i specyfika badan rynku
miedzynarodowego

Badania marketingowe rynku miedzynarodowego to celowe, systematyczne
i obiektywne gromadzenie, przetwarzanie oraz analizowanie danych niezbednych
do podejmowania decyzji marketingowych przez przedsiebiorstwo dzialajace
na tym rynku.

Celowe gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie danych oznacza, ze s3 to
dzialania stuzace rozwigzywaniu okreslonego problemu (maja poméc w podjeciu
konkretnej decyzji marketingowej).

Systematyczne gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie danych polega
na tym, ze dzialania podejmowane sg regularnie, wedlug $cisle okreslonych zasad
i procedur.

Obiektywne gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie danych sprowadza si¢
do zagwarantowania bezstronno$ci i niezalezno$ci wynikéw tych dziatan.

Badania marketingowe rynkow zagranicznych wykorzystuja te same narzedzia,
procedury i techniki, jakie stosuje sie¢ w badaniach rynku krajowego. Maja tak-
ze podobny cel: dostarczenie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji
marketingowych przez przedsigbiorstwo dzialajace na rynku migdzynarodowym'.
Badania marketingowe moga odnosic si¢ tylko do jednego rynku zagranicznego,
najczesciej jednak sg prowadzone w wymiarze miedzynarodowym, tj. obejmuja
wiele rynkow zagranicznych.

Poza wymienionymi podobiefstwami wystepuja powazne rdznice miedzy
badaniami rynku krajowego i miedzynarodowego. Gléwna réznica sprowadza si¢
do zakresu badan, ktory jest znacznie szerszy w przypadku rynkéw zagranicznych.
Wynika to z konieczno$ci uwzgledniania wielu uwarunkowan, z jakimi mamy

1 K. Karcz, Miedzynarodowe badania marketingowe. Uwarunkowania kulturowe, PWE, Warsza-
wa 2004, s. 64-87.
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do czynienia na rynku migedzynarodowym, a ktére nie wystepuja na rynku krajo-
wym. Zakres badan marketingowych rynkéw zagranicznych powinien obejmowac:

« informacje ogdlne o regionie, kraju i jego rynku,

o informacje o koniunkturze rynkowej i strukturze rynku,

« informacje o dzialaniach marketingowych potencjalnych konkurentéw i po-

stepowaniu konsumentow.

Cechy charakterystyczne badan rynkéw zagranicznych to*:

o zlozonos¢ procesu badan,

« trudny dostep do informacji wtérnych i pierwotnych o rynkach zagranicz-

nych,

« problemy z realizacja badan pierwotnych i ich wysoki koszt,

« trudnosci z poréwnaniem wynikow badan dotyczacych réznych rynkéw za-

granicznych,

o duze znaczenie badan prognostycznych.

Ztozono$é¢ procesu badan wynika z tego, ze obejmuje on wiele krajéw o réznych
jezykach, zréznicowanym poziomie rozwoju gospodarczego i kulturowego czy in-
nych systemach prawa. Czesto tez badania przeprowadzane sg nie tylko w jednym
regionie, ale w wielu réznych regionach lub panstwach, w réznych okresach i do-
tycza zroznicowanego zakresu tematycznego. Rynek miedzynarodowy charaktery-
zuje sie ponadto tym, ze oprécz podmiotéw gospodarczych wystepuja na nim
ugrupowania i organizacje gospodarcze, stowarzyszenia handlowe, porozumienia
towarowe oraz réznego rodzaju instytucje o charakterze ponadnarodowym. Ich
wplyw na polityke gospodarcza poszczegolnych panstw i strukture ich gospodarki
moze by¢ bezposredni, np. w ramach takich organizacji, jak Unia Europejska czy
NAFTA (Pétlnocnoamerykanski Uklad Wolnego Handlu), lub posredni - przez
takie organizacje jak Miedzynarodowa Izba Handlowa w Paryzu. Publikuje ona
zalecenia dotyczace zwyczajow, praw i obowigzkéow stron w handlu migdzy-
narodowym. Spotka¢ sie¢ mozna takze z organizacjami o charakterze branzowym
- s3 to np. Miedzynarodowa Grupa Studyjna ds. Otowiu i Cynku, Miedzynaro-
dowa Organizacja Cukru, Miedzynarodowa Organizacja Kawy, Miedzynarodowa
Organizacja Kakao. Ich zadaniem jest zapewnienie jej uczestnikom (producen-
tom) przeplywu informacji o podazy i popycie na rynku $wiatowym, publikowa-
nie raportéw i analiz rynkéw, gromadzenie danych statystycznych i sporzadzanie
prognoz sytuacji rynkowej’.

Szczegélnym przypadkiem rynku miedzynarodowego jest jednolity ry-
nek wewnetrzny Unii Europejskiej. Po prawie 50 latach powstawania (Eu-
ropejska Unia Wegla i Stali, 1951) proklamowano jego formalne utworzenie
w 1999 r. (Europejska Unia Gospodarcza i Walutowa). Nastapilo usuniecie cet

2 S. Berndt, C. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing-Management, Springer Verlag,
Berlin-Heidelberg-New York 2003; J. Schroeder, Badania marketingowe rynkéw zagranicz-
nych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 41-49.

3 www.psz.pl/archiwum/marta-buchowiec-miedzynarodowe-organizacje-surowcowe [do-
step: 10.10.2019].
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i ilosciowych ograniczen w wymianie towarowej miedzy krajami cztonkowski-
mi, zlikwidowanie barier swobodnego przeptywu oséb, ustug i kapitalu miedzy
tymi panstwami, wprowadzenie jednolitych taryf celnych i wspdlnej polityki
celnej wobec panstw trzecich. Prowadzona jest wspolna polityka w zakresie rol-
nictwa i transportu, ujednolicono przepisy prawa, realizowana jest koordynacja
polityki gospodarcze;j.

Kolejna réznica miedzy badaniami rynku krajowego i badaniami miedzyna-
rodowymi dotyczy dostepu do informacji. W wypadku rynkéw zagranicznych
czesto brakuje informacji wtérnych lub dostep do nich jest bardzo utrudniony
(niski poziom wiarygodnosci, doktadnosci i aktualnodci danych, brak instytucji,
wydawnictw i publikacji nawet o bardzo ogélnym charakterze). Trudnosci te od-
noszg sie takze do krajow rozwinietych, gdzie wprawdzie dostepne s informacje
wtdrne, ale bardzo czesto zbyt duzy jest poziom ich ogélnosci i rzadko powigza-
ne sa konkretnymi problemami badawczymi, jakie stoja przed przedsiebiorstwem.
Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w odniesieniu do badan pierwotnych (proble-
my z dostepem do respondentdw, brak wykwalifikowanej kadry i firm badawczych
na rynkach zagranicznych).

Nastepna cecha charakterystyczna badan rynkéw miedzynarodowych odno-
si si¢ do ich kosztow. Realizacja badan pierwotnych na rynkach zagranicznych
ze wspomnianych tu przyczyn jest bardzo kosztowna. Wiaze si¢ to np. z koniecz-
noscig przeszkolenia personelu badawczego, utworzenia filii wlasnej firmy badaw-
czej, a takze z ryzykiem wynikajacym z niewielkiego doswiadczenia badawczego
na rynkach zagranicznych. W niektdérych krajach przeprowadzenie badan pier-
wotnych wymaga zgody wtadz lokalnych.

Typowe dla badan rynku migedzynarodowego jest takze to, ze wyniki badan pro-
wadzonych na réznych rynkach zagranicznych sg czgsto trudne do poréwnania.
Moze to wynika¢ ze specyfiki tych rynkéw, zastosowania odmiennych metod gro-
madzenia i analizy informacji albo nawet réznic w dostepie do Zrédel informacji.
Na przyklad podczas badania czynnika demograficznego na rynkach zagranicz-
nych trudno jest poréwnywac liczbe miast, poniewaz w réznych krajach réznie
definiowane jest miasto: w Skandynawii to miejscowos¢ o liczbie mieszkancow
powyzej 200 tys., a w Japonii - 50 tys.

Kolejna cecha charakterystyczna badan rynku miedzynarodowego dotyczy
znaczenia prognoz. Zakres czasowy badan rynkéw zagranicznych jest wiekszy niz
badan rynku krajowego. Wynika to z tego, ze wejscie na rynki zagraniczne sta-
nowi najczesciej decyzje kosztowna i dlugookresowsa, poniewaz z reguly przed-
siebiorstwo zamierza diugo funkcjonowaé na tych rynkach. Fakt ten, a takze
ciggle zmiany zachodzace na rynku mi¢dzynarodowym powoduja, ze podsta-
wowe znaczenie ma informacja odnoszaca si¢ do relatywnie dlugiego okresu.
Stad wlasnie duze znaczenie prognoz ksztaltowania si¢ otoczenia miedzynarodo-
wego przedsiebiorstwa.
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2. Rodzaje badan

Badania rynkéw zagranicznych mozemy klasyfikowa¢, bioragc pod uwage rézne
kryteria, m.in.:

o zakres przedmiotowy badan,

o zasieg geograficzny badan,

o etap realizowanej strategii, ktérego dotyczy badanie,

o funkcje, jaka badania spelniaja.

Ze wzgledu na zakres przedmiotowy badan wyodrebnia sie dwa ich rodzaje:

1) badania strukturalne,

2) badania koniunkturalne.

Badania strukturalne dotycza czynnikdw otoczenia, ktore nie podlegaja zmia-
nom lub zmieniajg si¢ w dtugich okresach. Wyniki takich badan stanowig prze-
stanki dla podejmowania decyzji o wyborze regionu czy rynku zagranicznego
oraz rodzaju strategii, ktora bedzie realizowana na wybranym rynku. Sg to bada-
nia o szerokim zakresie, obejmuja zebranie informacji, ich przetworzenie i analize
tych czynnikow, ktore ksztattuja warunki geograficzne, demograficzne, gospodar-
cze, prawne i kulturowe rynkéw zagranicznych.

Badania koniunkturalne odnosza si¢ do tych elementéw rynku oraz elementéow
strategii marketingowej przedsiebiorstwa i jego konkurentéw na rynkach mig¢dzy-
narodowych, ktére tworza przestanki dla podejmowania przez przedsigbiorstwo
biezacych decyzji.

Przedmiotem badan strukturalnych sa nastgpujace czynniki* naturalny,
sytuacja demograficzna, poziom rozwoju gospodarczego, polityka gospodar-
cza, system prawny, czynnik kulturowy.

Czynnik naturalny - skfadajg si¢ nan m.in.:

« polozenie i warunki geograficzne,

« zasoby naturalne,

o sie¢ drog,

o klimat.

Brak doktadnej znajomosci warunkéw naturalnych moze negatywnie wptyna¢
np. na dzialania zwigzane z opakowaniem towaru, jego skladowaniem, trans-
portem, ubezpieczeniem, a takze samym produktem i jego funkcjami. Od strefy
klimatycznej, w jakiej znajduje si¢ analizowany rynek zagraniczny, zalezy zapotrze-
bowanie na niektére produkty, a takze sposéb opakowania eksportowanego
produktu i jego technologiczne wlasciwosci. Strefa klimatyczna jest réwniez czyn-
nikiem sktadu chemicznego takich produktéw, jak kosmetyki, paliwa samochodo-
we, artykuly spozywcze, co z kolei moze spowodowaé wzrost kosztow produkcji
i transportu. Czesto z tego wlasnie wzgledu uruchomienie produkeji na zagranicz-
nym rynku moze okazac sie korzystniejsze niz eksport produktéw na ten rynek.

4 W. Keegan, B. Schlegelmilch, B. Stoettinger, Globales..., s. 203-213.
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Ceny eksportowanych produktow zaleza takze od odlegtosci miedzy krajem eks-
portera a rynkiem zagranicznym, a zatem réwniez ona moze decydowac o opta-
calnosci eksportu. O wyborze miedzy eksportem a uruchomieniem produkcji
na zagranicznym rynku oraz o sposobie dystrybucji produktéw na tym rynku
decyduja ponadto zasoby naturalne oraz sie¢ komunikacyjna. Niewielkie zasoby
surowcow naturalnych i nierozwinieta sie¢ drog przemawia¢ beda za wyborem
eksportu i odrzuceniem wyzszych form internacjonalizacji.

Sytuacja demograficzna — poznanie tego czynnika jest niezbedne, poniewaz
determinuje on wielko$¢ i strukture popytu. Znajomo$¢ sytuacji demograficznej
oraz jej zmian pozwala oceni¢ atrakcyjnos¢ poszczegdlnych rynkéw zagranicz-
nych. Konieczne jest wigc zebranie, uporzagdkowanie i analiza danych o:

o liczbie ludno$ci,

« tempie przyrostu naturalnego,

o gestosci zaludnienia,

o najwiekszych skupiskach ludnosci,

o strukturze spoleczenstwa ze wzgledu na ple¢, wiek, miejsce zamieszkania,

wyksztalcenie, liczbe gospodarstw domowych,

o strukturze gospodarstw domowych ze wzgledu na liczbe czlonkow, wiek,

etap cyklu zycia rodziny itp.

Nalezy doda¢, ze wlasnie dane demograficzne sg najczesciej jedng z podstawo-
wych zmiennych umozliwiajacych dokonywanie segmentacji rynku. Infor-
macje o czynniku demograficznym pozwalaja takze na szacowanie popytu
i sprzedazy oraz na ustalenie technik sprzedazy i lokalizacji punktéw jej pro-
wadzenia. Odnosi sie to szczegolnie do danych o gestosci zaludnienia i skupi-
skach ludno$ci, przyroécie naturalnym i liczbie os6b w gospodarstwie domowym.
Na przyklad w Norwegii i Danii 45% gospodarstw domowych to gospodar-
stwa jednoosobowe, w Szwecji prawie 42%, w Portugalii ten wskaznik wynosi
ok. 22%, na Cyprze ok. 21%, a w Irlandii ponad 23%. Z kolei gospodarstw do-
mowych z jednym dzieckiem jest np. w Portugalii ok. 62%, na Malcie 60,5%,
a w Irlandii ok. 39%. Natomiast gospodarstw domowych z czworka i wigkszg licz-
ba dzieci w Irlandii byto 16,7%, w Belgii 13,7%, we Francji ok. 12%, w Portugalii
ok. 4,5%, a na Malcie 5,6%°. Wazna jest informacja o podziale ludnosci na wiejska
i miejska, poniewaz wyzsze dochody osiagaja z reguly mieszkancy miast, a udziat
wydatkéw na artykuly konsumpcyjne jest tam wigkszy niz na terenach wiejskich.
Na terenach wiejskich mozna tez zaobserwowa¢ bardziej konserwatywny stosunek
do nowych produktéw. Na przyktad ludnos¢ wiejska stanowi ok. 10% ogétu lud-
nosci w Holandii i na Malcie, na Litwie prawie 55%, w Stowenii ok. 48%, a na
Wegrzech prawie 47%°. Duze znaczenie ma takze informacja o liczbie i struktu-
rze gospodarstw domowych, poniewaz zaktadanie rodzin i okreslona liczba oséb

5 www.locja.pl/raport-rynkowy/gospodarstwa-domowe-wpolsce-i-w-europie [dostep:
25.04.2018].
6 Ibidem.



28 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

w rodzinie wiazg si¢ ze specyficznym typem potrzeb. Potrzebne s3 dane demogra-
ficzne odnoszace si¢ do aktywnosci zawodowej kobiet, poniewaz pozwalajg okre-
$li¢ popyt na niektére produkty, zwlaszcza Zzywnosciowe. Ponadto gospodarstwa
domowe, w ktérych kobiety pracuja zawodowo, dysponuja wiekszymi dochodami.
Kolejne informacje odnoszace si¢ do czynnika demograficznego dotycza struktury
etnicznej ludnosci. Sa one czgsto waznym wyznacznikiem stylu zycia i struktu-
ry konsumpcji w danym kraju.

W ostatnich latach istotnym czynnikiem sytuacji demograficznej stala sie struk-
tura ze w wzgledu na przynaleznos¢ etniczng konsumentéw. Okresla ona bowiem
strukture konsumpcji, zachowania konsumentéw czy ich styl zycia. W wielu kra-
jach UE, takze w USA, mozna odnotowac wzrost liczby obcokrajowcdw, a udziat
cudzoziemcow w calosci spoteczenstwa przekracza nawet 10%. Natomiast proces
asymilacji cudzoziemcdw jest rozny, niektore ich grupy tworzg zamkniete enklawy.
Grupy te charakteryzujg sie czesto odmiennymi niz wiekszo$¢ mieszkancow po-
trzebami, preferencjami czy sposobem zakupéw. Powstalo nawet pojecie tzw. mar-
ketingu etnicznego, czyli postepowania przedsigbiorstw (czgsto zakladanych przez
cudzoziemcéw) nakierowanego na zaspokojenie potrzeb grup etnicznych i mniej-
szo$ci narodowych’.

Poziom rozwoju gospodarczego - jest jednym z gtéwnych wyznacznikéw po-
tencjatu ekonomicznego kraju. Informuje o atrakcyjnosci dla inwestoréw i ewentu-
alnym ryzyku inwestowania. Mozna go scharakteryzowa¢ za pomoca réznego ro-
dzaju wskaznikéw i ich zmian, takich jak:

o wielko$¢ i struktura PKB ogétem,

 wielko$¢ PKB w przeliczeniu na jednego mieszkanca,

« stopa bezrobocia,

« wielko$¢ eksportu i importu oraz ich struktura,

« wielko$¢ eksportu i importu przypadajace na jednego mieszkanca,

« bilans platniczy,

o $rednie ptace i ich opodatkowanie,

o kursy walut i ich zmiany.

Zaklada sig¢, ze wraz ze wzrostem poziomu PKB rosnie poziom rozwoju tech-
nologicznego danego rynku zagranicznego i wymagania nabywcéw dotycza-
ce nowoczesno$ci produktéw. Poziom rozwoju technicznego wyznacza ponadto
stopien wyposazenia gospodarstw domowych w nowoczesny sprzet (np. kompute-
ry), a ostatnio dostep do internetu. To z kolei ma duzy wptyw na sposéb ewentual-
nego wejscia na rynek zagraniczny, formy sprzedazy produktéw, zakres i formy
wspolpracy z lokalnymi przedsiebiorcami oraz rodzaje produktow, ktére mozna
na te rynki wprowadza¢. Istotne znaczenie maja tu takze normy i standardy jako-
$ciowe, np. normy ISO i standardy zwigzane ze znakiem CE.

Polityka gospodarcza w poszczegdlnych krajach - potrzebne jest zebranie
i przeanalizowanie informacji o polityce panstwa w zakresie ochrony wlasnej

7 Por. A. Grzesiuk, Marketing miedzynarodowy, CeDEWu, Warszawa 2007, s. 56-60.
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produkcji oraz tworzenia instrumentéw protekcji wlasnego przemystu i ustug.
Z jednej strony mozemy si¢ tu spotka¢ z dzialaniami ewidentnie chronigcymi
wlasny rynek, z drugiej za$ - z polityka tzw. rynku otwartego, czyli stwarzania
réwnych szans dla wszystkich jego uczestnikéw bez wzgledu na kraj pochodze-
nia. Duze znaczenie maja wiec:

o przepisy regulujace obroét towarowy z zagranica,

 system celny i instrumenty pozataryfowe obowigzujace w poszczegélnych
branzach (np. ograniczenia ilo$ciowe, kontyngenty przywozowe, réznego
rodzaju licencje, normy sanitarne),

o system finansowania handlu zagranicznego,

o system ubezpieczen eksportu,

o systemy wspierania rodzimych producentéw (np. poprzez linie kredytowe,
gwarantowanie eksportu, obnizone oprocentowanie kredytéw, bezzwrot-
ne pozyczki, dofinansowanie udzialu w targach i wystawach miedzynarodo-
wych).

System prawny - $cisle powigzany z wymienionym wyzej czynnikiem, obejmuje

takie zagadnienia, jak:

o prawna ochrona znakdw towarowych i patentéw,

« regulacje odnoszgce si¢ do tworzenia firm na rynkach zagranicznych i ochro-
ny inwestycji,

« system podatkowy,

« regulacje obrotu gospodarczego,

« przeciwdzialanie praktykom monopolistycznym.

Duze znaczenie majg takze regulacje prawne dotyczace platnosci w handlu
zagranicznym (np. przepisy prawa czekowego, wekslowego, bankowego, dewizo-
wego). Informacje te moga utatwi¢ podjecie decyzji o sposobie wejscia na zagra-
niczne rynki oraz o formie rozliczen z partnerami z tych rynkéw. W odniesieniu
do jednolitego rynku wewnetrznego Unii Europejskiej szczegélne znaczenie maja
informacje o jednolitym systemie prawa. Chodzi tu o prawo handlowe, gospodar-
cze, walutowe, kredytowe, podatkowe i spoleczne, prawo pracy, prawo dotyczace
konkurencji oraz regulujace dzialalno$¢ przedsiebiorstw i spotek.

Czynnik kulturowy jest kolejnym elementem otoczenia migdzynarodowego,
ktory nalezy uwzgledni¢ w dzialaniach za granica. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze
nabywcy nie zaakceptuja oferowanych produktéow lub ustug wlasnie ze wzgledow
kulturowych. Czynnik kulturowy odnosi si¢ zaréwno do sfery materialnej, jak
i duchowe;j.

Poziom kultury materialnej moze wplywaé¢ na poziom popytu na okreslo-
ne dobra i na system dystrybucji. Wysoki poziom kultury materialnej powoduje
duzy popyt na dobra wysoko przetworzone, pozwala np. na dlugie przechowy-
wanie produktéw konsumpcyjnych. Niski poziom — odwrotnie — powoduje staby
popyt, czesto stwarza tez konieczno$¢ budowy wlasnej sieci dystrybucji.

Z punktu widzenia dziatan marketingowych za granicg gléwne elementy kultu-
ry duchowej stanowia:
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. JQZYk,

« poziom edukacji,

« religia,

« rola rodziny w spoleczenstwie,

o etnocentryzm konsumencki.

Jezyk jest gtéwnym narzedziem komunikowania si¢ przedsiebiorstw z konsu-
mentami. Nieznajomo$¢ jezyka potencjalnych nabywcow na rynkach miedzyna-
rodowych powoduje brak mozliwosci ustalenia ich intencji i sposobéw zakupu.
Bledne tlumaczenia przekazéw promocyjnych sa bardzo czesto podstawowymi
przyczynami niepowodzen ekspansji na rynki miedzynarodowe.

Poziom edukacji spofeczenstwa wyznacza sposoby dotarcia do konsumentow
z przekazami promocyjnymi, instrumentami promocji, wplywa na jako$¢ produk-
tu i sposob obstugi. Poziom edukacji moze by¢ takze wykorzystywany do dziatan
segmentacyjnych nabywcéw na rynkach miedzynarodowych.

Religia natomiast moze mie¢ duzy wplyw na strukture konsumpcji i stosunek
do dobr materialnych. Znajomo$¢ zasad religijnych obowigzujacych w danej spo-
tecznosci jest waznym czynnikiem przy ustalaniu wielkosci popytu lub jego braku
na okreslone produkty.

Podobnie model rodziny i jej liczebnos¢ wyznacza¢ moga decyzje o zakupie
réznych produktéw. Czesto ze wzgleddw religijnych i zwyczajowych istnieje okres-
lona hierarchia w rodzinie, wyznaczone s3 role me¢zczyzny i kobiety. Stad waz-
ne znaczenie ma informacja o tym, kto decyduje w rodzinie o zakupach. Od tego
zaleza bowiem dzialania marketingowe przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym
(sposob opakowania produktu, tres¢ i forma przekazu promocyjnego, rodzaj ka-
nalu dystrybugji itp.).

Etnocentryzm konsumencki sprowadza si¢ do uznawania wyzszosci produktow
krajowych nad zagranicznymi. Jest to sSwiadome i konsekwentne preferowanie pro-
duktéw krajowych ze wzgledéw racjonalnych i emocjonalnych. Wplyw na taka
postawe wywieraja czynniki demograficzny i psychospoleczny. Réznorodnos¢
kulturowa i otwarto$¢ na obcg kulture sprzyjaja ograniczaniu poziomu etnocen-
tryzmu. Natomiast duzy udzial oséb starszych, z reguly o konserwatywnych po-
gladach, sprzyja umacnianiu etnocentryzmu konsumenckiego®.

Czynnik kulturowy ma takze duze znaczenie przy podejmowaniu decyzji o wej-
$ciu na dany rynek zagraniczny. Jego rola ujawnia sie szczegdlnie podczas nego-
cjacji dotyczacych formy wejscia. Wiadomo, ze mieszkancy Ameryki Pétnocnej
i Europy maja podobny stosunek do czasu, zadan i zwiazkéw miedzy ludzmi.
Uwazaja, ze oszczedne gospodarowanie czasem jest wyznacznikiem umiejetnosci
negocjatoréw i kontroluja terminy rozpoczecia oraz zakonczenia negocjacji. Ob-
cokrajowcy, ktorzy tego nie respektuja, postrzegani sa jako nieprofesjonalni lub
zle gospodarujacy swoim czasem. Menedzerowie i negocjatorzy z Ameryki Pot-
nocnej s3 bardziej optymistycznie nastawieni do zadan i propozycji oraz bardziej

8 Szerzejzob. A. Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, Difin, Warszawa 2010.
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sktonni do podejmowania ryzyka podczas negocjacji niz Europejczycy. Negocja-
torzy z krajéw basenu Morza Srédziemnego dopuszczajg mozliwo$¢ opéznieti ne-
gocjacji czy ich niezakonczenia w ustalonym terminie. Czas w tej kulturze jest
pojmowany bardziej elastycznie niz w panstwach Europy Péinocne;.

W kregu kulturowym Ameryki Lacinskiej wzrasta waga zwigzkéw miedzy ludz-
mi. Podczas spotkan z partnerami obecni sg takze inni uczestnicy - cztonkowie lo-
kalnej spotecznosci, po to, by dokona¢ oceny zagranicznego partnera. W trakcie
spotkan z partnerami z innych rynkéw wymieniane sg nie tylko informacje do-
tyczace transakcji, ale takze odnoszace si¢ do historii, sztuki, religii czy polityki
kraju partnera.

W wypadku negocjowania z partnerami reprezentujacymi kultury tradycyjne,
np. japonska i chinska, nalezy bra¢ pod uwage fakt, ze nie beda oni prowadzic¢ in-
teresow, dopoki nie nawigza blizszego kontaktu z partnerem negocjacji. W kultu-
rze Chin szczegélnego znaczenia nabieraja relacje miedzyludzkie, zwane guanxi.
Oznaczajg one dlugotrwale osobiste wiezi i kontakty, ktére pomagaja w prowa-
dzeniu przedsiebiorstwa i w Zyciu osobistym. Nieuwzglednienie tego czynnika
skazuje firme wchodzacg na rynek chinski na niepowodzenie. Tak stato si¢ amery-
kanskim koncernem eBay, ktéry dzialania na tym rynku rozpoczat juz w 2004 r.,
ale dwa lata pdzniej wycofal si¢ z niego. Jego miejsce zajeta firma chinska Taobao.
Udostepnita ona klientom (sprzedawcom i nabywcom) nawigzanie kontaktow
i zdobycie wiedzy o sobie i byl to czynnik decydujacy o wyborze tej firmy na nie-
korzys$¢ eBay. W Chinach i Japonii wazna w Zyciu osobistym i biznesie jest hierar-
chia, a jej nierespektowanie naraza na utrate twarzy i publiczng kompromitacje.
Uwaza sig, ze do tego prowadzi m.in. reklama poréwnawcza. Dlatego nie nalezy jej
stosowac ani w negocjacjach, ani w dzialaniach promocyjnych.

Z kolei negocjowanie z partnerami z krajow Bliskiego Wschodu moze przy-
nie$¢ pozadane efekty, gdy partner negocjacji z innego panstwa jest przedstawiony
przez krewnych lub przyjaciot partnera z Bliskiego Wschodu. Wynika to z faktu,
ze zwigzki rodzinne odgrywaja tam duzo wigkszg role w biznesie niz inne relacje.
Posrednik w znacznym stopniu ogranicza ryzyko kazdej ze stron. Natomiast po-
dejscie europejsko-amerykanskie, ktadace nacisk na jak najszybsze przeprowadze-
nie negocjacji, jest uwazane za pozbawione szacunku dla drugiej strony.

Trzeba podkresli¢, ze przed podjeciem decyzji o wyborze rynkéw zagranicz-
nych i sposobach wejscia na nie konieczne jest dokladne zbadanie wszystkich
wymienionych dotychczas elementéw struktury rynkéw miedzynarodowych. Nie
mozna poprzesta¢ np. tylko na czynnikach ekonomicznym, prawnym i demogra-
ficznym jako gtéwnych elementach struktury rynku. Znanych jest wiele przypad-
kéw niepowodzen strategii wejscia na rynek miedzynarodowy, szczegdlnie wtedy,
gdy nie uwzgledniano czynnika kulturowego jako istotnego wyznacznika wyboru
danego rynku.

Nalezy réwniez wspomnie¢, zZe badania strukturalne rynkéw zagranicznych
odnoszg si¢ do tych czynnikéw, ktdre si¢ nie zmieniajg lub ulegaja bardzo po-
wolnym zmianom. W zwigzku z tym nie jest konieczne czgste powtarzanie tych
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badan. Nalezy natomiast monitorowac niektore elementy struktury rynkéw zagra-
nicznych, takie jak czynnik prawny czy polityka gospodarcza w poszczegolnych
panstwach. Te czynniki zmieniaja si¢ bowiem spos$rdéd czynnikéw struktural-
nych najczesciej, szczegdlnie w krajach po transformacji gospodarki. Przyktadem
moze tu by¢ Polska - np. w 2014 r. powstalo ponad 25 tys. stron nowych przepi-
sOw, tj. 56 razy wiecej niz w Szwecji i 43 razy wiecej niz w Belgii i we Wloszech. Te
dwa ostatnie panstwa sg uznawane za klasyczne ,,republiki biurokracji”

Badania koniunkturalne, ktére s drugim rodzajem badan rynkéw zagranicz-
nych, obejmuja nastepujace zagadnienia:

« badanie popytu,

« badanie podazy,

o badanie cen,

« badanie dzialan marketingowych konkurentéw na rynkach zagranicznych.

Badania koniunkturalne majg poméc w okredleniu strategii marketingowej fir-
my na rynkach miedzynarodowych. Badania te odnosza si¢ do okreslonej branzy
(na jednym rynku zagranicznym lub kilku rynkach), w ktorej przedsiebiorstwo
zamierza podja¢ dzialania.

Badanie popytu nie obejmuje ogélnego popytu na rynkach miedzynarodowych,
lecz popyt na okreslone dobra konsumpcyjne lub inwestycyjne albo ustugi. Bada-
nie popytu polega na zebraniu, uporzadkowaniu i analizie informacji o wielkosci
popytu oraz o czynnikach wplywajacych na jego wielko$¢ i ewentualne zmiany.

Do czynnikéw ksztaltujacych popyt na okreslone dobra naleza:

« czynnik naturalny,

« czynnik ekonomiczny,

 czynnik demograficzny,

« czynnik socjologiczny.

Czynniki te s3 gléwnym przedmiotem badan strukturalnych, ale - jak juz pod-
kreslano - badania te dotycza calej gospodarki jednego rynku zagranicznego lub
wielu takich rynkéw. Prawidlowa realizacja badan strukturalnych pozwoli na przej-
$cie do badan koniunkturalnych, tj. do skoncentrowania si¢ na wybranej grupie
produktéw i wybranych rynkach zagranicznych. Nalezy wiec zebra¢ informa-
cje o ksztaltowaniu sie czynnika naturalnego na wybranych rynkach zagranicznych,
np. o klimacie, stanie drog, stopniu urbanizacji. W dalszej kolejnosci konieczne
jest pozyskanie informacji o czynniku demograficznym i jego wplywie na wiel-
kos$¢ popytu. Chodzi tu o dane o liczbie potencjalnych nabywcéw i ich struktu-
rze ze wzgledu na ple¢, wyksztalcenie, miejsce zamieszkania oraz o dane dotyczace
ewentualnych zmian tych wielkosci. Kolejnym czynnikiem okreslajacym wielkos¢
popytu jest czynnik ekonomiczny. W tym wypadku niezbedne sg informacje o:

- wysokosci i strukturze dochodéw potencjalnych nabywcow,

- ksztaltowaniu si¢ ich wydatkoéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem wybranej

grupy produktow,

- wielkosci sprzedazy danej grupy produktéw i jej ewentualnych wahaniach

sezonowych,
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- przecietnym poziomie spozycia okreslonych produktéow w gospodarstwie
domowym. Nastepny czynnik okreslajacy wielko$¢ popytu to czynnik socjo-
logiczny. Niezbedne s3 informacje blizej charakteryzujace wybrany segment
nabywcow, a wiec dane o tym, do jakiej grupy spolecznej mozna ich zaliczy¢
i jak przedstawia sie sytuacja gospodarstw domowych, bioragc pod uwage
cykl zycia rodziny. Wymienione tu informacje powinny dotyczy¢ nie tylko
sytuacji biezacej, ale rowniez minionych 2-3 lat, aby uzyskac¢ obraz przynaj-
mniej krotkookresowych tendencji ksztaltowania si¢ popytu.

W celu okreslenia wielkosci popytu niezbedne jest takze przeprowadzenie bada-
nia wielkosci rynku. Dotyczy¢ ono moze zakresu terytorialnego rynku i gtéwnych
os$rodkéw sprzedazy. Chodzi takze o zdobycie informacji o organizacji rynku, sieci
dystrybucji oraz powigzaniach miedzy uczestnikami kanaléw dystrybucji, a takze
stopniu integracji ich dziatan.

Duze znaczenie majg rowniez badania dotyczace zachowania sie nabywcow. Na-
lezy okresli¢ motywy ich zakupdw, a wiec ustali¢ wpltyw czynnikéw racjonalnych
(np. cechy produktu i jego przydatno$¢, cena, forma sprzedazy, dochody nabyw-
cow) i nieracjonalnych (np. moda, promocja, nasladownictwo innych, stosunek
do produktéw zagranicznych). Informacje o tych zagadnieniach majg charakter
jakosciowy i sa z reguly zamieszczane w specjalistycznych raportach firm badaw-
czych lub artykutach w specjalistycznej prasie branzowe;.

Badanie podazy wiaze si¢ z wybranym produktem (grupa produktéw) i ma
na celu poznanie jej wielkosci, struktury oraz tendencji rozwojowych w odnie-
sieniu do badanego produktu i rynku zagranicznego. Nalezy wigc zebra¢, upo-
rzadkowac i poddac analizie dane dotyczace:

o wielko$ci i struktury asortymentowej produkcji,

 poziomu wykorzystania mocy wytworczych,

o charakterystyki gtéwnych producentéw i ich udziatu w rynku,

« wielkodci i struktury asortymentowej eksportu danego produktu,

 wielko$ci i struktury asortymentowej importu danego produktu,

« gléwnych eksporteréw i importerow,

« nakladow inwestycyjnych w danej branzy,

o kosztow produkcji i rentownosci danej branzy.

Zbadanie wielkosci i struktury asortymentowej produkcji, a takze pozio-
mu wykorzystania mocy wytworczych oraz zmian tych wskaznikéw pozwoli
odpowiedzie¢ na pytanie o koniunkture na rynku okreslonego produktu. Umoz-
liwi to takze dokonanie oceny, czy relatywnie szybko mozna zwigkszy¢ dostawy
produktéw na rynek. Informacje o gtéwnych producentach moga by¢ pomocne
w okregleniu charakteru rynku, sposobéw konkurencji na nim oraz w poznaniu
najwiekszych potencjalnych konkurentéw. Dane o wielkosci eksportu, impor-
tu i ich strukturze asortymentowej moga poméc w poznaniu polityki panstwa wo-
bec zagranicznych producentéw (polityka ochrony wlasnego rynku lub polityka
rynku otwartego). Swiadczg takze o tym, jaki jest stosunek miejscowych nabyw-
cow do produktéw importowanych. Wysoki import pozwala sformulowa¢ wnioski
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o pozytywnym stosunku do produktéw zagranicznych i mozliwosci eksportu
na dany rynek zagraniczny. Wielko$¢ nakltadéw inwestycyjnych informuje zas
o tym, czy dana branza rozwija si¢ i w jakim tempie to nastepuje. Znajac te wielko-
$ci, mozna sformulowac wniosek o tym, czy przedsi¢biorstwo zamierzajace wejs¢
na dany rynek jest w stanie ponosi¢ podobne naktady na inwestycje. Dodatko-
wo, wskazuje na poziom jakosci i nowosci produktu, jaki jest wymagany na da-
nym rynku zagranicznym. Mozna to fatwo skonfrontowaé z poziomem jakosci
produktu, z ktérym okreslona firma chce wej$¢ na rynek miedzynarodowy. Ren-
towno$¢ branzy okresla natomiast, czy mozna si¢ spodziewa¢ szybkiego naptywu
konkurentéw. Wysoka rentownos¢ jest zachecajacym sygnatem dla potencjalnych
inwestoréw i zapowiada intensywna konkurencje miedzy dostawcami okreslonego
produktu. Natomiast niski poziom rentownosci raczej nie przyciaga konkurentéw.

Badanie cen to kolejny element badan koniunkturalnych. Chodzi w nim o usta-
lenie wysokosci cen, ich struktury, zmian oraz sposobdw ich ksztaltowania. Ko-
nieczne jest zebranie informacji o poziomie cen detalicznych oraz hurtowych i ich
zmianach, a takze o réznicach cen stosowanych przez poszczegélnych dostawcow
w odniesieniu do réznych odmian produktu. Uzyteczne w podejmowaniu decyzji
o ustaleniu ceny produktu na rynku zagranicznym sg takze informacje o sposo-
bie i kierunku reagowania popytu na zmiany cen (wielko$¢ i rodzaj elastycznosci
cenowej), a takze o cenach najczesciej stosowanych i cenach przecietnych dla okre-
slonej grupy produktow.

Niezbedne s3 takze informacje o stosowanych w transakcjach handlowych
formutach handlowych (Incoterms), z ktérych wynika posrednio wysoko$¢ ceny
(przez okreslenie zakresu obowigzkow stron takiej transakeji). Uzyteczne sg takze
informacje o clach na produkty importowane i ich zmianach oraz o sposobach
platnosci obowiazujacych na danym rynku zagranicznym i formach zabezpie-
czenia platnosci. Przedsiebiorstwo, ktére zamierza wejs¢ na rynki zagraniczne lub
juz na nich funkcjonuje, powinno w ramach badan cen gromadzi¢ i analizowacd
informacje o ksztaltowaniu si¢ kurséw walutowych. W przypadku eksportu wpty-
wajg one bowiem na przychody ze sprzedazy, a w przypadku importu na wyso-
kos¢ zaplaconej ceny. Z punktu widzenia dalszej ekspansji przedsigbiorstwa duze
znaczenie ma informacja o zmianach kursu waluty, ewentualnie o jego stabilno-
$ci. Czeste i powazne zmiany kursu waluty na wybranych rynkach zagranicznych
moga utrudnia¢ albo wrecz zniecheca¢ do wejscia na nie.

Badanie dzialan marketingowych konkurentéw obejmuje elementy strategii
marketing-mix firm, ktére funkcjonuja na rynku miedzynarodowym. Ze wzgledu
na potencjalnie duzg liczbe takich przedsigbiorstw nalezy w badaniach skoncen-
trowa¢ si¢ na wybranych konkurentach. Moga to by¢ najwigksze firmy dzialajace
na okreslonym rynku zagranicznym lub firmy o podobnym potencjale do przed-
siebiorstwa, ktére zamierza wejs$¢ na rynek miedzynarodowy.

Badania w zakresie polityki produktu obejmuja:

o pordwnanie cech produktu z cechami produktéw konkurentéow oraz z pro-

duktami substytucyjnymi;
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« ustalenie, czy konkurenci wprowadzajg nowe produkty i jak czesto to czynia,
czy s3 to produkty autentycznie nowe, czy ulepszone lub usprawnione;

« okreélenie pozycji rynkowej produktéw konkurentéw i wlasnych (np. za po-
mocg metody portfelowej zwanej metodg BCG);

« okreslenie cyklu zycia produktu;

« prace nad stworzeniem koncepcji nowego produktu.

Badania te powinny by¢ pomocne w ustaleniu, czy produkty firmy, ktéra zamierza
wej$¢ na rynek miedzynarodowy, beda mogly zdoby¢ przewage nad produktami kon-
kurencyjnymi, oraz w podjeciu decyzji, ktére z cech produktéw powinny by¢ wyko-
rzystane w dzialaniach promocyjnych. Informacja o pozycji rynkowej produktow
konkurencyjnych pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, jak bardzo intensywne dzialania
nalezy podejmowac w celu wprowadzenia produktu na rynek miedzynarodowy. Okre-
Slenie przebiegu cyklu zycia produktu umozliwi sformulowanie wnioskéw, na ktorym
etapie znajduja si¢ okreslone produkty i — orientacyjnie - jak dlugo moga by¢ sprze-
dawane. Informacje o tym, jak czesto i kiedy wprowadzane s3 nowe produkty, pozwo-
la przedsigbiorstwu, ktére zamierza wejs¢ na rynek miedzynarodowy, ustali¢, czy
samo jest w stanie wprowadza¢ nowosci i dotrzymac kroku konkurentom.

Badania polityki cenowej konkurentéw obejmujg nastepujace zagadnienia:

o ksztaltowanie sie cen detalicznych i cen hurtowych produktu okreslonych

konkurentéw i prognozy na przyszlos¢ w tym zakresie,

« kryteria i sposoby réznicowania cen przez konkurentéw,

« czynniki wplywajace na ceny oraz metody ustalania cen przez konkurentdw,

o strategie cenowe stosowane przez konkurentow.

Tego rodzaju informacje pozwola przedsigbiorstwu ustalic wysokos¢ cen
na swoje produkty, okresli¢ ich ewentualne zmiany oraz sposoby réznicowania.

Badania polityki dystrybucji obejmuja nastepujace zagadnienia:

« lokalizacja i sposoby sprzedazy danego produktu na rynku miedzynarodowym,

» mozliwe do zastosowania kanaly dystrybucji, ich struktura i intensywnos¢
dystrybucji okreslonej grupy produktow,

« potencjalni uczestnicy kanaléw dystrybucji (z uwzglednieniem np. teryto-
rialnego zasiegu dzialania, wielkosci partii towardw, czestotliwosci zakupow,
sytuacji finansowej i zabezpieczenia platnosci),

« koszty dystrybucji.

Zebranie i uporzadkowanie informacji dotyczacych wymienionych tu zagad-
nien umozliwi przedsigbiorstwu podjecie decyzji zwiazanych z dystrybucja swoich
produktéw na rynku miedzynarodowym. Ustalone zostang wowczas: diugosé
i szeroko$¢ kanatu dystrybucji, liczba i typ posrednikéw oraz zakres wspdtpracy
miedzy nimi i przedsiebiorstwem.

Badania polityki promocji odnoszg si¢ do nast¢pujacych dziedzin:

« instrumenty promocji stosowane przez konkurentéw na rynkach zagranicz-

nych (zakres ich stosowania, czestotliwo$¢, czas trwania i szacowane koszty),

« przekazy promocyjne (ich tres¢),

o skutecznos¢ i efektywno$¢ dzialan promocyjnych.
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Informacje o dzialaniach promocyjnych konkurentéw postuza do okresle-
nia polityki promocji, a wigc m.in. tresci, zakresu, czestotliwosci i kosztow dziatan
promocyjnych przedsiebiorstwa, ktore zamierza wej$¢ na rynek miedzynarodowy.

W podrecznikach marketingu mozemy spotkac sie takze z innym podziatem
badan marketingowych ze wzgledu na kryterium przedmiotu badan. Sg to:

 badania miedzynarodowych uwarunkowan dzialania przedsiebiorstwa,

« badania instrumentéw oddzialywania na rynki miedzynarodowe,

o badania rezultatow dzialania na rynkach miedzynarodowych’.

Mozna jednak uzna¢, ze badania miedzynarodowych uwarunkowan dziala-
nia odpowiadaja badaniom strukturalnym, a badania instrumentéw oddzialy-
wania na rynki miedzynarodowe i badania efektéw tych dzialan odpowiadaja
badaniom koniunkturalnym.

Natomiast badania rezultatéw dzialania na rynkach miedzynarodowych odno-
szg si¢ do przedsigbiorstw, ktore juz na tych rynkach funkcjonuja, a nie dopiero za-
mierzaj3 na nie wejsc.

Drugie kryterium podzialu badan rynku miedzynarodowego stanowi zasieg
geograficzny badan. Wyrdzniamy badania:

« jednego rynku zagranicznego,

 wielu rynkéw zagranicznych.

W pierwszym przypadku mamy do czynienia z sytuacja, w ktdrej przedsigbior-
stwo podjeto decyzje o wyborze konkretnego rynku zagranicznego (najczesciej
kraju), a wybodr ten wynika z geograficznej bliskosci tego rynku. W drugim
przypadku badania wielu rynkéw zagranicznych moga by¢ realizowane samo-
dzielnie przez oddzialy firmy juz funkcjonujacej na tych rynkach. Moga to by¢
badania nieskoordynowane, prowadzone wediug réznych metod i za pomoca
réznych technik badawczych (tzw. niezalezne badania rynku miedzynarodowe-
go). Istnieje takze mozliwos¢ sekwencyjnego realizowania badan w wielu krajach
- po przebadaniu jednego rynku prowadzi sie badania kolejnych rynkéw zagra-
nicznych (tzw. badania sekwencyjne rynku miedzynarodowego). Mozemy wresz-
cie mie¢ do czynienia z jednoczesnym prowadzeniem badan na wielu rynkach
zagranicznych za pomoca tej samej metodologii i technik badawczych (tzw. sy-
multaniczne badania rynku miedzynarodowego). Ten sposéb prowadzenia badan
jest uzgadniany na szczeblu centrali przedsigbiorstwa.

Kolejnym kryterium podzialu badan jest to, jakiego dotycza one etapu strategii
realizowanej na rynku miedzynarodowym. Badania moga dotyczy¢ nastepuja-
cych zagadnien:

o wybor rynku zagranicznego, na ktéry wejdzie przedsigbiorstwo;

o forma wejscia na rynek zagraniczny;

o elementy strategii marketing-mix, ktéra ma by¢ realizowana na rynku zagra-

nicznym;

o efekty realizowanej strategii marketingowej na rynku migedzynarodowym.

9 K. Karcz, Miedzynarodowe badania..., s. 62-64.



Badania marketingowe rynku miedzynarodowego 37

W pierwszym przypadku wykorzystywane sg informacje o strukturze rynkow
zagranicznych i koniunkturze na nich. Na podstawie tych informacji dokonywany
jest — najczesciej za pomocg metody wieloczynnikowej (metody General Electric)
— wybdr rynku. Drugi rodzaj badan opiera si¢ na analizie informacji odnosza-
cych sie gléwnie do rozwiazan prawnych i sytuacji gospodarczej (koniunktury)
na rynkach zagranicznych. Dzieki tym informacjom przedsiebiorstwo wybiera
sposob wejscia na rynek miedzynarodowy. W trzecim przypadku wykorzystuje sie
informacje dotyczace zachowania si¢ konsumentéw na rynku miedzynarodowym
i realizowanych przez konkurentéw strategii marketingowych. Na tej podstawie
okreslona zostaje tre$¢ strategii marketing-mix realizowanej przez przedsigbior-
stwo na danym rynku. Ostatni rodzaj badania odnosi si¢ do efektow, jakie przy-
niosta wybrana i realizowana strategia marketingowa. Moze to by¢ ocena dotyczaca
wybranych elementdw strategii marketing-mix lub calosci tej strategii.

Ze wzgledu na funkcje, jakie spelniaja badania marketingowe (strukturalne
i koniunkturalne), mozna wyrdznic trzy typy:

1) badania opisowe,

2) badania zaleznosci przyczynowo-skutkowych,

3) badania prognostyczne.

Badania opisowe przedstawiaja zjawisko w danym przedziale czasowym, bez
okreslenia przyczyn jego zmian. Jest to ,fotografia” okreslonego przedmiotu ba-
dan, np. opis systemu dystrybucji wybranego produktu (czy grupy produktow),
prezentacja liczby i pozycji rynkowej najwazniejszych konkurentéw na rynku mie-
dzynarodowym, opis produktéw konkurencji i map percepcji tych produktow.

Badania zaleznosci przyczynowo-skutkowych, oprocz opisu badanego zjawi-
ska, majg za zadanie wskaza¢, jakie zmienne (czynniki) spowodowaly jego zmia-
ny i jakie zwigzki przyczynowe zachodza miedzy przedmiotem badania a tymi
czynnikami. Na przyklad po przedstawieniu systemu dystrybucji na rynku mie-
dzynarodowym i zmian, jakie zaszly w tej dziedzinie, okresla si¢ prawdopodob-
ne przyczyny ich wystgpienia (przykladowo - zmiana to wzrost liczby wlasnych
punktow sprzedazy najwazniejszych konkurentéw na rynku miedzynarodowym,
a przyczyny tych zmian to dgzenie do wzrostu sprzedazy produktéw konkurentow
i zbyt wysokie marze firm handlu detalicznego).

Badania prognostyczne maja na celu okreslenie, na podstawie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych, tendencji rozwojowych badanego zjawiska. Prognozy
mozna sporzadza¢ za pomoca réznych metod.

Do najprostszych naleza metody jakosciowe, zwane tez metodami intuicyjny-
mi. S3 to m.in.:

o metoda delficka,

« metoda ekspertyz,

o badania sprzedawcow,

o dyskusja grupowa.
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Metoda delficka polega na opracowaniu kwestionariusza pytan, ktore sg nastepnie
kierowane do rzeczoznawcdw réznych specjalnosci. Dzigki temu mozna sformuto-
wac prognoze badanego zjawiska rynkowego. Metoda ekspertyz polega natomiast
na przygotowaniu przez rozne zespoly ekspertow wariantéw ksztaltowania sie
danego zjawiska i okresleniu na tej podstawie prognozy. Badania sprzedawcow
sprowadzaja si¢ do zebrania opinii wérdd sprzedawcow o badanym zjawisku. Dzie-
ki temu mozna zgromadzi¢ aktualne i szczegélowe informacje. Stabg strong tych
badan jest z reguly brak wiedzy sprzedawcow na temat ogdlnej sytuacji odnosza-
cej sie do badanego zjawiska i uzaleznienie ich sadéw od notowanych ostatnio
wielkosci sprzedazy. Dyskusja grupowa to wymiana opinii na temat prognoz doty-
czacych badanego zjawiska, odbywajaca si¢ wérdd przedstawicieli wszystkich
ogniw w kanale dystrybucji, tj. producentéw, hurtownikoéw, detalistow itd.

W badaniach marketingowych mozna takze korzysta¢ z metod opisowo-staty-
stycznych, do ktdrych zalicza si¢ m.in.:

« metodg prostej ekstrapolacji (nastgpuje w niej automatyczne przenoszenie dyna-

miki badanego zjawiska z przeszlosci na jego wielko$¢ i kierunek w przysztosci),

« metodg ekstrapolacji trendu (na podstawie szeregu czasowego wyznacza si¢

krzywa i jej funkcje obrazujaca zaleznosci miedzy badanym zjawiskiem
a czynnikami, ktére na nie oddziatuja, a nastepnie oblicza si¢ wielkos¢ funk-
cji w przysztych okresach),

 metody statystyczne (tworzy si¢ model ekonometryczny zawierajacy zmien-

ne objasniane i objasniajace, ustala zaleznosci miedzy nimi, a nastgpnie
szacuje si¢ parametry funkcji). Modele ekonometryczne s3 modelami wa-
runkowymi, tzn. ich realizacja zalezy od spelnienia przyjetych warunkéow
wyj$ciowych. Nie oznacza to jednak, ze prognoza na podstawie takiego mo-
delu bedzie bezbtedna - nie da si¢ bowiem umiesci¢ w modelu wszystkich
zmiennych. Chodzi o to, by minimalizowac $redni btad prognozy, by rzeczy-
wista warto$¢ zmiennej objasnianej nie odchylata si¢ zbytnio od prognozy.
Blad ten zalezy od przedzialu czasowego prognozy™.

3. Zrédta informacji i metody badan

Zrédha informacji wykorzystywane w badaniach marketingowych, a wiec takze
w badaniach rynkéw zagranicznych, podzieli¢ mozna na dwie grupy:

1) zrodta pierwotne,

2) zrédla wtorne.

10 Zob.S.Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002; W. Deb-
ski, Prognozowanie sprzedazy, CIM, Warszawa 1998.
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Zrédla pierwotne zawierajg informacje zbierane po raz pierwszy na potrzeby
danego badania. Zrédla wtérne obejmuja natomiast te informacje, ktdre zostaly
juz wczedniej zebrane, uporzadkowane i poddane analizie dla innych celéw ba-
dawczych.

W badaniach marketingowych powinno sie przede wszystkim wykorzystywac
zrodia wtorne, a dopiero pdzniej pierwotne. Wynika to gtéwnie z faktu, ze bada-
nia wtérne moga by¢ zrealizowane szybciej i s tansze, ponadto sg one relatywnie
proste. Szczegdlnie odnosi si¢ to do strukturalnych badan rynkéw zagranicznych,
a takze do czesci badan koniunkturalnych. Badania z wykorzystaniem zrédet
wtérnych daja pierwotny obraz badanego rynku zagranicznego i nie wymagaja
specjalistycznych szkolen personelu badawczego, przygotowania instrumentéw
badawczych itp., a ich wyniki moga by¢ stosunkowo szybko opracowane i zapre-
zentowane.

Mimo tych zalet korzystanie ze zrédel wtérnych natrafia na spore bariery. Sa
nimi: problemy z dostgpnoscia zrédel, trudnoséci z poréwnywaniem informacji,
z ich aktualnoscig i dokladnoscig, oraz duzy stopien ich agregacji. Czesto tez bra-
kuje informacji wtérnych, zwlaszcza dotyczacych krajow rozwijajacych sie. Nawet
jednak w tych panstwach, w ktérych informacje wtdrne sg zbierane i opracowywa-
ne przez wyspecjalizowane instytucje, nie zawsze tatwo do nich dotrze¢. Dotyczy
to zwlaszcza niektérych branz. Zgromadzone informacje wtérne moga takze oka-
za¢ si¢ trudno poréwnywalne, poniewaz mamy do czynienia ze zréznicowaniem
poszczegélnych rynkéw zagranicznych i duza odmiennoscia systeméw pomiaru
informacji. Na przyklad w Nigerii do ludnosci miejskiej zalicza si¢ mieszkan-
cow 40 najwickszych miast, w Kenii, wedlug statystyk, miasto liczy co najmniej
2 tys. mieszkancow"'. W wielu krajach w badaniach statystycznych stosowane sg
odmienne granice przedzialéow wiekowych, co utrudnia korzystanie ze statystyk
demograficznych.

Przyjeta metodologia moze takze powodowac, ze opracowanie i analiza infor-
macji ze zrodet wtérnych prowadzg do ograniczenia dokladnosci wynikéw i celo-
wego lub niecelowego ich zafalszowania.

Informacje ze zrédel wtoérnych bardzo czgsto sa zbyt ogélne. Powoduje to,
ze niejednokrotnie badania wtdrne daja tylko przyblizony obraz badanego rynku,
niewystarczajacy z punktu widzenia celu badan.

Zré6dta informacji wtérnych mozna podzieli¢ na zrédta wewnetrzne i zewnetrz-
ne. Zrédla wewnetrzne obejmuja te informacje, ktére zostaly juz zebrane i opra-
cowane w przedsiebiorstwie do innych celéw. Moze to by¢ np. dokumentacja
i korespondencja handlowa, sprawozdania pracownikéw z pobytu za granicg, we-
wnetrzne opracowania dotyczace roznych rynkéw, branz czy grup produktow.
Zrédla zewngtrzne obejmuja materialy statystyczne i opisowe.

11 J. Schroeder, Badania marketingowe..., s. 33-36.
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Materialy statystyczne publikowane sg przez urzedy statystyczne poszczegol-
nych panstw, miedzynarodowe instytucje i stowarzyszenia, izby handlowe itp. Oto
przyklady takich materiatow:

« roczniki statystyczne ONZ - Statistical Yearbook, Demographic Yearbook,

International Trade Statistic Yearbook,
« roczniki statystyczne FAO - FAO Yearbook. Production, FAO Yearbook.
Trade,

o roczniki MFW - World Economic Outlook, International Financial Stati-

stic Yearbook,

« roczniki Unii Europejskiej — Eurostat Yearbook, Bulletin of European Union.

Materialy opisowe wydawane s3 takze przez organizacje rzadowe poszcze-
goélnych panstw, agendy ONZ, migdzynarodowe instytucje, organizacje i sto-
warzyszenia. Warto korzystac tez z publikacji w czasopismach ekonomicznych,
branzowych, pismach codziennych i periodykach, np. w ,,The Economist”, ,,Fi-
nancial Times”, ,,Der Marktforscher”, ,Wall Street Journal”, ,,Capital”, ,,Bu-
siness Week”, ,,Handelsblatt”, ,WirtschaftsWoche”, ,,Suger Review”, ,,Metall
Bulletin”, z informatoréw o firmach z réznych branz, np. Kompass. Szczegdlnie
wazne informacje znajduja si¢ w fachowych czasopismach poswieconych marke-
tingowi, sposrdd ktérych mozna wymienic:

o ,European Journal of Marketing”,

o ,International Marketing Review”,

o ,Journal of Marketing”,

o ,Journal of Marketing Research”,

» ,International Journal of Advertaising”,

o ,Marketing-Zeitschrift fiir Forschung und Praxis”,

o ,,Der Markt”.

Z polskich gazet i czasopism nalezy zwré6ci¢ uwage na
»Marketing w Praktyce”,

» ,Handel Wewnetrzny”,

o Unia Europejska.pl (dwumiesigcznik),

o ,Marketing i Rynek”,

» »,Rzeczpospolita” - czes¢ gospodarcza,

o ,Dziennik Gazeta Prawna”,

o ,»Gazeta Wyborcza” - cze$¢ gospodarcza,

o Raporty Polskiego Instytutu Badawczego: Gospodarka i handel zagra-

niczny Polski, Koniunktura gospodarki swiatowej i Polski.

Informacje wtérne zewnetrzne moga by¢ takze pozyskiwane podczas targow,
wystaw, konferencji miedzynarodowych, z publikowanych wystapien, ulotek, in-
formatordw itp.

Publikacje dotyczace poszczegdlnych rynkéw udostepniane sg réwniez przez
izby handlowe i przemyslowe oraz wyspecjalizowane instytuty badawcze. Czes¢
z tych materialow jest platna, a czes¢ ogélnie dostepna.
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Dodatkowe zrddia informacji to serwisy agencji prasowych oraz publikacje
gield towarowych, papieréw wartosciowych i ustug, sprawozdania roczne firm
i prace wydawane przez instytuty naukowo-badawcze.

W Polsce, poza czasopismami ogélnymi i specjalistycznymi, informacje o ryn-
kach migdzynarodowych mozna uzyskac z takich instytucji i organizacji, jak:

« Gloéwny Urzad Statystyczny,

« Krajowa Izba Gospodarcza,

o Polski Instytut Badawczy,

 Centrum Informacji Naukowej przy Ministerstwie Gospodarki,

o Osrodek Informacji i Dokumentacji Biura Polskiego Komitetu Normaliza-

cyjnego,

o polskie placowki ekonomiczno-handlowe za granica,

o attaché handlowi ambasad polskich za granicg i zagranicznych ambasad

w Polsce.

Wazng rol¢ w krajowym systemie informacji o rynkach zagranicznych odgry-
wa KIG (Krajowa Izba Gospodarcza). KIG jest cztonkiem Stowarzyszenia Euro-
pejskich Izb Przemystowo-Handlowego oraz Migdzynarodowej Izby Handlowej
w Paryzu i $wiadczy ustugi na rzecz polskich przedsiebiorstw na arenie migedzyna-
rodowej. Izba ma podpisane umowy o wspoétpracy z wiekszoscig narodowych izb
gospodarczych na $wiecie. Na rzecz polskich eksporteréw $wiadczy ustugi obej-
mujace m.in. kojarzenie partneréw, doradztwo przy wchodzeniu na rynki zagra-
niczne, doradztwo w zakresie opracowania i wdrozenia w firmie planu rozwoju
eksportu czy audyt eksportowy.

Wisrdd jednostek, ktore zajmuja sie pozyskiwaniem i udostgpnianiem in-
formacji na potrzeby handlu zagranicznego, duza role odgrywa PPE (Portal
Promocji Eksportu Ministerstwa Gospodarki)'>. Portal umozliwia dostep
do informacji o rynkach i branzach, ktére pomocne sa do oceny mozliwosci
eksportowych firmy, pozwala na skladanie zapytan ofertowych za granica,
umozliwia bezplatng prezentacje¢ oferty eksportowej polskich firm odbiorcom
zagranicznym, informuje o targach i misjach handlowych, udostepnia rapor-
ty i opracowania poszczegolnych rynkéw zagranicznych, udostepnia biulety-
ny z tych rynkéw, przewodniki i poradniki. W ramach tego portalu realizowany
jest m.in. BPP — Branzowy Program Promocji®’. Udzial firm w tego typu pro-
gramach promocji umozliwi ekspansje na nowe, perspektywiczne rynki poza UE
(m.in. Algieria, Indie, Iran, Meksyk, Wietnam), ktore sg odlegte, a wejscie na nie
kosztowne. Na wiekszosci z tych rynkéw dzialania promocyjne polskich przed-
siebiorcdw moga by¢ uzupelnione o dzialania informacyjne oraz medialne, ktére
wzmocnig przekaz promocyjny.

12 https://www.trade.gov.pl/ [dostep: 12.03.2019].
13 https://www.gov.pl/pl/web/rozwoj/branzowe-programy-promocji2020-2022 [dostep:
23.12.2019].
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Dla matych i $rednich firm w Unii Europejskiej wazng role informacyjng od-
grywa sie¢ EEN (Enterprise Europe Network)'. Sie¢ ta oferuje malym i §rednim
firmom dziatania doradcze z zakresu prawa i polityki UE, pomoc w znalezieniu
partneréw do wspotpracy gospodarczej oraz transferu technologii, organizowanie
wyjazdéw polskich firm na targi i misje wspotfinansowane przez Komisje Euro-
pejska w celu ozywienia wspotpracy, organizowanie szkolen, warsztatow, semina-
riow, ustugi w zakresie transferu technologii czy wspieranie firm z sektora MSP
w programie ramowym na rzecz badan i rozwoju technologicznego.

Pomocna dla firm jest réwniez sie¢ Centrow Obslugi Inwestoréw i Eksporte-
row (COIE). W Polsce funkcjonuje 16 sieci, a w ich ramach centra udostgpniaja
informatory i poradniki o rynkach zagranicznych. W Polsce funkcjonuje 16 sieci,
a COIE udostepnia informatory o rynkach zagranicznych, np. Przewodnik ekspor-
tera po 44 rynkach, Przewodnik prowadzenia i rejestracji dziatalnosci gospodarczej
w 44 krajach. Celem tej sieci jest zwigkszenie poziomu umiedzynarodowienia
polskich firm przez dostep do kompleksowych, wysokiej jakosci i nieodptatnych
ustug informacyjnych, ktére potrzebne s podczas planowania, organizowania
i realizacji eksportu i/lub inwestycji poza granicami Polski.

Pomocy mozna szuka¢ rowniez za posrednictwem Ministerstwa Spraw Za-
granicznych. Jego zadaniem jest m.in. wspieranie rozwoju eksportu i prowadze-
nia dziatan promujacych polska gospodarke. Wazna role odgrywa opracowany
przez MSZ Informator ekonomiczny o krajach $wiata'. Znajdujg si¢ w nim m.in.
informacje dotyczace sytuacji makroekonomicznej oraz systemowych i prawno-
-instytucjonalnych uwarunkowan wspoélpracy z partnerami gospodarczymi
w poszczegdlnych panstwach.

Istotne znaczenie w gromadzeniu i opracowywaniu informacji o rykach za-
granicznych maja réwniez Wydzialy Promocji Handlu i Inwestycji przy am-
basadach Polski za granica (WPHI). Ich gtéwnym zadaniem jest wsparcie malego
i sredniego biznesu na rynkach zagranicznych. Ponadto do zadan WPHI nale-
z3 m.in. promocja polskiej gospodarki i produktéw, utatwienie dostepu do ryn-
ku towaréw i ustug kraju urzedowania, przyciaganie inwestycji zagranicznych
do Polski, wspieranie i doradztwo dla polskich eksporteréw, udzielanie informacji
o mozliwo$ciach nawigzywania i prowadzenia wspdtpracy handlowej, inwestycyj-
nej i kooperacyjnej, udostgpnianie bazy danych importeréw, potencjalnych inwe-
storéw i eksporterdw, informowanie o targach, gietdach towarowych i warunkach
uczestnictwa, przekazywanie oferty polskich eksporteréw potencjalnym importe-
rom, wyszukiwanie partneréw kooperacyjnych i inwestycyjnych da firm polskich.

Izby handlowe i gospodarcze w Polsce stanowig rowniez facznik miedzy przed-
siebiorstwami na rynku miedzynarodowym. Sg to instytucje dobrowolnie zrzesza-
jace przedsiebiorcow, a ich zadaniem jest m.in. $wiadczenie ustugi informacyjnej

14 http://www.een.org.pl [dostep: 24.11.2019]. W Polsce dziata 30 o$rodkédw, co najmniej jeden
w kazdym wojewddztwie. EEN zgrupowany jest w czterech konsorcjach: Central Poland, East
Poland, West Poland, South Poland.

15 https://www.gov.pl/web/gov/uslugi-dla-przedsiebiorcy [dostep: 23.11.2019].
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na temat mozliwosci eksportu do okreslonych panstw. Prowadzg one dzialania
promocyjne na rzecz rozwoju i kontaktéw gospodarczych miedzy Polska a krajami
reprezentowanymi przez Izbe.

Izby handlowe odpowiedzialne s3 przede wszystkim za kojarzenie kontrahen-
tow, udostepniajg informacje o zasadach prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
za granicg oraz aktualizuja komunikaty o targach handlowych, imprezach wy-
stawienniczych i seminariach. Wiele izb handlowych posiada uprawnienia m.in.
do rejestracji znakéw towarowych, udzielania informacji o przedsigbiorstwach
czy organizacji arbitrazu. Natomiast izby gospodarcze zrzeszaja w sposob dobro-
wolny podmioty i osoby prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza. Reprezentujg ich
interesy, wspolpracujac z rzadem, oraz pomagaja w nawiagzywaniu kontaktow za-
granicznych.

Wsparcie informacyjne dla przedsigbiorcow chcacych podja¢ wspoélprace z za-
granicznymi partnerami oferujg réwniez unijne bazy danych. Za przyktad moz-
na tu podac baz¢ Market Access Database (MADB)'®. Jest to unijna baza dostepu
do informagcji o rynku krajéw trzecich. Natomiast baza Trade Helpdesk jest baza
informacyjng dla importeréw poszczegélnych produktéw z panstw spoza UEY.

Obok wspomnianych tu instytucji wspomagajacych polskich przedsigbiorcow
w procesie ich internacjonalizacji istnieja jeszcze inne bazy specjalizujace sie w Ia-
czeniu partnerdw z Polski i zagranicy. Nalezg do nich m.in. Polishexport.info.pl,
Poland-Eksport.pl, Poland-Transport.eu, ExportImport.com.pl, Polskiepro-
dukty.pl (baza polskich produktow i firm) itp.

Kolejnym zrédtem informacji o rynkach zagranicznych s przegladarki inter-
netowe (Google, Bing itp.), fora internetowe i bazy firm (www.pkt.pl, yellow pages
- na rynkach zagranicznych). Mozna takze korzysta¢ z bardziej zaawansowanych
narzedzi, takich jak:

o Emis - znajduja si¢ tam dane o rynkach wschodzacych;

o Euromonitor - znalez¢ tam mozna raporty branzowe;

o Eur-Lex - umieszczone sg w tych zrédtach dane prawne;

+ Index of Economic Freedom - gromadzi dane o ograniczeniach dotycza-

cych handlu na konkretnym obszarze dzialalno$ci.

Znajomos¢ tych zrodet przyczynic si¢ moze do usprawnienia procesu poszuki-
wania informacji, pozwala zaoszczedzi¢ czas oraz redukuje koszty pozyskiwania
informacji'®.

Kolejnym zrédlem informacji w badaniach miedzynarodowych jest Internet.
W Internecie mozna korzysta¢ w szczegdlnosci ze stron miedzynarodowych or-
ganizacji i agencji badan rynku, takich jak www.worldbank.org (Bank Swiatowy),
www.oecd.org (OECD), www.europa.eu.int (Komisja Europejska), www.esomar.nl
(ESOMAR). Za pomoca internetu mozna przeprowadzi¢ badania strukturalne

16 http://madb.europa.eu/madb [dostep: 25.10.2019].

17 http://trade.ec.europa.eu/tradehelp/ [dostep: 24.10.2019].

18 A. Kozak, Badania marketingowe na rynkach zagranicznych, eksport.pl, https://eksport.
pl/2016/08/30/badania-marketingowe-rynkach-zagranicznych/ [dostep: 25.10.2018].
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i cze$¢ badan koniunkturalnych. Szczegdlnie dotyczy to badan ankietowych klien-
tow instytucjonalnych. Wspoélczesnie mozna zaobserwowa¢ bardzo dynamiczny
rozwoj Internetu i jego wykorzystania do badan marketingowych. Wydaje sie,
ze ta tendencja utrzyma si¢ w najblizszych latach gléwnie ze wzgledu na ni-
skie koszty takich badan w poréwnaniu z badaniami realizowanymi tradycyjny-
mi metodami, mozliwos¢ szybkiego dotarcia do respondentéw w réznych krajach
i szeroki zakres przedmiotowy mozliwy do objecia takim badaniem'. Szczegdl-
nie interesujacymi zrédtami internetowymi sg tzw. zrédla syndykatowe, zawie-
rajace wyniki badan panelowych dla uzytkownikéw o podobnych potrzebach
informacyjnych. Do najbardziej znanych zaliczy¢ mozna tu strony internetowe
AC Nielsen and Information.

Kolejnym waznym zrédfem informacji o rynku miedzynarodowym i jego
uczestnikach s3 wywiadownie gospodarcze. Dzieki nim mozna uzyska¢ informa-
cje zaréwno o kontrahentach przedsigbiorstwa, jak i potencjalnych konkurentach.
W krajach Unii Europejskiej firmy zgtaszajg zapotrzebowanie na pochodzace
z wywiadowni raporty o innych przedsiebiorstwach $rednio kilka razy w roku.
W Polsce ta forma pozyskiwania informacji dopiero si¢ rozwija, cho¢ koszty na-
bytych za posrednictwem wywiadowni informacji sg relatywnie niskie. W 2018 r.
tylko ok. 1/3 polskich matych firm korzystata z informacji o kontrahentach w BIK
i w wywiadowniach gospodarczych?.

Jak juz weze$niej podkreslono, badania prowadzone na podstawie zrodel wtor-
nych maja powazne wady i czesto sa niewystarczajace do osiagniecia zalozone-
go celu badania. Nalezy zatem korzysta¢ takze ze zrodel pierwotnych, tj. zebrac,
uporzadkowac i poddac analizie informacje, ktore nie byly dotychczas uzywane
w celu badawczym. Wykorzystuje sie do tego takie instrumenty badawcze, jak:

 kwestionariusz ankiety,

« kwestionariusz wywiadu,

 eksperyment,

« obserwacje,

« metody projekcyjne,

« metody heurystyczne.

Sa to zatem takie same instrumenty, jakie stosuje si¢ w badaniach marketingo-
wych rynku krajowego.

Biorac pod uwage techniki badan, mozna moéwi¢ o ankiecie pocztowej, tele-
fonicznej, prasowej, radiowej, umieszczonej na opakowaniach i komputerowe;.
Wywiady z kolei mozna podzieli¢ na osobiste i grupowe. Eksperymenty wykorzy-
stuje sie stosunkowo rzadko, cho¢ ciagle zyskuja one na znaczeniu. Moga by¢ prze-
prowadzane w warunkach sztucznych lub naturalnych i s powigzane z obserwacja

19 E.Duliniec, Marketing miedzynarodowy...,s. 183-188; J. Wielki, Elektroniczny marketing przez
Internet, reengineering procesu marketingowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 62-68.

20 Okoto 1/3 matych firm z trudnosciami finansowymi wstrzymuje ptatnosci, ,Gazeta Wyborcza”,
16.01.2019.
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reakcji potencjalnych nabywcéw na podejmowane przez badaczy dziatania. Samo
badanie obserwacyjne sprowadza si¢ do gromadzenia informacji poprzez syste-
matyczne i zamierzone obserwowanie potencjalnych nabywcéw, pracownikéw
lub przedmiotéw. Techniki projekcyjne natomiast stuzg uzyskaniu opinii i ocen
respondentéw na temat zachowan innych oséb. Respondenci, dokonujac takich
ocen, pozwalaja — czesto nieswiadomie — pozna¢ motywy swoich dziatan i wta-
sne postawy.

Wszystkie wymienione techniki i instrumenty badawcze sg szeroko opisa-
ne w literaturze, a ich wykorzystanie do badan rynkéw zagranicznych nie rézni sie
pod wzgledem metodologii, etapéw postepowania i techniki od ich zastosowania
w badaniach rynku krajowego®. W tabeli 1 zaprezentowano udziat poszczegdlnych
technik i narzedzi gromadzenia informacji w badaniach marketingowych realizo-
wanych w réznych panstwach Europy Zachodniej. W ciagu nastepnych lat mozna
bylo odnotowa¢ spadek wykorzystania ankiety telefonicznej, pocztowej i wywiadéw
ulicznych. Wzrosta natomiast rola badan przy wykorzystaniu internetu.

Tabela 1. Techniki i narzedzia pozyskiwania informacji stosowane w badaniach
marketingowych w wybranych krajach Europy Zachodniej (w %)

Panstwa
Techniki -

i narzedzia Francja Holandia Szwecja Szwajcaria B\Irv;:;l;?a
Ankieta pocztowa 4 33 23 8 9
Wywiad 15 18 44 21 16
telefoniczny
Wywiad uliczny 15 52 37 37 21
Wvaadw miejscu ~ ~ 8 44 54
zamieszkania
Wywiad grupowy 13 - 5 6 11
Wywiad gtebinowy 12 12 2 8 -

Zrédto: J. Jeannet, H. Hennessey, Global Marketing Strategies, Houghton Mifflin Company,
Boston 1995, za: J. Schroeder, Badania marketingowe rynkéw zagranicznych, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 60 oraz M. Szymura-Tyc (red.), Internatio-
nal Marketing in Europe, University of Economisc in Katowice Publ., Katowice 2012, s. 77.

Trzeba jednak podkresli¢, ze badania pierwotne sg bardzo pracochlonne
i trudne do zrealizowania na rynkach miedzynarodowych ze wzgledu na specy-
fike tych rynkéw oraz trudny dostep do respondentéw. Przedsigbiorstwo, kto-
re zamierza podja¢ dziatania na rynku zagranicznym lub juz na nim funkcjonuje,

21 Zob. J. Kaczmarczyk, Badania marketingowe...; E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem, wybrane zagadnienia, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa 1995; K. Karcz, Miedzynarodowe badania..., s. 56-60.
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bardzo rzadko jest w stanie wlasnymi sifami takie badania przygotowac i zreali-
zowac. W najlepszym razie moga to by¢ badania ankietowe ograniczone w czasie,
pod wzgledem liczebnosci oraz doboru préby objetej badaniami (np. moga obej-
mowac¢ tylko hurtownikéw czy agentéw, ktérzy zaopatruja si¢ w produkty dane-
go przedsiebiorstwa). W takich przypadkach jednak wyniki badan majg bardzo
czesto ograniczony walor poznawczy, moga by¢ zafalszowane i dlatego trudno je
wykorzysta¢ do przygotowania strategii marketingowej. Z tych wlasnie wzgledow
zaleca sig, by badania pierwotne, w ktérych wykorzystuje si¢ ankiety lub kwestio-
nariusze wywiadu i ktére realizuje si¢ na prébach obejmujacych respondentéw
z calego rynku zagranicznego, byly powierzane wyspecjalizowanym firmom ba-
dawczym. Jak juz wspomniano, tylko badania odnoszace si¢ do niewielkich zbio-
rowosci i prob badawczych moga by¢ przygotowane i wykonane wlasnymi sitami
przedsiebiorstwa. W przypadku zlecenia takich badan firmie badawczej za dobér
metod i techniki badan oraz ich przeprowadzenie odpowiada ta wlasnie firma.
Jej wybdr nie moze by¢ przypadkowy i powinien zaleze¢ od tego, jak dtugo funk-
cjonuje ona na rynku, czy przestrzega norm miedzynarodowych organizacji i sto-
warzyszen badaczy rynku, dla jakich przedsiebiorstw dotychczas wykonywata ba-
dania rynkéw zagranicznych i wreszcie — jak wysokie sa ceny oraz jakie sg terminy
wykonania ustug badawczych.

Nizej zamieszczono ranking najwiekszych firm badawczych wedtug obrotow
w2010r.

Tabela 2. Najwieksze firmy badawcze wedtug obrotéw w 2010 r.

Nazwa firmy Obroty w mld USD

Nielsen Company 5,1

Kantar Group 2,0

IMS Health Inc. 1,96
GFK AG 1,40
Ipsos 1,10
Synovate 0,74
Information Resources Inc. 0,67
Westat Inc. 0,43
Arbitron Inc. 0,40

Zrédto: http://en.wikipedia.org/wiki/IMS health [dostep: 15.11.2011].

W 2018 r. obroty najwigkszych firm badawczych byly znacznie wigksze, ale lide-
rem nadal pozostal Nielsen Company. Przedstawiaja si¢ one nastepujaco:
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Tabela 3. Najwieksze firmy badawcze wedtug obrotéw w 2018 r.

Nazwa firmy Obroty w mld USD
Nielsen Company 6,51
IQVIA 3,90
Gartner 3,51
Kantar Group 3,45
Ipsos 2,06
GFK AG 1,61
IRI Group 1,20
Dynata Company 0,51

Zrédto: wirtualnemedia.pl/artykul/globalne-przychody-firm-badawczych-liderem-nielsen [do-
step: 16.06.2018]; www.researchworld.com/esomar-latest-global-market-research-report-valu-
es-global-research-and-data-industry-market-at-us-80-billion/ [dostep: 20.11.2019].

W 2010 r. na badania marketingowe wydano na $wiecie 31,2 mld USD. Na Euro-
pe przypadalo 42%, a na USA 34% tych naktadéw”. Dla poréwnania, w Polsce wy-
datki na badania marketingowe, wedtug Organizacji Firm Badania Opinii i Rynku,
wyniosty w 2010 r. ok. 220 mIn USD (ok. 660 mln zf). Dominowaly oddzialy mie-
dzynarodowych koncernéw badawczych Millward Brown SMG/KRC - spoétka za-
lezna WPP Plc (16,5% rynku), AC Nielsen (12,2% rynku) i GfK Polonia (10,5%
rynku)”. W 2017 r. przychody firm badawczych na $wiecie osiagnely 45,83 mld
USD, z czego na USA i Kanade przypadato 45% udzialu, na Europe ok. 35%,
a na kraje azjatyckie ponad 15%. Udzial w wysokosci ponad 51% odnotowaty bran-
ze produktéw konsumpcyjnych, media i rozrywka oraz branza farmaceutyczna.
Okolo 81% stanowily wydatki na badania ilosciowe, 14% na badania jako$ciowe,
a 4% na badania inne*. W 2018 r. przychody firm badawczych wzrosty do ponad
47 mld USD. Udziat badan ilo$ciowych spadl do 78%, udziat badan jakosciowych
nie zmienit si¢, wzrést natomiast udzial badan pozostatych do 8%*. Na Amery-
ke Pétnocng przypadato ponad 44% przychodéw, na Wielka Brytanie ponad 14%,
na Niemcy ponad 6%, na Francje ponad 5%, a na Chiny ok. 5%%.

W Polsce przychody agencji badawczych osiagnely w 2017 r. ok. 700 mln zt
(200 mIn USD). Do czolowych firm nalezg Grupa Nielsen (31% udzialu), Kantar
(24%), GfK Polonia (18%), Ipsos (11%) i IQS (ok. 5%)%.

22 Global Market Resarch 2011, www.esomar.org [dostep: 10.02. 2012].

23 A. Btaszczak, Globalne tuzy rozdajq karty w badaniach, ,,Rzeczpospolita”, 25.02.2011.

24 www.researchworld.com/esomar-latest-global-market-research-report-values-global-rese-
arch-and-data-industry-market-at-us-80-billion/ [dostep: 20.02.2020].

25 Ibidem.

26 Ibidem.

27 www.ofbor.pl/indeks.php/aktualnosci [dostep: 15.01.2020].
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W 2018 r. wielkosci te ulegly niewielkim zmianom. Przychody agencji ba-
dawczych wyniosly ponad 715 mln zi. Nadal pierwsze miejsce zajmowal Nielsen
(24% udziatu), na drugim miejscu znajdowat si¢ Kantar (19,5%), a nastepnie GfK
Polonia (13,5%), Ipsos (9,4%) i IQS (ok. 4%)%.

Jak wczedniej podkreslono, badania marketingowe rynkéw zagranicznych
powinny mie¢ charakter ciagly. Oznacza to, ze kazde kolejne badanie opiera sig¢
na wynikach doswiadczen z badan poprzednich. Tworzy sie wowczas sekwencja
powtarzanych czynnosci badawczych, ktérg mozna nazwa¢ cyklem badan marke-
tingowych rynku zagranicznego. Cykl ten obejmuje cztery etapy, ktoére odpowia-
daja etapom przygotowania badan na rynku krajowym:

Etap I - przygotowanie badania (okreslenie problemu badawczego, metod

i technik badawczych, zrédel informacji, kosztéw i organizacji badan, czyli
ich podzialu miedzy jednostki obce i wlasng kadre badawczg).

Etap II - gromadzenie informacji ze zrédel pierwotnych i (lub) wtérnych, ich

rejestracja i segregacja ze wzgledu na cel badania.

Etap III - opracowanie, analiza i interpretacja materialu badawczego.

Etap IV - prezentacja wnioskow z badan.

W zwigzku z etapami badan spotykamy si¢ z nowymi koncepcjami marketin-
gu i ich wykorzystaniem w badaniach marketingowych. Jedng z takich koncepcji
jest koncepcja Agile Marketing. Wedlug niej reakcja na zmiany jest wazniejsza
niz $cisle realizowanie wczeéniej ustalonych zadan. Postgpowanie powinno by¢
maksymalnie elastyczne i powinno by¢ poddane pomiarom efektéw. Pracowni-
cy komorki marketingu powinni wiec ustali¢, jakie sg pozadane efekty okreslo-
nego dzialania marketingowego i przy pomocy jakich miernikéow je mierzy¢.
Konieczne jest takze okreslenie, jak postepowac¢, gdy zakladane cele nie sa realizo-
wane, oraz jakie cele przedsigbiorstwo moze osiagna¢, gdy zmieni swoje dzialania
na skutek zmian w otoczeniu. Aby mozna byto dziata¢ elastycznie, nalezy okre-
$la¢ na biezgco stopien realizacji celéw, co wiaze si¢ z koniecznoscia biezacego gro-
madzenia informacji rynkowych odnoszacych si¢ do okreslonego przedsigwzigcia
i dokonywania korekt w dziataniach. Te zalozenia powinny spowodowa¢ zmiany
w procesie badan marketingowych. Chodzi w nich gtéwnie o to, by proces badan
byt szybki i relatywnie mato kosztowny. Badania maja by¢ prowadzone w ,,zwin-
ny sposob’, tak by szybko pozyska¢ informacje z rynku i szybko wykorzysta¢ je
dla podejmowania decyzji marketingowych®. Przyjmuje sig, ze stuzy¢ temu moga,
zamiast duzych przekrojowych badan, szybkie i krétkie testy, proste eksperymen-
ty w duzej ilosci oraz ciagla wspolpraca z potencjalnymi nabywcami produktéw.
Wspolpraca z nabywcami moze by¢ realizowana dzigki internetowi, ktéry jest in-
teraktywnym kanatem komunikacji.

28 P. Chojnacki, Rynek badan w Polsce w 2018 roku, Badania Marketingowe, ,Rocznik Polskiego
Towarzystwa Badaczy Rynku i Opinii” 2019/2020, edycja XXIV.

29 Agile marketing - przysztosc czy utopia?, www.ispro.pl/blog/agil-marketing-przyszlosc-czy-u-
topia? [dostep: 22.12.2016].
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Nalezy rozwazy¢, czy i w jakim zakresie mozna te koncepcje stosowaé w stra-
tegiach marketingu miedzynarodowego. Jak juz wspomniano, decyzje o wyborze
rynku zagranicznego s3 podejmowane na podstawie wynikéw badan struktury
i koniunktury na tych rynkach. Nie moga wiec by¢ oparte na krotkich, szyb-
kich i wyrywkowych testach. Decyzja o wyborze rynku wptywa na kolejne dziata-
nia marketingowe, a nietraftny wyboér powoduje, ze firma moze by¢ zmuszona wy-
cofa¢ si¢ z rynku mimo poniesionych nakladéw. Jednym ze zrddel informacji
badan strukturalnych jest internet, a wiec, jak wida¢, takze w badaniach sekwen-
cyjnych jest on bardzo intensywnie wykorzystywany i nie jest to tylko domena
Agile Marketing. Podobnie w odniesieniu do badan koniunkturalnych korzysta si¢
ze zrodel wtérnych, ktdére jednak sa uzupelniane badaniami pierwotnymi. Naj-
czesciej dotycza one akceptacji produktow zagranicznych przez konsumentéw
na obcych rynkach, ich stosunku do konkretnych marek itp. Mozna wigc uznac,
ze na etapie oceny i wyboru rynkéw zagranicznych Agile Marketing, a zwlaszcza
dzialania w zakresie Agile Research, s3 zbedne®. Moga by¢ wykorzystane wyjat-
kowo w badaniach koniunkturalnych w odniesieniu do zachowan nabywcéw.
Jak wspomniano, na etapie wyboru formy ekspansji wykorzystywane sa gtow-
nie informacje o systemie prawa na rynkach obcych, regulacjach odnoszacych sie¢
do inwestycji zagranicznych i ich ochrony, ochronie patentowej, mozliwosciach
transferu potencjalnych zyskow, polityce panstwa w zakresie handlu zagranicz-
nego itp. Informacje o tych zagadnieniach gromadzone sg ze zrédel wtérnych,
w szczegdlnosci z internetu i dostepnych baz danych. Nie zachodzi wigc potrzeba
podejmowania dziatan z zakresu zwinnego marketingu.

Kolejny etap strategii marketingowej na rynkach miedzynarodowych to realiza-
cja strategii. Z zalozen marketingu tradycyjnego wynika, ze realizacja strategii
marketingowej podlega monitorowaniu, a pozyskiwane informacje odnosi¢ sie
powinny do realizacji celéw marketingowych i efektéw strategii. Nalezy groma-
dzi¢ wyczerpujace informacje dotyczace wszystkich elementéw strategii marke-
ting-mix w czasie realizacji strategii i po jej zakonczeniu. Gromadzenie informacji
na biezaco odpowiada koncepcji Agile Marketing, ale, co nalezy podkresli¢, jest
takze zgodne z 0g6lng koncepcja marketingu. Uwazam, ze dla ustalenia skuteczno-
$ci i efektywnodci strategii marketingowej na rynku miedzynarodowym powinny
by¢ uruchomione obydwie procedury. W trakcie realizacji strategii mozna wyko-
rzystywa¢ zwinne badania, gléwnie ze wzgledu na koszty i mozliwo$¢ szybkich
jej zmian. Jednocze$nie nalezy uruchamia¢ badawcze postepowanie sekwencyjne
dla zgromadzenia dokladnych danych o sytuacji rynkowej i procesie sprzedazy.
Takie postepowanie umozliwi ustalenie skutecznosci i efektywnosci dziatann mar-
ketingowych na rynkach miedzynarodowych. Trzeba jednak podkresli¢, ze jest to
mozliwe gléwne dla duzych przedsiebiorstw, ktére w czasie negocjacji z firmami
badawczymi sg w stanie wynegocjowac realizacje tych badan.

30 Por. W. Grzegorczyk, Zastosowanie niestandardowych koncepcji marketingu w strategiach
marketingu miedzynarodowego, ,Przeglad Organizacji” 2018, nr 5, s. 34-39.
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Uwagi te odnoszg si¢ do przedsigbiorstw dokonujacych ekspansji na rynki za-
graniczne zgodnie z modelem internacjonalizacji Uniwersytetu w Uppsali. Dla
firm typu born global niezbedne s3 réwniez dokladne informacje o strukturze
i sytuacji rynkowej miejsc ekspansji oraz prognozach rozwoju wybranych sekto-
réw. Mozemy tez spotka¢ si¢ z bliskg Agile Marketing koncepcja Lean Startup,
dotyczaca wprowadzania na rynek nowych produktéw, bardzo czesto technolo-
gicznych projektow’'. Jej celem jest maksymalne ograniczenie kosztow wprowa-
dzenia innowacji, ryzyka, elastyczne i szybkie dostosowywanie si¢ do zmian
na rynku. Koncepcja ta szczegdlnie nadaje sie dla matych i dopiero tworzonych
firm (przedsiewzie¢). Podstawowe badania rynku i plany dzialania sg ograniczo-
ne do minimum i podobnie jak w przypadku Agile Marketing wykorzystuje sie
tu biezagce monitorowanie sytuacji rynkowej. Jesli matle firmy dzialajg samodziel-
nie i zdecyduja si¢ na postepowanie wedtug koncepcji Lean Startup, to powinny
ograniczy¢ si¢ do rynku krajowego i ewentualnie nastepnie przechodzi¢ na rynki
zagraniczne. Jesli natomiast zamierzaja funkcjonowac takze na rynkach zagranicz-
nych, to ze w wzgledu na braki kapitalu zmuszone sg korzysta¢ z pomocy finan-
sowej zewnetrznych inwestoréw (np. funduszy inwestycyjnych). Te natomiast
dysponujg podstawowymi informacjami o nowych rynkach, ich strukturze i ko-
niunkturze na nich. Informacje te s3 gromadzone sekwencyjna metoda badan
marketingowych lub inwestorzy korzystaja z oferty firm badawczych. Natomiast
naturalnie na nowych rynkach na biezaco monitorowana jest sytuacja i dokony-
wane sg ewentualne zamiany w produkcie i dziataniu firm. Tu wlasnie wykorzysta-
ne s3 elementy Agile Marketing.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo, ktére dziata lub zamie-
rza podja¢ dzialalnos$¢ na rynkach zagranicznych, powinno w swojej komoérce mar-
ketingowej wyodrebnic¢ sekcje badawcza. Do jej zadan powinny naleze¢ organizacja
i realizacja badan marketingowych na rynku lokalnym (krajowym) oraz badan
rynkow zagranicznych. W tym drugim przypadku badania powinny wykorzysty-
wa¢ przede wszystkim Zrédla wtérne i dotyczy¢ struktury rynku, a takze sytuacji
koniunkturalnej w danej branzy. Badania bardziej szczegétowe, np. dotyczace mo-
tywow decyzji podejmowanych przez nabywcéw na rynkach zagranicznych, a tak-
ze skutecznosci dziatan promocyjnych, powinny by¢ zlecane wyspecjalizowanym
firmom badawczym. Dopiero po zdobyciu do§wiadczenia w dziataniach na ryn-
ku miedzynarodowym oraz w zakresie badan marketingowych przedsigbiorstwo
moze samodzielnie takie badania przygotowac i realizowac, rozpoczynajac jednak
od badan obejmujacych niewielkie zbiorowosci osob lub niewielka liczbe firm.

31 E.Ries, Metoda LeanStartup, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012.
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Jak juz wspomniano, wyniki badan marketingowych rynku krajowego oraz ryn-
kéw miedzynarodowych tworza przestanki dla przygotowania i realizacji strate-
gii marketingowej przedsiebiorstwa. Jej przygotowanie na rynkach zagranicznych
nie moze by¢ dziataniem przypadkowym i nieprzemyslanym. Ze wzgledu na spe-
cyfike rynku miedzynarodowego oraz réznorodnos¢ czynnikéw otoczenia, kto-
re nalezy bra¢ pod uwage, wybor strategii dziatania na tych rynkach powinien
przebiega¢ zgodnie z ponizszymi etapami. Sg to:

1) okreslenie orientacji internacjonalizacyjnej przedsigbiorstwa,

2) ocena i selekcja rynkéw zagranicznych,

3) okreslenie celow dzialania przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym,

4) ustalenie sposobu wejscia na rynek(i) zagraniczny(e),

5) przygotowanie strategii marketing-mix na rynku zagranicznym,

6) koordynacja dziatan krajowych przedsigbiorstwa z dzialaniami za granica,

7) realizacja strategii i jej kontrola.

W literaturze mozemy sie takze spotka¢ z nieco innym ujeciem etapdw stra-
tegii marketingowej na rynku miedzynarodowym. Obejmuja one dwie grupy
decyzji:

- decyzje odnoszace sie do ekspansji na rynki zagraniczne,

- decyzje odnoszace si¢ do postepowania (obecnosci) na tych rynkach'.

Pierwsza grupa decyzji dotyczy okreslenia roli rynkéw zagranicznych
w strategii przedsigbiorstwa, oceny i selekcji tych rynkéw, formy wejscia na nie
i wyboru celow marketingowych, ktére majg na rynkach zagranicznych zreali-
zowane.

Druga grupa decyzji obejmuje ustalenie instrumentéw marketingowych
i ich kombinacji stosowanej na zagranicznych rynkach, ewentualng koordyna-
cje dziatan krajowych z dzialaniami na tych rynkach, realizacje decyzji i ich
kontrole.

1 Zob. JW. Wiktor, P. Chlipata (red.), Strategie marketingowe polskich przedsiebiorstw na ryn-
kach miedzynarodowych, PWE, Warszawa 2012, s. 19-21.
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1. Okreslenie strategii internacjonalizacyjnej
przedsiebiorstwa

Orientacja internacjonalizacyjna przedsigbiorstwa okresla stosunek jego kierow-
nictwa do rynkéw zagranicznych, ich roli w strategii przedsiebiorstwa oraz korzy-
$ci, jakie mozna osiggna¢, dzialajac na nich.

Mozna wyrdzni¢ nastepujace rodzaje tych orientacji*

 orientacja etnocentryczna,

« orientacja policentryczna,

 orientacja regiocentryczna,

« orientacja geocentryczna (globalna).

Orientacja etnocentryczna polega na tym, ze przedsiebiorstwo podejmuje
dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych, ale jej podstawowym miejscem funkcjono-
wania pozostaje rynek krajowy. Rynki zagraniczne stanowig uzupelnienie rynku
krajowego. W skrajnych przypadkach kierownictwo przedsigbiorstwa nie upatru-
je szans rozwoju poprzez wykorzystanie rynku miedzynarodowego. Najczestszym
motywem podejmowania dzialalnosci za granica jest zamiar przedtuzenia cyklu
zycia produktu, ewentualnie koniecznos$¢ obnizki kosztow wytwarzania i poszu-
kiwanie tanszych Zrédel zaopatrzenia. Potrzeby konsumentéw rynku krajowego
sa podstawowym wyznacznikiem dzialan firmy. Uznaje sie, ze potrzeby nabyw-
cow na rynku miedzynarodowym sg podobne do potrzeb nabywcédw krajowych.
W zwigzku z tym dzialania marketingowe, ktére moga by¢ podejmowane na ob-
cych rynkach, wynikajg z marketingowych dzialann krajowych. Zaklada si¢ bo-
wiem, ze dotychczasowe postepowanie bylo udane, sprawdzito sie¢ na rynku
krajowym i w zwiagzku z tym sprawdzi si¢ rowniez na rynkach zagranicznych.
Nie przewiduje si¢ wigc istotnych zmian w ofercie firmy ani w innych elementach
strategii marketing-mix. Sprawdzona na rynku krajowym strategia marketingo-
wa jest transferowana na rynki zagraniczne, dominuje standaryzacja wszystkich
jej instrumentow, a spotykana rzadko adaptacja jest z reguly wymuszana specy-
fika rynkow zagranicznych. Czesto duza czegs¢ dziatan marketingowych na ryn-
kach zagranicznych jest cedowana na posrednikéw w kanale dystrybucji na tych
rynkach. Najczestszg forma wejscia na rynek miedzynarodowy jest eksport w for-
mie posredniej, a nastepnie eksport bezposredni, ewentualnie rézne formy handlu
wymiennego. Wejscie na rynki zagraniczne moze nastepowac sekwencyjnie lub
przedsiebiorstwo moze jednoczesnie wprowadzaé swoje produkty na wiele ryn-
koéw zagranicznych. Przedsiebiorstwo wybiera rynki o podobnej strukturze jak
w kraju macierzystym, a na poczatku sg to najczeéciej panistwa sasiednie.

