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Przed polskimi przedsigbiorstwami, na ogél malymi i §rednimi, stoi
wyzwanie znalezienia miejsca dla swoich produktéw na rynku §wiatowym
i wejScia na wybrany rynek, a nastgpnie zajecia na nim dobrej pozycii.
Referat poSwigcony jest przedstawieniu zachowan przedsiebiorstw przy
poszukiwaniu rynkoéw zagranicznych i wchodzeniu na nie. Charakterystyka
tych zachowan zostala ograniczona do wybranych aspektéw?,

1. Przyczyny wchodzenia na rynki zagraniczne

Za gléwne przyczyny wchodzenia przedsigbiorstw na rynki zagraniczne
uwaza si¢ w literaturze ograniczone mozliwosci wzrostu i/lub intensywna
konkurencj¢ na rynku krajowym?2, Polskie przedsigbiorstwa poszukuja
rynkow zagranicznych, poniewaz wiasciciele przedsigbiorstw daza do rozwoju
swej dzialalno$ci. Cze$¢ firm wskazywala na natknigcie si¢ na bariere
popytu krajowego oraz problemy z sezonowoscia, inne odczuly silng kon-
kurencj¢ zachodnich firm, majacych czesto lepsze warunki funkcjonowania
niz przedsigbiorstwa polskie. Nalezy jednak wymieni¢ jeszcze jedna przyczyne.
Byl to impuls ze strony zagranicznych posrednikéw. W efekcie przedsie-
biorstwo reagowalo na takie doéé przypadkowe zamowienie pasywnym
eksportem. Jednakze sa tez przypadki, gdy inicjatywa posrednika sklonila

* Dr hab. prof. nadzw., Katedra Marketingu, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.

! Referat oparty jest na badaniach przedsigbiorstw nalezacych do polskiego kapitatu
z grupy MSP, ktére z sukcesem weszly na rynki zagraniczne. Badania mialy charakter
wywiadow osobistych przeprowadzonych przez studentow studiéw podyplomowych w 2003 r.
na podstawie standaryzowanego kwestionariusza.

? Ph. Kotler, et al. Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa, 2002, s. 220-221.
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przedsigbiorstwo do zainteresowania si¢ nowym rynkiem i kontynuowania
eksportu. Przyczyna tych roéznych reakcji na zagraniczne zamoéwienia byla
postawa wladcicieli. W ostatnich latach bodZzcem do poszukiwania
nowych rynkow byla recesja. Jesli przedsigbiorstwo weszto na rynki za-
graniczne pod wplywem kryzysu, to jego pozostanie na tych rynkach
zalezy — zdaniem przedsighiorcow — nie tylko od postawy wlasciciela
1 poprawy na rynku wewngtrznym, na co wskazuje si¢ w literaturze®.
Wazne sa tez korzySci, ktore przedsigbiorstwo osiagnelo dzigki internac-
jonalizacji oraz zmianom na rynku zagranicznym. Niektorzy przedsigbior-
cy uwazaja, ze wchodzenie polskich przedsigbiorstw, np. na rynek niemie-
cki, wynikalo nie tyle z kryzysu w Polsce, co w Niemczech. Niemcy
zaczgli poszukiwaé tanszych produktéw, a takimi okazaly si¢ produkty
polskie. Trudno jednak przewidzie¢, jakie beda preferencie Niemcow, gdy
w ich kraju poprawi si¢ koniunktura. Ogélnie przyczyny internacjonaliza-
cji badanych przedsigbiorstw mozna zaklasyfikowa¢ do trzech grup: cheé
rozwoju, przymus przetrwania, przypadkowe zamo-
wienie.