Czesto takze firmy stosujace strategie etnocentryczng realizuja scentralizowane
procesy podejmowania decyzji i $cislej kontroli nad swoimi filiami realizujacy-
mi eksport na rynkach zagranicznych. W ten sposéb do konca lat 80. ubieglego

2 W.Keegan, B. Schlegelmilch, B. Stoettinger, Globales..., s. 20-25.
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stulecia funkcjonowal amerykanski koncern z branzy farmaceutycznej Eli Lilly
oraz amerykanskie koncerny samochodowe — General Motors, Ford i Chrysler®.

Orientacja policentryczna zaklada, ze rynek miedzynarodowy ma podobne
znaczenie w strategii firmy jak rynek krajowy i nie stanowi juz tylko jego uzu-
pelnienia. Dzialania za granica sg bardzo intensywne, a przedsiebiorstwo trak-
tuje kazdy rynek zagraniczny jak rynek o odrebnej specyfice i rdznigcy sig
znacznie od pozostatych. Potrzeby i wymagania konsumentéw na rynku mie-
dzynarodowym s3 traktowane odmiennie od potrzeb konsumentéw krajowych.
W konsekwencji rynek $§wiatowy jest traktowany jak zbidr wielu odrebnych ryn-
kéw narodowych i dlatego nalezy do kazdego z tych rynkéw dostosowaé forme
wejscia, sposob postepowania i strategie marketingowa oraz jej elementy. Koniecz-
ne s3 wiec badania rynku miedzynarodowego prowadzone odrebnie dla kazdego
z rynkéw zagranicznych. W strukturze organizacyjnej tworzona jest komorka zaj-
mujaca si¢ marketingiem na poszczegélnych rynkach zagranicznych. Realizacja
strategii policentrycznej jest niewatpliwe trudniejsza i bardziej kosztowna od stra-
tegii etnocentrycznej. Jesli przedsigbiorstwo funkcjonuje na kilku lub kilkunastu
rynkach zagranicznych, to dla kazdego z nich musi przygotowa¢ odrebng strate-
gie marketingowa. Formy wejscia na rynek miedzynarodowy sa bardziej zlozo-
ne (czesto jest to jednak eksport bezposredni i formy kooperacyjne wspotpracy
z partnerem zagranicznym). Najczesciej na kazdym rynku zagranicznym przed-
siebiorstwo tworzy wlasne spotki corki cieszace sie¢ duzym zakresem autonomii
decyzyjnej. Spotykamy sie z tendencja do przenoszenia produkeji na rynki wielu
krajoéw. Do polowy lat 90. ubieglego stulecia funkcjonowaly wedlug tej orientacji
takie wielkie koncerny, jak Henkel, Unilever, Citicorp, miedzynarodowe agencje
reklamowe, Nestle*. Moze to jednak prowadzi¢ do trudnosci w koordynacji dzia-
tan przedsigbiorstwa na poszczegolnych rynkach.

Orientacja regiocentryczna takze przyjmuje zalozenie, ze rynki zagranicz-
ne maja istotne znaczenie w dziataniach przedsigbiorstwa. Nie bierze ona jednak
pod uwage specyfiki poszczegdlnych rynkéw zagranicznych (krajowych). Wy-
chodzi natomiast z zalozenia, ze wystepuja podobienstwa miedzy grupami kra-
jow (rynkéw zagranicznych). Tworzone sa zatem regiony obejmujace kilka
lub wigcej rynkéw zagranicznych i do panujacych na nich warunkéw przedsie-
biorstwo dostosowuje swoje dzialania. Dla poszczegélnych regionéw prowa-
dzone s3 w sposéb skoordynowany badania marketingowe, a wyniki tych badan
wykorzystuje si¢ we wszystkich panstwach nalezacych do danego regionu. Tak-
ze z uwzglednieniem ustalonych regionéw tworzy sie ujednolicone strategie
marketingowe, regionalnie dostosowuje produkty, ustala ceny, wybiera kanaly
dystrybucji i podejmuje dzialania promocyjne. Jak wida¢, zaréwno strategia po-
licentryczna, jak i regiocentryczna odpowiadaja w zasadzie strategii segmenta-
¢ji rynku w skali miedzynarodowej. Rynki poszczegélnych krajow (w wypadku

3 Ibidem.
4 |bidem,s. 23.
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orientacji policentrycznej) i grupy tych rynkéow - regiony (w wypadku orienta-
cji regiocentrycznej) traktowane sg tu jak makrosegmenty. Zaklada si¢ takze duzy
stopien samodzielnosci decyzyjnej jednostek odpowiedzialnych za strategie w skali
poszczegdlnych regiondéw. Ten typ orientacji internacjonalizacyjnej reprezentuja
japonskie firmy samochodowe, wielki koncern migdzynarodowy Procter & Gam-
ble, Volkswagen, ABB.

Strategia geocentryczna (globalna) oznacza, ze traktuje sie rynki zagraniczne
jak jeden rynek $wiatowy. Zaklada sig, Ze nie ma istotnych cech wyrézniajacych
poszczegdlne rynki krajowe. W zwiazku z tym forma wejécia, sposéb dziala-
nia i strategia marketingowa sg takie same na wszystkich rynkach, na ktérych
dziala przedsiebiorstwo’. Tworzy si¢ wprawdzie segmenty rynku, ale o charak-
terze ponadnarodowym. Badania marketingowe prowadzone sg w skali glo-
balnej wedlug tej samej metodologii, a wyniki przekazuje si¢ poszczegdlnym
oddziatom.

Za strategia globalng przemawiajg nastepujace argumenty:

« obnizka kosztow dzialania,

« poprawa jakosci produktow (ustug),

o wplyw na preferencje nabywcéw,

 wzrost konkurencyjnosci firm.

Obnizka kosztow moze by¢ osiggnieta poprzez przenoszenie produkeji
do krajoéw o nizszych kosztach robocizny, surowcédw i materiatéw, ujednolicenie
technologii produkgji i osiggniecie dzieki temu korzysci skali i efektow doswiad-
czenia. Koszty moga by¢ takze obnizone dzieki wytwarzaniu mniejszej liczby
produktéw.

Koncentracja na mniejszej liczbie produktéw pozwala tez znacznie podnosic¢ ich
jako$¢. Natomiast wykreowanie globalnego produktu i globalnej marki umozli-
wia nabywcom dokonywanie zakupéw takze za granicg i korzystanie réwniez tam
z ujednoliconego serwisu. Dzieki temu mozna kreowa¢ jednolite preferencje na-
bywcéw na wszystkich rynkach.

Stosowanie orientacji globalnej daje przedsigbiorstwu mozliwos¢ uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Wtasnie oszczednosci na kosztach wytwarzania i kosz-
tach marketingu sprzyjaja owej przewadze i mozliwo$ciom ekspansji na nowe
rynki. Uksztaltowanie za$ preferencji i lojalnosci wobec globalnej marki utrud-
nia konkurentom wprowadzenie na rynek ich produktéw. Istnieja jednak rowniez
wady strategii globalnej:

« mozliwos¢ wzrostu kosztéow zwiazanych z koordynacja dzialann na zagra-
nicznych rynkach i tworzeniem struktur organizacyjnych powotanych do
kontroli tych dziatan;

« mozliwo$¢ niezaspokojenia potrzeb nabywcéw na wszystkich rynkach za
pomoca identycznego produktu;

5 Por. A. Szromnik, Elementy marketingu miedzynarodowego, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakéw 1985.
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» mozliwos¢ malej skutecznosci ujednoliconych dziatan marketingowych na
réznych rynkach i w zwigzku z tym pédznego dostosowania sie¢ do zmian
na rynkach zagranicznych;

« mala elastycznos¢ strategii globalne;j.

W celu eliminowania mozliwosci pojawienia si¢ wad orientacji globalnej wiek-
szo$¢ firm na rynku miedzynarodowym stosuje jej odmiane okreslang jako strate-
gia dualna, nazywana tez strategia glokalna. Polega ona na tym, ze przewazajaca
cze$¢ dziatan na rynkach zagranicznych jest jednolita, ale ze wzgledu na wystepo-
wanie na nich odrebnych warunkoéw istnieje konieczno$¢ dopasowania sie do nich
i stosowania niestandardowych rozwigzan odpowiadajacych specyfice poszczegol-
nych rynkow®. Taki typ strategii realizowany jest np. przez Grupe Metro, Cash
& Carry czy Gillette.

Przedsigbiorstwo musi podja¢ decyzj¢ o tym, ktéry z wymienionych rodza-
jow strategii zamierza realizowa¢’. To implikuje bowiem kolejne etapy poste-
powania na rynku miedzynarodowym, a wiec wybor poszczegdlnych rynkéw,
formy wejscia na nie oraz przygotowanie strategii funkcjonalnych. Taka decy-
zja powinna by¢ podjeta na podstawie wynikéw badan marketingowych do-
tyczacych zasobdw firmy, jej pozycji na rynku krajowym i sytuacji na tym
rynku. Badania marketingowe powinny réwniez odnosi¢ si¢ do rynku miedzy-
narodowego, jego struktury i koniunktury na nim. Badaniom podlegaja wtedy
takie elementy rynku miedzynarodowego, jak warunki geograficzne, sytuacja
demograficzna, poziom rozwoju gospodarczego, system prawny, czynnik kul-
turowy, sytuacja w zakresie popytu i podazy w odniesieniu do okreslonej grupy
asortymentu produktéw, zachowanie nabywcéw i postepowanie konkurentéw
na rynku miedzynarodowym®.

Na podstawie zebranych informacji o wymienionych czynnikach przedsigbior-
stwo konfrontuje swoje zasoby, wiedze i doswiadczenia z warunkami panujacymi
na rynku miedzynarodowym. W skrajnym przypadku moze si¢ zdarzy¢, ze przed-
siebiorstwo uzna, iz dzialanie na rynku migdzynarodowym nie przyniesie mu ko-
rzysci, i podejmie decyzje o nieuczestniczeniu w nim. Najczesciej wynika to z braku
doswiadczenia przedsiebiorstwa, braku atrakcyjnej oferty i kontaktéw z rynkami
zagranicznymi. Odnosi si¢ to gléwnie do malych firm dzialajacych na niewiel-
kich rynkach lokalnych. Zalezy jednak réwniez czgsto od postawy kierownictwa

6 |. Rutkowski, Nowe zjawiska w marketingu miedzynarodowym, [w:] Wspdtczesne problemy
marketingu miedzynarodowego, red. JW. Wiktor, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakdw 1998.

7 W latach 60. i 70. XX w. w dziataniach przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym domi-
nowata orientacja etnocentryczna i policentryczna. W latach 80. wiekszego znaczenia za-
czeta nabierac orientacja regiocentryczna, a od lat 90. ubiegtego stulecia najczesciej spo-
tkac sie mozna z orientacja globalna, a zwtaszcza z jej odmiang - orientacja dualna.

8 Szerzej o badaniach rynku miedzynarodowego zob. E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy
a marketing miedzykulturowy, ,,Zeszyty Naukowe SGH” 2006, nr 19; W. Grzegorczyk, Marke-
ting na rynkach...; K. Karcz, Miedzynarodowe badania...; S. Kaczmarczyk, Badania marketin-
gowe...; J. Schroeder, Badania marketingowe...
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przedsigbiorstwa wobec rynkéw zagranicznych: postawa bardzo krytyczna, negu-
jaca korzysci i mozliwosci transferu wiedzy i doswiadczen obcych rynkéw sprzy-
ja oczywiscie ograniczaniu roli rynku miedzynarodowego w strategii firmy lub
nawet rezygnacji z prowadzenia na nim dzialan.

Omodwione tu orientacje czesto sa traktowane w literaturze przedmio-
tu jako etapy ekspansji przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. W takim uje-
ciu pierwszym etapem jest orientacja etnocentryczna, a dzialania na rynkach
zagranicznych polegaja na eksporcie do krajéw podobnych do panstwa eks-
portera. Faza nastepna to orientacja policentryczna, kiedy firma wykorzystu-
je na rynkach zagranicznych swoje filie handlowe, tworzy sieci franchisingowe,
spotki joint venture lub alianse strategiczne z przedsiebiorstwami z rynkéw za-
granicznych. Faza kolejna obejmuje orientacje regiocentryczng i geocentrycz-
ng, kiedy przedsigbiorstwo tworzy na rynkach zagranicznych wilasne oddzialy
produkcyjne lub montazowe i standaryzuje dziatalnos$¢ lub zdywersyfikuje w za-
leznosci od specyfiki regionu’.

W literaturze mozna spotkac si¢ takze z nieco innym podzialem strategii przed-
siebiorstwa. Zgodnie z nim wyrdznia si¢ nastepujace strategie:

« miedzynarodows,

« multilokalng,

« globalng,

« glokalng.

Pierwsza z nich odpowiada omdwionej juz orientacji etnocentrycznej. Mul-
tilokalna odpowiada orientacji policentrycznej, a globalna taczy cechy orientacji
regiocentrycznej i geocentrycznej'’. Strategia glokalna odpowiada, jak juz wspo-
mniano, orientacji dualne;j.

W nawigzaniu do pojecia euromarketingu w literaturze wyrézniono strategie:

« euromiedzynarodowsa,

« euromultilokalna,

« euroglobalna,

« eurodualng"'.

Pierwsza odpowiada strategii etnocentrycznej i stosowana jest przez firmy
$rednie o malym do$wiadczeniu w dzialaniach na rynkach zagranicznych. Druga
odpowiada strategii policentrycznej, natomiast trzecia - strategii geocentrycznej.
Strategia eurodualna laczy elementy strategii euroglobalnej i euromultilo-
kalnej. Dwie ostatnie strategie zaleca si¢ duzym przedsigbiorstwom majacym
duze doswiadczenie migdzynarodowe. Na eurorynku najczesciej jednak jest
stosowana strategia eurodualna.

9 M. Gorynia (red.), Strategie firm polskich...,s. 112-114.
10 G.Yip, Strategia globalna...,s. 31-33.
11 Zob. M. Komor, Euromarketing...
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2. Ocena i selekcja rynkow zagranicznych

Z reguly przedsigbiorstwo ze wzgledu na ryzyko dziatania i wielko$¢ swoich zaso-
béw wybiera jeden rynek zagraniczny (lub najwyzej kilka), na ktory zamierza wej$é
w pierwszej kolejnosci. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze firma zdecyduje si¢ wejs¢ jed-
noczes$nie na wiele rynkéw zagranicznych. Zalezy to od wielu czynnikéw, m.in.
od rodzaju branzy, sytuacji na rynku w kraju i za granica, zasobéw firmy, doswiad-
czenia w dziataniach na rynkach zagranicznych, orientacji internacjonalizacyjne;j.
Jesli przedsiebiorstwo dysponuje atrakcyjng oferta, duzym do$wiadczeniem i zaso-
bami finansowymi, sprzyja to realizacji orientacji policentrycznej, regiocentrycznej
lub globalnej i umozliwia wybranie wielu rynkéw, na ktére mozna wejé¢. Nato-
miast brak zasobow i doswiadczenia, co implikuje stosowanie orientacji etnocen-
trycznej, sprzyja wyborowi jednego rynku zagranicznego lub niewielkiej ich
liczby. W obydwu przypadkach wyboru rynku dokonuje si¢ najczesciej za pomo-
ca metody portfelowej, zgodnie z ktdra poszczegdlne rynki zagraniczne ocenia sie
ze wzgledu na wiele réznych czynnikow.

3. Okreslenie celow dziatania na rynkach
zagranicznych

Na trzecim etapie przedsigebiorstwo wyznacza cele, ktore zamierza osiggna¢ na wy-
branym wczes$niej rynku zagranicznym. Cele te powinny miec¢ charakter dtugo-
okresowy; moga one przyjac postac ilosciowa lub jakosciows.

Cele ilo$ciowe s3 formutowane w postaci liczbowej i moga odnosic sie do:

« rynku (np. liczba rynkéw, udziat w rynku i jego zmiany, wielko$¢ i zmiany
obrotow),

» wynikéw ekonomicznych (np. wielko$¢ i zmiany zyskow, rentownos¢, plyn-
no$¢ finansowa),

o wskaznikéw finansowych (np. dotyczacych majatku, kapitatu firmy, pozo-
stalych poszczegdlnych pozycji bilansu, ptynnosci finansowej, zdolnosci
kredytowej).

Cele jako$ciowe dotycza natomiast stanu, jaki chce si¢ osiaggna¢ (np. poprawa
opinii o firmie lub produktach, utrzymanie okreslonej pozycji na rynku, wej-
$cie na nowe rynki, wprowadzenie nowego produktu na rynek). Wydaje sig, ze
z praktycznego punktu widzenia korzystniejsze dla firmy jest okreslanie celow
w postaci ilo§ciowej, poniewaz tatwiej pozniej bada¢ skutecznos¢ ich osiagania.
Oczywiscie formulowanie celéw mozliwych do osiagniecia na rynku zagranicz-
nym powinno by¢ wynikiem konfrontacji zasobow firmy, jej doswiadczenia
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w dzialaniach na obcych rynkach z warunkami, ktére wystepuja na tych ryn-
kach. Nalezy przy tym korzysta¢ z wynikéw badan koniunkturalnych i struktu-
ralnych rynku mi¢dzynarodowego.

4. Ustalenie sposobow ekspansji na rynki
zagraniczne

Podobnie jak w poprzednich etapach, takze i ustalajac sposoby wejscia na rynek
zagraniczny, wykorzystuje sie wyniki badan strukturalnych i koniunkturalnych
oraz dokonuje si¢ konfrontacji z zasobami przedsigbiorstwa, jego ofertg i doswiad-
czeniem w dzialaniach na rynkach zagranicznych.

W literaturze mozemy spotkac si¢ z dwoma pogladami objasniajacymi sposoby
wejscia na rynki obce'?. Wedlug pierwszego z nich proces internacjonalizacji jest po-
strzegany jako proces uczenia si¢ przedsiebiorstwa w czasie. Dzialalnos$¢ na rynkach
zagranicznych podlega procesowi ewolucji i ograniczania ryzyka przez przedsie-
biorstwa. Stopniowe rozszerzanie dziatalnosci na rynku migdzynarodowym wynika
ze zdobywania przez przedsigbiorstwo wiedzy i do§wiadczenia. Z reguly przedsie-
biorstwo rozpoczyna dzialania na rynkach obcych od najprostszej formy wejscia
na te rynki, tj. od eksportu posredniego, a w miare uptywu czasu dazy do urucho-
mienia produkgji na rynku zagranicznym (tzw. The Uppsala Internationalization
Model oraz The Helsinki School of Economics Internationalization Model)*.

Wedlug drugiego pogladu przedsiebiorstwo wcale nie musi przechodzi¢ przez
wszystkie fazy internacjonalizacji. Z praktyki gospodarczej wynika, ze wiele
firm wchodzi na rynki zagraniczne, pomijajac fazy wstepne, szczegdlnie eksport czy
sprzedaz licencji. Niektdre firmy (tzw. born global) juz od momentu powstania de-
cyduja si¢ na dzialalno$¢ w skali miedzynarodowej'*. Wynika to gléwnie z zasobdw,
ktérymi dysponuje przedsigbiorstwo, z mozliwosci pozyskania przez nie srodkéw fi-
nansowych oraz jego oferty. Przyjmuje sie, ze sa to przedsigbiorstwa mate i $rednie,
elastyczne w swoim dzialaniu, funkcjonujace w tzw. branzach innowacyjnych. Zali-
cza si¢ do nich firmy, ktorych eksport przekracza 25% ich obrotéw w ciagu dwoch lat
od powstania, zatrudnienie nie przekracza 500 oséb, a obroty 100 mln USD™.

12 Por. |. Rutkowski, Nowe zjawiska...

13 J. Zentes, B. Swoboda, H. Schramm-Klein, Internationales Marketing, Verlag Vahlen, Mun-
chen 2006, s. 306-308.

14 Zob. B.M. Oviat, P.P. McDougall, Towards a Theory of International New Ventures, ,Journal
of International Business Studies” 1994, No. 25, s. 45-64; M. Gorynia, Strategie zagranicznej
ekspansji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 84.

15 E. Duliniec (red.), Marketing miedzynarodowy. Uwarunkowania, instrumenty, tendencje, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 123.
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5. Okreslenie strategii marketing-mix na rynkach
zagranicznych

Na tym etapie przygotowywana jest strategia marketingowa przedsiebior-
stwa na rynkach obcych, ktora nastepnie powinna by¢ skoordynowana z pozosta-
tymi strategiami funkcjonalnymi.

Strategia marketingowa na rynkach zagranicznych realizowana jest za pomoca
podobnych instrumentéw jak w wypadku strategii stosowanej na rynku krajo-
wym. Sklada sie wiec z elementdw $cisle ze soba zwigzanych, wzajemnie uzalez-
nionych i komplementarnych wobec siebie. Rozpatrujac strategie marketingowa
w ukladzie funkcjonalnym, mozna wyrdzni¢: produkt, cene, dystrybucje i promo-
cje. Czesto spotykamy sie z tym, ze przedsigbiorstwa podejmujg tylko najprostsza
forme dziatania na rynkach zagranicznych (tj. eksport posredni), bez uprzedniego
prowadzenia badan rynku, i nie angazuja si¢ w zadne dzialanie w sferze dystry-
bucji i promocji. Trudno wtedy mowic¢ o jakiejkolwiek strategii marketingowej
na rynkach obcych. Czesto sa to jedynie przypadkowe, chaotyczne i taktyczne
dziatania. Nie zawsze wiec aktywno$¢ na rynkach zagranicznych jest réwnoznacz-
na z realizowaniem na tych rynkach strategii marketingowe;j.

Aby mozna bylo moéwi¢ o strategii marketingowej na rynkach zagranicz-
nych, decyzje dotyczace wszystkich jej elementéw muszg by¢ oparte na wyni-
kach badan marketingowych i dostosowane do specyfiki poszczegélnych krajow
lub regionéw. Przedsigbiorstwo powinno wiec przygotowac koncepcje produk-
tu (jakos¢, marka, opakowanie itp.), szerokosci i gtebokosci jego asortymentu,
a takze warianty produktow ulepszonych i usprawnionych, ktére mozna
wprowadzi¢ na zagraniczny rynek w zaleznosci od reakcji nabywcow. Nale-
zy opracowaé warianty wysokos$ci ceny, w zaleznosci od zakresu obowigzkow
sprzedawcy, wraz z mozliwo$ciami ich réznicowania wedtug kryteriéw cha-
rakterystycznych dla krajow lub regionéw. Konieczne jest takze przygotowanie
kanatow dystrybucji na podstawie takich czynnikéw, jak rodzaj produktu, typ
nabywcow, kanaty dystrybucji konkurentéw oraz wtasne mozliwosci finanso-
we i rzeczowe. Dodatkowo trzeba dokona¢ dokladnej analizy finansowej i ana-
lizy opinii o wszystkich potencjalnych posrednikach - uczestnikach kanalu
dystrybucji na rynku zagranicznym. Nalezy wreszcie przygotowac plan dzia-
fan promujacych sprzedaz produktéw za granicg. Musza by¢ one, podobnie
jak inne elementy kompozycji marketingowej, dostosowane do specyfiki da-
nego rynku. Jest to szczegélnie wazne tam, gdzie duze znaczenie przy podej-
mowaniu decyzji przez nabywcéw ma czynnik kulturowy. Jak juz wspomniano,
strategia marketing-mix musi zosta¢ skoordynowana z pozostalymi strate-
giami funkcjonalnymi - tj. ze strategia finansowania, zarzadzania personelem,
zarzgdzania produkcja ($wiadczenia ustug) i strategia badan i rozwoju. Nalezy
ustali¢ cele marketingowe wynikajace z celow dziatania na rynkach zagranicz-
nych. Konieczne jest nastepnie dokonanie segmentacji rynkéw zagranicznych



60 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

i wybdr segmentu(éw) docelowego(ych). W nastepnej kolejnosci nastepu-
je okreslenie narzedzi marketingowych skladajacych si¢ na marketing-mix na
tych rynkach'.

6. Koordynacja dziatan

Szosty etap strategii przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych to koordyna-
cja dzialan krajowych z dzialaniami podejmowanymi za granicg. Ma ona istotne
znaczenie bez wzgledu na wybrang forme funkcjonowania na rynkach zagranicz-
nych. W wypadku eksportu nalezy dostosowa¢ zrédta zaopatrzenia i caly proces
produkeji oraz cechy produktu do wymagan zagranicznego odbiorcy. W dalszej
kolejnosci dziatania produkcyjne musza by¢ skoordynowane z dziataniami w sfe-
rze transportu, spedycji i ubezpieczenia eksportowanych towaréw. Z kolei dziata-
nia spedycyjne i transportowe muszg by¢ zsynchronizowane z terminami odbioru
towarow za granicg i ich promocjg na rynkach zagranicznych.

Jesli przedsigbiorstwo prowadzi dzialalnos¢ za granica za pomoca swoich filii
lub oddzialéw, to ich decyzje dotyczace np. finansowania dzialan musza podlega¢
koordynacji z dzialaniami przedsiebiorstwa w kraju. Szczegélnie duze znaczenie
ma utworzenie sieci informacyjnych i komunikacyjnych miedzy oddziatami i cen-
tralg. Wazng role odgrywa takze koordynacja dzialan marketingowych i produk-
cyjnych w kraju i za granica.

Mozemy méwic o czterech rodzajach zaleznosci miedzy dziataniami marketin-
gowymi i produkcyjnymi'”:

1) Scentralizowana produkcja i zroznicowany marketing. Sytuacja taka wystepuje
przede wszystkim w wypadku wstepnych faz internacjonalizacji, tj. réznych
form eksportu na rynki zagraniczne. Dzialania marketingowe odnoszace si¢
do sprzedazy produktu podejmowane s odrebnie dla kazdego rynku zagra-
nicznego. Sytuacja taka odpowiada policentrycznej orientacji firmy.

2) Rozproszona produkcja i zréznicowany marketing. Sytuacja taka wystepuje
w rozwinietych fazach internacjonalizacji, gdy przedsi¢biorstwo dysponu-
je wlasnymi zaktadami montazowymi lub produkcyjnymi na rynkach za-
granicznych. Z reguly oddzialy firmy na rynkach zagranicznych maja duzy
zakres samodzielnosci w podejmowaniu decyzji marketingowych. Odpo-
wiada to orientacji policentrycznej lub regiocentrycznej i wymaga stosowa-
nia roznych strategii na réznych rynkach zagranicznych.

16 Zob. J.W. Wiktor, P. Chlipata (red.), Strategie marketingowe..., s. 20-21; E. Karasiewicz, Marke-
tingowe strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2013, s. 24-28.

17 T. Gotebiowski (red.), Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym..., s. 72-76.
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3) Rozproszona produkcja, lecz scentralizowany marketing. Sytuacja taka wy-
stepuje w rozwinietych fazach procesu internacjonalizacji, gdy przedsie-
biorstwo ma oddzialy (produkcyjne, montazowe lub handlowe) w réznych
panstwach, lecz za dzialanie marketingowe odpowiada centrala w kraju ma-
cierzystym. Mozna wtedy mowic¢ o stosowaniu orientacji dualnej. Oddzialy
przedsiebiorstwa za granica majg bardzo ograniczone uprawnienia do po-
dejmowania decyzji marketingowych, co wynika z zatozenia, ze poszczegdl-
ne rynki sg do siebie zblizone i tworza rynek globalny, a zatem mozna przy-
gotowac strategie dla wszystkich oddziatéw na szczeblu centrali.

4) Scentralizowana produkcja i scentralizowany marketing. Sytuacja ta rowniez
odpowiada stosowaniu przez przedsiebiorstwo orientacji globalnej. Przed-
siebiorstwo realizuje rézne formy dzialania na rynku miedzynarodowym,
zaréwno eksport, jak i sprzedaz swoich produktéow, poprzez wtasne kana-
ly dystrybucji. Dzialania marketingowe przygotowywane s3 jednak tylko
w centrali przedsigbiorstwa.

7. Realizacja strategii i kontrola

Siédmy etap strategii przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych to jej realizacja
i kontrola efektow dziatan. Istnieje kilka rodzajow kontroli:

o kompleksowa,

o problemowa,

» interwencyjna,

e systematyczna.

Kontrola kompleksowa odnosi si¢ do caloksztattu dziatann marketingowych
za granicy. Kontrola problemowa dotyczy wybranych zagadnien, np. tylko dzialan
promocyjnych na rynkach zagranicznych. Kontrola interwencyjna moze dotyczy¢
zar6wno wybranych placéwek, jak i caloksztattu dziatalnosci przedsigbiorstwa,
ale przeprowadzana jest sporadycznie, w uzasadnionych przypadkach. Kontrola sys-
tematyczna za$ odbywa si¢ permanentnie, w wyznaczonych okresach. Trzeba dodac,
ze kontrola powinna by¢ jednak przeprowadzana systematycznie, dzigki czemu moz-
na stosunkowo szybko i sprawnie eliminowac bledy dotychczasowego postepowania.

Proces kontroli sklada si¢ z pieciu etapow'®:

o etap I - ustalenie przedmiotu kontroli,

o etap II - sformulowanie miar oceny i ustalenie dopuszczalnych odchylen,

o etap III - zbieranie informacji o przedmiocie kontroli,

18 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing - punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
Warszawa 2001.
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o etap IV - poréwnanie wielkosci rzeczywistych przedmiotu kontroli z zaloze-

niami planowanymi,

o etap V - formulowanie wnioskow.

W pierwszym etapie okresla si¢ przedmiot kontroli - moze to by¢ np. sprzedaz
eksportowa, udzial w rynku zagranicznym czy liczba punktéw obstugi klientow
na rynkach zagranicznych.

W drugim etapie ustala si¢ wielkosci, za pomoca ktérych dokonywana bedzie
ocena realizacji zadan i ktére wykaza, jak duze moga by¢ odchylenia wielkosci
rzeczywistych przedmiotu oceny od wielkos$ci planowanych.

W trzecim etapie zbiera si¢ informacje niezbedne do oceny przedmiotu kontro-
li. Moga to by¢ informacje statystyczne ze zrédet wewnetrznych i zewnetrznych,
ale czesto konieczne jest gromadzenie i przetwarzanie informacji ze Zrédet pier-
wotnych.

W czwartym etapie nastepuje poréwnanie wielkosci planowanych przedmiotu
kontroli z jego wielkosciami rzeczywistymi i konfrontacja z dopuszczalnymi od-
chyleniami tych wielkosci.

Ostatnim, pigtym etapem jest formulowanie wnioskéw dotyczacych realizacji
zamierzen w celu wyeliminowania zaklocen w dalszych dziataniach przedsigbior-
stwa na rynkach zagranicznych.



IV. Ekspansja przedsiebiorstw
na wybrane rynki zagraniczne

1. Metody oceny i selekcji rynkow zagranicznych

Podjecie dziatan marketingowych na rynkach zagranicznych musi by¢ poprzedzo-
ne ich selekcja oraz wyborem formy dzialania na nich. Czynnosci te moga by¢
wykonane dzieki badaniom marketingowym. Selekcja rynkéw oznacza ich hierar-
chizacje wedlug okreslonych wczesniej kryteriow oraz wyboér rynkéw najkorzyst-
niejszych. Nalezy wiec okresli¢ atrakcyjnos¢ rynkéw zagranicznych - do tego celu
mozna wykorzysta¢ wiele metod. Chodzi o to, by atrakcyjnos¢ rynkéw oceniac
nie z uwzglednieniem jednej zmiennej lub niewielkiej ich liczby, lecz by do ocen
wykorzystywac ich jak najwiecej. W ten sposob mozna unikng¢ zafalszowania wy-
nikéw badan i ograniczy¢ ich subiektywnos¢. Pozwala na to metoda wieloczynni-
kowa, zwana tez metodg GE.
Korzystajac z tej metody, nalezy na poczatku ustali¢ liste czynnikéw (zmien-
nych) atrakcyjnosci rynku. Do czynnikéw tych mozemy zaliczy¢ np.:
o liczbe potencjalnych nabywcéw na rynku migedzynarodowym,
 dotychczasowa wysokos¢ sprzedazy okreslonych produktéw na badanym
rynku i jej zmiany w ciggu ostatnich kilku lat,
o liczbe konkurentéw i ich udzialy w rynku,
o jakos¢ produktéw konkurentow,
o ocene produktéw dotychczas sprzedawanych na rynku dokonang przez
klientow,
o ceny produktéow konkurentow,
o dzialania promocyjne konkurentow,
« opinie konsumentéw o produktach zagranicznych,
« regulacje prawne dotyczace wejscia na rynek zagraniczny,
o ograniczenia taryfowe i pozataryfowe dotyczace okreslonych produktow,
 pozycje w rankingu konkurencyjnosci sporzadzanym przez rézne organiza-
cje (np. Swiatowe Forum Ekonomiczne, Economist Intelligence Unit, Ame-
rykanski Instytut CATO).



64 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

Drugi etap polega na przypisaniu kazdemu z wymienionych czynnikéw okre-
$lonego znaczenia w postaci wagi. Przyjmujac, Ze suma wag réwna sie jednosci
(lub 10 punktom), nalezy ja podzieli¢ i przyporzadkowa¢ poszczegélnym czynni-
kom. Chociaz pojawia si¢ tu niebezpieczenstwo subiektywizmu w ocenie, etap ten
musi by¢ zrealizowany. Duza liczba czynnikéw atrakcyjnosci (zmiennych) powaz-
nie ogranicza subiektywizm oceny.

W trzecim etapie ustala si¢ kryteria oceny kazdego z czynnikéw atrakcyjnosci.
Mozna przyja¢ np. skale ocen od 0 do 5 punktéw, gdzie 0 odpowiada ocenie naj-
nizszej, a 5 — ocenie najwyzszej. Nastepnie kazdy z czynnikéw atrakcyjnosci jest
oceniany wedlug tej skali.

W ostatnim etapie mnozy sie¢ przyznane wyzej oceny przez wagi i sumuje si¢
wynik, otrzymujac w ten sposob ostateczng ocene analizowanego rynku zagra-
nicznego. Ocena najwyzsza w tym wypadku wynosi 50, a najnizsza 0 punktow.

W tabeli 4 zaprezentowano postepowanie oceniajgce atrakcyjno$¢ rynku zagra-
nicznego wedlug metody portfelowej. Przyjeto, ze suma wag wynosi 10 punktow,
skala ocen zawiera si¢ natomiast w przedziale od 0 do 5 punktéw. Nalezy dodac,
ze w wypadku takich czynnikéw, jak liczba konkurentéw, ich udzial w rynku i ja-
kos¢ ich produktéw, oceny przyznawane sa odwrotnie niz dla innych czynnikow
atrakcyjnosci rynku. Znaczy to, ze im wigcej konkurentow, im wigkszy ich udziat
w rynku i wyzszy poziom jakosci ich produktéw, tym mniej punktow. Jesli z kolei
liczba konkurentéw jest niewielka, udzial w rynku nieduzy i niski poziom jako$-
ci produktéw, przyznaje si¢ wiecej punktow na skali ocen od 0 do 5.

W omawianym przykfadzie najwyzsza ocene — 36 punktéw na 50 mozliwych
- otrzymal rynek zagraniczny B. Oznacza to, Ze jego atrakcyjnos¢ z punktu wi-
dzenia przyjetych zmiennych jest najwigksza. Jesli przedsiebiorstwo dysponuje
srodkami umozliwiajacymi wejscie tylko na jeden obcy rynek, powinno wybra¢
wlasnie rynek B. O formie wejécia powinna natomiast decydowa¢ doktadna anali-
za regulacji prawnych obowiazujacych w danym kraju, odnoszacych si¢ do tworze-
nia tam przedsigbiorstw zagranicznych (lub z udzialem kapitatu obcego), handlu
zagranicznego oraz systemu dewizowego.

Jesli przedsiebiorstwo funkcjonuje juz na rynku zagranicznym (lub wie-
lu takich rynkach), na podstawie zebranych informacji ze zrédel pierwotnych
i wtérnych nalezy okresli¢ jego pozycje na tym rynku i skonfrontowa¢ wyniki
z atrakcyjnoscia rynku. Konfrontacja taka daje mozliwo$¢ formulowania dalszych
dziatan i strategii marketing-mix.

Okreslenie atrakcyjnosci (konkurencyjnosci) rynkéw zagranicznych jest przed-
miotem oceny wielu instytucji miedzynarodowych, ktore okresowo publikujg
swoje rankingi. Sa one bez watpienia bardzo przydatne dla kompleksowej oceny
i wyboru rynkéw, na ktére przedsiebiorstwo zamierza dokonac ekspansji. Do ta-
kich instytucji zaliczajg si¢ m.in.:

- Bank Swiatowy, wykorzystujacy indeks Doing Business,

- firma konsultingowa A.T. Kerney, przedstawiajaca Wskaznik Zaufania Inwe-

storow,
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- Heritage Foundation, publikujaca Indeks Swobody Ekonomicznej,
- Transparency International, ktéra prezentuje Indeks Percepcji Korupcji.

Tabela 4. Ocena atrakcyjnosci rynku zagranicznego wedtug metody portfelowej

Czynniki Ocena Ocena Ocena
s .. Waga x | Waga x | Waga x
atrakcyjnosci rynku za- | rynku za- | rynku za-
rynku Waga granicz- | granicz- | granicz- ocena | ocena | ocena
zagranicznego nego A nego B nego C rynkuA | rynkuB | rynku

Liczba potencjal-

p 1 4 4 3 4 4 3
nych nabywcéw

Wielkos¢ sprzedazy
produktéw na okre- | 1 3 4 4 3 4 4
$lonym rynku

Zmiany wielkosci
sprzedazy produk-

p . 0,5 4 5 3 2 2,5 1,5
téw w ciggu trzech
ostatnich lat
Liczba konkurentéw | 1 2 3 1 2 3 1

Udziat trzech naj-
wiekszych konku- 0,5 2 3 2 1 1,5 1
rentéw w rynku

Jako$¢ produktéw

konkurentéw we- 1 3 4 3 3 4 3
dtug norm

Ocena jakosci

produktéw przez 1 4 4 4 4 4 4
nabywcow

Opinia o produk-

tach zagranicznych . 2 2 2 2 ? ’
Intensywno$é

promocji trzech 1 4 5 4 4 5 4
najwiekszych kon-

kurentéw

Ograniczenia taryfo-| | 3 3 4 3 3 4

we i pozataryfowe

Mozliwosci prawne
wejscia na rynek 1 4 3 5 4 3 5
zagraniczny

0 suma wag = 10 punktow 32 36 32,5

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wskaznik Banku Swiatowego informuje o ryzyku inwestycyjnym i wszyst-
kich aspektach prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w poszczegdlnych pan-
stwach. Przyjmuje warto$ci od 0 do 100 punktéw. Kraje podzielone s3 na cztery
grupy - grupa najgorzej oceniana ma wynik ponizej 40 punktow, a najlepiej oce-
niana powyzej 70. W odniesieniu do tej pierwszej zaleca si¢ wstrzymanie od inwes-
tycji, natomiast grupa pierwsza szczegdlnie nadaje sie do inwestowania. W edycji
2016/17 Polska zajeta w rankingu Banku Swiatowego 24. pozycje, w nastepnej edy-
cji 2017/18 - miejsce 33., a w ostatniej edycji 2019/20 - 40. miejsce’.

Wskaznik zaufania Inwestorow firmy A.T. Kerney jest w przedziale od zera
do trzech. Im jego warto$¢ wigksza, tym lepszy klimat do inwestowania w okre-
slonym kraju. Lista obejmuje 25 najbardziej atrakcyjnych panstw dla inwestycji
zagranicznych. Polska z 6. miejsca w 2010 r. spadfa na 19. w 2013 r,, a w 2014 r.
wypadta z listy 25 najatrakcyjniejszych inwestycyjnie krajow?.

Indeks Wolnosci Ekonomicznej Heritage Foundation publikowany jest od 1995 r.
i przyjmuje warto$ci od 0 do 100. Najlepsza ocena waha si¢ od 80 do 100 i oznacza
gospodarki liberalne, a najgorsza jest w przedziale ponizej 49,9 do 0. Do grupy
najlepszych zaliczone zostaly Szwajcaria, Hongkong, Singapur, Australia i Nowa
Zelandia, a do najgorszych Kuba, Wenezuela, Zimbabwe i Korea Péinocna. Pol-
ska znalazta si¢ w 2018 r. na 45. pozycji z liczbg punktéw 61,1 i zaliczona zostala
do panstw o umiarkowanej wolnosci gospodarczej. W 1995 r. wynik ten wynosit
50,5 punktéw i dawal 64. miejsce na 179 ocenianych krajow, a Polska zaliczona
zostata do gospodarek umiarkowanie liberalnych (64,2 pkt)>.

O postrzeganej w poszczegdlnych krajach korupcji informuje Indeks Percep-
cji Korupcji, ktory jest publikowany od 1998 r. przez Transparency International.
Znajduje si¢ przedziale od 0 do 100 punktow, a im wyzsza nota, tym nizszy poziom
podatnosci na korupcje. W 2019 r. najwyzej ocenione zostaly Dania i Nowa Ze-
landia (po 87 pkt) oraz Finlandia (86). Polska uzyskala 58 punktow przy sredniej
66 pkt w UE i zajeta 41. miejsce w rankingu®.

Wazne znaczenie wéréd czynnikéw wyboru rynkéw zagranicznych maja takze
regulacje prawa gospodarczego i obowiazki przedsiebiorstw w zakresie sprawoz-
dawczosci. Zgodnie z przepisami w Polsce 14 instytucji panstwowych domaga sie¢
otrzymywania informacji od przedsigbiorstw (sa wsréd nich np. NBP, GUS, Urzedy
Skarbowe, ZUS, Izba Celna, Komisja Nadzoru Finansowego, urzedy gmin, staro-
stwa powiatowe). Na obstuge podatku VAT polskie przedsiebiorstwa przeznaczaja

1 www.alebank.pl/polska-na-40-miejscu-w-rankingu-doing-business-2020-spadek-po-raz
-trzeci-rzedu/ [dostep: 15.11.2019].

2 www.forbes.pl/gospodarka/najbardziej-atrakcyjne-kraje-dla-zagranicznych-inwesto-
row-2019/rw9tkgx [dostep: 10.10.2019].

3 www.heritage.org/Index/Ranking.aspx [dostep: 10.07.2012] oraz www.sejmlog.pl/ranking
-wolnosci-gospodarczej-2018/ [dostep: 20.11.2019].

4 www.antykorupcja.gov.pl/ak/aktualnosci/12952-indeks-percepcji-korupcji-2019,html [do-
step: 20.01.2020].
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$rednio 172 godziny rocznie, w Szwajcarii 8 godzin, a $rednia w krajach OECD
wynosi 54 godziny rocznie®.

Jesli przedsiebiorstwo funkcjonuje juz na rynku zagranicznym (lub wielu
takich rynkach), na podstawie zebranych informacji ze zrddet pierwotnych
i wtornych nalezy okresli¢ jego pozycje na tym rynku i skonfrontowa¢ wyniki
z atrakcyjnoscig rynku. Konfrontacja taka daje mozliwos¢ formulowania dalszych
dzialan i strategii marketing-mix.

W zaleznosci od ilosci i precyzji zgromadzonych informacji pozycje przedsie-
biorstwa na rynku zagranicznym mozna okresli¢ za pomocg nastepujacych metod:

« metody wskaznikowej,

« metody portfelowej, zwanej metoda BCG,

« metody wieloczynnikowe;j.

Metoda BCG oraz metoda wskaznikowa majg jednak sporo wad, dlatego naj-
lepiej korzysta¢ z metody wieloczynnikowej, ktdrej istote i etapy przedstawiono
podczas omawiania oceny atrakcyjnosci rynku.

W metodzie wskaznikowej do oceny pozycji przedsiebiorstwa na rynku za-
granicznym wykorzystuje sie wskazniki udzialu w rynku. Moga one wystapic¢
w dwdch postaciach jako:

1) udzial sprzedazy produktéw przedsiebiorstwa w calosci sprzedazy tych pro-

duktéw na zagranicznym rynku,

2) relacja sprzedazy produktéw przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym
do sprzedazy produktéw jego najwiekszego konkurenta lub trzech najwigk-
szych konkurentow?®.

Mozna zaklada¢, ze wskaznik ten przedstawia pozycje rynkowa przedsiebior-
stwa (wraz z jego wzrostem rosnie sila przetargowa wobec dostawcéw i odbiorcow
oraz wigksza si¢ rentowno$¢ firmy), ale dla dokladnego okreslenia pozycji firmy
jest to wielko$¢ niewystarczajaca.

Metoda portfelowa, zwana metodg BCG, opiera si¢ na dwdch wskaznikach:

1) przyroscie sprzedazy,

2) udziale w rynku.

Na tej podstawie wydziela si¢ cztery grupy produktow:

1) rozwojowe (o duzych przyrostach wspomnianych wielkosci ekonomicz-

nych),

2) ustabilizowane (o duzym udziale w rynku, ale matych przyrostach sprzedazy),

3) o niepewnej przysztosci (o niskim udziale w rynku i matym przyroscie sprze-
dazy),

4) schytkowe (o matym lub spadajacym udziale w rynku i spadajacej sprzedazy).

Wydaje si¢ jednak, ze ocena pozycji przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym
przeprowadzona tylko ze wzgledu na dwie zmienne nie oddaje specyfiki tego ryn-
ku oraz uwarunkowan dzialan za granicg i nie bierze pod uwage wielu innych

5 P.Maczynski, Urzedy chcg ton dokumentéw od firm, ,,Gazeta Wyborcza”, 12.02.2010.
6 A.Sznajder, Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, PWE, Warszawa 1995.



68 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

zmiennych. Ponadto metoda BCG nie uwzglednia recesji gospodarczej, a wiec sy-
tuacji, w ktorej wskazniki zmian sprzedazy s3 ujemne, co moze spowodowac, ze
wszystkie produkty zostang zaliczone do produktéw schylkowych. W metodzie tej
nie bierze si¢ takze pod uwage sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo jest przez pewien
czas innowatorem i jako jedyne dostarcza na rynek nowe produkty. Nie ma wtedy
mozliwosci obliczania wskaznikéw wzglednego udzialu w rynku, bo nie mozna
poréwnac¢ wynikéw sprzedazy danej firmy i jej konkurentéw.

Okreslajac pozycje przedsigbiorstwa za pomoca metody wieloczynnikowej (GE),
postepuje sie tak samo jak w wypadku badania atrakcyjnosci rynku zagranicz-
nego. W pierwszym etapie ustala si¢ czynniki pozycji przedsigbiorstwa na rynku
zagranicznym. Moga to by¢ np.:

« udzial rynkowy,

o jako$¢ produktow i gtebokos¢ asortymentu przedsigbiorstwa,

» wysokos¢ ceny w poréwnaniu z cenami produktéw konkurencyjnych,

« dzialania promocyjne i ich intensywnos¢,

o liczba wlasnych punktéw sprzedazy (obstugi klienta) na rynku zagranicz-

nym,

 wielko$¢ sprzedazy produktow i jej zmiany na tym rynku,

o wielko$¢ zysku ze sprzedazy produktéw na rynku zagranicznym,

« ocena produktéw dokonana przez nabywcow.

W drugim etapie nadaje si¢ wagi poszczegélnym czynnikom wedtug ich zna-
czenia (suma wag réwna jest np. 10 punktom). Nastepnie ustala si¢ kryteria ocen
dla tych czynnikéw i przyjmuje si¢ skale ocen taka, jaka byla stosowana dla oceny
atrakcyjnosci rynku zagranicznego (mozna zatem przyznac¢ od 0 do 5 punktow).
Kazdy z czynnikow oceniany jest wedlug tej skali.

W ostatnim etapie wagi zostaja pomnozone przez ustalone oceny. Otrzymu-
je sie wowczas koncowa ocene pozycji przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym.

W tabeli 5 zaprezentowano postepowanie przy ocenie pozycji przedsiebiorstwa
na rynku zagranicznym.

Tabela 5. Ocena pozycji przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym

Waga x | Waga x | Waga x
ocena | ocena | ocena
pozycji | pozycji | pozycji
naryn- | naryn- | naryn-
kuA kuB kucC

Ocena | Ocena | Ocena

pozycji | pozycji | pozycji

naryn- | naryn- | naryn-
ku A ku B kuC

Czynniki oceny pozycji
przedsiebiorstwa Waga
na rynku zagranicznym

1 2 3 4 5 6 7 8

Udziat rynkowy 1 4 5 4 4 5 4

Jako$¢ produktéw

e 1 4 4 4 4 4 4
przedsiebiorstwa

Gtebokos¢ asortymentu 1 4 3 3,5 4 3 3,5
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1 3 4 5 6 7 8
!D.Z|a{.an|a promo'cyjne 35 3 4 7 6 8
i ich intensywnosc
L!czba W{asn.ych punk- 3 4 4 3 4 4
tow sprzedazy
nglkosc sprzedazy i jej 35 35 4 7 7 8
zmiany
Wielko$¢ zysku 3,5 4 3,5 4 3,5 4
Ocena produktéw doko-
nana przez nabywcow 4 4 3 4 4 3
na rynku zagranicznym

0 suma wag = 10 punktéw 36,5 37 38

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z zamieszczonego w tabeli 5 przykladu wynika, Ze najmocniejsza pozycje
ma przedsigbiorstwo na rynku C. Pozycja ta otrzymata 38 punktéw na 50 moz-
liwych. Zakladajac, ze ta sama metodg ustalono atrakcyjnos$¢ rynku (przy tych
samych kryteriach ocen poszczegoélnych czynnikéw atrakcyjnosci), mozemy skon-
frontowa¢ wyniki atrakcyjnosci rynkéw zagranicznych i pozycji, jaka ma na nie
przedsiebiorstwo. Wykorzystamy w tym celu wyniki zawarte w tabelach 4 i 5.

: A}V
pozycja
konkurencyjna
50
7 8 9
C B
® ® ®
A
33
4 5 6
17
1 2 3
X
0 17 33 S0 atrakcyjnos¢
rynkow
zagranicznych

llustracja 1. Atrakcyjnosc rynkow zagranicznych a pozycja firmy na nich
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na osi odcietych (ilustracja 1) zaznaczony jest poziom atrakcyjnosci rynkow
zagranicznych, a na osi rzednych - pozycja przedsiebiorstwa na tych rynkach.
Z reguly jednak przyjmuje si¢ trzy przedzialy dla atrakcyjnosci i dla pozycji firmy
na rynku:

« poziom atrakcyjnosci:

- niski (od 0 do 17 punktéw),

- $redni (powyzej 17 do 33 punktéw),

- wysoki (powyzej 33 do 50 punktow),
 pozycja przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym:

- staba (od 0 do 17 punktéw),

- $rednia (powyzej 17 do 33 punktow),

- mocna (powyzej 33 do 50 punktow).

Uwaza sie, ze najkorzystniejsza sytuacja wystepuje wtedy, gdy przedsiebiorstwo
ma mocna lub $rednig pozycje na rynku o wysokim lub $rednim poziomie atrak-
cyjnosci (pola 6, 8, 9). Zaleca si¢ wowczas dzialania ofensywne, ktérych celem
bedzie umocnienie pozycji na rynku zagranicznym.

Najmniej korzystna sytuacja wystepuje wowczas, gdy przedsiebiorstwo majace
stabg lub $rednia pozycje dziala na rynku o niskim lub $rednim poziomie atrak-
cyjnosci (pola 1, 2, 4). Zaleca si¢ wtedy albo wycofanie z rynku, albo niepodejmo-
wanie znaczgcych inwestycji na nim.

Mozliwe sg tez inne sytuacje: przedsigbiorstwo ma mocna pozycje, ale rynek
jest malo atrakcyjny; pozycja przedsiebiorstwa jest slaba, ale rynek jest atrakcyjny;
pozycja przedsiebiorstwa i atrakcyjno$¢ rynku sg srednie (pola 3, 5, 7). Powin-
no si¢ wowczas stosowac tzw. strategie przejsciowe, ktére maja na celu umocnienie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku atrakcyjnym i przechodzenie na rynki o wyz-
szym stopniu atrakcyjnosci.

W zaprezentowanym przypadku mamy do czynienia z najkorzystniejsza sytuacja,
tzn. rynki sg o $rednim lub wysokim poziomie atrakcyjnosci, a pozycja przedsie-
biorstwa jest mocna. Przedsi¢biorstwo powinno wiec podja¢ dziatania ofensywne
w celu obrony i umocnienia swojej pozycji na rynku.

W literaturze mozemy spotkac si¢ takze z odmiang metody wieloczynniko-
wej wykorzystywanej do selekcji rynkéw zagranicznych. Réznica migdzy nia
a omowiong juz metoda wieloczynnikowa polega na tym, Ze tworzy si¢ tu macierz
skladajaca sie nie z 9, ale z 18 elementdw. Bierze si¢ bowiem pod uwage potencjat
kraju, atuty konkurencyjne i ryzyko, ktére mozna okresli¢ jako silne, srednie i stabe.
Charakterystyka tych zmiennych dokonywana jest na podstawie zebranych infor-
macji wtornych i pierwotnych, takich jak: liczba ludnosci, dochdd na mieszkanca,
tempo wzrostu gospodarczego, udziat firmy w rynku, jej zasady, potencjat kon-
kurencji, ryzyko polityczne, finansowe, handlowe itp. Rozpatruje si¢ zatem wig-
cej zmiennych niz w macierzy 9-elementowej. Metodologia oceny tych zmiennych
jest natomiast taka sama’.

7 Zob. szerzej J. Schroeder, Badania marketingowe...
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Wykorzystujac metode wieloczynnikowa do oceny i wyboru rynku zagranicz-
nego, mozna réwniez w funkcji zmiennych zastosowa¢ dwie grupy:

1) ryzyko odnoszace si¢ do danego rynku,

2) atrakcyjnos¢ danego rynku.

Powstaje wtedy takze macierz 9-elementowa (niski, $redni i wysoki poziom
atrakcyjnosci oraz niski, §redni i wysoki stopien ryzyka). Mamy wéwczas do czy-
nienia z réznymi wariantami oceny poszczegolnych rynkéw zagranicznych. Naj-
korzystniejszym wariantem jest rynek o duzej atrakcyjnosci i niewielkim badz
$rednim ryzyku. Najmniej korzystny jest natomiast rynek o najwyzszym ryzyku
i niskiej lub $redniej atrakcyjnosci®.

2. Formy ekspansji na rynki zagraniczne

Po dokonaniu selekcji rynkow zagranicznych i wyborze najkorzystniejszych wa-
riantow nalezy podja¢ decyzje dotyczace formy dzialania na rynku miedzynaro-
dowym.

Formy dziatania na rynkach zagranicznych (formy internacjonalizacji) moga
by¢ wyodrebniane wedlug roéznych kryteriow. Biorac pod uwage zaangazowanie
kapitalowe oraz personel zarzadzajacy, mozna je podzieli¢ nastepujaco:

« handel zagraniczny i jego odmiany,

 kooperacja bez udziatu kapitatu,

« kooperacja z udziatem kapitatu,

o inwestycje bezposrednie’.

Handel zagraniczny obejmuje transakcje eksportowe i importowe, a takze for-
my handlu wymiennego oraz tzw. obrét uszlachetniajacy i handel tranzytowy.

Kooperacja bez udzialu kapitalu to przekazanie licencji, umowy franchisingo-
we, kontrakty na zarzadzanie, inwestycje kompleksowe. Stosujac taka forme dzia-
tania, partnerzy nie facza swoich kapitaléw, dlatego nie powstaje wspdlne przed-
siebiorstwo. W literaturze ta forma wejscia na rynek migedzynarodowy nazywana
tez bywa strategia kontraktowa, poniewaz wspolpraca z partnerem zagranicznym
opiera si¢ na zawartych kontraktach (np. sprzedaz licencji czy utworzenie fancu-
cha franchisingowego).

Kooperacja z udzialem kapitalu to tworzenie wspolnych przedsiebiorstw (joint
venture) lub alianséw strategicznych z przedsigbiorstwami zagranicznymi. Obie
strony uczestniczg we wspolnym przedsiewzigciu poprzez wklady kapitatowe.

8 J. Bruns, Internationales Marketing, Kiehl Verlag, Ludwigshafen 2003, s. 82-84; S. Berndt,
C. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing-Management, Springer Verlag, Berlin-
Heidelberg-New York 2003, s. 110-112.

9 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa..., s. 114-116.
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Inwestycje bezposrednie polegaja na tworzeniu na rynku zagranicznym wia-
snego zakladu handlowego, ustugowego lub produkcyjnego (filii) lub na nabyciu
juz istniejacej firmy. Zaktadanie filii na rynkach zagranicznych, w postaci od-
dziatu lub spétki corki, uznaje si¢ za najbardziej zaawansowany sposob ekspan-
sji na tych rynkach. Mozna w tym wypadku moéwi¢ o tzw. integracji pionowej
wstecznej — gdy przedsiebiorstwo wchodzi na rynki zakupu, oraz o integracji pio-
nowej wstepujacej — gdy przedsiebiorstwo wchodzi na rynki zbytu.

Wedtug zaprezentowanego tu kryterium (tzn. zaangazowanych zasobéw przed-
siebiorstwa) mozna podzieli¢ formy dziatania przedsigbiorstwa za granicg na trzy
grupy'. Istnieja tzw. wczesne fazy internacjonalizacji, do ktorych zaliczy¢ mozna
eksport oraz przekazanie licencji, fazy Sredniego zaawansowania — franchising
oraz joint venture - i fazy glebokiego zaawansowania dzialan na rynku zagra-
nicznym - wlasne zakltady produkcyjne lub filie handlowe. Na ilustracji 2 przed-
stawiono kolejne fazy internacjonalizacji form dzialania na rynkach zagranicznych
réznigce si¢ stopniem zaangazowania kapitatu oraz tym, w jakim procencie perso-
nel kierowniczy znajduje si¢ za granica.

Kapital i personel zarzadzajacy
w 100% w kraju

| Eksport |
L IPTZGkaZanielicencji |
[ : Franchising |
[ | Joint venture |

I

L Filia zagraniczna handlowaJ

} Zaklad produkeyjny |
I
[ spohacoka |

Kapitat i personel zarzadzajacy
w 100% za granicg

llustracja 2. Formy internacjonalizacji przedsiebiorstwa w uktadzie fazowym
Zrédto: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 113.

10 Zob. szerzej B.N. Kumar, Handwoerterbuch Export und internationale Unternehmung, Poeschl
Verlag, Stuttgart 1990; H.G. Meissner, Aussenhandelsmarketing, Poeschl Verlag, Stuttgart 1989.
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Jak wida¢, pierwsza forma dzialania na zagranicznych rynkach jest eksport,
ktéry wymaga najmniejszego zaangazowania personelu i $rodkéw finansowych
za granicg. Kolejno - poprzez sprzedaz licencji, zalozenie tancucha franchisin-
gowego, wspolne przedsiebiorstwo, az do wtasnej firmy na zagranicznym rynku
- wzrasta zaangazowanie kapitalowe i personalne firmy, ktéra wybiera jedna
ze wspomnianych form internacjonalizacji.

Formy internacjonalizacji mozna tez przedstawi¢, biorac pod uwage ryzyko,
jakie sie z nimi wiaze, oraz kontrolg, jaka moze by¢ przez przedsigbiorstwo reali-
zowana w wypadku przyjecia okreslonej formy dziatania na rynku zagranicznym.
Na ilustracji 3 przedstawiony zostal wykres prezentujacy zalezno$ci miedzy forma
internacjonalizacji a poziomem ryzyka i stopniem kontroli.

_
Czas

Filia handlowa
za granicg

Wtasne
przedsigbiorstwo

Joint

Sprzedas venture

licencii

Kontrola

Eksport
bezposredni
Eksport
posredni
Ryzyko
e

Ilustracja 3. Formy internacjonalizacji ze wzgledu na zakres kontroli i rozmiar ryzyka
Zrédto: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 117.

Z wykresu wida¢, ze najmniejsze ryzyko podejmuje przedsigbiorstwo, ko-
rzystajac z eksportu posredniego. Ryzyko to systematycznie rosnie — jest duze
przy stosowaniu eksportu bezposredniego i istnieniu filii handlowej za granica,
a najwieksze w wypadku funkcjonowania wlasnego przedsigbiorstwa na ryn-
ku zagranicznym. Kontrola, jaka moze by¢ przez przedsigbiorstwo sprawowana,
jest natomiast najnizsza przy wyborze eksportu posredniego i zwigksza si¢ wraz
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z kolejnymi formami internacjonalizacji. Jej zakres jest relatywnie duzy w wypad-
ku przekazania licencji i joint venture, a najwigkszy w wypadku funkcjonowania
filii handlowej i wlasnego przedsiebiorstwa za granica.

Uwzgledniajac to, czy konieczne jest, aby firma posiadala na rynku zagranicz-
nym instytucjonalng lokalizacje (przedstawicielstwo), formy internacjonalizacji
mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1) niewymagajace takiej lokalizacji,

2) wymagajace lokalizacji''.

Do grupy form niewymagajacych lokalizacji na rynku zagranicznym naleza:
eksport i jego odmiany, handel wymienny, przekazanie licencji, franchising, kon-
trakt menedzerski. Do grupy form wymagajacych lokalizacji naleza: inwestycje
kompleksowe, filie handlowe, zaktady montazowe, zaktady produkcyjne.

W literaturze mozemy spotka¢ takze inny podzial form wejscia na rynek
miedzynarodowy. Wyréznia sie mianowicie formy kontraktowe, tzn. takie, ktore
opieraja si¢ na kontraktach podpisanych z partnerem zagranicznym i niewymaga-
jace zaangazowania kapitalowego (lub to zaangazowanie jest niewielkie), oraz for-
my z zaangazowaniem kapitalowym. Do pierwszej grupy mozemy zaliczy¢ eksport
bezposredni, sprzedaz licencji, tworzenie sieci franchisingowych, kontrakty me-
nedzerskie. Do drugiej grupy zalicza si¢ tworzenie spolek joint venture, alianséw
strategicznych oraz podejmowanie inwestycji bezposrednich.

Wybdr przez przedsigbiorstwo formy wejscia na rynek zagraniczny uzalezniony
jest od wielu czynnikéw. Mozemy wérdd nich wymienic:

o cel strategiczny przedsiebiorstwa,

« jego zasoby (finansowe, ludzkie, rzeczowe, oferta itp.),

« mozliwos¢ osiggniecia przewagi konkurencyjnej,

 doswiadczenie w dzialaniach na rynku miedzynarodowym,

 poziom atrakcyjnosci rynku migedzynarodowego,

« produktijego cechy.

Cel przedsiebiorstwa wynika m.in. z przyjetej orientacji internacjonaliza-
cyjnej. Przyjecie orientacji etnocentrycznej, a wiec brak przekonania wsrod
kierownictwa przedsigbiorstwa o mozliwosci znacznych korzysci osigganych
na rynku mi¢dzynarodowym przy jednoczesnych niewielkich zasobach firmy, po-
woduje, ze przedsiebiorstwo zdecyduje si¢ na formy handlu wymiennego, eks-
port posredni, ewentualnie eksport bezposredni. Bardzo czesto cele, ktdre chce si¢
osiggnac na rynku zagranicznym, maja wtedy charakter krotkookresowy i wig-
23 si¢ z uplynnieniem nadwyzek produkcji. Natomiast stosowanie orientacji poli-
centrycznej lub regiocentrycznej wiaze si¢ z dominacja proaktywnych czynnikéw
internacjonalizacji firmy. To powoduje, ze przedsigbiorstwo decyduje si¢ na wia-
sne filie handlowe, a w wypadku posiadania odpowiednich zasobdw finansowych
i ludzkich moze wybra¢ bardziej ztozone formy wejscia: spotki z partnerami zagra-
nicznymi, wlasne zaklady montazowe lub produkcyjne.

11 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa..., s. 117-120.
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Analizujac pokrétce nastepny czynnik wyboru formy wejscia - tj. zasoby fir-
my - mozna sformutowa¢ wniosek, ze istnieje zaleznos¢ miedzy wielkoscia firmy
a forma wejscia na rynek zagraniczny. Wigksze firmy wybieraja trudniejsze i bar-
dziej zaawansowane formy internacjonalizacji (joint venture albo inwestycje
bezposrednie) i podejmujg wieksze ryzyko niz firmy mniejsze. Mate firmy dyspo-
nujace niewielkimi zasobami finansowymi i ludzkimi z reguly wykorzystujg eks-
port lub budowanie sieci franchisingowych.

Wplyw na wybér formy wejscia ma takze mozliwo$¢ osiagniecia przez przedsie-
biorstwo przewagi konkurencyjnej. Czynnik ten jest $cisle powigzany z zasobami
przedsigbiorstwa, w szczegolnosci z jego oferta, oraz z sytuacja konkurencyj-
ng na rynkach zagranicznych. Wprowadzenie nowego produktu daje przedsie-
biorstwu duze szanse uzyskania opinii innowatora i osiggniecia dominujacej
pozycji na rynku. Jesli dodatkowo sytuacja konkurencyjna jest korzystna, przed-
siebiorstwo moze zdecydowac si¢ nawet na zaawansowane formy wejscia, takie jak
wlasne zakltady montazowe. W wypadku silnej konkurencji firma z reguly prébu-
je ograniczy¢ ryzyko i stosuje eksport lub joint venture z miejscowymi posredni-
kami w kanale dystrybucji. Mozliwos$¢ osiagniecia przewagi konkurencyjnej jest
takze $cisle powigzana z atrakcyjnos$cia rynku zagranicznego. Jesli wybrane ryn-
ki charakteryzujg sie duzym tempem rozwoju, s3 podobne do kraju macierzy-
stego ze wzgledu na poziom rozwoju gospodarczego, system prawa czy czynnik
kulturowy, nie ma barier taryfowych i pozataryfowych, sa stabilne politycznie, to
poziom atrakcyjnosci tych rynkéw jest wysoki. Sklania to przedsigbiorstwo do wy-
boru zaawansowanych form wejscia na nie. Sytuacja odwrotna powoduje, ze firma,
aby ograniczy¢ ryzyko, z reguly rozpoczyna dzialalnos¢ na rynku miedzynarodo-
wym od eksportu.

Czynnikiem wplywajacym na wybor formy wejscia na rynek migdzynarodowy
jest takze wiedza przedsi¢biorstwa o funkcjonowaniu tego rynku i doswiadcze-
nie w tym zakresie. Wysoki poziom wiedzy i duze doswiadczenie przyczyniajq si¢
do wyboru bardziej rozwinigtych form internacjonalizacji, a wigc np. wspolnych
przedsiewzig¢ z partnerami zagranicznymi czy inwestycji bezposrednich.

Na wybor form wejscia na rynek zagraniczny ma wplyw réwniez produkt i jego
specyfika. Na przyklad w wypadku produktéw o nieskomplikowanym procesie
technologicznym preferowany bedzie eksport, ale pod warunkiem, Ze cena pro-
duktu wraz z kosztami transportu i inny kosztami zmiennymi bedzie nizsza niz
koszty jego produkeji w fabrykach przedsigbiorstwa za granica. W odniesieniu
do produktéw o skomplikowanym procesie produkcyjnym preferowane beda
inwestycje bezposrednie albo eksport kosztem alianséw strategicznych czy joint
venture. Wynika to z koniecznosci zachowania kontroli nad procesem produkcji.






V. Charakterystyka form ekspansiji
przedsiebiorstwa na rynki
miedzynarodowe

1. Dziatania eksportowe

Eksport to wywoéz za granice towaréw pochodzenia krajowego lub w znacznym
stopniu przetworzonych w kraju dla ich sprzedazy na rynkach zagranicznych albo
tez $wiadczenie ustug zagranicznym odbiorcom.

Eksport to najczesciej wykorzystywana forma wejscia na rynki zagraniczne'.
Wyrdznia sie:

o eksport posredni,

o eksport bezposredni.

Eksport posredni wystepuje wowczas, gdy producent sprzedaje swoje produkty
za granica, korzystajac z jednego posrednika lub wiekszej ich liczby.

Eksport bezposredni polega na sprzedazy wlasnych produktéw bezposrednio
odbiorcom (przedsiebiorstwom zagranicznym lub ostatecznym nabywcom).

Eksport posredni stanowi pierwsza faze dzialan za granica. Jest podejmowany
wowczas, gdy przedsigbiorstwo:

« nie ma doswiadczenia w dzialaniach na rynkach zagranicznych,

« nie dysponuje personelem ani srodkami finansowymi koniecznymi do pod-

jecia bezposrednich dziatan na rynkach zagranicznych,
« rynek zbytu jest maly i nie oplaca si¢ podejmowa¢ na nim samodzielnych
dziatan.

Eksport posredni uwalnia producenta od ponoszenia ryzyka zwigzanego z ba-
daniem rynku, wyborem kanaléw dystrybucji na rynku zagranicznym, sposo-
bem promocji swoich produktéw itp. Nie wymaga takze duzego zaangazowania

1  Warto$¢ $wiatowego eksportu w 2005 r. wyniosta 9,7 bln USD, a w 2018 r. 19,67 bln USD,
co stanowito ponad s $wiatowe]j produkcji - zob. Rocznik Statystyczny GUS 2005, Warszawa
2006, s. 373-374, 847; World Trade Statistical Review 2019, s. 8-15, www.wto.org/english/
res_e/statis_e/wts2019_e/wts2019_pdf [dostep: 15.01.2020].


www.wto.org/english/res_e/statis_e/wts2019_e/wts2019_pdf
www.wto.org/english/res_e/statis_e/wts2019_e/wts2019_pdf
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kapitalowego i osobowego ani nadmiernej rozbudowy struktury organizacyjnej
o komérki handlu zagranicznego. Oznacza to, ze koszty zwigzane z przygotowa-
niem oferty i jej sprzedaza na rynku zagranicznym s relatywnie nieduze.

Ta forma eksportu ma jednak wady:

« nie daje kontroli nad przeptywem towardow;

 uniemozliwia bezposredni dostep do nabywcow towarow;

o przeplyw informacji o zmianach na rynku zagranicznym moze trwac zbyt
diugo;

« informacje mogga by¢ zafalszowane lub moze ich zabrakna¢;

« osiagane sg nizsze przychody ze wzgledu na marze posrednikéw;

« nastepuje uzaleznienie si¢ od posrednikéw dostarczajacych produkty na ry-
nek zagraniczny.

Przedsigbiorstwa powinny wiec dokona¢ kalkulacji oplacalnosci eksportu
posredniego. Wydaje si¢ jednak, ze dla firm matlych i §rednich, ktére nie oferuja
wysoce specjalistycznych produktow, strategia wejscia na rynek migdzynarodowy
poprzez eksport posredni moze by¢ dzialaniem dtugookresowym. W celu unieza-
leznienia si¢ od posrednikéw nie nalezy koncentrowac si¢ na jednym z nich, ale
dostarcza¢ produkty na rynek miedzynarodowy, korzystajac z ustug réznych dys-
trybutoréw. Konieczne jest natomiast samodzielne prowadzenie badan marketin-
gowych, przynajmniej koniunkturalnych, aby posigs¢ aktualng wiedze o sytuacji
na rynku miedzynarodowym.

Eksport bezpodredni stosowany jest wowczas, gdy:

« przedsi¢biorstwo stopniowo nabiera doswiadczenia w dziataniach na ryn-

kach zagranicznych,

« posiada personel o odpowiednim wyksztalceniu,

« dysponuje srodkami finansowymi niezbednymi do przejecia na siebie dodat-
kowych obowigzkéw zwigzanych z eksportem posrednim (dzialania spedy-
cyjne, transportowe, ubezpieczeniowe, budowa kanatéw dystrybucji, dobor
zagranicznych partnerdw itp.).

Z pewnoscig eksport bezposredni zwieksza ryzyko dzialania na rynku za-
granicznym i wymaga wiekszego zaangazowania kapitalowego i personalnego,
eliminuje jednak wspomniane wcze$niej stabosci eksportu posredniego. Przedsie-
biorstwo moze szybciej dostosowac sie¢ do wymogéw rynku zagranicznego i osia-
ga w zwigzku z tym wigksze przychody (brak marzy posrednikow i renta z tytulu
pierwszenstwa na rynku).

Kolejnym etapem eksportu bezposredniego jest utworzenie wlasnej filii handlo-
wej za granica. Zwigksza to ryzyko, ale zarazem zwigksza kontrole nad przeplywem
i sprzedaza towardw za granica. Czesto w celu obnizenia kosztéw dziatania filii
sprzedaje si¢ przez nig takze produkty obcego przedsigbiorstwa (piggy-back eksport).

W dzialaniach eksportowych koszty zmienne sg zazwyczaj wysokie — obejmu-
ja one koszty transportu, spedycji, ubezpieczenia, uzyskania dokumentdéw, opfaty,
cla itp. Natomiast przy produkcji za granicg koszty stale sg z reguty nizsze. Jesli wiec
koszty produkeji na eksport oraz dodatkowe koszty zmienne zwigzane z eksportem
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bytyby mniejsze niz przecietny koszt produkeji za granica, eksport bedzie oplacalny.
Jesli jednak koszty produkcji na eksport wraz z kosztami dostarczenia produktu
na rynek zagraniczny bytyby wigksze niz przecietny koszt produkgji za granicg, na-
lezaloby podja¢ decyzj¢ o inwestycji za granica. Z reguly przy inwestowaniu koszty
stale za granica sa wysokie, a systematycznie zmniejszaja si¢ koszty zmienne’.

Bez wzgledu na rodzaj eksport powinien przynosi¢ przedsigbiorstwu zyski
ze sprzedazy i umacnia¢ jego pozycje na rynku zagranicznym. Aby cele te mo-
gly by¢ osiagniete, dziatania eksportowe muszg zosta¢ prawidlowo przygotowane
i przeprowadzone. Mozemy wyrdznic¢ cztery fazy eksportu:

o faza przygotowania — nawigzanie kontaktéw z partnerami zagranicznymi

i przygotowanie oferty;

« faza negocjacji i zawarcia kontraktu — negocjacje, ustalenie warunkéw kon-

traktu i jego podpisanie;

o faza realizacji - realizacja kontraktu obejmujaca wysyltke towaru, jego ubez-

pieczenie oraz wyegzekwowanie zaplaty;

o faza ustug posprzedazowych - $§wiadczenie ustug serwisowych i utrzymywa-

nie dobrych kontaktéw z klientami’.

W fazie przygotowania szczegdlnie wazne jest wybranie odpowiedniego partne-
ra zagranicznego. Moze nim by¢ przedsigbiorstwo handlowe, bezposredni odbior-
ca lub posrednik. Bez watpienia konieczne jest tu dysponowanie przez eksportera
informacjami o potencjalnym partnerze. Mozna w tym celu korzysta¢ z réznych
zrodet informacji, np. z publikowanych sprawozdan finansowych kontrahentow,
wyciagow z sadow rejestrowych, internetowej gieldy dtugéw i dtuznikéw oraz re-
jestru diuznikow. Szczegdlnie wazna jest wspdlpraca z wywiadowniami gospo-
darczymi, poniewaz z reguly dziataja one w skali rynku globalnego i s3 w stanie
w krétkim czasie zgromadzi¢ dane o réznych firmach®. Mozna takze korzysta¢ z in-
ternetowych zrodel informacji gospodarczej. Nastepnie, po podjeciu decyzji o za-
miarze wspolpracy z okreslonym przedsigbiorstwem, nalezy przygotowaé oferte
eksportows. Jest to pisemna propozycja sprzedazy wraz z okresleniem warunkéw
przysztej umowy. W wypadku importu spotykamy sie z pojeciem zapytania ofer-
towego w celu uzyskania oferty od eksportera. Oferta wystana jako odpowiedz
na zapytanie ofertowe nazywana jest ofertq wywolang, oferta przesylana z ini-
cjatywy eksportera to oferta niewywotana. Do najwazniejszych elementéw ofer-
ty naleza:

» nazwa i ilo$¢ towaru,

« termin dostawy,

« warunki platnosci,

o tzw. baza dostawy (Incoterms),

 warunki dodatkowe (co najmniej termin waznosci oferty).

2 Zob. T. Hummel, Internationales Marketing, Verlag R. Oldenbourg, Miinchen 1994.

T.T. Kaczmarek, Poradnik eksportera do krajéw Unii Europejskiej, ODiDK, Gdarsk 1998.

4 W Polsce dziataja takie wywiadownie gospodarcze, jak: Dun & Bradstreet Poland, Creditre-
form Polska, Agencja Informacji Przemystowo-Handlowej, Intercredit Warszawa, Info-Net KIG.

w



80 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

Zreguly ztozona oferta jest podstawg do negocjacji, a partner zagraniczny po do-
konaniu analizy jej warunkow przesyta tzw. kontroferte. Akceptacja oferty przez
zagranicznego partnera nastepuje w postaci zamowienia, ktdre jest dla kupujace-
go wiazace, jesli zaakceptowal wszystkie warunki podane w ofercie. Akceptacja
pozostaje wowczas wigzaca takze dla eksportera. Moze si¢ rowniez zdarzy¢, ze
eksporter nie zamierza w pelni potwierdzi¢ otrzymanego zamoéwienia, poniewaz
od czasu wystania oferty do otrzymania zamoéwienia ulegly zmianie warunki ryn-
kowe. Wysyla wtedy tzw. potwierdzenie zamoéwienia, ktore oznacza przyjecie za-
mowienia na nowych, jasno okreslonych warunkach. Po jego przestaniu nalezy
czekad na decyzje partnera (importera).

W fazie drugiej przygotowuje si¢ i przeprowadza negocjacje. W ich wyniku do-
chodzi do podpisania kontraktu eksportowego, czyli umowy kupna-sprzedazy
okreslonych towaréw lub $wiadczenia ustug wobec osoby fizycznej lub prawnej
z siedzibg poza granicami kraju eksportera. Jest to dokument, ktéry okresla przed-
miot transakeji, prawa i obowigzki stron oraz ich odpowiedzialnos¢ za zaciagniete
zobowigzania. Kontrakt posiada zaréwno elementy niepodlegajace negocjacjom,
jak i takie, ktore moga stac si¢ przedmiotem negocjacji’.

Do pierwszej grupy zaliczamy:

o numer kontraktu,

« date i miejsce jego zawarcia,

 nazwy i adresy stron,

« podpisy stron.

Do drugiej grupy naleza:

« przedmiot, czyli towar (jego gatunek, rodzaj, jakos¢),

o ilo$¢ towaru,

o cena za jednostke i warto$¢ faczna,

« termin dostawy,

« rodzaj opakowania i oznakowanie,

« warunki ptatnosci,

 formula handlowa.

Kontrakty w handlu zagranicznym moga przybiera¢ rézne formy. Wyrézniamy:

« kontrakty jednodokumentowe,

« kontrakty wielodokumentowe.

Kontrakty jednodokumentowe zawieraja wszystkie warunki umowy w jednym
dokumencie sporzadzonym co najmniej w dwdch egzemplarzach. S one stoso-
wane w wypadkach transakcji obejmujacych dobra inwestycyjne indywidualnie
zamOwione oraz w transakcjach dlugoterminowych realizowanych etapami. Kon-
trakt jednodokumentowy moze mie¢ forme¢ kontraktu typowego, czyli formula-
rza, do ktdrego strony umowy wpisuja negocjowane elementy (pozostate warun-
ki s3 na nim wydrukowane). Kontrakty typowe spotyka si¢ w handlu produktami
masowymi, na gietdach i aukcjach.

5 H.Simbierowicz, Kontrakt w handlu zagranicznym. Poradnik praktyczny, Editex, Warszawa 1995.



Charakterystyka form ekspansji przedsiebiorstwa... 81

Zdecydowanie cze¢$ciej sg jednak stosowane kontrakty wielodokumentowe, ktore
obejmujg oferte i dokument jej przyjecia oraz dokumenty sporzadzone we wszyst-
kich fazach transakcji (np. kontroferte, potwierdzenie zaméwienia i inne doku-
menty potwierdzajace ustalenia, ktore zostaly przyjete podczas negocjacji).
W handlu zagranicznym spotyka si¢ takze tzw. kontrakty typowe, ktére zawiera-
ne s3 na gotowych formularzach publikowanych przez wielkie zrzeszenia bran-
zowe. Odnosza si¢ one najczesciej do towaréw masowych roslinnych i sprzetu
inwestycyjnego.

Ze wzgledu na czas zrealizowania dostawy mozna wyrdznic:

o kontrakty z dostawg natychmiastows,

« kontrakty terminowe.

Pierwszy rodzaj kontraktow oznacza, ze wysyltka towaru powinna nastapic nie-
zwlocznie po zawarciu kontraktu, w ciggu 3-5 dni.

Drugi rodzaj kontraktéw dzieli si¢ na:

« kontrakty na zaladowanie (towar powinien by¢ zatadowany w kraju ekspor-

tera w okreslonym terminie, a dostarczony pdzniej);

o kontrakty na przybycie (dla towaréw zaladowanych przed zawarciem kon-
traktu i wystanych do okreslonego miejsca zmienia si¢ miejsce przeznaczenia
zgodnie ze wskazaniem kupujgcego);

o kontrakty na dostarczenie (towar powinien by¢ dostarczony w pdzniejszym,
umowionym terminie).

Trzecia faza transakcji eksportowej obejmuje jej realizacje. Eksporter powi-
nien sie¢ wywigza¢ ze swoich zobowigzan wynikajacych z kontraktu. Jego pod-
stawowym obowiazkiem jest wysytka towaréw oraz wystawienie i uzyskanie
dokumentéw reprezentujacych towar, zlecenie spedycji, ubezpieczenie towardw,
uzyskanie pozwolenn wywozu. Dokumenty te mozemy podzieli¢ na dwie grupy:

1) dokumenty podstawowe,

2) dokumenty dodatkowe.

Do pierwszej grupy nalezg:

o faktura handlowa,

o dokumenty przewozowe,

o dokumenty ubezpieczeniowe.

Faktura handlowa to rachunek wystawiony przez eksportera okreslajacy kwote
oraz termin i sposdb zaplaty. Dokumenty przewozowe stanowia migdzynarodowe
listy przewozowe, w zaleznos$ci od rodzaju transportu — kolejowe, samochodo-
we, lotnicze, a dla transportu wodnego $rédladowego i morskiego — konosamenty
zeglugi srodladowej i konosamenty morskie. Daja one prawo do dysponowania
towarem. Powinny to by¢ dokumenty ,czyste’, tzn. bez stwierdzenia przewozni-
ka o wadliwym stanie towaru lub jego opakowania. Dokumentem ubezpiecze-
niowym jest polisa ubezpieczeniowa stwierdzajaca, ze zostala zawarta umowa
ubezpieczenia towaru na okreslony czas, dotyczaca okreslonych rodzajow ryzyka.
Mozna si¢ takze spotkac z certyfikatem asekuracyjnym, ktory jest wystawiany, jesli
zabraklo czasu na wystawienie pelnej polisy lub gdy mamy do czynienia z tzw.
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polisg generalng (obejmujacg wszystkie przesylki firmy). Certyfikat odnosi si¢
wtedy do konkretnej przesylki towaréw.

Do dokumentéw dodatkowych zaliczamy dokumenty wymagane przez przepi-
sy lokalne obowiazujace na poszczegolnych rynkach zagranicznych. Dokumenty
dodatkowe to najczesciej:

o $wiadectwo pochodzenia towaru,

o certyfikat jakosci,

« S$wiadectwo weterynaryjne.

Swiadectwo pochodzenia towaru potwierdza, ze produkt zostal wyprodukowany
w kraju, z ktorego jest eksportowany. Certyfikat jakosci wydawany jest przez rze-
czoznawcéw i dotyczy jakosci produktu. Swiadectwo weterynaryjne wymagane jest
przy eksporcie zywnosci i zywych zwierzat.

Natomiast obowigzkiem importera jest dokonanie odbioru towaru i zaptata.

IV faza transakeji eksportowej obejmuje realizacje ustug serwisowych, rozli-
czenie i kontrole transakcji, reklamacje oraz utrzymywanie dobrych stosunkéw
z partnerem po dokonaniu transakcji. Chodzi tu o ustalenie zgodnosci dokumen-
tow ze stanem faktycznym i zlikwidowanie wzajemnych zobowigzan wynikajacych
z kontraktu oraz zlozenie sprawozdan statystycznych (np. Deklaracji Intrastat).
Szczegdlnie duze znaczenie ma zalatwianie reklamacji. Reklamacje mozna podzie-
li¢ na dwa rodzaje:

1) towarowe,

2) handlowe®.

Reklamacje towarowe dotycza samego towaru, a wiec jego ilosci, jakosci, niewla-
$ciwego opakowania, niedotrzymania terminéw dostaw itp. Reklamacje handlowe
odnoszg sie do niedotrzymania handlowych i finansowych warunkéw kontraktu.
Jesli eksporter nie zdecyduje sie zatatwi¢ reklamacji zgodnie z zgdaniem impor-
tera, spor z reguly rozwigzywany jest w postepowaniu arbitrazowym. Oznacza to,
ze w kontrakcie powinien zosta¢ okreslony sposob rozstrzygania sporéw. Brak
klauzuli arbitrazowej w kontrakcie eksportowym naraza eksportera na dochodze-
nie roszczen ze strony importera przed sagdami powszechnymi importera. Polska
jest strong dwdch miedzynarodowych uméw odnoszacych sie do arbitrazu. Sa
to konwencja nowojorska i konwencja europejska. Jako strona tych miedzyna-
rodowych umoéw Polska uznaje arbitraz za sposdb rozstrzygania sporéw miedzy
przedsiebiorstwami w sprawach gospodarczych i uznaje jego orzeczenia wydane
za granicg. Nalezy podkresli¢, ze strony kontaktu moga wybrac siedzibe sadu arbi-
trazowego i ze nie musi to by¢ koniecznie arbitraz miedzynarodowy. Czgsto zalezy
to od wysokosci oplat, ktore nalezy wtedy ponies¢. W Polsce np. wahaja si¢ one
od ok. trzech tys. do kilkudziesigciu tysigcy ztotych.

Na zakonczenie rozwazan o eksporcie nalezy podkresli¢, ze w krajach wcho-
dzacych w sklad niektoérych organizacji o charakterze gospodarczym terminy

6 Zob. TT. Kaczmarek, Poradnik eksportera...; UT. Dierkes, Internationales Marktengagement,
Verlag P. Lang, Frankfurt a. Main-Berlin-Wien 1999.
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»eksport” i ,,import” zostaly zastagpione w przepisach podatkowych innymi wy-
razeniami. Tak wlasnie jest w panstwach Unii Europejskiej, w tym takze w Pol-
sce. Ze wzgledu na brak granic celnych miedzy panstwami cztonkowskimi nie
mowi si¢ juz o imporcie towaréw z terytorium UE do Polski, ale o wewngtrzwspél-
notowym nabyciu towarow, a eksport z Polski do krajow UE okresla si¢ jako we-
wngtrzwspolnotowg dostawe towaréw. Importem do Polski bedzie natomiast zakup
towarow i ich sprowadzenie z panstw spoza UE, eksportem z Polski za$ — sprze-
daz towaréw do krajow spoza UE.

W handlu zagranicznym mozna spotkac sie rowniez z pojeciem handlu tranzy-
towego. Polega on na tym, ze w relacjach mi¢dzy eksporterem i importerem funk-
cje posrednika pelni przedsigbiorstwo z siedzibg w innym kraju. Najczesciej firmy
takie znajduja si¢ w strefach wolnoctowych.

Odmiang dzialalnosci eksportowo-importowej jest takze obrot uszlachetniajg-
cy. Polega on na tym, ze towary wysylane sg za granice w celu przetworzenia lub
naprawy, a nastepnie wracaja do kraju pochodzenia. Gtéwny motyw stosowania
obrotu uszlachetniajacego to roznice w kosztach robocizny miedzy panstwem wy-
sylajacym produkty do obrébki a krajem przyjmujacym je.

W praktyce spotykamy takze tzw. eksport kooperacyjny, rozumiany jako wspoi-
praca grupy eksporteréw z jednego kraju dla sprzedazy na rynkach zagranicz-
nych’. Na ogot traktowany jest jak rodzaj eksportu bezposredniego. Eksporterzy
moga tworzy¢ grupe producencka i w ten sposéb dokonywac eksportu.

Handel wymienny
Ze wzgledu na trudnosci finansowe, jakie wystepuja po stronie wielu uczestnikow,
w handlu miedzynarodowym rozwinely sie specyficzne formy handlu wymienne-
go. Wedtug réznych danych w potowie pierwszej dekady XXI w. handel wymienny
stanowil ok. 15% miedzynarodowych obrotéw handlowych, a w ponad 100 kra-
jach regularnie stosowane sg rézne jego odmiany®. Do najczesciej praktykowanych
form handlu wymiennego nalezg barter, zakup kompensacyjny, kompensacja po-
wrotna, offset i switch®.

Wedlug innego podzialu wystepuja dwie grupy transakcji wymiennych':

1) transakecje, w ktorych nie jest przewidywana w zZadnej formie zaptata pieni¢zna;

2) transakcje, w ktorych przewidywana jest czesciowa platnos¢ pieniezna.

Do pierwszej grupy zalicza si¢ barter, clearing i switch.

Do drugiej grupy naleza kompensata, zakupy wzajemne, kompensacja powrot-
na (samosplata) i offset.

7 Zob. szerzej E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004.

8 www.pb.pl/handel-wymienny-czyli interesy-bez-pieniedzy [dostep: 1.01.2012].

9 Zob. M.J. Thomas (red.), Podrecznik marketingu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999.

10 Zob. E. Baranowska-Prokop, Transakcje wymienne w handlu miedzynarodowym, Difin, War-
szawa 2003, s. 18-20.
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Barter polega na tym, ze towary wymieniane sa za towary o takiej samej war-
tosci. Wystepuje tu pelna kompensata obrotéw i w zwigzku z tym nie ma prze-
plywu $rodkéw finansowych. Wzajemne dostawy sa realizowane w tym samym
czasie. Niekiedy barter moze przyja¢ charakter multilateralny. Barter rozwinat sie
najbardziej w Stanach Zjednoczonych, Niemczech i Austrii, gdzie czesto stosujg go
przedsiebiorstwa z roznych sektorow. Szacuje sie, ze udzial barteru w transakcjach
handlu wymiennego wynosi ok. 4%.

Zakup kompensacyjny (kompensata) sprowadza sie do zobowigzania ekspor-
tera do zakupu u importera okreslonych débr lub ustug. Nie musi tu wystepowac
réwnowaga obrotow, a swoje zobowiazanie eksporter moze odsprzeda¢ firmie im-
portujacej towary lub ustugi z kraju importera — strony umowy. Moze takze wy-
stapi¢ czeSciowa zaplata gotowkowa ze strony importera.

Kompensacja powrotna (samosplata) odnosi si¢ gtéwnie do handlu dobrami
inwestycyjnymi. Eksporter zobowigzuje si¢ wobec importera do zakupu w przy-
szto$ci produktéw wytwarzanych za pomoca wyeksportowanych przez niego dobr
inwestycyjnych. Najczedciej transakcja taka wiaze sie z udzieleniem importerowi
kredytu inwestycyjnego spacanego gotowymi wyrobami (lub surowcami). Sa to
z reguly umowy diugoterminowe (nawet do 15 lat), warto$¢ pojedynczego kon-
traktu siega kilkunastu mln dolaréw. Warunki finansowania obejmuja zazwyczaj
zaplate 5% wartosci kontraktu niezwlocznie po jego zawarciu, 5% - po dostawie
maszyn i urzadzen, 10% - po uruchomieniu inwestycji, ok. 80% w formie dostaw
produktéow w ciggu 5-10 lat - pdt roku po rozpoczeciu inwestycji.

Transakcja typu offset polega na zobowigzaniu si¢ eksportera do zakupow
w kraju importera $cisle okreslonych towar6w, najczesciej niezbednych do realiza-
cji transakcji eksportowej. Wysokos¢ zobowigzan offsetowych po stronie ekspor-
tera wynosi od 30 do 100% wartosci transakcji, a czas na ich wypelnienie z reguty
obejmuje od roku do 10 lat. Zobowigzania offsetowe nie moga by¢ przenoszo-
ne na strony trzecie. Transakcje offsetowe moga wystapi¢ w formie posredniej
i bezposredniej. Formy posrednie to koprodukcja w kraju importera, produk-
cja na podstawie umowy o podwykonanie w panstwie importera, inwestycja za-
graniczna w kraju importera. Natomiast offset bezposredni to zakup débr w pan-
stwie importera oraz promocja produktéw kraju importera na rynku eksportera.

Podczas transakeji typu switch eksport towaréw jest wyréwnywany importem
(rozliczeniem zajmuje si¢ bank). W okreslonym terminie nastepuje wyréwna-
nie stanu transakeji, a nadwyzka wierzytelnosci zostaje przez posrednika (bank)
sprzedana przedsiebiorstwu z innego panstwa. Moze ono dokonywa¢ importu
w kraju, w ktéorym powstalo dodatnie saldo wymiany towarowe;j.

Zakupy wzajemne polegaja na uzaleznieniu zakupéw importowych od zobo-
wigzania si¢ eksportera do zakupu przez niego, w ustalonym czasie, u importera
lub innego wskazanego sprzedawcy, okreslonych débr lub ustug albo do spowo-
dowania takich zakupdw przez inne przedsigbiorstwo zagraniczne do wysokosci
okreslonej procentowo wartosci kontraktu eksportowego.
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Clearing to forma bezdewizowych rozliczen transakcji w handlu zagranicz-
nym polegajaca na tym, ze przedsiebiorstwa, ktére maja zobowigzania pieni¢zne
wobec partneréw zagranicznych, wplacaja w walucie krajowej odpowiednie kwo-
ty do banku rozliczeniowego, ktory z tych wiasnie srodkéw dokonuje wyplaty
na rzecz przedsiebiorstw majacych naleznosci u zagranicznych partneréw. Cle-
aring moze by¢ prowadzony w walucie wlasnej partneréw lub w walucie przez nich
wybranej'. Transakcja clearingowa powinna zosta¢ zbilansowania. Na koniec
okresu rozliczeniowego moze si¢ okaza¢, ze wystepuje nadwyzka naleznosci
eksportera. Powinna ona by¢ splacona towarami, dewizami lub moze przejs¢
na nastepny okres. Ta nadwyzka zwana jest szpica i jest to sytuacja niekorzystna
dla eksportera. Moze on wtedy sprzedac ja innemu partnerowi za towary lub de-
wizy. Woéwczas dochodzi do realizacji ww. transakcji switch, ktdra staje sie czescia
transakeji clearingowe;j.

Handel tranzytowy

Handel tranzytowy polega na tym, ze migdzy eksportera i importera wlaczona jest
firma tranzytowa z kraju trzeciego. Stosowany jest wowczas, gdy wystepuja wy-
sokie cla na produkty z panstwa eksportera lub kiedy eksporter nie zna rynkéw
zagranicznych i zmuszony jest korzysta¢ z posrednictwa firmy tranzytowej. Ak-
tywny handel tranzytowy polega na tym, Ze firma tranzytowa z kraju kupujacego
A z wlasnej inicjatywy dostarcza mu towary od eksportera z pafistwa B. Natomiast
pasywny handel tranzytowy polega na tym, ze kupujacemu z kraju A towary
od eksportera z panstwa B dostarcza firma zagraniczna tranzytowa, ktéra ma sie-
dzibe w kraju kupujacego.

Obrét uszlachetniajacy

Polega on na wysylce za granice do dalszych faz produkeji produktéw niewykon-
czonych w zamian za zaplate dokonujacemu takiego procesu. Nastepnie towar
wraca do kraju wysylajacego i caly czas jest jego wlasnoscig. Obrot uszlachetnia-
jacy czynny polega na przyjmowaniu towaréw do przerobu i wykonczenia, obrot
bierny to oddawanie produktéw do przerobu.

2. Dziatania kooperacyjne niekapitatowe

Jak juz wspomniano, kooperacja bez udziatu kapitalu obejmuje takie dziatania po-
dejmowane na rynku migdzynarodowym, w wyniku ktérych nie powstaje wspolne
przedsiebiorstwo i w ktdére partnerzy nie angazuja wspoélnie kapitatu.

11 /bidem,s.31-34.
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2.1. Sprzedaz licencji

Sprzedaz licencji moze si¢ odnosi¢ do sprzedazy za granica prawa do cze$ciowego
lub pelnego korzystania z objetych patentem wynalazkow, wzoréw uzytkowych,
znakoéw towarowych i know-how.

Sprzedaz licencji jest realizowana, gdy:

o utrudniony lub niemozliwy jest eksport,

 wdrozenie licencji jest niemozliwe ze wzgledu na brak srodkéw finansowych,

« nastepuje starzenie si¢ moralne przedmiotu licencji.

« rynki sa odlegte geograficznie i mato chlonne.

Sprzedaz licencji ma zaréwno zalety, jak i wady. Do gléwnych korzysci zalicza-

my:

« niewielkie zaangazowanie kapitalowe i personalne za granica,

« niskie ryzyko,

o dostep do nowych rynkéw chronionych przed eksportem,

« zwrot naktadéw na badania i rozwoj,

« poszerzenie zakresu transferu techniki i sprzedazy w ramach uméw towarzy-
szacych sprzedazy licencji (w efekcie moze nastapi¢ uzaleznienie techniczne
licencjobiorcy od licencjodawcy),

« upowszechnienie pozytywnego wizerunku licencjodawcy,

« ekspansje poprzez sprzedaz licencji, ktéra nie ogranicza sprzedazy na innych
rynkach i dodatkowo dostarcza $rodki finansowe.