2. Wybor koncepcji dzialania

Myslenie o rynkach zagranicznych jako odrebnych, réznych rynkach jest
podstawa koncepcji marketingu miedzynarodowego. Jej mniej rozwinieta
wersj¢ stanowi koncepcja rozciggania rynku krajowego*. Traktowanie za$
poszczegblnych rynkow jako elementéw caloéci wzajemnie od siebie uzalez-
nionych jest podstawa koncepcji marketingu globalnego. Lata 70., a szczegdlnie
90., cechuje intensywna internacjonalizacja §rednich i matych firm dziatajacych
na rynku od wielu lat. Prowadza one strategi¢ globalna®. Sa tez takie firmy,
Srednie i male, ktére od poczatku swego istnienia maja charakter globalny®.
Obecnie wystgpujace na rynku powigzania wielkosci firm, ich koncepciji

* C. P. Rao, M. K. Erramilli, G. K. Ganesh, Impact of domestic recession on export
marketing behavior, ,,International Marketing Review” 1970, No. 7, 2, s. 54-65 (podaje za:
Ph. Kotler et al. op. cit., s. 226). Autorzy ci twierdzg, ze wchodzenie przedsigbiorstw na rynki
zagraniczne pod wplywem kryzysu powoduje krotkookresowe nastawienie na internacjonalizacje
ich dziatalnofci. Wiele firm szybko zawiesza dziatalno§¢ na rynkach zagranicznych, gdy tylko
gospodarka krajowa poprawia sig.

* P. Cateora, International Marketing, IRWIN, 1996, s. 19-22.

5 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa, 1999, s. 71-72.

® O. Moen, P. Servais, Born global or gradual global? Examining the export behavior of
small- and medium-sized enterprises, ,Journal of International Marketing” 2002, No. 3,
5. 49-72; 8. Chetty, C. Campbell-Unt, Paths to internationalization among small- to medium-sized
firms. A global versus regional approach, ,JEuropean Journal of Marketing” 2003, No. 5/6,
s. 796-820.
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dzialania oraz definiowania rynku, po uwzglednieniu wnioskOw z ana-
lizy zachowan polskich przedsigbiorstw, przedstawiaja si¢ w nastgpujacy
sposob.

Tabela 1

Koncepcja dzialania i definiowanie rynku w firmach o roznej wielkosci

Firmy Koncepcja marketingu Definiowanie rynku

Male Rozcigganie rynku krajowego Rynki wynikajace z okazji, przypad-

i $rednie kowe

Male Koncepcja marketingu migdzynarodo- | Wybrane rynki maksymalizujace zyski

i §rednie Wego lub dostarczajace doswiadczenia, czgs-

to wynikajace z okazji

Male Koncepcja marketingu migdzynarodo- | Wybrane rynki maksymalizujace zyski

i §rednie wego z elementami my§lenia global- | lub dostarczajace do$wiadczenia, wy-
nego nikajace z wypracowanych okazji

Male Koncepcja globalna Caly $wiat, rynki specjalistyczne

i §rednie

Korporacje | Koncepcja globalna Caly $wiat, glownie triada

globalne

Wsrod polskich przedsigbiorstw brak jeszcze wyraznego globalnego
podejécia do dzialania na rynkach zagranicznych. Pierwsze kroki polskich
firm na tych rynkach mozna sklasyfikowaé jako rozciaganie rynku krajowego,
ale przedsigbiorstwa nastawione na rozwoéj szybko angazuja si¢ w adaptacje
do wymogbéw nabywcy i przechodza do dzialania zgodnie z koncepcja
marketingu miedzynarodowego. W badaniach ujawnila si¢ tez orientacja
bedaca forma przejéciowa migdzy marketingiem mig¢dzy-
narodowym a globalnym. Firmy aktywnie eksportujace produkty
do wybranych krajéw znaja swoich konkurentéw i ich dzialania na catym
§wiecie. Uczestnicza w §wiatowych targach, obserwujac globalne trendy
dotyczace produktéw oferowanych na rynku $wiatowym i zmiany w branzy
w ujeciu globalnym. Dostosowuja swoje zachowania do standardow global-
nych. Nie sa jednak graczami w skali globalnej, ale wynika to nie ze
sposobu ich mys§lenia, lecz z ograniczonego charakteru ich zasobow.