Gléwne wady sprzedazy licencji to:

« brak pewnosci, ze produkty wytwarzane przez licencjobiorcéw na podstawie
licencji beda dobrej jakosci,

« ryzyko konkurencji ze strony licencjobiorcy,

« wysokie koszty nadzoru nad realizacja umowy licencyjnej, trudnosci w roz-
wigzywaniu sporéw miedzy stronami umowy.

« ryzyko braku ochrony wilasnosci intelektualnej w przypadku sprzedazy li-
cencji do kraju o niskim poziomie ochrony takich wartos$ci'.

Przedsigbiorstwo, ktére zamierza wejs¢ na rynek zagraniczny przez sprzedaz

licencji, powinno prawidtowo przygotowac oferte jej sprzedazy. Musi ona zawiera¢
informacje o przedmiocie licencji, wskazanie jej wlasciciela i krajow, w ktérych li-
cencja zostala juz sprzedana, informacje o zakazie lub zezwoleniu na udzielanie
sublicencji, powinna tez okresla¢ zakres pomocy technicznej ze strony licencjo-
dawcy, warunki finansowe, terminy i sposoby zaplaty, czas trwania umowy i wa-
runki jej rozwigzania-

12 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa..., s. 137-138; J. Bolz, H. Meffert, Interna-
tionales..., s. 188.
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2.2. Franchising

Franchising polega na tym, ze przedsiebiorstwo inicjujace przekazuje drugiej stro-
nie, w zamian za §wiadczenia pieni¢zne, pewne uprawnienia, pozwalajac, aby dru-
ga strona wykorzystala je we wlasnej dzialalnosci. Uprawnienia te to np. prawo
do korzystania — w okreslonym zakresie terytorialnym - z marki przedsiebiorstwa
inicjujgcego, nazwy firmy, sposobéw produkeji, dystrybucji, zarzadzania czy pro-
graméw marketingowych. Franchising jest zblizony do umowy sprzedazy licencji,
a réznica sprowadza si¢ do przedmiotu umowy. Stosowany jest przede wszystkim
w sferze ustug i handlu.

W praktyce spotka¢ mozna dwie formy franchisingu:

« franchising bezposredni,

o subfranchising.

Franchising bezposredni polega na tym, ze uprawnienia przekazuje — na $cisle
okreslony czas — bezposrednio przedsigbiorstwo inicjujace.

Subfranchising powstaje w wyniku podpisania generalnej umowy franchisin-
gu, zgodnie z ktérg druga strona nabywa uprawnienia do korzystania z przedmio-
tu umowy oraz do reprezentowania na okreslonym terenie i w okreslonym czasie
przedsiebiorstwa inicjujacego, a takze do zawierania kolejnych uméw franchisingu
na ten sam przedmiot umowy z nastepnymi uczestnikami sieci franchisingowe;j.

Zdarza sie czesto, ze przedsiebiorstwo subfranchiser ma charakter przedsiebior-
stwa joint venture z partnerem lokalnym. Przedsi¢biorstwo inicjujace moze takze
samo tworzy¢ sie¢ franchisingowa stanowiaca jego wlasnos¢. Jest to jednak roz-
wiazanie rzadko spotykane, poniewaz wymaga powaznych nakladéw finansowych
i doskonalej znajomosci rynkéw zagranicznych.

Franchising, jak kazda forma dzialania na rynkach zagranicznych, ma pewne
zalety, ale tez i pociaga za soba ryzyko.

Do zalet mozemy zaliczy¢:

« niewielkie naklady kapitalowe i niewielkie zaangazowane personalne za gra-

nica,

o szybki rozwoj przedsigbiorstwa (obroty i zyski),

« mozliwos¢ wejscia na nowe rynki terytorialne,

o relatywnie fatwg i szybka kontrole partneréw-uczestnikéw sieci franchisin-

gowej,

« mozliwos¢ szybkiego dostosowania si¢ do lokalnych warunkow kazdego

z rynkow,

 ugruntowanie pozytywnego wizerunku firmy franchisodawcy’.

Stabe strony franchisingu to:

+ problemy z doborem partneréw ze wzgledu na konieczno$¢ posiadania wy-

kwalifikowanego personelu,

« trudnosci w utrzymaniu przez uczestnikéw odpowiedniej jakosci przedmio-

tu franchisingu,
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« mozliwos¢ zrezygnowania przez uczestnikow ze wspotpracy w ramach sieci

po zdobyciu wiedzy i dos§wiadczenia,

« mozliwos¢ ograniczen prawnych franchisingu.

Mozemy zaobserwowac¢ silny rozwoj systemow franchisingowych na $wiecie.
Sformutowana zostala hipoteza odnoszaca si¢ do rozwoju franchisingu. Zgod-
nie z nig dojrzale rynki franchisingowe sa w fazie nasycenia tg forma i w zwigzku
z tym nastepuje przechodzenie od rynkéw wysoko uprzemystowionych na ryn-
ki uprzemystowione kulturowo odmienne w stosunku do kraju franchisodawcy
az do wejscia na rynki wschodzace. Cykl konczy sig, gdy franchisobiorcy z tych
panstw zaczynajg konkurowac z franchisodawcami na rynku macierzystym fran-
chisodawcy i na rynkach migdzynarodowych".

W krajach wysoko rozwinigtych wartos¢ obrotéw franchisingowych krajo-
wych stanowi ok. 90% ogoétu obrotéw systeméw franchisingowych w tych pan-
stwach, 10% to obroty na rynkach zagranicznych. Odsetek systeméw franchisingo-
wych w skali migdzynarodowej wynosi srednio na $wiecie ok. 15%, co w przeliczeniu
na obroty stanowiloby w 2012 r. ok. 375 mld USD".

2.3. Kontrakt menedzerski

W wypadku kontraktu menedzerskiego przedsiebiorstwo daje do dyspozycji swo-
jemu partnerowi na zagranicznym rynku zespdl oséb dysponujacych okreslong
wiedzg i doswiadczeniem w zakresie kierowania firma. Ta forma wejscia na rynek
zagraniczny charakteryzuje sie niewielkim ryzykiem i brakiem nakladéw finanso-
wych po stronie oferujacego ustugi menedzerskie.

Kontrakt na zarzadzanie stosowany jest wowczas, gdy:

« przedsiebiorstwo realizuje inwestycje za granicg na zlecenie i po jej ukoncze-
niu, do czasu nabycia doswiadczenia przez lokalny personel, pozostawia swdj
zespol zarzadzajacy wykonanym obiektem;

 przedsiebiorstwo przekazuje licencje i az do zdobycia doswiadczenia przez
lokalny personel zarzadza wykorzystaniem licencji przez wlasny zespot;

o przedsigbiorstwo utworzylo z partnerem zagranicznym joint venture i z po-
wodu braku do$wiadczenia w zarzadzaniu przez lokalny personel odda-
to do dyspozycji wlasny zespot zarzadzajacy;

+ ze wzgledu na trudnosci ekonomiczne przedsigbiorstwo zleca innym kiero-
wanie przez okreslony czas swoja firma.

Nalezy doda¢, ze bez zgody przedsigbiorstwa zlecajacego zespot, ktdry reali-

zuje kontrakt na zarzadzanie, nie moze podejmowa¢ powazniejszych decyzji in-
westycyjnych i zacigga¢ dlugookresowych zobowigzan. Kontrakty menedzerskie

13 M. Greficz, Franczyza jako strategia ekspansji przedsiebiorstwa w przestrzeni miedzynarodo-
wej, www.ptsm.edu.pl/wp-content/uploads/publikacje/poziomy-analizy-stosunkow-mie-
dzynarodowych/Greficz.pdf [dostep: 1.10.2019].

14 Ibidem.
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sa w wielu krajach uregulowane przepisami prawa. Tak jest tez w Polsce, gdzie
do kontraktu menedzerskiego stosuje si¢ przepisy czesci ogoélnej prawa zobo-
wigzan i przepisy dotyczace umowy-zlecenia. Kontrakt menedzerski umozliwia
doglebne poznanie rynku zagranicznego, ale ma tez wady, do ktérych mozemy za-
liczy¢ relatywnie krotki czas, na jaki jest z reguly zawierany, oraz utrate tajemni-
cy stosowanych przez ustugodawce technik zarzadzania. Wystepuje takze problem
z jednoznacznym okresleniem kosztow $wiadczonych za granicg ustug.

2.4. Inwestycje kompleksowe

Calo$ciowa realizacje inwestycji za granica, podczas ktérej wykorzystuje sie sprzet,
wyposazenie, know-how oraz personel wykonawczy inwestycji, okresla si¢ mianem
inwestycji kompleksowej. Dzialania przedsiebiorstwa obejmujg w takim wypadku:

o studia przedinwestycyijne,

« przygotowanie projektu technicznego,

» wykonanie inwestycji,

e rozruch,

o szkolenie zalogi,

o czesto takze kontrakt na zarzadzanie.

Jest to jedna z najbardziej rozwinietych form dzialania na rynku zagranicznym.
Ze wzgledu na zakres czynnosci wymaga posiadania przez przedsiebiorstwo wiel-
kich kapitatéw i bardzo $cistych powigzan z wieloma innymi przedsiebiorstwami
(np. w zakresie doradztwa technicznego, finansowego, zaopatrzenia w produkty
inwestycyjne, materialy, $rodki, narzedzia). Inwestycje kompleksowe stanowig
alternatywe wobec bezposrednich inwestycji zagranicznych i zapewniajg pet-
ng kontrole na przedsiewzigciem jego realizatorowi.

3. Dziatania kooperacyjne kapitatowe

3.1. Joint ventures

Forma dzialania przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym, okreslana mianem jo-
int venture, polega na tym, ze tworzone jest wspdlne przedsiebiorstwo z nieza-
leznym partnerem zagranicznym. Przedsi¢biorstwa joint venture powstaja, gdy
perspektywy ekonomiczne wejscia na obcy rynek sa zadowalajace, ale utworzenie
wlasnego przedsigbiorstwa nie jest mozliwe ze wzgledu na przepisy prawa lokal-
nego. Dodatkowe czynniki sprzyjajace tworzeniu joint venture to brak wystarcza-
jacego doswiadczenia i znajomosci specyfiki rynku zagranicznego.
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Wklad partneréw moze obejmowac: aporty rzeczowe, $rodki pieni¢zne, know-
-how, znajomo$¢ rynku zagranicznego, powigzanie z kanalami sprzedazy w kraju
i za granica. Istnieje przy tym koniecznos¢ dokladnego rozgraniczenia zasobow
i kompetencji miedzy partnerami joint venture.

Ze wzgledu na udzialy partneréw mozna wyrézni¢ nastgpujace rodzaje joint
venture:

« wigkszosciowe, gdy jeden z partneréw (np. zagraniczny) ma wiecej niz 50%

udzialow;

« mniejszosciowe, gdy jeden z partneréw ma mniej niz 50% udzialéw;

« parytetowe, gdy obaj partnerzy maja po 50% udziatow.

Mozna tez moéwi¢ o spdtkach joint venture obejmujacych przedsigbiorstwa
z roznych ogniw kanatu dystrybucji (wertykalne joint venture) lub przedsigbior-
stwa dzialajace na tym samym szczeblu w kanale dystrybucji (horyzontalne joint
venture). Mozna ponadto wyodrebni¢ spétki joint venture ze wzgledu na dzial
gospodarki, w ktérym dzialaja (np. handlowe, produkcyjne, ustugowe), a tak-
ze ze wzgledu na czas trwania (powolane do realizacji okreslonego zadania lub
na czas nieokreslony).

Korzysci, jakie niesie ze sobg joint venture, to:

« zmniejszenie ryzyka dzialan na rynku zagranicznym,

 zmniejszenie kosztéw dzialan na rynku zagranicznym,

« dostep do taniszych surowcéw i sity roboczej,

« dostep do nowych rynkdw,

« pokonanie barier handlowych wejscia na rynek zagraniczny,

« zdobycie wiedzy i doswiadczenia na rynku zagranicznym.

« uzyskanie efektu synergii wynikajacego z polaczenia zasobéw i doswiadcze-

nia stron

Zagrozenia zwigzane z joint venture to:

« wybor niewlasciwego partnera,

« w wypadku parytetowego joint venture klopoty z podejmowaniem decyzji

taktycznych i strategicznych (wydtuzony czas podjecia decyzji)?,

o konkurencja ze strony joint venture dla partnera (w wypadku eksportu

na rynku, na ktérym juz dziala).

Jak si¢ wydaje, gtéwna przyczyna rozwoju joint venture s3 ograniczenia ekspor-
tu na okreslony rynek zagraniczny. Przykladem ominiecia niekorzystnych dla eks-
portera barier wej$cia moga by¢ wspolne przedsiewziecia firm japonskich na rynku
amerykanskim. Toyota i General Motors utworzyly joint venture: wspélny zaktad
produkcyjny w Kalifornii (Freemont) — New United Motors Manufacturing. Po-
dobnie Mazda wraz z Fordem zalozyly wspolne przedsigbiorstwo w Michigan
(Flat Rock). Sredni czas trwania porozumienia typu joint venture wynosi ok. 7 lat
i w prawie 80% konczg si¢ one sprzedaza udzialéw jednego z partneréw?.

15 Por. E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy..., s. 142.
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3.2. Alianse strategiczne

Alianse strategiczne s to sojusze (luzne porozumienia) zawierane miedzy faktycz-
nymi lub potencjalnymi konkurentami w celu zbudowania grupowej przewagi
konkurencyjnej. Cecha charakterystyczng jest w tym wypadku zachowanie przez
uczestnikéw autonomii i tatwos¢ wycofania sie z sojuszu'®. Alianse strategiczne
zawierajg wiec elementy konkurencji i kooperacji miedzy jego uczestnikami. Sg to
sojusze dtugoterminowe, z reguly zawierane na okres 10 lat. Sredni czas ich trwa-
nia w Europie wynosi od 5 do 6 lat, w Polsce za$ nie przekracza 2 lat. Na podstawie
licznych badan mozna wymieni¢ gléwne przyczyny zawierania alianséw stra-
tegicznych. Przedsigbiorstwa daza m.in. do nastepujacych korzysci:

o przetrwanie na rynku i obrona dotychczasowej pozycji,

« zdobycie nowych rynkdw,

o zwigkszenie udzialu w rynku,

« osiggniecie ekonomii skali,

« dostep do nowych technologii,

« poprawa jakosci produktow,

« wprowadzenie na rynek innowacji,

« zmniejszenie ryzyka dzialania,

« polepszenie dziatan marketingowych,

o redukcja kosztow".

Alianse strategiczne mogg by¢ zawierane miedzy przedsigbiorstwami konkuru-
jacymi ze sobg, a takze migdzy firmami, ktore nie s3 wobec siebie konkurenta-
mi. Przedsigbiorstwa niekonkurujace ze soba moga powota¢ nastepujace rodzaje
aliansow:

o partnerstwo wertykalne,

 porozumienia mi¢dzysektorowe,

« wielonarodowe spoiki joint venture.

Partnerstwo wertykalne to alians przedsi¢biorstw, ktére dzialaja na réznych
szczeblach w kanale dystrybucji, bedac w stosunku do siebie dostawcami i odbior-
cami.

Porozumienia miedzysektorowe polegaja na wspolpracy przedsiebiorstw
prowadzacych catkowicie odmienne rodzaje dzialalnosci, ktére nie s3 wobec sie-
bie dostawcami i odbiorcami. Wspoétpracuja razem nad okreslonymi projektami
w celu fatwiejszego wejscia do nowych branz.

Wielonarodowa spdélka joint venture to taka forma wspdtpracy, w ktdrej jeden
z uczestnikow dysponuje atrakcyjnym produktem, a drugi ma dostep do okreslo-
nych rynkéw.

16 Zob. B. Kaczmarek, Wspétdziatanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo
Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2000; M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw,
PWE, Warszawa 1997.

17 R.Drewniak, Migjsce i znaczenie strategii aliansu wobec innych form budowania podstaw kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw, ,Przeglad Organizacji” 2001, nr 7/8, s. 21-27.
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Przedsigbiorstwa konkurujgce z sobg moga utworzy¢ nastepujace alianse stra-
tegiczne:

o komplementarne,

 integracyjne,

o addytywne.

Alianse komplementarne Iacza przedsigbiorstwa w celu lepszego wykorzysta-
nia ich réznych funkcji. Moga by¢ powolywane, gdy firmy oferuja produkty o po-
dobnym przeznaczeniu, ale skierowane do innych grup nabywcéw (np. samocho-
dy osobowe o réznym standardzie).

Przyktadem moze tu by¢ porozumienie miedzy jednym z najwiekszych na swie-
cie detalistow zabawek i akcesoriéw dla dzieci - firmg Toys ,,R” ze Stanéw Zjedno-
czonych - a najwigkszg swiatowa ksiegarnig internetowg Amazon.com. Firma Toys
»R” chciata wyeliminowa¢ sezonowe spadki poziomu sprzedazy swoich produktow,
wykorzystujac sprzedaz przez internet. Samodzielna dzialalnos¢ bylaby kosztowna
i obarczona duzym ryzykiem ze wzgledu na brak doswiadczenia. Natomiast firma
Amazon.com poszukiwala mozliwosci zwigkszenia sprzedazy dzigki poszerzeniu
asortymentu o gry wideo i ksigzki dla dzieci. Utworzona wiec zostata wspolna stro-
na internetowa i sklep internetowy oferujacy zabawki, gry wideo i ksigzki dla dzie-
ci. Alians ten zostal utworzony w 2001 r."® na 10 lat. Z jednej strony wykorzystano
w nim znajomos¢ marki firmy Toys ,,R”, z drugiej za$ sprawdzony i skuteczny inter-
netowy kanat dystrybucji znanej firmy internetowej Amazon.com.

Kolejnym przykladem aliansu komplementarnego jest wspotpraca miedzy fir-
mami Minolta Co Ltd i Fujitsu Ltd. Utworzyly one w 2001 r. spdtke joint venture
F&M Imaging Technology Co Ltd, ktdrej celem sg wspolne prace badawczo-roz-
wojowe nad drukarkami laserowymi. Minolta posiada mozliwosci technologiczne
w takich dziedzinach, jak przetwarzanie informacji graficznych i produkcja naj-
nowoczesniejszych toneréw, a dodatkowo dysponuje dobrze funkcjonujaca siecia
sprzedazy w Europie i Stanach Zjednoczonych. Natomiast firma Fujitsu jest li-
derem w zakresie sterowania systemowego i produkcji obwodow elektronicznych
oraz posiada dobrze rozwinieta sie¢ dystrybucji w Japonii. Celem sojuszu jest
faczne wykorzystanie zalet obu firm, a wiec sieci dystrybucji, ktérg posiadaja fir-
my w kraju macierzystym i na rynkach zagranicznych, oraz osiagniecie przewagi
w produkgji kolorowych drukarek laserowych.

Amerykanska firma AT&T wraz z japoniska firma Mitsubishi Electric utwo-
rzyly alians komplementarny, zgodnie z ktérym w Stanach Zjednoczonych AT&T
zajmowala si¢ sprzedaza mikroprocesoréw firmy japonskiej, a ta w zamian za to do-
starczyla nowe technologie produkcji chipéw. Specyficzng odmiang aliansu kom-
plementarnego jest sojusz Nissana i Chryslera zawarty w 2008 r. Zgodnie z nim
w 2010 r. Nissan produkowat dla Chryslera auto kompaktowe, a ten w 2011 r. roz-
poczal dla Nissana produkcje samochodu typu pick-up w swoich zakladach w Mek-
syku. Obie strony zwiekszyty swoja oferte i wykorzystanie mocy produkeyjnych.

18 J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2003, s. 110-114.
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Alianse integracyjne facza przedsigbiorstwa w celu wspdlnego wytworzenia
pewnych elementéw wykorzystywanych potem odrebnie przez kazdego z uczestni-
kéw aliansu. Przyktadami moga by¢ sojusze nastepujacych firm: Siemens i Philips
(wspodlna produkcja pétprzewodnikéw), Thompson i JVC (kasety magnetowido-
we), Peugeot, Renault i Volvo (silnik samochodowy i skrzynia biegéw) lub sojusz
firm farmaceutycznych Du Pont i Rhoene-Poulenc utworzony w celu wspolnego
zaopatrywania sie w surowce. Takze firmy japonskie Suzuki Motor i Kawasaki He-
avy Industries podjety wspdlna produkcje motocykli, jednak bez wspdlnych dziatan
marketingowych - nadal zatem sprzedaja produkty pod wlasnymi markami i we
wlasnych sieciach dystrybucji. Firmy Kobe Steel i Lucchini zawarly w 2001 r. sojusz
dotyczacy prac badawczych i produkcji wyrobow dla przemystu samochodowego.
Firmy z branzy samochodowej: Hyundai Motor Co, Daimler Chrysler AG i Mit-
subishi Motors Corp. podpisaly w 2001 r. porozumienie w sprawie wspdlnej pro-
dukgji silnikéw samochodowych i utworzyly w tym celu w Stanach Zjednoczonych
spolke joint venture. Firmy Renault i Nissan podjety od 2007 r. wspélng produk-
cje plyt podtogowych do samochodéw terenowych, kompaktowych i luksusowych
obu firm. Pozwolito to zaoszczedzi¢ ok. 1,4 mld USD na dostawach podzespotdw.
Najwigkszy na $wiecie producent komputeréw i oprogramowania Microsoft i naj-
wigkszy japonski producent komputeréw Fujitsu opracowuja wspdlnie duze
serwery nowej generacji dla przedsigbiorstw korzystajacych z oprogramowa-
nia Windows i procesoréw Intel. Poczatek ich produkeji i sprzedazy rozpoczal sie
w 2005 r. Podobnie firmy LG Electronics i Philips zainwestowaly wspodlnie w sp6l-
ke joint venture produkujaca kineskopy i monitory. Produkcja rozpoczela si¢ row-
niez w 2005 r. Japonska firma Kobe Steel i amerykanska Texas Instruments zawarly
alians dotyczacy wspolnego wytwarzania polprzewodnikéw w Japonii. Amerykan-
ska firma IBM i niemieckie przedsigbiorstwo Siemens AG utworzyly alians inte-
gracyjny w celu prowadzenia wspélnych prac badawczych w zakresie produkcji
potprzewodnikéw. Firmy Goodyear i Sumimoto zawarly alians w celu wspélnego
zaopatrzenia i produkeji opon, w efekcie ktorego powstaly zaklady produkcyjne
w Stanach Zjednoczonych, Europie i Japonii.

Alianse addytywne lacza przedsigbiorstwa w celu wytworzenia jednego pro-
duktu, co w rezultacie sprzyja zawieszeniu konkurencji miedzy nimi (np. wspol-
na produkcja i dystrybucja samolotu Concorde przez firmy Sud Aviation i British
Aircraft Corp. oraz wspolpraca przedsigbiorstw w sektorze zbrojeniowym). Przy-
kfadem aliansu addytywnego jest tez porozumienie migedzy Huta Stalowa Wola
i brytyjska firmg zbrojeniowa Royal Ordance, ktérego byta wspolna produk-
cja armato haubicy AS90. Wykorzystano tu polskie podwozie i brytyjska linie
produkeyjna®.

Mozna zauwazy¢, ze najczesciej alianse strategiczne zawierane miedzy firma-
mi konkurujacymi ze soba maja charakter komplementarny lub integracyjny. Nie

19 I. Jonek-Kowalska, Wspdtdziatanie w formie aliansu strategicznego jako forma wspierania
dziatalnosciinnowacyjnej, ,Zeszyty Naukowe Organizacja i Zarzadzanie” 2011, nr 55, s. 81-95.
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ograniczajg one samodzielnosci partnerdw, z reguly nie sg takze obcigzone nad-
miernym ryzykiem, a ich efekty wykorzystywane sg przez partneréw odrebnie.
Rzadko natomiast spotyka sie alianse strategiczne addytywne, ktére wymagaja
wigkszej integracji dziatan i zawieszenia konkurencji miedzy przedsiebiorstwami.
Z reguly alianse strategiczne przynosza korzysci ich uczestnikom. Zdarza sie jed-
nak, ze porozumienia takie koncza si¢ niepowodzeniem. Przykladem jest alians
zawarty miedzy firmami AT&T ze Stanéw Zjednoczonych i Olivetti z Wloch.
Firma wloska cieszyla si¢ na rynku europejskim znakomitg renomag w branzy
wyposazenia w sprzet biurowy. Natomiast firma amerykanska zamierzata dzia-
ta¢ na rynku europejskim wtasnie w tej branzy, dostarczajac komputery osobiste.
Przedmiotem aliansu miata by¢ produkcja komputeréw osobistych i ich sprzedaz
w Europie oraz Stanach Zjednoczonych. Utworzono wspdlng firme produkcyjna
AT&T Olivetti PCs. Firma wloska zobowigzala sie takze do sprzedazy produk-
tow AT&T (komputery i urzadzenia telefoniczne) w Europie. Zamierzenia te jed-
nak nie zostaly zrealizowane, poniewaz firma Olivetti nie byta w stanie wypelni¢
swoich zobowigzan i nie miata dostatecznie silnej pozycji na rynku komputeréw
osobistych w Europie. Nie posiadala takze doswiadczenia w zakresie ich sprzedazy.
Istnialy rowniez istotne réznice kulturowe odnoszace si¢ do stylu kierowania fir-
ma. W 1993 r. firma amerykanska zrezygnowala ze wspdtpracy z firmg wloska™.

W literaturze spotka¢ mozna takze inng klasyfikacje alianséw zawieranych
miedzy przedsigbiorstwami bedacymi potencjalnymi konkurentami, chociaz kry-
terium tej klasyfikacji jest takie samo, tj. zakres wspolpracy miedzy uczestnikami
aliansu?®'. Wyrézni¢ mozna zatem nastgpujace rodzaje aliansow strategicznych:

« alians dotyczacy wspolpracy w zakresie badan nad innowacjami (up-stream

alliance),

« alians obejmujacy wspolprace w zakresie dziatan marketingowych (down-

-stream alliance),

« alians obejmujacy obydwa zakresy dziatan (mixed alliance).

Mozna wlasciwie uzna¢, ze zaprezentowany podzial odpowiada wyzej omdéwio-
nym rodzajom alianséw strategicznych, tj. aliansowi komplementarnemu, integra-
cyjnemu i addytywnemu.

Ze wzgledu na forme wspolpracy alianse strategiczne mozna podzieli¢ na:

« alianse w postaci spélek joint venture,

« alianse kapitatowe,

o umowy o wspolpracy.

W wypadku aliansow w postaci spolek joint venture tworzony jest nowy pod-
miot prawa — wspoélne przedsigbiorstwo, bardzo czgsto w celu wejscia na rynki
o duzym stopniu ryzyka inwestycyjnego.

Alianse kapitalowe nie polegaja na utworzeniu wspdlnego przedsigbiorstwa, ale
na wykupieniu czesci udziatow partnera przez druga strong aliansu. Na przykltad

20 W. Keegan, B. Schlegelemilch, B. Stettinger, Globales..., s. 240.
21 Zob. J. Cygler, Alianse...,s. 126.
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Renault i Nissan oglosily, ze w 2002 r. nastgpila wymiana udzialéw tych dwoch
firm: Nissan przejal 15% udzialéw w Renault, a Renault zwigkszyl swoje udziaty
w Nissanie do 44,4%.

Umowy o wspolprace spotykamy przede wszystkim w dziedzinie badan i roz-
woju, wspdlnej produkcji czy dystrybucji itp. W umowach okresla si¢ zakres
obowigzkow i praw obu stron w réznych dziedzinach.

Ze wzgledu na zakres wspotpracy mozna wyrdznic:

« alianse kompleksowe, obejmujace wiele dziedzin dzialania,

o alianse skoncentrowane, odnoszace si¢ do wybranej dziedziny dziatalno$ci

przedsiebiorstw?.

Szczegdélnym rodzajem aliansow strategicznych sg porozumienia miedzy znany-
mi firmami, ktérych celem jest utworzenie wspolnej marki produktu. Przyktadem
tego moze by¢ wspolpraca miedzy wchodzaca na rynek europejski amerykanska
tirmg Whirlpool i znang w Europie holenderska firmga Philips. Firmy te utworzy-
ly joint venture w celu sprzedazy i promocji sprz¢tu gospodarstwa domowego
pod wspolng marka Philips-Whirlpool. Korzyscig dla firmy amerykanskiej mia-
to by¢ wykorzystanie pozytywnej opinii o marce Philips, a dla firmy holenderskiej
skoncentrowanie si¢ na wybranych produktach.

4. Inwestycje bezposrednie

Przedsiebiorstwo, ktére podjeto decyzj¢ o funkcjonowaniu na rynku zagranicz-
nym, ma mozliwo$¢ wyboru jeszcze innych form tej dzialalnosci. Moze to by¢
otwarcie wlasnego oddzialu, np. w postaci zaktadu handlowego (ustugowego),
montazowego czy produkcyjnego, nabycie juz istniejacego przedsiebiorstwa (in-
westycje typu brownfield) lub zbudowanie od podstaw wtasnego oddziatu (green-
field investment).

Zakup istniejacego przedsigbiorstwa wchodzi w rachube, gdy firma chce jak
najszybciej wej$¢ na rynek zagraniczny. Z chwilg zakupu firma nabywa takze okre-
$lony udziat w rynku, ewentualnie znang na rynku zagranicznym marke produktu.
Dzigki temu szybko moze osiggnac przewage konkurencyjna nad innymi firmami
zagranicznymi, ktére rdwniez zamierzajg dziata¢ na okreslonym rynku*. Musi jed-
nak, przynajmniej na poczatku, zaakceptowac istniejaca lokalizacje i dysponowa¢
od razu duzymi zasobami kapitalowymi, niezbednymi do zakupu przedsiebior-
stwa. Zakup taki wymaga bowiem powaznych nakladéw kapitalowych, a ponadto

22 M. Romanowska, Alianse strategiczne..., s. 42-62.

23 Zob. szerzej E. Pausenberg, Internationalisierung von Untrenehmen. Strategien und Probleme
ihrer Umsetzung, Schaefer Verlag, Stuttgart 1994; M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynaro-
dowe...
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niezbedne s3 takze czesto dlugotrwale i skomplikowane negocjacje. Najczesciej
zakup firmy wiaze si¢ takze z dalszymi inwestycjami dla dokonania restrukturyza-
cji kupionego obiektu.

Zamiar utworzenia nowego, wlasnego przedsigbiorstwa na zagranicznym rynku
wynika¢ moze gléwnie z powodéw technologicznych. W nowym zakladzie mozna
od podstaw zastosowa¢ nowoczesng technologie, podczas gdy jej wdrozenie w ist-
niejacej juz firmie moze by¢ utrudnione (np. koniecznos$¢ przeszkolenia zalogi
lub redukgji zatrudnienia, budowy nowej struktury organizacyjnej). W poczatko-
wej fazie nie s3 takze potrzebne duze naklady kapitalowe. Moga by¢ one syste-
matycznie, a w miare rozwoju przedsiebiorstwa zwigkszane. Decyzja o zalozeniu
nowego przedsiebiorstwa moze takze wynika¢ z korzystnych rozwigzan finanso-
wych dla inwestoréw zagranicznych (np. ulgi lub zwolnienia podatkowe, swoboda
przepltywu kapitalow). Przedsigbiorstwa korzystaja czesto z réznych form spétek
handlowych, a kapitaly niezbedne do uruchomienia takich spétek nie s wyso-
kie. Spotykamy si¢ czesto z sytuacja, kiedy przedsigbiorstwa zakiadaja na rynkach
miedzynarodowych wlasne oddzialy i biura sprzedazy. Na poczatku maja one
za zadanie zajmowac si¢ sprzedaza eksportowanych produktéw, budowa kanatéw
dystrybucji i promocja produktéw eksportowanych. Dziatanie takie nie jest ob-
cigzone duzym ryzykiem, a jego koszty sg relatywnie niewysokie. Dopiero z cza-
sem nastepuje lokowanie na rynku miedzynarodowym zaktadéw produkeyjnych.
Inwestycje od podstaw daja takze mozliwo$¢ pelnej kontroli inwestorowi nad
budowanym obiektem i lepsza ochrone¢ wlasnosci.

Mozna takze méwic o innych determinantach wyboru decyzji inwestycji od pod-
staw, zakupu istniejacej firmy na rynku zagranicznym lub joint venture. Takim
czynnikiem jest rodzaj dzialan. Firmy stosujace dywersyfikacje decyduja si¢ raczej
na joint venture i przejecia firm zagranicznych. Wynika to gtéwnie z uznawania
przez inwestora odmiennoéci rynku zagranicznego. Natomiast firmy stosujace
standaryzacje preferuja inwestycje od podstaw. Formy wejscia na rynki zagranicz-
ne wiaza sie rowniez z wielkoscia tych rynkéw. Na rynkach $redniej wielkosci wy-
stepuja gldwnie przejecia firm, a na rynkach duzych - inwestycje od podstaw?.

W wypadku inwestycji bezposrednich firma musi dokona¢ wyboru dotyczace-
go sytuacji prawnej obiektu. Chodzi o wspomniany juz wyboér miedzy spoétka corka
a oddzialem. Utworzenie oddzialu oznacza, ze jest on w pelni wlasnoscig przedsie-
biorstwa macierzystego i ono odpowiada za jego zobowiazania. Oddziat nie posia-
da tez osobowosci prawnej, a wigc ma mniejszg samodzielno$¢ ekonomiczng. Jest
z reguly wykorzystywany we wstepnych formach internacjonalizacji. Spotka corka
jest takze wlasnos$cig przedsigbiorstwa macierzystego, ale jego odpowiedzialnos¢
ograniczona jest do wysokosci kapitalow spotki. Spotka posiada osobowos¢ praw-
na i jest odpowiedzialna za swoje zobowigzania.

Przyktadem przejecia przedsigbiorstwa juz istniejacego sa dziatania indyjskiego
koncernu LNM z branzy hutniczej, ktéry systematycznie wykupuje ostabione

24 M. Gorynia (red.), Strategie firm polskich..., s. 51-58.
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ekonomicznie huty w Europie: w Polsce, Czechach, Rumunii, Bosni, Macedonii.
Takze polskie firmy realizujg na rynkach zagranicznych inwestycje bezposrednie.
Na przyktad firma Maspex z Wadowic wykupita w koncu 2004 r. zaklady firmy Wal-
mark w Czechach i na Stowacji oraz firme Olympos na Wegrzech. Wraz z przejetymi
markami ma ponad 24% udziatu w rynku sokéw owocowych w Czechach i na Stowa-
cji oraz ponad 13% udzialu na Wegrzech. Z kolei firma PKN Orlen w koncu 2002 r.
kupita od miedzynarodowego koncernu British Petroleum Germany 500 stacji ben-
zynowych na terenie pieciu krajow zwigzkowych Niemiec. Kwota transakcji wyniosta
140 mln euro, co dato firmie PKN Orlen ponad 7,5% udziatu (pod wzgledem liczby
stacji) w rynku niemieckim i trzecie miejsce po firmach British Petroleum i Shell.
Forma prawna, jaka zastosowal Orlen, jest spotka cérka Orlen Deutschland. Takze
na Ukrainie, w Rosji i w Indiach inwestycje podjety TZMO. Zajmuja one na tych ryn-
kach wiodacg pozycje wsrdéd dostawcéw materiatéw opatrunkowych i higienicznych.

Duze przedsigbiorstwa wybieraja jako forme dziatania na rynkach obcych wia-
sna spoltke, a $rednie firmy - raczej joint venture. Przedsiebiorstwa preferuja takze
utworzenie wlasnej spotki, jesli produkt, ktéry ma by¢ sprzedawany na rynku
zagranicznym, jest zaawansowany technologicznie. W takim wypadku chodzi
o zachowanie tajemnicy produkcji. Jesli przedsigbiorstwu brakuje doswiadcze-
nia w dzialaniach za granicg, a ze specyfiki rynku wynika koniecznos$¢ réznico-
wania produktu, preferuje ono utworzenie wspdlnego przedsiebiorstwa (joint
venture) z lokalnymi firmami.

Z inwestycjami bezposrednimi zwigzane jest pojecie offshoringu - zlecania
wykonania ustugi lub czesci produkeji podmiotom zewnetrznym poza granicami
zleceniodawcy. Czgsto jednak zleceniodawca tworzy na rynkach zagranicznych
wlasne firmy, ktére zajmuja si¢ realizacjg okreslonych grup ustug dla wszyst-
kich przedsigbiorstw wchodzacych w sklad zleceniodawcy. Wybér formy wejscia
na rynek zagraniczny wynika¢ moze z zastosowania metody portfelowej. Wyko-
rzystywane sa wtedy takie czynniki, jak potrzeby kapitalowe, zapotrzebowanie
na wykwalifikowany personel, dostep do informacji rynkowej, wielko$¢ rynku,
system dystrybucji, intensywnos¢ konkurencji, stosowana orientacja internacjona-
lizacyjna. Obserwacje zachowan przedsiebiorstw pozwalajg formutowac wniosek,
ze w wypadku orientacji etnocentrycznej dominuje eksport, sprzedaz licencji lub
tworzenie tancucha franchisingowego. Natomiast orientacja policentryczna sprzy-
ja wykorzystywaniu eksportu posredniego i bezposredniego, a takze wlasnych
oddzialéw sprzedazy oraz joint venture. Orientacja regiocentryczna i glokalna
zwigzane s3 ze stosowaniem sieci franchisingowych, joint venture i wlasnych od-
dzialéw produkcyjnych?. Swiatowa warto$¢ inwestycji bezposrednich wyniosta
w 2017 r. ponad 1,43 bln USD, w tym inwestycje typu greenfield osiagnety kwote
720 mld USD, a inwestycje typu brownfield ponad 995 mld USD*.

25 J.Zentes, B. Swoboda, H. Schramm-Klein, Internationales...,s. 319-322.

26 M. Grzegorczyk, Inwestycje spadty i na swiecie, i w Polsce, www.obserwatorfinansowy.pl/te-
matyka/rynki-firnasowe/inwestycje-bezposrednie-spadty-i-na-swiecie-i-w-Polsce [dostep:
15.11.2019].
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W ramach podsumowania na ilustracji 4. przedstawiono poszczegélne formy
dziatalnodci przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych w powigzaniu z atrak-
cyjnoscig tych rynkéw i pozycja konkurencyjnag przedsiebiorstwa. Gdy mozliwo-
$ci konkurencyjne przedsiebiorstwa sg niewielkie i niski jest poziom atrakcyjnosci
rynku zagranicznego (lub rynkoéw zagranicznych), przedsigbiorstwo wybierze
najprostsza forme wejscia na rynki zagraniczne, czyli eksport posredni. W mia-
re wzrostu pozycji konkurencyjnej (np. na skutek zdobywania doswiadczenia czy
zwigkszenia obrotéw) przedsiebiorstwo przechodzi do wykorzystywania eksportu
bezposredniego oraz tworzenia wlasnej filii handlowej. Gdy atrakcyjno$¢ rynkéw
zagranicznych jest wysoka, ale pozycja przedsiebiorstwa staba, forma wejscia na te
rynki zastosowang przez przedsigbiorstwo bedzie sprzedaz licencji, franchising
oraz zakladanie wspdlnych przedsiebiorstw z partnerami z rynkéw zagranicznych.
Gdy zas rynki zagraniczne s bardzo atrakcyjne, a pozycja konkurencyjna przed-
siebiorstwa wysoka, przedsigbiorstwo podejmuje dzialania zaliczane do najbar-
dziej rozwinietych form internacjonalizacji, a wiec budowe zakladu montazowego
lub produkcyjnego (w formie oddziatu lub spétki corki).

Sprzedaz licencii Produkcja i (lub) montaz za granicq
Joint venture
Franchising
Atrakcyjnosé
rynku
Eksport posredni Eksport bezposredni
Eksport posredni
Wiasna filia handlowa

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa

llustracja 4. Formy wejscia na rynek miedzynarodowy w zaleznosci od pozycji firmy i atrakcyj-
nosci rynku

Zrédto: A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, PWE, Warszawa 1995,
S. 75.

Niejednokrotnie mozna si¢ spotkaé ze zrdznicowanym sposobem wejscia na
rynki zagraniczne, czyli z jednoczesnym wykorzystaniem réznych form. Na przy-
ktad znany koncern branzy spozywczej Nestle przed wejsciem na polski rynek zle-
cit przeprowadzenie badan marketingowych i na ich podstawie wybrat kilka form
wkroczenia na rynek polski ze swoimi produktami:

o eksport bezposredni do sieci super- i hipermarketéw — dla wody mineralnej

Vittel,
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« joint venture z Bankiem Handlowym przy zakupie przedsigbiorstwa Winiary
SA i zakladu produkujgcego wode mineralng Naleczowianka,

« wlasny zaklad produkcyjny w celu produkeji kawy rozpuszczalnej i czekolad
podlegajacy spolce corce Nestle Polska Sp. z o.0.

W praktyce gospodarczej poza oméwionymi wyzej procesami internacjonaliza-
cji spotkac si¢ mozna takze z ograniczaniem przez przedsiebiorstwa dzialalnosci
miedzynarodowej. Pojawia si¢ pojecie dezinternacjonalizacji. Okresla si¢ je jako
dobrowolne lub przymusowe dzialania, ktorych celem jest zmniejszenie zaanga-
zowania przedsigbiorstwa w dzialalno$¢ migedzynarodowa”. Moze to doprowadzi¢
réwniez do calkowitego wycofania si¢ z rynkéw zagranicznych. Moze ono tez od-
nosic si¢ do zmiany formy dzialalnosci, ograniczenia oferty produktowej na ryn-
kach zagranicznych, zmniejszenia liczby kontraktéw eksportowych, sprzedazy lub
likwidacji wlasnych zaktadéw na rynkach zagranicznych, zmian w strukturze wia-
snosci w zagranicznych spétkach. Mozna moéwic o réznych przyczynach dezinter-
nacjonalizacji. Moze ona wynika¢ z braku do§wiadczenia w dzialaniach na obcych
rynkach. W konsekwencji nastgpi¢ moze zbyt wczesna lub zbyt pdzna ekspansja
na rynki zagraniczne, wybor niewlasciwego rynku. Zbyt pézna ekspansja ozna-
cza¢ moze wejscie na obce rynki w fazie nasycenia cyklu zycia produktu. To z kolei
spowoduje zbyt niskg sprzedaz, wyzsze koszty i w efekcie gorsze wyniki finanso-
we od zaplanowanych. Wyjécie z rynkéw zagranicznych moze takze wynika¢
z niedostosowania sie do réznic kulturowych na rynkach zagranicznych oraz na-
silajacej sie konkurencji na nich, wzrostu cel czy optat pozataryfowych. Dezin-
ternacjonalizacja moze wynika¢ tez z dzialan ochronnych wlasnych rynkéw
przez wladze panstwowe. Moga one wykorzystywa¢ w tym celu regulacje prawne,
szczegllnie Srodki pozataryfowe i liczne kontrole administracyjne firm zagranicz-
nych dziatajacych w tych krajach. W literaturze sformutowano hipoteze, ze wraz
ze wzrostem zaangazowania zasobéw na rynkach zagranicznych maleje prawdo-
podobienstwo calkowitej dezinternacjonalizacji. Wynika to z tzw. barier wyjscia,
takich jak dokonane inwestycje czy udzialy przychodéw z rynkéw zagranicznych
w calosci przychodow przedsiebiorstwa. Pojawia si¢ natomiast prawdopodobien-
stwo czesciowej dezinternacjonalizacji, poniewaz istniejg duze mozliwosci aloko-
wania zasobOw przez przedsigbiorstwa w réznych krajach.

W publikacjach odnoszacych sie¢ do proceséw internacjonalizacji nie brano
pod uwage zewnetrznego czynnika tempa i kierunkéw rozwoju tych proceséw,
jakim jest stan zdrowia spoteczenstw i stuzby zdrowia w poszczegdlnych krajach
i kontynentach. W 2020 r. objawit si¢ on w postaci pandemii koronawirusa i wy-
warl istotny wplyw na stan i rozwoj gospodarki swiatowej. Obnizone zostaly silnie
obroty towaréw i ustug miedzy krajami i kontynentami. Spadto tempo rozwoju go-
spodarczego zdecydowanej wigkszosci panstw, wydtuzony lub zalamany zostat fan-
cuch dostaw w skali migdzynarodowej. Spowodowac to moze w przysztosci zmiany

27 P. Trapczynski, Dezinternacjonalizacja - wyzwanie dla teorii marketingu miedzynarodowego,
»Marketing i Rynek” 2013, nr 9, s. 2-9.
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w polityce inwestycji miedzynarodowych i lokowanie ich w krajach zblizonych
do panstw inwestoréw, pojawienie si¢ deinternacjonalizacji w odniesieniu do ryn-
ku chinskiego oraz zmiany w dzialaniach marketingowych. Chodzi tu zwlaszcza
o polityke dystrybucji na rynkach zagranicznych. Odnoszg si¢ one do zintensyfi-
kowania budowy internetowych kanaléw dystrybucji, dostosowania do nich form
platnosci oraz silniejszego wykorzystania marketingu sensorycznego w dystry-
bucji stacjonarnej. Te ostatnie dzialania mogg umozliwi¢ dluzszy pobyt klientow
w stacjonarnych miejscach sprzedazy.



VI. Strategie marketingowe
przedsiebiorstwa na rynku
miedzynarodowym

1. Rodzaje strategii marketingowych
przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym

Jak wspomniano wczesniej, ustalenie rodzaju orientacji internacjonalizacyjnej
przez przedsiebiorstwo, ocena i wybdr rynkéw zagranicznych, okreslenie ce-
16w dziatania na nich i formy wejécia na te rynki to decyzje i dziatania z zakresu
strategii wejécia na rynki zagraniczne. Kolejne dzialania skladaja si¢ na strate-
gie obecnosci na tych rynkach i obejmuja ustalenie strategii marketingowej, jej
skoordynowanie z pozostalymi strategiami funkcjonalnymi, realizacje i kontrole.
W tym celu nalezy wykorzysta¢ wyniki przeprowadzonych wczesniej badan struk-
turalnych i koniunkturalnych oraz informacje zgromadzone w Systemie Informa-
cji Marketingowej przedsiebiorstwa (SIM). Na ich podstawie mozna okresli¢ ogol-
ny charakter strategii marketingowej, dobra¢ instrumenty marketingowe, ktore
zostang zastosowane, oraz ustali¢ ich strukture. Ustalenie strategii marketingowej
polega na okresleniu dtugookresowego celu (celéw) przedsiebiorstwa, docelowego
rynku (lub rynkéw) oraz instrumentow, metod i srodkdw jego osiaggniecia.

Strategie marketingowe mozna podzieli¢ wediug réznych kryteriow. Biorac
pod uwage cel dzialania przedsi¢biorstwa, mozna wyr6zni¢ nastepujace rodzaje
strategii':

 ekspansywna,

« obrony pozycji,

o selektywnego rozwoju.

Strategia ekspansywna ma na celu osiggniecie wszechstronnego i permanent-
nego rozwoju firmy: wzrost sprzedazy i zysku oraz wzmocnienie pozycji rynkowe;j.
Aby jednak strategie te realizowac, przedsiebiorstwo musi dysponowa¢ duzymi

1 W. Bien, B. Dobiegata-Korona, M. Duczkowska-Piasecka, E. Karasiewicz, Z. Pierscionek, Sku-
teczne strategie, CIM, Warszawa 1997.



102 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

srodkami finansowymi. Ponadto konieczne jest, by konkurencja nie byla zbyt
silna oraz by istnial niezaspokojony popyt na produkty przedsigbiorstwa. Nie-
zbedne s3 takze dokladne badania rynku, na ktérym przedsigbiorstwo dziala,
i podjecie inwestycji wymagajacych znacznie wigkszych naktadéw niz te, ktdre
sa potrzebne w wypadku innych strategii. Strategia ekspansywna obejmuje zatem
dzialania o duzym stopniu ryzyka i bardzo kosztowne.

Strategia obrony pozycji jest stosowana czesciej niz strategia ekspansywna,
gdyz jest mniej kosztowna. Chodzi w niej o utrzymanie dotychczasowego udzialu
w rynku i dobrej opinii o produktach firmy w poréwnaniu z produktami kon-
kurencji. Przedsigbiorstwo realizuje te strategie, gdy w jego otoczeniu zachodza
niekorzystne zjawiska, np. umacnia si¢ konkurencja, istniejg niewielkie perspek-
tywy wzrostu zysku i sprzedazy, nie ma srodkéw wiasnych i wystepuja trudnosci
w dostepie do srodkéw obceych.

Strategia selektywnego rozwoju polega na koncentrowaniu si¢ przedsiebior-
stwa na wybranych segmentach rynku i (lub) produktach. Przedsiebiorstwo dys-
ponuje ograniczonymi zasobami i nie ma mozliwosci szybkiej i elastycznej reakcji
na dziatania konkurentéw. Korzystna pozycje na rynku moze wiec osiagna¢, kon-
centrujac si¢ tylko na wybranym segmencie rynku lub grupie produktow. Jed-
nak i wtedy konieczne sg badania marketingowe, ktére wskazalyby na optacalne
dla przedsigbiorstwa segmenty.

Wymienione rodzaje strategii marketingowych moga by¢ stosowane na ryn-
kach zagranicznych, a wybor ktoérejs z nich zalezy od $rodkéw posiadanych przez
przedsiebiorstwo, przyjetych wczesniej celéw dlugookresowych i sytuacji na rynku
miedzynarodowym. Ze wzgledu na nasilenie dzialan oraz liczbe rynkéw, na kto-
rych przedsigbiorstwo zamierza funkcjonowaé, mozna wyréznic:

o strategie wypukla,

o strategie wklesta.

Oba wymienione rodzaje strategii s3 odmianami strategii ekspansji. Miedzy
sobg réznig si¢ one okresem, w jakim ma zosta¢ osiagniety cel marketingowy, kto-
rym jest uzyskanie jak najwigkszego udzialu w rynku.

Strategia wypukla polega na tym, ze przedsiebiorstwo zaklada bardzo szyb-
kie wejscie na rynki zagraniczne i szybkie osiagnigcie jak najwiekszego udzialu
w rynku. Wymaga to posiadania przez przedsigbiorstwo bardzo duzych zasobéw
finansowych oraz ponoszenia relatywnie duzych naktadéw na inwestycje. Strate-
gie wypukia mozna ponadto realizowac, jesli nie ma na rynku silnej konkuren-
cji. Przykladem stosowania tej strategii sa dzialania angielskiej firmy Cadbury,
ktéra w bardzo krotkim czasie wybudowata pod Wroctawiem fabryke wyrobow
czekoladowych i podjeta w polowie lat 90. bardzo intensywna promocje¢ swojej
oferty na polskim rynku. W tej samej branzy podobnie dzialata niemiecka firma
Stollwerck, ktéra w krotkim czasie, rowniez w potowie lat 90., zbudowata w Polsce
fabryke czekolady pod Poznaniem i rozpoczeta intensywne akcje reklamowe swo-
ich wyrobow. Inna firma niemiecka - Beiersdorf z branzy kosmetycznej — wybu-
dowala w krétkim czasie nowoczesng fabryke kosmetykow Nivea pod Poznaniem.
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Strategia wklesla polega na powolnym i systematycznym nasilaniu swoich
dziatan na rynkach zagranicznych. Nie ponosi si¢ od razu duzych nakladéw, ale
tez nie jest celem uzyskanie w krotkim czasie zalozonego udzialu w rynku.

Zaréwno na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym stosowane sg rowniez
strategie okreslane mianem strategii segmentacji. Wyodrebnione segmenty po-
winny spelnia¢ ogdlne warunki, tj. by¢ mierzalne, dost¢pne, rentowne i przydat-
ne w dzialaniach praktycznych. Mierzalno$¢ oznacza mozliwos¢ dokonywania
pomiaréw wielkosci segmentu, dostepno$¢ — mozliwos¢ dotarcia do wybranego
segmentu i jego obstugi. Rentownos¢ oznacza, ze wybrany segment jest oplacal-
ny dla firmy, przydatnos¢ praktyczna pozwala za$ na przygotowanie i realizacje
programéw oddzialywania na okreslony segment. Segmentacji rynku miedzyna-
rodowego mozna dokonywa¢ wedlug tradycyjnych kryteriéw - poziomu rozwo-
ju gospodarczego, lokalizacji geograficznej, kryteriow kulturowych itp. Charakter
analizy segmentacyjnej ma omodwiony wczesniej etap strategii marketingowej
na rynku miedzynarodowym - etap oceny i selekcji rynkéw zagranicznych. Do-
tyczy on wyboru rynku, na ktérym warto rozpoczaé dziatalnos¢, i okreslany jest
mianem segmentacji pierwotnej lub makrosegmentacji. Jest ona dokonywana
gltéwnie na podstawie wtérnych zrodet informacji. W dalszej kolejnosci nastepu-
je wyodrebnienie, w ramach juz utworzonego segmentu krajowego, grup nabyw-
cow wedlug klasycznych cech, np. demograficznych lub ekonomicznych. Jest to
tzw. mikrosegmentacja. W wypadku krajoéw rozwinigtych wykorzystuje sie w niej
przede wszystkim kryteria demograficzne i ekonomiczne. W wypadku panstw sta-
bo rozwinietych lub takich, w ktérych istniejg trudnosci w dostepie do informacji
wtdrnych, stosowane s3 natomiast geograficzne kryteria segmentacji. Na przyklad
znana firma samochodowa Porsche AG stosuje w Stanach Zjednoczonych kryteria
psychograficzne i ekonomiczne dla swoich nabywcéw, dzielac ich wedtug takich
cech, jak: osiggniety sukces zawodowy, dochody, przynaleznos¢ do elity finanso-
wej czy artystyczne;j.

W odniesieniu do firm o charakterze ponadnarodowym pojawia si¢ takze ko-
niecznos$¢ tworzenia segmentow transnarodowych. Chodzi w tym wypadku
o grupy nabywcoéw charakteryzujace si¢ podobnymi cechami w skali wie-
lu rynkéw zagranicznych. Dotyczy to zwlaszcza krajow wysoko rozwinietych.
Wspdlczesnie mozna réwniez spotkal si¢ z tzw. segmentacja integralna, czy-
li wyodrebnieniem jednorodnych grup nabywcéw od razu na wybranych rynkach
zagranicznych. Stosowana jest ona przez firmy ponadnarodowe i dotyczy krajow
wysoko rozwinietych.

Strategie segmentacji w postaci makro- i mikrosegmentacji stosuje na rynku
$wiatowym znana firma z branzy odziezy sportowej Nike. Pierwszym kryterium
jest kryterium geograficzne. Makrosegmenty rynku pokrywaja sie¢ tu z kontynen-
tami, na ktérych firma funkcjonuje. Nastepne kryteria to klienci indywidualni
i klienci zbiorowi (kluby sportowe). Kolejne kryteria odnosza si¢ do klientéw in-
dywidualnych i s3 to wiek konsumentéw oraz ich osobowos¢. Wedtug tych kry-
teriow wyodrebniono kilka grup nabywcéw indywidualnych. Pierwsza grupa to
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osoby w wieku 10-30 lat, traktujace uprawianie sportu amatorskiego jako styl
zycia, kupujace tylko produkty wysokiej jakosci. Druga grupa to osoby w wieku
30-40 lat, traktujace sport jako sposéb spedzania wolnego czasu, nietrenujace re-
gularnie. Cenia one jako$¢ obuwia, a zakup jest w ich wypadku wywolany préba
identyfikacji ze stawnymi sportowcami. Trzecia grupa to tzw. nabywcy sporadycz-
ni — osoby mlode, ulegajace trendom mody i kupujace gtownie dla wyréznienia sig
sposrdéd innych nabywcow.

Kolejne kryterium podziatu strategii na rynku migedzynarodowym stanowi licz-
ba rynkoéw, na jakich przedsigbiorstwo moze dziata¢. Ze wzgledu na to kryterium
mozna wyrdznic strategie koncentracji i strategie dywersyfikacji’.

Strategia koncentracji polega na tym, ze przedsigbiorstwo koncentruje si¢
na wybranym rynku zagranicznym i po osiagnieciu pozytywnych efektéw swoich
dzialan systematycznie wchodzi na nowe rynki zagraniczne. Odpowiadaloby to
koncepcji wynikajacej z modelu Uniwersytetu Uppsala, ktéry opisywal dzialania
firm na rynkach zagranicznych jako proces ewolucyjny.

Strategia dywersyfikacji sprowadza sie do wejscia na jak najwigkszg liczbe ryn-
koéw zagranicznych, a w miare rozwoju dziatan na nich - na systematycznym eli-
minowaniu rynkéw nieatrakcyjnych i intensyfikowaniu dzialalnosci na rynkach
oplacalnych. Strategia dywersyfikacji zaktada wiec mniejsze zaangazowanie sit
i sSrodkéw przedsiebiorstwa na poszczegélnych rynkach, niz ma to miejsce w wy-
padku strategii koncentracji. Niemniej jednak taczne naklady sg znacznie wigk-
sze niz w wypadku strategii koncentracji. Wybér miedzy bardzo duzg liczba
rynkéw a koncentracjg na niewielkiej liczbie rynkéw zagranicznych uzalezniony
jest od roznych czynnikow. Uwaza sie, ze strategie koncentracji nalezy realizowaé
wowczas, gdy koszty wejscia na poszczegolne rynki oraz koszty dzialan marketin-
gowych na nich sg wysokie, a gtéwni konkurenci tworzg powazne bariery wejscia
(np. poprzez polityke cenowa lub czgste wprowadzanie nowych produktéw)’.

Bioragc pod uwage liczbe krajow i segmentéw, w ktorych dziala przedsiebior-
stwo, mozna wyrdznic cztery typy strategii:

1) strategie podwdjnej koncentracji,

2) strategie koncentracji krajowej,

3) strategie koncentracji segmentowej,

4) strategie podwojnej dywersyfikacji.

Strategia podwojnej koncentracji polega na wyborze przez przedsiebiorstwo
niewielu segmentéw rynku w niewielu krajach. Ze wzgledu na ograniczone zaso-
by, oferte produktéw i brak doswiadczenia w funkcjonowaniu na rynkach zagra-
nicznych, a takze aby zminimalizowa¢ ryzyko, przedsiebiorstwo koncentruje swo-
je dzialania na wybranym segmencie (segmentach) i jednym rynku lub niewielu
rynkach. Konieczne jest w takim wypadku, by wybrany segment rynku byl roz-
legly, a wiec pozwalal osiagna¢ przedsigbiorstwu zalozone wyniki finansowe.

2 A.Sznajder, Strategie marketingowe..., s. 78-82.
3 P.Kotler, Marketing. Analiza..., s. 380-382.
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Réwniez i ta strategia odpowiada modelowi Uniwersytetu Uppsala. Po osiggnieciu
zamierzonych efektéw w wyniku strategii podwdjnej koncentracji przedsigbior-
stwo ma do wyboru dwa sposoby dzialania: strategie koncentracji krajowej lub
koncentracji segmentowe;j.

Strategia koncentracji krajowej polega na podejmowaniu przez przedsiebior-
cow dzialan w niewielu panstwach, ale w wielu segmentach rynku. Konieczne jest
do tego posiadanie przez przedsigbiorstwo odpowiednio szerokiego asortymen-
tu dla wielu segmentéw rynku. Przedsigbiorstwo pozostaje wigc na tym samym
rynku zagranicznym (kraju), ale przedstawia znacznie poszerzona oferte prze-
znaczong takze dla innych segmentéw rynku w danym kraju. Wychodzi si¢ tu
z zalozenia, Ze nalezy ogranicza¢ ryzyko i koszty dzialania na rynku zagranicz-
nym. Mozna to osiggna¢, pozostajac na znanym rynku, na ktérym osiaggnieto za-
fozone wczesniej cele. Naklady na badania nowych segmentéw sa wowczas i tak
mniejsze niz w wypadku wejécia na inne terytorialnie rynki zagraniczne. Zdobyte
doswiadczenie i wiedza sg natomiast pomocne w przygotowaniu strategii oddzia-
lywania na nowe segmenty rynku oraz w ograniczeniu ryzyka niepowodzenia.

Strategia koncentracji segmentowej sprowadza si¢ do podjecia dzialan
w niewielu segmentach rynku, ale na wielu rynkach zagranicznych. Koncentra-
cja na wybranym segmencie i jednym rynku zagranicznym moze by¢ dzialaniem
podejmowanym w poczatkowych fazach internacjonalizacji. Pozytywne doswiad-
czenie w dziataniach na wybranym rynku pozwala przejs¢ na nowe rynki zagra-
niczne z tym samym asortymentem przeznaczonym dla podobnych segmentéw.
Naturalnie, dzialania takie wymagaja przeprowadzenia badan marketingowych
w celu znalezienia podobnych segmentéw rynku w réznych krajach. Jesli bada-
nia marketingowe potwierdzg istnienie podobnych segmentéw w innych krajach,
przedsigbiorstwo moze realizowa¢ strategie koncentracji segmentowej. Strategia
taka moze odpowiada¢ internacjonalizacji policentrycznej lub regiocentrycz-
nej. Wybor strategii koncentracji krajowej jest mozliwy, gdy przedsigbiorstwo
jest w stanie znacznie poszerzy¢ asortyment swoich produktéw. Gdy istnieje
duze ryzyko zwigzane z pozyskaniem nowych segmentéw rynku i nie mozna istot-
nie poszerzy¢ asortymentu produktéw, przedsiebiorstwo moze wybra¢ strategie
koncentracji segmentowej. Pozytywne doswiadczenia w obstudze wybranego seg-
mentu na jednym rynku zagranicznym moga by¢ wykorzystane do obstugi tego
samego segmentu na rynkach wielu innych krajéw. Osiagniecie zalozonych ce-
léw strategii koncentracji krajowej lub koncentracji segmentowej moze sklonic¢
przedsiebiorstwo do przyjecia kolejnej strategii marketingowej — strategii podwoj-
nej dywersyfikacji.

Strategia podwojnej dywersyfikacji polega na podjeciu dzialan na wielu ryn-
kach zagranicznych i w wielu segmentach. Strategia taka wymaga posiadania przez
przedsigbiorstwo duzych zasobow sit i srodkow, doskonatej znajomosci rynkéw
zagranicznych i bogatego asortymentu produktéw odpowiadajacego potrzebom
wielu segmentéw. Pozytywne doswiadczenia w stosowaniu strategii koncentra-
cji krajowej pozwalaja — po przeprowadzeniu badan marketingowych - wejs¢
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na nowe rynki zagraniczne, jesli badania wykazg istnienie na tych rynkach takich
samych segmentéw. Podobnie pozytywne do$wiadczenia w realizowaniu strate-
gii koncentracji segmentowej po poszerzeniu asortymentu produktéw i zbadaniu
rynkow zagranicznych pozwola przej$¢ do strategii podwojnej dywersyfikacji.

Na ilustracji 5 przedstawiono wymienione rodzaje strategii marketingowych
(od strategii podwdjnej koncentracji do podwojnej dywersyfikacji) i mozliwosci
ich stosowania.

strategia podwéjnej koncentracji strategia koncentracii krajowe]
niewielka
liczba
krajow strategia koncentracji segmentowej strategia podwdjnej dywersyfikacji

duza liczba segmentow rynkéw

llustracja 5. Rodzaje strategii wedtug kryterium liczby rynkdw i liczby segmentdw rynku
Zrédto: J. Ayd, J. Zif, Market Expansion Strategies in Multinational Marketing, ,,Journal of Marke-
ting” 1979, No. 9, s. 89.

Dla okreslenia strategii marketingowej na rynkach zagranicznych mozna takze
wykorzysta¢ tzw. macierz Ansoffa*. Wedlug niej strategie dzielg si¢ na cztery ro-
dzaje:

1) strategia penetracji rynku,

2) strategia rozwoju rynku,

3) strategia rozwoju produktu,

4) strategia innowacji.

Strategia penetracji rynku oznacza nasilenie dzialan w celu zwigkszenia
sprzedazy okreslonego produktu na dotychczasowym rynku. Rynek jest dobrze
rozpoznany, istnieje nienasycony popyt i mozliwe jest dotarcie do potencjalnych
nabywcow. Przedsigbiorstwo oddzialuje na nabywcéw za pomocg réznych instru-
mentéw marketing-mix, nie zmieniajac jednak polityki produktu.

Strategia rozwoju rynku polega na wchodzeniu z dotychczasowym produk-
tem na nowe rynki. Moze to oznaczad, ze przedsigbiorstwo wychodzi poza rynek

4 J. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.
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krajowy i zdobywa rynki zagraniczne. Mamy wiec do czynienia ze zjawiskiem
internacjonalizacji dzialan. Warto tez zauwazy¢, ze przedsiebiorstwo moze wy-
korzystywac te strategie, dzialajac juz od dawna na rynkach zagranicznych, np.
przechodzac od strategii podwdjnej koncentracji do strategii koncentracji segmen-
towej lub od strategii koncentracji krajowej do strategii podwojnej dywersyfikacji.

Strategia rozwoju produktu sprowadza si¢ do wprowadzenia zmian w pro-
dukcie (np. modyfikacja opakowania, koloru) i tworzenia nowego produktu
oraz sprzedawania go na dotychczasowym rynku. Moze to by¢ zaréwno rynek
krajowy, jak i zagraniczny.

Strategia innowacji polega na wprowadzaniu nowych produktéw na nowe ryn-
ki. Wymaga to duzych nakladéw na badania nad produktem oraz prowadzenia
badan nowych rynkéw (czesto nowych rynkéw zagranicznych). Strategia ta po-
ciaga za sobg najwigksze ryzyko, ktore wynika z niepewnosci dotyczacej zamie-
rzonych wynikéw sprzedazy nowego produktu i dziatania na nowym rynku.

Mozna zauwazy¢, Ze istniejg zbieznosci miedzy strategiami wyodrebniony-
mi na podstawie macierzy Ansoffa i strategiami odnoszacymi sie do segmentéow
rynku i poszczegélnych rynkéw zagranicznych. Przejscie od strategii podwdjne;j
koncentracji do strategii koncentracji segmentowej odpowiada strategii pene-
tracji i czg$ciowo strategii rozwoju rynku (ten sam produkt skierowany do po-
dobnych nabywcéw na réznych rynkach zagranicznych). Przejscie od strategii
podwdjnej koncentracji do strategii koncentracji krajowej odpowiada natomiast
strategii rozwoju produktu (zmienione lub unowoczesnione produkty przezna-
czone dla nowych grup nabywcéw na tym samym rynku zagranicznym). Przejscie
od strategii koncentracji segmentowej do strategii podwdjnej dywersyfikacji od-
powiada strategii rozwoju produktu lub strategii innowacyjnej (unowoczesnione
lub nowe produkty oferowane nowym segmentom na tych samych rynkach za-
granicznych). Przejscie od strategii koncentracji krajowej do strategii podwdjne;
dywersytikacji odpowiada strategii rozwoju rynku (przejscie w podobne segmenty
z jednego kraju do wielu krajow).

W literaturze przedmiotu czesto mozemy sie spotka¢ ze stwierdzeniem, Ze
strategia firmy na rynkach zagranicznych jest realizowana w kilku etapach. Od-
powiadaloby to ewolucyjnemu ujeciu postepowania przedsigbiorstw na rynku
migdzynarodowym. Uwaza sie, Ze w pierwszej fazie firma wchodzi na rynki zagra-
niczne poprzez najmniej kosztowng i ryzykowna forme, np. eksport. W fazie drugiej
dostosowuje swoja strategie marketingowa do specyfiki rynku i realizuje dzialania
penetracyjne. W fazie trzeciej natomiast przystepuje do realizacji marketingu glo-
balnego, traktujac rynki calo$ciowo. Taki uklad jest wlasciwie zgodny z wcze$niej
omowionym dziataniem wedlug zmiennych: segment rynku i rynek zagraniczny®.

Strategie marketingowe mozna takze podzieli¢ ze wzgledu na udzial przedsie-
biorstwa w rynku. Wyrézniamy wowczas nastepujace rodzaje strategii:

5 Zob. G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqgdzanie,
Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 203-206.
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o strategia lidera rynku,

 strategia rzucajacego wyzwanie,

o strategia nasladowcy,

o strategia poszukujacego luki rynkowe;j.

Strategia lidera rynku realizowana jest przez firme, ktéra ma najwigkszy udziat
w sprzedazy danego produktu na rynku. Swoja dominujacg pozycje zamierza z re-
guly utrzymac przez dluzszy czas. Moze to osiggnac, poszukujac nowych grup
nabywcoéw na swoje produkty, wykorzystujac przy tym rézne instrumenty marke-
tingowe. Odpowiadaloby to strategii penetracji rynku lub strategii rozwoju rynku
(w wypadku zdobywania calkiem nowych segmentéw rynku). Dziatania lidera
rynku s3 swego rodzaju wzorcem postepowania dla innych firm.

Przedsigbiorstwa stosujace strategie rzucajacego wyzwanie powinny okresli¢
swojego najwiekszego konkurenta i sprecyzowaé swoj cel marketingowy. Z re-
guly jest nim zwigkszenie udzialu rynkowego poprzez atakowanie konkurenta.
Mozna wykorzystywa¢ do tego rozne instrumenty marketingowe, sposrod ktorych
najchetniej stosowana jest promocja, czgsto poréwnawcza, lub akcje aktywizacji
sprzedazy. Czgsto wykorzystywanym instrumentem marketing-mix jest takze
nowy produkt, co odpowiadatoby omdéwionej wczesniej strategii rozwoju produk-
tu lub strategii dywersyfikacji. Ten typ strategii jest mozliwy, jesli realizujace ja
przedsigbiorstwo zna bardzo dobrze rynki zagraniczne i dysponuje duzymi zaso-
bami ze wzgledu na mozliwos¢ dlugiego okresu walki z liderem rynku.

Realizujac strategie nasladowcy, firmy staraja sie nasladowa¢ dziafania lidera.
Moze si¢ to odnosi¢ do wszystkich jego dziatan lub tylko do tych, ktore dotycza wy-
branych segmentéw rynku. Taki typ strategii na rynkach zagranicznych stosuja
gléwnie firmy $redniej wielkosci, ktorych udzialy rynkowe sg relatywnie skromne
i ktore nie sa w stanie zagrozic¢ liderowi rynkowemu.

Strategia poszukujacego luki rynkowej, podobnie jak poprzednia, moze by¢
realizowana przez przedsiebiorstwa male i $rednie, ktére majg skromne udzialy
w rynku i niewielkie zasoby. Nie pozwala im to dziata¢ we wszystkich segmen-
tach rynku. Chodzi wtedy o uzyskanie dominacji w niewielkiej czesci rynku,
niedostrzeganej lub ignorowanej przez lidera rynkowego, i wyspecjalizowanie si¢
w obstudze tylko tej wybranej czesci rynku®. Strategia ta jest zblizona do wy-
mienionej wczedniej strategii koncentracji.

Strategie marketingowe przedsigbiorstwa mozna takze rozpatrywac ze wzgledu
na jego uczestnictwo w procesach konkurencji. Mozna wtedy mowic¢ o strategii
unikania konkurencji i strategii uczestnictwa w procesach konkurencji. Unika-
nie konkurencji prowadzi z reguly do wspdtpracy z konkurentami przy wyko-
rzystaniu np. alianséw strategicznych, powotywaniu spétek joint venture lub fuzji
firm’. Natomiast uczestnictwo w procesach konkurencji implikuje stosowanie
przez przedsiebiorstwo wymienionych juz rodzajow strategii marketingowych

6 Zob. szerzej L. Garbarski, . Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing...
7 W.Wrzosek (red.), Strategie marketingowe..., s. 54-61.
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ze wzgledu na cele, jakie zamierzaja one osiggna¢ — ekspansji, obrony swojej
pozycji rynkowej lub koncentracji. Moga tez wchodzi¢ w rachube strategie wyod-
rebnione ze wzgledu na udziaty w rynku®.

2. Pozostate strategie funkcjonalneiich
zwiazki ze strategia marketingowg na rynku
miedzynarodowym

Jak juz wczesniej podkreslano, strategia marketingowa musi by¢ skoordynowana
z innymi strategiami funkcjonalnymi. Zaliczamy do nich m.in. strategi¢ finanso-
wania, ktérej przedmiotem jest ocena dokonywanej inwestycji na rynku zagra-
nicznym, ustalenie i wykorzystanie zrédel oraz instrumentéw jej sfinansowania,
a takze finansowania dziatan biezacych zwiazanych z realizacja tej inwestycji.
Ponadto trescig strategii finansowania jest ustalenie rodzajow ryzyka, z jakim
mozna si¢ spotka¢ na rynku zagranicznym, sposoboéw przeciwdzialania mu
oraz eliminowania jego negatywnych skutkéw. Przedsigbiorstwo moze skorzysta¢
z wlasnych lub obcych Zrédet finansowania.

Do zrédet wlasnych nalezg:

o zysk,

e amortyzacja,

o sprzedaz elementow majatku,

o rezerwy na przyszle zobowigzania.

Do zrédet obcych zaliczamy:

o kredyt towarowy,

o kredyt bankowy,

« faktoring,

o forfaiting,

o leasing,

 emisje papieréw wartosciowych,

« finansowanie udzialowe,

» wykorzystanie venture capital,

o sekurytyzacje aktywow.

To, ktére z wymienionych Zrédet bedzie wykorzystywane, jak czesto, dla jakich
przedsiewzigc oraz jak duzy bedzie udzial kapitatu obcego w finansowaniu dziatan
za granicg, zalezy od przyjetego przez przedsigbiorstwo rodzaju strategii finanso-
wania. Istnieja trzy rodzaje strategii:

8 Ibidem,s. 62-75.
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1) ekspansywna,

2) konserwatywna,

3) umiarkowana.

Strategia ekspansywna polega na wykorzystywaniu obcych zrédet finansowa-
nia i zjawiska dzwigni finansowej. Strategia konserwatywna jest odwrotnoscia
strategii ekspansywnej i sprowadza si¢ do finansowania dzialan przede wszyst-
kim ze zrédet i srodkéw wlasnych. Strategia umiarkowana natomiast jest forma
posrednig miedzy wymienionymi tu strategiami. Polega na korzystaniu z obcych
zrédet i dostosowywaniu ich do mozliwosci przedsiebiorstwa, tak by zachowac
plynnoé¢ finansowa’.

Jesli celem przedsigbiorstwa bytoby np. szybkie wejscie na obcy rynek i zdobycie
tam w jak najkrdtszym czasie dominujacej pozycji, dzialanie takie moze odpowiadac
strategii ekspansywnej, pod warunkiem, ze przedsiebiorstwo posiada odpowied-
nio duze zasoby wlasnych $rodkéw finansowych. W przeciwnym razie nalezaloby
stosowac strategie konserwatywna. Jesli natomiast celem dziatania przedsiebiorstwa
jest powolny i systematyczny wzrost udzialu w rynku zagranicznym, mozna stoso-
wa¢ umiarkowang lub konserwatywng strategie finansowania. O tym, w jaki sposéb
nastepowac bedzie finansowanie dziatalnosci za granica, decyduje m.in. doswiad-
czenie przedsigbiorstwa w tym zakresie i forma jego dziatan. Przykladowo, jesli
przedsigbiorstwo dopiero rozpoczyna funkcjonowanie na rynkach zagranicznych,
z reguly wykorzystuje eksport posredni. Musi zatem bra¢ pod uwage, ze w han-
dlu zagranicznym czesto stosuje sie kredyt towarowy, a gtéwnym instrumentem
platnosci jest weksel trasowany. Powinno zatem dysponowa¢ odpowiednio prze-
szkolonym w tej dziedzinie personelem i utrzymywa¢ kontakty z bankami, kto-
re majg swoje przedstawicielstwa na zagranicznych rynkach. Aby ograniczy¢ ryzyko
platnosci i (lub) wezesniejszego otrzymania zaplaty, korzysta si¢ czgsto z forfaitin-
gu, tj. sprzedazy naleznosci handlowych bez regresu wyspecjalizowanej instytucji
forfaitingowej lub bankowi realizujacemu taka ustuge.

Przedsiebiorstwo przy finansowaniu eksportu moze tez wykorzysta¢ faktoring,
czyli sprzedaz wierzytelnosci z tytulu eksportu instytucji faktoringowej bez regresu.
Z reguly bierze ona na siebie dodatkowo obowigzek swiadczenia eksporterowi ustug
ksiegowych, windykacji naleznosci od importera i doradztwa marketingowego. Fak-
toring umozliwia zatem wejécie na rynki obce (poprzez eksport) bez koniecznoéci
posiadania duzej wiedzy i umiejetnosci postepowania na rynkach zagranicznych.

Jesli jako forme dziatania na rynkach zagranicznych stosuje si¢ franchising, zré-
dlem finansowania tych dzialan mogg by¢ kredyty bankowe udzielane franchiso-
biorcom na korzystnych warunkach. Korzystaja oni bowiem z juz sprawdzonych
metod postepowania, marki, technologii itp. Niejednokrotnie franchisodawca
jest poreczycielem takiego kredytu. Innym sposobem finansowania dziatan przez
franchisobiorce moze by¢ leasing maszyn i urzadzen. Franchisodawca prezentuje

9 W. Grzegorczyk, Finansowanie strategii marketingowych, Branta, Bydgoszcz-t6dz 2003,
s.20-23.
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zazwyczaj swojg oferte w postaci konwencjonalnej, tj. praw do korzystania z pro-
duktu badz ustugi, lub w postaci leasingu sprzetu niezbednego do dziatania w ra-
mach sieci franchisingowej. Leasing odnosi si¢ wtedy do relatywnie kroétkiego
okresu - kilku lat, gdy jest to leasing operacyjny, lub do okresu diugiego - kilku-
nastu lat, gdy jest to leasing finansowy:.

Kiedy przedsiebiorstwo decyduje si¢ na samodzielne funkcjonowanie na ryn-
kach zagranicznych i otwiera wlasne oddzialy lub spotki, w celu podjecia i rozsze-
rzenia dzialan inwestycyjnych moze skorzysta¢ z rynku kapitalowego za granica.
Chodzi tu o emisje papieréw warto$ciowych udziatowych lub wierzytelnosciowych
i ich plasowanie na rynkach zagranicznych. Aby sfinansowa¢ dzialania biezace,
przedsigbiorstwo moze skorzysta¢ z rynku pieni¢znego i emitowa¢ krdotkookreso-
we papiery wartosciowe. Tak czyni wiele przedsiebiorstw zagranicznych dziataja-
cych na polskim rynku, np. PepsiCo., Lever-Polska, Fiat Auto Poland.

Finansowanie strategii marketingowej firmy na rynkach zagranicznych moze
odbywac sie takze z wykorzystaniem sekurytyzacji jej aktywow. Jest to, zwlaszcza
w Europie, stosunkowo nowy sposob zdobywania $rodkéw finansowych. Pole-
ga on na tym, ze firma chcgca pozyskac kapitaly, wyodrebnia grupe jednorodnych
aktywow finansowych, ktore znajduja si¢ w jej posiadaniu. Reprezentuja one prawa
do platnosci, ktdre nastepowac beda w okresach przysztych. Aktywa te sg nastepnie
sprzedawane specjalnie w tym celu utworzonemu przedsiebiorstwu, ktére na ich
podstawie emituje papiery warto$ciowe. Zrédlem zaspokojenia roszczeri inwesto-
réw (nabywcow tych waloréw) sa wpltywy osiagane z sekurytyzowanych aktywow.

Mozna wreszcie zdobywa¢ $rodki finansowe, wykorzystujac tzw. venture capi-
tal, ktory najczesciej jest gromadzony w specjalnie do tego celu tworzonych fun-
duszach venture capital. Jest on przeznaczony na finansowanie tych przedsiewzig¢,
ktore charakteryzuja si¢ duzym stopniem ryzyka, gdy firma m.in. z tego wzgledu
nie moze uzyska¢ kredytéw bankowych czy skorzystac z rynku kapitatowego.

W odniesieniu do strategii finansowania, podobnie jak w wypadku innych
strategii funkcjonalnych, wystepuje problem centralizacji i decentralizacji. W wy-
padku realizacji orientacji etnocentrycznej decyzje finansowe s3 scentralizowa-
ne. Oznacza to, ze wszystkie elementy tej strategii s3 opracowywane w centrali
firmy. Daje to wprawdzie mozliwo$¢ uzyskiwania pozytywnych wynikéw finan-
sowych w skali calego przedsigbiorstwa, ale moze stwarza¢ trudnosci finansowe
w poszczegélnych filiach. W warunkach orientacji policentrycznej decyzje sa
zdecentralizowane i przekazywane zagranicznym oddzialom. Centrala odpo-
wiada natomiast za finansowanie nowych przedsiewzie¢. Podobnie wyglada sy-
tuacja w wypadku orientacji regiocentrycznej, kiedy uprawnienia delegowane sg
do centrali regionalnej. W wypadku orientacji geocentrycznej (najczesciej reali-
zowanej w postaci orientacji dualnej) wiekszo$¢ uprawnien decyzyjnych pozostaje
w gestii centrali, a niektdre decyzje, w zaleznosci od warunkéw poszczegélnych
rynkoéw, przenoszone sa na ich szczebel (np. centrala wyznacza maksymalny po-
ziom zadluzenia i ustala sposoby zarzadzania ryzykiem, natomiast zarzadzanie
kapitalem obrotowym pozostaje w gestii oddzialéw na rynkach zagranicznych).
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Strategia marketingowa musi by¢ rowniez skoordynowana z kolejng strategia
funkcjonalng, niezbedna dla skutecznego wejscia przedsiebiorstwa na rynek mie-
dzynarodowy, tj. ze strategia zarzadzania personelem. Nieodpowiedni dobor
kadry, wadliwy system motywowania czy nieprawidfowe nadanie uprawnien pra-
cownikom do decydowania moga spowodowac, ze strategia marketingowa napo-
tka trudnosci w realizacji. Chodzi wiec glownie o selekeje i zapewnienie personelu
w filiach i placéwkach za granicg oraz okreslenie zakresu ich uprawnien decy-
zyjnych i wynagrodzenia. Problemy, ktére wigzg si¢ z zarzadzaniem personelem
w oddzialach zagranicznych, wynikajg ze zréznicowania rynkdw pracy w poszcze-
gblnych krajach (koszty pracy, kwalifikacje pracownikéw, dostepno$¢ personelu
itp.), narodowych styléw zarzadzania czy poziomu mobilnosci pracownikow.

W wypadku stosowania orientacji etnocentrycznej spotykamy si¢ gldwnie z de-
legowaniem krajowych pracownikéw do pracy w oddzialach za granicg, motywo-
waniem kadr z centrali firmy i niewielkim zakresem samodzielnoéci decyzyjnej.
Zatrudnianie menedzeréwzkraju macierzystego zapewniakulturowa jednorodnos¢,
umozliwia przenoszenie wzorcow i obyczajéow gospodarczych do zagranicznych
filii, umacnia kontrole nad zagranicznymi oddzialami. Dzialania takie moga
jednak wywolywa¢ powazne problemy (np. trudnosci z dostosowaniem si¢ me-
nedzeréw do zagranicznej kultury, negatywny wplyw na motywacje menedzeréw
z rynkéw zagranicznych, wysokie koszty wynagradzania kadry kierowniczej, fluk-
tuacje kadr ze wzgledéw rodzinnych menedzerow).

Przy stosowaniu orientacji policentrycznej mamy do czynienia z duzym zakre-
sem samodzielno$ci oddzialéw zagranicznych, na stanowiska w tych oddzialach
rekrutowane s3 osoby z miejscowej kadry pracowniczej, a system motywowania
jest dostosowywany do miejscowych warunkéw. Argumenty za zatrudnianiem
miejscowych menedzeréw to ich lepsza znajomos¢ warunkow lokalnych, z regu-
ty nizsze koszty plac, wzrost motywacji miejscowego personelu kierowniczego.
Mimo realizacji orientacji policentrycznej zdarza si¢ jednak z réznych przyczyn
delegowanie pracownikéw z centrali do oddzialéw w poszczegdlnych krajach.
Moze to wynikac np. z krétkiego czasu na realizacje pewnych dziatan, braku lokal-
nego personelu czy formy internacjonalizacji. System motywacji musi wtedy bra¢
pod uwage lokalne warunki i zosta¢ uzupetniony o specjalne premie dla personelu
delegowanego (np. zwigzanych z réznicag w kosztach utrzymania miedzy krajem
macierzystym a krajem, w ktérym jest zlokalizowany oddziat).

Realizacja orientacji regiocentrycznej zakltada podejmowanie decyzji odnosza-
cych si¢ do regionéw w ich centralach, kadra zarzadzajaca rekrutowana jest
sposréd pracownikéw regiondw, ale bez wzgledu na narodowos¢, motywowa-
nie pracownikéw odbywa si¢ wedlug standardéw regionalnych. Zatrudnianie
personelu kierowniczego w oddziatach czy filiach zagranicznych z firmy macie-
rzystej stosowane jest gléwnie wtedy, gdy zaklady te znajduja si¢ w fazie rozru-
chu, wdrazane s3 nowe technologie albo firma zmienia istotnie strategie dziafania.
W wypadku strategii globalnej oddzialy maja niewiele autonomii i daza do osia-
gniecia celow strategicznych wyznaczonych w centrali firmy. Kadre zarzadzajaca
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dobiera sie sposrod wszystkich pracownikéw bez wzgledu na narodowos¢, stoso-
wany jest takze jednolity system motywacji, ale uwzgledniajacy specyfike rynkéw
(okresla sie podstawowe wynagrodzenie na podstawie kosztéw utrzymania w kraju
macierzystym wraz z wydatkami w jednakowej wysokosci zwigzanymi z delegowa-
niem pracownika za granice). Aby ograniczy¢ wady strategii zarzadzania persone-
lem, czesto firmy globalne zatrudniajg na stanowiskach kierowniczych w swoich
oddzialach miejscowych menedzeréw, ale po ukonczeniu przez nich szkolenia
w centrali firmy'’. Szkolenia s3 takze przeprowadzane dla pozostalych menedze-
réw, a ich przedmiotem jest m.in. wiedza z zakresu odmiennego otoczenia kul-
turowego, dostosowania si¢ do niego, negocjacji''.

Takze strategia zarzadzania produkcja powinna by¢ $cisle skoordynowana
z dzialaniami marketingowymi. W zaleznoséci od poziomu rozwoju gospodar-
czego na danym rynku zagranicznym nalezy ustali¢ poziom skomplikowania
procesu produkcyjnego i zastosowanych technologii (np. montaz samochodéw
czy sprzetu gospodarstwa domowego albo komputeréw moze by¢ mniej lub bar-
dziej pracochlonny czy zautomatyzowany). Niezwykle istotna jest rowniez ter-
minowo$¢ dostaw surowcow, energii, materialéw umozliwiajacych produkcje
oraz dostarczenie produktéw na rynek zgodnie z ustalonymi wcze$niej terminami
zapowiedzianymi m.in. w przekazach promocyjnych. Chodzi zatem o prawidlo-
wa polityke zaopatrzeniowa. Przykladowo, w wypadku inwestycji bezposrednich
za granicg inwestor moze wybra¢ dostawcow ze swojego kraju, z kraju, w ktérym
dokonatl inwestycji, lub z innego kraju. Ponadto musi ustali¢, czy zaopatrzenie
bedzie nastepowac z jednego zrédla czy z wielu zrédet (firm). W ramach strategii
zarzadzania produkcjg i zaopatrzeniem nalezy takze okresli¢ stopien centraliza-
¢ji zakupéw materiatéw i surowcow. Zakupy moga by¢ realizowane przez centrale
tirmy dla wszystkich jej oddzialéw (zaktadéw) za granicg albo tez poszczegdlne od-
dzialy odpowiadaja za swoje zaopatrzenie. W wypadku orientacji geocentryczne;
lub etnocentrycznej stosowane jest najczesciej to pierwsze rozwigzanie. Niejed-
nokrotnie jednak, zwlaszcza gdy w firmie obowiazuje orientacja dualna, scen-
tralizowane zakupy dotycza surowcow standardowych, a oddzialy zagraniczne
zaopatruja sie samodzielnie na wlasnych rynkach w materiaty specyficzne. Dru-
gie rozwigzanie jest natomiast preferowane, gdy obowigzuje orientacja policen-
tryczna lub regiocentryczna. W przedsigbiorstwie funkcjonujacym na rynku
miedzynarodowym wykorzystywana jest réwniez w zarzadzaniu zaopatrzeniem
koncepcja just in time, ale w zmodyfikowanej formie. Dostawy potproduktow
i materialow realizowane sg duzo wczesniej przed ich wykorzystaniem w proce-
sie produkcji niz w wypadku rynkéw lokalnych. Bierze si¢ tu bowiem pod uwage
wiele rodzajow ryzyka wystepujacego na rynku migedzynarodowym, ktére mogtoby
zakldci¢ terminowe dostawy. Takze z tego powodu oddzialy firmy na rynkach za-
granicznych utrzymuja wigksze zapasy, pozwalajace zachowa¢ ciggto$¢ produkeji.

10 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia..., s. 157-174.
11 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa..., s. 125-135.
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Réwniez jakos¢ produktdw, ich opakowanie i funkcje dodatkowe muszg odpowia-
da¢ potrzebom nabywcow i tresci przekazéw promocyjnych. Jest to szczegoélnie
widoczne w wypadku orientacji etnocentrycznej i policentrycznej, kiedy przed-
siebiorstwo eksportuje na wiele rynkéw lub na wielu rynkach ma swoje oddziaty.

Strategia badan i rozwoju pozwala przedsiebiorstwu osiggna¢ na rynku za-
granicznym korzystng pozycje konkurencyjng. Efekty tej strategii zaleza jednak
od posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobdw finansowych i zaplecza naukowo-
-badawczego. Jej realizacja umozliwia przedsiebiorstwu wykreowanie innowacji
lub produktéw zmodernizowanych i wprowadzenie ich na rynek krajowy i zagra-
niczny. Istotne znaczenie przed wejsciem na te rynki ma okreslenie stopnia nowo-
czesnosci produktu. Stopien nowoczesnosci jest bowiem jednym z gléwnych
wyznacznikéw pozycji konkurencyjnej firmy na rynku zagranicznym. Wysoki sto-
pien innowacyjnosci i nowoczesnosci produktu pozwala przedsiebiorstwu osia-
gna¢ na nim dominujacy pozycje oraz ksztaltowaé wizerunek firmy nowoczesnej
i innowacyjnej. W zaleznosci od posiadanych zasobdéw i potencjatu badawczego
przedsiebiorstwo moze realizowac strategie lidera innowacyjnego lub strategie re-
akcji na postgpowanie lidera.

Dziatania w sferze badawczej firmy uzaleznione sa réwniez od orientacji interna-
cjonalizacyjnej. W wypadku orientacji policentrycznej realizowana jest decentrali-
zacja badan i rozwoju. Oznacza to, ze oddzialy przedsigbiorstwa w poszczegolnych
krajach prowadzg dzialania w zakresie B+R i dostosowuja je do potrzeb lokalnego
rynku W takiej sytuacji to wlasnie od potencjatu oddzialéw zagranicznych zaleza
w duzej mierze efekty tych dzialan. Moze sie ponadto zdarzy¢ powielanie niektd-
rych przedsiewzie¢ przez zagraniczne filie. W ramach orientacji regiocentrycz-
nej decyzje w zakresie B+R sg podejmowane na szczeblu centrali regionalnych
oraz dostosowywane do potrzeb i specyfiki regionéw. Mamy wigc do czynienia
z wiekszym stopniem centralizacji decyzji i koncentracji nakltadéw. Natomiast
w wypadku orientacji geocentrycznej i etnocentrycznej decyzje w zakresie badan
i rozwoju s3 podejmowane na szczeblu centrali w kraju macierzystym. Nastepuje
koncentracja zasobéw i wydatkow na te dzialania, co pozwala stosunkowo szybko
wykreowac nowosci i osiggac przewage konkurencyjng. W centrali podejmowane
sa takze decyzje o wyborze sposobu i terminie wprowadzania na rynek innowacji.
Takie postegpowanie prowadzi jednak do unifikacji w dziedzinie badan i rozwo-
ju oraz nie sprzyja rozwojowi innowacji w oddziatach przedsiebiorstwa miedzy-
narodowego. Dlatego zgodnie z orientacja dualng umieszcza si¢ czesto osrodki
badawczo-rozwojowe w oddzialach zagranicznych dysponujacych odpowiednim
potencjalem badawczym i wyspecjalizowanych w okreslonych rodzajach badan.
Natomiast koordynacja dzialan miedzy osrodkami badawczymi i wymiana efek-
tow ich prac nalezy do uprawnien centrali. Wynika to réwniez z koniecznosci czg-
stego dokonywania adaptacji technologii pozyskiwanych z centrali firmy.



Vil. Polityka produktu i ceny na rynku
miedzynarodowym

Zaprezentowane wczesniej strategie przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym sg
realizowane z wykorzystaniem réznych kombinacji instrumentéw marketingo-
wych, do ktérych zaliczamy:

o produkt,

« cene,

o dystrybucje,

e promocje.

Ten zestaw instrumentéw nazywany jest w literaturze przedmiotu marketing-mix.

Produkt, czyli kazdy obiekt rynkowej wymiany, jest integralnie zwigzany z cena,
od ktérej bezposrednio zaleza dochody ze sprzedazy produktu na rynku. Musi on
by¢ zaoferowany w odpowiednim miejscu i czasie, a towarzyszy¢ temu powinny
dzialania promocyjne. Chodzi wigc o $cisla koordynacje i integracje wymienio-
nych instrumentéw bez wzgledu na to, czy dzialania podejmowane s3 na macie-
rzystym rynku, czy na rynkach zagranicznych. Brak takiej integracji i koordynacji
powoduje, Ze nie mozna mowi¢ o strategii marketing-mix, lecz jedynie o dziata-
niach taktycznych i przypadkowych.

Strategia marketing-mix na rynkach zagranicznych moze wystapic¢ w trzech od-
mianach®. Sg to:

1) globalna strategia marketing-mix,

2) krajowa strategia marketing-mix,

3) hybrydowa strategia marketing-mix.

Globalna strategia marketing-mix polega na stosowaniu na rynkach zagra-
nicznych identycznych instrumentéw marketingowych i ich identycznej kombi-
nacji. Strategia ta opiera si¢ na zalozeniu, Ze mamy do czynienia z tzw. globalnym
konsumentem o podobnych potrzebach i preferencjach oraz ze zblizonymi wa-
runkami rynkowymi. Dlatego sposéb oddzialywania na nabywce jest taki sam
na wszystkich rynkach zagranicznych.

Krajowa strategia marketing-mix polega na tym, ze dla kazdego kraju przygo-
towuje si¢ i realizuje odrebng strategie marketingowq. Uwaza sig, ze kazdy rynek

1 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia..., s. 203.
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zagraniczny ma specyficzne cechy, ktére muszg by¢ brane pod uwage przy kon-
struowaniu strategii marketing-mix.

Hybrydowa strategia marketing-mix sprowadza si¢ do standaryzacji jednego
z instrumentéw marketingowych (np. produktu) i adaptacji pozostatych instru-
mentéw do specyfiki poszczegdlnych rynkéw zagranicznych. Tak wigc globalna
strategia marketing-mix odpowiada orientacji globalnej, strategia krajowa — orien-
tacji policentrycznej, a strategia hybrydowa - orientacji dualne;.

1. Polityka produktu i jej rodzaje

W odniesieniu do produktu mozna wyr6znic trzy strategie dzialania na rynku za-
granicznym®. S3 to:

1) standaryzacja produktu,

2) adaptacja produktu,

3) wprowadzanie produktu nowego.

Standaryzacja produktu polega na tym, ze przedsi¢biorstwo wprowadza na ry-
nek zagraniczny produkt bez zadnych zmian. Mozna wtedy méwi¢ takze o tzw.
strategii standaryzacji produktu. Dzialanie takie odpowiada strategii rozwo-
ju rynku. Moze by¢ ono podjete, gdy produkt ze wzgledu na swoj charakter ma
na réznych rynkach zblizona uzytecznos¢. Przykladowo, w wypadku artykulow
konsumpcyjnych bardziej nadajg si¢ do standaryzacji artykuly trwatego uzytku.
Natomiast artykuly nietrwalego uzytku nalezy raczej dostosowa¢ do lokalnych
Zwyczajow, gustow, wzorca konsumpgji itp. Dlatego wprowadzajac na polski ry-
nek swoje produkty, przedsiebiorstwa niemieckie z branzy srodkéw pioracych
braly pod uwage przyzwyczajenia polskich nabywcéw dotyczace wielkosci opako-
wania. Poczatkowo sprzedawano te produkty w matych opakowaniach, z czasem
dopiero systematycznie zmieniajac ich wielkos¢.

Standaryzacje produktu mozna ponadto stosowa¢, gdy spetnione sg nastepuja-
ce warunki:

« mozliwos¢ ksztaltowania preferencji nabywcow bez réznicowania cech pro-
duktu wynikajaca np. z przenoszenia wzorca konsumpcji z kraju pochodze-
nia produktu,

« mozliwos$¢ uzyskania korzysci ze skali produkcji na rynek krajowy i zagra-
niczny,

« niewielki popyt na odmiany produktu na rynku zagranicznym,

« niewielka rola rynkéw zagranicznych w dziataniach przedsiebiorstwa,

o krotki cykl zycia produktu i brak checi do ponoszenia kosztéw na réznico-
wanie produktu.

2 Por. K. Fonfara (red.), Marketing miedzynarodowy..., s. 150-164.
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Nalezy podkresli¢, ze stosowanie strategii standaryzacji jest dla przedsiebiorstwa
wygodne i malo kosztowne, stad z reguly firmy wchodzace na rynek zagraniczny
stosujg najpierw taka wlasnie strategie. Przykladem przedsiebiorstwa wykorzystu-
jacego na rynku miedzynarodowym strategie standaryzacji jest firma IKEA, ktora
na calym $wiecie oferuje identyczny asortyment produktéw sktadajacy sie wszedzie
z mebli i innych artykuléw wyposazenia wnetrz i mieszkan (Iacznie ok. 12 tys.).
Firma oprécz sklepow posiada wlasne zaktady produkcyjne. Wzory sa projektowa-
ne w centrali firmy, a produkty wytwarzane na zlecenie firmy IKEA we wlasnych
fabrykach lub w ponad 1500 zaktadach w 50 réznych krajach na pieciu kontynen-
tach. Stosowanie strategii standaryzacji jest jednak trudne i w zasadzie najbardziej
nadaje si¢ dla ponadnarodowych przedsigbiorstw, ktorych skala dzialania jest glo-
balna. Ich zasoby oraz pozycja konkurencyjna pozwalaja na globalne dziatania
promocyjne i ksztaltowanie preferencji nabywcow w skali globalne;j.

Na rynku miedzynarodowym nie zawsze jednak mozna stosowac strategie stan-
daryzacji. Czgsto mamy bowiem do czynienia z czynnikami wymuszajacymi sto-
sowanie strategii adaptacji produktu. Polega ona na dostosowaniu produktu
do lokalnych warunkéw i preferencji nabywcow, a wiec jest kosztowniejsza niz
strategia standaryzacji i wymaga dobrej znajomosci specyfiki poszczegdlnych ryn-
koéw zagranicznych.

Do czynnikéw sprzyjajacych stosowaniu strategii adaptacji produktéw naleza®:

o zroznicowanie ekonomicznych, technicznych i kulturowych warunkéw po-

szczegolnych rynkow,

o odmienno$¢ norm prawnych obowigzujacych dostawcow,

« roznicowanie produktéw przez konsumentow,

o mozliwos¢ uzyskania lepszych warunkow ekonomicznych z tytulu poszerze-

nia czy poglebienia oferty,

» wystepowanie duzego popytu na dodatkowe odmiany produktu,

o brak konkurencyjno$ci odmian produktu w stosunku do oferowanych dotad

produktow firmy,

o mozliwos¢ prowadzenia konkurencji jakosciowej poprzez rdéznicowanie

asortymentu,

« niska ocena produktéow importowanych wymuszajgca wprowadzenie zmian

w produkcie i oferowanie go jako produktu odmiennego. Wynika ona z tzw.
efektu kraju pochodzenia produktu. Jest on konsekwencja wizerunku po-
szczegolnych krajow i zwalnia konsumenta z poszukiwania wyczerpujacych
informacji o produkcie.

Adaptacja produktu moze by¢ wymuszona (np. na kontynencie amerykanskim
uzywa si¢ instalacji elektrycznej 110 V, a w krajach europejskich - 220 V; prze-
pisy UE dotyczace zanieczyszczenia $rodowiska wymusily zmiane technologii

3 A. Gwiazda, Wprowadzenie do marketingu miedzynarodowego, Wydawnictwo Adam Marsza-
tek, Torun 1999, s. 58-62; V. Terpstra, R. Sarathy, International Marketing, Dryden Press, Forth
Worth 1994, s. 264-270.
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produkcji kosmetykow w aerozolach; regulacje UE okreslajg rodzaj i ilos¢ srodkow
konserwujacych w artykulach spozywczych) lub dobrowolna (np. Nestle sprzedaje
pod ta samg nazwa roézne mieszanki kawy w réznych krajach)*.

Adaptacja moze dotyczy¢ réznych elementéw produktu:

« opakowania - np. w Afryce mozna jeszcze kupowac papierosy na sztuki, dla-
tego opakowanie musi by¢ do tego dostosowane; Coca-Cola wycofala z Hisz-
panii butelki dwulitrowe, poniewaz rozmiarem nie odpowiadaly lodéwkom
wigkszosci klientow; samo opakowanie moze by¢ dla nabywcéw o niskich do-
chodach motywem zakupu lub jednym z czynnikéw sprzyjajacych zakupowi;

« rozmiaru - np. Philips dostosowal rozmiar lodéwek i mtynkéw do kawy do wiel-
kosci japonskich mieszkan i kuchni. Firma Campbell sprzedaje w Meksyku go-
towe zupy w puszkach w porcjach dla 4-5 0s6b, poniewaz rodziny w Meksyku
s3 zazwyczaj liczne, w Europie natomiast w opakowaniach dla 2 oséb;

« symbolu produktu - np. w niektérych krajach azjatyckich wykorzystywa-
nie zwierzat jako symbolu jest niepozadane, poniewaz zwierzeta uwaza si¢
tam za nizszy szczebel w hierarchii bytow; w krajach afrykanskich ze wzgledu
na niski poziom wyksztalcenia konsumentéw na opakowaniach produktow
lub w dotaczonych ulotkach przekazywane sg instrukcje obstugi produk-
tow w postaci rysunkéw zamiast tekstu;

o koloru - np. w wigkszosci krajow kolor czarny jest kolorem zatoby (w Chi-
nach funkcje taka pelni kolor biaty). W Azji Potudniowo-Wschodniej z61-
ty kolor zebow jest oznaka prestizu spolecznego, zatem sprzedawanie tam
wybielajacej pasty do zgbow byloby dzialaniem bezsensownym. Francuska
firma Perier produkujaca wody mineralne zostala zmuszona do wstrzy-
mania eksportu swoich wyrobéw do Indii w 2003 r., poniewaz sprzedawa-
ta je w butelkach koloru zielonego, a przepisy tego kraju dopuszczaja tylko
butelki z przezroczystego tworzywa sztucznego. Ponadto woda ta zawierata
zbyt mato zwiazkow fosforu i wiecej wapnia, niz wymagaja tego indyjskie
przepisy sanitarne. Po dokonaniu zmian mozna byto wznowi¢ eksport;

+ sposob uzytkowania produktu - np. polska firma Selena dostosowata sklad
chemiczny swoich produktéw (klejéw budowlanych) do wymogéw ryn-
ku chinskiego. Panujg tam niskie standardy wykonania i pracownicy,
wykorzystujac pianki, kleje czy uszczelniacze, usiluja taczy¢ chropowate
i nieoczyszczone powierzchnie, catkiem inaczej niz w Europie czy USA.
W zwigzku z tym klienci w Chinach majg znacznie wyzsze wymagania do-
tyczace klejow i ich wiasciwosci niz klienci europejscy. Selena musia-
ta to uwzglednic i dostosowac swoje produkty do specyfiki rynku®.

Przykladem skutecznego dostosowania si¢ do specyficznych warunkéw ryn-

ku zagranicznego, wynikajacych z czynnika kulturowego, jest dziatalnos$¢ pol-
skiej firmy Jutrzenka. Jest to jeden z czotowych producentéw stodyczy w Polsce.

4 A.Gwiazda, Wprowadzenie do...,s. 74-79.
5 Szerzej zob. K. Domarecki, Globalna firma w multilokalnym swiecie, ,Harvard Business Re-
view” 2012, nr 1.
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Postanowil on wej$¢ na rynek izraelski i uznal, ze jednym z gtéwnych czynnikéw
wplywajacych na tres¢ oferty powinien by¢ czynnik kulturalny i jego element,
ktérym jest religia. Jutrzenka chciala wprowadzi¢ na rynek izraelski galaretki
owocowe; stwierdzita jednak, ze ze wzgledu na wymagania dotyczace artykutow
spozywczych wiele firm zagranicznych rezygnowalo z ekspansji na ten rynek.
Do wspolpracy poproszono rabina Akive Katza z Izraela, ktéry nadawat certyfika-
ty koszernosci dla eksportowanych do tego kraju galaretek owocowych. Okazato
sie, ze do ich produkcji nie mozna uzywac zelatyny wieprzowej, poniewaz w juda-
izmie $winia to zwierze nieczyste. Proces produkcji musiat rozpoczynac¢ si¢ w po-
niedzialek, a konczy¢ najpozniej w pigtek przed zachodem stonca. Jesli nie mozna
byto do tej pory ukonczy¢ produkeji, nalezalo ja przerwac ze wzgledu na szabas.
Wymagania dotyczace procesu produkeji sg sprawdzane przez wspomnianego ra-
bina i okazalo sie, ze eksport galaretek Mella jest dwukrotnie bardziej optacalny
niz eksport towaréw niekoszernych do Izraela®.

Polityka produktu obejmowa¢ moze nie tylko standaryzacje, adaptacje czy in-
nowacj¢ produktéw z branzy, w ktdrej przedsiebiorstwo dotychczas funkcjonowato.
Dzialania takie odpowiadaja czesto polityce poglebiania asortymentu. Spotkac si¢
mozna takze z polityka poszerzania asortymentu, kiedy to przedsiebiorstwo oferu-
je produkty zaspokajajace innego rodzaju potrzeby nabywcow. Na przyklad znany
koncern McDonald’s swojg strategi¢ marketingowa opiera na jak najwigkszej standa-
ryzacji. W odniesieniu do polityki produktu polega ona na ograniczeniu liczby dan
w ofercie (z kilkudziesieciu do dziewieciu) i wykorzystaniu masowej produkgji. Po-
zwala to firmie skoncentrowac si¢ na poprawie jakosci oferowanych produktow.
Wszystkie procedury zwigzane z przygotowaniem dan zostaly ujednolicone, kazde
stanowisko pracy opisane wedtug schematu powtarzajacych sie czynnosci, a w kaz-
dej restauracji umieszczone zostaly rysunkowe opisy czynnosci dla kazdego pracow-
nika. Pozwolilo to na duze oszczgdnosci w czasie przygotowania positku, szkolenia
pracownikéw, duza wydajno$¢ pracy, obnizke kosztow, blyskawiczng obstuge i jej
relatywnie wysoka jakos¢. Czynniki te sprawily, Ze we wszystkich restauracjach
firmy oferta i sposdb jej swiadczenia, opakowanie, marka i gwarancja jakosci sg
takie same. Stosowane jest nawet w firmie haslo ,,Jeden $wiat, jeden smak”. Dla za-
pewnienia takiej samej wysokiej jakosci swoich produktéw na nowych rynkach
(np. w Rosji) McDonald’s buduje wiasne fabryki dostarczajace standardowe dodat-
ki lub zaopatruje lokalnych rolnikéw w material siewny gwarantujacy odpowied-
nig jako$¢. Swiadczytoby to o skrajnej standaryzacji, jednak firma bardzo czesto
bierze pod uwage specyfike, a w szczegdlnosci warunki kulturowe poszczegdlnych
rynkéw przy konstruowaniu polityki produktu. Na przyktad w Norwegii do ofer-
ty wlaczono nowy produkt: filet z fososia pod nazwa McLak, w Indiach hamburge-
ry robione s z migsa jagniecego, na tym rynku zmieniono takze nazwe ,,Big Mac”
na ,,Maharaja Mac”, w Brazylii wprowadzono kanapke ,,McCalabresa” z pepperoni

6 A. Wirtwein, Polskie Zelki koszernym przebojem, www.gospodarka.dziennik.pl/news/arty-
kuly/183172,polskie-zelki-koszernym-przebojem.html [dostep: 22.06.2010].
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i sosem winegret, w Szwecji ciasto truskawkowo-waniliowe, w Kanadzie butke z ho-
marem ,,McLobster”, w Singapurze i na Tajwanie pieczony ryz ,Fan Kao’, w Izra-
elu potrawy koszerne, we Wloszech safatki makaronowe i pizz¢. W Singapurze
kietbaska McMulffin produkowana jest z miesa mielonego drobiowego ze wzgledu
na duzy udzial muzulmanéw wsrdéd ogétu klientéw McDonald’s. W Arabii Saudyj-
skiej w potrawach stosowana jest wolowina halal. Nie na kazdym rynku identycz-
ne sg takze rozmiary produktéw — np. porcja frytek w Stanach Zjednoczonych wazy
170 g, w Niemczech 160 g, a w Polsce 144 g. Porcja herbaty w Stanach Zjednoczo-
nych to 444 ml, w Niemczech 200 ml, a w Polsce 300 ml. Taki sposéb konstruowania
oferty $wiadczy o tym, ze McDonald’s realizuje gléwnie polityke standaryzacji i do-
datkowo polityke adaptacji. W 2005 r. wiaczyt on do swojej oferty ustugi cyfrowe.
Jego klienci moga w restauracjach w Niemczech i Stanach Zjednoczonych kopio-
wa¢ na plyty CD z katalogu ponad 70 tys. piosenek, drukowa¢ zdjecia z kamer cy-
frowych i $cigga¢ dzwonki na telefony komoérkowe’.

W tabeli 6 zostaly zestawione czynniki majace wplyw na stosowanie strategii
standaryzacji i adaptacji produktu na rynku miedzynarodowym. Jak wida¢, gtéw-
nymi czynnikami przemawiajacymi za strategia standaryzacji produktu sa: staba
konkurencja, mocna pozycja rynkowa przedsigbiorstwa, niewielka liczba segmen-
tow na rynkach zagranicznych, podobne warunki uzytkowania produktu, podob-
na sita nabywcza konsumentdéw, ograniczone zasoby przedsigbiorstwa i zblizone
uwarunkowania prawne wejécia na rynki zagraniczne. Warunki przeciwne skla-
niaja do zastosowania strategii adaptacji produktu na rynkach zagranicznych.

Tabela 6. Czynniki strategii standaryzacji i strategii adaptacji produktu na rynku
miedzynarodowym

Czynniki strategii Standaryzacja Adaptacja
1 2 3
Sita konkurencji staba silna
Pozycja rynkowa mocna Srednia

Jednorodnosc preferencji

heterogeniczna

homogeniczna

konsumentéw

Sita nabywcza konsumentéw | podobna zrdéznicowana
Warunki uzytkowania ‘s

produktu podobne rézne

Ir_;zkbua matych segmentéw niewielka duza

Korzysci skali produkgji duze mate

Rodzaj produktu przemystowy konsumpcyjny
Bariery wejscia na rynek podobne zrdznicowane

7 McDonald’s testuje cyfrowe kioski z CD i foto, ,Media & Marketing Polska”, 14.06.2005.
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1 2 3

Zaangazowanie firmy

. duze niewielkie
na rynkach zagranicznych

Zasoby firmy ograniczone duze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Gwiazda, Wprowadzenie do marketingu
miedzynarodowego, Wydawnictwo A. Marszatek, Torun 1999, s. 78.

Warunki panujgce na rynku miedzynarodowym moga wymusi¢ stosowanie
przez przedsigbiorstwo strategii wprowadzenia produktu nowego, czyli strategii
innowacji. Jest to najtrudniejszy do realizacji rodzaj strategii, umozliwia on jed-
nak znaczne obnizenie kosztéw i osiagniecie przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku. Dziatanie takie wymaga dysponowania powaznymi $rodkami finansowymi
i personelem o duzym doswiadczeniu i wiedzy z danej dziedziny. Cechg charak-
terystyczng strategii innowacji jest relatywnie dtugi okres badan i duze ryzyko
niepowodzenia badan podstawowych. Wedtug badan ok. 47% innowatoréw nie
byto w stanie przetrwa¢ do fazy dojrzatosci produktu®.

Dziatania innowacyjne stosunkowo czesto koncza si¢ niepowodzeniem. Wynika to
z blednych dziatan marketingowych (np. nieprawidlowa ocena potencjalnego rynku,
wadliwe oszacowanie kosztéw promocji i dystrybucji, wybdr nieodpowiednich ka-
naléw dystrybucji, zbyt niska lub zbyt wysoka cena), niedojrzatosci technicznej no-
wego wyrobu, zbyt dlugiego czasu wdrazania innowacji do produkgji itp.’

Ze wzgledu na ryzyko zwigzane z wprowadzeniem nowego wyrobu na rynek
i koszty alternatywne (utracone korzysci) mozna wyréznic kilka rodzajow strategii
innowacji'’:

o Strategia szybkiej innowacji — stosowana jest, gdy ryzyko innowacji jest
niewielkie, a koszty alternatywne wysokie. Chodzi wéwczas o jak najszyb-
sze wprowadzenie innowacji. Wysokie koszty alternatywne w tym wypadku
wynikajg z tego, Ze istnieje duzy popyt na nowy produkt, dlatego duze by-
lyby utracone korzysci, jesli produkt nie zostalby wprowadzony na rynek.
Natomiast niskie ryzyko wynika z tego, ze nie ma powaznej konkurencji lub
mozna si¢ jej spodziewa¢ w pdzniejszym okresie.

« Strategia powolnej innowacji — wystepuje, gdy ryzyko jest wysokie, ale
koszty alternatywne niskie. Wysokie ryzyko moze wynikac nie tylko z mozli-
wosci szybkiego wejscia konkurencji, ale przede wszystkim z duzego stopnia
technicznego skomplikowania nowego produktu. Z kolei niskie koszty alter-
natywne oznaczajg, ze nie ma wysokiego popytu lub ze popyt moze wzrastaé

8 Zob.W.Wrzosek, Strategie marketingowe..., s. 117.

9 O barierach innowacji w procesach internacjonalizacji zob. szerzej A. Dymitrowski, Znaczenie
innowacji tworzonych w procesie internacjonalizacji dla wynikéw przedsiebiorstwa, rozprawa
doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2014, s. 78, www.wbc.poznan.pl/
Content.325674.Dymitrowski_Adam_rozprawa_doktorska.pdf [dostep: 15.10.2019].

10 T. Gotebiowski (red.), Przedsiebiorstwo..., s. 98.
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bardzo wolno. Chodzi wtedy o przygotowanie wersji nowego produktu
w pelni odpowiadajacej wymaganiom odbiorcéw - dlatego nalezy najpierw
rozwigza¢ problemy techniczne z tym zwigzane.

Strategia wspoélpracy (utworzenie joint venture z lokalnym przedsiebiorca
na rynku zagranicznym) — stosowana jest, gdy koszty alternatywne i ryzyko
innowacji sa dla przedsigbiorstwa zbyt duze. Zaleca si¢ wowczas utworzenie
wspolnego przedsiewziecia z przedsiebiorstwem funkcjonujagcym na rynku
zagranicznym. Dzieki temu nastapi zmniejszenie ryzyka zwigzanego z dzia-
taniem na rynku miedzynarodowym. Lokalny partner zna dobrze wlasny
rynek i moze lepiej oszacowac wielko$¢ popytu, poza tym ponosi czedciowo
koszty sprzedazy i bierze na siebie ryzyko niepowodzenia wprowadzania in-
nowacji na rynek. Przestaje natomiast by¢ konkurentem firmy zagranicznej.
Strategia powolnych zmian produktu - wykorzystuje si¢ te strategie,
gdy ryzyko jest niewielkie i koszty alternatywne niewysokie. Sytuacja taka
oznacza, ze nie ma niebezpieczenistwa pojawienia si¢ konkurencji, ale tez
i prognozy popytu na nowy produkt nie zachecaja do wprowadzenia no-
wosci. Wynika stad, ze liczba nabywcow-innowatoréw jest niewielka i ich
udziat wéréd ogoétu nabywcow jest mniejszy niz zazwyczaj (ponizej 2,5-3%),
podobnie mniejszy niz zazwyczaj jest udzial wezesnych nabywcéw. Na rynku
dominujg natomiast pozostate grupy, tj. péznych nabywcéw i maruderéw.
Nie przewiduje si¢ takze istotnych zmian tych udzialéw. Wprowadza si¢ wigc
systematycznie nieznaczne zmiany w dotychczas sprzedawanym produk-
cie, ktére moga si¢ odnosi¢ do opakowania, koloru ewentualnie wybranych
funkcji dodatkowych produktu.

maks. A

Koszty
alternatywne
(utracone
korzy$ci)

strategia szybkiej innowacji strategia wspétpracy

strategia powolnych zmian produktu | strategia powolnej innowacji

.

min.

ﬁyzyko maks.

Ilustracja 6. Rodzaje strategii innowacji produktu na rynku miedzynarodowym ze wzgledu
na ryzyko i koszty alternatywne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Gotebiowski (red.), Przedsiebiorstwo

na rynku miedzynarodowym - analiza strategiczna, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1994, s. 98.
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Na ilustracji 6 przedstawiono wymienione rodzaje strategii innowacji produktu
na rynku miedzynarodowym wyréznione ze wzgledu na ryzyko i koszty alterna-
tywne.

Ze wzgledu na stopien oryginalnosci innowacji mozna méwi¢ o dwoch sposo-
bach dzialania:

1) strategii przewodnictwa innowacyjnego,

2) strategii reakcji na dzialania przewodnika innowacyjnego.

Strategia przewodnictwa innowacyjnego polega na systematycznym wprowa-
dzaniu na rynek migdzynarodowy nowych produktéw. W wyniku realizowania tej
strategii przedsigebiorstwo moze umocnic¢ swoja pozycje na rynku, narzuci¢ stan-
dardy techniczne, osiagna¢ efekt krzywej doswiadczenia i zyskac przez to prze-
wage kosztowg nad konkurentami, poprawi¢ swdj wizerunek na rynku, osiaggnac
korzystne wyniki finansowe (dzigki wyzszym cenom).

Realizacja strategii przewodnictwa innowacyjnego przejawia si¢ m.in. w:

« celowym skracaniu cyklu zycia produktu i sprzedazy linii produktéw star-
szych innym firmom (przedsigbiorstwo nie czeka wigc na osiagniecie eta-
pu nasycenia lub spadku sprzedazy, lecz sprzedaje licencje w koncowej fazie
wzrostu sprzedazy),

o sprzedazy licencji na nowe produkty przed koncem okresu ich ochrony,

o tworzeniu sojuszow strategicznych z innymi przedsigbiorstwami w celu
wspolnych prac nad wykreowaniem nowych produktéw.

Strategia innowacyjna jest mozliwa do stosowania na rynkach zagranicznych
tylko przez duze przedsi¢biorstwa, gtéwnie o charakterze ponadnarodowym,
poniewaz — jak juz wspomniano — wymaga to znacznych nakladéw finansowych
i doswiadczenia w dzialaniu na rynku miedzynarodowym. Przykladem firmy,
ktora realizuje strategie¢ lidera innowacyjnego, jest amerykanskie przedsiebior-
stwo Nike, znany producent obuwia sportowego. W 1967 r. firma ta jako pierwsza
wyprodukowala buty sportowe z wierzchnig warstwa wykonang z lekkiego,
zapewniajacego dobra wentylacje nylonu. W 1972 r. wprowadzita na rynek pierw-
sze na $wiecie buty dla biegaczy o podeszwie przypominajacej gofra, dzigki czemu
ich waga znacznie si¢ zmniejszyta. W nastepnych latach firma zastosowata zno-
wu jako pierwszy producent na $wiecie technologie ,,Air”, polegajaca na umiesz-
czeniu poduszki powietrznej w podeszwie buta. Te dzialania umozliwily firmie
zbudowanie globalnej marki, wyprzedzenie rywali takich jak Adidas czy Puma
i awans w 2002 r. na liste Interbrand, czyli firm o najbardziej warto$ciowych mar-
kach na $wiecie (warto$¢ marki Nike wyceniono na ponad 3,6 mld USD).

Strategia reakcji na dzialania innowatora moze przyja¢ nastepujace postaci'’:

o Kreatywna imitacja — nazwa tej strategii jest wewnetrznie sprzeczna. Kreatyw-
nos¢ nie oznacza bowiem dziatan imitujacych, a imitacja nie ma nic wspdlnego
z kreatywnoscig. Przedsiebiorstwo stosujace te strategie wykorzystuje doswiad-
czenia innowatora i jego nowy produkt w celu wprowadzenia na rynek swoich

11 J. Dietl, Marketing..., s. 353-359.
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produktow udoskonalonych w stosunku do produktu innowatora lub posia-
dajacych cechy alternatywne (substytuty). W tym wypadku takze koniecz-
ne s3: dobrze rozbudowane zaplecze badawcze, duze wydatki na badania nad
produktem oraz dobrze przygotowane dzialania marketingowe.

+ Wczesna imitacja — polega na dostarczeniu na rynek nowych produktow
dzieki mozliwie najwczesniejszemu zakupowi licencji, patentéw, know-how
jeszcze we wstepnych fazach cyklu zycia produktu. Stanowi uzupelnienie
strategii innowacji, kiedy innowator sprzedaje licencj¢ na nowy produkt
we wstepnych fazach jego cyklu zycia.

« Elastyczna specjalizacja — polega na modyfikowaniu produktu w taki spo-
sob, by dostosowa¢ go do wymagan wybranych segmentéw rynku (luk ryn-
kowych). Zalecana jest raczej dla przedsiebiorstw srednich lub matych, ktére
z racji niewielkich zasobow finansowych powinny koncentrowa¢ si¢ na lu-
kach w rynku.

 Innowacje nazlecenie - innowacje dokonywane przez przedsiebiorstwo na zle-
cenie innych przedsigbiorstw dotyczy¢ moga calosci nowego produktu (wedtug
wzordéw i prototypdw zleceniodawcy) lub jego czesci. Przedsigbiorstwo nie dys-
ponuje wowczas wlasnymi oryginalnymi produktami, naklady na badania sa
skromne, ale strategia ta nie jest obcigzona ryzykiem niepowodzenia. Przedsie-
biorstwo, ktére realizuje taka strategie, uczestniczy we wprowadzaniu nowo-
$ci na rynek zagraniczny w sposob posredni i nie zawsze z wlasnej inicjatywy.
Praktykujg to np. polskie firmy z branzy odziezowej, takie jak Wolczanka
czy Prochnik, produkujac na zlecenie znanych, markowych firm z Niemiec
i Francji. Firma Intergroclin z Grodziska Wielkopolskiego dostarcza elemen-
ty tapicerki do luksusowych modeli samochodéw osobowych Volvo, Porsche
i BMW, a klamki do samochodéw osobowych Porsche Cayenne produkowa-
ne s3 przez Fabryke Akcesoriéw Meblowych z Torunia.

« Pozna imitacja - strategia ta polega na stopniowym wprowadzaniu niewiel-
kich usprawnien ze znacznym opé6znieniem w stosunku do innowatoréw.
Przedsigbiorstwo konkuruje w ten sposob gtéwnie za pomoca cen. Strate-
gia ta moze by¢ przydatna dla segmentu nabywcéw-konserwatystow (maru-
deréw), ktorzy pozno i niechetnie akceptuja nowosci. Jest to jednak liczna
grupa kupujacych (ok. 16% ogoétu), co moze okazac si¢ korzystne dla przed-
siebiorstwa, ktore koncentruje si¢ wlasnie na takiej grupie nabywcéw. Stra-
tegie poznej innowacji mozna stosowac¢ na rynku zagranicznym, przenoszac
sprzedaz do krajéw o nizszym poziomie technicznego rozwoju i potrzeb
konsumentdéw. Przykladem moze by¢ sprzedaz przez firme Singer Company
recznych maszyn do szycia w Afryce i Azji.

Duze znaczenie w polityce produktu na rynku zagranicznym ma analiza cyklu
jego zycia na tych rynkach, na ktérych przedsigbiorstwo dziata. Stuzy ona ksztal-
towaniu struktury produktéw i podejmowaniu decyzji o zmianach asortymentu
czy wycofaniu si¢ z rynku. Zbyt dlugie oferowanie produktu bez zmian grozi wej-
$ciem na rynek konkurentéw i wyparciem produktu z rynku. Analiza cyklu zycia
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produktu pozwoli wiec na zmiane strategii, np. odejscie od strategii standaryzacji
i zastosowanie strategii roznicowania.

W literaturze mozna spotkac si¢ takze z podzialem strategii produktu ze wzgledu
na elementy nowosci z punktu widzenia producenta i klienta. Mamy wtedy do
czynienia z czterema strategiami:

1) modernizacji produktu,

2) technologicznej modyfikacji produktu,

3) imitacji,

4) innowacji.

Strategia modernizacji produktu polega na wprowadzaniu w produkcie nie-
znacznych zmian, gléwnie za pomoca dotaczania funkcji dodatkowych. W strategii
tej chodzi przede wszystkim o przediuzenie cyklu zycia produktu, a stosuja ja
przedsigbiorstwa o niewielkich zasobach finansowych i mozliwosciach wprowa-
dzania nowosci. Strategia ta odpowiadataby przedstawionej wczedniej strategii
poznej imitacji.

Strategia technologicznej modyfikacji polega na dokonywaniu zmian w tech-
nologii wytwarzania. Jest ona nowoscig z punktu widzenia producenta, ale nowosci
tej nie zauwazajg nabywcy. Produkt nie zawiera bowiem nowych funkeji podsta-
wowych. Mozna uznaé, ze takie dzialanie to w istocie usprawnienie produktu.

Strategia imitacji ogranicza si¢ do wprowadzania na rynek produktéw podob-
nych do produktéw konkurencji. Rézne odmiany tej strategii zostalty omdéwione
wczesniej (np. kreatywna imitacja lub wezesna imitacja).

Strategia innowacji (bezwzglednie nowego produktu) polega na dostarczaniu
na rynek produktéw zaspokajajacych nowe lub dotychczas niezaspokojone potrze-
by, ewentualnie produktow realizujgcych te potrzeby w inny sposéb. Odpowiada
ona zaprezentowanej juz strategii przewodnictwa innowacyjnego'.

Wydaje sig, ze do zdobycia przewagi konkurencyjnej na zagranicznym rynku
najprzydatniejsza jest strategia innowacyjna. Szczegdlnie jednak w tym wypad-
ku trzeba bra¢ pod uwage uwarunkowania kulturowe. Ich nieuwzglednienie moze
doprowadzi¢ do niepowodzenia we wprowadzaniu nowych produktéw. Przy-
ktadem mogg by¢ dziatania firmy Campbell produkujacej zupy w puszkach, ktd-
ra wprowadzila je na rynek brazylijski. Nie wzieto pod uwage faktu, ze rolg kobiety
w Brazylii jest m.in. prowadzenie gospodarstwa domowego i przygotowywanie
tradycyjnych positkéw. Gospodynie domowe, kupujac zupy w puszkach, nie spel-
nialyby wiec nalezycie swoich obowigzkéw. Nic wiec dziwnego, ze firmie nie po-
wiodlo si¢ wprowadzenie swojego produktu na obcy rynek. Takze amerykanska
firma Gerber nie byta w stanie przekonac¢ brazylijskich kobiet do kupowania goto-
wych odzywek i produktéw dla dzieci. Matki w tym kraju preferujg karmienie dzie-
ci przygotowanymi przez siebie §wiezymi positkami. Podobnego niepowodzenia
doswiadczyta amerykanska firma General Foods przy wprowadzaniu na rynek
francuski napoju pomaranczowego Tang, ktéry mial zastapi¢ sok pomaranczowy

12 M. Haffer, Strategie nowego produktu polskich przedsiebiorstw, ,Marketing i Rynek” 1999, nr 2.
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spozywany podczas $niadania'®. Okazalo si¢ jednak, ze we Francji, inaczej niz
w Stanach Zjednoczonych, podczas $niadania bardzo rzadko pija si¢ sok poma-
ranczowy. Wtedy firma General Foods zaoferowala swoj produkt na rynkach
Polski, Czech, Stowacji i Wegier. Jednak i tu nie wzieto pod uwage silnych przyzwy-
czajen konsumentéw do spozywania podczas positkow kawy lub herbaty. Dziata-
nia firmy amerykanskiej okazaty sie wiec nieskuteczne.

Takze amerykanska firma Procter & Gamble, znana na $wiecie z bardzo ekspan-
sywnego zdobywania nowych rynkéw, na poczatku swojej dziatalnosci w Polsce
w 1994 r. popetnita powazny biad. Uznano, bez przeprowadzenia badan, ze polscy
konsumenci nie r6znig si¢ w istotny sposob od pozostalych nabywcoéw produk-
tow Procter & Gamble w Europie. Zaproponowano wtedy nowy na polskim rynku
produkt — szampon z odzywka Wash & Go, wspierajac wprowadzenie go na rynek
intensywng dzialalno$cig promocyjng. Okazalo si¢ jednak, ze polscy konsumen-
ci nie mieli nawyku stosowania szamponu z odzywka i czesciej brali kapiel niz
szybki prysznic. Sprzedaz Wash & Go nigdy nie osiggnela zamierzonych wartosci.

2. Cykl zycia produktu na rynku
miedzynarodowym

Dzialania przedsigbiorstw w zakresie tworzenia nowego produktu i jego prze-
noszenia na rynki zagraniczne doprowadzily do powstania koncepcji miedzyna-
rodowego cyklu Zycia produktu obejmujacego nastepujace etapy'*:
o etap I - produkcja i sprzedaz na rynku krajowym innowatora odbywa si¢
do momentu osiagniecia trzeciego etapu cyklu zycia produktu na tym rynku;
o etap II - w miare nasycenia rynku krajowego innowator podejmuje eksport
do krajow wysoko rozwinietych, a z czasem lokalizuje tam produkcje w swo-
ich filiach lub tworzy spolki joint venture z miejscowymi producentami
produkcje podejmuja tez miejscowi producenci, realizujac najczesciej strate-
gie imitacji lub stosujac rozwigzania konkurencyjne;
o etap III - w miare rozwoju produkgji i sprzedazy na rynkach krajow roz-
winietych lokalni producenci zwigkszaja konkurencje wobec innowatora
na swoich rynkach i dodatkowo podejmujg eksport na rynki trzecie;

13 A. Zbikowska, Znaczenie elementéw kultury w projektowaniu produktu na rynkach miedzy-
narodowych, [w:] Wspétczesne problemy marketingu miedzynarodowego. Materiaty | Sympo-
zjum Marketingu Miedzynarodowego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1994, s. 188-190.

14 Zob.R.Vernon, L. Jr. Wells, Manager in the International Economy, Prentice Hall, Englewood
Cliffs 1986.
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o etap IV - relatywnie wysokie koszty produkeji w krajach rozwinietych i narastajg-
catam konkurencja powoduja, ze innowator przenosi swoja produkcje do krajow,
gdzie sita robocza i surowce sg tansze (do krajéw rozwijajacych sig), w zwiazku
z czym nastepuje jej rozwoj. Z czasem jednak takze miejscowi producenci roz-
poczynaja produkcje towardw konkurencyjnych wobec produktu innowatora.
W rezultacie rosnie eksport danego produktu do krajéow wysoko rozwinietych
i na inne rynki. W efekcie innowator rezygnuje z wytwarzania dotychczasowe-
go produktu i najczesciej sprzedaje licencje. Jednakze w jego macierzystym kraju
nadal wystepuje popyt na okreslony produkt, a do jego zaspokojenia konieczny
jest import wyrobow, poczatkowo z krajéw rozwinietych, a nastepnie z krajow
rozwijajacych sie. Nastepuje zatem przejscie innowatora z pozycji eksporte-
ra do pozycji importera produktu i podjecie kolejnych innowacji. Moze si¢ to
odbywa¢ dzigki $srodkom uzyskanym przez innowatora ze sprzedazy produktu
na swoim rynku, na rynku innych krajéw i ze sprzedazy licencji.

Jak z tego wynika, koncepcja cyklu zycia produktu na rynku miedzynarodo-
wym sprowadza si¢ do przemieszczania produktu z krajéw o wysokim poziomie
rozwoju gospodarczego do krajéw o nizszym poziomie gospodarczym. Zostalo to
potwierdzone dla takich produktéw, jak samochody osobowe, sprzet gospodarstwa
domowego, sprzet audiowizualny, kalkulatory, wyroby przemystu skoérzanego,
wiodkienniczego, petrochemicznego i chemicznego. Byly to z reguly branze, kto-
re charakteryzowaly si¢ dlugim cyklem zycia swoich produktéw, natomiast rynki
zagraniczne odznaczaly sie niewielka dynamika rozwoju, duzymi kosztami wejscia
i stabg konkurencja lokalnych producentéw. Powyzszy model miedzynarodowego
cyklu zycia produktu nazywano tez modelem wodospadu. Czas niezbedny na to,
by produkt objal swoim zasiegiem rynek $wiatowy, szacuje si¢ na co najmniej trzy
lata, cho¢ w wypadku niektérych produktow okres ten przekraczal dziesieciolecia,
np. dla Coca-Coli bylo to 20 lat od momentu wprowadzenia jej na rynek amery-
kanski, a dla McDonald’s 22 lata. Na ilustracji 7 zaprezentowano model wodospadu.

Kraj macierzysty |

\

> 3 lata
Czas

3 Ilustracja 7. Miedzynarodowy cykl zycia produktu - model wodospadu
Zrodto: E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 215.

15 Por. E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy..., s. 210.
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W literaturze spotykamy sie takze z innym podejsciem do miedzynarodowego
cyklu zycia produktu. Zauwaza sie, ze:

» wykreowanie nowego produktu nie zawsze wynika z zapotrzebowania rynku

krajowego;
« mamy niekiedy do czynienia z firmami od razu nastawionymi na dziatalno$¢
na rynku miedzynarodowym;

o czesto nowy produkt powstaje w innym kraju, a w innym jest sprzedawany.

Nie zawsze jest tak, ze produkt najpierw jest wprowadzany na rynek kraju inno-
watora, nastgpnie na rynki krajéw o wysokim poziomie gospodarczym, a w koncu
trafia na rynki panstw o niskim poziomie rozwoju gospodarczego. W wypad-
ku niektérych produktéw, np. z branzy filmowej, muzycznej, kosmetycznej czy
elektronicznego przetwarzania danych, spotykamy sie z niemal jednoczesnym
wprowadzeniem ich na wiele rynkéw narodowych. Takie dziatania umozliwia
dodatkowo globalna promocja i sprzedaz za posrednictwem internetu. Model
ten, w odréznieniu od wspomnianego modelu wodospadu, nazwano modelem
zraszacza. W praktyce jednak okres niezbedny do objecia zasiegiem calego ryn-
ku $wiatowego przez nowe produkty z reguly wynosi od okoto roku do dwoch
lat. Zdarza sie jednak, ze okres ten jest znacznie krétszy, a sprzedaz prowadzo-
na jednoczesnie na rynku globalnym. Dotyczy to produktéw tak znanych firm
miedzynarodowych, jak Microsoft (np. dla produktu Windows 1995 i 2000), Gil-
lette (np. dla maszynki do golenia Mach 3), Sony, Panasonic, Philips. Na ilustra-
cji 8 przedstawiono model zraszacza:

Kraj macierzysty

| Kraj A | | Kraj B | | Kraj C | | KrajD | | Kraj E | | Kraj F |

\

1-2lata
Czas

llustracja 8. Miedzynarodowy cykl zycia produktu - model zraszacza
Zrédto: E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 215.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, Ze oprécz juz wymienionych istniejg réwniez
inne produkty, do ktorych nie odnosza si¢ modele wodospadu i zraszacza. Cho-
dzi tu przede wszystkim o produkty luksusowe znanych marek, np. szwajcarskie
zegarki czy francuskie kosmetyki. Przeniesienie ich produkgji do innych panstw
niz pierwotny kraj wytwarzania zmniejszyloby zaufanie potencjalnych nabyw-
cow i w konsekwencji doprowadzilo do obnizenia sprzedazy. W tym wypadku
przedsiebiorstwa nie beda raczej probowaty zmniejszy¢ w ten sposob kosztow wy-
twarzania. Takze dla produktéw o bardzo krétkim cyklu zycia z branz wybitnie
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innowacyjnych nie oplaca sie przemieszcza¢ produkeji. Poteguje to dodatkowo wy-
mog permanentnej innowacji, co mozliwe jest w zasadzie tylko w kraju pierwotne;
produkcji, o najwyzszym poziomie technologii. Produkty te (luksusowe i innowa-
cyjne) sprzedawane sa w kraju macierzystym i jednoczesnie eksportowane. Moz-
na w zasadzie przyja¢, ze z punktu widzenia ksztaltowania sie wielko$ci sprzedazy
spotykamy sie wowczas z tradycyjnym przebiegiem cyklu Zycia produktu na rynku
miedzynarodowym. Istniejg zatem: faza jednoczesnego wprowadzenia produk-
tu na rynki wielu krajow, faza intensywnego wzrostu sprzedazy, faza nasycenia
i faza spadku. Z reguly nastepuje tez wydiuzenie drugiego i trzeciego etapu cyklu.

Jak juz wspomniano, istnieje $cista zaleznos¢ miedzy decyzjami finansowymi
i marketingowymi przedsiebiorstwa. Posiadane przez nie srodki finansowe lub do-
step do obcych srodkéw finansowych warunkuja podejmowanie i realizacj¢ decy-
zji marketingowych, ktére z kolei wplywaja na wyniki finansowe firmy i jej pozycje
na rynku. Zaleznosci te mozna dostrzec, obserwujac przebieg miedzynarodowego
cyklu zycia produktu.

Gdy cykl ten przebiega wedlug modelu wodospadu, w jego pierwszym etapie
— tj. podczas sprzedazy produktu na rynku kraju innowatora — decyzje finanso-
we dotyczg okreslenia i wyboru obcych zrdédet finansowania, okreslenia struktury
majatku obrotowego, windykacji naleznosci, racjonalizacji zapasow, gtownie w celu
zmniejszenia majatku obrotowego i zapotrzebowania na kapital obcy. W drugiej
fazie - tj. podczas eksportu produktéw na rynki krajéw rozwinietych gospodarczo
- nalezy ustali¢ cene eksportowanego produktu, uwzgledniajac stopy procentowe,
kursy walut i stopy inflacji w krajach, do ktérych nastepuje eksport. W dalszej cze-
$ci tego etapu eksporter podejmuje decyzje o lokalizacji inwestycji bezposrednich
w panstwach, do ktérych dotychczas eksportowal. Konieczne jest wtedy szacowa-
nie dochodéw osiaganych z tytutu inwestycji bezposrednich i poréwnywanie ich
z nakladami inwestycyjnymi. Decyzje o inwestycji s3 podejmowane, gdy naktady
inwestycyjne sg nizsze od dochodéw uzyskanych z tych inwestycji. W trzecim eta-
pie cyklu zycia produktu innowator przenosi inwestycje na rynki krajow stabiej
rozwinietych gospodarczo. Wowczas jego decyzje finansowe sa podobne do de-
cyzji z poprzedniego etapu - dotycza szacowania dochodéw z inwestycji bezpo-
$rednich. Natomiast w etapie ostatnim, kiedy innowator sprzedaje licencje na swoj
produkt, decyzje finansowe polegaja na ustaleniu ceny jej sprzedazy.

W wypadku migdzynarodowego cyklu zycia produktu wedtug modelu zrasza-
cza prawie jednocze$nie wprowadza si¢ produkt na wiele rynkéw zagranicznych.
Wymaga to bardzo powaznych nakladéw finansowych, na co najczesciej moga
sobie pozwoli¢ firmy ponadnarodowe. Z reguly wykorzystuja one $rodki wlasne,
korzystaja jednak tez z obcych zrddel finansowania, takich jak kredyty banko-
we i pozyczki zaciggane na migdzynarodowym rynku finansowym.

Mamy réwniez do czynienia z produktami, ktérych cykl zycia nie przebiega
wedlug zadnego z wymienionych modeli. Sg to produkty luksusowe o znanych
markach i skomplikowanej technologii. Produkty te s3 wytwarzane w kraju macie-
rzystym i eksportowane do innych panstw. Cykl zycia tych produktéw na rynkach
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zagranicznych przebiega w zasadzie tak samo jak na rynku w kraju eksportera.
Ich eksport nie wymaga duzych nakladéw finansowych, s3 to bowiem produkty po-
wszechnie znane, ale nieprzeznaczone dla masowego odbiorcy. Eksporterzy korzy-
staja z wlasnych $rodkéw finansowych lub przerzucaja na posrednikéw w kanale
dystrybucji czgs¢ kosztéw wejscia na rynki zagraniczne. Decyzje finansowe na tych
rynkach i na rynku krajowym sa podobne i dotycza zachowania odpowiedniej
struktury majatku obrotowego, ksztaltowania zapaséw, naleznosci i polityki ich
windykacji. W zwigzku z eksportem przedsiebiorstwo podejmuje ponadto decyzje
finansowe majace na celu zmniejszenie ryzyka zwiagzanego z eksportem. Chodzi
tu o zawieranie transakcji zabezpieczajacych: terminowych, opcyjnych i futures'.

3. Ksztattowanie marki produktu na rynku
miedzynarodowym

Polityka produktu na rynku miedzynarodowym obejmuje takze ksztaltowanie
jego marki.

Producent ma tu kilka wariantéw postepowania:

 po pierwsze — moze zrezygnowac z wlasnej marki i dostarcza¢ na rynki zagra-
niczne tzw. produkty bezmarkowe. Powoduje to nizsze koszty marketingo-
we, ale z reguly produkt taki jest sprzedawany po niskiej cenie dla nabywcow
o niskich dochodach;

+ po drugie - moze dostarcza¢ produkty oznaczone marka posrednika w ka-
nale dystrybucji, np. doméw towarowych czy sieci detalicznych. Takze i tu
koszty marketingowe s3 relatywnie niskie;

 po trzecie - moze dostarcza¢ produkty pod swoja marka; wiaze si¢ to z wigk-
szymi nakladami na promocje i dystrybucje na rynku zagranicznym, pro-
wadzeniem badan marketingowych. Umozliwia jednak stosowanie wyzszych
cen i osigganie wyzszych przychoddw ze sprzedazy, a w konsekwencji osiaga-
nia lepszej pozycji na rynku;

e po czwarte - moze dostarcza¢ na rynek zagraniczny produkty oznaczone
wspolng marka (posrednika i producenta), pozwala to na podziat kosztow
promociji i dystrybucji, lepsze wykorzystanie sieci sprzedazy i poczatek pro-
cesOw wspolpracy i integracji w kanale dystrybucji.

Wybér jednego lub kilku sposréd wymienionych wariantéw jest uzaleznio-

ny od wielu czynnikéw. Naleza do nich m.in. atrakcyjno$¢ rynku, zasoby przed-
siebiorstwa, poziom innowacyjnosci produktu. Gdy atrakcyjnos¢ rynku jest duza

16 Por. W. Grzegorczyk, Finansowanie strategii..., s. 91-94; E. Najlepszy, Zarzgdzanie finansami
miedzynarodowymi, PWE, Warszawa 2000, s. 240-242.
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(np. mierzona wielkoscig popytu, wielkoscig wydatkéw na okreslong grupe pro-
duktow, liczbg i sifa konkurentéw), wystepuje wysoki poziom rentownosci branzy,
relatywnie fatwy dostep do nabywcéw i firma dysponuje innowacyjnym produk-
tem, wtedy zaleca si¢ stosowanie trzeciego wariantu (wtasna marka) lub tworze-
nie wspolnej marki z posrednikiem na rynku zagranicznym. Kiedy atrakcyjnos¢
rynku jest mala i wynika to z malego popytu, silnej konkurencji przy relatyw-
nie nieduzych zasobach przedsiebiorstwa, braku mozliwo$ci wprowadzania inno-
wacyjnego produktu i niskiej rentownosci branzy, zaleca si¢ dostarcza¢ na rynek
produkty oznaczone marka posrednika, a w ostatniej kolejnosci produkty bezmar-
kowe. Ten ostatni wariant jest réwniez stosowany, kiedy firma rozpoczyna dziatania
na rynkach zagranicznych i nie dysponuje duzymi zasobami. Sprzedaz produktéow
bez wlasnej marki powoduje uzyskiwanie nizszych cen, ale z reguty wtedy ekspor-
ter nie ponosi ryzyka jego sprzedazy. Najczesciej koszty sprzedazy i ryzyka ponosi
posrednik w kanale dystrybucji. Dodatkowo moze to eliminowa¢ ewentualne nieko-
rzystne nastepstwa negatywnego stosunku nabywcéw do zagranicznych marek lub
kraju pochodzenia produktéw. Z kolei wejscie na rynki zagraniczne z wlasng marka
wigze si¢ tez ze znajomoscia marki na tych rynkach. Jeli nie jest ona duza, powodu-
je to koniecznos¢ ponoszenia duzych naktadéw na jej wykreowanie i promocje. Dla-
tego najczesciej produkty w eksporcie pod wlasng marka sprzedaja przedsiebiorstwa
duze lub wyspecjalizowane i nastawione na obstuge niewielkich segmentéw rynku.
Sprzedaz produktéw na rynkach zagranicznych oznaczonych wlasng marka impli-
kuje konieczno$¢ jej chronienia na tych rynkach. Wystepuja tu migedzynarodowe
uregulowania pod nazwg tzw. systemu madryckiego, dotyczacego miedzynarodo-
wej rejestracji znakéw, ktore obejmuje prawie 120 krajoéw, w tym Polske od 1991 r."”

W zaleznosci od realizowanego zakresu geograficznego sprzedazy produktu
oznaczonego okreslong marka wyrdznia si¢: marke narodows, marke regionalna
i marke globalna.

Marke narodowa, obowiazujaca tylko na jednym rynku krajowym, stosuje sie
ze wzgledu na specyfike poszczegdlnych rynkow. Strategii regiocentrycznej odpo-
wiada marka regionalna obejmujaca kilka rynkéw narodowych.

Marka globalna jest stosowana w wypadku strategii geocentrycznej. Uwaza sie,
ze stosowanie marki globalnej przynosi przedsigbiorstwu duze korzysci, takie jak
obnizka kosztéw promociji i dystrybucji, wigksza skutecznos¢ dziatan marketingo-
wych, tatwo$¢ identyfikacji marki na wszystkich rynkach i jej jednolity wizerunek,
korzysci skali. Mimo to czesto mamy do czynienia z adaptacja marek uniwersal-
nych najwigkszych firm $wiatowych do specyfiki poszczegdlnych rynkéw. Jest to

17 Procedura takiej rejestracji przebiega nastepujaco: polskie firmy zgtaszaja w krajowym urze-
dzie rejestracje znaku towarowego, a nastepnie dokonuja zgtoszenia go do Biura Miedzyna-
rodowego WIPO z siedzibg w Genewie za posrednictwem krajowego urzedu patentowego.
Takie zgtoszenie powinno zawiera¢ odwzorowanie zgtaszanego znaku oraz wykaz towaréw
i ustug objetych ochrona. Jesli ochrona ma odnosic sie tylko do terenu Unii Europejskiej,
to korzysta sie z Urzedu UE ds. Wtasnosci Intelektualnej (EUIPO) z siedzibg w Alicante, takze
za posrednictwem krajowego urzedu patentowego. Por. M. Ziétkowski, Jak chroni¢ zagranicz-
ng ekspansje produktow, ,Rzeczpospolita”, 21.10.2016.



132 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

konsekwencja stosowania w praktyce raczej strategii dualnej niz stricte globalnej
(praktykuje to nawet McDonald’s, dostosowujac oferte i wystréj wnetrza swoich re-
stauracji do lokalnych potrzeb). W praktyce spotyka sie takze zréznicowany sposéb
wykorzystania marek globalnych i narodowych, np. migdzynarodowa firma Nestle
stosuje na polskim rynku wtasne marki globalne (dla kawy, czekolad i wody mine-
ralnej) oraz marki narodowe (dla produktéow przejetych polskich przedsiebiorstw
- Winiary i Nateczowianka). Podobnie robi ponadnarodowy koncern Unilever,
ktory obok marek globalnych (np. Rexona, Hellmanns czy Elisabeth Arden) sprze-
daje na polskim rynku produkty pod markami przejetych lokalnych firm (np. Ami-
no czy Pollena 2000). Mozna si¢ tez spotka¢ z tworzeniem nowej marki poprzez
aczenie marek dotychczasowych. Indesit Company dokonal w 2008 r. polaczenia
marek Hotpoint (Wielka Brytania) i Ariston w jedna Hotpoint-Ariston.

Decyzje o wyborze nazwy marki i jej adaptacji lub o uniwersalnym charakterze
powinny by¢ oparte na badaniach sytuacji rynkowej, postepowaniu konkurentow,
zachowaniu nabywcoéw oraz na badaniach czynnika kulturowego w krajach lub
regionach. Na przyklad polska firma PKN Orlen, wchodzac na rynek niemiecki,
zaoferowala na zakupionych stacjach benzynowych dwie marki swojego produktu:
jeden, pod nazwa ,,Orlen”, przeznaczony jest dla zamozniejszych klientéw, a drugi
- o nazwie ,Star” — dla klientéw mniej zamoznych.

W Europie i Stanach Zjednoczonych dystrybutorzy (posrednicy w kanale dys-
trybucji) odgrywaja rézna role w kanatach dystrybucji. Na przyktad w Szwajca-
rii ponad 53% sprzedazy detalicznej przypada na marki dystrybutoréw, w Hiszpanii
ponad 52%, w Wielkiej Brytanii — 45%, w Niemczech ok. 44%, w USA ok. 20%,
a w Polsce nieco ponad 30%*.

Istnieje takze mozliwos¢ wykupienia przez firme¢ wchodzaca na rynek zagranicz-
ny miejscowego przedsigbiorstwa o znanej marce. Zrobila tak polska firma Amica
Wronki, ktéra w 2002 r. kupila duniska firme Gram Domestic (zalozona w 1899 r.)
i jednoczesnie jej marke, jedna z najstarszych, najbardziej renomowanych i naj-
drozszych marek w Skandynawii. Umozliwilo to dostep do kanaléw dystrybucji
na rynkach skandynawskich i skuteczne konkurowanie przez Amice z miejscowy-
mi przedsiebiorstwami. Podobnie postgpila Amica na rynku niemieckim, przejmu-
jac w 2002 r. firme¢ Premiere i sprzedajac swoje produkty pod ta marka. Natomiast
na rynkach wschodnich - lotewskim, litewskim, rosyjskim i ukrainskim - Amica
dziala pod marka Hansa, ktorg sama wykreowata. Z kolei najwigkszy producent ply-
tek ceramicznych Opoczno SA przejal za ponad 3 mln USD kontrole nad najwiek-
szym w krajach baltyckich producentem z tej samej branzy — JSG Dvarcioniu Cera-
mika. Jego udzial w rynku litewskim wynosil w 2004 r. ponad 26%*. Jak wida¢, jedna
firma moze — w zaleznosci od specyfiki rynku i swoich mozliwosci finansowych
— stosowac rozne warianty polityki marki. Wydaje si¢ jednak, ze uzywanie wlasnej
marki jest dla przedsigbiorstwa najbardziej korzystne. Pozwala na lepsza identyfikacje

18 W. Ciechomski, Marki wtasne sieci handlowych jako instrument strategii marketingowych wio-
dgcych detalistéw, ,Handel Wewnetrzny” 2018, nr 4, s. 65-78.
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i zyskanie znajomosci produktow wsrod klientow, korzystniejsza pozycje negocjacyj-
na z posrednikami w kanale dystrybucji oraz uzyskiwanie wyzszych cen.

Jesli przedsigbiorstwo dziata na rynku migdzynarodowym, wykorzystujac wyz-
sze formy internacjonalizacji (joint venture, wiasna filia lub oddzial), z reguly jego
produkty sprzedawane s pod wlasng marka. Pojawia si¢ jednak wéwczas koniecz-
no$¢ zadecydowania, jaka polityka marki bedzie stosowana. Chodzi o dokonanie
wyboru miedzy:

» marka rodzinna (jedna dla wszystkich produktéw - robi tak np. firma Sony,
ktora wszystkie swoje produkty z branzy radiowo-telewizyjnej oznacza jed-
nolicie, czy koncern Mitsubishi, ktdry poza samochodami oferuje pod ta
samg marka luksusowa odziez sprzedawang w swojej sieci ekskluzyw-
nych sklepéw, a takze produkty z branzy stalowej);

» marka indywidualna (odrebng dla kazdego produktu - stosuje ja np. firma
Procter & Gamble);

» marka kombinowana (uzywa si¢ marki rodzinnej i indywidualnej - stosuje
ja np. firma Gillette);

« poszerzaniem marki (z marki indywidualnej tworzy si¢ rodzinng - robia
tak np. firmy Adidas i Puma, dotaczajac do swoich tradycyjnych i znanych
produktow sportowych artykuly kosmetyczne).

Decyzje w tym zakresie s3 uwarunkowane m.in. zasobami firmy, potencjalem
rynku zagranicznego, liczba segmentdéw rynku, mozliwoscig poszerzania asorty-
mentu. Duze zasoby finansowe firmy, duzy potencjal rynku oraz mozliwo$¢ wyod-
rebnienia roznych segmentéw sprzyjaja stosowaniu polityki marki indywidualne;.
Brak tych warunkéw zacheca raczej do stosowania polityki marki rodzinnej. Gdy
istnieje mozliwo$¢ szybkiego poszerzenia asortymentu, a lojalno$¢ nabywcow jest
relatywnie wysoka, mozna stosowac polityke poszerzania marki'.

4. Polityka cenowa na rynku miedzynarodowym

Wraz z postepujaca internacjonalizacjg pojawia si¢ problem zarzadzania cenami
w skali miedzynarodowej. Spotkac sie tu mozna z dwoma stanowiskami:
1) istotne znaczenie ma prowadzenie odrebnej polityki cenowej przedsigbior-
stwa na rynkach zagranicznych;
2) rozwdj technologii zbliza odlegte rynki i sprawia, ze coraz trudniej prowa-
dzi¢ odrebng polityke cenowa w kraju i za granica.

19 Szerzej zob. H. Mruk, I. Rutkowski, Strategia produktu, PWE, Warszawa 1994; J. Kall, Silna
marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa 2001; G. Urbanek, Zarzgdzanie markg, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2002.
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W pierwszym przypadku mamy do czynienia z realizacja przez przedsie-
biorstwo strategii policentrycznej, wzglednie regiocentrycznej, kiedy brana jest
pod uwage specyfika poszczegdlnych rynkéw zagranicznych. W drugim przypad-
ku chodzi natomiast o realizacje strategii globalnej, kiedy procesy internacjonaliza-
cji zacieraja réznice miedzy poszczegélnymi rynkami. W praktyce mozna znalez¢
przyklady na stosowanie przez przedsiebiorstwa dzialajace na rynku miedzy-
narodowym obu wymienionych stanowisk. W obydwu przypadkach przedsie-
biorstwo musi jednak podejmowac decyzje o ustaleniu ceny, o jej ewentualnych
zmianach i réznicowaniu ceny. W zwigzku z tym musi bra¢ pod uwage rézne czyn-
niki zewnetrzne (otoczenia) wptywajace na ceny, do ktérych nalezg np.:

« sytuacja ekonomiczna na rynkach zagranicznych,

« stopa inflacji,

o zjawisko importu réwnoleglego,

o kursy walut kraju eksportera i importeréw,

o formy platnosci w handlu zagranicznym,

 przepisy w roznych krajach odnoszace si¢ do swobody cenowej,

« intensywno$¢ konkurencji na rynku miedzynarodowym,

« stosunek nabywcow do produktéw importowanych,

o sita nabywcza konsumentow.

Wplyw na ksztaltowanie cen maja takze czynniki wewnetrzne, takie jak:

o cele przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym,

o rodzaj produktu, forma dziatania na rynku mi¢dzynarodowym,

o forma dzialania na rynku zagranicznym,

o etap cyklu zycia produktu,

o zasoby przedsiebiorstwa.

5. Ustalanie ceny w dziatalnosci eksportowej

Jesli przedsigbiorstwo decyduje si¢ na dzialania eksportowe, ustalajac cene, bie-
rze pod uwage wymienione czynniki. Zakladamy, ze korzysta ono z wynikéw
wezesniejszych koniunkturalnych i strukturalnych badan marketingowych i moze
je wykorzysta¢, postugujac sie kilkoma metodami ustalenia ceny. Sg to powszech-
nie opisane w literaturze metody, uzywane takze na rynku krajowym.

Jedng z nich jest metoda ustalenia ceny na podstawie cen produktow kon-
kurencyjnych. W odniesieniu do rynkéw zagranicznych metoda ta wystepuje
w trzech odmianach®:

20 J.Schroeder, Badania marketingowe..., s. 150-152; J. Schroeder, M. Bartosik-Purgat, Miedzy-
narodowe badania marketingowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2013, s. 236-240; A. Limanski, |. Drabik, Marketing..., s. 288-291.
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1) wyznaczanie ceny wedlug ceny lidera rynkowego,

2) metoda najwiekszej czestotliwosci wystepowania ceny,

3) metoda najwiekszego udziatu.

Wyznaczenie ceny wedlug ceny lidera rynkowego polega na dostosowaniu wyso-
kosci swoich cen do cen przedsiebiorstwa o najwiekszym udziale w rynku. Konieczna
jest wigc informacja o koniunkturze na danym rynku i najwiekszych producentach
oraz importerach okreslonego produktu oraz ich udziatach rynkowych i cenach.

Metoda najwigkszej czestotliwosci polega na ustaleniu czestotliwosci wy-
stepowania réznych wariantéw cen i wyborze wariantu najczeéciej spotykanego.
Do niego dostosowuje si¢ cene produktu eksportowanego.

Metoda najwiekszego udzialu polega na ustaleniu $redniej ceny, po ktdrej do-
konywana jest najwigksza warto$ciowo sprzedaz. Jesli przedsiebiorstwo wchodzi
na rynki zagraniczne, to moze tez ustali¢ ceng¢ na podstawie cen produktow przed-
siebiorstwa o podobnym potencjale, ktore juz na tych rynkach funkcjonuje.

Kolejna metoda to metoda kosztowa. W wypadku eksportu zaklada sig, ze kosz-
ty powinny by¢ pokryte przez cene. Ustalajac cene, nalezy jednak wzig¢ pod uwage
réwniez takie kwestie, jak stopienn znajomosci marki produktu eksportowanego
nazagranicznym rynku i stosunek nabywcéw do produktéw importowanych. Mozna
przyja¢ bowiem, ze ceny towaréw niemarkowych sg nizsze niz towaré6w o znanej
marce, a negatywny stosunek kupujacych do produktéw z importu moze powo-
dowa¢ obnizenie ceny. W dziataniach eksportowych zaklada sie, ze koszty stale
to koszty wyprodukowania towaréw w kraju eksportera, obejmujace stale i zmien-
ne koszty produkcji. Dodatkowo pojawiajg sie koszty zmienne wynikajace z ekspor-
tu, ktére obejmuja takie pozycje, jak koszty transportu, ubezpieczenia, spedycji, cet,
skltadowania, uzyskania dokument6éw towarowych, zatadowania, wyladowania itp.
W odniesieniu do rynku krajowego koszty te nie wystepuja, a na rynku miedzyna-
rodowym w powaznym stopniu podnoszg cen¢ produktu eksportowanego. O ich
wysokosci oraz o tym, ktory z rodzajow tych kosztéw ma by¢ poniesiony przez eks-
portera, decyduja tzw. formuly migdzynarodowych warunkéw handlu - Internatio-
nal Commercial Terms - Incoterms 2010. Sa to formuly handlowe zalecane przez
Miedzynarodowa Izbe Handlowa w Paryzu, ktore okreslaja zakres obowigzkdw,
prawa i ryzyka zwigzanego z dostawg, jakie ponosi sprzedawca i kupujacy.

Formuty handlowe mozemy podzieli¢ na cztery grupy w zaleznosci od zakresu
obowigzkoéw sprzedawcy i kupujacego:

I. grupa E (EXW - ex works),

II. grupa F (FAS, FOB, FCA),

III. grupa C (CFR, CIE, CPT, CIP),

IV. grupa D (DAE, DES - ex ship, DEQ - ex quay, DDU, DDP).

Formuly handlowe mozna tez podzieli¢ na formuly typu loco (ex works)
oraz formuly typu franco (wszystkie pozostale). Stosowanie formut Incoterms po-
winno by¢ podporzadkowane nastepujacym zasadom:

« ich wykorzystanie zalezy od woli stron umowy i powinno by¢ zaznaczone

W umowie;
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« postanowienia umowy majg pierwszenstwo przed formulami handlowymi;

« strony umowy mogg uzupelni¢ lub zmieni¢ tres¢ formut handlowych;

o formuly handlowe odnosza si¢ tylko do relacji migdzy sprzedawca a kupuja-
cym;

« kolejne formuly handlowe przewiduja stopniowe zwiekszenie obowigzkow
sprzedawcy. Nie ponosi on jednak ryzyka zwigzanego z towarem dalej niz
do miejsca, do ktérego ponosi koszty transportu. Moze jednak by¢ zobowig-
zany ponies$¢ koszty transportu do miejsca zlokalizowanego dalej niz miej-
sce, do ktérego ponosi ryzyko zwigzane z towarem.

Pierwsza grupa formut handlowych obejmuje tylko formule EXW (ex works).
Sprzedajacy jest tu zobowigzany jedynie postawi¢ towar do dyspozycji kupujace-
go na swoim terenie (np. w fabryce, skladzie czy magazynie). Ryzyko zwiaza-
ne z towarem przechodzi na kupujacego z chwila postawienia towaru do jego
dyspozycji w oznaczonym miejscu i czasie. Cena towaru wedtug powyzszej formu-
ty bedzie obejmowac koszty wytworzenia oraz zysk sprzedawcy. Nie ma natomiast
kosztéw zmiennych, poniewaz zakres obowigzkéw eksportera jest bardzo skromny.

Druga grupa formul handlowych obejmuje formute FAS - franco wzdluz bur-
ty statku, FOB - franco statek, FCA - free carrier — franco przewoznik ozna-
czone miejsce. Sprzedajacy jest tutaj zobowigzany dostarczy¢ towar w ustalone
miejsce przewoznikowi wyznaczonemu przez kupujacego. Ryzyko zwigzane z to-
warem przechodzi ze sprzedawcy na nabywce z chwilg dostarczenia towa-
ru do przewoznika albo dostarczenia towaru wzdluz burty statku lub gdy towar
przekroczyl nadburcie statku w porcie zaladowania, ewentualnie, gdy zostat do-
starczony przewoznikowi innego rodzaju transportu do okreslonego miejsca za-
fadowania. Jesli kupujacy nie poda sprzedajagcemu nazwy i miejsca przekazania
towaru albo przewoznika (nazwy statku, miejsca zaladowania, portu), ponosi cale
ryzyko utraty lub uszkodzenia towaru. Przy zastosowaniu tych formul kupujacy
jest obciazony kosztami transportu towaru do miejsca przeznaczenia (wylado-
wania). Z reguly miejsce wyznaczone do dostarczenia przez eksportera znajdu-
je sie w jego kraju. Mozna wigc uzna¢, ze cena produktu bedzie obejmowac koszty
wytworzenia, zysk sprzedawcy i dodatkowo koszty zmienne, tj. koszty spedycji
i transportu do miejsca zatadowania towaru.

Trzecia grupa formul handlowych obejmuje formuty: CFR - koszt i fracht, CIF
— koszt, ubezpieczenie i fracht, CPT - przewozne oplacone do oznaczonego miej-
sca, CIP - przewozne i ubezpieczenie optacone do oznaczonego miejsca. Pierwsze
dwie formuly maja zastosowanie w transporcie morskim i $rédladowym wod-
nym, natomiast dwie pozostale w kazdym innym rodzaju transportu. W formule
CREF sprzedajacy ponosi ryzyko zwigzane z towarem do momentu przekroczenia
nadburcia statku w porcie zatadunku w swoim kraju. W zwigzku z tym musi tak-
ze ponies$¢ koszty uzyskania czystego dokumentu transportowego. Formuta CIF
poszerza jego obowiazki o koszty ubezpieczenia towaru wedlug ceny kontraktu
+ 10% wartosci towardw. Jednakze ryzyko utraty lub uszkodzenia towaru przecho-
dzi ze sprzedawcy na kupujacego rowniez w momencie przekroczenia przez towar
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nadburcia statku w porcie zaladunku. W tym wypadku sprzedawca ponosi dodat-
kowo koszty ubezpieczenia towaru.

Nastepne formuly CPT oraz CIP odnoszg si¢ zaréwno do transportu ladowe-
go, jak i kombinowanego. Zakres obowigzkéw sprzedawcy jest podobny jak
w poprzednich formutach (CFR, CIF). Ryzyko utraty lub uszkodzenia towaru
przechodzi ze sprzedawcy na kupujacego w momencie, gdy towar zostal dostar-
czony i powierzony przewoznikowi.

Podsumowujac, sprzedajacy jest zobowigzany zorganizowac transport (spedy-
cja) i ponies¢ jego koszty, ale bez przyjmowania ryzyka utraty lub uszkodzenia
towaru po zatadunku i wysylce. Dodatkowy obowigzek sprzedawcy to zawarcie
umowy ubezpieczenia. Dlatego cena eksportowanego produktu obejmowac be-
dzie: koszt wytworzenia, zysk sprzedawcy, koszty spedycji transportu w kraju,
koszty spedycji i transportu do miejsca przeznaczenia, ewentualnie koszty ubez-
pieczenia, koszty dokumentéw transportowych i ubezpieczeniowych, zaladowa-
nia, przetadowania towarow.

Czwarta grupa formul handlowych (DAF, DES - ex ship, DEQ - ex quay, DDU
(Delivery duty unpaid), DDP (Delivery duty paid)) naklada na sprzedawce obo-
wigzek poniesienia wszystkich kosztow i rodzajoéw ryzyka zwigzanych z towarem az
do momentu jego dostarczenia do miejsca przeznaczenia. W formule DAF - dostar-
czone na granice w oznaczonym miejscu — sprzedajacy bierze na siebie obowigzek
postawienia towaru do dyspozycji kupujacemu na granicy, w ustalonym miejscu,
i zobowiazuje si¢ ponies¢ wszystkie zwyczajowe koszty, jakie si¢ z tym wigza. For-
mula ta ma zastosowanie gléwnie w transporcie kolejowym i samochodowym.
Formuta — DES (ex ship) - ze statku stosowana jest w transporcie morskim i wod-
nym $rédladowym. W tym wypadku wszystkie rodzaje ryzyka zwigzanego z towarem
przechodzg ze sprzedawcy na kupujacego w momencie pozostawienia (w ustalo-
nym terminie) towaru do dyspozycji kupujacego na statku, w porcie wyladunku.
Formuta DEQ (ex quay) — dostarczone nadbrzeze, clo oplacone — réwniez ma za-
stosowanie w transporcie wodnym $rédladowym i morskim. Ryzyko przechodzi tu
ze sprzedawcy na nabywce, w oznaczonym porcie przeznaczenia i uzgodnionym
terminie. Dodatkowe koszty cigzace na sprzedawcy to clo oraz koszty uzyskania
licencji importowej. Formula DDU - dostarczone, clo nieoptacone — ma zastoso-
wanie we wszystkich rodzajach transportu. Sprzedawca ponosi wszystkie koszty
zwigzane z dostarczeniem towaru do oznaczonego miejsca (koszt dokumentéw to-
warowych, ubezpieczeniowych, transportu, ubezpieczenia licencji eksportowej, cet
i optat eksportowych, czynnosci kontrolnych i opakowania). Formula handlowa
DDP - dostarczone, cto oplacone — réwniez dotyczy wszystkich rodzajow transpor-
tu. Sprzedajacy jest tu zobowiazany dostarczy¢ w okreslonym terminie towar oclony
do uzgodnionego punktu i pozostawi¢ go do dyspozycji kupujacego. Obowiazkiem
sprzedawcy jest takze uzyskac licencje importowa. Cena towaru eksportowanego
zwigksza sie o koszty: wyladowania w miejscu przeznaczenia, czynnosci kontrol-
nych, cetiuzyskania licencji importowej. Cena ustalona wedtug formut grupy D jest
zatem znacznie wyzsza niz cena ustalona na podstawie formuly typu E.
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Przedstawione tu formuly handlowe jednoznacznie okreslaja zakres obowigz-
kow eksportera, a wiec posrednio wielko$¢ kosztow zmiennych, ktére nalezy bracé
pod uwage przy kalkulacji ceny wedlug metody kosztowej. Eksporter powinien
zatem mie¢ przygotowane rozne warianty ceny w zaleznosci od wielkosci kosz-
tow zmiennych, a wiec stosowanej formuty handlowe;j.

Trzecia metoda ustalania cen, jaka moze by¢ wykorzystana takze na rynkach
zagranicznych, to metoda popytowa. Chodzi w niej o ustalenie ceny na takim
poziomie, ktéry odpowiadatby wielkosci popytu na okreslone produkty. Ko-
nieczne jest wigc okreslenie wielkosci popytu (sprzedazy), czyli ustalenie jego
prognozy. Jesli produkt wprowadzany na rynek zagraniczny jest na tym rynku
innowacja (efektem strategii rozwoju rynku), prognoze jego sprzedazy mozna
uzyskac na podstawie ksztaltowania si¢ sprzedazy tego produktu w innych kra-
jach, z uwzglednieniem specyfiki rynku zagranicznego. Jesli natomiast wpro-
wadzany produkt nie zawiera elementéw nowych i na rynku znajdujg si¢ juz
produkty konkurencyjne, prognoze sprzedazy nalezy sporzadzi¢ na podstawie
wielkosci sprzedazy tych wlasnie produktéw. Najwieksze problemy pojawiaja sie,
gdy mamy do czynienia z autentyczng innowacja, tj. produktem, ktéry dotych-
czas nie byl sprzedawany na zadnym rynku. Nie ma wtedy bazy do prognozo-
wania wielkosci sprzedazy i na tej podstawie wysokosci ceny. Mozna wéwczas
skorzysta¢ z rozktadu krzywej dyfuzji innowacji przez nabywcéw, ale konieczne
sa wczesniejsze informacje o stosunku klientéw do nowych produktéw na ryn-
kach zagranicznych.

We wszystkich wymienionych przypadkach przy konstruowaniu prognozy
sprzedazy mozna wykorzysta¢ dwa rodzaje metod:

1) jakosciowe,

2) statystyczne.

Metody jakosciowe opieraja si¢ przede wszystkim na wynikach badan ankie-
towych i wiedzy specjalistow z danej dziedziny (np. metoda ekspertéw, metoda
delficka czy badania sprzedawcow).

Metody statystyczne opierajg si¢ na danych statystycznych o sprzedazy danego
produktu w przesztosci. Mozna w tym wypadku wykorzysta¢ zwykla ekstrapolacje
trendu lub techniki wygltadzania oparte na $rednich ruchomych (chronologicz-
nych). Ta ostatnia metoda moze by¢ przydatna, gdy dysponuje si¢ duza iloscia
danych z przeszlosci i jednoczesnie istnieje niewielki wptyw czynnikow zewnetrz-
nych na analizowang wielkos¢.

Kolejna metoda prognozowania sprzedazy polega na utworzeniu modelu ma-
tematycznego, ktéry opisywalby sprzedaz uzalezniong od réznych czynnikow
(model przyjmuje postac funkcji). Nalezy dokona¢ oszacowania wartosci parame-
trow i nastepnie wykorzystac je jako elementy funkcji*'. Wiekszos¢ metod staty-
stycznych wymaga duzej liczby danych - przynajmniej 20 pomiaréw lub danych

21 Zob.W. Debski, Prognozowanie sprzedazy...,s. 20-26; M. Thomas (red.), Podrecznik marketin-
gu, s. 347-355.
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o miesiecznej sprzedazy z okresu dwuletniego. Czgsto stwarza to trudnosci w okre-
$leniu prognozy sprzedazy i ustaleniu ceny dla nowego produktu.

W literaturze przedmiotu zaleca sie, by kazde przedsigbiorstwo, a wiec tak-
ze eksportujace, ustalalo cene wyjsciowa dla swoich produktéw, korzystajac
przede wszystkim z metody popytowej. Jest to, jak juz wspomniano, trudne
i w praktyce rzadko spotykamy si¢ z sytuacja, w ktorej metoda ta bytaby decyduja-
ca. Znacznie czgsciej stosuje si¢ tatwiejsza metode kosztows, uzupelniong o meto-
de cen poréwnawczych z cenami konkurentéw.

6. Aspekty finansowe decyzji cenowych na rynku
miedzynarodowym

Przedsigbiorstwo eksportujace moze, postugujac sie wymienionymi wczesniej me-
todami, ustali¢ na swoje wyroby cene stala lub ja réznicowaé. Okreslenie ceny sta-
tej prowadzitoby do uzyskania réznych stép zysku w réznych krajach ze wzgledu
na zréznicowane koszty zmienne. W rezultacie doszloby do ustalenia zbyt wyso-
kich cen w krajach rozwijajacych si¢ i zbyt niskich w krajach wysoko rozwinietych.
Zaleca si¢ zatem roznicowanie ceny, gdyz bierze sie wowczas pod uwage specyfi-
ke poszczegolnych rynkéw zagranicznych. Jest to zgodne z regiocentryczng lub
nawet dualng strategia przedsigbiorstwa na rynku miedzynarodowym. Réznico-
wanie ceny zalezy m.in. od nastepujacych czynnikéw:

« poziomu inflacji na rynkach zagranicznych,

« importu réwnoleglego,

« form ingerencji panstwa.

Szczegdlne znaczenie dla ustalenia ceny towaru sprzedawanego za granica
ma poziom inflacji w kraju importera. Jesli jest on wysoki, a jednoczesnie ist-
niejg regulacje ograniczajace swobode podnoszenia cen, mozna antycypowac
inflacje i celowo wprowadza¢ produkt za granice po wyzszej cenie. Ogranicza to
wprawdzie zysk na etapie wprowadzenia, ale daje korzystng sytuacje w pozniej-
szych fazach cyklu zycia produktu.

Mozna takze wprowadza¢, mozliwie jak najczesciej, nowe produkty (a wiasci-
wie mocno zmienione i ulepszone produkty dotychczas eksportowane), poniewaz
jako nowe przewaznie nie podlegaja kontroli cenowej panstwa. Czesto ustala sie
takze niektdre koszty, takie jak prowizje i rabaty, w stalej walucie (kraju importera),
a pozostale elementy ceny — w walucie kraju eksportera.

Wspolczesnie coraz czgsciej obserwuje sie zjawisko importu rownoleglego. Do-
chodzi on do skutku w wyniku réznic cenowych miedzy poszczegélnymi krajami.
Przedsigbiorstwa handlowe lub ostateczni nabywcy wykorzystuja roznice cen i spro-
wadzajg okreslone produkty do krajéw, w ktérych produkty te maja wysokie ceny.
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Dotyczy to szczegdlnie produktow luksusowych (np. przedsiebiorstwo A oferuje swo-
im klientom obnizke cen na pochodzacy z importu réwnolegtego produkt pod wa-
runkiem zakupu za okreslong kwote produktow przedsiebiorstwa A). Przedsigbior-
stwa w rézny sposob reaguja na import réwnolegly. Do reakcji tych mozna zaliczy¢:

« odkupywanie wszystkich importowanych produktéw z importu réwnolegtego,

 zmniejszanie roznic cen miedzy poszczeg6lnymi krajami,

« ograniczanie gwarancji tylko do produktéw sprzedawanych oficjalnie,

« tolerowanie importu réwnolegtego w celu dokonywania poréwnan ceno-

wych i ewentualnych zmian ceny,

« dzialania integracyjne z przedsi¢biorstwami handlowymi za granica,

« roznicowanie ceny z uwzglednieniem specyfiki poszczegélnych krajow.

W kazdym kraju spotykamy si¢ z réznymi formami ingerencji panistwa w two-
rzenie cen, np. w Polsce obowigzuje kilkadziesiat réznych aktéw prawnych doty-
czacych ustalania i wysokosci cen. Kazde przedsigbiorstwo wchodzace na rynek
zagraniczny jest wiec zmuszone do doktadnej analizy rozwigzan legislacyjnych
w zakresie ustalania ceny.

Finansowe zarzadzanie ceng na rynku miedzynarodowym
Przedsigbiorstwa, ktore dzialajg na zagranicznych rynkach zaopatrzenia lub zbytu,
musza w swoich decyzjach cenowych uwzglednia¢ takie czynniki, jak:

o kursy walut,

« stopy procentowe w roznych krajach,

« stopy inflacji.

Eksporter, ktory otrzyma za sprzedaz swoich towaréw naleznos¢ w walucie za-
granicznej, z reguly odsprzedaje ja (wymienia na inng walute). Importer za$ w celu
zaplaty za kupione towary musi naby¢ walute kraju eksportera. Transakcje te wply-
waja wigc na wyniki dziatan eksportowych (lub importowych) zaleznie od kur-
su waluty (cena waluty zagranicznej w walucie krajowej). Te z kolei s uzaleznione
od stop procentowych placonych w bankach w kraju eksportera i na rynkach za-
granicznych oraz od stopy inflacji w poszczegélnych krajach.

Jednym z podstawowych czynnikéw wplywajacych na kursy walut dwoch kra-
jow sa stopy procentowe placone od depozytéw w bankach tych krajéw. Mozna tu
postuzy¢ sie wzorem*:

1+ T’k :1 TZ =k k

twz * “'nwz’

gdzie:
1, — oprocentowanie depozytéw w bankach krajowych (kraju A eksportera),
r, — oprocentowanie depozytu w bankach zagranicznych (kraju B importera),
k., — kurs terminowy waluty zagranicznej,
k,,, — kurs natychmiastowy waluty zagraniczne;j.

twz

nwz

22 J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw. Podstawy teorii, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 260-263.
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Ze wzoru tego wynika, Ze relacja stop oprocentowania w dwoch krajach jest
réwna relacji kursu terminowego waluty zagranicznej do kursu natychmiastowego
tej waluty.

Z kolei relacja kursu terminowego waluty zagranicznej do jej kursu natychmia-
stowego jest rowna stosunkowi przewidywanego kursu natychmiastowego waluty
zagranicznej do jej obecnego kursu:

Kyt K= k

wz~ “pnwz

k

twz * nwz’

gdzie: ky,,,, - kurs przewidywany natychmiastowy waluty zagranicznej; pozo-
stale oznaczenia jak w poprzednim wzorze.

Kurs walutowy w transakcji terminowej jest uzalezniony od oczekiwan dotycza-
cych poziomu kursu natychmiastowego tej waluty w przyszlosci. Transakcje termi-
nowe zakupu lub sprzedazy waluty zagranicznej sa zawierane wedtug okreslonego
kursu, poniewaz ich strony sa przekonane, ze w przyszlosci kurs natychmias-
towy waluty zagranicznej tyle wlasnie bedzie wynosil. Na przyklad kurs zlotego
do funta wynosi 6,5 z1, a kurs terminowy 6,75 z. Oznacza to, ze strony beda zawie-
ra¢ transakcje terminowe po tym kursie, bo sg przekonane, ze w przyszlosci kurs
natychmiastowy (biezacy) zlotego do funta bedzie wynosit wlasnie 6,75 zl. Jesli
w eksporcie zostang sprzedane towary np. za 100 tys. funtéw, ale zaplata ma na-
stapic za trzy miesigce, to w kontrakcie eksportowym znajdzie si¢ zastrzezenie, ze
platnos¢ nastapi wedlug kursu terminowego ustalonego w dniu podpisania kon-
traktu. Istnieje wprawdzie ryzyko, Ze kurs ulegnie zmianie, ale mozna tego ryzyka
unikna¢, zawierajac transakcje zabezpieczeniows.

Ceng towaru w walucie zagranicznej mozna okresli¢ w nastepujacy sposob:

Cena towaru w zagranicznej walucie x cena waluty zagranicznej =
= cena towaru w walucie krajowej
100 USD x 3PLN/USD = 300 zt

Zmiany cen w kraju i zmiany cen za granica powodujg zmiany kursu waluty
zagranicznej. Zmiany cen nastepuja wiec w wyniku inflacji w kraju i za granica.
Jesli przedsigbiorstwo dziala na rynku zagranicznym (np. przez eksport), nalezy
prognozowac wielkos¢ inflacji na tym rynku, gdyz bedzie ona wplywala na ceng
towaru eksportowego. Mozna tu skorzysta¢ z nastepujacej relacji:

k

oz knwz =1+iy 2 140,
gdzie:
i, — oczekiwana inflacja w kraju A,

i, — oczekiwana inflacja na rynku zagranicznym.
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Stosunek przewidywanego kursu natychmiastowego waluty zagranicznej do jej
kursu natychmiastowego biezacego jest réwny relacji przewidywanej inflacji w da-
nym kraju (eksportera) do przewidywanej inflacji na rynku zagranicznym.

Wysokos¢ inflacji wplywa na stopy oprocentowania depozytéw w bankach.
Stopa oprocentowania bedzie wigc wigksza od stopy inflacji, tak by inwestycje
przynosily realny zysk przekraczajacy poziom inflacji. Wystepuje wtedy sytuacja,
w ktorej relacja miedzy stopami oprocentowania na rynkach finansowych (w ban-
kach) w kraju eksportera i importera jest réwna relacji oczekiwanych stop inflacji
w tych krajach.

Przyktad

Oczekiwana stopa inflacji w kraju A (eksportera) wynosi 2%, wysokos¢ inflacji
w kraju B (importera) wynosi 10%. Kurs natychmiastowy waluty zagranicznej wy-
nosi 3,35 zl/USD, kurs terminowy (trzymiesigczny) tej waluty jest nieznany. W niej
za trzy miesigce nastapi zaplata za eksportowane towary. Nalezy obliczy¢ prze-
widywany kurs terminowy waluty zagranicznej. Informacja ta bedzie niezbedna
do ustalenia ceny eksportowanego produktu.

Korzystamy ze wzoru zaprezentowanego wczesniej:

k

prwz knwz =1+i,: 1+i

Z’
x : 3,35 z/USD = 1+0,02 : 1+0,10, wiec
X =3,35z/USD x 1,1: 1,02 =3,685 : 1,02 = 3,61 z/USD

Jesli miedzy eksporterem (z kraju A) i importerem (z kraju B) realizowany jest
swobodny przeptyw platnosci, wystepuje tendencja do uksztaltowania sie kursu
terminowego zt do USD (w ktérym nastapi platno$¢) na poziomie 3,61 zt za USD.
Dzieki tej informacji bedzie mozna podja¢ decyzje o odpowiednim x ustaleniu
ceny produktu eksportowanego lub zawarciu transakcji terminowej na rynku wa-
lutowym (zakup dolaréw na termin trzech miesiecy) w celu wyeliminowania ewen-
tualnych strat na zamianie kursu zlotego do dolara.

Podsumowujac, relacja stop oprocentowania w kraju eksportera i importera
odpowiada relacji kursu terminowego do kursu natychmiastowego waluty kraju
eksportera do waluty kraju importera. Relacja ta odpowiada natomiast stosunkowi
przewidywanego kursu natychmiastowego do biezacego kursu natychmiastowego
tych walut i relacji przewidywanej inflacji w kraju eksportera do inflacji w kraju
importera. Znajgc ktoras z tych wielkosci, mozna na podstawie wskazanych zalez-
nosci przewidywac ich ksztaltowanie sie¢ w przyszlosci i na tej podstawie okresla¢
oraz zmienia¢ cene w eksporcie.

W polityce cenowej duzego znaczenia nabiera, zwlaszcza przy realizacji przez wiel-
kie firmy strategii globalnej, zjawisko cen transferowych. Sa to ceny ustalane przez
te firmy do rozliczen wewnetrznych miedzy ich oddziatami funkcjonujacymi na réz-
nych rynkach zagranicznych. Obecnie ok. 30-40% calego handlu $wiatowego jest
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realizowane po cenach transferowych. Wedlug niektérych danych w takich branzach,
jak samochodowa, farmaceutyczna czy elektronicznego przetwarzania danych, trans-
akcje po cenach transferowych przekraczaja 50% wartosci eksportu®. Wysokos¢ tych
cen moze mie¢ wigc istotny wplyw na ksztaltowanie si¢ bilansu handlowego poszcze-
gblnych panstw. Firma globalna moze bowiem stosowa¢ takie ceny transferowe, by
przenosi¢ zyski z krajow o wysokim opodatkowaniu do krajéw o niskim opodatko-
waniu dochodéw. Ustala si¢ wowczas ceny na wysokim poziomie w oddziatach, kté-
re funkcjonujg w krajach o niskich stawkach podatku dochodowego. Produkty tych
oddziatéw s nastepnie sprzedawane do oddziatéw istniejacych w krajach o wysokim
opodatkowaniu dochodéw. Oddzialy te, kupujac surowce, pétprodukty lub czesci za-
mienne po wysokich cenach, odnotowujg niski poziom dochodéw lub nawet straty
i dzieki temu placg niskie podatki badz nie ptacg ich w ogdle. Mozna tez spotkac si¢
z sytuacja, ze w krajach o wysokim opodatkowaniu dochodéw oddzialy sprzedaja
swoje wyroby do innych oddziatéw firmy globalnej po bardzo niskich cenach, tak by
nie wykazywa¢ dochodéw lub nawet ponosi¢ strate. Wtedy réwniez nie nalicza sie
podatkéw oddzialom firmy globalnej, bo nie przynosza one dochodéw. Natomiast
oddzialy funkcjonujace w krajach o niskim opodatkowaniu notuja wysokie zyski*.
Inne sposoby stosowania cen transferowych to np. obcigzanie oddzialéw zagranicz-
nych wysokimi optatami licencyjnymi za korzystanie z marki firmy matki. Ze stoso-
waniem cen transferowych przez zagraniczne koncerny mozna byto spotkac si¢ takze
w Polsce®. Powszechne zjawisko wykorzystania cen transferowych przez koncerny
ponadnarodowe sprawilo, ze podjete zostaly ustalenia okreslajace wysokos$¢ cen
transferowych. Uznaje sie, Ze nie powinny one by¢ wyzsze niz najnizsza cena rynko-
wa, za ktorg jednostka kupujaca moze kupi¢ dany produkt lub ustuge w innym kraju.
Natomiast cena transferowa nie powinna by¢ nizsza niz suma kosztéw krancowych
produkcji w jednostce sprzedajacej, powiekszonych o koszty utraconych korzysci®.

23 P. Kabalski, Rachunkowos$¢ w zarzgdzaniu cenami transferowymi, rozprawa doktorska, Uni-
wersytet £ddzki, £6dz 1999, s. 108.

24 Taka sytuacja dotyczyta dziatajacej na polskim rynku firmy Daewoo Motors Co, ktéra sprzeda-
wata z centrali w Korei Pd. do swojej filii w Polsce po bardzo wysokich cenach czesci do pro-
dukcji samochoddw. W latach 2001-2002, mimo wzrostu eksportu przedsiebiorstw o obcym
kapitale, wptywy z tytutu ich podatku dochodowego wzrastaty znacznie wolniej, poniewaz
ich zyskowno$¢ nieznacznie tylko przekraczata 1%. Tak niska rentownos$¢ wynikata wtasnie
z cen transferowych. Eksport natomiast wzrastat mimo wysokiego kursu ztotego do dolara
i euro. Wedtug amerykanskich wtadz skarbowych w latach 1980-1990 ponad 30 korporacji
transnarodowych (w tym 2/3 japonskich) nie zaptacito, na skutek stosowania cen transfe-
rowych, 100 mld USD podatkéw. Obecnie za$ budzet Stanéw Zjednoczonych traci rocznie
na tych dziataniach ok. 30-50 mld USD. W Wielkiej Brytanii firmy japonskie, na skutek sto-
sowania cen transferowych, ptacg podatek ponad pieciokrotnie nizszy niz firmy angielskie.
W latach 2001-2004 Stomil Olsztyn jako spétka zalezna od francuskiego koncernu Michelin
eksportowat do Grupy Michelin produkty po cenie nizszej 0 20% od cen sprzedazy do innych
krajowych podmiotéw. Ponadto udostepnienie licencji, wsparcie szkoleniowe i technicz-
ne ze strony Michelina dla Stomilu w ciggu czterech lat obliczane po wysokich cenach sprawi-
ty, ze ich wartos¢ przekroczyta o 30% warto$¢ spotki. Por. ibidem, s. 109.

25 K.Sowa, Strategie konkurencji korporacjiponadnarodowych, Difin, Warszawa 2006, s. 180-182.

26 Szerzejzob. J.W.Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy...,s.239-241.
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7. Formy ptatnosci w transakcjach zagranicznych

Dodatkowym, niezwykle waznym elementem polityki cenowej w eksporcie jest
zabezpieczenie zaplaty. Wystepuja tu bowiem istotne réznice intereséw miedzy
eksporterem a importerem i chodzi o pewno$¢ otrzymania zaplaty za wyslane
towary. W praktyce obrotu miedzynarodowego wyksztalcily sie w zwigzku z tym
dwie formy zaplaty za dostawe towaréw (wykonanie ustug):

1) nieuwarunkowane sposoby zaplaty,

2) uwarunkowane sposoby zaplaty.

Nieuwarunkowany sposob zaplaty polega na tym, ze zaplata na rzecz eks-
portera nastepuje bez zadnych warunkéw. Instrumenty, jakie wykorzystywane
sa w tego typu platnosciach, to polecenie wyptaty (przekaz bankowy) oraz zaptata
czekiem lub wekslem.

Polecenie wyplaty, zwane takze poleceniem przelewu (credit transfer). Jest to
otrzymane z banku zagranicznego lub skierowane do banku zagranicznego zlece-
nie wyplacenia okreslonej kwoty na rzecz wskazanego odbiorcy. Moze ono odno-
si¢ si¢ do platnosci zaliczkowej lub w calosci przed dostawa. Jest stosowane wtedy,
gdy eksporter po raz pierwszy dostarcza towary do importera, a jego wiarygodnos¢
ekonomiczna jest trudna do weryfikacji. Najczesciej jednak polecenie wyplaty sto-
sowane jest przy zaplacie po dostawie towaréw. W tym przypadku jest to wygodna
forma dla importera, poniewaz moze zaplaci¢ eksporterowi dopiero po sprzedazy
kupionych od niego towaréw, bez ewentualnego zaciggania kredytéw lub platno-
$ci swoimi zgromadzonymi srodkami. Dla eksportera jest to niewygodna forma
platnosci, poniewaz zaplate otrzymuje po wysylce towardw, co wiaze si¢ z ryzykiem
nieotrzymania zaplaty w ustalonym terminie w czesci lub w calosci. Moze wigc
zgodzi¢ si¢ na taka forme tylko wtedy, gdy utrzymuje kontakty handlowe z impor-
terem od diuzszego czasu, ma do niego zaufanie, a sytuacja w kraju importera jest
stabilna. Polecenie wyplaty stosuje sie wigc przy stalych dostawach i jest to wtedy
platno$¢ w rachunku otwartym. Wowczas ustalany jest limit kredytowy, do jakiego
moze si¢ zadtuza¢ importer, czyli placi¢ po uzyskaniu towaréw i ich sprzedazy”.

Polecenie wyplaty moze by¢ zrealizowane przez wyplate gotowki, wreczenie cze-
ku (weksla) lub dokonanie przelewu na rachunek eksportera. Mozna wykorzysta¢
czeki na okaziciela, czeki na zlecenie lub czeki imienne, weksle wlasne lub weksle
trasowane. Bank, ktéry ma dokona¢ wyplaty, dziala jako komisant, tj. na zleca-
nie i na rachunek klienta. Odpowiada jedynie za wykonanie $cisle okreslonej in-
strukcji i wybdr banku posredniczacego.

Zblizong forma do polecenia wyplaty jest bankowy przekaz pieniezny. Zawiera
on elementy podobne jak w wypadku czeku lub weksla, np. klauzulg ,na zle-
cenie” oraz bezwarunkowe polecenie zaplaty. Przekazy bankowe maja jednak

27 D. Marciniak-Neider, A. Staniczyk (red.), Rozliczenia w praktyce handlu zagranicznego, PWE,
Warszawa 2017, s. 40-42; D. Marciniak-Neider, Ptatnosci w handlu zagranicznym, Wydawnic-
two Uniwersytetu Gdaniskiego, Gdansk 2008, s. 50-52.
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dlugie terminy realizacji - rok lub dtuzej. Klauzula ,,na zlecenie” umozliwia indo-
sowanie przekazow, podobnie jak czekow i weksli.

Uwarunkowane sposoby zaplaty obejmuja:

« inkaso dokumentowe,

o akredytywe dokumentows.

Inkaso jest prosta i tanig forma platnosci, dlatego bardzo czgsto stosowana
w transakcjach handlu zagranicznego. Inkaso mozemy zdefiniowa¢ jako zaplate
naleznosci w gotéwce w zamian za dokumenty. Przez umowe inkasa natomiast
rozumie¢ nalezy zobowigzanie banku do wydania osobie wskazanej przez zlece-
niodawce przedmiotu inkasa po pobraniu od niej okreslonej sumy pienieznej lub
po spelnieniu przez nig okreslonych warunkéw. Definicja ta jest szeroka. W han-
dlu zagranicznym spotykamy si¢ z pojeciem inkasa dokumentowego. W tym wy-
padku przedmiotem inkasa s3 dokumenty reprezentujace towar.

Mozna méwi¢ o roznych rodzajach inkasa, takich jak:

« inkaso gotowkowe (a vista),

« inkaso terminowe (akceptacyjne),

« inkaso towarowe,

« inkaso gwarantowane.

Oprocz tych podstawowych rodzajow inkasa w praktyce bankowej mozemy
spotkac takze pojecia:

« inkasa spedytorskiego,

o inkasa z instrukeja telegraficzna.

W inkasie gotéwkowym i terminowym (akceptacyjnym) mamy do czynienia
z wykorzystywaniem weksli trasowanych.

W wypadku inkasa gotowkowego do dokumentéw towarowych (faktura han-
dlowa, dokument transportowy i dokument ubezpieczeniowy) sprzedawca dola-
cza weksel trasowany platny a vista. Importer lub bank powinien w jego imieniu
taki weksel zaakceptowac i wykupi¢. W nastepnej kolejnosci kwota wekslowa jest
przesylana na rachunek eksportera. Inng forma ptatnosci jest inkaso gotowkowe
bez wykorzystania weksla, ktore polega na tym, ze bank wydaje dokumenty to-
warowe w zamian za zaplate gotdéwkowa i uzyskana kwote przekazuje na rachu-
nek eksportera.