Analizujac marketingowa orientacj¢ aktywnych polskich przedsigbiorstw,
mozna sformutowaé teze, ze intuicyjnie wybieraja one marketing relacji jako
podstawe budowania sukcesu przy wchodzeniu na rynki zagraniczne. Wszystkie
one podkreslaly wage nawiazania dobrych, dlugotrwalych relacji z odbiorcami,
opartych na zaufaniu i obopdlnych korzysciach oraz elastyczno§¢ w reago-
waniu na potrzeby odbiorcow.
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3. Wyboér rynkow dzialania

Wyb6r rynkéw wielkich firm jest oparty na tradycyjnych kryteriach
rentownosci, intensywnos$ci konkurencji, ryzyka politycznego itd. Kryteria
te poszerza si¢ obecnie o koszty transakcyjne’, koncentracje¢
wiedzy i edukacji w danym kraju®. Rozstrzyga si¢ przy tym kwestie
koncentracji lub rozpraszania rynk 6w’

W przypadku badanych firm polskich mozna wyr6zni¢ dwa podejscia
do internacjonalizacji. Przy pierwszym podejsciu, przedsigbiorstwo nastawiato
si¢ na poszukiwanie rynkéw zbytu i chwytalo okazje. Poszukiwania na ogol
dotyczyly rynkéw najblizej potozonych, w tym w szczegblnosci
rynké6w UE oraz krajow bylego Zwiazku Radzieckiego. Nie byly to jednak
systematyczne poszukiwania oparte na poglgbionych analizach rynkéw i ich
segmentacji. O wyborze, szczegblnie pierwszego rynku, decydowala zn a-
jomo$§¢ jakiej§ firmy dziatajacej na rynku zagranicz-
nym, odnowienie kontaktow nawigzanych przez poprze-
dniczke¢ przedsigbiorstwa z okresu gospodarki plano-
wej, propozycja wspoOlpracy zlozona przez firmg za-
graniczna. Przedsigbiorstwa akceptowaly czesto pierwsza nadarzajaca si¢
okazj¢. Nie planowaly zatem wcze$niej strategii koncentracji czy rozpraszania
swoich rynkow. W wielu przypadkach trudno nawet mowi¢ o wyborze
rynku, gdyz to raczej rynek (posrednik) wybieral sobie polskiego dostawce.
Przy wyborze kolejnych rynkéw przedsigbiorstwo w wigkszym stopniu
analizowalo latwo$¢ wejscia na rynek, majac na mysli prawo danego kraju,
srodki finansowe potrzebne na adaptacj¢ produktu i calego przedsigbiorstwa,
warunki konkurencji.

Drugie podejscie charakteryzuje zupelnie bierna postawa przedsigbiorstwa.
Akceptowalo ono te mozliwosci wyjscia na rynki zagraniczne, ktore pro-
ponowal posrednik zagraniczny. Na przyklad, w przypadku rynku USA,
takimi posrednikami byli zajmujacy si¢ biznesem Amerykanie polskiego
pochodzenia. Przy takim postgpowaniu mapa rynkéw docelowych ksztaltowala
si¢ ,,sama’’,

Male firmy stosuja na ogoét strategie rynkoéw niszowych. Rynek
niszowy roéznie bywa definiowany w literaturze. Ph. Kotler charakteryzuje
nisz¢ rynkowa jako wasko zdefiniowany rynek wykreowany przez

7 K. D. Brouthers, Institutional, cultural and transaction cost influences on entry mode
choice and performance, ,,JJournal of International Business Studies’” 2002, No. 2, s. 203-221.

® Por. J. H. Dunning (ed.), Regions, Globalization, and Knowledge-Based Economy, Oxford
University Press, Oxford 2000, s. 15-19.