Inkaso terminowe (akceptacyjne) polega na tym, ze eksporter przesyta, wraz
z instrukeja inkasowa, do swojego banku polecenie, aby kupujacy zaakceptowal
weksel ciaggniony nan (trasowany) przez eksportera. Bank sprzedajacego przesyta
do banku kupujacego dokumenty towarowe wraz z wekslem i poleceniem jego
zaakceptowania. Importer po wezwaniu przez swoj bank dokonuje akceptu weksla
terminowego, tj. platnego w pdzniejszym terminie, bank nie wydaje mu jednak
dokumentéw towarowych. Dopiero w terminie ptatnosci importer, po wykupieniu
weksla, otrzyma dokumenty, a kwota wekslowa zostanie przestana na rachunek
eksportera do jego banku. W tym wypadku nalezno$¢ eksportera zostata zabezpie-
czona za pomocg weksla. Dodatkowo eksporter moze zazgdaé poreczenia banku
importera na wekslu.
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Mozna takze mie¢ do czynienia z inkasem dokumentowym z wykorzystaniem
weksla trasowanego, ciaggnionego przez sprzedawce na importera, przeznaczone-
go tylko do akceptu. Tego typu inkaso nazywane jest takze inkasem towarowym.
W tym wypadku eksporter wraz z instrukcjg inkasowa zleca swojemu bankowi
uzyskanie akceptu importera na wekslu terminowym. Bank eksportera przesyla
dokumenty towarowe wraz z wekslem do banku importera, a ten po uzyskaniu
akceptu od importera wydaje mu dokumenty towarowe. W tej formie platnosci
eksporter kredytuje importera, ktdry ma placi¢ za weksel w terminie pdzniejszym,
cho¢ dokumenty towarowe uzyskal wczesniej.

Inkaso gwarantowane wystepuje wowczas, kiedy mamy do czynienia z gwa-
rancja ze strony banku pokrycia naleznosci eksportera, jesli importer nie wyku-
pilby dokumentéw towarowych albo nie zaakceptowal i (lub) nie wykupit weksli.

Inkaso spedytorskie polega na tym, Ze eksporter wysyla towar do swojego
agenta lub spedytora z poleceniem jego wydania importerowi po oplaceniu doku-
mentéw towarowych we wskazanym banku.

Przyspieszong formg inkasa jest inkaso z instrukcja telegraficzna. Eksporter
po zaladowaniu towaréw powiadamia telegraficznie, za posrednictwem swojego
banku, bank importera o wysylce towaru, polecajac mu zainkasowa¢ nalezng kwote
od importera. Importer natomiast po otrzymaniu dokumentéw wplaca naleznos¢
inkasowg do wskazanego banku. W tym wypadku bank eksportera nie wysyla do-
kumentéw do banku importera, lecz bezposrednio do importera.

Nalezy podkresli¢, ze forma inkasa jest wygodniejsza forma rozliczen dla im-
portera, gdyz to on podejmuje decyzje o wykupie dokumentéw reprezentujacych
towary. Zaangazowanie jego Srodkow finansowych jest takze pdzniejsze niz w przy-
padku np. przedplaty. Ponosi jednak pewne ryzyka, jak cho¢by brak mozliwosci
obejrzenia towaru przed wykupem dokumentéw inkasowych. Po stronie ekspor-
tera ryzyko istnieje zawsze — wyzbywa sie on dokumentéw towarowych i nie jest
pewien, kiedy otrzyma za nie zaplate. Ryzyko, cho¢ znacznie mniejsze, wystepuje
réwniez po stronie importera — placi on za dokumenty towarowe, ale nie ma moz-
liwosci sprawdzenia zgodnosci wysylki z trescia umowy sprzedazy i dokumentow
towarowych. Niemniej jednak, jesli jego pozycja negocjacyjna jest silna, moze
wykorzysta¢ forme inkasa terminowego tylko za akceptem weksla i w ten sposéb
znacznie ograniczy¢ ryzyko, a w rzeczywistosci dokonac¢ zaptaty z dotu. Eksporter
moze takze ponosi¢ dodatkowe koszty w przypadku odmowy wykupu dokumen-
tow inkasowych przez importera, np. koszty sktadowania towaru czy powrotnego

przywozu.
Na ilustracji 9 przedstawiono schemat przebiegu inkasa dokumentowego.
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Eksporter _1, Bank
(sprzedawca) 6 eksportera
4___.
T5 i 2
Importer 43_ Bank
(kupujacy) 4 importera
e

1— przestanie instrukcji inkasowej | dokumentéw do inkasa

2 — przestanie dokumentdéw do banku kupujacego wraz z instrukcjg inkasowa

3 — zaprezentowanie dokumentow importerowi

4 — zaplata (lub wykup weksla bad? jego akcept) ze strony importera

5~ przeslanie naleznoéci inkasowej do banku eksportera

6 — udzielenie informaciji o wplywie nalezno$ci z tytulu inkasa (ewentualnie przekaza-
nie zaakceptowanego weksla przez kupujgcego)

Ilustracja 9. Schemat przebiegu inkasa dokumentowego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejng uwarunkowang forma zaplaty w transakcjach zagranicznych jest
akredytywa, czyli pisemne zobowigzanie si¢ banku, ktdéry ja otworzyl na zlece-
nie i zgodnie z instrukcja importera, do zaplacenia lub zabezpieczenia zaptaty
beneficjantowi akredytywy (eksporterowi), jesli wypeini on warunki postawio-
ne przez bank. Dokonanie wyplaty nastapi, gdy beneficjant udowodni na pod-
stawie przedtozonych dokumentéw, ze zostaly dopelnione przez niego wszystkie
warunki akredytywy. Jest to wiec sytuacja wyraznie odmienna od inkasa. W wy-
padku inkasa za dokumenty mial placi¢ importer, natomiast w wypadku akre-
dytywy zobowiazanie do zaplacenia sktada bank importera. Stronami akredytywy
sg: otwierajacy ja bank, zleceniodawca, czyli importer, oraz beneficjant akredy-
tywy, czyli eksporter. Bardzo czesto wystepuje tez bank posredniczacy (lub kil-
ka bankdéw), poniewaz bank eksportera moze nie mie¢ bezposrednich kontaktow
z bankiem importera i konieczny jest tzw. bank korespondent. Bank, ktdry otwie-
ra akredytywe, pobiera za swoje ustugi prowizj¢ od zleceniodawcy. Ponadto,
na podstawie umowy z nim zawartej, otrzymuje zabezpieczenie kwot, ktére wy-
fozy w ramach akredytywy. Jego zobowigzanie wobec zleceniodawcy polega wiec
na otwarciu akredytywy i jej utrzymaniu do wygasniecia okreslonego terminu. Zo-
bowigzanie banku wobec beneficjanta polega natomiast na zaplaceniu ustalone;
kwoty lub na akceptowaniu weksla ciaggnionego na bank albo na eksportera.

Bank, ktéry otwiera akredytywe, precyzuje jej warunki. Nastepnie bada zgod-
no$¢ dokumentéw przedlozonych przez eksportera z tymi warunkami (wynikaja
one réwniez z tresci zlecenia otwarcia akredytywy przekazanego przez importe-
ra). Istotne znaczenie ma takze termin przedlozenia dokumentéw - zwyczajowo
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wynosi on 21 dni od daty wystawienia dokumentéw towarowych. Poniewaz bank
placi za dokumenty, nie ma dla niego znaczenia, co si¢ dzieje z towarem. Bank nie
odpowiada za towar lub ewentualng niezgodnos¢ tresci dokumentéw z faktyczna
przesytka towaru odebrang w pozniejszym terminie we wskazanym punkcie.

Mozemy moéwic o kilku rodzajach akredytywy:

« odwotalnej i nieodwolalnej,

 potwierdzonej i niepotwierdzonej,

« odnawialnej i nieodnawialnej,

o przenosnej i nieprzenosnej,

o platnej z gory i platnej z dotu,

o zaliczkowej i calosciowe;.

Akredytywa odwolalna moze by¢ zmieniona lub odwotana przez otwierajacy
ja bank bez zgody pozostatych uczestnikow rozliczen. Akredytywa nieodwolal-
na nie moze by¢ natomiast anulowana ani zmieniona przez bank w terminie jej
trwania.

Akredytywa potwierdzona charakteryzuje si¢ tym, Ze zostala potwierdzona
przez bank posredniczacy. Oznacza to zobowigzanie si¢ banku potwierdzajace-
go do dokonania wyplaty na rzecz beneficjanta kwoty akredytywy. W wypadku
akredytywy niepotwierdzonej rola banku posredniczacego sprowadza si¢ jedynie
do poinformowania beneficjanta o otwarciu akredytywy i przekazaniu dokumen-
tow do banku importera.

Akredytywa odnawialna polega na tym, Ze otwiera si¢ ja na kwote nizsza
niz cala warto$¢ kontraktu i uzupelnia w miar¢ dokonywania kolejnych wyplat
za sukcesywne dostawy. Akredytywa nieodnawialna nie przewiduje tego trybu
i jest otwierana od razu na calg warto$¢ kontraktu.

Akredytywa przeno$na wystepuje, gdy pomiedzy eksporterem a importerem
wystepuje posrednik. Aby unikna¢ angazowania wilasnych srodkéw, posrednik,
ktory jest beneficjantem akredytywy, moze zada¢ od importera otwarcia na jego
rzecz akredytywy przenosnej, ktéra sam moze pozniej przenie$¢ na rzecz swoje-
go dostawcy (eksportera). Akredytywa nieprzenos$na nie przewiduje takich moz-
liwosci i jest otwarta tylko na rzecz jednej osoby, bez prawa przenoszenia.

Akredytywa platna z gory polega na tym, ze bank posredniczacy z chwilg jej
otwarcia otrzymuje na swoje konto calg kwote akredytywy od banku ja otwie-
rajacego. Akredytywa platna z dolu oznacza, ze kwota akredytywy jest przestana
do banku posredniczacego dopiero po przekazaniu przezen dokumentéw otrzy-
manych od beneficjanta akredytywy.

Akredytywa zaliczkowa upowaznia bank posredniczacy do wyptacenia benefi-
cjantowi zaliczkowo okreslonej kwoty przed przedstawieniem dokumentéw tylko
za pokwitowaniem, na rachunek i ryzyko zleceniodawcy. W tym wypadku im-
porter odgrywa role kredytodawcy dla eksportera, czgsto umozliwiajac mu w ten
sposob zrealizowanie dostawy towardw. Z reguly taka akredytywa jest stosowa-
na w handlu surowcami dla przemystu widkienniczego i skérzanego. Jest to tzw.
akredytywa z czerwong klauzula, a ponadto spotkac¢ si¢ mozna z akredytywa
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z zielong klauzulg. Polega ona na zaplacie zaliczki pod zastaw kwitu sktadowego
dostawy towarow. Akredytywa calosciowa natomiast nie przewiduje wyplat zali-
czek i finansowania eksportera przez importera.

W wypadku akredytyw, podobnie jak w wypadku inkasa, mamy do czynienia
z wykorzystaniem weksli. Sg to weksle trasowane, wystawione przez eksporte-
ra na importera lub przez eksportera na bank importera.

Jesli bank otwierajacy akredytywe placi za weksel a vista trasowany nan przez
eksportera, jest to akredytywa gotowkowa, poniewaz zaplata nastepuje natych-
miast po okazaniu weksla. Taka akredytywa zwana jest takze at sight.

Bank moze réwniez dokonywac skupu weksli terminowych ciggnionych (traso-
wanych) przez eksportera na importera, ktére zostaly juz przez importera zaak-
ceptowane. W literaturze taka akredytywa nazywana jest réwniez akredytywg
dyskontowg lub z odroczong platnoscia.

Oprocz skupu weksli bank moze dokonywa¢ akceptu weksli trasowanych przez
eksportera na importera lub na bank wystawiajacy akredytywe. Mowimy wtedy
o akredytywie akceptowanej. Spotka¢ sie¢ mozna takze z tzw. akredytywa nego-
cjacyjna, ktora polega na tym, Ze bank posredniczacy placi za dokumenty wymie-
nione w warunkach akredytywy na podstawie upowaznienia lub zlecenia zaptaty
banku, ktéry akredytywe otworzyl.

Moze takze wystepowac akredytywa typu L/C - Letter of Credit, ktéra polega
na awizowaniu otwarcia akredytywy przez bank ja otwierajacy bezposrednio bene-
ficjantowi, z pominieciem po$rednikéw. Beneficjent ma wdéwczas prawo do wy-
stawienia weksla na bank otwierajacy akredytywe, a bank ten zobowiazuje sig
do jego wykupienia pod warunkiem dolaczenia do weksla dokumentéw wymie-
nionych w akredytywie. Ten typ akredytywy jest bardzo czgsto stosowany w trans-
akcjach z kontrahentami z USA. Spotykamy si¢ tam takze z pojeciem akredytywy
standbay (SBLC - standbay letter of credit). Ma ona charakter gwarancji banko-
wej i jest takze zalecana przez Miedzynarodowq Izbe Handlowa. Jest to pisemne
i nieodwolane zobowigzanie si¢ banku, ktdry ja otwiera, do zaplaty beneficjentowi
okreslonej kwoty, jesli zleceniodawca akredytyw nie wywiaze si¢ z obowigzku zapta-
ty. Akredytywa ta ma wiec przede wszystkim charakter zabezpieczajacy, a nie platni-
czy. Moze ona takze by¢ zabezpieczeniem dla importera, ktdry udzielit eksporterowi
zaliczki, pod warunkiem, Ze ta nie zostala wykorzystana zgodnie z umowg lub gdy
eksporter nie wywiazal si¢ w pelni ze swoich obowigzkéw. Dokumenty, jakie musi
ztozy¢ beneficjent, to jego roszczenie do zaplaty, kopie niezaptaconej faktury, doku-
mentéw transportowych, ubezpieczeniowych, certytikatow jakosci lub innych cer-
tyfikatow. Akredytywa standbay jest stosowana w handlu artykutami masowymi
oraz w dostawach cyklicznych i wystepuje coraz czgéciej takze w krajach poza USA*.

Akredytywy stosowane s3 najczesciej w powiazaniu z kontraktami zawar-
tymi na warunkach Incoterms z grupy F i grupy C. Po wysylce towaréw jest on
w stanie udowodni¢ wypelnienie swoich obowiazkéw i dostarczy¢ dokument

28 Por. D. Marciniak-Neider, A. Stariczyk (red.), Rozliczenia w praktyce..., s. 220-224.
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o zaladowaniu towaru na srodek transportu lub przejecie towaru przez przewozni-
ka. Przy realizacji kontraktu na warunkach formul z grup F i C nie nalezy w akre-
dytywie zada¢ przediozenia przez eksportera certyfikatow jakosci wystawianych
w porcie wyladunku. Odpowiedzialno$¢ eksportera za ewentualne uszkodzenia
towarow konczy si¢ bowiem w porcie zatadowania.

Akredytywa jest korzystng forma platnosci dla eksportera — to zobowiazanie
banku do zaplaty eksporterowi i jest to zaptata wylacznie za dokumenty, a ewentu-
alne zastrzezenia i reklamacje towarowe nie wptywaja na realizacje zaplaty. Zapla-
ta musi nastgpic¢ takze wtedy, gdy importer odstapi od umowy, a eksporter moze
wezedniej uzyskac zaplate, dyskontujac akredytywe. Slabg strona akredytywy jest
dlugi czas niezbedny na weryfikowanie warunkéw akredytywy z trescig kontrak-
tu oraz czas niezbedny na zdobycie niektérych dokumentéw legalizowanych np.
przez izby handlowe. Natomiast dla importera akredytywa takze ma zalety - sg to
np. zaplata za dokumenty, ich dobér oraz ustalenie terminéw przez importera. Sta-
ba strong jest czesto zablokowanie wlasnych $rodkéw finansowych przed dostawa,
jesli zazada tego bank otwierajacy akredytywe.

Akredytywa jest formga zaplaty stosowana nie tylko w rozliczeniach z kontra-
hentami zagranicznymi. Moze by¢ uzywana réwniez w rozliczeniach krajowych.
Woweczas jej waznos¢ nie moze przekroczy¢ 30 dni, a przedluzenie tego terminu jest
mozliwe tylko na wyrazny wniosek zlecenia. Technika akredytywy, zaréwno w ob-
rocie krajowym, jak i zagranicznym, przedstawia si¢ podobnie. R6znica moze po-
lega¢ na liczbie bankéw uczestniczacych w rozliczeniach i warunkach akredytywy.

Przebieg akredytywy przedstawiono na ilustracji 10.

Importer — > Bank importera
{kupujacy) «?l (otwierajacy
- akredytywe)
4—
b 1s

Eksporter 4_4_ Bank eksportera
(sprzedawca) 5 (sprzedawey)

—p

1 — whniosek importera o otwarcie akredytywy na rzecz eksportera

2 — informacja banku o wydzieleniu $radkéw na rachunku akredytywy na rzecz eksportera

3 — informacja dla banku eksportera o otwarciu akredytywy na rzecz eksportera i o jej warunkach

4 — przekazanie tych informacji eksporterowi

5— przeslanie dokumentéw (spefnienie warunkdw akredytywy) i uznanie rachunku eksportera

6 — przestanie dokumentéw do banku importera i rozliczenie sig banku eksportera z bankiem otwie-
rajacym akredytywe

7 — informacja dla importera o obcigzeniu rachunku akredytywy i jej zakoficzeniu

Ilustracja 10. Schemat przebiegu akredytywy
Zrddto: opracowanie wtasne.
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Z punktu widzenia interesow eksportera najkorzystniejsze dla niego sg nastepu-
jace formy zaplaty (podane w kolejnosci od najbardziej korzystnej):

o przedplata przed wysylka towarow,

« akredytywa dokumentowa potwierdzona i nieodwofalna,

o akredytywa dokumentowa niepotwierdzona i nieodwolalna,

« inkaso gwarantowane,

o inkaso dokumentowe a vista,

o inkaso dokumentowe terminowe,

 nieuwarunkowany przekaz bankowy po dostarczeniu dokumentéw.

7.1. Faktoring miedzynarodowy

W praktyce poza wymienionymi juz formami platnosci spotykamy sie takze z al-
ternatywnymi w stosunku do nich formami zaplaty w transakcjach handlu zagra-
nicznego. Nalezg do nich m.in. faktoring miedzynarodowy oraz forfaiting.

Faktoring mi¢edzynarodowy polega na zakupie wierzytelnosci z tytutu ekspor-
tu przez wyspecjalizowang firme (faktora) wraz ze swiadczeniem przez nia eks-
porterowi ustalonych w umowie faktoringowej dodatkowych ustug ksiegowych,
inkasowych i marketingowych. Wierzytelnosci te wynikajg z dostawy towaréw lub
ustug do importera.

Faktoring jest realizowany w oparciu o umowe miedzy posrednikiem (faktorem)
a dostawcg towarow i/lub ustug, zwanym faktorantem. Faktor zobowiazuje sie do sta-
tego nabywania wszystkich nalezno$ci dostawcy z tytulu realizowanych przez niego
dostaw. Faktor nabywa na wlasno$¢ dokumenty towarowe i placi za nie sprzedawcy
oraz nabywa prawo do odsetek z tytulu opdznien w platnosciach. Sprzedawca (eks-
porter) zobowigzany jest natomiast do powiadamiania swojego odbiorcy (importera)
o konieczno$ci regulowania platnosci na rachunek faktora, ktéry ponosi takze obo-
wigzek prowadzenia ksiegowosci i rozliczen transakcji oraz ryzyko nieotrzymania
zaplaty od odbiorcy. Za $wiadczone ustugi oraz ryzyko faktor otrzymuje prowizje,
ktorej wysoko$¢ uzalezniona jest m.in. od pozycji na rynku dostawcy i odbiorcy, cha-
rakteru przedmiotu transakeji, terminéw dostaw, oprocentowania kredytu banko-
wego itp. Roli faktora podejmuja si¢ wyspecjalizowane instytucje finansowe i banki,
ktore dzigki swojej podstawowej dziatalnosci znajg sytuacje finansowa potencjalnych
dostawcow i odbiorcow. Dostawca powinien wykazaé si¢ posiadaniem produktu
handlowego dobrej jakosci i powigzaniami z wiarygodnymi odbiorcami. Po doko-
naniu analizy ekonomiczno-finansowej dzialalnosci faktoranta (eksportera) i ocenie
perspektyw jego rozwoju przez faktora zawierana jest umowa faktoringu.

Faktoring sprzyja ptynnosci finansowej eksporteréw (faktorantéw), zapewnia
im staly doplyw gotéwki po zrealizowaniu przez nich swoich zobowiazan wyni-
kajacych z umowy sprzedazy, umozliwia eliminowanie zatoréw platniczych,
a bank w roli faktora moze skutecznie egzekwowaé naleznosci z tytutu dostaw
od dluznikéw faktorantow.
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Faktoring jest formg finansowania eksportu szczegélnie, gdy eksporter nie ma
mozliwosci kredytowania importera. Jesli wigc eksporter nie decyduje si¢ na kredyt
w rachunku otwartym ze wzgledu na nadmierne ryzyko, nie jest w stanie wynego-
cjowa¢ uwarunkowanych form platnosci, to moze skorzystac z faktoringu lub for-
faitingu. Ma wowczas pewno$¢ w otrzymaniu platnosci za wyeksportowane towary.

Tak wyglada proces czynno$ci w ramach faktoringu w transakcjach handlu za-
granicznego:

1. Zawarcie kontraktu miedzy eksporterem a importerem wraz z klauzulg

o platno$ci w rachunku otwartym w okreslonym czasie po dostawie.

2. Wysylka towar6éw i dokumentéw przez eksportera do importera i powiado-

mienie go o koniecznosci zaplaty na rachunek faktora.

3. Przekazanie kopii faktur faktorowi w kraju eksportera, z ktérym zawar-

to umowe faktoringu.

4. Przekazanie eksporterowi (faktorantowi) przez faktora 70-80% wartosci

faktury.

5. Przekazanie kopii faktur przez faktora eksportera do firmy faktoringowej

w kraju importera.

6. Przesytka przez faktora w kraju importera wykazu naleznosci do zainkaso-

wania (za kupione przez importera towary) od importera.

7. Przekazanie przez importera srodkow faktorowi w jego kraju.

8. Przekazanie tych $rodkéw (naleznosci za sprzedane towary przez eksporte-

ra) faktorowi eksportera.

9. Przekazanie przez faktora eksportera eksporterowi pozostalych $rodkow

za sprzedane towary (ok. 20-25% minus prowizja faktora).

Z przedstawionego schematu wynika, ze faktoring miedzynarodowy mozna
okresla¢ takze jako system dwoch faktoréw. Faktor eksportowy zawiera bowiem
umowe z faktorem z kraju importera i korzysta z jego ustug. Przenosi on przeje-
te od eksportera wierzytelnoéci na faktora z kraju importera. Przed podpisaniem
umowy z faktorem eksportera faktor z kraju importera bada szczegélowo sytuacje
zaréwno eksportujacego, jak i importera i ocenia ryzyko niezaplacenia przez ku-
pujacego. Na etapie siodmym przystepuje do zainkasowania zaplaty od importera,
a nastepnie przekazuje srodki do faktora eksportera.

Funkgcje, ktore wykonuje faktor eksportowy, tworza faktoring eksportowy,
a funkcje wykonywane przez faktora importera to faktoring importowy. Ryzy-
ko niewyptacalnosci importera ponosi faktor importowy i dlatego dokladnie bada
sytuacje finansowa importera. Ten rodzaj faktoringu miedzynarodowego moz-
na takze okresli¢ mianem faktoringu posredniego. W obrocie miedzynarodowym
spotykamy sie tez z faktoringiem bezposrednim eksportowym, kiedy nie uczest-
niczy w nim faktoring z kraju importera. W praktyce mamy réwniez do czynienia
z bezposrednim faktoringiem importowym, kiedy eksporter zawiera umowe fak-
toringu z faktorem z kraju importera.

Przedstawione pokrdtce rodzaje faktoringu migdzynarodowego odpowiadaja
tzw. faktoringowi wlasciwemu - tzn. zakladajg bezregresowy zakup wierzytelnosci
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z tytulu eksportu od eksportera. Taki wlasnie rodzaj faktoringu wystepuje najcze-
$ciej obrotach migdzynarodowych.

W 1988 r. zostata podpisana w Ottawie konwencja o miedzynarodowym fak-
toringu, ktora jednak weszlta w zycie dopiero w 1995 r.* Konwencja ta okresla
umowe faktoringu jako umowe o $wiadczenie ustug administracyjnych i finan-
sowych, polegajacych na nabywaniu wierzytelnosci handlowych, ich rozlicza-
niu, inkasowaniu, ksiegowaniu naleznosci oraz udzielaniu kredytéw i zaliczek™.
Faktorant jest tu zobowigzany do powierzania faktorowi inkasowania wszyst-
kich naleznosci od kazdego swojego dluznika na zasadzie wytacznosci, a nie tyl-
ko od dtuznikéw o matej wyplacalnoéci. Nie wolno mu takze zawiera¢ umowy
o ustugi faktoringu z inng instytucjg faktoringowa w okresie trwania juz podpisa-
nej umowy. Przedmiotem faktoringu sa wierzytelnosci krétkookresowe, tj. od 14
do 210 dni. Faktorant jest zobowigzany do:

a) przekazania faktorowi pelnej listy wierzytelnosci z dokumentacja umow

z dluznikami,

b) gwarantowania braku zarzutéw dtuznikéw wobec swoich naleznosci,

c) dokonania umowy cesji wierzytelnoéci na faktora i powiadomienia o tym

swoich dtuznikéw,

d) zapewnienia wykonania umowy sprzedazy zgodnie z umowsg zawartg z ku-

pujacym,

e) przekazania dokumentéw wynikajacych z realizacji umowy dostawy faktoro-

wi m.in. w celu dokonania ewentualnego postepowania przeciw dtuznikom,

t) zaplacenia faktorowi wynagrodzenie za §wiadczone ustugi.

Faktorant (eksporter) przesyla faktorowi liste dostarczonych towaréw, warunkow
sprzedazy i zaplaty, kopie faktur, weksle, dokumentacje przewozowa. Faktor po otrzy-
maniu powinien wyplaci¢ po sprawdzeniu dokumentéw zaliczke, prowadzic¢ ksiegi
handlowe dotyczace wierzytelnosci, inkasowac naleznos¢, z reguly takze prowadzic
czynnosci windykacyjne w przypadku niezaptacenia przez odbiorce za towary.

Umowa faktoringu ma charakter ciagly, zawierana jest z reguly na jeden rok,
z mozliwoscia przedluzenia na rok nastepny, jesli zadna ze stron nie zlozy na pi-
$mie jej wypowiedzenia. Umowa moze zosta¢ rozwigzana, jesli swoich obowigzkéow
nie dopelnil faktor lub faktorant (brak zaplaty, niewykonanie umowy sprzedazy
itp.), jesli faktorant ogtosil niewyptacalnos¢, upadtoé¢ lub kiedy nastapita jego li-
kwidacja. Prowizja faktora jest ustalana w procentach od warto$ci nominalnej
wierzytelno$ci, dodatkowo przystuguje prowizja za czynnosci ksiegowe, dorad-
cze, inkasowe. Wystepuje tez prowizja za ryzyko zaplaty przez dtuznika. Podstawa
do obliczania catej prowizji sg srednie stawki procentowe kredytow krétkotermino-
wych lub na rachunku otwartym (biezacym) w kraju faktora badz przez jakikolwiek

29 Podczas konferencji dyplomatycznej w Ottawie w dniach 9-28.05.1988 r., w ktdrej uczestni-
czyli przedstawiciele 55 panstw oraz obserwatorzy z 4 krajéw i 10 organizacji miedzynaro-
dowych, podpisano Konwencje o Miedzynarodowym Factoringu. Zob. szerzej D. Marciniak-
-Neider, A. Stanczyk, Rozliczenia w praktyce...

30 Por. M. Nowicki, Factoring - remedium na recesje, ,,Bank” 2002, nr 3.
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inny bank wskazany w umowie. Stawki optat i prowizji dla faktora (facznie z opro-
centowaniem transakcji) wynosza na $wiecie zwyczajowo od 5 do 10% od wartosci
dostaw. Natomiast wyplacana zaliczka waha sie¢ od 75 do 80% wartosci faktur.

Na $wiecie wystepuja dwie duze organizacje grupujace firmy faktoringowe
- Factors Chain International i International Factors Group. Obydwie grupuja
ponad 110 firm faktoringu krajowego i 300 firm zajmujacych si¢ faktoringiem
miedzynarodowym (FCI - ponad 220 firm, IFG - ok. 100) firm. Laczne obroty
faktoringu na $wiecie przekroczyly w 2017 r. 2,5 bln euro, w Polsce ok. 176 mld zt
(ok. 42 mld euro)3.

7.2. Forfaiting miedzynarodowy

Sprzedaz towaréw przez eksportera w kredycie kupieckim wigze si¢ z duzym ry-
zykiem. Moze ono by¢ ograniczone nie tylko dzigki faktoringowi migdzynarodo-
wemu, ale takze poprzez forfaiting. Jest to bezregresowy zakup przez instytucje
forfaitingowa $rednio- i dtugoterminowych wierzytelnosci eksportera z tytutu do-
staw towardw, zabezpieczonych wekslami lub akredytywa z odroczonym termi-
nem platnosci. Cechg odrozniajacg forfaiting od innych form ptatnosci w handlu
zagranicznym jest bezregresowy zakup wierzytelnosci od eksportera. W zalez-
nosci od tego, jaki instrument finansowy zabezpiecza nalezycie eksportera, mo-
wimy o forfaitingu wierzytelnosci wekslowych (wystepuje weksel trasowany
lub wlasny z avalem tzw. pierwszorzednego banku) i forfaitingu wierzytelnosci
poza wekslowych (wystepuje akredytywa terminowa lub gwarancja bankowa).

Nazwa tej formy platnosci pochodzi tu od stéw francuskich a forfait, co ozna-
cza ‘na wlasne ryzyko. W pierwszym przypadku importer dostarcza do swojego
banku wystawione przez siebie weksle na zlecenie sprzedawcy (eksportera) i uzys-
kuje na nich poreczenie swojego banku. Weksle te s3 nastepnie przekazywane sprze-
dawcy (eksporterowi), ktory odstepuje je innemu bankowi lub wyspecjalizowanej
instytucji bez regresu. Ich atrakcyjnos¢ wynika przede wszystkim z faktu, ze sg
one opatrzone poreczeniem pierwszorzednego banku. Do kosztow forfaitingu
nalezy wliczy¢ ryzyko niewyplacalnosci kupujacego, prowizje bankéw oraz zysk
banku kupujacego weksle. Z punktu widzenia sprzedawcy (eksportera) najwieksza
zaletg forfaitingu jest mozliwo$¢ zamiany kredytu kupieckiego na zaplate gotow-
kowa, i w dodatku bez regresu. Ponadto sprzedawca nie musi si¢ zajmowac termi-
nowym $cigganiem swoich naleznosci i nie musi ubezpiecza¢ kredytu.

Przebieg typowej transakcji forfaitingowej mozna schematycznie przedstawi¢
nastepujaco:

1. Eksporter zawiera z importerem kontrakt na dostawe towaréw lub ustug.

Klauzule platnicze kontraktu przewiduja dokonanie przez importera zaptaty
w okreslonym terminie w przysztosci.

31 D. Marciniak-Neider, A. Stanczyk (red.), Rozliczenia w praktyce...,s. 270-271.
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2. Eksporter zawiera z instytucjg forfaitingowa umowe, na podstawie ktérej zo-
bowigzuje sie lub otrzymuje prawo do przedstawienia w okreslonym czasie
uzgodnionych instrumentéw do dyskonta.

3. W terminie przewidzianym w kontrakcie eksporter wysyta importerowi to-
war lub $§wiadczy ustuge.

4. Rownolegle z rozpoczeciem dostaw importer sktada w swoim banku weksle
wlasne (zwykle wystawione in blanco; bank uzupelnia potem odpowiednio
ich tres¢) w celu uzyskania avalu. W przypadku strat przedlozenie do avali-
zowania nastepuje zazwyczaj po dacie wysylki, z chwila, gdy importer otrzy-
ma partie dokumentéw towarowych. Niekiedy okres od momentu wysylki
do momentu polozenia awalu przez bank pokryty bywa gwarancja avali-
zowania weksli, ewentualnie powstajace naleznosci objete sa jakim$ innym
rodzajem gwarancji zabezpieczajacej zaakceptowanie traty przez importera.
W przypadku naleznosci ksigzkowych gwarancja wystawiana jest jeszcze
przed rozpoczeciem wysylki. To samo odnosi si¢ do akredytywy.

5. Bank importera przekazuje eksporterowi avalizowane weksle (lub potwier-
dza waznos¢ gwarancji) w zamian za dokumenty towarowe.

6. Eksporter indosuje otrzymane weksle (lub ceduje gwarancje) na instytucje
forfaitingowy, bez regresu. W zamian eksporter otrzymuje kwote wierzytel-
nos$ci pomniejszong o odsetki dyskontowe za okres od dnia sprzedazy wie-
rzytelnosci do dnia, w ktérym nastapi zaplata.

7. W terminie wykupu weksli (otrzymania zaplaty) forfaiter przedklada je
do inkasa (kwestie techniczne zwigzane z otrzymaniem przez instytucje for-
faitingowa zaplaty stanowig odrebne zagadnienie).

8. Zainkasowang kwote bank importera lub inny posrednik przekazuje na ra-
chunek forfaitera.

Podstawowq zaleta forfaitingu, tak jak innych opartych na podobnej zasadzie
metod finansowania, jest mozliwo$¢ dokonania zamiany aktywdéw w postaci
naleznosci ze strony importeréw na gotéwke. Inaczej moéwiac, transakcja zawie-
rana w kredycie kupieckim staje si¢ — z punktu widzenia eksportera — transakcja
gotowkowa. Z jednej strony operacja taka zwieksza ptynnos$¢ finansowa przedsie-
biorstwa, z drugiej za$ przyczynic¢ si¢ moze do ,uwolnienia” bilansu z niektérych
zobowigzan.

Oprocz tego forfaiting ma kilka innych, specyficznych zalet, do ktorych nalezg
m.in.:

« wyeliminowanie ryzyka handlowego, czyli odmowy lub niemoznosci doko-
nania zaplaty przez dluznika (importera) lub gwaranta (banku importera),
na skutek przejecia catosci ryzyka kredytowego przez instytucje forfaitingowa;

 wyeliminowanie ryzyka kursowego. Jesli faktury wystawione s3 w walucie in-
nej niz waluta kraju eksportera, to eksporter ponosi ryzyko kursowe tylko
w okresie miedzy zawarciem kontraktu na dostawe okreslonych towaréw lub
ustug a otrzymaniem od forfaitera, w chwili dostarczenia uzgodnionych doku-
mentdw, rownowartosci kontraktu, pomniejszonej o jego prowizje i odsetki;
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« wyeliminowanie ryzyka zmiany stop procentowych - stale koszty finanso-
wania przez caly okres kredytu, ze wzgledu na zastosowanie metody dyskonta;

« mozliwos¢ sfinansowania 100% wartosci kontraktu bez konieczno$ci wno-
szenia przedplat ze strony importera w chwili sktadania zamdwienia, a tak-
ze czesciowych platnosci w gotéwce za poszczegdlne dostawy (nie zawsze
dotyczy to jednak dostaw znaczniejszych wartosciowo i wyprodukowanych
na specjalne zamdwienie kupujacego dobr inwestycyjnych);

o bardzo uproszczona w poréwnaniu z innymi technikami dokumentacja nie-
zbedna do przeprowadzenia operacji i bardzo krétki czas oczekiwania
na uzyskanie warunkow finansowania konkretnej transakcji.

Do ujemnych cech forfaitingu nalezg jego stosunkowo wysoki koszt (dyskonto
potracane z gory za caly okres kredytu) oraz ograniczone zastosowanie w sytuacjach,
gdy importer nie jest w stanie uzyska¢ gwarancji lub poreczenia wskazanej przez for-
faitera instytucji. Pamietac jednak przy tym nalezy, ze koszt finansowania jest bardzo
zréznicowany w zaleznosci od kraju importera i okresu finansowania. Ponadto koszt
ten jest przerzucany w calosci na importera, czgsciowo w postaci odsetek od kredytu
kupieckiego, cze$ciowo zas w wyniku koniecznosci zaplaty wyzszej ceny w kredycie
niz za gotoéwke. Poniewaz dyskonto a forfait obejmuje w zasadzie naleznosci srednio-
i dlugoterminowe, bedace najczesciej rezultatem dostaw towaréw inwestycyjnych,
nierzadko niemajacych w miare jednolitych cen §wiatowych, pozycja przetargowa
eksportera jest zwykle silniejsza niz eksportera, ktéry rzadko kiedy dysponuje alter-
natywa na dostawy na korzystniejszych warunkach finansowych.

W praktyce mozna méwic o kilku rodzajach forfaitingu®. Spotykamy sie wigc
z forfaitingiem:

o wlasciwym i niewtasciwym,

e ZWYyCzajowym i poszerzonym,

 bezposrednim i posrednim,

e jawnym i tajnym,

 jednorazowym i dalszym,

« krajowym i miedzynarodowym.

Forfaiting wlasciwy polega na sprzedazy wierzytelnosci (niekoniecznie tylko
wekslowej, ale np. takze wierzytelnosci z tytutu akredytywy lub leasingu) instytucji
forfaitingowej, ktora przejmuje na siebie od tej pory wszelkie ryzyka zwigzane z jej
$cigganiem.

Forfaiting niewlasciwy - sprzedaz wierzytelnosci pieni¢znej na rzecz instytucji
forfaitingowej bez przejecia przez nig ryzyka wyplacalnosci dtuznika.

Forfaiting zwyczajowy - odpowiada forfaitingowi wlasciwemu i nie zawiera
zadnych dodatkowych czynnosci §wiadczonych na rzecz zbywcy wierzytelnosci.

Forfaiting poszerzony - najczedciej stosowany w odniesieniu do transakcji
w handlu zagranicznym, uzupelniony o dodatkowe czynnosci, np. doradztwo, ne-
gocjacje, wspdlpraca z bankami, urzedami celnymi itp.

32 Szerzej zob. L. Stecki, Forfaiting, TNOIK, Torun 1994,
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Forfaiting bezposredni - mamy z tg formg do czynienia, kiedy wystepuje tylko
jedna instytucja forfaitingowa, ktora jest wytacznym i jedynym partnerem sprze-
dawcy wierzytelnosci.

Forfaiting posredni — wystepuje wowczas, kiedy instytucja forfaitingowa nie
nabywa wprost wierzytelnosci, ale wykorzystuje posrednictwo innej instytucji
i od niej nastepnie odkupuje sprzedawane przez przedsigbiorstwo wierzytelnosci.

Forfaiting jawny — pojawia si¢ wowczas, gdy o zawarciu umowy zawiadomiony
zostaje dluznik przez instytucje forfaitingowa lub sprzedawce wierzytelnosci.

Forfaiting tajny — wystepuje wtedy, gdy sprzedaz wierzytelno$ci odbywa si¢ bez
powiadomienia dtuznika.

Forfaiting jednorazowy - polega na wlaczeniu zakupionych wierzytelnosci
do aktywéw firm forfaitingowych.

Forfaiting dalszy - to dalsze zbywanie zakupionych wierzytelnosci instytucji
forfaitingowe;.

Forfaiting krajowy — odnosi si¢ do transakcji zawieranych na obszarze jednego
kraju, na obszarze ktorego dziatajg obydwa podmioty umowy forfaitingu.

Forfaiting miedzynarodowy - dotyczy transakeji, ktérych podmiotami sa
przedsiebiorstwa majace siedziby w réznych krajach.

Forfaiting polaczony z confirmingiem - polega na potwierdzeniu za oplata
sytuacji finansowej dluznikéw przez firmy consultingowe.

Forfaiting moze wigc stuzy¢ do finansowania przedsiewzig¢ na okresy krotkie,
$rednie i dlugie (od szesciu miesiecy do nawet pieciu lat, najczesciej od trzech
do pieciu lat, a $rednia dlugos¢ transakcji forfaitingowych wynosi dwa lata
i dziewig¢ miesiecy). Umozliwia sprzedaz i wejscie na nowe rynki zagraniczne.
Z reguly jednak wykorzystywany jest dla sfinansowania dziatan w sferze dystry-
bucji na rynkach zagranicznych. Obejmuje tez stosunkowo wysokie kwoty — nie
mniej niz 100 tys. USD.

W Polsce z forfaitingu moga korzysta¢ zaréwno eksporterzy, jak i importerzy.
Eksporterzy sprzedaja instytucji forfaitingowej swoje wierzytelnosci z tytulu eks-
portu, a importerzy wystepuja w transakcji w przypadku sprzedazy wierzytelnosci
z tytulu eksportu do nich.

Koszt forfaitingu jest wyznaczony przez kilka czynnikéw. Sa to koszt dyskon-
ta transakeji a forfait, marza forfaitera i tzw. oplata za zaangazowanie. Dyskonto
obejmuje wysoko$¢ stopy procentowej na rynku migdzybankowym w kraju forfa-
itera (np. LIBOR, WIBOR EUROLIBOR). Wysokos$¢ marzy zalezy z kolei od oce-
ny ryzyka zwigzanego z uczestnikami transakcji i krajem importera. Natomiast
wysokos¢ oplaty za zaangazowanie (od 0,5 do 2% w skali roku) wigze si¢ z ewen-
tualnymi zmianami stopy procentowej na rynku migdzybankowym i jego gotowo-
$cig do postawienia do dyspozycji eksportera srodkow

Podsumowujac rozwazania o ustalaniu ceny w eksporcie i jego odmianach, na-
lezy stwierdzi¢, ze firma moze wykorzystywa¢ omoéwione tu trzy metody — koszto-
wa, cen porownawczych i popytowa. Dodatkowo, moze bra¢ pod uwage czynniki
réznicujgce cene na rynku miedzynarodowymi, np. stope inflacji, oprocentowanie
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na rynkach finansowych, kursy walut, zjawisko importu réwnoleglego, sposoby
platnosci. W efekcie mamy do czynienia z trzema rodzajami ceny produktu eks-
portowanego na rynki zagraniczne. S3 to:

1) cena standardowa,

2) cena zroznicowana,

3) cena dychotomiczna.

Cena standardowa to cena jednolita na calym rynku miedzynarodowym,
odpowiadajaca realizacji strategii globalnej przedsigbiorstwa. Spotykana jest jed-
nak rzadko ze wzgledu na réznice w dochodach i strukturze wydatkéw nabyw-
cow w roznych krajach. Ceny jednolite prébuje stosowaé np. firma IKEA.
Roéznig sie one wprawdzie nieznacznie na poszczegolnych rynkach, ale wynika
to przede wszystkim z réznicy kursow walut i systeméw podatkowych w réznych
krajach (np. réznych stawek podatku VAT).

Cena zrdoznicowana wiaze si¢ z realizacja strategii policentrycznej, regiocen-
trycznej lub dualnej. Specyfika poszczegélnych rynkéw lub regionéw wplywa
w tym wypadku istotnie na wysoko$¢ ceny i jej zmiany.

Cena dychotomiczna polega na tym, ze w kraju macierzystym cena jest inna
niz cena na rynku migdzynarodowym (dla wszystkich rynkéw zagranicznych jest
jednak jednolita). Oznacza to realizacj¢ przez przedsigbiorstwo strategii globalnej
z wylaczeniem rynku macierzystego. Bardzo czgsto wynika ona takze z réznicy
poziomu dochodéw i struktury cen migdzy krajem macierzystym a rynkiem mie-
dzynarodowym.

Cena w kraju macierzystym moze by¢ niZsza niz na rynkach zagranicznych
wtedy, gdy:

o konkurencja na tych rynkach jest staba;

o rynki zagraniczne charakteryzuja si¢ wyzszym ryzykiem niz rynek krajowy;

« dochody i sita nabywcza na rynkach zagranicznych sa wyzsze niz na rynku

krajowym.

Cena moze by¢ wyzsza na rynku krajowym niz na rynkach zagranicznych, jesli:

« firma stosuje strategie etnocentryczng i rynki zagraniczne stanowia tylko

uzupelnienie zbytu;

« produkt jest montowany za granica, w kraju, gdzie s3 nizsze koszty produkcji;

« firma chce szybko zdoby¢ duzy udzial w rynku zagranicznym, m.in. za po-

mocg niskiej ceny, i realizuje strategie cen penetracyjnych;

« mamy do czynienia z ostrg walka konkurencyjng na rynkach zagranicznych.
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8. Polityka cenowa w rozwinietych formach
internacjonalizacji

Przedsigbiorstwo, ktére funkcjonuje na rynku migdzynarodowym, wykorzystu-
jac bardziej rozwiniete formy internacjonalizacji (np. sie¢ franchisingows, wspol-
ne przedsigbiorstwo z lokalnymi firmami, wlasne filie, oddzialy handlowe, ustu-
gowe, montazowe czy produkcyjne), jest jednym z wielu podmiotéw po stronie
podazy na zagranicznym rynku. Podejmujac decyzje cenowe, opiera sie wiec
na ogolnych zasadach marketingowych dotyczacych polityki cenowej. Podczas
ustalania ceny i podejmowania decyzji o jej ewentualnych zmianach i rézni-
cowaniu przedsiebiorstwo musi bra¢ pod uwage wiele czynnikéw, ktdre ulegaja
zmianom w czasie. Zaliczamy do nich m.in.:

o cele dziatania przedsigbiorstwa,

o cykl zycia produktu i nasilenie konkurencji,

o popytijego reakcja na zmiany ceny,

o koszty wytworzenia produktu,

o wplyw sprzedazy w okresach biezacych na sprzedaz w okresach przyszlych

(zwany tez efektem przeniesienia popytu),

o ceny produktéw konkurencyjnych i ich zmiany.

Trzeba zaznaczy¢, ze czynniki te sa ze sobg powiazane i powinny by¢ brane
pod uwage jednoczesnie.

Cele dzialania przedsi¢biorstwa moga odnosi¢ si¢ do krétkich lub dlugich
okreséw i dotyczg najczesciej maksymalizowania obrotéw lub zyskéw. Wysokos¢
ceny wplywa zaréwno na wielkos$¢ obrotdw, jak i zyskow. Ustalenie ceny na wyso-
kim lub niskim poziomie zaleze¢ bedzie od zasobow finansowych przedsigbiorstwa
oraz poziomu nowosci sprzedawanego produktu. Jesli na rynek wprowadzany jest
produkt o wysokim stopniu nowosci, a przedsigbiorstwo stawia sobie cel krotko-
okresowy, z reguly stosuje wysokie ceny, ktére moga by¢ z czasem obnizane. Jesli
natomiast wprowadza na rynek produkt, ktéry napotyka na rynku inne produkty
o podobnym przeznaczeniu i funkcjach, a przedsiebiorstwo dodatkowo dysponu-
je duzymi zasobami kapitatowymi, jego celem bedzie najprawdopodobniej osig-
gniecie relatywnie szybko duzego udzialu w rynku. Wtedy najczedciej ustala sig
cene na niskim poziomie.

Z celu dzialania przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym wynika posrednio
forma tej dzialalno$ci. Dzialania eksportowe moga zaklada¢ cel krétkookresowy
i wtedy dla nowych produktéw mozna ustali¢ ceng wysoka, a dla produktéw tzw.
me too (bez oznak nowosci) — ceng nizsza niz ceny produktéw konkurencyjnych.
Mozna jednak zalozy¢, ze eksport jest pierwsza fazg wejscia na rynki zagraniczne
i przedsigbiorstwo zamierza w przyszlosci wykorzysta¢ inne formy dziatania, np.
wlasny oddzial lub joint venture. Wowczas z reguly ustala sie ceny na niskim po-
ziomie, by za ich pomocg uzyska¢ zalozony wczesniej udziat rynkowy.
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Jesli natomiast przedsigbiorstwo od razu wybiera bardziej zaawansowang for-
me dzialania na rynku zagranicznym, wiaze si¢ to z jego diugookresowymi ce-
lami oraz stopniem nowosci produktu. Na produkty nowe czg¢sto ustala sie ceny
niskie (penetracyjne), w celu zdobycia duzego udzialu rynkowego, lub wysokie
(jesli na rynku nie ma duzej konkurencji), a w dalszym okresie ceny te obniza sie.

Cykl zycia produktu wynika z badan nad krzywa dyfuzji innowacji. Jego prze-
bieg nie jest uniwersalny i zalezy m.in. od poziomu nowosci produktu. Dla produk-
tow o niskim poziomie nowosci notuje sie szybki wzrost sprzedazy i relatywnie
diuga faze spadku. Produkty o wysokim stopniu nowosci majg cykl zycia zblizo-
ny do klasycznego cyklu, tj. odwroconej litery S. Podczas przebiegu cyklu zycia
zmieniajg si¢ zachowania konkurentéw, ich liczba i struktura. Cena moze by¢ wte-
dy stosowana jako agresywny i gtéwny instrument marketing-mix lub jako jeden
z wielu instrumentow.

W fazie wejscia na rynek liczba konkurentéw i ich sifa sg niewielkie lub nie ma
w ogodle konkurencji. Mozna wiec stosowaé wysoka ceng, ktora oprocz maksymali-
zowania obrotéw ma takze by¢ oznaka wysokiej jakosci i prestizu. W fazie rozwoju
wzrastaja liczba i sita konkurentéw, jednak przedsigbiorstwo nie musi jeszcze zmie-
nia¢ ceny. W fazie dojrzatosci liczba konkurentéw i ich sifa ekonomiczna bardzo
szybko sie zwiekszajg. Majg oni z reguly fatwy dostep do rynku i czesto stosujg niskie
ceny. Reakcjg na takie dziatania mogg by¢ obnizki cen przedsigbiorstwa-innowatora
i w konsekwencji ,wojny cenowe”. Mozna jednak spotka¢ sie z utrzymaniem cen wy-
sokich i podkreslaniem w przekazach promocyjnych wysokiego poziomu jakosci pro-
duktéw oraz korzysci plynacych z ich zakupéw. W fazie spadku zmniejszaja si¢ liczba
i sita ekonomiczna konkurentéw, a takze nasilenie dziatan konkurencji. Czesto wtedy
stosuje sie obnizki cenowe albo wprowadza zmiany w produkcie i jego funkcjach.

Nie zawsze jednak intensywnos$¢ konkurowania wzrasta w miare kolejnych
faz cyklu zycia produktu. Mozna si¢ bowiem spotka¢ z procesami koncentracji
i zmniejszania sie liczby sprzedawcow (producentéw). Wraz ze spadkiem liczby
konkurentéw moze rosna¢ jednak pozycja ekonomiczna polaczonych przedsie-
biorstw, a cena moze by¢ wykorzystywana w sposéb agresywny lub pokojowy.

Popyt i jego reakcja na zmiany ceny jest kolejnym czynnikiem decyduja-
cym o ustaleniu ceny i jej zmianach. Konieczne s3 wiec informacje o wielkosci
przewidywanego popytu. Najczesciej mozna go oszacowaé, korzystajac z da-
nych o sprzedazy okreslonego produktu w minionych okresach. Jesli chodzi nato-
miast o reagowanie popytu na zmiany cen, mozna si¢ tu spotkac z nastepujacymi
rodzajami oddziatywania zmian cen na popyt™:

 oddzialywanie symetryczne,

o oddzialywanie asymetryczne,

o oddzialywanie proporcjonalne,

« oddzialywanie nieproporcjonalne.

33 H. Simon, Zarzgdzanie cenami, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1996,
s.235-240.
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Oddzialywanie symetryczne polega na tym, ze podwyzki i obnizki ceny wywo-
tujg odwrotne skutki w sprzedazy, ale o podobnej intensywnosci. Oddzialywanie
asymetryczne oznacza, ze podwyzka ceny wywoluje stabsze zmiany w popy-
cie niz obnizka ceny lub odwrotnie - slabsze zmiany powoduje obnizka ceny niz
jej wzrost. Oddzialywanie proporcjonalne polega na tym, ze popyt reaguje pro-
porcjonalnie na zmiany ceny. Oddzialywanie nieproporcjonalne oznacza, ze nie-
wielkie zmiany ceny wywoluja skutki w popycie, ktére sa wieksze lub mniejsze niz
skutki proporcjonalne do zmian ceny.

Pojawiaja si¢ takze tzw. efekty spekulacji i oczekiwania po stronie popytu.
Jesli nabywcy spodziewaja sie, ze po zmianach cen nastapig kolejne ruchy cen
w tym samym kierunku, to przy spadku ceny popyt bedzie wyczekujacy, a przy
podwyzkach ceny - rosnacy. Na przyktad w fazie wejscia na rynek przy wysokiej
cenie po jakims$ czasie oczekiwane sg jej obnizki. Rzeczywiste obnizki moga po-
twierdzi¢ te oczekiwania, ale nie muszg doprowadzi¢ do zwiekszonych zakupow,
lecz do oczekiwania na kolejne obnizki ceny.

Sila reagowania popytu na zmiany ceny to elastycznos¢ cenowa popytu. Odpo-
wiada ona zachowaniu konsumentéw zgodnie z krzywa dyfuzji innowacji. W wy-
padku innowacji przedsigbiorstwo znajduje si¢ w pozycji monopolisty. Poniewaz
nie jest mozliwe dokonanie poréwnania z innymi produktami, elastycznos¢ ceno-
wa popytu jest niska. W miare uplywu czasu pojawiaja sie konkurenci. Na ewen-
tualne podwyzki ceny nabywcy moga reagowac rezygnacja z zakupéw i wyborem
innych produktéw. Elastyczno$¢ cenowa ros$nie wiec w kolejnych fazach, szczegol-
nie wtedy, gdy cena jest wykorzystywana w sposob agresywny. W wypadku pro-
duktéw bez wyraznych oznak nowosci ich wprowadzenie na rynek po wysokiej
cenie jest malo prawdopodobne. Muszg by¢ one sprzedawane po niskich cenach
i z wykorzystaniem intensywnych akcji premiujacych sprzedaz, poniewaz tylko
to stanowi wyrdznik takich produktéw. Elastycznos¢ cenowa jest tu wysoka w fa-
zie wprowadzenia, spada w fazie rozwoju oraz nasycenia i ro$nie w fazie spadku
sprzedazy z powodu wycofywania produktow.

Koszty wytworzenia produktu sa kolejnym czynnikiem, ktéry powinien
by¢ brany pod uwage przy ustalaniu ceny. Konieczne jest prowadzenie w przed-
siebiorstwie odpowiedniej statystyki kosztow wraz z ich podziatem na koszty stale
i zmienne oraz wedlug produktéw i ich grup. W dluzszym czasie wraz ze zmia-
nami sprzedazy ulegaja zmianom koszty jednostkowe produkcji i koszty kran-
cowe. Pojawiaja sie efekty skali produkeji, nastepuja takze zmiany w strukturze
kosztow. Wystepuje rowniez zjawisko tzw. krzywej do$wiadczenia, czyli zalez-
nosci miedzy skumulowang wielko$ciag sprzedazy a kosztami jednostkowymi.
Zaklada si¢, ze koszty jednostkowe zmniejszaja si¢ o okreslong warto$¢ pro-
centowg (rozng dla réznych grup produktéw) wraz z kazdym podwojeniem sie
skumulowanej wielkosci sprzedazy. Ta warto$¢ procentowa nazywana jest wspol-
czynnikiem uczenia sie. Wyniki badan kosztéw w réznych branzach potwier-
dzaja, ze wskazniki te sg istotne - np. dla mikroprocesoréw w latach 1980-2005
spadek kosztow w wyniku krzywej doswiadczenia wynidst 40%, dla ekranéw LCD
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w latach 1997-2003 - 40%, dla magnetowidow w latach 1997-2004 - 29%, kom-
puteréw osobistych w latach 1988-2004 — 23%, telewizoréw kolorowych w latach
1955-2005 - 17%*. Na skutek tych zjawisk maleja koszty produkcji i zmienia sie
ich struktura. Pozwala to zyska¢ przewage kosztowa nad innymi przedsigbiorstwa-
mi i daje mozliwosci obnizek cenowych lub osiggania nadzwyczajnych zyskow.
Wyniki badan empirycznych okreslaja jego wielkos¢ w granicach od 6,5 do 31%*.

Wplyw sprzedazy w okresach biezacych na sprzedaz w okresach przyszlych,
czyli tzw. efekt przeniesienia popytu, to nastepny czynnik, ktory okresla cene pro-
duktu. Polega on na tym, ze sprzedaz w okresie biezagcym wynika w okreslonym
stopniu ze sprzedazy i z dzialan podjetych w okresach wczesniejszych. Wiaze sie
to m.in. z doswiadczeniem konsumentéw odnoszacym si¢ do danego produktu. Po-
zytywne doswiadczenie skfania do ponowienia zakupéw, natomiast doswiadczenie
negatywne zniecheca do zakupdw i ogranicza je. Przyczyng pojawienia si¢ efektu
przeniesienia jest takze tzw. reklama werbalna, czyli przekazywanie pozytywnych
informacji o produkcie przez zadowolonych z zakupu konsumentéw potencjal-
nym nabywcom. Zjawisko to wynika tez z lojalnosci nabywcéw wobec przedsie-
biorstwa i jego produktéw. Im wyzszy jest poziom lojalnosci, tym wigkszy wplyw
efektu przeniesienia popytu. We wczesnych fazach cyklu zycia produktu efekt
przeniesienia dla produktéw nowych jest silny. Cena poczatkowa powinna by¢
natomiast tym bardziej i tym czesciej obnizana, im slabszy jest efekt przeniesienia.
Jesli jest on silny, to stosowane sa wysokie ceny, zwlaszcza wowczas, gdy przedsie-
biorstwo stawia sobie za cel osigganie zyskow w krétkich okresach™.

Przy ustaleniu ceny nalezy uwzglednia¢ takze ceny produktéw konkuren-
cyjnych i ich zmiany. Konieczne jest prowadzenie obserwacji ksztaltowania sig
tych wielkosci na réznych szczeblach w kanatach dystrybucji. Nie sg to dziala-
nia nadmiernie zlozone i mogg by¢ prowadzone przez komoérki marketingowe
przedsiebiorstwa.

Decyzje o ustaleniu i zmianach cen moga tez postuzy¢ do obrony pozycji przed-
siebiorstwa na rynku i utrudnienia wejscia na rynek konkurentom. Wiadomo bo-
wiem, ze im wyzsze sg ceny, tym wigksze prawdopodobienstwo pojawienia si¢
konkurentéw. Firma moze rezygnowaé z zyskéw krotkookresowych i stosowaé
strategie cen niskich, a ceny podnies¢ dopiero po utrudnieniu wejscia na rynek
konkurentom oraz osiggnieciu zalozonego udzialu w rynku. Moze tez stosowa¢
strategie cen wysokich i dokona¢ obnizenia cen przed wejsciem na rynek konku-
rentéw. Sg to tzw. proaktywne obnizki cenowe. Istnieje takze mozliwo$¢ obnize-
nia ceny dopiero po wejsciu na rynek konkurentéw - sa to tzw. reaktywne obnizki
cenowe. Narazajg one jednak firme na utrate klientéw ze wzgledu na opdzniong
reakcje oraz pojawienie si¢ negatywnej oceny ze strony klientéw na, ich zdaniem,
zbyt pdzne obnizki ceny wymuszone przez nizsze ceny konkurentéw. Z tych

34 M. Gottfredson, S. Schaubert, H. Saenz, Diagnoza firmy. Jak interpretowac ksztatt krzywej do-
sSwiadczenia?, ,Harvard Business Review” 2008, nr 63, maj, s. 53-60.

35 G. Karasiewicz, Marketingowe strategie cen, PWE, Warszawa 1997, s. 81-83.

36 H.Simon, Zarzgdzanie cenami..., s. 240-242.
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wzgleddw zaleca sie stosowanie obnizek proaktywnych, cho¢ jest to zadanie bar-
dzo trudne, poniewaz potrzebne s3 do tego informacje o planowanym wejsciu
na rynek konkurentéw i stosowanych przez nich orientacyjnych cenach.

Przedsiebiorstwo funkcjonujace na zagranicznych rynkach w formie wlasnej
tilii handlowej, joint venture, oddzialu montazowego czy produkcyjnego jest, jak
juz podkreslano wczesniej, jednym z wielu podmiotéw po stronie podazy. Wyko-
rzystuje wiec powszechnie zalecane w marketingu metody ustalania cen, biorac
pod uwage informacje odnoszace si¢ do oméwionych wyzej czynnikéw ceny. Sa to
wspomniane juz metody: kosztowa, cen konkurentéw i popytowa.

Wykorzystujac metode kosztowa, firma bierze pod uwage przede wszystkim
koszty wytworzenia produktu, dodajac do nich swoja marze. Dzieki temu moze
relatywnie szybko, w prosty sposéb i przy niewielkich naktadach ustali¢ cene.
W metodzie kosztowej abstrahuje si¢ jednak od czynnikéw zewnetrznych w sto-
sunku do firmy. Jedng z odmian metody kosztowej jest ustalenie ceny za pomoca
okreslenia punktu krytycznego (BEP) - punktu przecigcia si¢ krzywej kosztow
z krzywa sprzedazy. Wyznacza on minimalny poziom sprzedazy - konieczny, tak
by przedsiebiorstwo nie notowalo strat. Moze tez ustali¢ ceng, biorgc pod uwa-
ge gléwnie ceny konkurencyjnych produktow. W zaleznosci od jakosci swojego
produktu i innych jego cech oraz celu marketingowego firma moze ustali¢ cene
na réznym poziomie w stosunku do ceny konkurencji. Wreszcie cena moze zosta¢
okreslona w zaleznos$ci od popytu, jego zmian i reakcji na zmiany cen”.

W zaleznosci od poziomu cen mozemy méwic o trzech typach strategii ceno-
wych:

1) strategii cen niskich,

2) strategii cen neutralnych,

3) strategii cen wysokich.

Strategia cen niskich oznacza ustalenie ich na poziomie nizszym niz przecigtne
ceny na rynku. Najwazniejsza cecha wyrdzniajaca produkt i gléwnym instrumen-
tem konkurowania jest wowczas cena. Metoda ta jest stosowana z reguly wtedy;,
gdy popyt charakteryzuje si¢ wysoka elastycznoscia cenows, a wiec najczesciej
dla tzw. produktéw me too (bez oznak nowosci). Odnosi si¢ takze do duzych seg-
mentéw rynku i zaklada rezygnacje z dodatkowych ustug posprzedazowych. Jest
wykorzystywana czgsto przy wchodzeniu na rynek zagraniczny w celu osiggniecia
zalozonego udzialu w rynku i (lub) eliminacji konkurentéw. Strategie te wyko-
rzystywaly czesto firmy koreanskie podczas wchodzenia na rynek amerykanski
z produktami z branzy elektronicznego przetwarzania danych (komputery, dru-
karki, skanery), artykutami gospodarstwa domowego i samochodami, po czym,
po uzyskaniu zalozonego udziatu w rynku, podnosity cene.

Strategia cen neutralnych zaklada ustalenie ceny na poziomie zblizonym
do ceny przeci¢tnej na rynku. Nie traktuje si¢ wowczas ceny jako aktywnego
instrumentu konkurencji. Czeste stosowanie tej strategii jest wynikiem obaw

37 Ibidem,s. 265.
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przedsiebiorstw przed ,wojnami cenowymi”. Wykorzystuje si¢ w niej gtéwnie inne
instrumenty marketingowe, takie jak produkt, marka czy promocja.

Strategia cen wysokich polega na ustaleniu ceny na poziomie wyzszym niz
$rednia cena na rynku. Odnosi si¢ to do produktéw nowych, produktéw marko-
wych o wysokim poziomie jakosci lub przeznaczonych dla relatywnie niewielkich
segmentow. Nie istnieje wowczas konkurencja lub jest ona niewielka. W stosun-
ku do produktéow charakteryzujacych sie wymienionymi cechami wystepuje ni-
ska elastyczno$¢ cenowa popytu. Natomiast wysoka cena rekompensowana jest
przez elementy nowosci i wyjatkowosci produktu®. Przedsigbiorstwa wykorzystu-
ja wiec ,marze pierwszenstwa na rynku” i ustalaja wysokie ceny. Z reguly po fa-
zie wysokich cen firmy stosuja proaktywne obnizki cenowe, czyli przed wejsciem
na rynek konkurentéw z produktami substytucyjnymi. W ten sposob utrudniajg
konkurentom wprowadzenie na rynek swoich tanszych produktéow i powodu-
ja zwiekszenie liczby potencjalnych nabywcow.

Nieco inny podzial strategii cenowych nawiazujacy do strategii wedtug M. Por-
tera i odnoszacy si¢ do rynku Unii Europejskiej przedstawil A. Sznajder®. Wyréz-
nia on nastepujace strategie cenowe:

o strategie niskich cen skoncentrowang geograficznie,

 paneuropejska strategie niskich cen,

o strategie roznicowania skoncentrowang geograficznie,

 paneuropejska strategie réznicowania.

Strategia niskich cen skoncentrowana geograficznie polega na stosowaniu
niskich cen na niewielkiej liczbie rynkéw. Odpowiada wiec raczej orientacji regio-
centrycznej, poniewaz dla niewielkiej liczby krajow (regionu) stosuje si¢ niska cene
dostosowang do specyfiki regionu. Z reguly strategia ta jest wykorzystywana przez
firmy $redniej wielkosci, ktdre nie dzialajg w skali catego rynku europejskiego,
lecz wybierajg jedynie kilka rynkow zagranicznych.

Paneuropejska strategia niskich cen oznacza stosowanie niskich cen na calym
rynku europejskim, co odpowiada realizacji strategii globalnej. Jest wykorzysty-
wana przez duze przedsigbiorstwa o charakterze ponadnarodowym.

Strategia roznicowania skoncentrowana geograficznie oznacza, ze przed-
siebiorstwo dziala na niewielu rynkach i dodatkowo roéznicuje na nich ceny.
Odpowiada to strategii policentrycznej, czyli dostosowywaniu ceny do specyfiki
wybranych rynkow. Strategia ta jest zalecana dla przedsigbiorstw, ktore nie dziata-
ja w skali calego rynku europejskiego.

Paneuropejska strategia réznicowania oznacza réznicowanie ceny na calym
rynku europejskim. Polecana jest duzym ponadnarodowym firmom, ktére stosujg
strategie dualng. Elementem, ktéry odbiega od standardéw, jest w tym wypadku
cena dostosowana do specyfiki kazdego rynku krajowego.

38 Zob. P. Waniowski, Strategie cenowe, PWE, Warszawa 2003.
39 A. Sznajder, Euromarketing. Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1997, s. 119-120.



VIII. Polityka dystrybucji na rynku
miedzynarodowym

1. Czynniki dystrybucji

Dystrybucja na rynku migdzynarodowym obejmuje dzialania zwigzane z ofe-
rowaniem na tym rynku produktéw w odpowiedniej formie, miejscu i czasie.
Dzialania te muszg by¢ dostosowane do pozostalych instrumentéw marketingu
i zmienia¢ sie wraz z nimi. Gléwnym zadaniem polityki dystrybucji jest pokonanie
barier przestrzennych, czasowych i wlasnosciowych oddzielajacych producenta
od finalnego odbiorcy. Jednym z instrument6w polityki dystrybucji jest kanat dys-
trybucji rozumiany jako liczba, kolejnos¢ i wzajemne zalezno$ci miedzy uczestni-
kami procesu dostarczenia produktu do ostatecznych odbiorcow.

Czynniki, ktore decydujg o wyborze kanalu dystrybucji, to:

o cele marketingowe przedsi¢biorstwa,

o wielko$¢ przedsigbiorstwa i jego zasoby;,

+ doswiadczenie przedsiebiorstwa w dziataniach za granica i stopien intensyw-

nosci tych dziatan,

« rodzaj produktu,

« marka produktu,

o cena produktu,

« typ nabywcy.

Cele marketingowe przedsiebiorstwa wynikajg z jego strategii marketingowe;j.
Mamy do czynienia z réznymi strategiami marketingowymi i w zwigzku z tym
w rézny sposob okreslaja one systemy dystrybucji przedsigbiorstwa. Jesli przed-
siebiorstwo realizuje strategie wypukla, to jego celem jest zdobycie jak najszyb-
ciej duzego udzialu w rynku. W takiej sytuacji wybiera ono takie ogniwa kanalu
dystrybucji, ktére docieraja do jak najwiekszej liczby odbiorcow i w przeszlosci
wykazywaly sie duzymi przyrostami sprzedazy. Jesli natomiast przedsigbiorstwo
realizuje strategie wklesla, to jej celem jest zdobycie okreslonego udzialu w ryn-
ku w dluzszym okresie przy mniejszej intensywnosci dzialan. Wéwczas wybie-
ra selektywny sposob dystrybucji. Z kolei strategia selektywnego rozwoju zaklada
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koncentracje na wybranym segmencie rynku i selektywny lub ekskluzywny rodzaj
dystrybucji. W miare uptywu czasu i zdobywania doswiadczenia przedsigbior-
stwo moze intensyfikowa¢ swoje dzialania na rynku zagranicznym, poszerza-
jac sposoby dotarcia do nabywcéw przez budowe wlasnych ogniw dystrybucji
albo przejscie np. do dystrybucji intensywnej. Przedsiebiorstwo realizujace global-
ng strategie marketingowa podejmuja czesto identyczne dziatania w sferze dystry-
bucji na rynkach zagranicznych. Na przyklad system dystrybucji coca-coli, ktéra
dziata w ponad 200 krajach na $wiecie, opiera si¢ na firmie reprezentujacej wlas-
ciciela marki Coca-Cola (The Coca-Cola Company) i na lokalnych rozlewniach,
ktére odpowiadaja za produkcje i sprzedaz napojow.

Od wielkosci przedsigbiorstwa i jego zasobow (kwalifikacji personelu i $rod-
kow finansowych) zalezy, czy skorzysta ono z posrednikow w kanale dystrybucji,
czy budowa¢ bedzie wlasne kanaly zbytu, takie jak filie, sktady konsygnacyjne czy
sklepy detaliczne.

Czynnikiem wplywajacym na wybér kanatu dystrybucji jest réwniez to, czy
przedsiebiorstwo ma do$wiadczenie w dzialaniach za granica, oraz intensyw-
nos¢ tych dzialan (jesli firma dziala juz na rynkach zagranicznych). Posiadane
doswiadczenie pozwala bowiem na lepsze rozpoznanie rynku za granica, charak-
terystyke potencjalnych nabywcéw, trafniejszy dobor nie tylko rodzaju kanatu
dystrybucji, ale tez i jego poszczegolnych uczestnikéw na réznych szczeblach.

Istotny wptyw na wyboér kanatu dystrybucji ma takze rodzaj produktu. Jesli np.
produkt wymaga $wiadczenia ustug posprzedazowych, kanat dystrybucji musi by¢
krotki. Czgsto punkty $wiadczenia tych ustug sa tworzone przez samych produ-
centéw lub dobiera si¢ tylko takich dystrybutorow, ktérzy sa w stanie si¢ podjac
dodatkowych obowigzkéw. Podobnie charakter produktu (np. towar masowy lub
nietrwaly) narzuca konieczno$¢ wykorzystywania kroétkich kanatéw dystrybuciji.
Sprzedaz towaréw moze wymagac ich przechowywania w magazynach i skfadach,
co takze nalezy uwzgledni¢, dobierajac uczestnikéw kanatu dystrybucji.

Skracanie kanatu dystrybucji i bezposrednia wspolpraca z sieciami detalistow
moze powodowa¢ koniecznos¢ dostosowania produktu i jego opakowania do
wymogow, ktére wynikaja z bezposredniego skierowania produktow do sprzedazy
ostatecznym odbiorcom.

Marka produktu moze okreéla¢ pozycje¢ sprzedawcy wobec kolejnych ogniw
kanatu dystrybucji. Marka znana na zagranicznym rynku pozwala producentowi
na okreélenie warunkéow wspoélpracy w kanale dystrybucji. Marka anonimo-
wa zmusza producenta do podporzadkowania sie pierwszemu posrednikowi na
zagranicznym rynku.

Cena produktu jest powigzana z typem nabywcow, dla jakich produkt jest prze-
znaczony. Cena wysoka wptywa na skracanie kanatu dystrybucji, a produkty o ta-
kiej cenie s3 z reguly przeznaczone dla nabywcéw o srednich i wysokich dochodach.
Wysoka cena powoduje takze, ze sprzedawca powinien przeja¢ na siebie dodat-
kowe obowiazki (np. transport i ubezpieczenie). Cena wyznacza rowniez detalicz-
ng forme sprzedazy - produkty o niskiej cenie kierowane sg do takich placowek
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detalicznych, jak sklepy samoobslugowe, domy dyskontowe, supermarkety i hi-
permarkety, natomiast produkty o wysokiej cenie sprzedawane s3 w domach to-
warowych lub butikach.

Od typu nabywcy zalezy rola firm posredniczacych w kanale dystrybu-
cji i forma sprzedazy. Jesli nabywcami sg klienci o niskich dochodach, produk-
ty kierowane sg do takich form sprzedazy, ktérych koszty sg niskie — po to, aby
cena detaliczna odpowiadata dochodom nabywcéw. Jesli natomiast nabywcy na-
lezg do segmentu o wysokich dochodach, produkty oferowane sg z reguty w bu-
tikach, sklepach z obstuga i doradztwem dla klienta. Wazng funkcje pelnia takze
posrednicy w kanale dystrybucji. Przyktadem uwzglednienia ich roli w kanale dys-
trybucji moga by¢ dzialania podjete w Polsce przez znang niemiecka firme Her-
litz. Wchodzac na polski rynek, wzigla ona pod uwage specyfike odbiorcéw swoich
produktéw. Poniewaz w Polsce rola posrednikéw w kanale dystrybucji na rynku
wyrobow papierniczych jest bardzo duza, utworzono szes¢ centréw zaopatrzenia
hurtowni i sieci detalistow. Byly to dzialania odwrotne niz postgpowanie firmy
Herlitz w Niemczech, gdzie zaopatruje ona bezposrednio detalistéw, a rola hurtu
jest bardzo ograniczona.

Podczas tworzenia kanaléw dystrybucji za granica trzeba uwzglednia¢ takze
inne czynniki:

o kanaly dystrybucji konkurentow,

o zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi uczestnikami kanatéw dystrybuciji,

 poziom rozwoju technologii dystrybucji,

« uwarunkowania kulturowe i obowiazujace przepisy prawa.

Kanaly dystrybucji konkurentéw moga wplywac na takie aspekty tworze-
nia wlasnych kanaldw, jak liczba uczestnikéw, liczba ogniw, techniki sprzedazy,
miejsca sprzedazy. Informacje o dilugim czasie funkcjonowania kanatéw dys-
trybucji konkurentéw bez istotnych zmian moga sta¢ si¢ przestanka do budowy
wlasnych kanaléw dystrybucji na rynkach zagranicznych.

Istotng role odgrywaja zaleznosci miedzy poszczegélnymi uczestnikami ka-
nalow dystrybucji. Jesli przedsiebiorstwo decyduje si¢ na wybor okreslonego po-
$rednika, musi bra¢ pod uwage takze jego powigzania i dotychczasowa wspolprace
z innymi posrednikami (np. hurtownika z detalistami). Tylko przedsiebiorstwo
o silnej i znanej marce moze probowa¢ wpltywac na zmiane tych kontaktow.

Z kolei poziom technologii wptywa na wybor formy sprzedazy, liczbe uczestni-
kéw i poziomy dystrybucji. Na przyklad liczba magazynéw i ich stan technicz-
ny oraz stan sprzetu i urzadzen przetadunkowych, chlodni i srodkéw transportu
przyczynic si¢ moze nie tylko do rezygnacji z wejscia na niektére rynki, ale takze
wplywa¢ na polityke produktu (ksztalt, opakowanie, wielko$¢ dostaw itp.). Firma
Procter & Gamble zastosowala w Indiach od 2000 r. dodatkowy, wydawaloby sie
anachroniczny system dystrybucji, tj. sprzedaz bezposrednio z samochodéw (van
selling). Chodzito o to, by dotrze¢ do najbardziej odleglych miejsc w kraju; na wy-
boér tej metody wplynelo tez to, ze w Indiach infrastruktura handlowa jest stabo
rozwinieta.
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Przy okreslaniu sposobu dystrybucji na rynku miedzynarodowym nalezy tak-
ze bra¢ pod uwage uwarunkowania kulturowe i obowiazujace przepisy prawa.
Dotyczy to szczegdlnie przedsiebiorstw, ktore decyduja si¢ na tworzenie wlasnych
kanaléw dystrybucji na rynkach zagranicznych. W niektérych krajach mozna spo-
tka¢ si¢ z wynikajacym z religii zakazem otwierania sklepéw w okreslone dni lub
godziny. W innych panstwach z kolei problem ten moze by¢ uregulowany przepi-
sami prawa pracy. Przepisy prawa bardzo czesto reguluja takze dopuszczalne formy
handlu (np. sprzedaz obwozng, akwizycje czy wielkos¢ powierzchni sprzedazowej).

2. Decyzje przedsiebiorstwa w zakresie dystrybucji
na rynku miedzynarodowym

Przedsigbiorstwo, ktore decyduje si¢ rozpocza¢ dziatania na rynkach zagranicz-
nych, musi podja¢ decyzje dotyczace:

« tworzenia wlasnych kanatow dystrybuciji,

« ryzyka zwigzanego z dostarczeniem i sprzedaza produktow,

o dlugosci i szerokos$ci kanalow dystrybucji.

Decyzje te wigza sie z forma wejscia na rynki zagraniczne. Je$li przedsie-
biorstwo wybierze jako forme wejscia na zagraniczny rynek eksport bezpo-
$redni, to powinno podja¢ decyzje o budowie wlasnej sieci dystrybucji. Wybor
eksportu bezposredniego powoduje koniecznos¢ budowy na rynku zagranicz-
nym wlasnej filii lub oddzialu handlowego. Zadaniem takich przedstawicielstw
jest dostawa produktéw do ostatecznego odbiorcy. Oznacza to, Ze przedsigbior-
stwo organizuje wlasng sie¢ hurtowo-detaliczng (np. magazyny, sklepy deta-
liczne specjalistyczne, butiki itp.). Dla ograniczenia ryzyka i kosztéw na obcym
rynku przedsiebiorstwo moze podja¢ wspdtprace z lokalnymi przedsigbiorstwa-
mi i wtedy moze by¢ wspotwlascicielem tworzonego kanatu rynkowego. Mamy
wtedy do czynienia z eksportem bezposrednim i kooperacja, ktéra moze przyjaé
posta¢ wspdlnego przedsigbiorstwa handlowego (kooperacja kapitalowa) lub sieci
franchisingowej. W pierwszym przypadku takie wspdlne przedsigbiorstwo petni¢
moze funkcje hurtownika, detalisty, wykonywac¢ dzialania serwisowe, promocyjne
i badawcze na rynku zagranicznym.

W tym drugim przypadku (franchising) przedsigbiorstwo dociera do ostatecz-
nych nabywcéw przy pomocy uczestnikow sieci franchisingowej na zagranicznych
rynkach. Jest to rozwigzanie korzystne dla przedsi¢biorstwa, ktére zamierza zbu-
dowac sie¢ dystrybucji na rynku zagranicznym, poniewaz nie wiaze sie z koniecz-
nodcia poniesienia duzych nakladéw finansowych. Natomiast uczestnicy sieci
franchisingowej sami ponosza koszty wejscia do niej. Znajg ponadto dobrze rynek,
co istotnie obniza ryzyko niepowodzenia wejscia na zagraniczny rynek.
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Jesli przedsigbiorstwo zdecyduje sie na wlasne zaklady produkcyjne na rynku
zagranicznym (inwestycje bezposrednie), to decyzje dotyczace dystrybucji od-
nosza si¢ podobnie jak w przypadku eksportu bezposredniego, do tworzenia wla-
snych kanaléw rynku lub do korzystaniu z obcych kanaléw dystrybucji.

Tworzenie i funkcjonowanie wlasnych kanaléw dystrybucji na rynku miedzy-
narodowym ma zalety i wady.

Do zalet mozna zaliczy¢:

» mozliwos¢ kontroli nad przeplywem towaréw, co w warunkach rynku zagra-

nicznego ma szczeg6lne znaczenie;

o dostep do ostatecznych nabywcow i dzieki temu szybkie pozyskiwanie infor-
magji o ich potrzebach i wymaganiach;

« mozliwo$¢ szybkiego i elastycznego reagowania na zmiany sytuacji rynkowej;

o szybki przeptyw platnosci;

o wigksze zyski producenta.

Gléwne wady posiadania wlasnych kanatéw dystrybucji na rynku zagranicz-
nym s3 nastepujace:

o bardzo wysokie koszty pozyskania nabywcéw na rynku zagranicznym.
W wypadku artykuléw konsumpcyjnych trzeba mie¢ rozlegly sie¢ dystrybu-
cji i ponosi¢ wszelkie koszty z tym zwigzane, co grozi zmniejszeniem $rod-
kéw na inne dzialania marketingowe;

« rozbudowa struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa (tworzenie komorek
zajmujacych sie zarzadzaniem wlasnym kanalem dystrybucji na rynku za-
granicznym) moze powodowac konflikty miedzy komérkami odpowiedzial-
nymi za eksport czy marketing a nowo powstala komorka organizacyjna.
Dodatkowo przyczynia si¢ to do wzrostu kosztéw administracyjnych;

o wykorzystywanie (w caloéci lub w czgsci) wilasnych kanaléw dystrybu-
cji wymaga posiadania odpowiednio wyksztalconego personelu (znajomos¢
jezykow, prawa, techniki handlu, finanséw itp.);

» zapewnienie serwisu technicznego dla sprzedanych produktéow powoduje
dodatkowe koszty, bo nabywcy moga by¢ rozproszeni na duzym terytorium;

o wykorzystywanie tylko wlasnych kanaléw dystrybucji sprawia, ze finan-
sowanie dostaw spoczywa na producencie (dostawcy zagraniczni) i grozi za-
mrozeniem duzych $rodkéw finansowych w towarach.

W praktyce okazalo sig, ze dla zdecydowanej wigkszosci przedsiebiorstw wy-
mienione wady przewazaly nad korzy$ciami z posiadania na rynkach zagranicz-
nych wlasnych kanaléw dystrybucji. Oczywiscie zdarzajg si¢ przedsigbiorstwa,
ktére na rynkach zagranicznych tworza wlasne ogniwa sprzedazy (np. wlasne
sklepy detaliczne), ale z reguly stanowiag one uzupetnienie wykorzystywanych ob-
cych kanaléw dystrybucji. Wyjatkiem jest firma Bata, ktora sprzedaje swoje pro-
dukty w zasadzie tylko we wtasnych sklepach, podobnie czyni firma Ecco, takze
z branzy obuwniczej, czy firmy Avon i Oriflame z branzy kosmetycznej oferuja-
ce swoje wyroby poprzez sie¢ wlasnych akwizytoréw. Rowniez firma IKEA dyspo-
nuje wlasng siecig dystrybucji. Ponadto zajmuje si¢ ona samodzielnie produkcja
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lub zleca jg innym firmom zobowigzanym dostarcza¢ gotowe elementy do cen-
tralnych magazynow firmy IKEA, ktéra nastepnie zaopatruje w te wyroby wila-
sne sklepy. Posiadanie wlasnych centréw zaopatrzenia pozwala firmie realizowaé
bardzo szybko dostawy swoich produktéw do sieci detalu w skali miedzynarodo-
wej. Umozliwia to ustalanie cen na niskim poziomie i pozwala na bezposredni
dostep do ostatecznych nabywcow. Sklepy IKEA sg zlokalizowane na obrzezach
miast, co istotnie obniza koszty ich funkcjonowania i jest kolejnym czynnikiem
sprzyjajacym stosowaniu strategii niskich cen. Sg one wyraznie oznakowane ko-
lorami logo koncernu. Posiadaja dogodne godziny otwarcia, duze parkingi. Jesli
firma zdecyduje si¢ eksport posredni, to od samego poczatku rezygnuje z budowy
wlasnego kanatu dystrybucji.

Podjecie decyzji o korzystaniu z wlasnych kanatéw implikuje (jak w przypadku
eksportu) konieczno$¢ tworzenia wtasnej sieci hurtu i sieci detalicznej. Jesli przed-
siebiorstwo zdecyduje si¢ na korzystanie z obcych kanatéw dystrybucji, to powin-
no przejs¢ do kolejnych decyzji, tj. do wyboru posrednika ze wzgledu na ryzyko
zwigzek ze sprzedaza oraz do wyboru dlugosci i szerokosci kanaléw dystrybucji.

Biorac pod uwage ryzyko zwiazane ze sprzedaza towarow, jakie istnieje w ka-
nale dystrybucji, mozna wyrdzni¢ kanaly dystrybucji, w ktérych wystepuja po-
$rednicy dzialajacy na wlasny rachunek, i takie, w ktérych wystepuja posrednicy
dzialajacy na cudzy rachunek. Na ilustracji 11 zaprezentowany zostal schemat
ww. rodzajow posrednikow.

Posrednicy dziatajacy na wiasny rachunek

i we wasnym imieniu Posrednicy dzialajacy na cudzy rachunek

\

w cudzym imieniu we wiasnym imieniu
Dystrybutor

Hurtownik / /

agent

komisant

Detalista

cif agent

konsygnatariusz

Dealer

makler

llustracja 11. Rodzaje posrednikdw w kanatach dystrybucji na rynku miedzynarodowym
Zrédto: opracowanie wtasne.

Posrednicy dziatajacy na wlasny rachunek ponosza pelne ryzyko zwigzane
ze sprzedazg produktow i najczesciej sg integratorem w kanale dystrybucji.
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Posrednicy dzialajacy na cudzy rachunek otrzymuja wynagrodzenie od pod-
miotéw, na zlecenie ktérych podejmuja dzialanie.

Do pierwszej grupy uczestnikéw kanatu dystrybucji na zagranicznych rynkach
nalezg:

o dystrybutor,

o hurtownik,

o detalista,

o dealer.

Do drugiej grupy uczestnikéw kanatu dystrybucji zaliczamy':

« konsygnatariusza,

« agenta handlowego,

o maklera (lub brokera).

Dystrybutor to najczesciej wystepujacy rodzaj posrednika w polskim eks-
porcie. Dziala on we wlasnym imieniu i na wlasny rachunek. Z reguly funkcjo-
nuje na zasadzie wylacznodci produktowej lub geograficznej, a jego wspoélpraca
z eksporterem opiera si¢ na dlugookresowych umowach. Dystrybutorem jest
przewaznie przedsiebiorstwo hurtowe dysponujace powierzchnia magazynowa
lub wlasng siecig sprzedazy ewentualnie wspodlpracujace z sieciami detalicznymi.
Czesto zdarza sig, ze dystrybutor nadaje produktowi wlasng marke, wowczas po-
zycja eksportera jest podrzedna. Gdy jednak produkt eksportera jest oznaczony
marka i jest ona dobrze znana na rynku zagranicznym, to on zajmuje nadrzedna
pozycje wobec dystrybutora i moze kontrolowac¢ kanal dystrybucji. Dystrybutor
zajmuje si¢ ustalaniem cen i dalszg sprzedazg towaréw oraz ich promocjg na ryn-
kach zagranicznych, a w zaleznosci od tresci umowy takze serwisem gwarancyj-
nym. Jest to wygodna forma posrednika na rynkach zagranicznych dla matych
i $rednich przedsiebiorstw o niewielkim doswiadczeniu i zasobach. Z tej formy
posrednictwa korzystaja czgsto rowniez duze firmy, ktére rozpoczynaja ekspansje
na rynki zagraniczne, ewentualnie kiedy z badan wynika, ze na danym rynku nie-
oplacalne sg inne formy pos$rednictwa.

Hurtownik (niedystrybutor) dziala najczgsciej we wlasnym imieniu i na wia-
sny rachunek. Nie korzysta on wtedy z wylacznosci geograficznej lub terytorial-
nej, a na kazdg transakcje zawierana jest odrebna umowa. Moze tez wystepowac
hurtownik komisant, ktéry bierze towar w komis i wéwczas dziala we wlasnym
imieniu i na cudzy (eksportera) rachunek. Wspoélpraca z hurtownikiem (niedys-
trybutorem) nie opiera si¢ wiec na dtugookresowych umowach. Hurtownicy maja
wlasng sie¢ handlowa (agenci i filie) i wspodtpracuja z przedsigbiorstwami deta-
licznymi. Moga takze nadawa¢ towarom wlasng marke i prowadzi¢ sprzedaz pot-
hurtows. Wspolczesnie rola hurtu zmniejsza si¢, zaréwno w handlu artykutami
spozywczymi, jak i przemystowymi, ale za to rosnie jego znaczenie w obrotach
handlu zagranicznego.

1 K. Biatecki, TT. Kaczmarek, Eksportowa dziatalno$¢ matych i Srednich przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa 2008, s. 220-228.
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Detalista (niedystrybutor) to posrednik w kanale dystrybucji, ktéry sprzedaje
towary bezposrednio finalnym odbiorcom. Dziala na wlasny rachunek i we wta-
snym imieniu. Ze wzgledu na asortyment i powierzchnie sprzedazowa w kategorii
tej mozna wyréznic*:

o sklepy specjalistyczne,

o sklepy powszechne masowej obstugi,

« wielkopowierzchniowe sklepy samoobstugowe,

Sklepy specjalistyczne prowadzg sprzedaz produktéw jednej branzy lub nawet
tylko jej fragmentu, a ceny w nich sg relatywnie wysokie.

Sklepy powszechne masowej obstugi sprzedaja podstawowe artykuly spozyw-
cze i niezywnosciowe bezproblemowego codziennego zakupu.

Wielkopowierzchniowe sklepy samoobslugowe prowadza handel artykutami
codziennego, okresowego i sporadycznego zakupu. Asortyment liczy 30-45 tys.
artykuléw. Ceny sg niskie, nastepuje szybka rotacja towaréw, ograniczona jest
oferta ustug dla kupujacych. W kategorii tej wyrdznia sie:

Domy dyskontowe s3 z reguly zlokalizowane w tanich dzielnicach miast i w cen-
trach handlowych. Towary sa sprzedawane wprost ze skrzyn, kartonow i palet. Per-
sonel jest nieliczny i ma za zadanie tylko uzupelnia¢ brakujace towary i inkasowa¢
zaplate. W zwigzku z tym ceny sa tu nizsze o 10-20% niz w wielkopowierzchnio-
wych sklepach samoobstugowych.

Domy towarowe to wielkopowierzchniowe (ponad 2 tys. m*) punkty sprzedazy
detalicznej o szerokim i gltebokim asortymencie produktéw oraz ustug oferowa-
nych klientom.

Wspolczesnie w handlu detalicznym mozna zaobserwowaé wzrastajaca
role wielkich przedsiebiorstw detalicznych (wielkopowierzchniowych punktéw
sprzedazy, domoéw dyskontowych) oraz tworzenie organizacji tancuchowych.
Wielkie przedsiebiorstwa detaliczne dokonuja ekspansji na rynki obce i tworza
tam oddzialy o wielkich powierzchniach sprzedazowych.

Dealer to kolejne ogniwo w kanale dystrybucji. Dostarcza on produkty ostatecz-
nemu odbiorcy, petni wigc funkcje detalisty. Dziala na wlasny rachunek i we wlasnym
imieniu, zazwyczaj na rzecz jednego dostawcy. Moze mie¢ wylaczno$¢ terytorialna,
a do jego obowigzkéw oprocz sprzedazy nalezy takze prowadzenie obstugi przed-
sprzedazowej i serwisu posprzedazowego. Najczeéciej umowa dealerska ma charakter
dtugookresowy. Jego wspotpraca z dostawca towaréw moze si¢ opiera¢ na umowie
dealerskiej lub komisu. Z zasady dealerzy nie sprzedaja towaréw pod swoja mar-
ka. Zdarza sie takze, Ze na jednym rynku zagranicznym dziala kilku dealeréw tego
samego producenta. Wyznacza si¢ wowczas tzw. dealera generalnego, ktéry prowadzi
magazyn czeéci oraz (lub) produktéw gotowych i dostarcza je pozostalym dealerom,
zajmuje si¢ przygotowaniem i koordynacja dziatan promocyjnych oraz przepro-
wadza badania rynkowe’. W takim wypadku dealer spelnia takze funkcje hurtownika.

2 A. Czubata, Dystrybucja produktéw, PWE, Warszawa 1999, s. 63-68.
3 K. Biatecki, T.T. Kaczmarek, Eksportowa dziatalnosc..., s. 240-242.



Polityka dystrybucji na rynku miedzynarodowym 173

Konsygnatariusz nalezy do tej grupy posrednikéw w kanale dystrybucji, ktd-
ra dziala na cudzy rachunek, tj. eksportera, i we wlasnym imieniu. Wspélpraca
z eksporterem ma charakter dlugookresowy i opiera si¢ na odmianie umowy ko-
misowej (umowa o skfad konsygnacyjny) lub dwéch umowach — umowie komisu
i umowie skladu. Konsygnatariusz prowadzi sklad konsygnacyjny, z ktérego zao-
patruje detalistow lub hurtownikéw. Chodzi tu o zachowanie elastycznosci dziata-
nia na rynku zagranicznym i niezwloczne dostarczenie produktéw do kolejnych
ogniw kanalu dystrybucji. Konsygnatariusz ma tez obowigzek wyszukiwania na-
bywcéw na produkty, ktorych sklad prowadzi. Za swoje dziatania otrzymuje pro-
wizje komisowy, ktdra zalezy od ceny towardw. Prowizja komisowa musi pokry¢
koszty prowadzenia skladu i jest ustalana w porozumieniu z eksporterem. Umowa
o sktad konsygnacyjny z reguly obowiazuje przez jeden rok, a nastgpnie jest prze-
dluzona. Sklady z reguly sa lokowane w strefach wolnoctowych. Wykorzystanie tej
formy posrednictwa jest wygodne dla obu stron - tj. eksportera i konsygnatariusza.
Dzieki umowie komisu nie angazuje on wlasnych $rodkéw i nie podejmuje ryzy-
ka sprzedazy, a eksporter wchodzi na nowe rynki i do momentu sprzedazy jest wta-
$cicielem towaréw. Natomiast sktad konsygnacyjny umozliwia ciaglo$¢ sprzedazy.

Makler (broker) jest to posrednik w kanale dystrybucji, ktory dziala na cudzy
rachunek i w cudzym imieniu. Jego zadaniem jest zawieranie transakcji handlo-
wych jednorazowych. Maklerzy (brokerzy) funkcjonuja na rynkach sformalizowa-
nych, tj. gieldach i aukcjach. Sg to posrednicy obowigzkowi, co znaczy, ze zakup
lub sprzedaz na gieldzie nie s3 mozliwe bez ich posrednictwa. Za swoja dzialalnos¢
otrzymuja prowizje (courtage).

Agent handlowy (przedstawiciel handlowy) to posrednik w kanale dystry-
bucji, ktéry dziala w cudzym imieniu i na cudzy rachunek. Nie jest wtascicielem
towardw, a jego gltéwne zadanie to nawigzywanie kontaktéow handlowych i state
posredniczenie przy zawieraniu transakcji miedzy producentem a - najczesciej
— detalistami. Ponadto agenci majg obowigzek prowadzenia dzialan promocyj-
nych i badan rynku, zalatwiania reklamacji zgloszonych przez odbiorcéw. Kwestie
finansowe zwigzane z tg dzialalnoscia sa regulowane w umowie agencyjnej. Agent
handlowy moze funkcjonowa¢ na podstawie prawa do wylacznosci na danym
rynku lub wobec okreslonych odbiorcéw. Za swoje dziatania otrzymuje prowizje.
Agent zobowiazuje si¢ takze do nieprzyjmowania zlecen sprzedazy takich samych
lub pokrewnych towaréw od innych zleceniodawcéw. W umowie agencyjnej moz-
na ustali¢ wytaczno$¢ geograficzng dla okreslonych produktéw, ale oznacza to, ze
od umoéw sprzedazy zawartych bez posrednictwa agenta i tak musi on otrzymac
cze$¢ prowizji.

Mozna spotkac sie z sytuacja, w ktérej agent dokonuje zakupu na wlasny rachu-
nek lub zobowiazuje si¢ do prowadzenia skladu konsygnacyjnego, serwisu badz
gwarantuje zaplate za towary przez nabywce (tzw. agent del credere). Wowczas
prowizja powinna by¢ wyzsza. Istotne znaczenie ma takze termin zaplaty prowizji
- moze by¢ ona wyplacana po wplynieciu zaptaty za towar lub platna sukcesyw-
nie, np. raz na kilka miesiecy. Szczegélnym przypadkiem agenta jest tzw. cif-agent,
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ktéry zawiera umowy z wieloma eksporterami. Najczesciej realizuje dostawy we-
diug formuly cif i stad pochodzi jego nazwa W praktyce spotka¢ si¢ mozna tak-
ze z pojeciem agenta generalnego, ktory funkcjonuje na bardzo rozleglym rynku.
Wtedy zgodnie z umowa ma on prawo do posiadania subagentéw. Dzialajg oni
na mniejszych wyodrebnionych rynkach na podstawie prawa do posredniczenia
w sprzedazy uzyskanego od agenta generalnego.

Przedsigbiorstwo, ktdre dziala na rynkach zagranicznych, tez takze podja¢ de-
cyzje o dtugosci i szerokosci kanatu dystrybucji. Mozna zalozy¢, ze kanaly dystry-
bucji beda tym krotsze, im wigksze sa:

« zasoby finansowe, jakimi dysponuje przedsi¢biorstwo,

« wymagania ostatecznych odbiorcéw dotyczace ustug posprzedazowych,

« jednostkowa wartos$¢ produktu,

« jednorazowe partie zakupu towaréw.

Ze wzgledu na dlugo$¢ kanatu dystrybucji mozna méwic o:

« kanatach bezposrednich (krétkich),

« kanalach posrednich (dlugich).

Z reguly przedsiebiorstwa wykorzystuja na rynkach zagranicznych kanaly po-
$rednie. Nie sg bowiem w stanie samodzielnie, bez posrednictwa, sprzedawad
produktéw ostatecznym odbiorcom i ponosi¢ kosztow dystrybucji. Ze sprzedaza
bezposrednig mozna si¢ spotka¢, gdy przedmiotem obrotu sa dobra inwestycyjne
i zaopatrzeniowe, a w odniesieniu do produktéw konsumpcyjnych - kiedy przed-
miotem handlu sg artykuty luksusowe. Stosowanie kanaléw bezposrednich wyni-
ka z koniecznos$ci zapewnienia szybkiego i fachowego serwisu posprzedazowego
(dla débr inwestycyjnych), utrzymania dobrej opinii na rynku o marce produktow
luksusowych i utrzymania na tym samym poziomie ich wysokich cen.

Jesli przedsiebiorstwo zdecyduje si¢ na wykorzystanie kanaléw posrednich,
musi podja¢ decyzje o tym, ilu posrednikéw znajdowa¢ si¢ bedzie na kazdym
szczeblu kanatu dystrybucji. Musi okresli¢ wigc szerokos$¢ tych kanaléw. Jesli
dazy si¢ do tego, by na kazdym szczeblu wystepowalo jak najwiecej posrednikow,
mozna mowic o strategii intensywnej dystrybucji. Sytuacja taka bedzie miata miej-
sce, gdy produkty sprzedaje si¢ wielu réznym segmentom rynku i gdy sg to pro-
dukty o bezproblemowych zakupach. Chodzi wéwczas o dotarcie do jak najwiek-
szej liczby hurtownikow, detalistow i ostatecznych odbiorcow.

Jesli przedsiebiorstwo sprzedaje swoje produkty wybranym segmentom i (lub)
s3 to produkty okresowego zakupu, mozna stosowa¢ dystrybucje selektywna. Po-
lega ona na tym, ze na poszczegdlnych poziomach kanatu dystrybucji funkcjonuje
niewielu posrednikéw.

W odniesieniu do produktéw epizodycznego zakupu lub przeznaczonych
dla $cisle okreslonej grupy nabywcéw mozna stosowaé dystrybucje wylaczna.
Wiaze si¢ ona z nadaniem wybranemu posrednikowi prawa do wylacznosci
sprzedazy.

W kanatach dystrybucji mozna si¢ spotkac z procesami integracji miedzy ich
uczestnikami. Ze wzgledu na zakres wspolpracy miedzy nimi mozna méwic o:
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o kanatach konwencjonalnych,

o kanatlach zintegrowanych pionowo.

Kanaly konwencjonalne to takie kanaty, w ktorych kazdy ich uczestnik dziata
autonomicznie, a transakcje zawierane sg jednorazowo, bez koniecznosci ich po-
wtarzania. Mozna sie spotkac z takimi kanalami na rynkach zagranicznych. Od-
nosi si¢ to zwlaszcza do firm, ktére realizujg strategie etnocentryczng i zajmuja si¢
gléwnie eksportem posrednim lub bezposrednim.

Kanaly zintegrowane pionowo zakladajg istnienie wspdlnego interesu ich
uczestnikow i wspdlnych dziatan. Wsréd tego typu kanatéw mozemy wyroéznié ka-
naty administrowane, kiedy mamy do czynienia z nadrz¢dnoscig ekonomiczng lub
administracyjng jednego z uczestnikoéw, a pozostali uwzgledniaja w swoich dzia-
taniach jego wymagania. Moga one dotyczy¢ np. polityki cenowej, sposobéw do-
staw, ekspozycji produktow, dziatan promocyjnych. Przedsiebiorstwo, wchodzac
na rynki zagraniczne, musi si¢ liczy¢ z tym, ze silniejszy ekonomicznie partner,
ktory odgrywa w kanale dystrybucji role integratora, bedzie stawial okreslone wy-
magania. Konieczne jest wiec dobre poznanie istniejacych kanatéw dystrybucji
pod tym wlasnie katem oraz ocena potencjalnych firm posrednikéw jako ewen-
tualnych integratoréw.

Kolejny rodzaj kanaléw zintegrowanych pionowo to kanaly umowne, ktore
sg efektem podpisanych przez ich niezaleznych uczestnikéw umoéw ustalajacych
zakres wspOlpracy. Do umoéw takich zaliczy¢ mozna np. umowy franchisingu,
komisu, joint venture. Wcze$niej wspomniano juz, ze moga to by¢ formy wej-
$cia na rynek zagraniczny i dzialania na nim. Firma tworzgca tancuch franchisin-
gowy na rynkach zagranicznych jest integratorem kanatu. Podobnie wyglada
sytuacja przy wykorzystaniu umowy joint venture. Umowa ta precyzuje zakres
wspOlpracy, odpowiedzialnosci i zalezno$ci migdzy jej stronami.

Ostatni rodzaj kanaléw zintegrowanych pionowo stanowia kanaty korpora-
cyjne. Powstaja one w wyniku Iaczenia przedsigbiorstw z kolejnych pozioméw
kanatu dystrybucji w jedna organizacje. W istocie oznaczaja one tworzenie wla-
snych kanalow dystrybucji np. przez producenta lub firmy handlowe. Na ryn-
kach zagranicznych spotyka sie takie przypadki, ale, jak juz wspomniano, jest to
sytuacja raczej rzadka, co wynika gtéwnie z duzych kosztéow zarzadzania takim
kanatem. Przyklad takiej integracji stanowi dzialanie firmy Ecco - producenta
obuwia z Danii, ktéra ma wlasne zaklady produkcyjne i sklepy detaliczne w 59 kra-
jach na $wiecie. Aby utrzymac wysoki poziom jakosci produkowanych wyrobow,
firma ta jest takze wlascicielem garbarni w Holandii, Tajlandii i Indonezji, bedac
jednym z pieciu najwigkszych na $wiecie producentéw garbowanej skory. Jest to
przyklad integracji wstepujacej, gdzie role integratora w kanale dystrybucji prze-
jal producent.

Inny przyklad integracji w kanale dystrybucji, gdzie role integratora wzie-
fo na siebie przedsi¢biorstwo handlowe, stanowi dzialalno$¢ migdzynarodowe;j
tirmy IKEA, ktorej obroty przekroczyly w 2019 r. 41,3 mld euro. Posiada ona
ponad 430 wielkich sklepow, srednio o powierzchni 17 tys. m?> w 52 krajach



176 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

na 5 kontynentach®. Sg w nich oferowane meble i artykulty wyposazenia miesz-
kan. IKEA zaopatruje si¢ w towary u producentdw, ale ma tez wlasne fabryki
mebli (w samej Polsce jest wladcicielem kilkunastu takich fabryk). Stanowi to
przyklad integracji zstepujacej, gdyz integratorem jest ogniwo handlowe w ka-
nale dystrybuciji.

Takze polskie firmy niejednokrotnie odgrywaja role integratora w kanatach dys-
trybucji. Wspomniane wcze$niej polskie przedsigbiorstwo Amica po przejeciu
dunskiej firmy Gram Domestic stalo si¢ wlascicielem trzech spolek zaleznych zaj-
mujacych sie dystrybucja w Skandynawii - tj. Gram Norge (w Norwegii), Gram Sver-
gie (w Szwecji) i Gram Finland (w Finlandii). Dzieki temu Amica posiada wlasny
kanat dystrybucji na rynkach zagranicznych i ma bezposredni dostep do ostatecz-
nych odbiorcéw. Znana w kraju firma Barlinek SA uruchomita na Ukrainie wlasny
oddziat Barlinek Ukraina, ktérego celem jest pozyskiwanie drewna i jego obrébka.

Sredniej wielkosci firmy wchodzgce na rynek zagraniczny przewaznie nie od-
grywaja roli integratora i dostosowuja si¢ do wymogéw partnera. Dopiero dtuz-
sze dzialanie na rynkach zagranicznych pozwala im przechodzi¢ od uczestnictwa
w kanale administrowanym do kanalu zintegrowanego umownie. Wielkie przed-
siebiorstwa natomiast mogg probowac staé si¢ integratorem, stawiajac okreslo-
ne wymagania partnerom, i tworzy¢ kanat administrowany lub kupowa¢ przedsie-
biorstwa z kolejnych szczebli posredniczacych oraz tworzy¢ kanat korporacyjny®.

Procesy integracji i koncentracji w handlu na $wiecie doprowadzity do zmian
w handlu detalicznym, czego efektem jest duzy i rosnacy udzial w obrotach wiel-
kich organizacji handlowych. Zmiany zaszly takze w handlu hurtowym, ktory
stracil na znaczeniu szczegélnie w obrocie artykutami spozywczymi. Firmy handlu
hurtowego odgrywaja natomiast istotng role w transakcjach eksportowo-impor-
towych. Zmniejsza si¢ ponadto znaczenie hurtu dla wielu artykutéw przemysto-
wych, poniewaz detalisci zaopatrujg si¢ bezposrednio u producentéw. W zwigzku
z tym firmy handlu hurtowego, aby obroni¢ udzialy w rynku, przejmuja niektére
czynnosci sfery produkcji lub handlu detalicznego®.

Duze znaczenie przy wyborze rodzaju kanalu dystrybucji i posrednika maja
stosowane na zagranicznych rynkach przepisy antymonopolowe. Na przyktad
w krajach Unii Europejskiej organizowanie dystrybucji nie moze prowadzi¢ do mo-
nopolizacji i musi by¢ zgodne z obowigzujacymi przepisami UE (tj. z art. 85 ust. 1
traktatu Wspdlnot Europejskich z 1992 r.). Traktat ten zawiera jednak tzw. klau-
zule rozsadku, polegajaca na tym, ze spod wspomnianych przepiséw sa wylaczone
te porozumienia miedzy przedsiebiorstwami, ktore przyczyniaja si¢ do promo-
wania postepu technicznego, udoskonalen produkcji lub dystrybucji i zapewnia-
ja konsumentom uczciwy udzial w korzysciach z takich porozumien. Istniejg takze
grupowe wylaczenia spod wymienionych przepiséw dotyczace uméw o wyltacznej

4 www.wiadoscihandlowe.pl/artykuly/ikea-notuje-w-2019-r-wzrost-sprzedazy-o0-6,5-procen-
t,p.58927 [dostep: 15.11.2019].

5 A.Czubata, Dystrybucja...,s. 119-136.

6 A.Sznajder, Euromarketing...,s. 143-154.
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dystrybucji (regulacja nr 1983/83) i franchisingu (regulacja nr 4087/88). Wyla-
czone s3 tez umowy o dystrybucji selektywnej. Jednak kazdy dealer musi mie¢
prawo do sprzedazy produktéw innemu uczestnikowi tej samej sieci dystrybucji
w innym kraju cztonkowskim Unii.

3. Tworzenie kanatu dystrybucji na rynku
zagranicznym

Wyboér wlasciwego kanatu dystrybucji, szczegélnie na rynkach zagranicznych, nie
moze by¢ dzialaniem przypadkowym. Wadliwy dobdr posrednika moze si¢ sta¢
przyczyna niepowodzenia calej strategii marketingowej. Dlatego projektowanie
kanatu dystrybucji powinno sktada¢ si¢ z nastepujacych etapow:

« etap I - okreslenie przyczyn modyfikacji lub zmian dotychczasowego kanatu

dystrybucji,

o etap II - ustalenie celu dystrybucji,

o etap III - okreslenie dlugosci i szerokosci kanatu dystrybucji,

o etap IV - ocena i wybor posrednikéw w kanale dystrybuciji.

Etap pierwszy nie dotyczy przedsigbiorstw, ktore dopiero wchodza na rynek
i rozpoczynaja tworzenie kanatu dystrybucji. Przedsigbiorstwo, ktére dziala juz
na rynku zagranicznym, moze spotkac sie z takimi sytuacjami, jak zmiany prefe-
rencji nabywcéwiich postepowania, zmiana warunkéw prawnych funkcjonowania
na rynkach zagranicznych, konflikty miedzy uczestnikami kanatu, wchodzenie
produktéw w faze nasycenia lub spadku, wprowadzanie nowych produktéw, zmia-
ny w strategii marketing-mix itp. Czynniki te wymagaja dokonania zmian w funk-
cjonujacym kanale dystrybucji lub utworzenia nowego kanatu.

W zwiazku z tym pojawia si¢ koniecznos¢ okreslenia nowych celdw, jakie sta-
wia si¢ przed dystrybucja. Wynikajg one z celu marketingowego przedsigbiorstwa
i moga by¢ formulowane w postaci liczbowej (np. koszty dystrybucji, rentownos¢
sprzedazy, przyrost sprzedazy) lub opisowej (np. zwickszenie dostepnosci punk-
tow obstugi dla klientéw, polepszenie jakos$ci obstugi, skrocenie czasu obstugi).

W nastepnej kolejnosci konieczne jest ustalenie dtugosci kanatu dystrybucji.
Jak juz zauwazono, na rynkach zagranicznych z reguly jest to kanal posredni. Cho-
dzi tu o okreslenie liczby szczebli w tym kanale i ewentualnych mozliwosci dotar-
cia z produktem do detalistow. Nalezy takze podja¢ decyzje o liczbie posrednikow
na kazdym ze szczebli dystrybucji, a wiec o szerokosci kanalu. Biorgc to kryterium
pod uwage, mozna wyr6zni¢ nastepujace rodzaje dystrybucji:

« intensywng (jak najwigksza liczba posrednikéw i punktéw sprzedazy),

o selektywng (ograniczona liczba posrednikéw i punktow sprzedazy),

o ekskluzywng (sprzedaz przez wytacznego posrednika).
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Aby okresli¢ dlugos¢ i szerokos¢ kanalu dystrybucji, nalezy korzysta¢ z kry-
teriow ekonomicznych (np. koszty handlowe, wielkos¢ sprzedazy, naklady inwe-
stycyjne), organizacyjnych (np. gospodarowanie zapasami, transport produktow,
ubezpieczenie, ptatno$¢) i informacyjnych (np. wymiana informacji, podziat za-
dan w zakresie promocji, mozliwo$¢ kontroli przeptywu towaréw i cen)’.

Ostatni etap to ocena i wybor posrednikéw w kanale dystrybucji. Nalezy
wiec na poczatku ustali¢, jakie firmy moglyby pelni¢ te funkcje, a nastepnie ze-
bra¢ o nich informacje. W dalszej kolejnosci ocenia si¢ konkretne przedsiebior-
stwa, biorgc pod uwage rézne kryteria:

« wielko$c¢ i zakres obstugiwanego rynku,

+ obowiazki, jakie bierze na siebie posrednik (spedycja, ubezpieczenie towaru,

transport, skladowanie, promocja),

o czestotliwo$¢ dostaw i wielko$¢ jednorazowej partii towaru,

o mozliwo$¢ finansowania dostaw,

« forma platnosci,

« sytuacja finansowa,

« reputacja firmy.

Wyboér posrednika w kanale dystrybucji na rynku migdzynarodowym jest naj-
trudniejszym etapem tworzenia kanalu dystrybucji. Aby dokona¢ oceny firm
posredniczacych, mozna wykorzysta¢ oméwiong juz wczesniej metode wieloczyn-
nikowa (portfelowa). Wymienione wyzej czynniki s3 najpierw poddane hierar-
chizacji (np. poprzez podziat liczby 10 miedzy te czynniki), a nastepnie oceniane
w skali punktéw (np. od 0 do 5). Przyznane im punkty, odzwierciedlajace ich hierar-
chie, s3 mnozone przez uzyskane wczesniej oceny (od 0 do 5). Otrzymuje si¢ na
koniec liczbe punktéw opisujacych kazde przedsigbiorstwo, ktére uwzglednia sie
w wyborze posrednika w kanale dystrybucji. Takiej oceny mozna dokona¢ w od-
niesieniu do poszczegélnych firm posredniczacych lub réznych kanatéw dys-
trybucji. To ostatnie zagadnienie nosi w literaturze nazwe analizy efektywnosci
kanaléw dystrybucji wedlug reguty 6C°. Obejmuje ona sze$¢ czynnikow, ktore na-
lezy uwzgledni¢, dokonujac oceny kanatu dystrybucji. Sa to:

1) koszty zwigzane z podjeciem dziatalnosci na rynku zagranicznym,

2) koszty funkcjonowania dystrybucji,

3) zakres kontroli nad dzialaniami realizowanymi w kanale dystrybucji,

4) zakres terytorialny i segmentowy kanatu dystrybucji,

5) zgodnos¢ kanatu dystrybucji ze specyfika produktu,

6) stopien trwatosci wspotpracy z posrednikami.

Czynniki te sg nastepnie charakteryzowane wskaznikami ilo§ciowymi oraz ja-
kos$ciowymi i oceniane za pomocg wspomnianej metody wieloczynnikowe;j. Pisat
o niej P. Cateora, wymieniajac ww. czynniki oceny kanatu dystrybucji wraz z kapi-
talami niezbednymi do uruchomienia dzialalnoéci na rynku zagranicznym?®.

7 A.Czubata, Dystrybucja...,s. 105-111.
8 Por. P. Cateora, International Marketing, McGraw-Hill, Irvin Burr Rige 1993.
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W latach 90. dokonujace si¢ dynamicznie zmiany w sferze technologii, szcze-
gblnie rozwoj internetu, wywarly znaczny wplyw na dystrybucje towaréw i ustug.
Pojawili si¢ bowiem dystrybutorzy nowego typu, ktérzy wystepuja jako po-
$rednicy w handlu na rynkach elektronicznych. Cze$¢ z nich dziala wylacznie
w cyberprzestrzeni, a cze$¢ (tradycyjne firmy handlowe) zaréwno wykorzystu-
je dotychczas stosowane formy dystrybucji, jak i prowadzi sprzedaz za pomoca
internetu. Do pierwszej grupy mozemy zaliczy¢ np. tak znane firmy, jak Ama-
zon czy Dell. Na rynku Stanéw Zjednoczonych dominujg dystrybutorzy sprze-
dajacy wylacznie przez internet. W Europie natomiast dominuja w handlu
elektronicznym wielkie sieci handlowe, ktore oferuja takze sprzedaz w cybermar-
ketach. Typowym przyktadem jest brytyjska firma Tesco, w Holandii Ahold, we
Francji Carrefour i Promodes, w Niemczech Tchibo i Kaufhof AG.

Obroty handlu internetowego osiggnety ma $wiecie w 2014 r. ponad 1,34 bln
USD, w 2018 juz 2,84 bln USD, a w 2019 r. 3,45 bln USD’. W USA wyniosly one
w 2018 r. ponad 513 mld USD i stanowily 13,8% sprzedazy detalicznej". Jesz-
cze wigksze obroty e-commerce mozna odnotowa¢ w Chinach, ktére w 2018 r.
wyniosty ponad 1,13 bln USD". W Europie osiagnely wielkos¢ w 2018 r. ponad
621 mld euro (ok. 700 mld USD)'. Dla poréwnania: obroty w polskim e-commerce
w 2016 r. 35 mld zt, w 2018 - ok. 40 mld z}, a w 2019 — 52 mld zt (ok. 13,1 mld eu-
ro)"?. W 2020 r. ze wzgledu na pandemie koronawirusa mozna bylo odnotowac silny
wzrost obrotéw handlu internetowego w Europie, w tym takze w Polsce. Na przy-
ktad we Wloszech obroty w pierwszym kwartale 2020 r. w poréwnaniu do roku po-
przedniego wzrosty o ponad 80%, a w Polsce udzial handlu internetowego w handlu
detalicznym wzrést w maju 2020 r. w poréwnaniu do 2019 . z 5,5% do prawie 12%'.

Niezwykle interesujace dziatania w sferze dystrybucji podjela firma Levi Strauss
& Co. Wprowadzila ona tzw. sklepy multimedialne, w ktérych komputer po wej-
$ciu klienta informowat go, na jakiej potce w sklepie znajduja sie spodnie najlepiej
dopasowane do jego sylwetki. Komputer wykonywatl to po uzyskaniu od klienta
odcisku jego palca. Ta kontrowersyjna forma sprzedazy detalicznej jest czesto kry-
tykowana przez konkurentéw firmy i organizacje konsumenckie.

Na ilustracji 12 zaprezentowano schemat réznych wariantéw kanatow dystry-
bucji na rynkach zagranicznych.

9 www.lkoszyk.pl/blog/e-commerce-2019-prognozowane-trendy [dostep: 11.12.2019].

10 www.mensis.pl/co-trzeci-e-zakup-usa-ze-smartfona-lub-tabletu [dostep: 1.12.2019] oraz blog.
arvarto.pl/2019/04/02-rynek-e-commerce w stanach-zjednoczonych/ [dostep: 1.12.2019].

11 www.wnp.pl/rynki-zagraniczne/rynek-e-commerce-w-chinach-czesc1,329413.html [dostep:
1.12.2019].

12 D. Podgdrski, E-commerce w Europie - najwazniejsze dane, www.marketingwsieci.pl/e-com-
merce-w-europie-2019-najwzniejsze-dane [dostep: 1.12.2019].

13 www.magazyn-ecommerce.pl/artykul/polski-rynek-e-commerce-rosnie-o-18-rocznie-i-ro-
wija-sie-najbardziej-dynamicznie-w-europie [dostep: 22.01.2020].

14 www.interia.pl/gospodarka/news/pandemia-korornawirusa-wptynie-na-internetowy_han-
del [dostep: 17.07.2020] oraz www.filarybiznesu.pl/pandemia-motorem wzrostu dla e-com-
merce/a5348 [dostep: 20.07.2020].
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Ilustracja 12. Rodzaje kanatdéw dystrybucji na rynkach zagranicznych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Czubata, Dystrybucja produktéw, PWE, Warszawa
1999; K. Biatecki, T.T. Kaczmarek, Eksportowa dziatalnos¢ matych i Srednich przedsiebiorstw,

Difin, Warszawa 2008.



IX. Polityka promocji na rynku
miedzynarodowym

1. Czynniki promogji

Przedsigbiorstwo, ktére podejmuje dzialania na rynkach zagranicznych, musi
bra¢ pod uwage koniecznos¢ prowadzenia dzialan promocyjnych. Chodzi o to, by
przekaza¢ nowym potencjalnym nabywcom informacje o firmie i jej produktach
oraz by nakfoni¢ ich do zakupu tych produktéow. W celu realizacji tych funkcji
mozna wykorzysta¢ rozne instrumenty promocji i réznorodne ich kombinacje. Ich
dobdr oraz struktura zalezg od wielu czynnikow, z ktérych najwazniejsze to:

« cel promogji na rynku zagranicznym,

« zasoby finansowe i doswiadczenie w dzialaniach na rynkach zagranicznych,

o przepisy prawa regulujace dziatania promocyjne za granicg,

o czynnik kulturowy (np. jezyk, przyzwyczajenia nabywcdw, skojarzenia zwig-

zane z kolorami, symbole),

« stosunek do produktéw zagranicznych,

« konkurencja na rynku zagranicznym,

« rodzaj i jako$¢ produktu,

o typ odbiorcy.

Cel promocji na rynku zagranicznym wynika z celu marketingowego oraz orien-
tacji internacjonalizacyjnej. Jesli przedsiebiorstwo stosuje orientacje etnocentrycz-
na, a wigc gdy dzialania na rynkach zagranicznych sa tylko uzupelnieniem
dziatan na rynku krajowym, promocja na rynkach zagranicznych nie odgrywa du-
zej roli. Najczesciej stosowang forma internacjonalizacji jest wtedy eksport posredni
i za promocje odpowiada importer. Jesli przedsigbiorstwo realizuje orientacje poli-
centryczng, regiocentryczng lub globalng, wzrasta znaczenie rynkéw zagranicznych,
a wiec i polityki promocji na tych rynkach. Konieczne jest zatem sformutowanie
celu promocji. Wynika on z celu marketingowego i w zwigzku z tym moze by¢ okres-
lony tak jak cel marketingowy. Mozna go wyznacza¢ za pomoca wskaznikéw iloscio-
wych lub jakosciowych. Wskazniki ilosciowe to np. uzyskanie okreslonego udziatu
rynkowego, wielkosci obrotu, zyskow, rentownosci. Cele jako$ciowe natomiast to
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np. poprawa wizerunku przedsiebiorstwa, wprowadzenie nowych produktéw na
rynek zagraniczny. Charakter celu wplywa na dobdr instrumentéw promocji, ich
czestotliwos¢ i zakres stosowania. Jesli np. firma wchodzi na nowy rynek z nowymi
produktami, musi sie liczy¢ z koniecznoscig intensywnych dziataii promocyjnych.
Jesli natomiast cel dzialan na rynku zagranicznym jest krétkookresowy (np. sprze-
daz niewielkiej ilosci towaréw w krotkim czasie), dzialania promocyjne nie musza
by¢ intensywne, a zatem i dobdr instrumentéw promocji bedzie skromniejszy.

Jesli przedsiebiorstwo ma niewielkie zasoby finansowe i male doswiadczenie
w dzialaniach na rynkach zagranicznych, nie jest wowczas w stanie samodziel-
nie i intensywnie ksztaltowac polityke promocji. Wtedy czesto dziatania promo-
cyjne naleza do obowiazkéw posrednikéw w kanale dystrybucji. Dopiero wzrost
doswiadczenia i srodkéw finansowych pozwala na przygotowanie i realizacje pro-
gramu polityki promocji wykorzystujacej rézne instrumenty promocji i dzialania
z duza intensywnoscia.

Przepisy prawa regulujace dzialania promocyjne za granica s3 kolejnym
czynnikiem, ktéry nalezy uwzglednia¢ podczas dziatan promocyjnych na rynkach
zagranicznych. Przepisy te odnosza sie do takich zagadnien, jak:

« ochrona przed nieuczciwg konkurencja,

 ochrona konsumentéw przed nieuczciwg reklama,

o zakaz niektdrych dzialan promocyjnych.

Ochrona przed nieuczciwa konkurencja polega m.in. na zakazie dokonywania
nieprawdziwych poréwnan odnoszacych sie do jakosci produktu w zestawieniu
z innymi produktami konkretnych firm. Zakaz reklamy poréwnawczej obowigzu-
je np. w Niemczech, Francji i we Wtoszech. Reklama poréwnawcza, ale tylko taka,
ktéra zawiera udowodnione fakty i nie zniestawia konkurencji, dozwolona jest np.
w Danii, Wielkiej Brytanii, Holandii, Austrii, Portugalii, Szwecji i Hiszpanii.

Zabronione jest takze wprowadzanie w blad potencjalnych nabywcéw poprzez
reklamowanie cech produktu, ktérych on nie posiada, promowanie dodatkowych
darmowych ustug, za ktére trzeba w rzeczywistosci ptaci¢, informowanie o niskiej
cenie, podczas gdy po tej cenie towar jest niedostepny, a takze nieinformowanie
o faktach, ktére moglyby istotnie zmieni¢ wizerunek produktu. Na przyklad firma
McDonald’s zaplacita w 2003 r. konsumentom w Indiach i wegetarianom 10 min
USD, aby zakonczy¢ spdr sadowy o reklame frytek przeznaczonych dla tych grup.
W przekazie reklamowym przemilczano fakt, ze byly one smazone na tlusz-
czu wolowym, informujac, iz uzywa sie do tego celu tylko tluszczu roslinnego. Dla
przeciwdzialania takim praktykom w UE od konca 2007 r. obowigzuje dyrekty-
wa zakazujgca reklamy wprowadzajacej w blad. W UE od 2008 r. obowigzuje dy-
rektywa dotyczaca zakazu reklamy wprowadzajacej konsumentéw w bad.

Zakazowi podlega takze oddziatywanie na pod$wiadomos¢ i kryptoreklama. Ogra-
niczona lub zakazana jest reklama wyrobdw tytoniowych i alkoholowych oraz farma-
ceutycznych. Na przyklad w Unii Europejskiej zabroniona jest reklama farmaceutykéow,
ale dotyczy to tylko lekarstw dostepnych na recepte. Reklama wyrobéw tytonio-
wych zakazana jest w wigkszo$ci krajow w telewizji i radiu, a dozwolona w mediach
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drukowanych'. Reklama alkoholu, podobnie jak wyrobéw tytoniowych, jest w wiek-
szosci krajow zabroniona w telewizji i radiu (dopuszczalna ewentualnie po godzi-
nie 22). Od 2009 r. w UE obowigzuje dyrektywa nakazujaca nadawcom telewizyjnym
informowanie widzéw o ulokowaniu w programach okreslonych marek produktow.

Czas trwania reklamy w mediach publicznych nie powinien przekracza¢ 15%
dziennego czasu emisji, a jej emisja powinna by¢ wyraznie oddzielona od innych
programéw. Zakazy dotycza takze akcji promocyjnych, takich jak losowania na-
grdd, rabaty na nastepny zakup czy bezptatne probki.

Przedsigbiorstwo, ktdre zamierza rozpocza¢ dzialalnos¢ za granica, powinno za-
tem przed podjeciem decyzji dotyczacych wykorzystania instrumentéw promocji
wziag¢ pod uwage przepisy prawa danego kraju. W przeciwnym razie moga to by¢
decyzje bledne i z gory ograniczajace skuteczno$¢ dzialan promocyjnych.

Przygotowujac program dzialan promocyjnych na rynkach zagranicznych, nalezy
wzig¢ pod uwage czynnik kulturowy i takie jego elementy, jak réznice jezykowe, od-
mienne zwyczaje handlowe, zréznicowane postgpowanie nabywcéw, obyczaje itp.

Chodzi o to, by np. nie thumaczy¢ dostownie hasef reklamowych. W 1993 r. hasto
reklamowe niemieckiego proszku do prania Persil zostalo dostownie przettumaczone
na jezyk polski jako ,to si¢ wie, co si¢ ma”’; w poréwnaniu z oryginalem brzmialo to
obco i niezrozumiale. W hiszpanskiej reklamie modelu Chevrolet Nova stowo Nova
pisane jako ,,no va” oznacza ,nie jedzie” Firma American Express Company postu-
zyla si¢ w Japonii sloganem reklamowym ,,Do you know me?”. Wymawiany przez
Japonczykéw brzmiat on: ,Du ju nomi’, co oznacza ,tylko w niedziele”. Klienci ro-
zumieli, ze karty kredytowe tej firmy mozna wykorzystac¢ tylko w ten dzien tygodnia.

Firma Procter & Gamble wprowadzila na rynek niemiecki chusteczki higie-
niczne pod nazwa ,,Puff’, ktore to stowo w jezyku niemieckim oznacza dom pu-
bliczny. Samocho6d osobowy marki Mitsubishi Pajero nie mogt by¢ sprzedawany
w Hiszpanii, poniewaz wyraz patero oznacza tam onanizowanie si¢. Nowa nazwa
brzmi Mitsubishi Montero. Samochdd marki Ford Calinte natrafil w Meksyku
na klopoty ze sprzedaza ze wzgledu na to, Ze calinte jest w tym kraju stowem okre-
$lajacym prostytutke. Samochdd osobowy Ford Pinto mial natomiast ktopoty
ze sprzedazg w Brazylii, poniewaz wyraz pinto oznacza tam meskie genitalia. Opel
Ascona natrafil na klopoty ze sprzedaza pod taka marka ze wzgledu na fakt, ze
w jezyku hiszpanskim Ascona oznacza damskie genitalia. Znany produkt firmy
McDonald’s Big Mac nie mogt by¢ sprzedawany w Kanadzie, poniewaz w kraju
tym w slangu stowa te wymawiane sg jak ,,Big Macs”, czyli ,wielkie cycki”. Japon-
ski koncern samochodowy Honda wprowadzil na rynek Skandynawii samochod
o nazwie Honda Fitta, ale okazalo si¢, ze stowo fitta oznacza wulgarnie kobie-
ce genitalia. Zmieniono wigc nazwe samochodu na Honda Fit. Nissan zamierzat
sprzedawa¢ w Hiszpanii model samochodu o nazwie Moco, ale stowo to oznacza
tam wydzieliny z nosa. Z kolei we Francji Toyota wprowadzita model Toyota MR2,
ale w jezyku francuskim jego wymowa kojarzyla sie z wyrazem ,,géwno” (merde).

1 M. Komor, Euromarketing...,s. 170-172; A. Sznajder, Euromarketing..., s. 46-55.
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Koncern Mazda sprzedawal we Wloszech model samochodu o nazwie Mazda
Laputa, nawiazujac do wyspy z powiesci J. Swifta Podroze Guliwera. Okazalo si¢
jednak, ze stowo la puta oznacza prostytutke. Samochéd Lamborghini Reverton
oznacza w Hiszpanii przebitg opone (tzw. kape¢), z kolei Fiat uno w Finlandii
byt Zle kojarzony, poniewaz wyraz uno oznacza w mowie potocznej glupka. Kia
Picanto natrafila na problemy ze sprzedaza w Brazylii, poniewaz stowem pican-
to okresla si¢ tam $piewajacego penisa. Koncern Procter & Gamble przygotowat
dla swojego produktu - pasty do z¢bow, sprzedawanej we Francji — nazwe ,,Cue”.
Jednakze w tym kraju tak samo nazywalo si¢ znane czasopismo pornograficzne.

W Chinach niefortunnie przettumaczono slogan reklamowy znanej amerykan-
skiej firmy Kentucky Fried Chicken, ktéry brzmial w oryginale ,finger-lickin’
good” (,,palce lizac”), na ,,eat your fingers off”, czyli ,,zjedz swoje palce™. Kolejny
przyktad nieskutecznego sloganu reklamowego dotyczy firmy Parker eksportuja-
cej swoje produkty do Ameryki Lacinskiej. W oryginale brzmiat on ,,Avoid em-
barrassement - use Parker pen” (,,Unikaj klopotu — uzywaj piéra Parker”). Jednak
stowo embarrassement (w jezyku hiszpanskim el ambarazo) kojarzy si¢ w tych kra-
jach z klopotem i zawstydzeniem wynikajacym z niechcianej ciazy. Powstalo zatem
wrazenie, ze Parker produkuje $rodki antykoncepcyjne. Wloska firma samocho-
dowa Lancia miata takze ktopoty ze sprzedaza modelu Dedra w Wielkiej Brytanii,
poniewaz stowo to kojarzylo si¢ z wyrazem dead (,,martwy”). Podobne proble-
my napotkal takze Volkswagen we Wloszech w odniesieniu do samochodu Jetta,
co po wlosku oznaczato ,pech” lub ,,pasmo nieszczg$¢”. Z kolei jego model Sha-
ran natrafil na bardzo powazne problemy ze sprzedaza w Szkocji, poniewaz stowo
to oznacza w miejscowym dialekcie krowie odchody. Podobne klopoty dotyczyly
modelu rolls-royce’a Silver Mist na rynku niemieckim. Jego nazwa po angielsku
oznacza ,srebrna mgla’, jednak w jezyku niemieckim stowo Mist znaczy ,,gnoj”
(»nawoz”). Amerykanskie linie lotnicze American Airlines, reklamujac w Meksy-
ku swoje ustugi, wykorzystaly slogan ,,le¢ w skdrze”, co wiazalo sie z siedzeniami
skorzanymi w samolocie. Slogan brzmiat po angielsku ,,Fly in leather”, ale na je-
zyk hiszpanski przetlumaczono go jako ,Vuela en cero”, co w potocznej mowie
oznaczalo ,le¢ nago”.

Zdarzajg si¢ rowniez pomytki w ttumaczeniu. W zwigzku z wizytg papieza Jana
Pawla II w Hiszpanii producent ze Stanéw Zjednoczonych wyeksportowat tam
koszulki z napisem w jezyku hiszpafiskim ,Widziatem Ojca Swietego”, co po hisz-
pansku powinno brzmie¢ ,,Vea El Papa”. Napis byt jednak bledny: ,,Vea la Papa”,
co oznaczalo ,Widzialem kartofla” Znana firma z branzy kosmetykow Essi Co-
smetics zamierzala wprowadzi¢ na rynek amerykanski w 2010 r. lakiery do pa-
znokci pod nazwg ,, After Sex”, ale pod naciskiem konserwatywnych kobiecych
organizacji z Teksasu postanowila zmieni¢ nazwe na ,,After Six”. Samochod marki
Skoda Laura sprzedawany w Indiach musial mie¢ zmieniong nazwe, poniewaz
stowo to oznacza w tym kraju penisa. Pozostawiono wiec nazwe Skoda Octavia.

2 W. Keegan, B. Schlegelmilch, B. Stoettinger, Globales..., s. 534.



Polityka promocji na rynku miedzynarodowym 185

Takze w Polsce mozemy sie spotkac z niewlasciwymi nazwami produktéw firm
zagranicznych, ktére nie biorg pod uwage brzmienia tych nazw w jezyku pol-
skim. Na przyklfad firma niemiecka sprzedaje swoje produkty pod nazwg ,,Osram’,
a w jednej z akcji reklamowych wykorzystano hasto: ,,Zaréwki Osram tanio”.
Na poczatku lat 90. jeden z zachodnich bankéw, reklamujac sig¢, wykorzystal ha-
sto reklamowe: ,,Nie czekaj na zlodzieja - przyjdz do nas”.

Jezyk jako element czynnika kulturowego w reklamie moze by¢ réznie inter-
pretowany w zaleznosci od segmentu adresatéow reklamy. Przykladem moze tu
by¢ kampania reklamowa polskiej firmy LPP realizowana w Rosji, na Ukrainie,
w Czechach, na Stowagji, Litwie, w Estonii, Rumunii i Polsce. Jej nazwa brzmiata
»Szyjemy inaczej’, a wykorzystane hasta to: ,,Bolec musi pasowa¢ do otworu”,
»Krochmalenie poszwy”, ,,Obciaganie guzikow”. Ze wzgledu na erotyczne skoja-
rzenia kampania spotkala si¢ z oburzeniem oséb starszych, ale z duzym uznaniem
miodych, do ktérych LPP kierowato ww. przekazy reklamowe’

Réznice kulturowe powoduja odmienne sposoby zachowania si¢ konsumentdw,
np. majag wplyw na czestotliwos¢ zakupow, skojarzenia dotyczace symboli i ko-
loréw. W Stanach Zjednoczonych kupuje sie zywnos¢ z reguly raz w tygodniu,
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej czeéciej, ale w mniejszych ilosciach.

Istotne znaczenie w przekazach promocyjnych ma zastosowanie odpowiednie-
go koloru. Dlatego konieczna jest znajomo$¢ réznic w symbolice koloréw w roz-
nych panstwach. Np. bialy w Japonii i Chinach jest kolorem zaloby, w Ameryce
Lacinskiej czerwony kojarzy sie ze $miercia, w Malezji zielony taczony jest z cho-
roba. Kolor niebieski w Holandii uznany jest za sympatyczny i cieply, w Szwecji
jako zimny, a na Dalekim Wschodzie kojarzy si¢ ze $miercig. Ze wzgledéw reli-
gijnych zalecane jest np. nieuzywanie koloru zielonego w reklamach w panstwach
muzulmanskich. W tabeli 7 zestawiono symboliczne znaczenia réznych koloréow
w wybranych krajach Europy. Mimo ze jest to w zasadzie podobny krag kulturowy,
mozna zauwazy¢ dos¢ istotne réznice w postrzeganiu koloréw w poszczegélnych
panstwach europejskich.

Uwzgledni¢ tez nalezy sposob odczytywania tekstu. W krajach europejskich, Sta-
nach Zjednoczonych czy w Australii tekst czyta sie od lewej strony do prawej, nato-
miast w niektdrych panstwach Bliskiego Wschodu odwrotnie. Nieuwzglednienie
tej zasady moze spowodowac negatywne skutki. Na przyklad schemat reklamowy:
zabrudzenia - $§rodek czyszczacy - brak zabrudzen czytany w krajach Bliskiego
Wschodu moze zasugerowacd, ze zabrudzenia wystapily po zastosowaniu $rodka
czyszczacego®’. Uzywane w reklamie symbole takze moga mie¢ inne znaczenie
w réznych krajach - np. sowa w panstwach europejskich traktowana jest jako ptak
madrosci, natomiast w Indiach jako ptak przynoszacy nieszczescie. W Europie
waz budzi skojarzenia negatywne, np. zwiazane z niebezpieczenstwem, a w Ko-

3 Zob. Szokujgca instrukcja, ,Media & Marketing Polska”, 14.05.2008.
4 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, PWE, Warszawa 2006,
s. 70-78.
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rei jest symbolem madrosci®. Zaleca si¢ takze, by w krajach azjatyckich, gtéwnie
ze wzgledow religijnych, nie wykorzystywaé wizerunku zwierzat jako symboli
réznych firm czy ich produktéw, poniewaz zwierzeta sa postrzegane jako nizszy
szczebel w hierarchii bytéw. Przy wyborze opakowania produktu, jako elemen-
tu promocji, nalezy bra¢ pod uwage nie tylko wyobrazenia o okreslonym symbolu,
ale takze religi¢. Na przyklad jedno z polskich przedsiebiorstw produkujace wyro-
by cukiernicze mialo problemy ze sprzedaza cukierkéw, tzw. kréwek, w Indiach.
Wynikalo to oczywiscie z nieuwzglednienia przez eksportera czynnika religijnego
przy ksztaltowaniu produktu i promocji. Takze liczby moga mie¢ odmienne zna-
czenie w roznych krajach. Na przyklad liczba 13 uwazana jest w Stanach Zjedno-
czonych i Europie za pechowa, a w Japonii za taka uchodzi 4. Wplyw czynnika
kulturowego widoczny jest takze w tresci przekazéw reklamowych w poszczegol-
nych panstwach. W Niemczech zwraca si¢ uwage przede wszystkim na racjonal-
nos¢, informacje, fakty i detale, raczej rzadko wystepuje w reklamie erotyzm. We
Francji natomiast wigksze znaczenie ma estetyka, kreatywno$¢, fantazja, ekstra-
wagancja i erotyzm. W Wielkiej Brytanii czgsto wykorzystuje si¢ humor i ironie.
W Stanach Zjednoczonych przekazy reklamowe sa bardzo natarczywe, ale odwo-
tuja sie do faktéw, ponadto przesadnie zachwalaja doskonalg jakos¢ reklamowa-
nych produktéw.

Tabela 7. Symbolika koloréw w wybranych krajach Europy

Kolory
Kraje
czarny biaty czerwony zielony niebieski zotty
1 2 3 4 5 6 7
- gniew, mitos¢,
. . niewin- . g - . - -
Austria zatoba nodd namietnosé, | nadzieja wiernosc zazdrosé
ogien
fatsz,
. niewin- mito$¢, ogien, | nadzieja, skrom-
. zatoba, ., . . B Y PP
Dania . . | nos¢, niebezpie- zdrowie, dobra jakosc | nos¢,
zmartwienie > . . .
czystos¢ | czenstwo nuda niebezpie-
czenstwo
. niewin- gniew, mitos¢, . zimno, brak
. .| zmartwie- ., . ., | nadzieja, .
Finlandia | . , .| nos¢, namietnos¢, s pieniedzy,
nie, zazdrosé ., ., skromnos$¢ I .
czysto$¢ | ogien niewinnosc
zmar- niew, goraco
twienia, ., |BMews soraco, > .
. . mtodos¢, | przyjemnosé, | mtodosé, gniew,
Francja | pijanstwo, . P choroba
s czystos¢ | trzezwosc obawa obawa
zazdros¢,
. osadu
pesymizm

5 A. Gwiazda, Wprowadzenie...,s. 121-123.
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1 2 3 4 5 6 7
niewin- . 22
. , ., wojna, krew, zazdrosé,
Portuga- | zatoba, gtdd, | nosc, . ., L , rozpacz,
. 2 ., |namietnos¢, |nadzieja trudnosci,
lia zmartwienie | czystosc, L plaga
.- ogien problemy
pokoj
Sowaica pesymizm, | niewin- co$ niechcia- | wsciektosé,
ia ) cos$ nielegal- | nos¢, gniew, ogien | nego, co$ gniew,
nego czystosé niedojrzatego | romans
. . ., | dobro¢ , .
. Zatoba, . gniew, ogien, | . 7. lekkomysl- | brak pie-
Szwecja . . |dobro¢ o > . niedoswiad- P .
zmartwienie wsciektosc . nosé, zimno | niedzy
czenie
niewin-
nosé, gniew, ogien, | mtodosc,
Wtochy | depresja obawa, niebezpie- brak pienie- | obawa gniew
nieudana |czenstwo dzy, gniew
mito$¢

Zrédto: L. Rudnicki, Zachowanie konsumentéw na rynku, PWE, Warszawa 1999, s. 186

Waznym czynnikiem okreslajacym warunki dzialan promocyjnych jest stosu-
nek potencjalnych nabywcow do produktéw zagranicznych. Jest on rézny w po-
szczegdlnych krajach, np. w Polsce i w pafistwach Europy Srodkowo-Wschodniej
dobra trwale importowane ciesza si¢ duzym uznaniem. Z kolei w krajach Europy
Zachodniej, np. w Niemczech, Wielkiej Brytanii czy Szwecji, nabywcy preferuja
produkty krajowe. Jesli wyobrazenia o produktach importowanych sg pozytywne,
mozna je wykorzysta¢ w dzialaniach promocyjnych. Jesli s3 negatywne, trzeba im
przeciwdziala¢. W tym celu mozna np. tworzy¢ wspolne przedsigbiorstwa z firma-
mi z rynku zagranicznego, zmieni¢ marke, tak aby nie kojarzyla si¢ z okreslonym
krajem pochodzenia, lub realizowa¢ sprzedaz produktu pod marka posrednika
w kanale dystrybucji. Czgsto stosunek do produktéw z okreslonego panstwa wy-
nika ze stopnia jego znajomosci i opinii o nim. Dlatego w wielu krajach podejmo-
wane s3 dziatania w celu stworzenia tzw. marki narodowej na podstawie percepcji
odnoszacych sie do kultury, potencjatu czy turystycznej atrakcyjnosci danego
panstwa.

Konkurencja na rynku zagranicznym jest kolejnym czynnikiem, ktory trze-
ba uwzgledni¢ w planowaniu dziatan promocyjnych na rynkach zagranicznych.
Jesli np. konkurenci majg duze (lub bardzo duze) udzialy w sprzedazy i stosujg
intensywna promocje, przedsigbiorstwo moze podejmowaé dzialania o podob-
nym poziomie intensywnodci, o ile dysponuje doswiadczeniem na rynku zagra-
nicznym i niezbednymi $rodkami finansowymi. Moze tez, jesli brak mu srodkow,
podjac dzialania kooperacyjne z uczestnikami kanatu dystrybucji i wspdlnie pro-
wadzi¢ dzialania promocyjne. Przedsi¢biorstwo moze réwniez obserwowac dzia-
tania promocyjne konkurentéw i na tej podstawie okresli¢ swoje dzialania w tej
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dziedzinie, a wiec dobdr instrumentéw promocji, czas trwania dziatan promocyj-
nych, ich czestotliwos¢ i wielko$¢ nakltadow na nie.

Rodzaj i jako$¢ produktu sg takze czynnikami decydujacymi o dziataniach pro-
mocyjnych na rynkach zagranicznych. W odniesieniu do produktéw konsumpcyj-
nych wigksze znaczenie majg reklama, akcje aktywizacji sprzedazy i sponsoring,
a w wypadku débr inwestycyjnych — akwizycja oraz targi i wystawy. Jesli poziom
jakosci produktéw jest zblizony do poziomu jakosci produktéw konkurentow
z rynkéw zagranicznych lub wyzszy, nalezy nadawa¢ produktom marke (produ-
centa lub posrednika) i w przekazach promocyjnych wskazywac na ich réznice
w stosunku do produktéw krajowych. Jesli poziom jakosci produktéw bytby niz-
szy niz produktéw konkurencyjnych, w dzialaniach promocyjnych nalezy zwra-
ca¢ uwage na nizsza cene¢ lub pozostawic to w gestii importera (ogniwa w kanale
dystrybucji).

Wplyw na charakter dziatann promocyjnych ma takze typ odbiorcy. Jesli przed-
siebiorstwo dostarcza produkty inwestycyjne, z reguly ich odbiorcami sg inne
przedsiebiorstwa. Najczesciej instrumentami promocji sg wowczas: reklama
w czasopismach fachowych, materialy informacyjne dostarczane na targi i wysta-
wy, informatory, oferty wywotlane przez potencjalnego eksportera, akwizycja. Jesli
przedsiebiorstwo dostarcza na rynek miedzynarodowy produkty konsumpcyjne,
odbiorcami sg przede wszystkim nabywcy indywidualni. Konieczna jest wowczas
znajomos$¢ wrazliwosci poszczegolnych segmentéw na stosowane instrumenty
promocji. Chodzi o stosunek potencjalnych nabywcéw do przekazéw promocyj-
nych stosowanych w réznych instrumentach promocji (np. w reklamie prasowej,
radiowej, telewizyjnej, plakatowej). Wiedza ta pozwoli dobra¢ najkorzystniejszy
zestaw instrumentéw promocji. Konieczne sg tez informacje o cechach wybranych
segmentow, np. demograficznych, ekonomicznych i spotecznych. Informacje takie
daja mozliwo$¢ okreslenia tresci przekazéw promocyjnych oraz czasu trwania ak-
cji promocyjnych, a takze zréznicowania ich w zaleznosci od np. wieku odbiorcow.

2. Etapy strategii promocji na rynku
miedzynarodowym

Etapy i instrumenty promocji stosowane na rynkach zagranicznych sa podobne
do tych, jakie wykorzystuje si¢ na rynkach macierzystych.

Pierwszym etapem dzialan promocyjnych jest ustalenie ich celu. Jak juz wspo-
mniano, cel promocji powinien wynikac z celu marketingowego firmy. Moze by¢
okreslony za pomoca wskaznikéw ilosciowych lub jakosciowych. Korzystniejsze
jest jednak okreslenie celu promocji z uzyciem wskaznikow ilosciowych.
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Po ustaleniu celu dzialan promocyjnych nalezy okresli¢ adresatow promocji.
Chodzi tu o wyodrebnienie potencjalnych nabywcéw, do ktérych sa adresowa-
ne przekazy promocyjne, okreslenie ich liczby oraz miejsca w strukturze kanalu
dystrybucji. Wazne sa takze informacje o strukturze potencjalnych nabywcow, np.
ze wzgledu na wysoko$¢ dochodoéw, czestotliwos¢ dokonywania zakupdw, reak-
cje na przekazy promocyjne, stosunek do tresci promocji. Uwzgledni¢ trzeba tez
to, jakie s3 mozliwosci dotarcia do adresatéw za pomocg réznych instrumentéw
polityki promocyjnej. Przekaz promocyjny moze by¢ skierowany do posrednich
ogniw w kanale dystrybucji i (lub) do ostatecznych odbiorcéw. Istotne znaczenie
maja tu dobrze przygotowane i zrealizowane badania marketingowe (struktural-
ne i koniunkturalne), dzigki ktérym mozna zgromadzi¢ i opracowac potrzebne
informacje. Wydaje si¢, ze wspomniane dwa etapy dziatan promocyjnych powin-
ny by¢ zrealizowane przez firme, ktéra albo zamierza podja¢ dziatania na rynku
miedzynarodowym, albo juz na nim funkcjonuje. Pozostale etapy dziatan promo-
cyjnych, zwlaszcza te, ktére odnosza si¢ do ich tresci i czgstotliwoséci, nie zawsze
sa wykonywane przez przedsigbiorstwo. Jesli firma ma do$wiadczenie w dzialaniu
na rynku miedzynarodowym, dysponuje srodkami finansowymi i odpowiednim
personelem oraz wczesniej przygotowywata badania rynkéw zagranicznych, to
nastepne etapy dzialan promocyjnych powinny pozosta¢ w jej gestii. Jesli jednak
wymienione warunki nie sg spelnione, nalezy powierzy¢ przygotowanie dziatan
promocyjnych wyspecjalizowanej firmie.

Nastepny etap polityki promocji to wybdr instrumentdw promocji, ustalenie
czasu ich stosowania, czgstotliwosci oraz nakladéw na ten cel. W dziataniach pro-
mocyjnych na rynkach zagranicznych mozna wykorzystac takie same instrumenty
jak na rynku krajowym, tj. reklame, akcje aktywizujace sprzedaz, sprzedaz bezpo-
$rednig (akwizycje), public relations i sponsoring.

Jesli przedsiebiorstwo dziatajace na rynkach zagranicznych jest mate lub $red-
niej wielkosci, najczesciej z powodu braku $rodkéw nie bedzie podejmowac
dzialan z zakresu public relations i sponsoringu, a skoncentruje si¢ na reklamie
i akwizycji. Decyzje dotyczace akcji aktywizujacych sprzedaz z reguly naleza
do ostatniego ogniwa w kanale dystrybucji. Odnosi si¢ to zaréwno do eksportu
posredniego, bezposredniego, jak i do posiadania wspdlnego przedsigbiorstwa
(lub wlasnego oddziatu) na jakimkolwiek posrednim szczeblu dystrybucji. Czgsto
jednak w wypadku matych i $rednich przedsigbiorstw akcje reklamowe podejmo-
wane s3 wspdlnie z posrednim odbiorcg towardéw na rynku zagranicznym lub sa
prowadzone tylko przez niego.

Jedynie duze i miedzynarodowe przedsigbiorstwa decyduja sie na samodzielne
finansowanie i (lub) przygotowanie akcji reklamowych, wykorzystywanie public
relations i sponsoringu na rynkach zagranicznych, poniewaz wiaze si¢ to z powaz-
nymi nakladami finansowymi. Zalezy to réwniez od tego, jakie zrodla informacji
s3 preferowane przez nabywcéw na poszczegolnych rynkach zagranicznych. Do-
bér srodkéw promocji uzalezniony jest rowniez od etapu cyklu zycia produktu
oraz od jego rodzaju. Wykorzystanie instrumentéw promocji powinno by¢ bardziej
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intensywne w poczatkowych fazach cyklu zycia produktu - dominuje wowczas
reklama i ewentualnie akcje aktywizacji sprzedazy. Na kolejnych etapach wzrasta
znaczenie sponsoringu i public relations. Takze typ produktu wyznacza dobdr $rod-
kéw przekazu promocyjnego. Jesli mamy do czynienia z produktami przemystowy-
mi, mozna wykorzysta¢ tzw. reklame pétmasowa (w prasie fachowej) oraz reklame
pocztowa (listy reklamowe, foldery, cenniki, katalogi itp.). W tym wypadku firma
moze samodzielnie podja¢ takie dzialania i dodatkowo opracowac tres¢ promocji.
W wypadku produktéw przemystowych oraz towaréw masowych nalezy takze ko-
rzystac z targéw i wystaw. Wtedy réwniez przedsiebiorstwo jest w stanie samodziel-
nie przygotowa¢ materialy informacyjne dla potencjalnych nabywcow. Trzeba sie
jednak w tym wypadku liczy¢ z tym, ze czestotliwo$¢ zaréwno wydawania wy-
specjalizowanej prasy, jak i organizowania imprez targowych jest relatywnie niska.

Wielkosci nakladéw na reklame systematycznie rosng i wyniosty one na swiecie
w 2017 r. ponad 556 mld USD, w 2018 r. ponad 581 mld USD, a w 2019 r. 604 mld
USD. Struktura wydatkéw przedstawiala sie nastepujaco: TV - ok. 46,3%, Internet
- 33,7%, radio - 7,7%, outdoory - 5,4%, magazyny - 3,3%, dzienniki - 2,0%, kino
- 1,6%°. Szacuje sig, ze w latach 2020-2021 zwiekszy sie rola reklamy internetowe;j
i radiowej i poprzez outdoory, a spadnie znaczenie reklamy telewizyjnej, praso-
wej i kinowej’.

Czas stosowania dzialan promocyjnych i czestotliwos¢ nadawania przekazow re-
klamowych s3 uzaleznione od wielkosci srodkéw, jakimi dysponuje przedsigbior-
stwo. Niewielkie zasoby powaznie ograniczajg zakres promocji. Najczesciej w wypad-
ku matych i $rednich firm dzialania promocyjne pozostaja albo catkowicie w gestii
posrednika w kanale dystrybucji, albo sa podejmowanie wspdlnie z partnerem za-
granicznym, co ogranicza ryzyko i koszty promocji na rynku miedzynarodowym.

Istotne znaczenie ma takze ustalenie budzetu na dzialania promocyjne. Mozna
w tym celu zastosowac nastepujace metody:

o celowg (zadaniows),

« wedlug mozliwosci finansowych,

+ wedlug naktadéw konkurencji,

« w relacji do réznych wielkosci ekonomicznych firmy (np. obrotéw, kosztow,

zyskow).

Za najlepszg uwazana jest metoda zadaniowa, poniewaz daje mozliwos¢ re-
alizacji celu promocji. Najprostsza natomiast jest ostatnia wymieniona metoda.
Z badan wynika, ze wsrod firm europejskich metoda zadaniowa jest realizo-
wana najczesciej przez firmy finskie, angielskie i dunskie, a najrzadziej przez firmy
niemieckie i szwedzkie®.

6 www.marketingrelacji.com/trendy-na-swiatowym-i-polskim-rynku-reklamy-w-la-
tach-2017-2021 [dostep: 7.11.2019]; google.com/udzial+mediow+w+reklamie+na+swiecie/
[dostep: 7.11.2019].

7 https://admonkey.pl/social-media-trzecim-najwiekszym-kanalem-reklamowym-na-swiecie
-w-2019/udzial-mediow-w-wydatkach-na-reklame-2/ [dostep: 10.02.2020].

8 A.Sznajder, Euromarketing..., s. 158-160.
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Kolejny etap dziatan promocyjnych to okreslenie tresci przekazéw promocyj-
nych. Zalezy to przede wszystkim od formy dzialania na rynkach zagranicznych
oraz doswiadczenia i umiejetnosci postepowania na tych rynkach. Jesli przed-
siebiorstwo dziala przez eksport, rzadko jest w stanie prowadzi¢ kampanie re-
klamowg samodzielnie, a wiec takze samodzielnie przygotowac tres¢ przekazow
reklamowych. Z reguly korzysta z ustug agencji reklamowych, ktére oferuja kom-
plet ustug, np. przeprowadzaja badanie rynku, przedstawiajg propozycje odno-
szace sie do tresci, czestotliwosci dziatan reklamowych i nakltadéw finansowych,
a nawet przeprowadzaja badanie skutecznosci i efektywnosci reklamy.

Sposréd instrumentdw promocji na rynkach zagranicznych szczegoélng role
odgrywa akwizycja. Jest ona stosowana zwlaszcza w dzialalno$ci eksportowej.
Podstawowe zadanie akwizytora polega na doprowadzeniu do zawarcia kontrak-
tu kupna-sprzedazy towaréw zleceniodawcy. Ma on wigc wyszuka¢ potencjal-
nych nabywcéw, przekaza¢ im informacje o przedmiocie transakcji, prowadzi¢
z nimi negocjacje, $wiadczy¢ ustugi posprzedazowe, prowadzi¢ badania marke-
tingowe dla zleceniodawcy.

Dobdr $rodkéw promocji zalezy tez od cyklu zycia produktu. Bardziej inten-
sywnie nalezy wykorzystywa¢ instrumenty promocji w poczatkowych fazach
tego cyklu, a takze jesli firma czesto wchodzi na rynek z nowymi produktami.
Omowiony pokrétce etap ustalenia tre$ci przekazu, a takze etap wczesniejszy
— okreslenia instrumentéw promocji — wymagaja dysponowania informacjami,
ktére mozna uzyskac z badan marketingowych.

Przykladem innowacyjnych dzialan promocyjnych jest postepowanie znanej
tirmy z branzy sportowej — Nike Inc. Jako pierwsza wykorzystala ona w promocji
wspomaganie i sponsorowanie znanych sportowcow, takich jak Michael Jordan,
Tiger Woods, Ronaldo, Ronaldinho czy Pete Sampras. W telewizyjnych przeka-
zach promocyjnych wykorzystywano stopklatki, zblizenia i szybkie cigcia obrazu.
Te filmy reklamowe staly sie pierwszymi sportowymi wideoklipami, co w dziata-
niach promocyjnych bylo nowoscig. Na wielka skale wykorzystywana byla takze
reklama kinowa, prasowa i billboardy. W akcjach reklamowych zwracano tez uwa-
ge na promowanie zdrowego trybu zycia i aktywnego spedzania wolnego czasu.
Rozwijano réwniez bardzo intensywnie promocje i sprzedaz przez internet. Nike
Inc. ma pie¢ serwisow internetowych, dzigki ktérym realizowane sg przekazy re-
klamowe oraz sprzedaz wraz z dostawg do domu wybranych produktéw firmy.
Sa to NikeD.com, NikeRunning.com, NikeWoman.com, Nikebasketball.com
oraz Ninemillion.org.

Ostatni etap dzialan promocyjnych to realizacja promocji oraz badanie jej sku-
tecznosci i efektywnosci. Realizacja z reguly przynosi zmiany w sprzedazy, po-
strzeganiu firmy i jej produktéw, zachowaniu si¢ nabywcéw itp. Konieczne jest
wigc okreslenie efektéw dziatan promocyjnych i skutkéw, jakie wywolaly. Sku-
teczno$¢ odnosi si¢ do stopnia osiagniecia celéw promocji, a efektywnos¢ — do re-
zultatow, jakie przyniosta. Dzieki wynikom takich badan mozna dokona¢ zmian
w polityce promocji i wyeliminowa¢ jej wady. Brak badan w tym zakresie moze
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spowodowat, ze przedsigbiorstwo bedzie powiela¢ btedy dotychczasowych dzia-
tan promocyjnych. Ostatni etap dziatan promocyjnych jest jednak najtrudniejszy,
poniewaz konieczne jest okreslenie, jakie inne czynniki poza promocja i w jakim
stopniu mogly mie¢ wplyw na wielko$¢ sprzedazy. Moga to by¢ zaréwno czynni-
ki zalezne od przedsiebiorstwa (np. zmiana struktury organizacyjnej, przekazanie
uprawnien decyzyjnych do oddzialéw operacyjnych, wzrost liczby punktow
sprzedazy), jak i czynniki zewnetrzne, na ktdre przedsiebiorstwo nie ma wplywu
(postepowanie konkurentéw i nabywcow, zmiany przepisow prawa). Konieczne
jest zebranie informacji o takich czynnikach i uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, czy w okresie realizacji promocji przez przedsiebiorstwo czynniki te ulegty
istotnym zmianom. Jesli zmiany byty niewielkie lub ich nie zaobserwowano, moz-
na sformufowa¢ wniosek, ze zmiany w wielkosci sprzedazy nastapily na skutek
dzialan promocyjnych. Nalezy ponadto dotrze¢ do ostatecznych nabywcow, aby
uzyskac¢ informacje o przyczynach zakupu i w ten sposéb zweryfikowac poprzed-
nig ocene. Jak wynika z przedstawionych etapéw dziatan promocyjnych, badania
efektywnosci promocji sg bardzo ztozone i dlugotrwate. Dodatkowym utrudnie-
niem jest tu rynek migedzynarodowy. Dlatego z reguly badania te sg zlecane agen-
cjom badawczym. Nieco latwiejsze sa badania skutecznosci promocji, szczegdlnie
wtedy, gdy cel promocji jest okreslony w postaci wskaznikéw liczbowych. Poréw-
nuje si¢ wowczas zamierzenia z ich realizacjg. Badania te przedsiebiorstwo jest
w stanie wykona¢ samodzielnie’.

3. Rodzaje strategii promocji na rynku
miedzynarodowym

Ze wzgledu na stopien zrdznicowania dzialan promocyjnych mozemy mowic
o dzialaniach promocyjnych jednolitych i o dzialaniach promocyjnych zréznico-
wanych.

Dzialania promocyjne jednolite na rynkach zagranicznych polegaja na tym,
ze przedsigbiorstwo stosuje w kraju macierzystym i na rynku zagranicznym ten
sam przekaz promocyjny, zmieniajac tylko jezyk, kolory i ewentualnie marke pro-
duktu. Wychodzi si¢ tu z zalozenia, Ze dzialania takie, wywodzace si¢ z orientacji ge-
ocentrycznej, pozwalaja na zmniejszenie kosztow. Czesto nie stosuje si¢ nawet zmian
- zwlaszcza w wypadku reklamy - hasel i sloganow reklamowych. Sg one wykorzysty-
wane w wersji oryginalnej, bez ttumaczenia (np. w wypadku firm Panasonic, Siemens,

9 Szerzej o badaniach efektywnos$ci promocji zob. J. todziana-Grabowska, Efektywnos¢ rekla-
my, PWE, Warszawa 1996; R. Kozielski (red.), Wskazniki marketingowe, Wolters Kluwer Busi-
ness, Warszawa 2008.
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Coca-Cola, Levi Strauss). Mozna si¢ spotka¢ tu z dwoma wariantami postepowania.
Pierwszy polega na tym, ze po sukcesie promocji w kraju macierzystym dziatania
promocyjne sa podejmowane bez zmian w kolejnych panstwach tego samego kre-
gu kulturowego, a nastgpnie na rynkach innych krajéw. W ten sposéb z marki lokal-
nej tworzy si¢ marke globalng. Drugi sposéb postepowania sprowadza si¢ do tego,
ze identyczne dzialania promocyjne sa podejmowane jednoczesnie w wielu pan-
stwach (czynig tak np. Philips, Microsoft, Coca-Cola). Pelnej standaryzacji podle-
ga tez dzialalno$¢ promocyjna McDonald’sa. Na wszystkich rynkach stosowane s
jednolite hasta i slogany reklamowe, identyczny znak firmowy, kolory i czas dzialan
promocyjnych. Na przyklad w 1983 r. globalnym hastem bylo: ,,McDonald’s and
You”, w 1997 , My McDonald’s”, a w 2003 r. ,,McDonald’s - I'm lovin’it”. Podob-
ng tre$¢ maja takze akcje aktywizacji sprzedazy. Na przyklad na wigkszosci rynkow
spotyka sie akcje nawigzujace do sprawdzonej w Stanach Zjednoczonych ,,one dol-
lar menu”, tj. oferty, w ktdrej kazdy produkt kosztuje jednego dolara. W Niemczech
jest to ,,11 produktow za jedno euro”, a w Polsce tzw. strefa dobrych cen (w 2006 r.
kazdy produkt sprzedawany byl po dwa zlote). W 2014 r. kampania reklamowa sieci
McDonald’s z wykorzystaniem wizerunku tenisistek sidstr Williams i hasta ,,McDo-
nald’s - 'm lovir’it” byla identyczna na wszystkich rynkach.

Od 2005 r. nastgpily istotne zmiany w ofercie i dziataniach promocyjnych Mc-
Donald’sa. Do tradycyjnej oferty dofaczono dania z warzyw i owoce. Takze w prze-
kazach promocyjnych pojawily si¢ informacje i hasta o zdrowym zywieniu. Byla
to reakcja McDonald’sa na zarzuty prasy i organizacji konsumenckich o pro-
mowaniu przez firme¢ modelu Zywienia w jej restauracjach, ktéry przyczynia sie
do wzrostu otytosci w spoleczenstwie amerykanskim. Przykladem jednolitej glo-
balnej reklamy sg takze dzialania Coca-Coli, ktéra w okresie Bozego Narodze-
nia emituje od kilku lat film przedstawiajacy posta¢ Swietego Mikotaja na saniach
z butelkami coca-coli. Ten przekaz reklamowy byt tak silny, ze reklamowana po-
sta¢ stala sie archetypem Swietego Mikotaja. Takze promocja koncernu IKEA ma
charakter globalny, tzn. jej instrumenty i tres¢ s3 jednakowe na wszystkich ryn-
kach zagranicznych. Znak firmowy - nazwa firmy IKEA oraz kolory zélty i nie-
bieski — pozwalajg wyr6zni¢ i rozpozna¢ przedsigbiorstwo na wszystkich rynkach.
Dodatkowo stosowane sg akcje aktywizacji sprzedazy w postaci obnizek i opustow
cenowych oraz sprzedazy ratalnej nieoprocentowanej w okresie 10 miesigcy. In-
strumentem jednolitych dzialan promocyjnych IKEI], jest takze katalog produktow
dostarczany bezposrednio do doméw potencjalnych klientéw Przykladem jedno-
litych dzialan reklamowych sg hasta ,,Mentos - the Freshmaker”, ,,Nokia - Con-
necting people” czy ,,United Colors of Benetton”.

W dzialaniach promocyjnych zréznicowanych, ktére sa przeciwienstwem
strategii standaryzacji promocji, wykorzystuje si¢ ten sam temat promocji, ale
- ze wzgledu na specyfike rynkow — uzywa si¢ réznych instrumentéw promocyj-
nych, dostosowanych do rynku zagranicznego. Zréznicowanie moze tez polega¢
na tym, ze dla okreslonego produktu wykorzystuje si¢ inny pod wzgledem tresci
przekaz promocyjny oraz odmienne $rodki przekazu. Zréznicowanie moze takze



194 Marketing na rynkach miedzynarodowych. Badania, decyzje, organizacja

odnosi¢ sie do czasu trwania i czestotliwosci emisji przekazow. Przykladem ta-
kiej akeji promocyjnej byla kampania wloskiej firmy Luigi Lavazza, ktorej dystry-
butorem w Polsce jest Elite Cafe. Kampania byta realizowana w 2005 i 2006 r. przy
wykorzystaniu telewizji, prasy, outdooréw i kalendarzy. W Polsce stosowano tyl-
ko outdoor. Podobnie postapita grupa Electrolux, ktéra w Polsce wykorzystywata
dwa ogloszenia reklamowe, a w innych krajach - szesnascie.

Firma Unilever sprzedaje swoj produkt — ptyn do zmigkczania tkanin - uzywajac
na wielu rynkach tego samego znaku (tj. misia), ale na kazdym rynku innej nazwy.
W Niemczech jest to ,,Kuschelweich”, w Belgii i Holandii - ,,Robjin”, w Danii
- »Bamseline”, we Francji - ,,Cajoline”, w Hiszpanii —,,Mimosin”, we Wtoszech
i w Polsce - ,,Coccolino”, w Turcji - ,,Yumos”, w USA - ,,Snuggle”, w Brazylii
- ,»Fofo”, w Japonii - ,,Fafa”, w Korei Poludniowej - ,,Pomi”, w Australii — ,,Hug-
gie”. Nazwa produktu byla zmieniana przez oddziat firmy w kazdym z krajow
na stowo kojarzace sie z miekkoscig. Jedynie w Polsce przyjeto bez zmian nazwe
wloska. Wszedzie takze zastosowano ten sam przekaz reklamowy, z niewielkimi
zmianami tekstu, umozliwiajacymi jego dubbing'’. Réwniez polskie przedsigbior-
stwa dzialajgce na rynkach zagranicznych prowadza polityke réznicowania pro-
mocji — np. firma Maspex w kraju sprzedaje swoje produkty (napoje i soki) m.in.
pod marka Kubus, a w Rosji pod marka Tedi.

Podobnie jednolitg co do formy promocje stosuje firma IKEA, ktéra wykorzy-
stuje w tym celu przede wszystkim katalog swoich produktéw i dostarcza go bez-
posrednio do domoéw potencjalnych klientow.

Wedlug badan odnoszacych si¢ do promocji w panstwach Unii Europejskiej
ok. 23% stanowily globalne i paneuropejskie kampanie reklamowe, a ponad 74%
- kampanie krajowe. Najwiecej kampanii globalnych i paneuropejskich realizowaly
firmy francuskie, niemieckie i holenderskie'.

Zréznicowane dziatania promocyjne odnosza si¢ szczegolnie do tresci przeka-
z6w reklamowych. W krajach arabskich przekazy reklamowe powinny by¢ dosto-
sowane do zasad obowigzujacej tam religii, tradycyjnego modelu spoleczenstwa,
istniejacej hierarchii i réznic spolecznych. W Indiach przekazy reklamowe po-
winny uwzglednia¢ tradycje, brak nagosci, wykorzystywac $piew i taniec. W Chi-
nach nalezy z kolei bra¢ pod uwage szacunek dla starszych i wladzy, a w tresciach
przekazu wykorzystywa¢ elementy natury i efekty komputerowe. W Japonii istot-
ne znaczenie majg w reklamie warto$ci rodzinne, szacunek dla starszych, prostota
ispokdj. W Wielkiej Brytanii szczegélne znaczenie maja w tresci reklamy ironia, po-
réwnania, wskazywanie na jako$¢ w powiazaniu z ceng produktéw. We Francji li-
czg si¢ lekki styl, metafora, indywidualnos¢ i teatralny styl przekazu. We Wtoszech
wazne s3 niewerbalne tresci reklamy, gto$ne i Zywiolowe przekazy, pogodny i weso-
ty nastr6j. W USA prosty jezyk, przekazy emocjonalne, oryginalne poréwnania'.

10 G.S.Yip, Strategia globalna...,s. 192-194.
11 A.Sznajder, Euromarketing...,s. 168-197.
12 www.rekinysukcesu.pl/blog/82-reklama-na-rynkach-zagranicznych [dostep: 15.01.2020].
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Kolejne kryterium podzialu strategii promocji stanowig jej adresaci. Mozemy
mowic¢ o dwdch rodzajach strategii:

1) tzw. strategii pchania (push),

2) tzw. strategii ciagnienia (pull).

Strategia pchania (push) polega na podejmowaniu dzialan promocyjnych
przez producenta (eksportera) i kierowaniu ich do kolejnych ogniw w kanale dys-
trybucji. Wykorzystuje si¢ tu przede wszystkim akwizycje, reklame pétmasows
i pocztows. Na finalnych nabywcéw oddzialujg ostatnie ogniwa kanatu dystrybu-
cji, czyli firmy detaliczne.

W strategii ciggnienia (pull) adresatami promocji sg finalni nabywcy i do nich
bezposrednio kieruje przekaz promocyjny producent (eksporter). Wykorzystu-
je sie wowczas przede wszystkim reklame masowg, ktéra ma na celu spopularyzo-
wanie marki. W praktyce, w zaleznosci od dos$wiadczenia w dziataniach na rynkach
zagranicznych i wielko$ci srodkéw finansowych, mozemy spotkac sie z jednocze-
snym stosowaniem w réznym zakresie strategii push i pull. Czyni tak np. znany
koncern japonski Minolta Co Ltd. W odniesieniu do kopiarek i drukarek stosu-
je strategie push, do pozostatych produktéw - faksow, aparatéw fotograficznych,
instrumentéw pomiarowych, lornetek itp., wykorzystuje strategie pull, czyli dzia-
tania promocyjne skierowane bezposrednio do ostatecznego odbiorcy.

W praktyce, jak wiadomo, nie da si¢ oddzieli¢ instrumentéw marketing-mix.
Sa one stosowane jednocze$nie i wzajemnie uwarunkowane. Spotykamy si¢ wigc
z réznymi wariantami strategii produktu i promocji:

o strategia jednolitego produktu i promociji,

o strategia jednolitego produktu i zréznicowanej promocji,

o strategig zréznicowanego produktu i jednolitej promocji,

o strategig zréznicowanego produktu i promocji.

Strategia jednolitego produktu i promocji odnosi si¢ do markowych produk-
tow, znanych na rynku miedzynarodowym, a jej gtéwnym atutem jest mozliwos¢
powaznych obnizek kosztow i szybkiego zastosowania w réznych krajach. Wyko-
rzystywana jest np. przez firmy Coca-Cola, Pepsi-Cola, Eastman Kodak, Gillette,
McDonald’s oraz dla takich produktéw, jak whisky Black and White, Johnnie Wal-
ker, Jack Daniels, Haig, papierosy Marlboro, Camel, wino Campari, Martini itp.

Strategia jednolitego produktu i zréznicowanej promocji stosowana jest
wtedy, gdy ten sam produkt moze by¢ inaczej uzytkowany. Jako przyktad poda-
je sie tu czesto maszyny do szycia czy samochody. W przekazach promocyjnych
akcentuje si¢ wigc roézne przeznaczenie produktu. Zblizong strategie stosuja row-
niez firmy farmaceutyczne (np. GlaxoSmithKline), ktére wprowadzajg na nowe
rynki te same produkty i jednoczes$nie dostosowuja dziatania promocyjne do po-
szczegolnych krajow (lub regionéw).

Ze strategia zrdznicowanego produktu i jednolitej promocji mamy do
czynienia wtedy, gdy produkt jest dostosowywany do zréznicowanych warun-
kéw na réznych rynkach, ale nabywcy reaguja w podobny sposob na tre$¢ przekazu
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promocyjnego. Wowczas dzialania promocyjne s3 jednolite. Odnosi si¢ to gtéwnie
do takich produktow, jak srodki czystosci, artykuly kosmetyczne i paliwa.

Strategia zréinicowanego produktu i promocji zaklada sprzedawanie
zroznicowanych produktéw i stosowanie jednoczesnie odmiennych dziatan
promocyjnych na wielu rynkach zagranicznych. Wynika to gléwnie z duzego popy-
tu na r6zne odmiany produktu i zréznicowanej struktury nabywcéw (np. ze wzgle-
du na percepcje przekazu promocyjnego, stosunek do produktéw zagranicznych,
stopien lojalno$ci wobec produktu). Strategia ta stosowana jest w wypadku odzie-
zy, artykulow zywnosciowych, gospodarstwa domowego (np. maszyny do szycia sa
dostosowane do potrzeb odbiorcéw w krajach europejskich oraz w Azji i w zwigz-
ku ze specyfika rynku sg takze inaczej reklamowane).

W dzialalnosci firm na rynku miedzynarodowym mozemy sie spotkac z facze-
niem akcji promocyjnych produktéw réznych firm. Wynika to gtéwnie z checi
ograniczenia ryzyka i zmniejszenia kosztéw wejscia na nowe rynki. W taki sposéb
postepuje np. wielki miedzynarodowy koncern Procter & Gamble. Prowadzi on
kampanie reklamowe ze znanymi na poszczegdlnych rynkach firmami, gtéwnie
odziezowymi i sportowymi — np. w Niemczech z firmg Schiesser (bielizna dla ko-
biet), we Francji z firmami Jacadi i Kookai, a ponadto z firmami Adidas i Puma.

Wazne znaczenie w dzialaniach promocyjnych na rynku miedzynarodowym
ma zakres uprawnien decyzyjnych oddziatéw. Mozemy moéwic¢ o $cislej centrali-
zacji, kiedy decyzje o tresci dziatan promocyjnych, czasie ich trwania, czestotliwo-
$ci emisji przekazdéw itd. zapadaja w centrali, w kraju macierzystym. Najczesciej
przedsiebiorstwo wspoélpracuje z jedna agencja reklamows, natomiast oddzialy
wykonuja polecenia centrali. Taki sposéb postepowania realizowal w latach 90.
Unilever - sposdb ten odpowiada globalnej strategii firmy. Mozna tez si¢ spo-
tka¢ z decentralizacja decyzji promocyjnych, kiedy oddzialy realizujg koncepcje
promocji wypracowang w centrali, ale majg swobode doboru $rodkéw promocji,
czasu trwania i czestotliwo$ci emitowania przekazow (np. firmy GlaxoSmithKline
i Nestle). Taki sposéb postepowania wynika z realizacji przez przedsigbiorstwo
strategii regiocentrycznej lub dualnej. Z jeszcze wigkszym zakresem decentraliza-
¢ji decyzji promocyjnych mamy do czynienia, gdy oddzialy samodzielnie opraco-
wujg i realizuja koncepcje dzialan promocyjnych. Przykladem takiego podejscia
sa dzialania firmy Heinz z branzy spozywczej. Podejscie to jest efektem stosowania
policentrycznej strategii na rynku miedzynarodowym.

W praktyce najczesciej standaryzowanymi elementami strategii marketing-mix
sa marka produktu, jego opakowanie i cena, w dalszej kolejnosci dystrybucja,
a w najmniejszym stopniu ujednolicane sg dzialania promocyjne. Ponizej zapre-
zentowano przyklad dziatan promocyjnych firmy na rynkach zagranicznych.

Przyktad dziatan promocyjnych Benetton Group

Firma Benetton zostala zalozona w 1965 r. w Ponzano Veneto we Wtoszech przez
rodzine Benettonéw. Od samego poczatku celem firmy bylo tworzenie pro-
stej i wygodnej odziezy wyprodukowanej z surowcéw naturalnych po mozliwej
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do zaakceptowania cenie przede wszystkim przez ludzi mlodych w wieku
od 15 do 35 lat. W 1985 r. firma przyjeta nazwe Benetton. Benetton prowadzi
na rynku miedzynarodowym strategie globalna, cho¢ w wielu przypadkach
dostosowuje si¢ do lokalnych warunkéw. Ma kilka marek, w tym marke zna-
ng na calym $wiecie, o charakterze globalnym, ,,United Colours of Benetton”,
marke ,,Sisley”, najbardziej ekskluzywng i elegancka, ,,Killer Loop” dla nastolat-
koéw oraz ,,Playlife”. Jednym z gléwnych czynnikéw sukcesu firmy byty niekon-
wencjonalne globalne strategie reklamowe. Ich cel stanowilo przed wszystkim
zwrdcenie uwagi na firme poprzez szokujacy i niejednokrotnie przerazajacy
widza przekaz reklamowy. Mozna stwierdzi¢, ze Benetton byl pierwsza firma,
ktéra zaczela stosowac tzw. reklame kontrowersyjna lub spotykany w literatu-
rze przedmiotu tzw. marketing partyzancki. Przyktadem moze tu by¢ miedzy-
narodowa kampania reklamowa pod nazwg ,,All the worlds’ colors”, w ktérej
wykorzystano billboardy przedstawiajace szescioro dzieci i szescioro dorostych
o roznych kolorach skoéry i w ubraniach o réznych kolorach. Miala ona na celu
wskazanie na mozliwo$¢ zycia w pokoju roznych ras. W 1989 r. w swojej
globalnej kampanii reklamowej Benetton wykorzystal plakaty przedstawiajace
czarng kobiete karmigca piersig biale niemowle, a w 1992 r. na plakatach uka-
zalo sie zdjecie pocatunku ksiedza i zakonnicy. Zawisly one w 80 krajach, a go-
raca dyskusja wywotaly gléwnie w Europie. We Wtoszech nie wyrazono zgody
na ich publiczng prezentacje. W Polsce plakat wisial jedynie w Warszawie
(24 dni) i Katowicach (trzy godziny) i na skutek protestéw organizacji kodciel-
nych zakazano eksponowania go. W innych krajach protesty nie byly zbyt silne,
plakat podobat si¢ szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych, a w Wielkiej Bryta-
nii uzyskat nagrode Eurobest Award. W 1993 i 1994 r. zainicjowano nowg ak-
cje reklamowa, wykorzystujac do tego celu fotosy reporterskie ze znakiem
firmowym ,,United Colours of Benetton”, przedstawiajace mezczyzne umieraja-
cego na AIDS w ramionach swojego ojca. Eksponujac drastyczne zdjecia, Be-
netton postanowil, wedlug O. Toscaniego, walczy¢ ze zobojetnieniem wobec
chorych na $miertelng chorobe i zmusza¢ przechodniéw do myslenia. Podob-
nie w 1993 r. na innych plakatach Benettona pojawilo si¢ zdjecie zakrwawione-
go ubioru mtodego zolnierza chorwackiego, poleglego pod Mostarem w Bo$ni,
wraz z fragmentem listu jego ojca. Na kampanie te Benetton przeznaczyt 15 mln
USD, a plakat pojawil si¢ w 110 krajach (w Polsce nie pokazano go). Wedlug
firmy celem reklamy bylo zwrdcenie uwagi $wiata na zinstytucjonalizowang
przemoc w bylej Jugostawii. Plakat ten wzbudzil wiele kontrowersji w Europie:
w Niemczech i w Szwajcarii zabroniono jego ekspozycji, a we Francji minister-
stwo do spraw pomocy humanitarnej zaapelowalo o bojkot wyrobéw firmy
Benetton. Uwazano, ze uzywa ona reklamy szokowej do wplywania na $wia-
domo$¢ nabywcow i wzrost sprzedazy. W 1993 r. Benetton wykorzystal w swo-
jej kolejnej kampanii reklamowej trzy plakaty ukazujace wycinek nagiej skory
z wytatuowanym napisem ,,HIV positiv. W Holandii i Japonii plakat zostat wia-
czony do akcji uswiadamiajacych o AIDS, we Wloszech kampanie szczegolnie
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potepil Koscidt katolicki, w Niemczech Trybunal Federalny wydat zakaz publiko-
wania plakatow Benettona wywolujacych u konsumentéw (w celach handlowych)
lito$¢ dla cierpigcych, co wedtug sedziéw narusza ustawe o konkurencji. W Ge-
newie szwajcarska organizacja pomocy chorym na AIDS oglosita komunikat
popierajacy kampani¢ firmy odziezowej i wzywajacy odbiorcow, by zastanowi-
li si¢ nad ta chorobg. Wykorzystano tu fotosy reporterskie ze znakiem firmowym
»United Colours of Benetton”. Do innych kontrowersyjnych plakatow Benet-
tona mozna zaliczy¢ plakat przedstawiajacy trdjke dzieci o réznych kolorach
skory pokazujacych jezyki w tym samym kolorze, plakat ztozony z réznokolo-
rowych prezerwatyw, reklamy ze zdjeciami ptaka w ropie naftowej czy zolnierza
w jednym z krajow afrykanskich trzymajacego ludzka kos¢ udowa®. W 2011 r.
Benetton rozpoczal nowa kampanie reklamowa, ktdrej celem, jak oglosil, byla
walka z nienawiscig. Trescig plakatéow byly fotomontaze catujacych sie par
przywodcow politycznych z réznych krajow — kanclerz Niemiec Angela Mer-
kel z prezydentem Francji Nicolasem Sarkozym, prezydent USA Barack Oba-
ma z prezydentem Wenezueli Hugo Chavezem, Barack Obama z prezydentem
Chin Hu Jingtao, premier Izraela Benjamin Netanjahu z prezydentem Autonomii
Palestyniskiej Mahmudem Abbasem, papiez Benedykt XVI z imamem meczetu
Al-Azhar w Kairze Ahmedem El-Tayebem. Ta kampania reklamowa wywotata
konflikt firmy z Watykanem, ktéry zostal polubownie rozstrzygniety i Benetton
wplacil blizej nieokreslong sume¢ (w milionach euro) na wskazany przez Waty-
kan cel charytatywny. Wigkszos¢ akeji reklamowych i stosowanych przez Be-
nettona plakatéw prowokuje i wywoluje skandal, nie zawierajg one podpiséw
objasniajacych i naruszajg ogélne przyzwyczajenia i normy.

Marketing-mix na rynku miedzynarodowym - podsumowanie

Omowione elementy marketing-mix stosowane przez przedsigbiorstwo sa $cisle
uzaleznione od realizowanej przez nie orientacji internacjonalizacyjnej. W wy-
padku orientacji etnocentrycznej nastgpuje przeniesienie na rynki miedzyna-
rodowe koncepcji marketing-mix realizowanej w kraju. Stosowana jest wiec
standaryzacja produktu i polityka jednolitej marki. W zakresie polityki ceno-
wej spotkamy sie z ustaleniem jednolitej ceny zbytu, do ktorej dodaje si¢ koszty
zwigzane z dotarciem produktu na poszczegolne rynki zagraniczne. Wykorzystu-
je sie gldwnie metode kosztowa ustalania ceny. Moze to prowadzi¢ do tego, ze
cena w kraju jest nizsza niz na rynkach zagranicznych. Mowi si¢ wowczas o tzw.
price escalation'. W zakresie polityki promocji stosowane s3 te same dzialania
co w kraju macierzystym, przy czym najczesciej zleca sie przygotowanie akcji pro-
mocyjnych na rynkach zagranicznych krajowym agencjom promocji. Podobnie
przedstawia sie sytuacja w wypadku polityki dystrybucji: preferowane sa kanaty

13 0. Toscani, USmiechniete scierwo, Delta, Warszawa 1995; P. Bazylko, Szokujgcy Benetton, ,,Zy-
cie Warszawy”, 16.02.1994; A. Maliszewska, Swiat wedtug Benettona, ,Businessman” 1994,
nro.

14 M. Kotabe, K. Helsen, Marketing Management, John Wiley &Sons inc., New York 2004.
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dystrybucji wykorzystywane w kraju macierzystym. Taki rodzaj strategii marke-
ting-mix realizowany jest np. przez wielka firme amerykanskg z branzy odziezo-
wej Polo Ralph Lauren.

Zdecydowanie inaczej przedstawia si¢ strategia marketing-mix, gdy przed-
siebiorstwo realizuje orientacje policentryczng. Spotykamy sie wtedy przede
wszystkim z adaptacjg produktu i jego dostosowaniem do specyfiki poszczegol-
nych krajow. Odnosi sie¢ to do wszystkich elementéw i funkcji produktu. Wyko-
rzystywane sa czesto marki krajowe, a ceny ustala si¢ w zalezno$ci od warunkow
poszczegolnych rynkéw zagranicznych. Podobnie modyfikowane sg przekazy pro-
mocyjne, srodki promocji, czas i czestotliwos¢ tych dzialan. W odniesieniu do dys-
trybucji preferuje sie lokalnych posrednikow.

W wypadku orientacji regiocentrycznej i globalnej wykorzystuje si¢ w dziala-
niach z zakresu marketing-mix standaryzowanie oferty. Podstawg do standary-
zacji produktu sg jednak potrzeby globalnego (regionalnego) nabywcy. Typo-
wym przyktadem producentéw realizujacych taki typ polityki produktu sg firmy
produkujace zabawki dla dzieci, np. firmy Mattel czy Lego. W konsekwencji
stosuje si¢ przede wszystkim marki globalne (ta sama nazwa lub znak graficz-
ny na wszystkich rynkach zagranicznych). Standaryzacja dotyczy takze dzia-
tan cenowych; dazy sie do jednolitej ceny na wszystkich rynkach, cho¢ jest to
trudne ze wzgledu chocby na rézne stopy inflacji, kursy walut czy stopy podatku
VAT w poszczegolnych krajach. Jednolita jest takze polityka promogji, ktéra ma
na celu zbudowanie podobnego wizerunku produktu (firmy) na wszystkich ryn-
kach. We wszystkich panstwach wykorzystuje si¢ ten sam przekaz promocyjny
i te same $rodki promocji, co jest jednak bardzo trudne ze wzgledu na réznice
kulturowe. Stosowane sg takze podobne kanaly dystrybucji. Poniewaz na wielu
rynkach nie ma mozliwosci realizowania orientacji globalnej, w praktyce
wykorzystywana jest strategia dualna (glokalna). Stosuje sie tu zasade: tyle stan-
daryzacji, ile jest to mozliwe, i tyle réZnicowania, ile konieczne. Réznicowanie
odnosi si¢ zatem do tych elementéw marketing-mix, ktére uwzgledniaja specyfi-
ke rynkoéw zagranicznych.

Na zakonczenie rozwazan o elementach strategii marketing-mix na ryn-
ku miedzynarodowym mozna stwierdzi¢, ze wsrod instrumentéw marketingo-
wych wyrézniamy takie, ktére poddawane sa adaptacji w zaleznosci od specyfiki
poszczegélnych rynkdw, i takie, ktére sg jednolite i standaryzowane. Najczesciej
spotykamy sie z realizacjg przez przedsiebiorstwo strategii dualnej, w ktorej zde-
cydowana wiekszo$¢ instrumentéw marketingowych jest jednolita, przy czym
specyficzne cechy poszczegdlnych rynkéw wymuszaja adaptacje niektorych
instrumentéw marketingowych. Do instrumentéw nadajacych si¢ do standary-
zacji mozna zaliczy¢ produkt, jego nazwe, marke i opakowanie, a w dalszej ko-
lejnosci kanaly dystrybucji. Do instrumentéw mozliwych do adaptacji zaliczamy
sprzedaz osobista, akcje aktywizacji sprzedazy, ustugi posprzedazowe i cene. W li-
teraturze marketingu miedzynarodowego wskazuje sie, ze przedsiebiorstwa po-
dejmuja na zagranicznych rynkach dzialania standaryzacyjne, ale przynosza one
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rézne efekty. Uwaza sig, ze standaryzacja ceny i dystrybucji przynosi pozytyw-
ny wplyw na efekty dzialan na rynkach zagranicznych. Standaryzacja promo-
¢ji ma wplyw neutralny, a standaryzacja produktu wywiera negatywny wplyw
na efekty na tych rynkach. Mozna stad wnioskowaé, ze zmodyfikowane pro-
dukty, dostosowane do lokalnych warunkéw s3 bardziej konkurencyjne na ryn-
kach zagranicznych®.

15 Q. Tan, C.M.P. Sousa, International Marketing Standardization. A Meta-Analityc. Estimation of
its Antecedents and Consequences, ,Management International Review”, 9.03.2013.



X. Organizacja marketingu
w przedsiebiorstwie dziatajgcym
na rynku miedzynarodowym

1. Uwarunkowania organizacji dziatalnosci
marketingowej na rynku miedzynarodowym

Realizacja strategii marketingowej przedsiebiorstwa na rynku migdzynarodowym
jest uwarunkowana m.in. posiadaniem przez przedsiebiorstwo formalnej struktury
organizacyjnej marketingu. Nie jest przy tym istotne, jak nazywa sie taka komorka.
Wazne natomiast, by przedsiebiorstwo kierowato sie¢ w swoim postepowaniu zasa-
dami marketingu. Jedna z tych zasad jest przyjecie wynikéw badan marketingo-
wych za jedng z gtéwnych przestanek podejmowania decyzji marketingowych przez
przedsigbiorstwo. Drugg zasade stanowi koordynacja dziatan wszystkich komérek
organizacyjnych, w ktorych podejmuje si¢ dziatania zmierzajace do osiagnigcia ce-
lé6w marketingowych przedsiebiorstwa. Kolejng zasada jest wspotudzial komorki
marketingowej w podejmowaniu decyzji strategicznych przez przedsigbiorstwo.
Z tej ostatniej zasady wynika, ze komdrka marketingowa powinna dysponowac
zasobami finansowymi, rzeczowymi i ludzkimi, tak by mogla ona wypelnia¢ swoje
obowiazki (np. badania marketingowe, przygotowanie koncepcji strategii).
Organizacja marketingu uzalezniona jest od wielu czynnikéw, ktére mo-
zemy podzieli¢ na dwie grupy - zewnetrzne i wewnetrzne'. Do czynnikéw we-
wnetrznych zaliczamy: zasoby przedsigbiorstwa, jego doswiadczenie w dzia-
taniach na rynkach zagranicznych, oferte produktéow i realizowang orientacje
internacjonalizacyjng. Natomiast do czynnikéw zewnetrznych mozna zaliczy¢:
uwarunkowania rynkéw zagranicznych (ekonomiczne, prawne, kulturowe, demo-
graficzne), sytuacje w branzy, w ktdrej dziala przedsiebiorstwo, postepowanie
konkurentéw na rynkach zagranicznych, nabywcy produktéw firmy, ich cechy

1 Zob. szerzej E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy..., s. 281-285; W. Grzegorczyk, Marketing
narynku...,s.193; G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja...,s. 249-252.
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i postepowanie. Wymienione czynniki decyduja o rodzaju formalnej struktury
organizacyjnej w odniesieniu do rynkéw zagranicznych, na ktére przedsigbior-
stwo wchodzi lub juz na nich funkcjonuje. Niewielkie zasoby finansowe, rzeczowe
i ludzkie firmy utrudniajg utworzenie sformalizowanej struktury organizacyjnej
marketingu. Najczes$ciej mamy wtedy do czynienia z eksportem posrednim jako
forma wejscia na rynki zagraniczne i wykorzystywaniem komorki ds. eksportu.
Podobnie skromna oferta produktéw uzasadnia korzystanie z ww. rozwigzania.
Takze orientacja etnocentryczna jest czynnikiem sprzyjajacym tworzeniu pro-
stej struktury w postaci komorki ds. eksportu. Dopiero realizowanie pozostatych
orientacji wymaga tworzenia komorki organizacyjnej marketingu bardziej ztozo-
nej i odpowiedzialnej za rézne rynki krajowe, regionalne lub rynek globalny. Uwa-
runkowania rynkéw zagranicznych, ich struktura i sytuacja w branzy sa kolejnymi
czynnikami tworzenia organizacji marketingu. Wykorzystuje si¢ wtedy kilka kry-
teriow tworzenia takiej komorki. Zachowania nabywcéw na zagranicznych ryn-
kach oraz ich cechy sg w dalszej kolejnosci kryterium tworzenia komarki marke-
tingu i moze si¢ to odnosi¢ zaréwno do rynkéw krajowych, jak i do grup panstw.