® 1. Ayal, J. Zif, Competitive markei choice strategies in multinational marketing, ,Journal
of Marketing” 1979, No. 43, s. 84-94; R. S. Attiyeh, S. L. Wenner, Critical mass: Key to
export profit, ,McKinsey Quarterly’”’ 1981, winter, s. 73-87.
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dziatania marketingowe firmy'. Wedlug jednej z definicji

P. Druckera, nisza to waski rynek o ograniczonym popycie, ktérego dzia -
lania marketingowe zwigkszy¢ nie moga!. Tak zdefiniowana
nisza jest bardzo korzystna dla malych przedsigbiorstw. Badane firmy
nastawione byly na waskie rynki, mato atrakcyjne dla wielkich przedsigbiorstw
i unikaly konkurencji, ale wchodzity takze na wysoce konkurencyjne rynki
i podejmowaly walk¢ z duzymi firmami. Nie wystapil zaden przypadek
niszy w sensie druckerowskim. Wynika¢ to moze z faktu, ze chodzilo
o eksport produktéow malo zaawansowanych technicznie lub stanowigcych
imitacje istniejacych juz towarbw.

4. Wprowadzanie produktu na rynek

Zachowania badanych przedsigbiorstw przy wprowadzaniu produktu na
rynek nie byly oparte na opracowanych wczesniej strategiach. Ksztattowaly
si¢ w trakcie wchodzenia na kolejne rynki we wspolpracy z posrednikami
lub bezposrednio z klientami finalnymi. Mozna wskazaé dwa sposoby
wprowadzania produktu w zaleznosci od postawy przedsigbiorstwa wobec
internacjonalizacji swej dzialalnoci, to jest od postawy aktywnej lub
biernej. Pierwsza postawa to aktywne, szerokie wejicie na rynki zagraniczne,
w zwiazku z tym przedsigbiorstwo poszukiwato réznych okazji i wykorzys-
tywalo je. Byly to jednak okazje wypracowane przez firm¢. W drugim
przypadku celem przedsigbiorstwa nie byla aktywizacja na rynkach za-
granicznych. W zwigzku z tym wykazywato ono pod tym wzgledem biernosé,
ale nie odrzucalo nadarzajacej si¢ okazji, gdy jego produkt zostal zauwazony
przez zagranicznego posrednika. W dalszym ciagu obecno$¢ na rynku
ksztaltowala si¢ dwutorowo. Albo przedsigbiorstwo aktywizowalo sie, wspot-
pracujac z poSrednikiem, wplywajac na marketing mix, dostosowujac produkt
do potrzeb nowego rynku, albo zachowywalo bierna postawe, nie interesujac
si¢ losami swojego produktu, ani tym, kto jest jego finalnym odbiorca, ani
tym w jakich ogniwach dystrybucji i jakich miejscowosciach produkt jest
dostepny. Marketing mix, poza produktem, ktory byl wilaiciwie taki, jak
na rynku krajowym, pozostawialo calkowicie w rgkach posrednika za-
granicznego.

19 Ph. Kotler, Marketing, Gebethner i S-ka, Warszawa 1994, s. 245.
1 P. Drucker, Innowacja i przedsighiorczosé, PWE, Warszawa, 1992, s. 250-252.
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Tabela 2

Wprowadzanie produktu na rynki zagraniczne malych i §rednich przedsigbiorstw

Postawa aktywna Postawa bierna

Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo
~ stawia sobie za cel rozwdj | — nie przywiazuje wigkszego znaczenia do rynkow za-
na rynkach zagranicznych, granicznych,

~ wykorzystuje okazje pod wplywem impulsu zewngtrznego,
— sprzedaje produkty w odpowiedzi na zamoOwienie

— jest stale ukierunkowane na
szukanie kolejnych rynkow za-

granicznych,

— wykorzystuje okazje po zba-
daniu ich,

~ konsekwentnie dgzy do
utrzymania si¢ na zdobytym
rynku.

v

v

v

Aktywny marketing mix

Aktywizacja postawy
Wiaczenie si¢ do przygoto-
wywania marketingu mix

Nadal bierna postawa

v

v

N4

Skuteczne wejscie na rynek
- utrzymanie si¢ na rynku wy-
nika ze stalej orientacji na ryn-
ki zagraniczne.

Mozliwo$¢ utrzymania si¢
na rynku, pod warunkiem
rozwoju dystrybucji i unie-
zaleznienia od jednego po-
§rednika

Obecno$¢ firmy na rynku
jest zdeterminowana wylacz-
nie zainteresowaniem posre-
dnika.