2. Rodzaje organizacyjnych struktur marketingu

Mozemy spotka¢ sie z kilkoma odmianami takich struktur wyodrebnionych
ze wzgledu na rdézne kryteria. Ze wzgledu na objecie nimi jednoczesnie dziatan
marketingowych w kraju i na rynkach miedzynarodowych (miejsce w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa) wystepuja:

a) struktury organizacyjne niezintegrowane (wysegregowane),

b) struktury organizacyjne zintegrowane’.

Natomiast ze wzgledu na kryterium rynkowe i funkcjonalne mozemy wyréznic:

a) funkcjonalng strukture organizacyjng marketingu,

b) geograficzng strukture organizacyjna,

¢) produktowsy strukture organizacyjna,

d) segmentowa strukture organizacyjna.

Niezintegrowane (wysegregowane) struktury organizacyjne marketingu pole-
gaja na utworzeniu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa komoérek zajmuja-
cych sie dziataniami marketingowymi odrebnie w kraju i na rynkach zagranicznych.
Sa one autonomiczne, majg odrebny personel i $rodki niezbedne do dziatania.

Natomiast zintegrowane struktury marketingu odpowiadajg za organizacje
dziatan marketingowych jednoczesnie na rynkach krajowych i zagranicznych.

2 W. Grzegorczyk, Marketing..., s. 204-209; G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie,
Globalizacja..., s. 253-258.
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Moga one wystepowaé w postaci struktur jednowymiarowych lub wielowymia-
rowych’. Jednowymiarowe zintegrowane struktury przyjmuja posta¢ struktur
zintegrowanych funkcjonalnie, zintegrowanych produktowo, segmentowo i geo-
graficznie (regionalnie). Natomiast wielowymiarowe struktury organizacyjne
marketingu moga wystepowac jako struktury macierzowe lub tensorowe.

Pierwsza struktura organizacyjna marketingu wyodrebniong ze wzgledu
na kryteria rynkowe jest struktura funkcjonalna. W przedsiebiorstwie dziafa-
jacym na rynkach zagranicznych oznacza to, ze wydzielona komérka marketingu
zajmuje si¢ caloksztaltem przedsiewzig¢ marketingowych bez wzgledu na forme
dzialania na tych rynkach. Pracownicy tej komdrki marketingowej realizuja wiec
badania marketingowe, polityke produktu (kreowanie nowych produktéw, posze-
rzanie lub poglebianie asortymentu itp.), polityke cen (ustalanie cen i ich zmiany,
réznicowanie cen), polityke dystrybucji (np. okreslanie dtugosci i szerokosci kanatu
dystrybucji, wybdr posrednikéw w kanale dystrybucji, dystrybucja fizyczna), po-
lityke promocji (np. przygotowanie akcji promocyjnych, badanie skutecznosci i efek-
tywnosci). Jest to struktura relatywnie prosta, jasno okreslony jest zakres uprawnien
i obowiazkow wszystkich elementow tej komorki organizacyjnej. Zaklada sie, ze taki
sposob organizacji marketingu dotyczy przedsigbiorstw matych i srednich, o niezbyt
szerokim asortymencie, niewielkim doswiadczeniu w dziataniach na rynkach zagra-
nicznych i niewielkich §rodkach przeznaczonych na dzialalno$¢ marketingows.

Struktura geograficzna marketingu polega na tym, ze komdrka marketingowa
zajmuje sie caloksztaltem dzialan marketingowych wyodrebnionych dla poszcze-
golnych regiondw. Jest to jednak mozliwe tylko wtedy, gdy regiony te réznig sig
istotnie miedzy sobg np. czynnikami ekonomicznymi, kulturowymi, prawnymi
czy demograficznymi. Ponadto zaklada sie, ze oferta produktéw takiego przedsie-
biorstwa nie jest zbyt bogata i moze poddac si¢ standaryzacji.

Produktowa struktura organizacyjna marketingu jest stosowana wtedy, gdy
przedsigbiorstwo dysponuje szczegélnie bogatym asortymentem produktéw za-
spokajajacych rézne potrzeby nabywcéw. Wtedy dla kazdej grupy produktow two-
rzone s3 stanowiska tzw. menedzeréw produktow, ktérzy odpowiadajg za calos¢
dzialan marketingowych w odniesieniu do wyodrebnionej grupy produktowe;.

Segmentowa struktura organizacyjna marketingu jest stosowana wowczas,
gdy na rynku wystepuja rézne segmenty nabywcow, na ktore oddzialuje przed-
siebiorstwo. Z istoty segmentacji wynika, ze kazdy segment charakteryzuje si¢
ewidentnie réznymi cechami i konieczne jest stosowanie wobec nich odmiennych
strategii marketingowych.

Kolejne kryterium wyodrebnienia organizacji marketingu to miejsce takiej
komorki w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Wedlug tego kryterium
pierwsza strukturg marketingu jest wtedy tzw. niezintegrowana (wysegrego-
wana) struktura marketingu. Stosowana jest przez przedsigbiorstwa dzialajace
na rynku krajowym i na rynkach zagranicznych i, jak zauwazono wyzej, komorki

3 Por. R.Berndt, C. Altobelli, M. Sander, Internationales..., s. 262.
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marketingu s3 tworzone odrebnie dla rynku krajowego i rynkéw zagranicznych.
Oznacza to, ze przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ w odniesieniu do rynku krajo-
wego wszystkie wymienione struktury marketingu utworzone wedlug kryterium
funkcjonalnego, segmentowego, regionalnego i nabywcéw. Takie same kryteria
s3 wowczas jednocze$nie stosowane w odniesieniu do rynkéw zagranicznych.
W praktyce moze to oznacza¢ np., ze dla rynku krajowego tworzy sie¢ komorke
marketingowg wedtug kryterium funkcjonalnego i jednoczesnie dla rynkéw za-
granicznych jest powotywana druga komoérka marketingowa wedlug tego samego
kryterium. Sytuacja taka moze wystepowac, gdy udzial rynkéw zagranicznych
w sprzedazy przedsiebiorstwa jest niewielki i stosuje ono orientacj¢ etnocen-
tryczng. Najczedciej realizowang forma wejscia na rynki zagraniczne jest eksport,
a zakres dzialan marketingowych przedsigbiorstwa na tych rynkach jest skromny.
Moga si¢ jednak pojawi¢ problemy koordynacji dziatan krajowych i na rynkach
zagranicznych. Wystepowa¢ moga one szczegdlnie przy zastosowaniu kryteriow
produktowego, regionalnego lub nabywcéw dla tworzenia odrebnych komdrek
marketingu na rynku krajowym i na rynkach zagranicznych. Niezbedna jest wow-
czas koordynacja badan marketingowych, procesu produkcji w kraju i dziatan eks-
portowych. Odnosi sie to do rodzajow produktow, ich nazwy i marki, terminow
produkcji i wysylki produktow za granice.

Mozna takze spotka¢ sie z utworzeniem autonomicznych komérek marketin-
gowych w kraju i dla rynkéw zagranicznych wedtug réznych kryteriow. Na przy-
ktad w kraju powoluje sie komdrke marketingowa wedlug kryterium nabywcow,
a dla rynkow zagranicznych wedlug kryterium regionalnego lub produktowego.
Taka mozliwos$¢ wystepuje wtedy, gdy przedsigbiorstwo realizuje orientacje poli-
centryczng lub regiocentryczng. Zaklada si¢ takze wtedy, ze przedsigbiorstwo
ma duze do$wiadczenie w postegpowaniu na rynkach miedzynarodowych i rela-
tywnie duze zasoby finansowe. Duze znaczenie rynkow zagranicznych w strategii
firmy znajduje odzwierciedlenie w powotaniu autonomicznej komdrki marketin-
gowej odpowiedzialnej tylko za te rynki.

Drugim rodzajem wyodrebnienia komdrki marketingowej ze wzgledu na jej
miejsce w strukturze przedsi¢biorstwa jest tzw. zintegrowana struktura orga-
nizacyjna marketingu. Polega ona na objeciu dzialan marketingowych w kraju
macierzystym i na rynkach zagranicznych jedna komdrka organizacyjna. Jedno-
wymiarowe struktury tego rodzaju moga by¢ zintegrowane funkcjonalnie, zinte-
growane produktowo, zintegrowane regionalnie i segmentowo.

Struktura organizacyjna marketingu na rynkach zagranicznych zintegrowa-
na funkcjonalnie oznacza, ze przy tworzeniu komorki organizacyjnej wyko-
rzystano kryterium funkcjonalne. Obejmuje ono jednoczesnie wszystkie rynki
(krajowe i zagraniczne), na ktérych dziala przedsiebiorstwo. Stosowane jest
w praktyce, kiedy firma dysponuje relatywnie jednolitym i waskim asortymen-
tem. Stosowanie takiego rozwigzania jest efektem centralizacji zarzadzania przed-
siebiorstwem i realizacji przez nie etnocentrycznej lub geocentrycznej orientacji
miedzynarodowej. Zaktada si¢ wigc, ze rynki zagraniczne sg takie same jak rynek
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krajowy lub bardzo do niego zblizone z punktu widzenia zmiennych ekonomicz-
nych, prawnych, demograficznych czy kulturowych.

Struktura zintegrowana produktowo oznacza, Ze za dzialania marketingowe
zwigzane z okreslong grupa produktéw jednoczesnie na rynku krajowym i ryn-
kach zagranicznych odpowiadaja menedzerowie produktéw i ich zespoly. Takie roz-
wigzanie jest mozliwe, jesli marka firmy jest powszechnie znana i oceniana dobrze
przez zagranicznych nabywcéw, a oferta produktéw przedsiebiorstwa bardzo bo-
gata. Taka struktura daje mozliwosci wyksztalcenia sie tzw. centréw zyskow, od-
noszacych sie do poszczegdlnych grup produktow. Istnieje jednak niebezpieczenstwo
nieuwzglednienia w dzialaniach specyfiki poszczegdlnych regiondw czy panstw.

Struktura zintegrowana segmentowo polega na tym, Zze komodrka marke-
tingowa odpowiada za dzialania marketingowe podejmowane wobec jednolitych
grup nabywcow utworzonych w kraju i na rynkach zagranicznych. Optymalna
dla przedsigbiorstwa bylaby sytuacja, w ktorej utworzone segmenty nabywcow
obejmowalyby jednoczesnie wszystkie rynki zagraniczne i rynek krajowy. Moze
jednak zdarzy¢ sie tak, ze utworzone zostaly segmenty nabywcéw inne dla ryn-
ku krajowego i wedlug innego kryterium dla rynkéw zagranicznych. Konieczne
jest jednak, by utworzone segmenty mialy powazne udzialy w sprzedazy przed-
siebiorstwa. Taka strukture organizacyjna zaleca sie szczegdlnie, gdy odbiorcami
przedsigbiorstwa sa wielkie firmy handlu sieciowego o miedzynarodowym zasiegu
dziatania lub duze przedsiebiorstwa produkcyjne.

Struktura zintegrowana geograficznie (regionalnie) jest efektem realizowanej
przez przedsiebiorstwo orientacji policentrycznej lub regiocentrycznej. Komoérka
marketingowa utworzona jest wowczas wedlug kryterium geograficznego i jej zespo-
ly odpowiadaja za dzialania marketingowe na rynkach poszczegolnych krajow lub ich
grup (regionéw). Rynek krajowy moze wigc by¢ traktowany jako jeden z wielu ryn-
kow lub jako element grupy rynkéw, czyli regionu. Takie rozwigzanie stosowane jest
najczesciej wtedy, gdy miedzy poszczegélnymi rynkami zagranicznymi a rynkiem
krajowym wystepuja istotne réznice warunkow ekonomicznych, kulturowych czy
prawnych. Jest ono wykorzystywane przede wszystkim dla produktéw konsumpcyj-
nych powszechnego zakupu. Jego gloéwng zaletg jest mozliwo$¢ szybkiego dostoso-
wania strategii przedsi¢biorstwa do specyfiki poszczegélnych rynkéw zagranicznych.
Jednak wysoka efektywnos¢ tej struktury uzalezniona jest od skutecznej koordynacji
dziatan w zakresie badan marketingowych czy polityki nowego produktu.

Poza ww. jednowymiarowymi zintegrowanymi strukturami marketingu mamy
do czynienia ze strukturami wielowymiarowymi. Nalezg do nich struktura
macierzowa i tensorowa.

Ta pierwsza polega na wykorzystywaniu przy tworzeniu komoérki marketin-
gowej dwoch kryteriow. Taka struktura jest stosowana przez duze przedsigbior-
stwa ponadnarodowe, ktére funkcjonuja na wielu rynkach zagranicznych i maja
bogatg oferte produktéw lub liczne i istotne grupy nabywcéw. Wtedy mozna np.
tworzy¢ komorke marketingows, ktorej zespoly odpowiadaja za catoksztalt mar-
ketingowych dzialan w poszczegdlnych regionach (lub krajach) i jednoczesnie
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dla okreslonych grupy towaréw (lub nabywcéw). Struktura macierzowa daje lep-
sze mozliwosci dostosowania si¢ do specyfiki rynkéw zagranicznych i potrzeb na-
bywcéw. Poniewaz struktura macierzowa jest wykorzystywana przede wszystkim
przez przedsiebiorstwa o miedzynarodowym zasiggu, bardzo czesto decyduja sig
one na jednoczesne wprowadzenie na rynki zagraniczne nowych produktéw przy
wykorzystaniu jednolitej strategii promocji. Wowczas istnieje koniecznos¢ koor-
dynacji dzialann promocyjnych odnoszacych si¢ do tego samego produktu wpro-
wadzanego na wiele rynkéw zagranicznych. Powolywana jest wtedy komorka
promocji realizujaca dziatania promocyjne dla zespotéw odpowiadajacych za ww.
rynki. Takie rozwigzanie moze powodowa¢ zakldcenia w sprawnym funkcjono-
waniu komdrki marketingowej, wynikajace ze zlozonosci koordynacji dzialan,
trudnosci standaryzacji produktu i promocji.

Struktura tensorowajest wistocie odmiang struktury macierzowej, wktorej wykorzy-
stuje si¢ kombinacje wiecej niz dwoch kryteriéw organizacji komoérki marketingowe;.
Najczesciej odnosi sie to trzech kryteriow — poszczegélnych krajow (lub regionéw),
produktow i funkcji. Moze wigc spotykamy sie z komadrka marketingu, w ktorej zespo-
ly odpowiadajg za okreslone rynki zagraniczne i sprzedaz na nich okreslonych grup
produktéw oraz okreslone funkeje (np. promocje czy dziatania w zakresie dystrybuciji).
Dzieki temu nie ma potrzeby tworzenia dodatkowych komorek koordynujacych dzia-
tania promocyjne czy dystrybucyjne na rynkach zagranicznych. Wymienione struktu-
ry macierzowe pozwalajag unika¢ stabosci jednowymiarowych struktur polegajacych
na dominacji jednego z kryteriow organizacji komorki marketingu. Umozliwiajg
uwzglednianie zaréwno specyfiki poszczegdlnych rynkoéw, jak i oferte przedsigbior-
stwa i obstugiwane grupy nabywcow i stosowane instrumenty marketing-mix na ryn-
kach zagranicznych. Wymagaja jednak od przedsiebiorstwa dysponowania m.in.
wyksztalconym i do$wiadczonym personelem, duzymi zasobami finansowymi
i nowoczesnym systemem ksiegowym ewidencjonujacym koszty i wyniki w odniesie-
niu do rynku, produktu, nabywcy, personelu i dziatan przedsigbiorstwa.

Przedstawione pokrotce rodzaje struktur organizacyjnych marketingu na ryn-
kach zagranicznych sa wynikiem obserwacji dziatania przedsiebiorstw na tych
rynkach. Mozna sformufowa¢ wniosek, ze ich rozwdj od najprostszych form (np.
struktury niezintegrowane) do najbardziej skomplikowanych (np. struktury ten-
sorowe) nastepowal wraz z rozwojem form wejscia przedsiebiorstw na rynki za-
graniczne i nasilaniem si¢ intensywnosci dziatan na tych rynkach. Mozna przyja¢,
ze przy realizowaniu orientacji etnocentrycznej i wykorzystywaniu w niewielkim
zakresie tylko eksportu stosowana jest samodzielna komoérka eksportowa zorga-
nizowana funkcjonalnie. Najczgsciej jednak mamy do czynienia ze zintegrowany-
mi strukturami organizacyjnymi marketingu. Jest to widoczne szczegélnie przy
realizowaniu przez przedsigbiorstwa orientacji policentrycznej lub regiocentrycz-
nej przy pomocy eksportu, franchisingu czy kooperacji kapitalowej. Taka sytu-
acja sprzyja tworzeniu zintegrowanych jednowymiarowych struktur marketingu.
Stosowanie orientacji dualnej, nasilenie intensywnosci dzialan, ekspansja na licz-
ne rynki zagraniczne wraz z zastosowaniem inwestycji bezposrednich implikuje
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wykorzystanie przez przedsiebiorstwo wielowymiarowych zintegrowanych struk-
tur organizacyjnych dla komorki marketingowej na rynkach zagranicznych.

W niewielkich lub $rednich firmach, ktére nie dysponuja duzymi zasobami,
zazwyczaj brakuje w strukturze organizacyjnej komorki zajmujacej si¢ przygoto-
waniem i koordynacja strategii marketingowej na rynkach zagranicznych.
Uczestnictwo takich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji najczesciej
przejawia sie w sporadycznym eksporcie, ktory jest realizowany przez komoérke
organizacyjng zajmujacy si¢ sprzedaza na rynku krajowym. Organizacja i ryzyko
sprzedazy produktow na rynkach zagranicznych spoczywa zatem na importerach.

Na organizacje marketingu firmy w najwigkszym stopniu wplywa strategia
dzialania przedsi¢biorstwa na rynku miedzynarodowym. Jesli przedsigbiorstwo
realizuje strategie etnocentryczna, to zazwyczaj dopiero zaczyna dziala¢ na ryn-
kach zagranicznych, najczesciej wykorzystujac eksport posredni i to w sposéb
sporadyczny. Rynki zagraniczne nie odgrywaja waznej roli w sprzedazy. Mozna
przyja¢, ze w sktad komorki marketingowej w przedsigbiorstwie wchodzi jednost-
ka ds. eksportu. Jej gléwnym zadaniem jest poszukiwanie posrednikéw i negocja-
cje z nimi oraz wspoltpraca w zakresie promociji i jakosci produktu. Czestotliwos¢
dziatan promocyjnych, dobdr instrumentdw, czas trwania itp. lezg w gestii posred-
nika. W strukturze komoérki marketingowej powinna znalez¢ sie takze jednostka
zajmujaca sie badaniami marketingowymi. W odniesieniu do rynkéw zagranicz-
nych beda one obejmowac przede wszystkim badania strukturalne.

Jesli intensywnos¢ eksportu roénie, a przedsigbiorstwo z powodu braku srodkow
tinansowych, do$wiadczenia i znajomosci rynku miedzynarodowego oraz nie-
checi do ponoszenia ryzyka nie przechodzi do wyzszych etapéw internacjonali-
zacji, tworzony jest samodzielny dzial handlu zagranicznego. Mozemy wtedy mie¢
do czynienia z zintegrowang lub zdezintegrowang strukturg marketingu. Zajmu-
je sie on takze dziataniami marketingowymi na rynkach zagranicznych, w tym ba-
daniami tych rynkéw oraz przygotowaniem i realizacja strategii marketingowe;.
Intensywnos¢ eksportu moze spowodowacd, ze samodzielny dzial handlu zagra-
nicznego zostanie podzielony na kilka dzialéw i wykorzystane tu zostang omo-
wione juz kryteria rynkowe i funkcjonalne.

Na ilustracjach 13-16 przedstawiono schematy organizacji komdrki marketin-
gu wedlug kryteriéw rynkowych.

Dzial eksportu —
marketingu

Komérke badan Komérka ds. produktu Komorka ds. palityki

rynkéw zagranicznych i ceny promacj Komérka ds. dystrybuci

llustracja 13. Schemat organizacji komérki marketingu wedtug kryterium funkcjonalnego
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dziat eksportu —
marketingu

Komérka b;daﬁ Komérka marketingu Komérka marketingu Komdrka marketingu
rynkéw zagranicznych ds. | grupy produktéw ds. Il grupy produktow ds. lll grupy produktéw

llustracja 14. Schemat organizacji komérki marketingu wedtug kryterium produktowego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dziat eksportu —
marketingu
Komdrka badan Komérka marketingu Komérka marketingu Komérka marketingu
rynkéw zagranicznych ds. | grupy nabywcow ds. Il grupy nabywcéw ds. Il grupy nabywcow

llustracja 15. Schemat organizacji komérki marketingu wedtug kryterium segmentacji rynku
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dziat eksportu —
marketingu
Komdrka badan Komérka ds. marketingu Komérka ds. marketingu Komérka ds. marketingu
rynkdw zagranicznych na rynku A na rynku B na rynku C

llustracja 16. Schemat organizacji komérki marketingu wedtug kryterium geograficznego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Silny wzrost eksportu przy zalozeniu realizacji strategii etnocentrycznej i nie-
checi przedsigbiorstwa do ponoszenia ryzyka oraz niewielkim doswiadczeniu
w postepowaniu na rynkach zagranicznych powoduje, ze w ramach jego komorki
organizacyjnej zajmujacej si¢ eksportem nie ma jednostki odpowiedzialnej za dys-
trybucje produktéw na rynkach zagranicznych. Ta dziedzina dziatalnosci pozosta-
je w gestii posrednika w kanale rynkowym.

Jesli przedsigbiorstwo realizuje strategie policentryczng, regiocentryczng lub
geocentryczna, omowione wyzej kryteria wyodrebnienia komoérki marketingu
w odniesieniu do rynku miedzynarodowego takze moga by¢ wykorzystane. Naj-
cze$ciej na poczatku mamy do czynienia ze zdezintegrowang strukturg marketingu,
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jednak w miare intensyfikacji dzialan na rynkach miedzynarodowych, rozwojem
przedsigbiorstwa i wzrostem jego wiedzy stosowana jest struktura zintegrowana,
czyli faczaca dzialania na wszystkich rynkach.

W wypadku orientacji policentrycznej lub regiocentrycznej nalezaloby wyod-
rebni¢ w strukturze przedsigbiorstwa dzial marketingu podzielony wediug kryte-
rium geograficznego. Komorki utworzone wedlug tego kryterium zajmowatyby sie
dzialaniami marketingowymi w poszczegdlnych krajach lub regionach. W ten spo-
sob w dzialaniach marketingowych uwzglednia sie specyfike réznych rynkow za-
granicznych. Taki sposob organizacji marketingu zastosowata amerykanska firma
Levi Strauss & Co. Komorke marketingowa podzielono na trzy regiony: 1) Ame-
ryka Pélnocna i Potudniowa, 2) Europa, Bliski Wschod i Afryka oraz 3) Azja ikra-
je Pacyfiku.

Jesli przedsigbiorstwo przyjmuje orientacje geocentryczna, komoérka marke-
tingowa moze by¢ wyodrebniona wedtug kryterium rynkowego i funkcjonalnego
tacznie, co powoduje tworzenie macierzowej organizacji marketingu. Taki sposob
organizacji marketingu zastosowata firma Palm Computing Inc. z branzy kom-
puterowej, swiatowy producent miniaturowych komputeréw osobistych. Centrala
tirmy znajduje si¢ w Santa Clara w Kalifornii, oprocz tego wyodrebniono szes¢
central regionalnych: obszar Pacyfiku i Azji, Europy, Ameryki Pétnocnej, Ameryki
Srodkowej i Potudniowej, Afryki oraz Bliskiego Wschodu. Podobnie Coca-Cola
przyjeta organizacje marketingu wedtug kryterium geograficznego, a nastepnie
kryterium produktowego. Na rynku amerykanskim komoérka marketingowa obej-
mowala napoje gazowane, niegazowane i nowe. Przykladem wykorzystania wigcej
niz jednego kryterium tworzenia komorki marketingu jest koncern McDonalds.
Wykorzystano tu bowiem kryterium geograficzne i podzial na regiony Azja, Eu-
ropa, USA i Afryka. W 2016 r. struktura ulegta zmianie wedlug kryterium wiel-
kosci i wzrostu sprzedazy. Wyodrebniono pierwszy region — USA (40-proc. udziat
w sprzedazy) - o duzym udziale w sprzedazy i jej wzroscie (np. Niemcy, WIk. Bry-
tania, Francja — ok. 40% sprzedazy) i region krajow o szybkim wzro$cie sprzedaz
(np. Chiny, Australia, Hiszpania, Wlochy i Polska)*.

Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa czesto reorganizuja strukture swoich
komoérek marketingowych na rynku miedzynarodowym w zaleznosci od zmie-
niajacej sie sytuacji rynkowej, dzialan konkurentéw czy postepowania nabyw-
cow. Na przyklad koncern Procter & Gamble dokonal zmiany swojej struktury
organizacyjnej marketingu, rezygnujac z kryterium geograficznego jako gtéwne;j
zasady organizacji marketingu, i od 2000 r. stosuje kryterium produktowe. Po-
wolani zostali globalni dyrektorzy grup produktéw, ktérym podlegaja regional-
ni menedzerowie produktéw o duzych uprawnieniach decyzyjnych. Oznacza to
w istocie zastosowanie struktury macierzowej na podstawie kryteriéw produktu
i rynkéw regionalnych.

4 www.tvn24bis/pl/ze-swiata75/rewolucja-w-mcdonald-s-nowy-prezes-przedstawia-planna-
prawczy,539185.html [dostep: 15.09.2019].
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Bez wzgledu na to, jaka orientacje przedsigbiorstwo przyjmuje i realizuje, ko-
nieczne s3 decyzje odnoszace si¢ do zakresu centralizacji dziatania, w tym tak-
ze podejmowania dzialann marketingowych. Mamy tu do czynienia z dwiema
przeciwstawnymi tendencjami zmierzajacymi do centralizacji decyzji marketin-
gowych lub decentralizacji tych decyzji.

Za centralizacja przemawiaja nastgpujace uwarunkowania:

« niewielkie znaczenie rynkéw zagranicznych w strategii firmy,

o duze podobienstwo struktury rynku kraju macierzystego do struktury ryn-

kéw zagranicznych,

« stosowanie polityki standaryzacji produktu,

o duze rdéznice kwalifikacji i wiedzy pracownikéw w kraju macierzystym

i na rynkach zagranicznych.

Decentralizacji decyzji marketingowych sprzyjaja nastepujace czynniki:

o duze znaczenie rynkow zagranicznych w strategii firmy,

o szybkie zmiany na rynkach zagranicznych,

« realizacja polityki ré6znicowania produktu,

« intensywna konkurencja na rynkach zagranicznych,

» wybodr udzialowej formy internacjonalizacji (np. joint venture czy alianse

strategiczne).

Decyzje marketingowe moga wiec by¢ podejmowane w kraju macierzystym lub
na rynkach zagranicznych. Jedli zapadajg one w centrali, w kraju macierzystym,
oddzialy (lub spétki) na rynkach zagranicznych majg za zadanie wykona¢ pole-
cenia centrali i prowadzi¢ badania marketingowe na swoim terenie. Taka sytuacja
najczesciej wystepuje w wypadku realizacji orientacji geocentrycznej lub dualne;.
Struktura organizacyjna komorki marketingowej oddzialéw na rynkach zagra-
nicznych moze by¢ powieleniem struktury tej komorki w centrali lub wynika¢
z wyzej zaprezentowanych kryteriéw rynkowych i funkcjonalnych.

Decentralizacja decyzji marketingowych wystepuje najczesciej, gdy poszczegol-
ne rynki w znacznym stopniu réznia si¢ miedzy sobg. W takiej sytuacji konieczne
jest dostosowanie si¢ do ich specyfiki (orientacje policentryczna i regiocentrycz-
na). Nastepuje wtedy przekazanie uprawnien do podejmowania decyzji mar-
ketingowych w poszczegolnych krajach utworzonym tam oddzialom zgodnie
ze strategia przedsigbiorstwa. Uprawnienia te moga odnosi¢ si¢ do badan mar-
ketingowych, sfery dystrybucji i promocji, czg¢sciowo takze ceny. Jesli w centrali
zapadnie decyzja o rozwoju dzialalnosci na zagranicznych rynkach, to oddzia-
ty na tych rynkach z reguly wspoéldecyduja o wyborze punktéw lokalizacyjnych
dla inwestycji, a takze o formie i sposobie dystrybucji produktéw’. Moga one
réwniez wspdtdecydowa¢ o doborze $rodkéw przekazéw promocyjnych, cza-
sie trwania i czestotliwos$ci tych przekazéw. Na przykltad ponadnarodowy koncern
Danone pozostawia w gestii krajowych oddzialow uprawnienia do wprowadzania
nowych produktéw.

5 S.Berndt, C. Altobelli, M. Sander, Internationales..., s. 291-293.
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Obecnie mozna zauwazy¢ jednak zmiane w podejsciu do samodzielnosci od-
dziatéw w poszczegdlnych panstwach. Uznaje sie, Ze szybko zmieniajace si¢ wa-
runki otoczenia wymagaja scentralizowanego zarzadzania oddziatami krajowymi.
Umozliwiaja to dynamicznie rozwijajace si¢ techniki: internet, intranet, tacznosé
satelitarna, a takze globalne systemy sprawozdawczosci finansowej. Stad w wielu
przedsigbiorstwach ponadnarodowych zaobserwowa¢ mozna ograniczanie zakre-
susamodzielnosci oddziatéw krajowych na rzecz centrali. Druga tendencja dotyczy
ograniczania samodzielnoséci oddziatéw krajowych na rzecz oddziatéw regional-
nych odpowiedzialnych za marketing dla grup panstw (regiondw). Zmniejszaja sie
liczebnos¢ i znaczenie oddzialéw krajowych, ktore maja charakter operacyjny, na-
tomiast wiele decyzji marketingowych podejmujg centrale regionalne.






XI. Strategie ekspansji polskich
przedsiebiorstw na rynki
miedzynarodowe

1. Formy wejscia polskich przedsiebiorstw
na rynki zagraniczne

Podstawowe motywy ekspansji na rynki zagraniczne to motywy o charakterze
rynkowym i kosztowym'. Mozemy do nich zaliczy¢:

- wielko$¢ rynku zagranicznego,

- bliskos¢ geograficzna,

- wielko$¢ docelowg rynku zagranicznego,

- stopien dojrzalosci gospodarki,

- poziom konkurencji na rynku zagranicznym,

- mozliwos¢ zwiekszenia produkeji i wykorzystania mocy produkcyjnych,

- zwigkszenie przychoddéw i stopy zysku,

- trudnodci sprzedazy na rynku krajowym,

- wzrost liczby klientéw.

Potwierdzaja to takze wyniki badan internacjonalizacji polskich przedsie-
biorstw. Poza wymienionymi motywami spotka¢ si¢ mozna tez z niezaspokojo-
nym popytem na rynkach zagranicznych, dazeniem do rozwoju firmy, wzrost
efektywnodci dziatania®.

1 Ekspansja miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw, Raport Business Consulting MDDP,
Warszawa, styczen 2014; www.mddp.pl./gfx/mddp/userfiles/_public/wydarzenia/projekt_
badawczy_ekspansja_miedzynarodowa_polskich_przedsiebiorstw__raport_koncowy.pdf
[dostep: 15.09.2017]; R. Petru, M. Walewski, Polski Czempion Doswiadczenia polskich firm in-
westujgcych na rynkach zagranicznych, Raport PWC, Wroctaw-Warszawa 2012; Polskie firmy
na globalnej scenie. Czas na mocniejsze wejscie. Raport badawczy, www.polandgoglobal.pl
[dostep: 15.05.2018].

2 Zob.W. Grzegorczyk, W. Krawiec, Strategie ekspansji polskich przedsiebiorstw na rynki zagra-
niczne. Etapy i formy, Wydawnictwo Uniwersytetu kddzkiego, £6dz 2019, s. 121-124,
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Glowne kierunki ekspansji to kraje Unii Europejskiej, w szczegélnosci Niemcy,
Francja, panstwa Europy Srodkowo-Wschodniej , Litwa, Rosja, Ukraina, Luksem-
burg, Cypr, Szwajcaria.

Gléwne formy wejécia na rynki zagraniczne wykorzystywane przez polskie przed-
siebiorstwa to eksport, obrét uszlachetniajacy (poddostawy). Rzadziej spotyka sie two-
rzenie fancucha franchisingowego, cho¢ mozna odnotowac rozwoj tej formy wejscia
na rynki zagraniczne. Niezwykle rzadko spotykamy takze sprzedaz licencji i kontrak-
ty menedzerskie. Wykorzystywane sg natomiast relatywnie intensywnie przez polskie
firmy inwestycje bezposrednie za granica. O znaczeniu poszczegdlnych form ekspan-
sji $wiadczy¢ moga udzialy przychoddéw z tych form w catoéci przychodéw z dziatan
na rynkach zagranicznych. Wedlug badan PARP w calosci przychodéw z réznych
form dzialalnosci na rynkach zagranicznych polskich przedsigbiorstw — nieco ponad
98% to przychody z eksportu i poddostaw, 0,75% to przychody z uméw licencyjnych
i ok. 0,3% z kontaktéw menedzerskich i pozostalych form ekspansji’.

Ekspansja na rynki zagraniczne jest efektem dziatan strategicznych. Wybér ryn-
ku jest poprzedzony badaniami popytu i chtonnos$ci rynkéw oraz analizg barier,
na jakie firmy natrafiajg na rynkach zagranicznych. Zaliczy¢ do nich mozna rézni-
ce kulturowe, odrebne procedury prawne i administracyjne, problemy jezyko-
we, stopien korupcji, problemy w dystrybucji na rynkach zagranicznych. Tylko
ok. jedna pigta firm opierata swoje dziatania na rynkach zagranicznych na skutek
pojawienia si¢ na biezaco okazji'.

Z punktu widzenia organizacyjnego funkcjonowanie na rynkach zagranicznych
jest realizowane na kilka sposobdw:
kierowanie dzialalnoscia z centrali w kraju,
kierowanie dziatalnoscig poprzez przedstawicielstwa na rynkach zagranicz-
nych,
budowa wlasnych filii, oddziatéw,
przejecia zagranicznych firm.

Polskie przedsigbiorstwa preferuja wzrost organiczny, tzn. wzrost dzigki wia-
snym zasobom, wiedzy i umiejetnosciom personelu. Z badan think tanku Poland
Go Global wynika, ze zdecydowana wiekszos¢ firm finansuje ekspansje na ryn-
ki zagraniczne ze srodkéw wlasnych. Jedynie ok. jedna piata korzysta w tym celu
z pomocy bankéw. Zaledwie jedna czwarta firm dziatajacych na rynkach zagra-
nicznych wykorzystywata w celach ekspansji na nie pomoc zewnetrznych eksper-
tow°. Niewielkie zasoby finansowe polskich przedsigbiorstw skutkuje stosunkowo

3 Ewaluacja potencjatu eksportowego przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Raport koricowy, War-
szawa 2014, www.parp.gov.pl/publications/publication/ewaluacja-potencjalu-eksportowe-
go-przedsiebiorstw-w polsce [dostep: 15.11.2015]; Analiza potencjatu internacjonalizacyj-
nego polskich firm oraz promocji branz priorytetowych na rynkach perspektywicznych poprzez
kanaty elektroniczne ,,E-Eksport’, Raport koncowy 2019, PwC Polska, www.eizba.pl/wp-con-
tent/uploads/2019/09/Cyfrowy_eksport_-_raport_petny_2019.pdf [dostep: 10.01.2020].

4 R.Petru, M. Walewski, Polski Czempion. Doswiadczenia...; Polskie firmy na globalnej scenie...

5 Polskie firmy na globalnej scenie...


http://www.eizba.pl/wp�content/uploads/2019/09/Cyfrowy_eksport_�_raport_pe<0142>ny_2019.pdf
http://www.eizba.pl/wp�content/uploads/2019/09/Cyfrowy_eksport_�_raport_pe<0142>ny_2019.pdf
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nielicznymi inwestycjami bezposrednimi na odleglych rynkach, takich jak Chiny,
Indie, Brazylia czy USA. Na inwestycje na tych rynkach decyduja si¢ tylko naj-
wigksze polskie przedsiebiorstwa lub te, ktére wybierajg waskie nisze rynku®.

Ze wzgledu na relatywnie nieduze zasoby finansowe i che¢ ograniczenia ryzyka
polskie przedsigbiorstwa postepuja zgodnie z modelem internacjonalizacji Uniwer-
sytetow w Uppsali i Helsinkach. Na poczatku rozwijaja eksport, by w dalszej kolej-
nosci przej$¢ do form kooperacji niekapitatowej, nastepnie kapitatowej i inwestycji
bezposrednich w sferze produkcji lub ustug. Spotyka si¢ jednak réwniez przypad-
ki, kiedy przedsiebiorstwa pomijajg niektére formy internacjonalizacji i z ekspor-
tu przechodza do form kooperacji kapitatowej. Czgs¢ polskich firm zaliczanych
do duzych przedsiebiorstw podejmuje bardziej zaawansowane formy ekspansji
na rynkach wschodzacych (gléwnie Europa Srodkowo-Wschodnia) w postaci in-
westycji bezposrednich, zakladajac tam wtasne spétki dystrybucyjne i produkcyj-
ne. Inwestycje te realizowane sg w krajach o niskich kosztach robocizny i tatwym
dostepie do surowcoéw oraz materialéw, co pozwala zmniejszy¢ koszty produkeji’.

Nie tylko w odniesieniu do form ekspansji, ale takze w przypadku liczby ryn-
kéw, na ktérych podejmowana jest dziatalno$¢, mozna wyraznie zaobserwowac
systematyczne wchodzenie na rynki zagraniczne, a nie jednoczesng ekspansje
na wiele rynkow. Takie dziatanie odpowiada strategii koncentracji. Niektore firmy,
zwlaszcza z branzy odziezowej i kosmetycznej, umacniajg swoja obecno$¢ na ryn-
kach zagranicznych przez budowanie sieci franchisingowych. Do przyktadéw
takich firm mozemy zaliczy¢ LPP, KAN, Redan, Gino Rossi, CCC, Grupa ATLAS,
Dr Irena Eris, Inglot. Inwestycje te realizowane s3 w krajach o niskich kosztach
robocizny i tatwym dostepie do surowcdw oraz materialow, co pozwala zmniejszy¢
koszty produkgji. Nie spotyka sie przedsigbiorstw typu born global.

2. Dziatania eksportowe polskich przedsiebiorstw

Nalezy odnotowa¢ bardzo szybki wzrost eksportu polskich przedsiebiorstw.
W 2011 r. wielko$¢ eksportu wynosila ponad 137,5 mld euro, natomiast w 2016 r.
ponad 188,3 mld euro, a importu ok. 179 mld euro. Nadwyzka obrotéw wyniosta
wtedy 4,8 mld euro i byla dwukrotnie wigksza niz w 2015 r.* W 2017 r. odnotowano
dalszy wzrost eksportu i importu - eksport osiggnat 203,7 mld euro i byl to wzrost

6 M.J. Radto, D. Ciesielska, W ciggu dekady polskie spotki przejety za granicg kilkaset firm,
https://www.bankier.pl/wiadomosc/W-ciagu-dekady-polskie-spolki-przejely-za-granica-kil-
kaset-firm-7329513.html [dostep: 22.07.2017].

7 Ibidem.

8 www.stat.gov.pl/obszary-tematyczne-/ceny-handel/handel/obroty-towarowe-handlu-zagra-
nicznego w 2016 r-4,14.html [dostep: 15.03.2017].
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0 10,2% wiekszy w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Natomiast import wyniost
203,3 mld euro, co oznaczalo wzrost w poréwnaniu do 2016 r. o 12,3%. Dodatnie
saldo wyniosto 0,4 mld euro i mozna bylo taka sytuacje odnotowac juz od trzech
lat’. W 2019 r. wielkos$¢ eksportu wyniosta 253,8 mld euro, a saldo w obrotach za-
granicznych bylo dodatnie w wysokosci 1,8 mld euro'. Tempo przyrostu eksportu
liczone w cenach statych jest bardzo wysokie. Gdyby przyjac¢ za 100 warto$¢ eks-
portu z 2000 r., to w 2010 wskaznik ten wynosit ok. 333, w 2016 ok. 655, w 2017 po-
nad 682, a w 2019 ok. 789. Jak wida¢, w ciagu siedemnastu lat eksport polskich firm
zwigkszyt si¢ prawie o$miokrotnie. Wzrastal takze udziat Polski w eksporcie $wiato-
wym i europejskim. W 2006 r. udzial w $wiatowym eksporcie wynosit 1,0%, w 2011
ok. 1,03%, w 2015 ok. 1,3%, a w 2018 r. 1,34%"". Udzial w eksporcie Europy wynosit
w 2006 r. — 1,6%, a w 2009 - 2,6%, a w 2018 ok. 3,8%"%. Pod wzgledem wartosci
eksportu w 2016 r. Polska byta na 23. miejscu na $wiecie i 8. w Unii Europejskiej,
aw 2017 r. odpowiednio na 21. i 8. pozycji. Jej pozycja w 2018 r. nie ulegla zmianie.
Warto$¢ eksportu na jednego mieszkanca w 2010 r. na $wiecie wyniosta 2208 USD,
a w Polsce 4065 USD, co dato 63. miejsce na $wiecie. W 2016 r. wartos¢ polskiego
eksportu na mieszkanca wzrosta do 4889 euro, a Polska awansowala na 47. lokate
na $wiecie. Wielkosci te byly bliskie wskaznikom dla Portugalii i Japonii®.
Zmianom ulegala struktura eksportu - w 2005 r. artykuly rolne i spozywcze
stanowily 8,8% eksportu, a w 2015 r. 13,4%. Produkty mineralne odpowiednio:
5,7 14,3%, wyroby chemiczne - 10,2 i 13,9%, produkty metalurgiczne - 12,6 i 10,6%,
wyroby elektromaszynowe — 40,2 i 40,4%. Maszyny, urzadzenia i sprzet transporto-
wy stanowily juz ok. 44% catego eksportu. Udzial produktéw wysokich technologii
w eksporcie wzrdst z 4% w 2004 r. do ponad 5% w 2009 r. i ok. 8,5% w 2018 r.**
Struktura towarowa eksportu w latach 2017-2019 nie ulegta istotnym zmianom.
Zdecydowana wigkszo$¢ eksportu przypadala na kraje rozwiniete gospodarczo
- udziat panstw rozwinietych w polskim eksporcie wzrést do 85,6% (w tym udziat
UE wynidst ponad 80,4%), na kraje rozwijajace sie — ok. 9% i na panstwa Europy

9 www.parkiet.com/Gospodarka-kraj/30212962-GUS-Polski-eksport-w-2017-r. [dostep:
15.04.2018].

10 www.businesinsider.com.pl/handel/finanse/import-i-eksport-polski-mapa-handlu-zagra-
nicznego-dane-gus-2019/q6phd38 [dostep: 15.02.2020].

11 www.obserwatotorfinansowy.pl/tematyka/makroekonomia/rosnie-udziat-polski-w-swiato-
wym-handlu/ [dostep: 11.10.2019].

12 Rocznik Statystyki Miedzynarodowej, GUS, Warszawa 2009, s. 40-42; Kryzys finansowy a han-
del zagraniczny, Biuro Analiz Sejmowych, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2010; The
Worlds Factbook 2016 oraz Polski eksport regionalny, www.eksport.pl/2018/03/06 [dostep:
15.10.2019].

13 Por. M. Gorynia, Eksport szansg Polski, ,Rzeczpospolita”, 13.07.2012 oraz J. Cieslik, Postawmy
na globalnych sredniakéw, ,,Rzeczpospolita”, 8.07.2019.

14 Polska 2015 Raport o stanie Handlu Zagranicznego, Raport Ministerstwa Gospodarki War-
szawa 2015, Polski eksport regionalny, www.eksport.pl/2018/06/03/ [dostep: 15.10.2019]
oraz Raport Ministerstwa Przedsiebiorczosci i Technologii - Ocena sytuacji w handlu zagra-
nicznym w 2018 r., Warszawa, marzec 2019, s. 19.
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Srodkowo-Wschodniej - ok. 5,5%. Gléwnym rynkiem eksportowym od poczat-
ku lat 90. s3 Niemcy, na ktére w 2018 r. przypada ponad 27,6% polskiego eksportu,
nastepnie Czechy - 6,1%, Wielka Brytania — 6,0%, Francja - 5,8%, Wtochy - 4,6%,
kraje WNP - ok. 7,0%'¢. Wartos¢ eksportu do panstw Azji wynosi 6,2%, Ameryki
PIn. i Pid. - ok. 3,8%, Afryki — 1,5% oraz Australii i Oceanii.

Bardzo szybki rozwdj eksportu ograniczal si¢ jednak do $rednich i duzych
przedsigbiorstw. Rosnie ogélna liczba eksporterdw, ale jest ich nadal niewiele. Eks-
portem zajmowaly si¢ przede wszystkim przedsiebiorstwa o zatrudnieniu ponad
9 0s6b. W 2008 r. takich firm bylo ponad 46,5 tys. i stanowily one ok. 3% ogélnej
liczby przedsiebiorstw w Polsce. Z tej liczby ok. jedna trzecia (14,9 tys.) prowadzita
eksport, co stanowilo ponizej jednego procenta ogétu przedsigbiorstw. W 2009 r.
liczba przedsiebiorstw o zatrudnieniu ponad 9 os6b wzrosta do 74,3 tys., z tego
17 tys. to eksporterzy. Ich udzial wéréd firm zatrudniajgcych ponad 9 oséb wzrdst
do 4%, ale w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw nadal byt to jedynie ok. 1%'%. Wedlug
danych GUS i PARP w 2016 r. bylo juz ok. 88,1 tys. firm - eksporteréw produk-
tow i ponad 20,2 tys. eksporteréw ustug. Do tej liczby nalezy doda¢ te przed-
siebiorstwa, ktére prowadza import oraz wykorzystuja inne formy dziatalnosci
na rynkach zagranicznych (kooperacja niekapitalowa, kapitalowa i inwestycje
bezposrednie). Wtedy taczna liczba takich przedsigbiorstw wynosi ok. 165 tys."”
Eksporterzy stanowili ok. 4,4% ogotu przedsiebiorstw w Polsce — dla poréwnania
$rednia w UE to ponad 6%. Tylko ok. 3% mikrofirm prowadzi eksport, sposrod
malych firm wskaznik ten wynosi 31,1%, dla firm $rednich to 46%, a 66,3% du-
zych firm to eksporterzy. Srednia warto$¢ eksportu polskiej firmy wynosita wtedy
8,5 mIn PLN (ok. 2,1 mln euro), co stanowilo ok. 68% sredniej w UE. Dla sektora
MSP wartos¢ ta byla jeszcze nizsza i wynosifa ponad 2,6 mln PLN (0,63 mln euro),
w tym dla mikrofirm - ponad 0,6 mln PLN (0,145 tys. euro), dla firm malych
- 3 mln PLN 0,73 mln euro), dla firm $rednich - 15,6 mln PLN (3,8 mln euro),
a dla firm duzych 168,3 mln PL (ok. 40 mln euro). Sposrdéd eksporteréw tylko
ok. 19% to firmy wyspecjalizowane w eksporcie, czyli takie, ktérych eksport daje
ponad 3/4 ich przychodow. Wartos¢ eksportu tych firm tworzy jednak ponad 48%

15 Rocznik Statystyczny Handlu Zagranicznego, GUS, Warszawa 2016, s. 45-46 oraz obliczenia
wiasne.

16 www.businesinsider.com.pl/handel/finanse/import-i-eksport-polski-mapa-handlu-zagra-
nicznego-dane-gus-2019/q6phd38 [dostep: 15.02.2020].

17 Ibidem.

18 Kryzys finansowy a handel zagraniczny...,s. 24,41 oraz Raport o stanie matych i Srednich firm
w Polsce w latach 2008-2009, PARP, Warszawa 2010.

19 Ewaluacja potencjatu eksportowego przedsiebiorstw w Polsce, s. 10 oraz J. Cieslik, Zaanga-
zowanie miedzynarodowe polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Leona Kozmin-
skiego, Warszawa 2019, s. 18.

20 Do 2020r. liczba polskich eksporteréw wzrosnie dwukrotnie, Forsal.pl/artykuly/780673,do-ro-
ku-2020-liczba-polskich-eksporteréw-wzrosniedwukrotnie.html [dostep: 22.08.2017]; Ra-
port o stanie sektora MSP w Polsce, Warszawa 2016, www.parp.gov.pl/component/publica-
tions/publication/raport-o-stanie-sektora-msp-w-polsce-w-2016-r. [dostep: 1.08.2017].
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calego polskiego eksportu. Ponad 40% eksporteréw to przedsiebiorstwa niewy-
specjalizowane eksportowo — tzn. przychéd z eksportu stanowi mniej niz 10% ich
calego przychodu. Udzial tych firm w wartosci eksportu Polski wynosit w 2015 r.
zaledwie 3,1%".

Mikroprzedsigbiorstwa oraz matle i $rednie firmy stanowig ponad ok. 99%
wszystkich czynnych przedsiebiorstw w Polsce, ale tylko ok. 3% mikrofirm, 31,1%
malych przedsigbiorstw i ok. 46% s$rednich firm realizuje eksport. Wymaga on
jednak wigkszego zaangazowania finansowego, lepszej znajomosci rynkéw zagra-
nicznych, atrakcyjnej oferty i dobrze przygotowanego personelu; wigze si¢ tak-
ze z duzym ryzykiem. Znacznie korzystniejszy jest pod tym wzgledem import
i gtéwnie z ww. przyczyn zdecydowanie wiecej mikrofirm oraz matych i §rednich
przedsiebiorstw podejmuje takie dzialania. Wéréd mikrofirm ponad 5,5% pro-
wadzi dzialania importowe (tj. ponad 102 tys.), dla malych firm jest to juz 29%
(ok. 45 tys.), a dla $rednich firm wskaznik ten wynosi ponad 57% (ok. 9,9 tys.)*.

Poza szybkim wzrostem eksportu w latach 2014-2018 zaprezentowane infor-
macje statystyczne charakteryzujace ten rodzaj dziatalnosci gospodarczej nie ule-
gly istotnym zmianom.

Nalezy podkredli¢, ze polski handel zagraniczny cechuje si¢ bardzo szybkim
tempem rozwoju, jednak jest on skoncentrowany gléwnie na panstwach euro-
pejskich, w tym cztonkéw Unii Europejskiej i dodatkowo na krajach sasiednich.
Liczba przedsigbiorstw-eksporterow jest mimo wzrostu ciagle niewielka i znacz-
nie odbiega od $redniej w Unii Europejskiej. Natomiast w sektorze mikrofirm
oraz malych i §rednich przedsiebiorstw dominuje dzialalno$¢ importowa.

3. Wykorzystanie franchisingu polskich firm
na rynku miedzynarodowym

Jest to kolejna szybko rozwijajaca sie forma ekspansji polskich firma na rynki
zagraniczne. W 2016 r. poza granicami Polski funkcjonowalo 171 sieci franchi-
singowe 45 polskich firm. Polskie firmy tworzg fancuchy franchisingowe gtéwnie
w Czechach (24), na Slowacji (25) Litwie (22), w Rosji (23), Niemczech (22),
na Ukrainie (24) i w Rumunii (13). Sa to firmy gtéwnie z branz:

- odziezowej (Grupa LPP, Atlantic, Cocodrillo, Big Star, Redan, Esotiq),

- skdrzanej (Wittchen),

- meblowej (Kler, Vox),

21 Raport o stanie sektora MSP w Polsce..., s. 23-29.
22 A. Fandrejewska, Import jest prostszy i mniej ryzykowny nic eksport dla najmniejszych firm,
»Rzeczpospolita”, 6.01.2014.
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- obuwniczej (CCC, Ambra),

- spozywczej (Zabka, Czas na herbate),

- gastronomicznej (Sphinx, Dominium Pizza),

- wyposazenia mieszkan (Eurofirany, Komfort),

- ustugowej (salony fryzjerskie Trendy Hair Fashin, Vacu Fit),

- kosmetycznej (Inglot, Organique)®.

Najwigksze sukcesy w wejsciu na rynek zagraniczny i funkcjonowaniu ww. for-
mie odniosly takie firmy, jak LPP, Inglot, Meble Vox i Vacu Fit. Inglot posiada
na rynkach zagranicznych 70 salonéw wilasnych i franchisingowych zlokalizo-
wanych czesto w prestizowych miejscach (Nowy Jork, Los Angeles). Wéréd nich
18 znajduje si¢ w Australii, 12 w Zjednoczonych Emiratach Arabskich, 3 w In-
diach. Firma Organique ma sie¢ franchisingowa w 10 krajach, w tym w USA,
Australii, Szwajcarii, Szwecji, Grecji WIk. Brytanii. Meble Vox posiada 40 salonow
w 13 panstwach w Europie Srodkowo-Wschodniej. Vacu Fit (producent kapsut
prozniowych wspomagajacych odchudzanie) posiada salony Ambasady Urody
Vacu Fit w Irlandii, Anglii, Portugalii, Wloszech, USA, San Marino.

LPP dysponuje ponad 1000 salonéw w Polsce i ok. 700 za granica w 16 krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, pafistwach battyckich, na Batkanach i na Bliskim
Wechodzie. Zdecydowana wigkszo$¢ salonéw za granicg funkcjonuje w ramach
franchisingu. Big Star ma w Polsce ponad 200 salonéw, a za granicg ok. 20 w pan-
stwach $rodkowoeuropejskich oraz w Niemczech, Francji, Libanie, Tunezji.
Z kolei Redan z markami Troll, Happy Kids i Top Secret dysponuje siecig fran-
chisingowa gtéwnie w Rosji, na Ukrainie i Bialorusi, Estonii, Lotwie i Motdawii.
Producent galanterii skorzanej Wittchen posiada siec sklepéw franchisingowych
w Rosji (23), na Ukrainie (21) i na Bialorusi (3). Esotiq — producent odziezy dam-
skiej — ma 20 sklepéw w sieci franchisingowej, w tym 3 w Niemczeh, 3 w Bulgarii
i 17 na Ukrainie.

Bardzo skromnie przedstawia si¢ wykorzystanie przez polskie przedsiebior-
stwa pozostalych kooperacyjnych form ekspansji na rynki zagraniczne. We-
dlug badan Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci na koniec 2014 r.
udzial polskich przedsi¢biorstw — licencjodawcoéw w ogolnej liczbie przedsie-
biorstw wynosit 0,4%, a licencjobiorcéw — 1,2%. Natomiast udzial przedsigbiorstw
zarzadzajacych w ramach kontraktéw menedzerskich - ok. 0,2%, a zlecajacych za-
rzadzanie w ich ramach ok. 0,06%*.

23 www.https//franczyzawpolscepl/trendy-franczyzy/2593-zagraniczna-kariera-polskich-sieci
[dostep: 23.08.2017] oraz M. Kerskin, Trendy rozwojowe franszyzy w Polsce i w Europie, ,,Eko-
nomia Miedzynarodowa” 2016, nr 13, s. 53-70.

24 Ewaluacja Potencjatu Eksportowego Przedsiebiorstw w Polsce, Raport Koricowy, PARP, War-
szawa 2014, s. 85-86, www.parp.gov.pl [dostep: 15.04.2015].
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4. Inwestycje bezposrednie polskich
przedsiebiorstw

Wartos¢ polskich inwestycji bezposrednich za granicg byla w latach 90. bardzo
niska, rosna¢ zaczeta powoli od 2000 r., a szczegdlnie ich szybki przyrost mozna
bylto zauwazy¢ po wejsciu Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. Wedlug danych
NBP do konca 2004 r. naklady na inwestycje bezposrednie polskich firm na za-
granicznych rynkach wyniosty ok. 2,36 mld euro i byl to wzrost w poréwnaniu
z rokiem poprzednim az o ponad 38,5% (1,7 mld euro). Kwota ta w poréwna-
niu z inwestycjami bezposrednimi firm zagranicznych w Polsce (62,8 mld euro)
byta niezwykle skromna. Natomiast udzial naleznosci z tytutu bezposrednich in-
westycji zagranicznych polskich przedsigbiorstw w calosci naleznosci z tego ty-
tulu wszystkich krajéow UE wynidst w 2014 r. zaledwie 0,6%*. W 2010 r. polskie
inwestycje bezposrednie wyniosty ponad 29,2 mld euro i stanowity ok. 21,6% ak-
tywow zagranicznych. Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce przekroczy-
ty natomiast kwote 151 mld euro®®. W 2014 r. inwestycje bezposrednie wyniosty
231 mld zt (ok. 56 mld euro), co stanowito ok. 28,6% polskich aktywéw zagranicz-
nych. W 2016 r. ich wartos¢ przekroczyta kwote 240 mld z1 (ok. 58 mld euro), czyli
24,7% polskich aktywéw zagranicznych, a w 2018 ponad 248 mld zi (ponad 59 mld
euro)”. Dla poréwnania zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce wyniosty
na koniec 2017 r. ponad 199,1 mld euro®. Warto$¢ inwestycji zagranicznych mimo
ich systematycznego wzrostu plasuje Polske na §rednim miejscu wéréd krajow UE.
Odpowiadaty one w 2015 r. ok. 10,6% PKB, podczas gdy np. na Wegrzech bylo to
ponad 30%,, a w Estonii ponad 27%%.

Wedlug danych GUS w 2016 r. 1437 polskich przedsiebiorstw miato udziaty
w 3194 podmiotach gospodarczych za granicg. W 2018 r. juz 1838 polskich firm
posiadalo udzialy w 3941 zagranicznych spoétkach, oddzialach i innych podmio-
tach ulokowanych w 116 krajach. W prawie 2350 z nich udzialy polskich firm
wynoszg 100%. Jest to jednak niewielka liczba w poréwnaniu z liczbg polskich

25 W. Karaszewski, M. Jaworek, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w procesie internacjonali-
zacji polskich przedsiebiorstw, ,Przeglad Organizacji” 2016, nr 7.

26 Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna Polski w 2010 r., NBP, Warszawa 2011, www.nbp.pl/sta-
tystyka/dwn/iip2010/pdf [dostep: 15.01.2011].

27 A. Wozniak, Inwestycje polskich firm za granica rosng, cho¢ powoli, ,Rzeczpospolita”,
14.02.2017, Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna Polski w 2015 r., NBP, Warszawa 2016,
www.nbp.pl/statystki/dwn/up2015pdf [dostep: 17.10.2016]; T. Koscinski, Nasz eksport ma sie
dobrze, ,Rzeczpospolita”, 14.05.2019.

28 www.paih.gov.pl/polska-w-liczbach/inwestycje_beposrednie [dostep: 12.10.2019].

29 Polskie bezposrednie inwestycje zagraniczne i potencjat ich finansowania przez instrumenty
TFI BGK, Raport EY Limited, Warszawa 2015, s. 15-16.

30 M.J. Radto, D.A. Ciesielska, W ciggu dekady polskie spétki...; Vademecum eksportera, ,Rzecz-
pospolita”, 4.09.2019, s. 9.
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eksporteréw towarow i ustug (ponad 100 tys.). Polskie inwestycje bezposrednie
sa realizowane gtéwnie z kapitaléw wlasnych przedsiebiorstw. Na najbardziej
zaawansowang forme inwestycji bezposrednich, tj. greenfields investment decy-
duja si¢ przede wszystkim duze przedsigbiorstwa, w tym szczegélnie notowane
na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Wérdd tych firm ponad 80%
preferuje wlasnie te forme, ok. 50% realizuje takze przejecia zagranicznych firm*.
Na koniec 2015 r. polskie firmy dokonaly 53 inwestycji typu greenfield o wartosci
ponad 2,1 mld euro i 65 inwestycji typu brownfield o wartosci 0,5 mld euro®.
Wedlug badan PARP wéréd inwestycji bezposrednich za granicg ponad 82% to
inwestycje, w wyniku ktérych zakladane sa wlasne filie, a pozostate 18% to inwe-
stycje typu joint ventures. Ponad 80% inwestycji to inwestycje typu greenfield>.
Gloéwnym kierunkiem inwestowania w postaci greenfields investment i w postaci
brownfields investment jest Europa, trafia tam ponad 90% inwestycji bezposred-
nich, w tym na Europe Zachodnia przypada 70%, a na Europe Srodkowo-Wschod-
nig ok. 21%. Najwiekszym rynkiem polskich inwestycji bezpo$rednich sg Niemcy,
Czechy, Litwa, Rosja, Norwegia, Francja, Ukraina, Wegry, Wlochy. Szacuje sig,
ze w Niemczech warto$¢ polskich inwestycji bezposrednich osiagnela kwo-
te ok. 600 mln euro, a do rejestru dziatalnosci gospodarczej wpisanych jest pra-
wie 20 tys. polskich firm. W Norwegii inwestycje wyniosty prawie 390 mln euro,
a we Francji ponad 306 mln euro*. Do najwiekszych polskich inwestoréw za-
licza si¢ PKN Orlen, Unimil SA, Boryszew SA, Selena SA, firmy odziezowe.
W Czechach, podobnie jak w Niemczech, warto$¢ inwestycji bezposrednich siega
500 mlIn euro. Do najwiekszych inwestoréw w tym kraju takze zalicza si¢ PKN Or-
len, ktory kupit czeska firme petrochemiczng Unipetrol. Nastepni wielcy inwesto-
rzy to Mokate i Maspex z branzy spozywczej, firmy odziezowe i obuwnicze, ktore
otworzyly swoje salony w Pradze, Brnie i Ostrawie (LPP, CCC, Rytko), oraz przed-
siebiorstwa z branzy meblowej (Vox, Kler, Forte).

Na Stowacji inwestycji bezposrednich w postaci wykupu istniejacych firm do-
konaly Maspex i Mokate. W kraju tym rozpoczety takze dzialalno$¢ przedsiebior-
stwa zajmujace si¢ produkcja celulozy, papieru i wyrobdw z papieru. Na Ukrainie
gléwni polscy inwestorzy to firmy Intergroclin (branza samochodowa), Can-Pack
(produkcja opakowan artykuléw spozywczych) i Forte (fabryka mebli). Firmy te
zbudowaly na Ukrainie wtasne fabryki od podstaw lub przejely istniejace zaklady.
Podobnie w Rumunii Can-Pack wykupil istniejace zaklady i zbudowal fabryke opa-
kowan od podstaw. Na Wegrzech i w Bulgarii polskim liderem w zakresie inwesty-
cji bezpos$rednich jest Maspex, ktory wykupit producentéw napojow owocowych.
Najwigksza polska inwestycja bezposrednia na Litwie to wykup Rafinerii Mozejki
przez PKN Orlen za kwote ponad 3,5 mld euro. Ponadto inwestujg tam Huta Szkta

31 M.J.Radto, D.A. Ciesielska, W ciggu dekady polskie spctki. ..

32 www.mpit.gov.pl/media/36374/Polskie-BlZ-r.pdf [dostep: 15.09.2017].

33 Ewaluacja Potencjatu Eksportowego Przedsiebiorstw w Polsce, Raport Koficowy, PARP, War-
szawa 2014, s. 85-86, www.parp.gov.pl [dostep: 14.11.2017].

34 Por. Ekspansja miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw..., s. 37-38.
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Warta, ktora kupita na Litwie hute szkta, Zakltady Opoczno SA i PZU SA. Na ryn-
ku rosyjskim i bialoruskim wtasng fabryke zbudowalo przedsiebiorstwo z branzy
budowlanej - Grupa Atlas.

Wiréd pozostatych polskich inwestycji na zagranicznych rynkach mozna
ponadto wyré6zni¢ udzielone przez polskie firmy kredyty handlowe, ktdre sg kon-
sekwencja wzrostu polskiego eksportu. Ich wartos¢ w 2004 r. wyniosla ponad
4,5 mld euro (ok. 18,5 mld z1), tj. wiecej w poréwnaniu z poprzednim rokiem
o prawie 27%. W 2007 r. wielkos$¢ kredytéw handlowych udzielonych zagranicz-
nym odbiorcom wzrosta o ponad 30% do kwoty 9,5 mld euro. Natomiast na ko-
niec 2015 r. ich warto$¢ wyniosta ponad 50 mld zt (ok. 12,2 mld euro), a w 2018
ponad 69 mld zt (16,5 mld euro)*®.

Wedlug badan polskie inwestycje bezposrednie za granicg byly podejmowane
w ponad 58% przedsigbiorstw nalezacych do miedzynarodowych grup kapitato-
wych, a tylko w 42% przez niezalezne polskie firmy™.

5. Strategie marketingowe polskich
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych

Przygotowanie strategii powinno by¢ jednak poprzedzone badaniami marketingo-
wymi wybranych rynkéw zagranicznych. Moga by¢ one realizowane przez wyspe-
cjalizowane firmy badawcze, ale w praktyce nie zdarza si¢, by wszystkie badania
marketingowe byly zlecane przez przedsigbiorstwa agencjom badawczym. Czes¢
badan rynkéw zagranicznych opartych gléwnie na wtérnych zrédtach informa-
cji moze by¢ wykonana wlasnymi sitami przedsiebiorstwa. Wiaze si¢ to jednak
z utworzeniem w jego strukturze komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wlasnie
badaniami marketingowymi. Jednak bardzo czesto konieczne jest wykonanie ba-
dan pierwotnych rynkéw miedzynarodowych i wowczas ze wzgledu na ich zlozo-
nos¢ i wysoki stopienn skomplikowania nalezy je powierza¢ wyspecjalizowanym
agencjom badawczym. Obydwie sytuacje powoduja poniesienie przez przed-
siebiorstwo dodatkowych nakladéw finansowych. W praktyce wlasnie z tego po-
wodu badania marketingowe s3 relatywnie skromne, cho¢ mozna zauwazy¢ ten-
dencje wzrostu wydatkow przedsiebiorstw na te cele. W 2007 r. przychody firm
badawczych (badania marketingowe dla przedsigbiorstw) w Polsce wyniosty
ok. 250 mln USD, w 2010 nastapit spadek przychodéw do kwoty ok. 210 mln USD.

35 Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna Polski w 2018 r., NBP, Warszawa 2019, www.nbp.pl/sta-
tystyki/dwn/up.2019pdf [dostep: 15.12.2019].

36 A. Ktysik-Uryszek, Bezposrednie inwestycje zagraniczne przedsiebiorstw w Polsce - wstepne
wyniki badan, ,Prace i Materiaty Instytutu Handlu Zagranicznego, Uniwersytet Gdanski”
2012, nr31,s. 15-16.
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Natomiast w 2016 r. wielko$¢ przychoddw firm badawczych wyniosta ok. 708 mln zt
(ok. 200 mln USD). Nalezy jednak dodac¢, ze w literaturze marketingu spotyka si¢
zalozenie, ze wydatki na badania marketingowe zlecane na zewnatrz stanowia
ok. 25% ogotu wydatkow na te badania®. Trzeba podkresli¢, ze naktady na bada-
nia marketingowe rynkéw zagranicznych ponosza gtéwnie duze i $rednie przed-
siebiorstwa, poniewaz to przede wszystkim one dokonuja ekspansji na te rynki.
Whiosek ten potwierdzony zostal przez wyniki badan prowadzonych na polskich
eksporterach. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (ponad 59%) stwierdzila, ze
nie prowadzi badan marketingowych rynkéw zagranicznych, a wigksze firmy wy-
konywaly czesciej badania rynkéw, na ktore zamierzaly dokona¢ ekspansji. Wigk-
szo$¢ tych firm (ok. 77%) prowadzita badania samodzielnie, a tylko jedna czwarta
zlecala je agencjom badawczym na rynkach zagranicznych®. Wyniki te zostaly po-
twierdzone w innych badaniach, z ktérych wynika, ze polskie firmy w zdecydowa-
nej wiekszosci nie prowadzily badan rynkéw zagranicznych przed ekspansjg na nie
(74%)*. Zdecydowana wiekszos¢ polskich postepuje zgodnie z modelem interna-
cjonalizacji Uniwersytetu w Helsinkach, tzn. stopniowym wchodzeniem na kolej-
ne rynki zagraniczne®.

Strategie marketingowe realizowane przez polskie firmy na rynkach zagra-
nicznych mozna zaliczy¢ do strategii selektywnego rozwoju. Czesto jest to tak-
ze strategia podwojnej koncentracji, polegajaca na wyborze niewielu (lub
jednego segmentu rynku) i niewielu (lub jednego) rynku zagranicznego. Takie
strategie pozwalaja ograniczy¢ ryzyko i koszty wejscia na nowe rynki. Realizo-
wane przez polskie przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych strategie marke-
tingowe mozna takze zaliczy¢ do krajowych strategii marketing-mix. Wynika to
z faktu, ze polskie przedsi¢biorstwa nie dysponuja duzymi zasobami kapitalowy-
mi i nie s3 w stanie sfinansowa¢ badan marketingowych rozlegtych rynkéw zagra-
nicznych ani strategii marketingowych na nich. Natomiast strategie selektywnego
rozwoju (koncentracji), polegajace na wyborze segmentu rynku (niszy rynku)
i osiggnieciu na nim pozycji lidera, nie wymagaja duzych naktadéw kapitalowych.
Niezbedna jest raczej specjalistyczna oferta, ktorg polskie przedsigbiorstwa dyspo-
nuj3. Poniewaz wigkszos¢ polskich przedsiebiorstw dziala na stosunkowo niewielu
rynkach i wchodzi na nie systematycznie, to kazda z tych strategii jest dostoso-
wana do specyfiki poszczegélnych rynkéw zagranicznych. Oznacza to, ze polskie
firmy realizujg w praktyce policentryczng orientacje internacjonalizacyjng. Tylko
duze polskie przedsigbiorstwa stosuja hybrydowe strategie marketing-mix i orien-
tacje regiocentryczna.

37 Badania marketingowe, ,Rocznik Polskiego Towarzystwa Badaczy Rynku i Opinii”, 2016,
nr 17, XXl edycja, s. 28; B. Gregor, M. Kalifiska-Kula, Badania marketingowe na uzytek decyzji
menedzerski, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2014, s. 60.

38 J.W. Wiktor, P. Chlipata, Strategie marketingowe..., s. 133-146.

39 W. Grzegorczyk, W. Krawiec, Strategie ekspansji...,s. 127.

40 Ibidem,s. 133-134.
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Mozna uzna¢, ze polityka produktu polskich firm odpowiada adaptacji, czy-
li dostosowywaniu oferty do wymogéw wybranego segmentu rynku*'. Zdecydo-
wanie korzystniejsza jest polityka standaryzacji, ale ta jest realizowana wdwczas,
gdy przedsigbiorstwo wchodzi od razu na kilka rynkéw, co w przypadku polskich
tirm zdarza si¢ bardzo rzadko. W zakresie polityki marki przedsigbiorstwa na swo-
ich najwigkszych rynkach zagranicznych stosujg marke produktu taka sama jak
na rynku krajowym. Odnosi si¢ to szczegdlnie do branzy spozywczej, budowlanej,
chemicznej, kosmetycznej i czg§ciowo branzy odziezowej. Nie spotykamy sie takze
(poza niezwykle rzadkimi wyjatkami) z wprowadzaniem na rynki zagraniczne in-
nowacji przez polskie firmy. Najczesciej dziatania polskich przedsigbiorstw w tym
zakresie mozna zaliczy¢ do strategii elastycznej specjalizacji. Polega ona na modyfi-
kowaniu produktéw tak, by dostosowac je do wymagan wybranego segmentu ryn-
ku. Czgsciej jednak realizowana jest strategia zalezna, czyli przyjecie przez polskie
firmy roli podwykonawcy, ktory dostarcza robocizne, ewentualnie potprodukty.
Polityka cenowa polskich firm obejmuje najczesciej ustalanie cen na swoje pro-
dukty przy pomocy metody kosztowej przy jednoczesnym poréwnaniu tak usta-
lonej ceny z cenami produktéw konkurencyjnych. Do najwazniejszych czynnikow
ceny w eksporcie zaliczone zostaly koszty wytworzenia, koszty dostarczenia pro-
duktu za granice, ceny konkurenta, forma zaplaty i waluta transakcji. Jednoczesnie
przedsigbiorstwa dostosowuja cene w eksporcie do warunkéw rynku eksporto-
wego®. W efekcie prowadzi to do dostosowania polityki cenowej $redniej wartosci
lub (i) polityki dobrej okazji. Pierwsza z nich odnosi si¢ do nabywcéw, dla ktd-
rych istotna jest cena na srednim poziomie rynkowym i $rednia jakos¢ produktow.
Natomiast polityka dobrej okazji cenowej polega na ustaleniu relatywnie niskiej
ceny dla produktéw o $redniej jakosci. Jak wida¢, mamy do czynienia z ustale-
niem cen na $rednim lub niskim poziomie rynkowym. Jest to $cisle powigzane
z polityka marki i stereotypami odnoszacymi si¢ do polskich produktéw. Mimo re-
latywnie niskich cen przedsigbiorstwa eksportujace sg rentowne, poniewaz koszty
pracy w polskich firmach mimo podwyzek ptac w sektorach eksportowych w Pol-
sce nadal jeszcze stanowig nieznaczny udzial w cenie eksportowanych produktow.
Rentownosci sprzyja takze elastyczny kurs zlotego do walut zagranicznych (euro
i dolara). Polskie przedsiebiorstwa nie daza na rynkach zagranicznych do ujed-
nolicania polityki cenowej, raczej stosowane jest roznicowanie cen. Wynika ono
m.in. z réznych pozioméw podatku VAT, kursu waluty oraz koniecznosci dostoso-
wania ceny do warunkéw poszczegdlnych rynkow.
W odniesieniu do polityki dystrybucji firmy stoja przed kilkoma wyborami:
- budowa¢ wiasny kanal dystrybucji czy korzystac z obcego kanatu dystrybucji?
- wspdlpracowac z posrednikami niezaleznymi przejmujacymi ryzyko i kosz-
ty sprzedazy produktu czy wykorzystywa¢ posrednikow dzialajacych na cu-
dzy rachunek i w cudzym imieniu?

41 Ibidem,s. 146-14T7.
42 Ibidem,s. 147-150.
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Polityka dystrybucji polskich firm za granicg polega na wykorzystywaniu przez
nie obcych kanaléw dystrybucji. Tylko niektdre przedsiebiorstwa decydowaly sie
na tworzenie wlasnych kanatéw lub sieci franchisingowej. Wynika to duzych kosztéw
budowy wlasnego kanatu dystrybucji, czgsto braku personelu, ktéry bytby w stanie
efektywnie zarzadza¢ takimi kanalami. Polskie firmy preferujg takze niezaleznych
posrednikéw w kanatach dystrybucji, poniewaz, jak juz podkreslono, sg oni w sta-
nie przeja¢ ryzyko i koszty sprzedazy produktéow na zagranicznych rynkach. Wlasnie
przejecie ryzyka sprzedazy oraz warunki platnosci sg gléwnymi czynnikami wybo-
ru posrednika w kanale dystrybucji na rynkach zagranicznych. Do ich obowiazkéw
zalicza si¢ przede wszystkim transport, magazynowanie i skladowanie®. Kanaty dys-
trybucji polskich produktéw za granica sa rowniez efektem orientacji policentrycz-
nej i s3 odmienne w stosunku do tych, ktére wystepuja na rynku krajowym. Wyzej
wspomniano, ze ograniczenia szczegolnie zwigzane z duzymi kosztami dystrybucji
moga by¢ eliminowane przez stosowanie sprzedazy internetowej. Polskie przedsie-
biorstwa wykorzystuja taki kanal dystrybucji, lecz ich udziat w grupie eksporteréw
wynosi ok. 4% ($rednia w UE to ponad 7%). Natomiast wielkos¢ sprzedazy ekspor-
towej przez internet wyniosta ok. 27 mld z1, tj. 12,2% calego polskiego eksportu*.

Polityka promocji na rynkach zagranicznych moze przyja¢ forme dziatan jed-
nolitych lub zréznicowanych i jest ona bardzo trudna i kosztowna w realizacji.
Wymaga bowiem bardzo dobrej znajomosci rynku ustug promocyjnych za grani-
ca, a takze stopnia wrazliwosci nabywcdw zagranicznych na srodki przekazu pro-
mocyjnego. W zwiazku z tym najczedciej polskie przedsigbiorstwa w wiekszosci
przenosza dzialania promocyjne na posrednikéw w kanale dystrybucji, a te, ktore
podjely inwestycje bezposrednie na zagranicznych rynkach, zlecaja miejscowym
agencjom promocyjnych przygotowanie dzialan promocyjnych. Jednak zgodnie
z zalozeniami orientacji policentrycznej ewentualnie regiocentrycznej dzialania
promocyjne na rynku krajowym i na rynkach zagranicznych sa odmienne i dosto-
sowane do wymogow rynkow zagranicznych®.

Zastosowane przez polskie przedsiebiorstwa narzedzia marketing-mix na rynku
miedzynarodowym odpowiadaly ich zasobom finansowym, personalnym, ofercie,
wiedzy o rynkach zagranicznych, doswiadczeniu i umiejetnos$ciom funkcjonowa-
nia na nich. Takie strategie przynosita do tej pory pozytywne rezultaty. Wida¢ bylo
bowiem systematyczne i silne przyrosty eksportu, korzystng zmiane struktury eks-
portu — tj. wzrost obrotow wyzej przetworzonych produktéw i wzrost efektywnosci
ekonomicznej eksporterow. W efekcie pozwalato to polskim eksporterom umac-
nia¢ swoja pozycje zarowno na krajowym rynku, jak i na rynkach zagranicznych.
Wydaje sie jednak, ze w dluzszym okresie dziatania marketingowe powinny ulec
modyfikacjom, szczegélnie w kierunku wykreowania na rynkach zagranicznych
wlasnych oryginalnych marek i dodatkowych wlasnych kanatéw dystrybucji.

43 |Ibidem,s. 151-152.

44 P.Mazurkiewicz, Internet szansq dla eksporteréw, ,Rzeczpospolita”, 24.09.2019.

45 J.W. Wiktor, P. Chlipata, Strategie marketingowe..., s. 194-198; W. Grzegorczyk, W. Krawiec,
Strategie ekspansji..., s. 153-154.






XIl. Studia przypadkow

1. Grupa Maspex Wadowice

Poczatki firmy siggaja 1990 r., kiedy utworzone zostalo przedsiebiorstwo Maspex
Sp. z 0.0. zajmujace si¢ dystrybucja artykutéw spozywczych. W miare zwiekszania
obrotéw firma podjeta si¢ w 1993 r. produkcji herbaty rozpuszczalnej, kawy cap-
puccino i czekolady, a rok pdzniej cukierkéw i rozpuszczalnego kakao. W 1995 r.
osiagneta obroty w wysokosci ponad 100 mln zl, a w 1996 r. stala si¢ wlascicie-
lem znanego w kraju przedsiebiorstwa Polska Zywno$¢ SA z Olsztynka. Firma ta
byta m.in. producentem soku owocowego marki Kubus. W 1999 r. Maspex kupit
Tymbark, znanego w kraju producenta sokéw i napojow owocowych, oraz Anin
Sp. z 0.0., producenta kawy Cappuccino Italiano i $mietanki do kawy Cremona.
W 2000 r. Maspex uruchomil fabryke napojow i herbaty rozpuszczalnej w Ty-
chach, a w 2003 r. kupit akcje firmy Lubella SA, najwiekszego producenta maka-
ronéw w Polsce. W tym samym roku firma stala si¢ udzialowcem spoétki Polski
Lek, dystrybutora preparatéw witaminowych wegierskiej firmy Plusssz Vitamin
Kft, sposrod ktdrych najbardziej znany na rynku jest Plusssz. W 1998 r. jej obroty
przekroczyly 400 mln z1, w 2001 r. — 1 mld zI, w 2005 r. wynosily prawie 1,8 mld zt,
w 2011 r. ponad 2,66 mld zt, w 2018 r. 4,76 mld zt, a w 2019 r. ok. 5 mld zt'. Przed-
siebiorstwo jest liderem na polskim rynku napojéw owocowych, sokéw i nektaréw
oraz produktéw instant (kawa, herbata, Smietanka do kawy, kakao) z udziatem
w rynku wynoszacym ok. 40%. Jej portfolio obejmuje 50 marek, gtéwne to sok
Kubus, napoje i soki Tymbark, czekolada LaFesta, $mietanka do kawy Cremona,
herbaty Ekland, kakao Puchatek, makarony Lubella, produkty oznaczone marka-
mi Lowicz, Kotlin, Puchatek, Pluszzz, Krakus.

W 1998 r. Maspex rozpoczal swoje dzialania na rynkach zagranicznych, za-
ktadajac spotki w Czechach, na Wegrzech, w Stowacji i Rumunii, w 2000 r. do-
szly do tego spotki w Kaliningradzie i Moskwie. Sa to oddzialy produkcyjne

1 100 najwiekszych Polskich Firm Przemystowych, ,Forbes”, 31.10.2019; www.portalspozywczy.
pl/owoce-warzywa/wiadomosci/grupa-maspex-wadowice-celuje-w-5-mld-zt-przychodéw
-za-2019-r. oraz www.wspieramrozwoj.pl/artykul/107/polskie-neste-maspex-wadowice [do-
step: 2.12.2019].
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oraz zajmujace si¢ dystrybucjg produktéw firmy. Od 2004 r. zintensyfikowala ona
dziatania na rynkach zagranicznych. Wtasnie w tym roku Maspex kupil od firmy
Walmark, lidera na czeskim i stowackim rynku, jej czes¢ - zaklady Fontea, zaj-
mujace si¢ produkcja sokéw, nektaréw i napojow. Maspex dysponuje od tej pory
najpopularniejszg marka tych produktéw - Relax, a takze markami napojow Senza
i Figo®. Dzigki tym dzialaniom Maspex uzyskat najwiekszy udzial w rynku czeskim
i stowackim, ktory wynioést ponad 24%.

Grupa Maspex podjeta tez dziatania na rynku wegierskim. W koncu 2004 r. ku-
pita calo$¢ udziatéw w firmie Olympos, ktora zajmowala drugie miejsce na rynku
napojow w tym kraju. Stala sie w ten sposdb wlascicielem marek Olympos, TopJoy
i Fiona, zakladéw produkcyjnych oraz systemu dystrybucji. Udzial firmy w rynku
napojow wyniost ok. 13%. W nastepnym roku Maspex kupit marke wody mineralnej
Apenta, jedng z najstarszych na Wegrzech, oraz udzialy w firmie Plusssz Vitamin
Kft, ktdra jest liderem na wegierskim rynku preparatéw musujacych. Pod koniec
2005 r. Maspex kupit kolejng firme na rynku zagranicznym: spotke Queenss, trze-
cig co do wielkosci na bulgarskim rynku napojéw owocowych, sokéw i nektardw,
i osiagnat dzieki temu 15-procentowy udzial w tym rynku. W 2007 r. przejat udzialy
wiodgcego producenta makaronéw w Rumunii — Arnos, a w 2008 r. Maspex kupit
rosyjskiego producenta napojéw MarkIV. Zagraniczna ekspansja byta w nastep-
nych latach kontynuowana — w 2012 r. Maspex przejal w Rumunii gtéwnego produ-
centa krakersow i precli z markami Salatini i Capollini. W 2014 r. zawart z turecka
firmg TAT GIDA SANAY joint venture dla celow sprzedazy w Turcji napojow Ku-
bus. W 2016 r. kupit wiodacego producenta wody mineralnej w Rumunii - spétke
Rio Bucovina, a w 2017 r. producenta wody mineralnej w Bulgarii z marka Velin-
grad. Dziatania firmy Maspex sg przykladem silnej i skutecznej ekspansji na rynki
zagraniczne. Jest to obecnie najwigkszy producent produktéw instant w Europie
Srodkowo-Wschodniej, lider na rynku sokéw owocowych i napojéw w Czechach
i na Stowacji, zajmuje pod tym wzgledem drugie miejsce na Wegrzech i jest w czo-
téwce producentéow tych produktéw w Rumunii, Bulgarii, Stowenii, Macedonii,
Estonii, Ukrainie, Rosji, na Litwie. Poza produkcja we wlasnych zakladach w Cze-
chach, na Stowacji, na Wegrzech, w Bulgarii, Rumunii i Rosji Maspex eksportuje
swoje produkty do ponad 60 panstw: czlonkéw Unii Europejskiej, Standéw Zjed-
noczonych, Kanady, krajow arabskich, panstw Ameryki Poludniowej (Urugwaj,
Surinam), Afryki, Australii i Azji (Mongolia, Korea Potudniowa, Wietnam, Iran).
W 2005 r. eksport stanowil ok. 19% obrotéw firmy, a w 2018 r. ponad jedng trzecia®.

Wejscie na rynki zagraniczne byto mozliwe m.in. dzieki temu, ze firma ofero-
wala produkty wysokiej jakosci, o czym $wiadczyty posiadane migdzynarodowe
certyfikaty jako$ci, takie jak ISO 9001:2000, certyfikaty GOST i UKRSEPRO (Ro-
sja i Ukraina) oraz IFS (uznawany w UE).

2 Maspex inwestuje, ,Rzeczpospolita”, 19.02.2008.
3 www.maspex.com/maspex.sprzedaz-zagraniczna,14.html oraz www.wspieramrozwoj.pl/ar-
tykul/107/polskie-neste-maspex-wadowice [dostep: 2.12.2019].
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Firma Maspex podejmowata dziatalnos$¢ na rynkach zagranicznych, wykorzy-
stujac rozne formy wejscia na nie. Byly to zaréwno wstepne formy wejscia, a wigc
eksport, jak i zaawansowana forma, czyli zakup istniejacych juz przedsigbiorstw.
Postepowanie przedsiebiorstwa odpowiadalo modelowi internacjonalizacji Uni-
wersytetu w Uppsali, wedtug ktérego przedsigbiorstwo prébuje minimalizowacé ry-
zyko i dopiero nabierajac doswiadczenia, wchodzi na kolejne rynki zagraniczne.
Po uzyskaniu do$wiadczenia w dziataniach na rynku krajowym i po osiggnieciu
na nim mocnej pozycji Maspex rozpoczal eksport i tworzyl swoje spétki na ryn-
kach zagranicznych. Nastepnie zaczal kupowac istniejace na tych rynkach firmy
wraz z ich udzialem rynkowym i w ten sposob szybko osiagat pozycje lidera ryn-
kowego. Strategia marketingowa odpowiadala strategii hybrydowej, tzn. polega-
la na standaryzowaniu wigkszosci instrumentéw i dostosowywaniu niektorych
do specyfiki rynkéw. Standaryzacji podlegal produkt i dystrybucja, natomiast
cena i promocja byly adaptowane. Standaryzacja produktu pozwalala na uksztat-
towanie jednolitej marki produktu na wszystkich rynkach zagranicznych. Moz-
na uzna¢, ze Maspex stosowal rowniez strategie rozwoju rynku, oferujac ten sam
produkt na nowych rynkach geograficznych. Jednoczesnie byta to polityka posze-
rzania asortymentu. Natomiast w dystrybucji wykorzystywane byly rézne formy
detaliczne, poczynajac od $redniej wielkosci sklepow detalicznych do hipermarke-
tow. Cena produktu byta dostosowywana do cen produktéw konkurencyjnych, sity
nabywczej konsumentéw, znajomosci marki i innych warunkéw rynkowych, spe-
cyficznych dla poszczegdlnych krajow. Stosowano cenowgy strategie $redniej war-
tosci, kiedy cena i jako$¢ produktu odpowiada $redniemu poziomowi rynkowemu.
Dzialania promocyjne przekazywane byty posrednikom w kanale dystrybucji.

Mozna sformutowaé wniosek, ze strategia firmy odpowiada strategii ekspan-
sji, poczatkowo ograniczonej do wybranego fragmentu rynku (branza napojow
owocowych), ale od 2014 r. poszerzonej na inne branze (farmaceutyczna). Jed-
noczesnie byla to strategia wypukla, poniewaz Maspex bardzo szybko uzyskiwal
duze udzialy na poszczegdlnych rynkach zagranicznych, podejmujac intensyw-
ne dziatania marketingowe. Realizowang strategi¢ mozna takze zaliczy¢ do strate-
gii koncentracji segmentowej i strategii walki z dotychczasowymi liderami rynku.

2. Amica Wronki SA

Przedsigbiorstwo powstato w 1921 r. i dzialalo w branzy metalowej, w 1945 r. zo-
stalo upanstwowione i rozpoczeto produkcje wyrobéw zeliwnych oraz maszyn rol-
niczych. Firma nosila rézne nazwy: Zaklady Sprzetu Grzejnego Predom-Wromet
(1972), Wromet we Wronkach (1990), Fabryka Kuchni we Wronkach (1992), Fa-
bryka Kuchni Wronki (1993) i wreszcie Amica Wronki SA (1996). Ostatnie zmiany
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wiazaly sie z przeksztalceniami wlasno$ciowymi przedsiebiorstwa. W 1994 r. prze-
prowadzono jego prywatyzacje, a w 1996 r. przeksztalcono w spotke akcyjna.
Na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie firma zadebiutowata w 1997 r.

Przedsigbiorstwo jest obecnie najwigkszym w kraju producentem sprzetu
AGD, posiada fabryki kuchni, armatury, lodéwek i pralek. Jego obroty wyniosty
w 1998 r. prawie 680 mln zt, w 2005 r. 1,036 mld zt, w 2010 r. obroty zwigkszy-
ty sie do poziomu 1,36 mld zl, za$ zysk do 10 mln zt. W 2015 r. osiggnely kwote
2,09 mld z1, a w 2018 r. 2,98 mld zt, natomiast zysk ponad 152 mln zt. Wzrastato
takze systematycznie zatrudnienie w firmie: z ponad 2100 os6b w 2003 r. do ponad
2500 0s6b w 2010 r. i 3020 os6b w 2018 r. Oferta przedsigbiorstwa jest bardzo sze-
roka, pod jednolita marka ,,Amica” sprzedawane sg kuchnie gazowe i elektryczne,
chtodziarki, chtodziarko-zamrazarki, pralki automatyczne, zmywarki, klimatyza-
tory, okapy kuchenne i drobny sprzet AGD. Materialy i komponenty do produkeji
firma nabywa w kraju i za granicg (Niemcy, Wtochy). Jej produkty sg ogélnie zna-
ne w kraju i charakteryzuja si¢ wysoka jakoscig. Przedsigbiorstwo ma certyfikaty
jakosci pozwalajace jej oznaczac swoje produkty znakiem CE, a takze certyfikat ja-
kosci ISO 9001-2000. Firma ma tez certyfikaty i atesty wymagane w Wielkiej Bry-
tanii, Szwecji, Stanach Zjednoczonych, Rosji, Korei Potudniowej i innych krajach.

Aby utrzymac rozwdj produkcji i sprzedazy, Amica podjeta ponadto dziatalnosé¢
na rynkach zagranicznych w formie eksportu. Poczatkowo byl to eksport posredni
(przede wszystkim do Niemiec), a nastepnie eksport poprzez wlasne przedsta-
wicielstwa. Firma rozpoczeta eksport do krajow Europy Zachodniej i Potudniowej,
a pdzniej do Rosji, na Ukraine, Litwe, Lotwe, do Estonii. W 2004 r. weszta na ryn-
ki Rumunii, Czech i Niemiec, w 2005 r. na rynek francuski, a w 2009 r. na rynek
chinski. Amica jest juz obecna na rynkach 60 krajow $wiata — eksportuje nie tyl-
ko do panstw europejskich, ale takze do Stanéw Zjednoczonych, Australii, Korei
Potudniowej. W 2005 r. udzial eksportu osiggnat ok. 50% ogoétu sprzedazy, a fir-
ma znalazla si¢ w $cistej czoléwce polskich eksporteréw. Udzial sprzedaz na ryn-
kach zagranicznych w calej sprzedazy firmy wynidst w 2015 r. 65%, a w 2018 1. juz
74%. W miare uptywu czasu i w zaleznosci od sytuacji na poszczegdlnych rynkach
firma podjeta znacznie bardziej zlozone dziatania. W 2001 r. Amica podpisala
kontrakt eksportowy z firmg GRAM, swoim wieloletnim odbiorcg z Danii, na do-
starczanie na rynek tego kraju lodéwek w latach 2002-2004 pod marka tej firmy.
Podpisano w tym celu umowe o przekazaniu Amice licencji.

Przedsigbiorstwo GRAM to jedna z najstarszych firm w Danii, prowadza-
ca dzialalnos¢ juz od ponad 100 lat i dysponujaca uznang przez konsumentéw
marka. Przedmiot jej dzialalnosci to produkcja i dystrybucja lodéwek, zamraza-
rek oraz automatéw do produkcji lodéw. Jej udzial w rynku dunskim szacowano
na 20%, a w calej Skandynawii na ponad 10%*. Na poczatku 2002 r. Amica wy-
kupila 100% udzialéw przedsigbiorstwa GRAM Domestic, czeéci skladowej firmy
GRAM zajmujacej si¢ produkcja lodéwek oraz ich dystrybucja i serwisem. Dzieki

4 www.gram.dk [dostep: 15.02.2004].
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temu stala si¢ wlascicielem trzech spolek zaleznych odpowiadajacych za dystry-
bucje w réznych krajach: GRAM Norge w Norwegii, GRAM Sverge w Szwecji
i GRAM Finland OY w Finlandii. W konicu 2002 r. Amica przeniosta produkcje
lodéwek z Danii do Polski, do zbudowanego przez siebie Centrum Bialej Tech-
niki. Obejmuje ono fabryki kuchni, armatury, lodéwek i pralek. Dziatania na ryn-
ku skandynawskim pozwolily Amice przeja¢ udzial w rynku zakupionej firmy
i zwiekszy¢ znacznie (o ok. 40%) produkcje lodéwek. Przejecie firm dystrybucyj-
nych pozwolilo réwniez na wejscie na nowe rynki i wykorzystanie znanej marki
do sprzedazy swoich innych produktéw. Firma GRAM Domestic zostata wlaczona
w strukture Amica Wronki SA. W 2015 r. Amica przejeta brytyjska firme z branzy
AGD - CDA, a w 2017 r. firme Sideme we Francji- dystrybutora sprzetu ADG
w tym kraju.

Obecnie Amica jako grupa kapitatowa ma w swoim skladzie 18 spotek obecnych
narynkach europejskich. Swoje produkty sprzedaje wtasnie pod ré6znymi markami.
Pierwsza z nich to Amica, ktéra obejmuje Polske, Czechy, Stowacje, Wegry, Belgie,
Holandi¢, Luksemburg, Niemcy, Austrie, Szwajcarig,, Stowenig, Chorwacje, Tur-
cje. Druga to Hansa obejmujaca Rosje, Ukraine, Litwe, Lotwe i Estonie, Bialorus,
Bulgarie, Rumunie¢, Moldawie, Grecje, Serbi¢, Macedonie, Cypr. Trzecia to Gram,
obejmujgca kraje skandynawskie. Nastepna to marka CDA sprzedawana w WIk.
Brytanii, a kolejna to marka Fagor sprzedawana w Hiszpanii, Portugalii i Francji
poprzez kupiong firme¢ dystrybucyjng Sideme. Amica produkuje takze na zlece-
nie pod markami innych firm (np. LG). Na rynku niemieckim sprzedaje swoje wy-
roby réwniez pod markami posrednikéw w kanale dystrybucji, tj. wielkich doméw
towarowych (Viking, Hanseatic, Alaska) i sieci handlu wysylkowego (OTTO i Ec-
kermann), a od 2002 r. réwniez pod wlasng marka Premiere. Pod t3 marka dostar-
cza swoje produkty takze na inne rynki Europy Zachodniej. Na rynku rosyjskim
i niektorych bylych krajow socjalistycznych Amica sprzedaje produkty pod marka
Hansa. Wynikalo to z wysokiej oceny produktéw zachodnioeuropejskich przez
konsumentéw z tamtych rynkéw. Niezmienione zostalo logo, ale zamieszczono
pod nim w jezyku rosyjskim napis ,,niemiecka uzytecznosc¢”, co miato sugerowac,
ze konsument ma do czynienia z produktem niemieckim. Na rynku skandynaw-
skim Amica ma wlasng dystrybucje, na rynku niemieckim posrednik dystrybucyj-
ny zostal wlaczony w strukture firmy, na pozostatych rynkach eksport odbywa sie
poprzez posrednikdw i wlasne przedstawicielstwa.

Rynki zagraniczne, na ktérych funkcjonuje Amica, podzielone zostaly na re-
giony: pdinocny - obejmuje Szwecje, Finlandie i Norwegie, zachodni — Europe
Zachodnig, poludniowy - Czechy, Stowacje, Wegry, Rumunig, Bulgarie, kraje bal-
kanskie, Grecje i Turcjg, wschodni — Rosje, Biatorus, Ukraing, Litwe, Lotwe i Es-
tonie. Na region zachodni przypada ok. 40% obrotéw firmy, na region wschodni
17%, region poinocny koncentruje 8%, region poludniowy 7%, a pozostale obroty
(27%) przypadaja na rynek krajowy".