Konsekwentny proces internac-
jonalizacji wynikajacy z postawy
kierownictwa przedsigbiorstwa

Internacjonalizacja zainspi-
rowana z zewngtrz o duzych
szansach na poglebianie

Internacjonalizacja zainspi-
rowana z zewngtrz o malych
szansach na poglebienie

Mozna wyr6zni¢ kilka wariantéw oferty produktow polskich przedsie-
biorstw na rynkach zagranicznych. Uporzadkowane wedtug logiki adaptacii
przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

— ten sam asortyment co w kraju — rozcigganie rynku kra-
jowego,

— wybrana czg$¢ asortymentu krajowego,

— czg&¢ asortymentu krajowego, adaptowana do potrzeb rynku zagra-
nicznego,

— asortyment przygotowywany specjalnie na zamoéwienie nabywcy za-
granicznego, nie sprzedawany w kraju,

— asortyment przygotowywany na rynki zagraniczne, sprzedawany na-
stepnie takze w kraju — rozciaganie rynku zagranicznego.

Nie kazde przedsigbiorstwo ksztaltuje ewolucyjnie swoja ofertg. Zalezy
to od jego postawy i wymogoéw rynku. W wywiadach podkre§lana byla
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elastyczno$§é przedsigbiorstw dotyczaca zar6wno charakterystyki produktu,
dodania ustug, jak i warunkéw dostaw oraz cen. Cena odgrywa duza
role w zdobywaniu rynkéw przez polskie przedsigbiorstwa, ale podkre-
§laly one réwnocze$nie wysoka jako§é produktu i elastyczno§¢ zacho-
wania.

Polskie przedsigbiorstwa wchodzac na rynki zagraniczne, nie mialty
doswiadczenia w dzialaniu na nich. Najbezpieczniejszym zatem sposobem
dystrybucji bylo dla nich korzystanie z posrednikéw zagranicznych dys-
ponujacych wiedza o danym rynku. Ten sposbéb sprzedazy niesie jednak
zagrozenie, gdy eksport przedsi¢gbiorstwa prawie w calosci jest realizowany
przy pomocy jednego posrednika. Zakladane byly tez filie za granica,
w ktoérych zatrudniano miejscowych specjalistow. Dotyczylo to glownie
rynkéw, gdzie problemy zwigzane ze sprzedaza sa natury nie tyle rynkowej,
co administracyjne;j.

Zdarza si¢, ze produkty znajduja si¢ na rynkach zagranicznych niezalez-
nie od wiedzy i woli przedsigbiorstwa. Tak jest wtedy, gdy nie ma ono
kontroli nad losami sprzedanych produktéow. Przykladem moze by¢ przed-
sigbiorstwo, ktérego produkty dostarczane byly przez hurtownikéw nie
tylko do sklepéw detalicznych, ale takze na bazary, gdzie trafialy do
handlowcéw ze Wschodu. Przedsigbiorstwo dowiedzialo si¢ o tym dopiero
wtedy, gdy nagle wystapil spadek sprzedazy. Okazalo si¢, Zze byl on
skutkiem utrudnien wjazdu owych handlowcoéw do Polski. W takiej sytuacii
mozna méwi¢ o nie§wiadomej internacjonalizacji firmy, ktéra
w kazdej chwili moze by¢ przerwana.

Promocija jest oszczednie wykorzystywana przez polskie przedsigbiorstwa.
Przede wszystkim uczestnicza one w targach migdzynarodowych i tam
oferuja swoje produkty, ale takze zdobywaja wiedz¢ o rynku. Drugim
zrodlem pozyskiwania zar6wno zamowien, jak i informaciji jest Internet.
Okazal si¢ on niezbedny w komunikacji z rynkiem. Kolejnym waznym
narz¢dziem wykorzystywanym w promocji s3 przedstawiciele handlowi,
wérod nich znajduje si¢ sam wlasciciel.

5. Trudnos$ci wejScia na rynki zagraniczne

W malych firmach czgsto wskazuje si¢ na brak zasobow finansowych
i ludzkich (chodzi o specjalistow handlu i marketingu zagranicznego oraz
znajomos¢ jezykow obcych) jako bariery ekspansji zagranicznej. Rzeczywiscie
istotna bariera jest jednak brak determinacji kierownictwa firmy w wejsciu
na rynki zagraniczne. ,,W malych i Srednich firmach cechy charakterystyczne
menedzera podejmujacego decyzje w firmie, takie jak wiedza, postawy
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i motywacja, odgrywaja podstawowag rol¢ w internacjonalizacji firmy”!2,
Stala orientacja na internacjonalizacjg, w krotszym lub nieco dluzszym
okresie, przelamuje bariery braku zasobdow.

Jednym ze sposobow przelamywania barier zasobow jest wspoOlpraca
matych i $rednich firm'3, Wéréd badanych przedsigbiorstw polskich wszystkie
wchodzily na rynki zagraniczne, nie nawiazujac wspélpracy z innymi
polskimi firmami. Znane sa jednak badania wskazujace na to, ze zjawisko
wspoélpracy pojawia si¢ juz w polskim biznesie i ulatwia jego internac-
jonalizacj¢. Jest to na ogdt wspodlpraca firm polskich i zagranicznych
pomagajacych sobie wzajemnie w opanowywaniu rynkéw zbytu!4, Mata jest
jednak grupa firm zagranicznych dzialajacych w Polsce, ktore podejmuja
wspolprace z polskimi dostawcami. Zachodzi obawa, ze powstaja dwa
obiegi gospodarcze: jeden obejmujacy firmy zagraniczne, drugi obejmujacy
polskie mate i $rednie przedsi¢ghiorstwal®.

Specyficznymi barierami rynkowymi w opanowywaniu nowych rynkow
sa postawy etnocentryzmu, efekt kraju pochodzenia i stereotypy w mysleniu
nabywcow nie sprzyjajace firmie. Polskie przedsigbiorstwa maja pod tym
wzgledem bardzo powazne problemy. Musza one pokonywaé nie tylko
skutki negatywnego wizerunku Polski za granica, ale takze poczucie swojej
niskiej wartosci's, Wedlug badanych przedsigbiorcéw, na Zachodzie panuja
nadal poglady o leniwych Polakach i towarach niskiej jakoéci.

Problemem, ktoéry wychodzi poza tradycyjnie rozumiany marketing jest
bariera wejScia na rynek stworzona przez czynniki
polityczne i administracyjne. Skuteczny marketing jest w coraz
wigkszym stopniu zadaniem politycznym!”. Polskie przedsigbiorstwa czuly
si¢ samotne w walce zarowno o wlasny rynek, jak i o rynki zagraniczne.
Nie odczuwaly ochrony ani pomocy ze strony polskich wiadz.

12'8. Chetty, C. Campbell-Hunt, op. cit., s. 801; takze H. Simon, op. cit., s. 75.

3 P. Ghauri, C. Lutz, G. Tesfom, Using networks to solve export-marketing problems of
small- and medium-sized firms from developing countries, ,European Journal of Marketing”
2003, Vol. 37, No. 6, s. 728-752. Autorzy podaja przykiady z wielu krajéw organizacji sieci
przedsigbiorstw w celach przelamania barier wejicia na rynki.

' B. Kaczmarek, Sojusze strategiczne polskich przedsigbiorstw — wyniki badan, [w:]
Trans'01. Wspdlna Europa — przedsigbiorstwo wobec globalizacji, SGH-PWE, Warszawa 2001,
s. 268-283.

5 H. Brdulak, T. Golgbiowski, Przedsigbiorstwo wobec wyzwan globalizacji, [w:] Trans01...,
s. 20.
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CHARACTERISTIC OF POLISH ENTERPRISES’ FOREIGN MARKET
ENTRIES IN 1990-2003

Based on case analyses of twenty enterprises, the paper describes modes of foreign market
entry, by analysing the following elements: reasons of entering foreign markets, the choice of
orientation (international or global), selection of foreign target markets, applied marketing
mix, as well as obstacles encountered by the enterprises.