5 relacje inwestorskie.amica.pl [dostep: 15.01.2020].
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Jak wida¢, dziatania Amiki na rynku miedzynarodowym sg bardzo intensyw-
ne, a jej udzial w procesach internacjonalizacji jest duzy. Na rynkach zagranicznych
Amica stosuje orientacje policentryczng lub regiocentryczna, a wiec dostosowuje si¢
do warunkdéw na rynkach krajowych lub ich zgrupowaniach (regionach). Firma wy-
korzystuje rézne formy wejscia na rynki zagraniczne: eksport posredni, bezposred-
ni, wlasne filie, inwestycje bezposrednie realizowane przez przejecia zagranicznych
przedsiebiorstw lub budowe wlasnych zaktadéw produkcyjnych. Przykladem stoso-
wania orientacji policentrycznej moze by¢ zmiana procesu produkeji lodéwek, tak
aby byly one zgodne z wymiarami przyjetymi na rynku skandynawskim. Podob-
nie przy scentralizowanej produkcji w Polsce realizowany jest zdecentralizowany
marketing na rynkach zagranicznych. W zakresie polityki produktu stosowana jest
adaptacja, rézne marki produktu oraz strategia rozwoju produktu. Uzyskano tu po-
zytywne efekty w postaci miedzynarodowych nagrod i wyrdznien. W 2010 r. Ami-
ca uzyskata nagrode Produkt roku 2010 w kategorii kuchnie przyznawana przez
magazyn brytyjski ,,Get Connected” za innowacje produktowe. W 2015 r. seria Ami-
ca IN zostala wyrézniona w konkursie iF Design Award oraz po raz trzeci $wiatowa
nagroda Red Dot Design Award. Ceng ustala sie w zaleznosci od warunkéw panu-
jacych na poszczegélnych rynkach. Podobnie zréznicowane sg dziatania promo-
cyjne, np. na rynku niemieckim odpowiadajg za nie posrednicy (domy towarowe
i wysytkowe), a na rynku skandynawskim przejete spotki zalezne od GRAM Do-
mestic. Dystrybucja ma charakter selektywny, realizowany przez posrednika lub
wlasnych dystrybutoréw, zaleznie od rodzaju produktu. Amica realizuje strate-
gie ekspansji w postaci strategii wklestej, czyli systematycznego nasilania dzialan
na kazdym kolejnym rynku. Firma podejmuje jednoczesnie dziatania w wielu kra-
jach i w wielu réznych segmentach (strategia podwojnej dywersyfikacji). Postepo-
wanie Amiki na rynkach zagranicznych odpowiada modelowi internacjonalizacji
Uniwersytetu w Uppsali. Przedsigbiorstwo nie weszto bowiem jednoczesnie na wie-
le rynkéw zagranicznych, ale zdobywajac doswiadczenie i wiedze, systematycznie
nasilato swoja ekspansje i wchodzilo stopniowo na rynki zagraniczne.

3. Grupa Selena

Selena SA jest firmg z branzy chemii budowlanej, jej siedziba znajduje si¢ we
Wroctawiu. Oferta firmy skierowana jest do odbiorcéw i uzytkownikéw indywi-
dualnych oraz do firm budowlanych i remontowych. Produkty Seleny to piany
poliuretanowe, silikony, akryle, kleje montazowe i tapicerskie, do drewna, pod-
t6g, impregnaty do drewna i muréw, srodki renowacji dachéw i tasmy budow-
lane. Firma jest liderem na rynku chemii budowlanej z ponad 30-procentowym
udziatem. Jej wyroby sg produkowane wedlug standardéw ISO 9001, co zapewnia
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wysoka jakos¢. Dodatkowo Selena ma dla swoich produktéw atesty i certyfikaty
z Belgii, Czech, Niemiec, Rosji, Rumunii, Stowacji, Stanéw Zjednoczonych, Ukra-
iny i Wegier. Selena sprzedaje swoje produkty pod wlasnymi markami Tytan, Arte-
lit, Matizol, Praxa, COOLR. Systematycznie wprowadza na rynek nowe produkty,
co $wiadczy o tym, ze jest ona w swojej branzy innowacyjnym liderem.

Poczatkowo Selena rozwijala dzialalnos¢ w kraju, ale od 1999 r. rozpoczeta syste-
matyczng i silng ekspansje na rynku miedzynarodowym. Obecnie posiada 17 spotek
dystrybucyjnych (w tym jedna w Polsce) za granica, tam tez ma cztery spétki pro-
dukeyjne (pie¢ w Polsce) i sze$¢ spotek produkcyjno-handlowych. Zakltady produk-
cyjne s3 zlokalizowane w Brazylii, Chinach, Turcji, USA i Hiszpanii. Jej produkty s3
obecne na rynkach 70 krajow na czterech kontynentach. Grupa Selena sklada si¢
z 30 spotek prowadzacych dzialalnos¢ w Polsce (8) i na rynkach zagranicznych. Swoja
dziatalnos$¢ na tych rynkach Selena ujela organizacyjnie w ramy kilku regionéw: Pol-
ski, Europy Centralnej (Rumunia, Czechy, Stowacja, Bulgaria, Wegry), Europy Za-
chodniej (Hiszpania, Wlochy, Niemcy), Europy Wschodniej + Centralnej Azji (Chi-
ny, Korea Potudniowa), Bliskiego Wschodu + Afryki (Turcja) i Ameryki Péinocnej
i Poludniowej (USA, Brazylia). Ekspansja firmy rozpoczeta sie od rynkéw Europy
Srodkowo-Wschodniej. Przemawialy za tym nastepujace czynniki: staba konkuren-
cja, podobne warunki klimatyczne (specyfika produktu), brak barier wejscia i podo-
bienstwo kulturowe. Po wejsciu na rynek czeski, stowacki i wegierski Selena weszla
na rynki Rosji i Kazachstanu. Rynki Europy Zachodniej byly znacznie trudniejsze.
Selena zdecydowala si¢ wybra¢ Niemcy (najwigkszy rynek) ze wzgledu na wielkos¢
i tendencje popytu oraz obecnos$¢ na tym rynku polskich firm budowlanych. Fir-
ma zatozyta wlasng spotke - filie handlows, ktora poczatkowo zaopatrywala wielkie
sieci handlowe. W Niemczech produkty chemii budowlanej sprzedawane sa jednak
pod wlasnymi markami producentéw, rynek jest bardzo wymagajacy i niezwykle
trudno jest wprowadzi¢ nowa marke z kraju z Europy Wschodniej. Dlatego Selena
w 2004 r. za 1 mln euro wykupita firme Dr. Schenk, znanego od ponad 80 lat, ale
podupadajacego niewielkiego producenta pianek poliuretanowych i silikonowych
uszczelniaczy. Na rynku niemieckim produkty tej firmy kojarzg sie nabywcom z bar-
dzo dobrg jakoscia, wysokimi cenami i przeznaczeniem dla uzytkownikéw profe-
sjonalnych. Produkty Seleny opatrzone marka Dr. Schenk sg sprzedawane nie tylko
w Niemczech, ale takze w Rosji, na Ukrainie, Biatorusi, Litwie, Lotwie i w Estonii.
Na rynkach tych konsumenci bardzo wysoko oceniajg produkty niemieckie, nowa
marka pozwolila wiec Selenie umocnic jej pozycje na rynkach wschodnich. W 2006 r.
zalozyla spotke Selena Bulgaria dla celow dystrybucyjnych.

Nieco inaczej Selena rozpoczeta swoje dzialania w Finlandii. Tam z miejscowym
przedsigbiorstwem zalozyta spotke joint venture zajmujacg sie sprzedaza produk-
tow Seleny. Weszta tez na rynki Ameryki Poludniowej i Azji. W Ameryce Potu-
dniowej, gdzie konkurencja jest znacznie slabsza niz w Europie, posiada spotke
zajmujaca sie sprzedazg jej produktéw. W Azji natomiast Selena jest inwestorem
strategicznym koreanskiej firmy produkujacej poliuretanowe pianki montazowe.
Wraz z firmg Hamil utworzono joint venture Hamil Selena Ltd, przy czym strona
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polska dostarczyta technologie i linie produkcyjne. Produkty eksportowane sa
do Chin i Japonii oraz na rynek koreanski, na ktérym wspélna firma osiggne-
ta ponad 50% udzialéw®. W 2004 r. Selena weszta na rynek Europy Potudniowej
i otworzyla spolke zajmujaca si¢ budowaniem sieci dystrybucji i sprzedaza
we Wloszech. W podobny sposéb dziata takze na rynku Stanéw Zjednoczonych.
W 2008 r. Selena przejeta jednego z najwigkszych producentéw i dystrybutorow
chemii budowlanej w Turcji, a w 2009 r. kupita rosyjskiego dystrybutora tych
produktow OOO Kvadro. W tym samym roku rozpoczeta przejecie hiszpanskiej
firmy z branzy chemii budowlanej, ktére zakonczyto si¢ w 2011 r. Jednocze$nie
rozpoczeta budowe wlasnych zakladéw produkeyjnych w Chinach w Nantungu
pod Szanghajem, ktéra réwniez ukonczyta w 2011 r.” W nastepnym roku zakupita
w Rumuni jednego z gléwnych producentéw pianek i uszczelniaczy na tym rynku.

Struktura i wielko$¢ sprzedazy jest pogrupowana na trzy regiony, tj. Unie Euro-
pejska, Europe Wschodnig i Azje¢ oraz Ameryke Poéinocng i Potudniowa. Jej obroty
w 2005 r. wyniosly ponad 320 mln zl, z czego ponad 50% przypadalo na sprzedaz
na rynkach zagranicznych. W 2010 r. obroty przekroczyly 879 mln zi, zatrudnienie
ponad 1600 oséb, a firma stala si¢ trzecim co do wielkosci §wiatowym producen-
tem pianki poliuretanowej®. Obroty w 2017 r. wzrosly do 1,17 mld zl, w 2018 r.
ponad 1,23 mld zl, zysk wyniést w tym r. ponad 179 mln zl, a zatrudnienie lacz-
nie ponad 1700 oséb°’. Na Unig¢ Europejska przypadato ok. 65% sprzedazy, na Eu-
rope Wschodnia i Azje - ok. 30%, a na Ameryke PéInocng i Potudniowg — ok. 5%*.

Dla kazdego z regionéw, na ktérych firma funkcjonuje, przygotowywana i reali-
zowana jest odrebna strategia marketingowa. Rynki sg zaopatrywane albo z fabry-
ki w Korei, albo z fabryk w Europie, a realizacja zamowien odbywa sie w terminie
14 dni. Klienci na tych rynkach i indywidualni uzytkownicy zaopatrywani sg z lo-
kalnych magazynéw w terminie 1-2 dni od zlozenia zamoéwienia. Zasadg za-
rzadzania w Grupie Seleny jest delegowanie uprawnien decyzyjnych na szczebel
spotek zlokalizowanych na poszczegdlnych rynkach i regionach'.

Mozna uznad, ze Selena realizuje na rynku miedzynarodowym orientacje re-
giocentryczng i model systematycznego wchodzenia na te rynki przy ograniczaniu
ryzyka. Jako formy wejscia na zagraniczne rynki Selena wybrala eksport poprzez
swoje przedstawicielstwa handlowe, joint venture z zagranicznym partnerem
oraz inwestycje bezposrednie w postaci przejecia zagranicznej firmy i budowy
zakladu od podstaw. Jest to takze strategia koncentracji, wedlug ktérej po osia-
gnieciu sukcesu na wybranym rynku nastepuje ekspansja na nastepny rynek
i koncentrowanie na nim dziatan. Mozna jg tez okresli¢ jako strategie koncentracji

6 Selena liczy na 200 min zt, ,Rzeczpospolita”, 27.03.2008.

7 www.selena.pl [dostep: 15.01.2019].

8 K. Domarecki, Globalna firma w multilokalnym Swiecie, ,Harvard Business Review”, styczen,
2012, nr 1 oraz www.selena.com/pl/grupa-selena/struktura-grupy/ [dostep: 2.12.2019].

9 www.selena.com/pl/relacje-inwestorskie/raporty [dostep: 2.12.2019].

10 /bidem.

11 K. Domarecki, Globalna firma...
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segmentowej, poniewaz Selena funkcjonuje w niewielu segmentach, ale na wielu
rynkach zagranicznych. Selena realizuje takze strategie¢ rozwoju rynku, tzn. wcho-
dzi na kolejne rynki zagraniczne z tym samym lub podobnym asortymentem.
Polityka produktu jest wiec polityka standaryzacji oraz innowacji ze wzgledu
na systematyczne wprowadzanie na rynki zagraniczne nowych produktéw. Firma
stosuje rézne odmiany strategii marki - tzn. sprzedaje produkty pod swoimi do-
tychczasowymi markami, ale przejmujac inne przedsiebiorstwa, wykorzystuje ich
marki na lokalnych rynkach.

4. Dr Irena Eris

Produkcja kosmetykéw w Polsce zalicza sie do tych branz gospodarki, ktére odno-
towuja duze przyrosty sprzedazy i w ktérych zaobserwowa¢ mozna silng ekspan-
sje zagranicznych przedsigbiorstw. Wielkos¢ sprzedazy kosmetykow przekroczyla
w 2008 r. 10,7 mld z1, w 2015 r. ok. 20,9 mld z1, a w 2018 r. 22,85 mld zt. Natomiast
eksport produktéw kosmetycznych wyniost w 2018 r. 11,75 mld euro i byt kiero-
wany gléwnie na rynki UE i Rosji'*. Liczba producentéw obejmuje ok. 100 duzych
i $rednich firm oraz 300 malych i mikroprzedsiebiorstw. Na rynku dominuja wiel-
kie koncerny migdzynarodowe, a polskie firmy podzieli¢ na dwie grupy: 1) firmy
mate (czgsto rodzinne) o charakterze lokalnym i 2) kilkanascie firm o rocznych ob-
rotach w granicach 120 mln zt. Do polskich przedsi¢biorstw o takich wiasnie obro-
tach zaliczy¢ mozna Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris.

Firma Dr Irena Eris powstala w 1983 r. jako zaklad rzemiedlniczy zajmuja-
cy sie produkcja kosmetykow. Poza zatozycielami zatrudnial wowczas tylko jed-
ng osobe. Firma systematycznie si¢ rozwijala, a sprzyjaly temu permanentne
braki na rynku. W 1987 r. powstal nowy zaklad firmy w Piasecznie. Warunki funk-
cjonowania firmy Dr Irena Eris zmienily sie istotnie w Polsce od 1989 r. Nastapi-
ta prywatyzacja najwiekszych przedsiebiorstw panstwowych branzy kosmetycznej,
zdecydowanie poprawila si¢ jako$¢ oferowanych produktéw, zaobserwowa¢ moz-
na bylo réwniez powazne zaangazowanie kapitalu zagranicznego. W efekcie
wzrosta wielko$¢ produkcji i nasilila si¢ walka konkurencyjna na polskim rynku
kosmetycznym. Sytuacja ta spowodowala réwniez zmiane¢ postepowania przedsie-
biorstwa Dr Irena Eris. Za swoje cele uznala ona statg poprawe jakosci produktow,
poszerzanie asortymentu i poszukiwanie nowych rynkéw zbytu. Na rynku polskim
konsekwentne realizowanie dzialan doprowadzilo do umocnienia pozycji firmy

12 A. Btaszczak, Polskie kosmetyki szukajg pomocy. Chcg podbi¢ swiat, ,Rzeczpospolita”,
13.06.2019; tenze, Chude lata dla kosmetykéw, www.ekonomia24.pl/artykul oraz wirtualne-
kosmetyki.pl/badania-rynkowe/rynek-kosmetyczny-wcigz-rosnie [dostep: 10.12.2019].
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i jej systematycznego rozwoju. W 2003 r. firma Dr Irena Eris zatrudniala ponad
300 oséb, w 2006 r. juz ponad 500, w 2015 r. ponad 600 os6b, a w 2018 r. ok. 800. Jej
oferta obejmowata prawie 350 r6znych produktow, w 2006 r. ponad 400, a w 2018 .
juz ponad 500".

Realizowano takze dziatania zwigzane ze zdobywaniem nowych rynkéw zby-
tu. Uznano, Ze konieczne jest wejScie na rynki zagraniczne. Juz w 1989 r. firma
rozpoczeta eksport do Standw Zjednoczonych poprzez swoja filie na tym ryn-
ku. Obecnie kosmetyki firmy docierajg do ponad 1000 salonéw kosmetycznych
w tym kraju. Nastepnie rozpoczeto eksport do pafistw Unii Europejskiej, Rosji, Li-
twy, Lotwy, Kolumbii, Indii, Kanady, Ukrainy, Arabii Saudyjskiej, Zjednoczonych
Emiratéw Arabskich, Hongkongu, Tajwanu. W 2004 r. firma rozpoczeta sprzedaz
produktow w sieci drogerii w Czechach, Stowacji i na Wegrzech. W 2006 r. pro-
dukty firmy eksportowane byly na rynki 24 krajow na calym $wiecie, a w 2011 r.
juz do 28 panstw.

W miare zdobywania doswiadczenia w eksporcie uznano, ze nalezy wykorzy-
sta¢ takze inne formy dzialania na rynkach zagranicznych. Na rynku rosyjskim
tirma obecna byta od 2001 r. Poczatkowo oferowata kosmetyki do pielegnacji twa-
rzy i ciala, a nastepnie kosmetyki kolorowe i specjalistyczne. Byly to produkty do-
brej jakosci wypelniajace luke miedzy produktami bardzo drogimi i markowymi
z Francji i Stanéw Zjednoczonych, a produktami o niskiej jakosci masowo impor-
towanymi z Chin czy Azji Potudniowo-Wschodniej. Dystrybutorem produktéw
Dr Irena Eris w Rosji byla jedna z miejscowych firm, ktéra dodatkowo odpowia-
da za ich promocje. W koncu 2002 r. wspoélnie z dystrybutorem w Rosji zalozo-
ny zostal w centrum Moskwy osrodek pod nazwg Instytut Kosmetyczny Dr Irena
Eris. Pelni on funkcje ustugows, szkoleniowg i wspierajaca sprzedaz. Kolejny ry-
nek zagraniczny, na ktérym firma rozpoczeta swojg dziatalno$¢ w innej formie niz
eksport, to Kolumbia. W 2003 r. otwarty zostal w ekskluzywnej dzielnicy Bogoty
instytut kosmetyczny pod nazwa Dr Irena Eris Skin Care Institute. Funkcjonuje
on na zasadzie franchisingu. Firma Dr Irena Eris zamierza wykorzystywac te wta-
$nie forme w dalszej ekspansji na rynki zagraniczne. W 2004 r. przedsiebiorstwo
rozpoczeto eksport do Wielkiej Brytanii, pomijajac posrednikéw i dostarczajac
swoje produkty do najwigkszej brytyjskiej sieci drogerii (Boots). Ta sie¢ detaliczna
istnieje w Wielkiej Brytanii od ponad 150 lat i posiada ponad 1200 placéwek han-
dlowych. W 2007 r. firma otworzyta swoj trzeci zagraniczny Instytut Kosmetycz-
ny Pradze.

Strategie marketingowa przedsiebiorstwa Dr Irena Eris realizowang na miedzy-
narodowym rynku mozna okresli¢ jako strategie selektywnego rozwoju. W po-
czatkowym okresie dzialania na zagranicznych rynkach (np. w Rosji) ograniczono
oferte do wybranych grup produktéw i zaadresowano ja do segmentu nabyw-
cow o $rednich dochodach. Ze wzgledu na macierz Ansoffa mozemy moéwic¢
o zastosowanej przez firme Dr Irena Eris strategii rozwoju rynku. Zaoferowata ona

13 Drlrena Eris rozbudowuje fabryke i zwiekszy zatrudnienie, ,,Gazeta Wyborcza”, 23.05.2017.
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nanowych rynkach z reguly niezmieniona oferte, czyli produkty, ktére sprzedawane
juz byly na rynku krajowym. Analizujac strategie marketingowa z punktu widzenia
zastosowanych instrumentéw, mozna w odniesieniu do polityki produktu méwic¢
o realizowaniu w zaleznosdci od réznych rynkéw wszystkich rodzajow strategii
produktu, tj. standaryzacji, adaptacji i innowacji. Standaryzacja zostala wykorzy-
stana przy wejsciu na rynek rosyjski, gdzie sprzedawano produkty niezmienione
w stosunku do polskiego rynku. Adaptacje produktu, polegajaca na zmniejszeniu
liczby produktéw w jednym opakowaniu i ich indywidualnej sprzedazy, zastoso-
wano na rynku kolumbijskim. Natomiast na rynku indyjskim wykorzystano ada-
ptacje i innowacje produktéw. Adaptacja polegala na zwiekszeniu pojemnosci
oferowanych produktéw. Innowacja za$ na zaoferowaniu produktu dotychczas
niesprzedawanego na tym rynku, o bardzo wysokiej jakosci, dodatkowo rozja-
$niajgcego cere. Odpowiadalo to miejscowemu przekonaniu, ze jasna karnacja jest
oznaka szczegolnej urody. Dodatkowo za innowacje mozna uzna¢ zastosowanie
po raz pierwszy w Europie witaminy K do produkeji kosmetykow.

Dystrybucja produktéw na rynkach zagranicznych odbywa si¢ poprzez posred-
nikéw docierajacych do ostatecznych nabywcow (np. domy towarowe, hipermar-
kety czy sklepy specjalistyczne) i wlasne filie. Produkty specjalistyczne i wysokiej
jakosci sg sprzedawane wylacznie w specjalistycznych sklepach i gabinetach ko-
smetycznych, natomiast produkty popularne w sieci sklepéw detalicznych. W kra-
jach wysoko rozwinietych, takich jak Stany Zjednoczone czy Niemcy, ze wzgledu
na wymagania odbiorcéw zastosowano takze sprzedaz wysytkowa. W dziataniach
promocyjnych wykorzystywana jest reklama prasowa i telewizyjna, czg$¢ reklam
jest jednolita, a za ich przygotowanie z reguly odpowiadaja wyspecjalizowane
agencje reklamowe.

Dotychczasowe efekty dzialan podejmowanych przez firme Dr Irena Eris sg
pozytywne. Wielko$¢ sprzedazy zaréwno na polskim, jak i na zagranicznych ryn-
kach systematycznie rosnie. Marka firmy jest rozpoznawana nie tylko w Polsce,
ale i na zagranicznych rynkach, szczegdlnie w Rosji, Stanach Zjednoczonych czy
Kolumbii. Znajomos$¢ marki w Polsce wynosita prawie 93%. Natomiast obroty sys-
tematycznie wzrastaly — w 2003 r. wynosily ponad 80 mln zl, w 2007 r. ponad
148 mln zt, w 2010 r. obroty siegnety kwoty 171 mln zt, w 2015 r. ponad 180 mln z,
aw 2017 r. ponad 190 mln zt*.

Firma eksportuje do ponad 60 krajéw, dostosowujac swoja strategie do ich spe-
cyfiki, a tam, gdzie pozwalajg na to warunki, stosuje dzialania jednolite. Udzial
eksportu w calej sprzedazy wyniost ok. 20%. Dr Irena Eris posiada spotki dystry-
bucyjne w Niemczech, Rosji, USA i na Ukrainie.

W poréwnaniu z duzymi ponadnarodowymi firmami z branzy kosmetycz-
nej przedsigbiorstwo Dr Irena Eris jest firma $redniej wielkosci. Dlatego wlasnie
ze wzgledu na ograniczone zasoby finansowe wybér franchisingu jako formy

14 www.pb.pl/dr-irena-eris-upiekszy-podwojnie862102 [dostep: 11.10.2019]; www.pb.pl/gaze-
le/gazela23639n [dostep: 11.09.2019].
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wejscia na rynki zagraniczne okazal si¢ optymalny. Ograniczone zostato przez to
ryzyko i koszty dzialania na tych rynkach i dodatkowo zwigkszone dochody firmy.
Najpierw ta forma dystrybucji zostata sprawdzona w kraju, gdzie firma dysponuje
juz 25 instytutami kosmetycznymi. Dziatania te mozna okredli¢ mianem zréw-
nowazonego rozwoju na rynkach zagranicznych, co odpowiada koncepcji Uni-
wersytetu w Uppsali. Zgodnie z nig przedsigbiorstwo ogranicza ryzyko i koszty
oraz systematycznie stosuje kolejne formy wejscia na nastepne rynki zagraniczne.
Strategia marketingowa firmy Dr Irena Eris to strategia koncentracji segmentowe;
(wybdr segmentéw nabywcéw o $rednich dochodach i segmentéw o dochodach
nizszych). Mozna ja zaliczy¢ do strategii rozwojowych w formie strategii rozwoju
rynku (ekspansja na niektdre rynki z takim samym produktem) i rozwoju produk-
tu (wprowadzanie na opanowane rynki nowych produktow).

5. Solaris Bus & Coach

W 1994 r. powstala firma Neoplan Polska Sp. z 0.0. — biuro handlowe firmy nie-
mieckiej Neoplan. Jej celem byta sprzedaz na polskim rynku autobuséw miejskich,
ktore produkowata firma macierzysta w Niemczech. W 1995 r. Neoplan Polska
wygral przetarg na dostawe ponad 70 autobuséw dla miejskiego przedsigbiorstwa
komunikacyjnego w Poznaniu i w rezultacie podjeto decyzje o utworzeniu w Pol-
sce, w Bolechowie pod Poznaniem i w Srodzie Wielkopolskiej, fabryki autobuséw.
Produkecje rozpoczeto w 1996 r. i wkrétce firma stala si¢ jednym z lideréw na kra-
jowym rynku autobuséw. W 1999 r. Neoplan Polska wprowadzil na rynek nowy
niskopodlogowy autobus Solaris Urbino 12, zaprojektowany przy udziale nie-
mieckich konstruktoréw. Rok pdzniej autobus ten byt juz przedmiotem eksportu
i od niego rozpoczely si¢ konstruowanie i sprzedaz autobuséw miejskich z tej sa-
mej linii produktéw, ktdrej symbolem stat si¢ jamnik.

W 2001 r. wspotwlasciciel firmy Neoplan Polska odkupil od Neoplana 30%
udzialéw w przedsigbiorstwie. Firma Neoplan zostala bowiem przejeta w Niem-
czech przez wielkie przedsiebiorstwo z branzy produkeji samochoddéw i autobu-
s6w MAN. Posiadalo ono juz w Wielkopolsce swoja fabryke autobuséw, a zaklady
w Bolechowie byly jej niepotrzebne. W ten sposéb powstata firma rodzinna So-
lange i Krzysztofa Olszewskich — Solaris Bus & Coach Sp. z o.0., ktéra nastepnie
w 2005 r. zostala przeksztalcona w spétke akcyjna.

Przedsigbiorstwo systematycznie wprowadzato na rynek nowe miejskie auto-
busy niskopodtogowe. W 2004 r. pojawil si¢ Solaris Urbino III, nastepnie wprowa-
dzono trolejbusy Solaris Trollino, autobusy na gaz ziemny Solaris Turbino CNG,
luksusowe autobusy turystyczne Solaris Vacanza i autobusy lokalne Solaris Valet-
ta 1 Solaris Urbino LE. Sg one produkowane w réznych wersjach i wielokrotnie
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uzyskiwaly nagrody w roznych konkursach. Na przyklad w 2004 r. autobus So-
laris Vacanza zajal drugie miejsce w konkursie Bus of the Year organizowanym
przez dziennikarzy branzy motoryzacyjnej z 15 krajéow Europy. Przedsigbiorstwo
Solaris Bus & Coach uzyskalo takze certyfikat ISO 1400:2004 i ISO 9001:2000.
Jego produkty odpowiadaja wigc w pelni wszystkim wymogom jakosciowym sta-
wianym w Europie producentom autobuséw. Byt to jeden z gtéwnych czynnikow
szybkiego rozwoju firmy i silnej ekspansji eksportowej. Na polskim rynku auto-
buséw miejskich Solaris osiagnal pozycje lidera z udzialem w sprzedazy w 2004 r.
wynoszacym ponad 38%. W 2006 r. jego pozycja ulegta tylko nieznacznej zmia-
nie: udzial wynidst ponad jedna trzecig (202 autobusy)®. Postepujaca konkurencja
na rynku autobuséw w kraju spowodowala, Ze mimo wzrostu sprzedazy (299 au-
tobuséw) udziat firmy zmniejszyt si¢ w 2007 r. do ponad 23%*°.

Przedsiebiorstwo eksportuje swoje produkty do 32 krajow w Europie, Afryce
i Azji (m.in. do Niemiec, Danii, Wloch, Szwajcarii, Stowacji, Estonii, Austrii, Czech,
Francji, Szwecji, Norwegii, Rumunii, na Wegry, Litwe, Lotwe i Malte, do Serbii,
Szwajcarii, a od 2009 r. nawet na wyspe Reunion na Oceanie Indyjskim). W 2010 r.
na eksport firma przeznacza ponad 75% produkcji, a udziat Solarisa w catym polskim
eksporcie autobuséw wzrést do 25%. Obroty w 2008 r. wyniosly 1,055 mld zt, liczba
wyprodukowanych autobuséw 1038, a zatrudnienie ok. 1550 os6b. W 2011 r. sprze-
daz wzrosta do ponad 1,52 mld zl, liczba wyprodukowanych pojazdéw do ponad
1200, a zatrudnienie ponad 2 tys. 0s6b'. W 2015 r. wyprodukowano 1280 pojazdéw,
z czego na eksport 74%, w 2017 prawie 1400, z czego na eksport 68%, a w 2018 r.
- 1226, na eksport przeznaczono 67% produkcji'®. Zatrudnienie w firmie wynosito
2300 o0s6b w Polsce i 300 osdb w przedstawicielstwach za granica".

W 2005 r. firma Solaris wygrata przetarg na dostawe do zakladéw komunika-
cji miejskiej w Berlinie ponad 130 autobuséw Turbino. Firma zaczeta ponadto
dostarcza¢ autobusy dla komunikacji miejskiej w Hanowerze, Dreznie, Kassel,
Diisseldorfie i innych miastach, w ktorych stala si¢ dzieki temu powszechnie zna-
na”. Udzial w rynku niemieckim wyniést ponad 15%, a w segmencie samochodéw
przegubowych prawie 25%. Solaris zajal na tym rynku trzecie miejsce za znanymi
firmami Mercedes i MAN.

Firma wygrala tez przetarg na dostawe trolejbuséw dla komunikacji miejskiej
w Rzymie, w2005 r. wyeksportowata ok. 90 sztuk tych pojazdéw. Podjecie produkc;ji

15 www.solarisbus&coach.pl [dostep: 10.02.2018].

16 S. Satwacka, Solaris niezle zarabia na jamnikach, ,,Gazeta Wyborcza”, 27.02.2008.

17 www.bankier.pl/wiadomosci/Solaris_sprzedal_1200pojazdow_w_-2011_roku-2493507.
html [dostep: 15.09.2019]; L. Zakrzewska, Zielony jamnik spod Poznania, ,Polityka” 2011,
nrb5.

18 Solaris konczy jubileuszowy rok z tytutem Bus of the Year 2017, ,Magazyn Klientéw Solari-
sa” 2017, nr 1, s. 14-17; Solaris podsumowuje 2018 rok, Portal Firm Powiatu Poznariskiego,
28.02.2019 [dostep: 10.01.2019].

19 www.solarisbus.com [dostep: 28.09.2019].

20 M. Enke, A. Geigenmueller, E.F. Schader, Marketing im erweiterten Europa, Fachverlag, Lands-
berg am Lech 2006, s. 182.
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trolejbuséw przez Solaris bylo przedsiewzieciem bardzo trafnym, poniewaz wiele
miast w Europie Zachodniej ze wzgledéw ekologicznych wraca do wykorzystywa-
nia w komunikacji miejskiej trakgji trolejbusowych.

Firma z powodzeniem weszla na bardzo wymagajacy rynek szwajcarski, gdzie
sprzedala ponad 90 autobuséw i na rynek szwedzki, gdzie dominowata zawsze
firma Volvo. Ekspansja eksportowa firmy Solaris na nowe rynku trwa nadal
- w koncu 2006 r. wygrala przetarg na dostawe (poczawszy od 2008 r.) 225 auto-
buséw do Dubaju*. W 2008 r. Solaris wygratl kolejny przetarg na dostawe 320 au-
tobuséw do Aten, w 2010 r. Solaris dostarczyl ponad 200 autobuséw do Niemiec.
W 2012 r. Solaris zdobyl zamoéwienia na 33 tramwaje do Brunszwiku, rok pdzniej
podpisal umowe na dostawe 200 autobuséw przegubowych do Belgradu i 110 au-
tobusow do Turcji. W 2015 r. podpisano umowe na dostawy 40 tramwajow do Lip-
ska i 100 trolejbuséw do Salzburga. W 2019 r. Solaris wygral przetarg o wartosci
192 mln euro na dostawe 250 autobuséw elektrycznych do Mediolanu i poko-
nal w tym przetargu Mercedesa®. Obecnie pojazdy Solarisa s3 wykorzystywane
w 700 miastach 32 krajéw w Europie, Afryce i Azji.

Przedsigbiorstwo prowadzi systematyczne prace innowacyjne, dzieki cze-
mu wprowadza na rynek autobusy spelniajace najsurowsze normy czystosci spa-
lin i zgodne z przepisami w zakresie ochrony $rodowiska, autobusy dostosowane
do lokalnych warunkow i potrzeb. Solaris jest pierwszym w Europie seryjnym pro-
ducentem autobuséw o napedzie hybrydowym. Zamierza takze wejs¢ na rynki
pozaeuropejskie, w pierwszej kolejnosci na Bliski Wschod i do Ameryki Potudnio-
wej. W tym celu nastepuje rozbudowa fabryki w Bolechowie. W 2018 r. odby-
fa si¢ w Sztokholmie premiera nowego autobusu Urbino 12LE life hybrid - nisko
poktadowego i nisko emisyjnego autobusu z napedem hybrydowym. Natomiast
w 2019 r. przedstawiono autobus Urbino 12 hydrogen z napedem wodorowym.

Przedsigbiorstwo Solaris Bus & Coach z powodzeniem realizuje strategi¢ eks-
pansji i intensywnej konkurencji wobec zagranicznych przedsigbiorstw na ryn-
kach migdzynarodowych. Oferujac nowoczesne i stale unowoczes$niane produkty,
weszto na bardzo wymagajace rynki opanowane przez znane miedzynarodowe fir-
my z branzy samochodowej. Dzigki wysokiej jakosci produktow i serwisowi uzy-
skafa na nich duze udzialy, zdecydowana wigkszo$¢ produkeji (80%) kierowana
jest na eksport. Te wlasnie forme wejscia na rynki zagraniczne wybrato przed-
siebiorstwo. Bardziej zaawansowane sposoby wejscia, szczegélnie poprzez in-
westycje bezposrednie, wymagaja zbyt duzych nakladéw finansowych, ale juz
znajduja sie w sferze przygotowan. Solaris realizuje strategie policentryczna, do-
stosowujac swoje produkty do specyfiki i wymagan odbiorcéw na poszczegélnych
rynkach. Jest to takze strategia rozwoju rynku i rozwoju produktu oraz koncen-
tracji segmentowej. Utrzymywanie sie ciagle w czoldwce producentéw autobuséw

21 A. Kublik, Eksportowy naped autobuséw, ,,Gazeta Wyborcza”, 20.01.2008.
22 https://www.transport-publiczny.pl/wiadomosci/mediolan-solaris-wygral-gigantyczny
-przetarg-za-200-mln-euro-62090.html [dostep: 25.09.2019].
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w Europie wymaga permanentnych inwestycji i nakladéw na badania i rozwoj. So-
laris Bus & Coach stanal przed problemem dostepu do nowych zrédel finansowania
tych przedsiewzig¢. We wrzes$niu 2018 r. Solaris Bus & Coach byl zmuszony dola-
czy¢ do Grupy CAF (Hiszpania), ktéra objela ostatecznie 100% udziatéw w spotce,
a warto$¢ transakcji przekroczyla 300 mln euro. Wlasciciele Solarisa wskazywali
jako glowna przyczyne brak srodkéw wiasnych i brak mozliwosci uzyskania kre-
dytéw w polskich bankach niezbednych na inwestycje o wyzszym poziomie tech-
nologicznym i sprostaniu nowym zamdéwieniom na pojazdy za granica.

6. Grupa Forte

Jedng z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ branz w Polsce jest produkcja
mebli. Polskich producentéw mebli jest ok. 26 tys., a zatrudnienie w branzy prze-
kracza 151 tys. os6b*. Do szczegdlnie ekspansywnych mozna zaliczy¢ Grupe For-
te oraz Grupe Nowy Styl. Grupa Forte posiada obecnie sze$¢ fabryk mebli, w tym
pie¢ w kraju (w Ostrowi Mazowieckiej, Suwalkach, Bialymstoku, Hajnéwce i Bran-
szczyku), spotki dystrybucyjne i zabezpieczajace dostawy surowcéw w Polsce
oraz spolki o charakterze handlowym - przedstawicielstwa na Stowacji, w Hisz-
panii (ktora obstuguje takze rynek portugalski), Wlk. Brytanii (obstuguje réwniez
rynek Irlandii), Francji, na Litwie i w Indiach. Grupa powstala na bazie panstwo-
wych fabryk mebli, ktére byly kupowane przez prywatnego inwestora, dofaczane
do spolki Forte Sp. z 0.0. i modernizowane. Filarem grupy jest Fabryka Mebli For-
te SA w Ostrowi Mazowieckiej przejeta w 1992 r., a od 1996 r. notowana na Gietdzie
Papierow Warto$ciowych w Warszawie. Nalezy ona do czolowych producen-
tow mebli w Polsce. Grupa podejmowala w przejetych fabrykach systematyczne
i ciagte inwestycje zwigkszajace wydajno$¢ pracy i poprawiajace jakos¢ produk-
tow. Jej udziat na polskim rynku mebli juz po czterech latach osiaggnat ponad 30%.
W 2005 r. Grupa Forte zatrudniala prawie 3400 osdb, a jej sprzedaz osiagnela
ponad 405 mln zl, W 2010 r. przychody ze sprzedazy osiggnely ok. 470 mln z,
zysk netto ponad 29 mln*. W 2014 r. sprzedaz wzrosta do 822,4 mln zl, a zy-
ski do 75,11 mln zI. W 2018 r. sprzedaz osiagneta 1,11 mld zl, zyski natomiast
34,5 mln zI*. Zatrudnienie w tym roku wyniosto ponad 3560 oséb*.

Grupa Forte juz w 1992 r. podjeta decyzje o wejsciu na rynki zagraniczne w Euro-
pie Zachodniej i zalozyta w Niemczech spétke Moebelvbertieb Forte GmbH., ktdra

23 www.datantify.com/pl/services/ranking-najwieksi-producenci-mebli-w-polsce-2017/ [do-
step: 10.10.2019)].

24 www.forte.com.pl [dostep: 15.09.2019].

25 www.forte.com.pl/pl/index/raporty-okresowe/rok/2018 [dostep: 15.03.2019].

26 Ibidem.
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zajela si¢ obstugg handlowa grupy na rynku niemieckim, belgijskim, holenderskim
i szwajcarskim®. W nastepnych latach powstawaly kolejne spotki o charakterze pro-
dukeyjnym i handlowym na réznych rynkach zagranicznych, w Europie Wschodniej
i Poludniowej. Sprzedazg produktéw grupy Forte zajmuja si¢ obecnie spotki corki
na Litwie, Lotwie i w Estonii (z siedziba w Wilnie), na Stowacji (od 2002 r.), we Fran-
cji (od 2005 r.), w Hiszpanii (od 2005 r.), w Wielkiej Brytanii (od 2005 r.). W 2007 r.
w sktad Grupy Forte wiaczona zostala firma ze Szwajcarii (Baar) — Moebel AG.
Ponadto Grupa podjela inwestycje bezposrednie w Rosji i na Ukrainie. Na Ukra-
inie posiada od 2001 r. zaklad produkcyjny prowadzony przez spétke corke For-
te Ukraina z siedzibg w Artionnowsku. W Rosji natomiast przejeta w 2005 r. fabryke
mebli we Wladimirze pod Moskwa, ktdra nastepnie zostala gruntownie zmoder-
nizowana. Koszt inwestycji znacznie przekroczyl kwote 8 mln euro. Kryzys gospo-
darczy w Europie spowodowat spadek zamoéwien i w 2011 r. Grupa Forte sprzedala
udzialy w swoich zakladach w Rosji i na Ukrainie, pogorszyly sie takze jej wyniki
finansowe i wielko$¢ zatrudnienia. Niemniej jej pozycja w kraju i na rynkach zagra-
nicznych jest stabilna. Obecnie jej produkty eksportowane s3a do 40 krajéow w Eu-
ropie. W 2005 r. udzial sprzedazy eksportowej w calosci sprzedazy grupy osiagnat
ponad 60%, a w 2007 r. juz ponad 73%, a w 2018 ok. 82% (ok. 880 mln zt). Najwiecej,
bo ponad 49% przypada na panstwa niemieckojezyczne w Europie, ok. 12% na Eu-
rope Srodkows i Potudniows i 19% na Europe Zachodnig i Pétnocng®”. W 2017 r.
w rankingu najwiekszych producentéw mebli w Polsce Forte zajal trzecie miejsce®.

Dziatania Grupy Forte sg przykltadem systematycznego wchodzenia na rynki
zagraniczne. Odbywalo si¢ to najpierw poprzez relatywnie proste formy, takie jak
eksport realizowany przez wlasne przedstawicielstwa, a nastepnie po zdobyciu
i umocnieniu pozycji na obcym rynku wykorzystywane byly zaawansowane for-
my internacjonalizacji - wlasne zaklady produkcyjne. Zaklady te byty lokalizowa-
ne w krajach o stosunkowo fatwym dostepie do surowcow i taniej sile robocze;.
Dzialania przedsigbiorstwa odpowiadaja ponadto strategii koncentracji segmen-
towej i strategii rozwoju rynku. W polityce produktu przedsiebiorstwa modyfiko-
waly cechy produktu zgodnie z potrzebami réznych grup nabywcow i oferowaty je
nowym segmentom nabywcow.

7. Grupa Nowy Styl

Spoltka Nowy Styl zostala zatozona w Krosnie w 1992 r. przez osoby fizyczne jako fir-
ma zajmujaca si¢ produkcja i sprzedaza krzesel. Byla to wéwczas nisza rynko-
wa iw krotkim czasie Nowy Styl osiagnal pozycje lidera. Produkcja firmy wzrastala

27 www.forte.com.pl/pl.index/o-firmie [dostep: 15.10.2019].
28 www.datantify.com/pl/services/ranking-najwieksi [dostep: 15.11.2018].
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w bardzo szybkim tempie - z 20 tys. sztuk w 1992 r. do 1,25 mln sztuk w 1996 r.,
3,2 mln sztuk w 2000 r. i ponad 6,5 mlIn sztuk w 2005 r. Podobnie wzrastaly obroty
firmy - z 2 mln zt w 1992 r. do 152,7 mln zt w 1996 1., 350 mln z w 2000 r. i ponad
852 mln zt w 2007 r., a w 2011 r. ponad 985 mln zl. Sprzedaz w 2017 r. wyniosla
1,165 mld z1, a w 2018 ok. 1,42 mld z}*’. Firma systematycznie poszerzala oferte
i inwestowata w nowoczesne technologie produkgcji, a w 2002 r. uzyskala certyfikat
jakosci ISO 9001. Nowy Styl posiada wlasne biuro konstrukcyjne i park maszyno-
wy do obrébki metalu, drewna i tworzyw sztucznych.

Poniewaz polski rynek okazat si¢ zbyt mato chtonny, Nowy Styl rozpoczat eks-
pansje na rynki krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej. W 1995 r. po raz pierwszy
zaprezentowal swojg oferte na Targach Meblowych w Moskwie. Ekspansja na rynki
krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej (Czechy, Stowacja, Wegry) byta realizowa-
na przez zakladanie spétek dystrybucyjnych z lokalnymi partnerami z branzy me-
blarskiej pod nazwg firmy macierzystej. Jedng z najwiekszych spétek jest Nowy Styl
Ukraina, ktéra zajmuje si¢ samodzielnie produkeja i sprzedaza krzeset w tym kraju
i w panstwach WNP. W 1996 r. Nowy Styl zaprezentowal swoja oferte na presti-
zowych targach ORGATEC w Kolonii i rozpoczat dostawy do Francji, a nastepnie
do Wielkiej Brytanii i Niemiec. Rowniez na tych rynkach firma zakladata spotki
dystrybucyjne, co pozwolilo dotrze¢ do odbiorcéw na bardzo wymagajacych ryn-
kach. W 2003 r. Nowy Styl utworzyt ze znang austriackg firmg meblowa Bene spotke
joint venture. Dzieki temu oferta firmy zostata poszerzona o sofy, fotele, stoty i sto-
liki produkowane z polaczenia drewna, metalu, szkla i skor pod marka Bene Nowy
Styl. W 2011 r. Nowy Styl przejmuje niemieckiego producenta krzesel marki Gram-
mer Office, w 2013 r. kolejnego niemieckiego producenta krzeset biurowych i syste-
mow meblowych - Rhode & Grahl. Rok pézniej kupuje polowe udzialow w tureckiej
firmie produkcyjno-dystrybucyjnej TCC - The Chair Company. W 2015 r. realizu-
je przejecie szwajcarskiej firmy Sitag AG, ktory jest producentem i dystrybutorem
krzeset i systemdw meblowych w Szwajcarii, Austrii i RE W 2018 r. Nowy Styl na-
byt 60% udzialéw w firmie dystrybucyjnej Stylis Dubaj w Dubaju. Rok pdzniej ku-
pif niemiecky firme meblowg z 80-letnig tradycja, produkujaca krzesta dla sektora
transportu i opieki zdrowotnej — Kusch+ Co - oraz francuska firme Majencja®.

W 2018 r. Grupa Nowy Styl zawarla alians strategiczny z amerykanskim pro-
ducentem mebli - firma HNI, ktérej obroty przekraczaja 2 mld USD. Celem
tego porozumienia jest wspdlne uczestnictwo w miedzynarodowych przetargach
na dostawy swoich produktéw na wszystkich kontynentach. Amerykanska firma
ma mocng pozycje w USA, Azji i Australii, a Nowy Styl jest jednym z najwiekszych
producentéw w Europie®.

29 www.forbes.pl/biznes/strategia-nowego-stylu/7r0sj89 oraz pl.nowystylgroup.com/media/
downloads/Nowy-Styl-Group-CSR-Code_2017-2017 [dostep: 14.10.2019].

30 pl.nowystylgroup.com/pl/o-nas/historia; Grupa Nowy Styl przejeta niemieckg firme Rhode&-
GRahl, ,Forbes”, 7.06.2013 oraz Nowy Styl przejgt znanego producenta mebli ze Szwajcarii,
»,Gazeta Wyborcza”, 28.08.2015.

31 www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/nowy-styl-meble126,0,231166html [do-
step: 10.03.2020].
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O wysokiej jakosci produktow Grupy Nowy Styl §wiadczy¢ moze to, Ze byly one
uzywane w obiektach wykorzystywanych podczas Igrzysk Olimpijskich w Ate-
nach w 2004 r., na boiskach mistrzostw $wiata w pilce noznej w 2010 r. w RPA
i mistrzostw Europy 2012 r. Nowy Styl wygral takze przetarg na dostawe krzesel
na boiska na mistrzostwa swiata w 2022 r. w Katarze. Dostarczal tez krzesta i fotele
do Opery Bawarskiej (Monachium) i Narodowej Orkiestry Symfonicznej Polskie-
go Radia w Katowicach. Jej produkty s3 widoczne w takich ponadnarodowych fir-
mach, jak ABB, T-Mobile czy Deloitte.

W wyniku dynamicznego rozwoju Grupa Nowy Styl posiada pie¢ fabryk w Pol-
sce (Jaslo i Rzepedz) oraz za granicg - w Niemczech (3), Francji (2), Szwajcarii (1),
Rosji (1), Ukrainie (1), Turcji (1). Ponadto ma przedstawicielstwa w 16 krajach:
w Niemczech, Holandii, Francji, Belgii, Austrii, Szwajcarii, Wlk. Brytanii, Rosji,
Czechach, na Stowacji, na Ukrainie, w Turcji, Kazachstanie, na Wegrzech, w Zjed-
noczonych Emiratach Arabskich. Z punktu widzenia prawno-organizacyjnego
Grupa Nowy Styl sktada si¢ ze spétki matki, siedmiu spotek zaleznych i czterech
joint ventures (w Rosji, Turcji, na Wegrzech i Ukrainie). Zatrudnienie facznie wy-
nosi w Grupie ponad 7 tys. 0séb, z czego w Polsce ok. 3,8 tys.*

Eksport Grupy Nowy Styl stanowil w 2007 r. ponad 63% calej jego produk-
cji. Produkty firmy sprzedawane sg do ponad 60 krajéw na calym $wiecie przez
ok. 2,5 tys. dystrybutoréw, ale najwazniejsze rynki to rynki UE, zwlaszcza Nie-
miec, Francji i WIk. Brytanii. W 2011 r. eksport wynidst ponad 777 mln z1, co sta-
nowilo prawie 78% calej sprzedazy. W 2018 r. udzial eksportu w sprzedazy fir-
my wynio6st ponad 75% (ponad 250 mln euro)™.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze Grupa Nowy Styl trafnie okreslifa rynek
docelowy w kraju i dzigki dobrze przygotowanej ofercie oraz dziataniom marke-
tingowym osiagnela na nim pozycje lidera. Nastepnie niezwykle skutecznie weszla
na rynki zagraniczne, wykorzystujac najpierw eksport, a nastepnie bardziej zto-
zone formy ekspansji, tj. inwestycje bezposrednie i alianse strategiczne. Dzialania
rozpoczela najpierw na mniej wymagajacych rynkach Europy Srodkowo-Wschod-
niej, a potem wchodzila na rynki pozostalych krajow na pieciu kontynentach. Jest
to przyklad realizowania strategii luki rynku. Ograniczajac ryzyko i koszty szcze-
gdlnie na rynkach Europy Zachodniej, firma tworzyta spotki dystrybucyjne z part-
nerami lokalnymi. Natomiast na rynkach, na ktérych koszty robocizny byty niskie,
zakladala spotki produkeyjne. Stosowala orientacje policentryczng, dostosowu-
jac swoja oferte do indywidualnych wymagan nabywcéw. Poczatkowo realizowala
strategie rozwoju rynku, a nastgpnie strategie rozwoju produktu, wprowadzajac
innowacje na rynki oraz poszerzanie i pogtebianie asortymentu (poza meblami
oferta obejmuje takze parkiety panelowe). Nowy Styl kreuje i wspiera promocyj-
nie swoje produkty oznaczone wlasnymi markami. Obecnie w swoim portfolio

32 pl.nowystylgroup.com/media/downloads/Nowy-Styl-Group-CSR-Code_2017-2017 [dostep:
10.09.2019].

33 www.polityka.pl/tygodnikpolityka/rynek/151580,ranking-polityki-lista-500-najwieksze-pol-
skie-firmy.read?page=718moduled=4693 [dostep: 10.01.2019].
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ma kilka marek: Nowy Styl, BN Office Solution, Grammer Office, Rohde& Gahl,
Sitag, Forum Seating i Stylis Zaleta produktéw Grupy Nowy Styl jest ich wyso-
ka jakos¢, potwierdzona posiadaniem miedzynarodowych certyfikatéw jakosci,
i $rednia cena. Jej poziom wynika z relatywnie niskich kosztéw produkcji, wy-
korzystania wlasnych sieci dystrybucji i tworzenia spoétek dystrybucyjnych z za-
granicznymi partnerami. Jest to wigc strategia wysokiej jakosci. Grupa aktywnie
uczestniczy w miedzynarodowych targach mebli. W efekcie Grupa Nowy Styl sta-
la si¢ jednym z europejskich lideréw w produkc;ji krzesel.

8. LPP SA

Przedsiebiorstwo LPP SA funkcjonuje na polskim rynku od 1995 r., a od listopada
2001 r. jest notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Zajmu-
je sie ono projektowaniem i dystrybucja odziezy. W sklad jej asortymentu wcho-
dza koszule, swetry, sukienki, spodnie, spddnice, jeansy, kurtki, bielizna i wyroby
konfekcyjne. W 2018 r. Grupa LPP skladata sie ze spotki dominujacej LPP SA,
czterech spétek krajowych i 23 spotek zaleznych zagranicznych. Zasady funkcjo-
nowania firmy LPP SA sa odmienne niz wigkszosci firm odziezowych w Polsce.
Firmy te s3 bowiem producentami odziezy sprzedawanej pod wlasng marka,
pod marka anonimowg czy dystrybutora. Moga tez by¢ podwykonawcami zlecen
innych firm. Przedsiebiorstwo LPP SA zrezygnowalo z tego modelu i uznalo, ze
najwazniejszy dla przedsiebiorstwa jest jego znak firmowy (marka), ktéry po-
winien by¢ rozpoznawany na rynku. Dzialanie firmy opieralo si¢ na przekonaniu,
ze posiadanie wiedzy o sytuacji rynkowej, postepowaniu nabywcéw, ich potrze-
bach i wymaganiach pozwoli na wykreowanie odpowiedniego produktu i jego
marki. Konieczna jest takze odpowiednia forma sprzedazy i dziatania promocyj-
ne. Wspolczesnie proces produkcji nie jest najwazniejszy i dlatego moze zosta¢
zlecony obcym firmom. Pozwala to obnizy¢ koszty funkcjonowania firmy, bo nie
trzeba utrzymywac parku maszynowego, pomieszczen produkcyjnych i pracowni-
kow. Nalezy sie natomiast skoncentrowa¢ na wykreowaniu marki i opracowaniu
sposobu dystrybucji produktu.

Proces produkgji zostal zlecony firmom w Chinach, Indiach i innych krajach
Dalekiego Wschodu, tylko nieznaczna cz¢$¢ produkcji jest realizowana przez pol-
skie firmy. W 2018 r. bylo prawie 1150 dostawcow szyjacych produkty dla LPP.
Najwigkszg warto$¢ realizowaly firmy z Chin (ok. 43%), Bangladeszu (28%), Kam-
bodzy (6,1%) i Pakistanu (5,3%)**. Projekty odziezy przygotowywane sa w centra-

34 www.lppsa.com/wp-content/uploads/2018/02/LPP-raport2018-online.pdf [dostep:
10.12.2019].
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li firmy w Gdansku w dwdch kolekcjach (wiosenno-letniej i jesienno-zimowej).
Takze w centrali ustala si¢ materiaty, surowce i dodatki oraz sposéb pakowania go-
towego produktu. Projekty te nanoszone sg na nosniki elektroniczne i dostarczane
do biura handlowego firmy do Szanghaju. Proces produkcji jest realizowany przez
przedsiebiorstwa chinskie i jest nadzorowany przez pracownikéw biura handlo-
wego w Szanghaju. Transport odbywa si¢ droga morska, co bardzo wydluza czas
dostawy. Dlatego firma LPP SA musi utrzymywac duze zapasy dla zachowania cig-
glosci dostaw, wigc w 2008 r. podjeta zostala decyzja o budowie nowego centrum
dystrybucji w Pruszczu Gdanskim dla calego przedsiebiorstwa. Jego powierzchnia
wynosi ponad 31 tys. m*i koordynuje dostawy do wszystkich sklepéw firmy. Jest
to obecnie najnowocze$niejsze centrum dystrybucyjne w Europie®. Obecnie PLL
posiada takze centrum dystrybucyjne w Moskwie i Strykowie. Podjeto réwniez
decyzje o budowie centrum w Bukareszcie i Brzesciu Kujawskim.

Firma wykreowala kilka marek, m.in. Cropp, Geffer, Runner Le Fort, Ross,
Reserved, Henderson, T-Line. Cze$¢ z nich stworzono na potrzeby sprzedazy
w hipermarketach (np. Ross, Runner Le Fort, Geffer), ale z czasem uznano,
ze wspOlpraca z hipermarketami jest mato dochodowa i systematycznie ograni-
czano t¢ forme dystrybucji. Zbudowano takze wlasng sie¢ dystrybucji w postaci
sklepow firmowych o markach Reserved i Cropp.

W przedsiebiorstwie uznano, ze jednym z warunkéw dalszego rozwoju jest eks-
pansja na rynki zagraniczne. Na podstawie badania rynku miedzynarodowego
uznano, ze obiecujacym rynkiem jest m.in. rynek rosyjski i bytych krajow Zwigzku
Radzieckiego, szczegdlnie jesli chodzi o sfere handlu detalicznego. Firma LPP SA
zdecydowala si¢ wobec tego na otwarcie wlasnych sklepéw pod marka Reserved.
Pod koniec 2002 r. powstalo siedem sklepéw w Rosji, Lotwie, Czechach i na We-
grzech o powierzchni. W 2004 r. bylo juz ich 25, w tym takze na Litwie, w Estonii,
na Ukrainie, na Stowacji. W 2005 r. poszerzyla swoja dzialalno$¢ o nowa marke, tj.
Cropp, na tych rynkach. W kolejnym roku marka ta wprowadzona zostata do Ro-
sji, na Litwe i do Czech. W 2007 r. LPP wszed! na rynek Rumunii, a rok pdzniej
do Bulgarii. W 2013 r. na dotychczasowe rynki - tj. w Rosji, Czechach i na Li-
twie wprowadzit nowg ekskluzywng marke Sinsay. W 2014 r. otworzyl salony Re-
served w Chorwacji i rozwijal sie¢ sprzedazy w Niemczech. W nastepnym roku
LPP dotarl na Bliski Wschod z marka Reserved (Katar, Egipt, Kuwejt, Arabia
Saudyjska). Jednoczesnie otworzyl swoj najwiekszy salon w Stuttgarcie (Niemcy)
o powierzchni ponad 4 tys. m?. W 2017 r. wszedl do Wlk. Brytanii, na Bialorus
i do Serbii. W Londynie otworzyt swéj salon o powierzchni ponad 3 tys. m*w cen-
trum miasta na Oxford Street. Otwarcie byto wzmocnione silng dziatalnoscig pro-
mocyjna, w ktérej udzial wzigta znana modelka Kate Moss. W 2018 r. LPP wszedt
na rynek Izraela i Kazachstanu, a rok pézniej do Bo$ni i Hercegowiny, Stowenii
oraz Finlandii. W tym samym roku zrealizowana zostata globalna kampania pro-
mocyjna marki Reserved, w ktorej udzial wziela znana w $wiecie mody Cindy

35 LPP bije rekordy, ,,Rzeczpospolita”, 28.02.2008.
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Crawford. W nastepnych kampaniach reklamowych udzial wziely znane aktorki
z Polski (Joanna Kulig) i USA (Kendall Jenner).

W 2005 r. sie¢ detaliczna LPP sktadala sie z 91 sklepéw Reserved, 42 sklepow
Cropp oraz 60 sklepéw za granicg. Postanowiono réwniez uruchomic¢ sklepy
z ubraniami dla dzieci pod markg Reserved Kids. W nastepnych latach LPP syste-
matycznie rozwijala sie¢ detaliczng i w 2010 r. dysponowata facznie 906 sklepami
(w tym 140 sklepow Reserved, 170 sklepéw Cropp, 177 sklepéw House, 53 sklepow
Mohito i 58 sklepéw Esotiq oraz 300 placéwek w 11 krajach za granicg). W 2011 r.
powstaly nowe sklepy w Rosji i na Ukrainie. Takze w 2011 r. LPP zrezygnowat
z marki Esotiq, co spowodowalo nieznaczny spadek ogdlnej liczby sklepéw do 850
(w tym za granicg 250). W 2014 r. faczna liczba sklepéw wynosita 1516,a w2018 .
1765%. Z tego w Polsce bylo 959 salondw, a na rynkach zagranicznych 806. Naj-
wiecej salonéw za granica bylo w Rosji (336), Czechach (82), na Ukrainie (93),
na Slowacji (56) i Rumunii (41). Powierzchnia sprzedazowa w 2010 r. wynosila
ok. 315 tys. m* w 2014 r. ponad 723 tys. m? a w 2018 r. ponad 1,09 mIn m?.

Sprzedaz produktow we wlasnej sieci byla opfacalna, poniewaz przedsiebior-
stwo realizowalo marze hurtowa i detaliczng, dlatego tez wtasna dystrybucja
zdecydowanie dominowata. W 2004 r. przedsigbiorstwo mialo obroty wynoszace
ponad 546 mln zl i prawie 43 mln zt. W 2011 r. wyniosty one ok. 2,5 mld zl, a zysk
netto 268 mln zt, w 2014 r. sprzedaz wzrosta do 4,7 mld zl, zyski do 480 mln zt,
w2018 r. sprzedaz wyniosta 8,05 mld z1, a zyski 505 mln z£*”. Uznano, ze podstawowe
znaczenie bedzie miala marka sklepéw detalicznych Reserved oraz Cropp, ale po-
stanowiono takze rozwija¢ markiindywidualne odziezy, tj. Henderson i Promostars.
Natomiast z koicem 2005 r. firma odeszta od stosowania marki Ross*, a w 2010 r.
zrezygnowala z marek Henderson i Esotiq. Ostatecznie LPP posiada pie¢ marek
o zasiegu miedzynarodowym - Reserved, Mohito, House, Cropp i Sinsay. Obro-
ty ze sprzedazy produktéw marki Reserved wynosity w 2018 r. ok. 44,5% catodci
obrotéw, marki Cropp - ok. 14%, marki House - 11,4%, marki Mohito - 9,7%
i marki Sinsay 9,8%%. Wielko$¢ zatrudnienia wynosita w 2004 r. ok. tysigca osob,
a w 2018 r. zatrudnionych byto w Polsce ponad 2 tysigce 0séb. Natomiast na $wie-
cie liczba miejsc pracy, $cisle zwigzanych ze sprzedaza produktéw LPP wynosi
ponad 25 tys. Jej udzial w polskim rynku odziezy w 2010 r. osiagnat ponad 5%,
w 2018 r. byl znacznie wigkszy i wynosit ok. 12%*.

36 www.lppsa.com/o-nas/lpp-w-liczbach [dostep: 15.12.2019].

37 Ibidem.

38 W 2005 r. do sadu w Polsce wptyneta skarga firmy Hugo Boss (Metzinger - Niemcy) na firme
LPP za podobieristwo jej znaku Ross do znaku produktéw Hugo Boss - zob. D. Frey, Znaki
firmowe, ,,Rzeczpospolita”, 24.11.2005.

39 www.lppsa.com/wp-content/uploads/2018/02/LPP-raport2018-online.pdf [dostep:
10.12.2019].

40 www.polityka.pl/tygodnikpolityka/rynek/151580,ranking-polityki-lista-500-najwieksze-pol-
skie-firmy.read?page=718moduled=4693 oraz www.wspieramyeksport.pl/raporty-branzo-
we/B13.10/odziez [dostep: 9.02.2020].
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Dzialania podjete przez firme LPP SA na rynkach zagranicznych okazaly sie
efektywne. Produkty LPP sg obecne w 39 krajach Europy, Afryki i Azji (w tym
na Bliskim Wschodzie). Sprzedaz na te rynki zagraniczne realizowana wylacznie
przez wlasna sie¢ dystrybucji rosta szybko i systematycznie. W 2004 r. osiagnela
juz 15% ogoélu obrotéw firmy, w 2006 r. do 21% (z tego jedna trzecia to obro-
ty z rynku rosyjskiego), a w 2011 r. ponad 25%. W 2018 r. sprzedaz na rynkach
zagranicznych stanowila juz ok. 33% ogoétu sprzedazy. Poza rynkiem krajowym
dominowal rynek rosyjski, ktory koncentrowal ponad 17% przychodéw LPP*.
Wskazniki te $wiadcza o bardzo szybkim rozwoju przedsigbiorstwa i silnej eks-
pansji na rynki zagraniczne.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, Ze strategia firmy LPP SA na rynkach za-
granicznych przyniosta pozytywne wyniki. Przedsiebiorstwo uczestniczy w proce-
sach internacjonalizacji w dwojaki sposob. Zleca produkceje pod wlasng oryginalng
marka na zagranicznych rynkach obcym firmom, co w wypadku polskich przed-
siebiorstw jest jeszcze rzadkoscia. Firmie udalo si¢ zbudowa¢ kilka wtasnych ma-
rek i sprzedawac produkty tylko pod swoja marka we wlasnej sieci detalicznej
na rynkach zagranicznych. Rozwdj sieci dystrybucji byl efektem zastosowania
franchisingu zaréwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Mozna uznac, ze
jest to odmiana strategii regiocentrycznej skoncentrowanej na rynkach krajow Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej, a nastepnie przenoszona w inne regiony. Strategie
te mozna takze okre$li¢ mianem strategii rozwoju rynku, poniewaz przedsigbior-
stwo po osiagnieciu sukcesu na rynku krajowym wprowadzito na rynki zagranicz-
ne podobne produkty i sprzedawato je w taki sam sposob jak na rynku krajowym;
jednocze$nie jest to strategia standaryzacji. Dzialania standaryzacyjne odnosi-
ty si¢ nie tylko do oferty, ale i dzialan promocyjnych. W 2008 r. na wszystkich ryn-
kach zagranicznych i w Polsce realizowana byla akcja reklamowa dla marki Cropp
pod nazwg ,,Szyjemy inaczej”. Ze wzgledu na zastosowane hasta, np. ,, Bolec musi
pasowac do otworu”, ,,Krochmalenie poszwy”, ,,Obciaganie guzikow”, wywotala
ona oburzenie oso6b starszych, ale zachwyt grupy docelowej, tj. mtodziezy.

W przedsigbiorstwie LPP zgodnie ze strategia rozwoju dokonano takze zmian
w ramach komorki marketingowej, ktérg zorganizowano wedlug kryterium
produktow (marek). Mozna uzna¢, ze strategia marketingowa LPP byta poczat-
kowo strategig luki rynkowej, a jednoczesnie strategia koncentracji segmentowe;
(te same segmenty rynku w wielu krajach). Firma skoncentrowata si¢ na produk-
tach odziezowych wysokiej jakosci przeznaczonych dla segmentu $rednio zamoz-
nych klientéw z grupy mlodziezy. Przy pomocy kolejnych marek (Cropp, Mohito,
House) realizowana byla strategia dotarcia do kolejnych grup nabywcéw. Nastep-
nie przy pomocy nowej marki (Sinsay) LPP rozpoczeta ekspansje wobec klien-
tow bardziej zamoznych na réznych rynkach krajowych. Pojawito si¢ bowiem
zapotrzebowanie na odziez wysokiej jakosci, zaréwno o $rednich, jak i wyzszych

41 www.lppsa.com/wp-content/uploads/2019/04/GK-LPP-skonsolidowany-raport-za-2018-rok.
pdf [dostep: 10.12.2019].
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cenach. Dotychczas wymog wysokiej jakosci spelniata odziez markowa takich
firm, jak Adidas, Nike, Puma czy Fila, ale byla ona bardzo droga. Strategie ce-
nowa LPP mozna wigc okresli¢ mianem strategii wysokiej jakosci. Polityka pro-
duktu odpowiada natomiast wymogom innowacyjnosci. Jesli zas$ chodzi o forme
wejécia na rynek miedzynarodowy, firma LPP SA zrezygnowala z posrednictwa
i wybrala jedng z najbardziej rozwinietych form w tym zakresie, tj. wlasne punkty
sprzedazy detalicznej oznakowane oryginalng wlasng marka. Strategia internacjo-
nalizacyjna ma regiocentryczny charakter, tzn. ze dla regionu, w ktérym dziala
LPP, przygotowuje si¢ jednolitg oferte, podobne kanaly dystrybucji, jednolita pro-
mocje, a roznicowana jest tylko cena. Po prawie 25 lat funkcjonowania Grupa LPP
stala sie firmg o migdzynarodowym zasiegu i jednym z najwigkszych producen-
tow odziezy w Europie. Nie ma jednak jeszcze charakteru globalnego*. Na lata
2020-2021 postawila sobie za cel globalizacje marki Reserved, co implikuje dal-
szg intensyfikacje dzialan na rynkach zagranicznych.

9. Everlasting Flowers - firma z branzy
kwiaciarskiej

Firma dziala od 2012 r., dostarcza na rynek polski ewidentnie nowy produkt,
tj. kwiaty stabilizowane, czyli kwiaty o przedluzonym okresie Zywotnosci. Sg to
kwiaty naturalne, a po dodaniu preparatu stabilizujacego (w skladzie jest ok. 80%
gliceryny) zachowuja wieloletnig Zywotnos¢. Nie sg wysuszone ani tluste czy znie-
ksztatcone i zachowuja naturalng barwe. Same kwiaty zyja w ten sposéb ponad
dwa lata, a tzw. zielone $ciany (z mchu i paproci) ponad 10 lat. Nie trzeba o nie
specjalnie dba¢, nie musza by¢ podlewane, nie tracg wlasciwosci zywych kwia-
tow, w pelni spelniaja wymogi ekologii. Oferta produktowa firmy obejmuje kwiaty
pojedyncze lub wigzanki i bukiety, mech oraz réznego rodzaju lesne kompozycje
umieszczane na $cianach, ponadto kompozycje mchu i roélin lesnych umieszcza-
ne pod szybg w meblach (np. stolach czy fawach), zielone dodatki, trawe stabilizo-
wang, palmy. Na polskim rynku jest to produkt ewidentnie nowy, ktéry stanowi
oferte uzupetniajacg w stosunku do kwiatéw zywych cietych i kwiatéw z two-
rzyw sztucznych. Jednak na $wiecie kwiaty stabilizowane s3 oferowane od ponad
dwudziestu lat. Oferta firmy stanowi produkt ekskluzywny, obecny na rynkach
zagranicznych od wielu lat i wypierajacy powoli kwiaty ciete i krzewy oraz drze-
wa w donicach. Wlasciciel firmy zauwazyl te produkty podczas pobytéw za granica

42 Jej obroty s3 kilka razy mniejsze niz najwiekszych firm odziezowych - np. Inditex (Zara) ma
obroty o wartosci ponad 26,14 mld euro, Adidas ponad 21,9 mld euro, H&M ok. 20,6 mld euro,
Zalando - prawie 5,4 mld euro, a LPP ok. 1,9 mld euro - por. www.lppsa.com/wp-content/
uploads/2019/04/GK-LPP-skonsolidowany-raport-za-2018-rok.pdf [dostep: 10.12.2019].
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i uznal po wstepnych i krotkich analizach, ze stabilizowane kwiaty powinny znalez¢
takze nabywcéw w Polsce. Skalkulowana cena produktéw jest dos¢ wysoka — np.
wieczna roza kosztuje ok. 50 zI, a 1 m* wiecznego mchu ok. 1500 zI**. Mozna uznac,
ze jest to produkt przeznaczony raczej dla zamoznych nabywcéw indywidualnych
lub instytucjonalnych, takich jak domy weselne, hotele, stacje benzynowe, biurow-
ce, banki, lotniska, centra zakupdw czy korporacje przemystowe lub finansowe.
Po kilku latach dzialania firma zatrudnia kilkunastu pracownikéw, a jej obroty
siegaja miliona euro. Mozna ja wiec zaliczy¢ do matych przedsiebiorstw. Wspot-
pracuje w Polsce z kilkudziesiecioma kwiaciarniami, w ktérych oferowane sa
wiecznie zywe kwiaty dla klientéw indywidualnych. Nie podjeto wspolpracy z do-
mami weselnymi, ktére mimo okazywanej kalkulacji oplacalnosci uznaly, ze tra-
dycyjna oferta jest dla nich korzystniejsza. Everlasting Flowers nawigzala takze
wspolprace ze stacjami benzynowymi i jej oferta jest dostepna w sieci 300 stacji
Shella w Polsce, kontynuowane sg rozmowy z siecig Orlenu i Lotosu. Jej oferta jest
prezentowana w centrach zakupdw i znanych hotelach.

Firma dokonala prostej segmentacji klientow, ktora wynika ze specyfiki pro-
duktéw. Mamy wiec tu do czynienia z zamoznymi klientami indywidualnymi i in-
stytucjonalnymi - odbiorcami gtéwnie zielonych $cian i kompozycji kwiatowych
oraz z klientami mniejszymi — kwiaciarniami i klientami indywidualnymi.

Dziatania na rynku krajowym sa mozliwe dzigki podjeciu importu. Firma spro-
wadza z Hiszpanii pdtprodukty, tj. stabilizowane kwiaty w prostych opakowa-
niach. Nastepnie tworzy z nich kompozycje pojedynczych kwiatow lub bukietow,
konstruuje dla nich indywidualne opakowania foliowe, papierowe lub szklane.
W ten sposob powstaje gotowy produkt, ktory jest oferowany w sieciach kwiaciarni
lub stacji benzynowych albo bezposrednio ostatecznym uzytkownikom. Realizo-
wana jest tu sprzedaz internetowa dzigki posiadaniu wlasnej strony internetowe;j.

Wihasciciel przedsigbiorstwa wychodzi z zalozenia, ze gléwnym rynkiem zby-
tu jest rynek krajowy. Przemawia za tym fakt, Ze oferowany produkt jest rze-
czywista innowacjg, a systematyczny wzrost obrotow potwierdza wczesniejsze
zalozenia, ze mamy do czynienia z rynkiem rozwojowym. Firma nie ma konku-
rentéw w kraju, a dodatkowo jest jedynym dystrybutorem stabilizowanych kwia-
tow hiszpanskiego producenta. Przedsigbiorstwa krajowe, ktére zdecydowalyby sie
na wprowadzenie na polski rynek stabilizowanych kwiatéw zmuszone sg do ich
zakupu wtasnie w Everlasting Flowers. Rynek krajowy daje prawie 75% catosci ob-
rotow przedsiebiorstwa.

Firma Everlasting Flowers podjefa jednak dzialania eksportowe w postaci eks-
portu bezposredniego. Nie zdecydowala si¢ jednak ani na wlasne, ani zlecane
badania marketingowe rynkéw zagranicznych i nie dokonywala oceny i wybo-
ru tych rynkow dla celéw ekspansji. Konsekwencja byt brak systemu informacji
marketingowej i oparcie dziatan na wiedzy i intuicji zalozyciela firmy. Jej dzia-
tania eksportowe mozna uznac za reaktywne, czyli reagowanie na otrzymywane

43 www.everlastingflowers.pl [dostep: 10.10.2019].



Studia przypadkdéw 251

oferty wywolane od zainteresowanych klientéw indywidualnych lub instytucjo-
nalnych z zagranicy (importeréw). Everlasting Flowers dostarcza w ten sposéb
swoje produkty do Wielkiej Brytanii, Rosji, Ukrainy, Rumunii, Szwecji i Niemiec.
Wchodzenie na te rynki odbywalo si¢ jednak stopniowo i sekwencyjnie, poczyna-
jac od rynku angielskiego, a udzial sprzedazy eksportowej stanowi ok. 25% calosci
obrotéw firmy. Jak wida¢ rynki zagraniczne nie s3 dominujace w sprzedazy przed-
siebiorstwa. Gléwne motywy wejscia na rynki zagraniczne to motywy rynkowe po-
taczone z kosztowymi — mozliwosci zwiekszenia sprzedazy przy relatywnie matych
kosztach eksportu. Firma brala takze pod uwage brak konieczno$ci magazynowa-
nia produktéw na rynkach zagranicznych i zwigzanych z tym kosztéw transpor-
tu. Najwigkszym sukcesem na rynkach zagranicznych jest dostarczenie swoich
produktéw (zielone $ciany) do sieci salonéw Nissana i butikéw w Wielkiej Bry-
tanii oraz centrum biurowego Rumunii. W tych przypadkach firma wspolpracuje
w przedsiebiorstwami obstugujacymi wystrdj wnetrz zagranicznych odbiorcow*.

Dzialania Everlasting Flowers za granica sg elastyczne i dostosowywane do wy-
mogoéw odbiorcéw w poszczegdlnych krajach, a wszystkie elementy marketing-
-mix sg adaptowane. W szczegélnosci dotyczy to opakowania, rozmiaru i ksztaltu
produktu.

Rdznicowana jest takze cena, ktora zalezy przede wszystkim od kosztéw wy-
tworzenia produktu i dostarczenia za granice. Jako forme platnosci firma zde-
cydowanie preferuje przedplaty i dopiero po jej dokonaniu nastepuje realizacja
dostawy i montaz.

Everlasting Flowers dostarcza swoje produkty za granice ostatecznym odbior-
com, ktorymi najczesciej s klienci instytucjonalni. Nalezy jednak podkresli¢, ze
kontakt z nimi zwlaszcza w przypadku korporacji jest nawigzywany poprzez firmy
obstugujace je w zakresie poszczegdlnych funkcji, czyli poprzez posrednika.

Przedsigbiorstwo nie realizuje na rynkach zagranicznych (podobnie krajo-
wych) kampanii promocyjnych. Zrezygnowano takze z reklamy telewizyjnej, ra-
diowej i prasowej oraz na targach i wystawach. Podejmowane proby okazaly sie
nieefektywne. Sposréd instrumentéw promocji wykorzystuje przed wszystkim
strone internetowa w jezyku polskim i angielskim, na ktérej podane sg obszerne
informacje o ofercie, cenach, warunkach zakupu i wspélpracy. Ponadto wykorzy-
stywane sg portale spotecznosciowe. Jak wida¢. jest to dziatanie jednolite stoso-
wane dla odbiorcéw krajowych i zagranicznych. W przedsiebiorstwie ze wzgledu
na jego wielko$¢ nie wyodrebniono komorki organizacyjnej zajmujacej sie¢ wspot-
praca i sprzedaza na rynkach zagranicznych. Realizacja eksportu zajmuje si¢ dzial
sprzedazy. Podobnie nie s3 dokonywane badania efektywnosci dzialan na rynkach
zagranicznych. Gromadzone s3 informacje o wielkosci sprzedazy na tych ryn-
kach i na tej podstawie wyliczany jest ich udziat w calosci sprzedazy firmy.

Prezentowana firma nalezy do sektora malych $rednich firm, funkcjonuje
od ponad czterech lat, ale jej dynamiczny rozwoj rozpoczat si¢ przed dwoma laty.

44 B. Derdzikowski, Zielone sciany z todzi, Biznes +6dzki, ,,Gazeta Wyborcza”, 15.08.2017.
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W odniesieniu do rynkdw zagranicznych wykorzystuje elementy orientacji etno-
centrycznej i policentrycznej. Rynek krajowy jest wazniejszy niz rynki zagraniczne,
ale do wymogow kazdego z nich jest firma dostosowuje swoje dzialania. Proces
ekspansji na rynki zagraniczne jest bardzo uproszczony - pominiety zostal etap
badan i wyboru rynkéw zagranicznych oraz oceny efektéw dzialann marketin-
gowych na tych rynkach. Ze wzgledu na wielkos$¢ i relatywnie krotki czas funk-
cjonowania firma decyduje sie¢ na najprostsza forme ekspansji - tj. eksport. W jego
ramach nie postepuje proaktywnie, natomiast reaguje na zamoéwienia nabywcow.
Jej strategia marketing-mix obejmuje jednoczesnie jednolite i zréznicowane dzia-
fania. Jednolite s3 instrumenty i tre§¢ promocji oraz kanaty dystrybucji. Natomiast
zroznicowane i dostosowane do rynkoéw sa produkty i ich ceny. Wielko$¢ firmy
determinuje takze brak wyodrebnienia komorki organizacyjnej odpowiedzialnej
za strategie na rynkach zagranicznych.

10. Torunskie Zaktady Materiatow
Opatrunkowych SA

TZMO powstaly w 1951 r. jako przedsiebiorstwo panstwowe dla realizacji zamo-
wienn Ministerstwa Obrony Narodowej. W 1956 r. rozpoczgto produkeje artyku-
téw higieny osobistej — podpasek dla kobiet. W tym czasie zaklady byly jednym
z dwéch w Polsce producentéw tego produktu. Swoje produkty opatrunkowe
eksportowaly do krajéow RWPG oraz do krajow skandynawskich. W latach 70.
rozpoczeta si¢ produkcja podpasek Donna, a po kilku latach podpasek o nazwie
Bella Donna. Byta to decyzja, ktéra miata stuzy¢ wyrdéznieniu produktéw Zakla-
dow w Toruniu od podobnych produktéw innych przedsiebiorstw, sprzedawanych
pod nazwa Donna. Mozna uznad, Ze byla to trafna decyzja i pierwszy etap tworze-
nia samodzielnej marki Bella.

W 1991 r. nastgpita prywatyzacja Zakladéw i utworzona zostata spotka akcyjna
Torunskie Zaklady Materiatéw Opatrunkowych, a w prywatyzacji wzieli udziat
pracownicy przedsiebiorstwa i osoby ze $rodowiska medycznego. Byly to osoby
tizyczne, obywatele polscy, ktore wziety majatek firmy w leasing na siedem lat.
Przedsigbiorstwo intensywnie rozwijalo produkcje i eksport i wsad za tym po-
szty zmiany organizacyjne. Od 1994 r. rozpoczeto tworzenie Grupy Kapitalowej
TZMO, ktéra obecnie sktada sie z 55 spolek, w tym 16 zlokalizowanych za gra-
nica - w Europie, Azji i Ameryce Péinocnej*. Zatrudnienie w TZMO w Polsce
w 2005 r. przekroczylo 5300 os6b, a w 2017 r. ponad 7600 oséb. W 2010 r. Grupa
Kapitalowa TZMO zajeta 134. miejsce wsrdd najwiekszych przedsiebiorstw w Pol-

45 www.tzmo-global.com/media/aktualnosci [dostep: 2.12.2019].
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sce z obrotami 1,9 mld z i zyskiem netto 138 mln zl, a takze 34. pozycje wsrod
eksporterow (1,2 mld zt - tj. ok. 300 mln euro)*. W 2017 r. przychody ze sprzedaz
wynioslty ponad 2,5 mld zt, a zyski 324 mln zI. W 2018 r. wartosci te wyniosly
odpowiednio 2,76 mld zt i 370 mln zt”. W rankingu ,,Forbesa” 100 najwigkszych
tirm prywatnych w Polsce w 2018 r. Grupa TZMO zajeta 9. miejsce, a w rankin-
gu tego czasopisma z 2019 r. 25 najwiekszych prywatnych inwestorow za grani-
c3 6. pozycje z wartoscig ponad 1,75 mld zt (pierwsze miejsce zajeta Grupa LPP
z wartoscig 6,7 mld zt)*. Udzial eksportu w sprzedazy firmy wyniést w 2018 r.
ponad 70% (ok. 1,9 mld z)*.

W latach 1994-97 TZMO budowaly wlasng sie¢ dystrybucyjna Bella, a ktorej
sprzedawane sg produkty higieniczne firmy dla kobiet i dzieci pod markami ,,Bel-
la” i ,Happy” oraz produkty medyczne pod marka ,,Matopat”. Obecnie TZMO
sg zdecydowanym liderem na polskim rynku w zakresie artykuléw higienicz-
nych dla kobiet. Udzial ich produktéw ze znakiem ,,Bella” wynosi ponad 50%.
Produkty TZMO odpowiadaja najsurowszym normom jakosci. TZMO juz
w 1997 r. otrzymaly certyfikat ISO 9001 oraz znak CE na wyrobach medycznych
»Matopat” W 2001 r. TZMO otworzyly w Lodzi centralng sterylizatornie, najno-
woczes$niejsza w Europie.

Torunskie Zaklady Materialow Opatrunkowych z powodzeniem realizu-
ja strategie ekspansji poprzez eksport i inwestycje bezposrednie. Jej produkty
sprzedawane s w 80 krajach $wiata, konkurujac z sukcesem z produktami mie-
dzynarodowych koncernéw. Pierwsza spotke zagraniczng TZMO utworzyla
na Wegrzech w 1996 r. W 2002 r. Grupa uruchomita wlasne fabryki artykutow hi-
gienicznych w Rosji (Jegoriewsk), na Ukrainie i w Indiach. Na rynku rosyjskim
i ukrainskim TZMO sg liderem i wyprzedzaja znacznie firmy amerykanskie, ta-
kie jak Johnson & Johnson czy Procter & Gamble. W Indiach w 2005 r. Grupa
TZMO do zalozenia fabryki wykorzystala forme joint ventures z indyjskim part-
nerem. W 2015 r. otworzyla tam centrum logistyczno-dystrybucyjne. Udzial
wyrobow ze znakiem ,,Bella” przekroczyt w Rosji 22%, a na Ukrainie 45%, a pro-
duktéw z marka Semi ponad 60%'. W 2012 r. Grupa weszta na rynek amerykan-
ski z produktami inkontynentnymi i zalozyla tam spotke handlowa TZMO US
Inc. w Atlancie. W 2015 r. Grupa posiada tam juz fabryke wytwarzajaca te produk-
ty. Na rynkach zagranicznych poza zaktadami produkcyjnymi utworzone zostaly
spolki, ktérych celem jest dystrybucja produktow TZMO na tych rynkach. Znajdu-
ja si¢ one na Wegrzech, w Rumunii, na Lotwie, Litwie, w Czechach i w Niemczech,

46 Zob. Lista najwiekszych przedsiebiorstw w 2010 r., ,Polityka” grudzien 2010; www.tzmo-glo-
bal.com/media/aktualnosci [dostep: 2.12.2019].

47 www.tzmo-global.com/pl [dostep: 1.12.2019].

48 Ibidem.

49 www.wirtualnekosmetyki.pl/eksport/w-2018-roku-warosc-kosmetycznego-eksportu-wynio-
sta-13,7-mld-zl.ziaja-i-tzmo-wysoko-w-rankingu-rzeczpospolitej [dostep: 1.12.2019].

50 www.hurtidetal.pl/article/kobieca-polka-higiena-intymna [dostep: 15.05.2019].

51 www.tzmo-global.com [dostep: 19.09.2016].
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Danii i Holandii. Ponadto w Rosji (Moskwa) ulokowana jest spotka zajmujaca si¢
ustugami informatyczno-ksiegowymi na rzecz TZMO. Na rynkach zagranicznych,
podobnie jak w Polsce, funkcjonuje wlasna sie¢ dystrybucyjna firmy dla produk-
tow z markami ,,Bella” i ,Happy” oraz dla produktéw medycznych ,,Matopat™.

TZMO zdecydowaly sie dywersyfikowa¢ swoja oferte i poszerzyly ja o pro-
dukty chemii gospodarczej sprzedawane pod markg Dr Max oraz branzy kosme-
tycznej. W 2005 r. TZMO r. staly si¢ inwestorem strategicznym Polleny Ewy S.A.
i sprzedaja produkty Polleny poprzez swoja sie¢ dystrybucji w kraju i na rynkach
zagranicznych. Obecnie Grupa ma kilka marek o zasiggu migdzynarodowym
- Bella (produkty higieniczne dla kobiet), Seni (produkty inkontynentne), Mato-
pat (produkty medyczne), Pollena Ewa (kosmetyki dla dorostych i dzieci), Bella
Baby Happy (pieluszki i kosmetyki dla dzieci), Dr Max (produkty chemii gospo-
darczej), No 1 (produkty z papieru dla domu), Tricomed (implanty medyczne,
biomaterialy).

Przyktad TZMO $wiadczy o tym, ze przedsigbiorstwo, wchodzac na rynki za-
graniczne, minimalizuje ryzyko i rozpoczyna dziatalno$¢ gtéwnie poprzez eks-
port. Po osiggnieciu zamierzonego celu decyduje si¢ na przejscie na wyzszy etap
internacjonalizacji i podejmuje inwestycje bezposrednie, budujac zaklady produk-
cyjne od podstaw, ewentualnie tworzac z partnerem zagranicznym joint ventu-
res. Natomiast strategia marketingowa na rynku miedzynarodowym odpowiada
strategii rozwoju rynku i koncentracji segmentowej. Ze wzgledu na uczestnictwo
w procesach innowacyjnych mozna strategie TZMO zaliczy¢ do strategii lide-
ra rynku. Polityke produktu mozna okresli¢ jako polityke innowacji i poszerza-
nia asortymentu. Utrzymywanie w dluzszym okresie pozycji lidera jest mozliwe
m.in. dzieki wysokiej jakosci swoich produktow i posiadaniu miedzynarodowych
certyfikatow jakosciowych. TZMO stosuje konsekwentnie polityke wlasnej marki
na rynkach zagranicznych. Nalezy takze do niewielu firm polskich, ktére orga-
nizujg na rynkach zagranicznych wlasng sie¢ dystrybucji, a jej dziatania cenowe
polegaja na dostosowywaniu ceny do mozliwosci nabywczych konsumentéw i sy-
tuacji rynkowej na rynkach zagranicznych. Strategie cenowa mozna w zwigzku
z tym okresli¢ mianem strategii dobrej okazji. Jakos¢ produktéw firmy byta wyso-
ka, co potwierdzajg miedzynarodowe atesty i certyfikaty jako$ciowe, a stosowana
cena na $rednim poziomie rynkowym zachecata do zakupu.



Zakonczenie

Przedsiebiorstwo, ktére funkcjonuje na rynkach zagranicznych lub zamierza na nie
wejs¢, jest narazone na znacznie wigksze ryzyko niz to, z ktérym mialoby do czy-
nienia na rynku macierzystym. Wynika to z odrebnosci czynnikéw prawnych,
kulturowych, poziomu rozwoju gospodarczego, struktury rynkéw zagranicz-
nych i panujacej na nich koniunktury. W zwigzku z tym szczegdlnie duzego zna-
czenia nabieraja badania marketingowe odnoszace si¢ do wymienionych wyzej
zagadnien. Uwzglednienie wynikow tych badan oraz zasobéw przedsigbiorstwa
i jego doswiadczenia pozwala na trafny wybdr rynku zagranicznego oraz odpo-
wiednie przygotowanie formy wejscia na ten rynek i realizowanej na nim strategii
marketingowej.

Postepowanie zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw zagranicznych odpo-
wiada modelowi internacjonalizacji szkoty w Uppsali i Helsinkach. Zgodnie z tym
modelem przedsigbiorstwa, dazac do ograniczania ryzyka i kosztéw dzialania
na rynkach zagranicznych, rozpoczynaja od prostych form internacjonalizacji,
a w miare uplywu czasu i zdobywania doswiadczenia przechodza do bardziej roz-
winietych form. Najczesciej wybieraja rynki o duzej liczbie nabywcéw i wysokim
stopniu rozwoju, a nastepnie przechodza na rynki stabiej rozwiniete. Na polski ry-
nek duze przedsiebiorstwa zagraniczne wchodzily, korzystajac poczatkowo z eks-
portu i (lub) przejmujac istniejace polskie firmy. Przedsigbiorstwa budowaly takze
wlasne zaklady produkcyjne i zmienialy park maszynowy w zakupionych przed-
siebiorstwach. Zdecydowana wigkszos¢ firm zagranicznych stosowata na polskim
rynku strategie dualng (glokalng) lub regiocentryczng. Dostosowywala oferte
i pozostate elementy strategii marketingowej do specyfiki polskiego rynku, wy-
korzystywala znane przejete polskie marki i jednoczesne wprowadzata marki
regiocentryczne lub globalne. Tylko niektdére najwieksze firmy o charakterze po-
nadnarodowym (IKEA, McDonald’s, Nike czy Bertelsmann) stosowaly typowa
strategie globalna.

Polskie przedsigbiorstwa, nie tylko duze, ale takze $rednie, coraz aktywniej
wigczaja sie w procesy internacjonalizacyjne. Najczg$ciej reprezentujg one orienta-
cje policentryczna, tylko najwigksze przyjmuja orientacje regiocentryczng. Nawet
jesli podejmuja dziatania na wielu kontynentach, toitak dostosowuja sie do specyfiki
danego rynku. Ze wzgledu na relatywnie nieduze zasoby finansowe i che¢ ogra-
niczenia ryzyka postepuja zgodnie z modelem internacjonalizacji Uniwersytetu
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w Uppsali i w Helsinkach. Nie s3 to wigc firmy typu born global. Mozna wyraz-
nie zaobserwowa¢, nawet w wypadku najwiekszych przedsiebiorstw, systema-
tyczne wchodzenie na rynki zagraniczne, a nie jednoczesng ekspansj¢ na wiele
rynkow, co odpowiada strategii koncentracji. Najczestsza forma wejscia na rynki
zagraniczne, ze wzgledu na brak skomplikowania i nieduze ryzyko, jest eksport
posredni skierowany najpierw na rynki sasiednich krajéow. Zdecydowana wigk-
szo$¢ malych przedsigbiorstw nie jest w tym zakresie proaktywna - tzn. nie jest
inicjatorem kontaktéw z zagranicznymi kontrahentami. Oczekuje na zapytania
ofertowe sktadane przez zagraniczne firmy i dostarcza produkty zgodnie z wymo-
gami partneréw. Tylko duze przedsigbiorstwa wykazuja sie aktywnoscig na ryn-
kach zagranicznych, budujac sie¢ wlasnych przedstawicielstw lub tworzac spotki
dystrybucyjne typu joint venture z lokalnymi przedsiebiorcami. Pdzniej spéiki te
albo nie zmieniajg swojego charakteru, albo zaczynaja podejmowa¢ na rynkach
zagranicznych dzialalnos¢ produkcyjna. Niektore firmy, zwlaszcza z branzy odzie-
zowej i kosmetycznej, umacniaja swoja obecno$¢ na rynkach zagranicznych przez
budowanie sieci franchisingowych. Niewiele polskich przedsigbiorstw (tylko
tych najwiekszych) po zebraniu doswiadczenia w dziataniu na rynkach zagranicz-
nych przechodzi na wyzszy poziom internacjonalizacji i tworzy spotki produk-
cyjne joint venture z zagranicznymi partnerami lub podejmuje inwestycje bezpo-
$rednie realizowane poprzez przejecie istniejacych zakladéw i ich modernizacje
lub poprzez budowe zakltadéw produkeyjnych od podstaw. Inwestycje te realizo-
wane s3 w krajach o niskich kosztach robocizny i fatwym dostepie do surowcow
oraz materialdéw, co pozwala zmniejszy¢ koszty produkgji.

Dostarczane na rynki zagraniczne produkty polskich firm charakteryzuja sie
wysoka jako$cig oraz odpowiadaja normom unijnym lub standardom amerykan-
skim. Przedsiebiorstwa, ktére nastawily si¢ na eksport na rynki krajow wysoko
rozwinietych, poczynity bowiem powazne naklady inwestycyjne, ktore pozwo-
lity podnies¢ na bardzo wysoki poziom procesy technologiczne i jako$¢ pro-
duktéw. Moga wiec one z powodzeniem konkurowa¢ z podobnymi produktami
przedsiebiorstw z Europy Zachodniej czy Stanéw Zjednoczonych. Relatywnie
niskie ptace w Polsce lub na rynkach, na ktérych polskie firmy dokonaly inwe-
stycji bezposrednich, umozliwiaja wytwarzanie po nizszych kosztach oraz stoso-
wanie strategii §redniej wartosci i strategii dobrej okazji w wypadku produktéw
sprzedawanych na rynkach krajéw wysoko rozwinietych. Srednia i wysoka jako$¢
produktéw odpowiada sredniemu poziomowi ceny. Stosowane sg strategie dobrej
okazji, czyli ustalenie niskiej ceny na produkty sredniej jakosci i strategia wyso-
kiej jakosci, polegajacej na ustaleniu $redniej ceny dla wysokiej jakosci produk-
tow. Nalezy rowniez podkresli¢, ze produkty polskich przedsiebiorstw w duzej
czedci nie sg sprzedawane na rynkach zagranicznych pod wlasng marka. Dotyczy
zwlaszcza produktéw konsumpceyjnych. Niezwykle rzadko (poza niektorymi fir-
mami z branzy odziezowej, kosmetycznej oraz zajmujacych si¢ produkcja obuwia
i wyrobow ze skory) mozna si¢ spotkac z wykreowaniem przez polskie firmy ory-
ginalnych marek. Poza wyjatkami nie stwierdzono tez budowania przez polskie
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tirmy na rynkach zagranicznych wlasnych kanatéw dystrybucji. Wykorzystywane
sg obce kanaly, glownie ze wzgledu na stosowanie eksportu posredniego polskich
produktow.

Polskie przedsigbiorstwa rzadko podejmuja samodzielnie dzialania promocyj-
ne na rynkach zagranicznych. Wynika to z braku $rodkéw finansowych oraz do-
$wiadczenia w tym zakresie. Najczesciej obowiazki te spoczywaja na zagranicznych
posrednikach w kanafach dystrybucji lub powierzane sa wlasnym przedstawiciel-
stwom handlowym.

Realizowane przez polskie firmy strategie marketingowe na rynkach zagra-
nicznych mozna w zdecydowanej wigkszosci zaliczy¢ do strategii selektywnego
rozwoju, czyli takich, ktére polegaja na koncentrowaniu dzialan na wybranych
segmentach rynku (lukach rynku). Ze wzgledu na intensywnos$¢ dziatan sg to stra-
tegie wklesle, w ktorych systematycznie i powoli nasila si¢ wykorzystanie instru-
mentéw marketingowych. Z reguly polskie przedsiebiorstwa realizujg strategie
podwojnej koncentracji, a wigc dzialaja na niewielu segmentach i niewielu ryn-
kach zagranicznych, a nastepnie przechodzg do strategii koncentracji segmento-
wej. Najczesciej sg to takze strategie rozwoju rynku, czyli wprowadza sie na rynki
zagraniczne produkty bez istotnych zmian. Niezwykle rzadko mozna moéwi¢
o strategiach innowacji, a najczesciej spotykamy sie ze strategiami elastycznej
specjalizacji lub innowacji na zlecenie. Epidemia koronawirusa, ktéra pojawi-
ta si¢ w 2020 r., wymusza¢ bedzie na wszystkich przedsiebiorstwach, w tym tak-
ze na polskich firmach, dokonanie zmian w strategiach ekspansji i dziataniach
marketingowych na rynkach zagranicznych. Sugerowana jest wieksza koncentra-
cja na blizszych regionalnie rynkach oraz zmiany w kanafach dystrybucji. Cho-
dzi o znacznie wigksze wykorzystanie wlasnych kanalow dystrybucji przy pomocy
e-commerce.
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