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Wprowadzenie

Charakterystycznq ceche rozwoju wspédtczesnej gospodarki swiatowej stanowi po-
gtebiajqcy sie proces jej internacjonalizacji, oznaczajqcy wzrost powiqzan gospo-
darczych pomiedzy krajami, ich regionalnymi ugrupowaniami oraz poszczegdlnymi
przedsiebiorstwami.

Decyzja o wejsciu przedsiebiorstwa na rynek zagraniczny nalezy do najistotniej-
szych decyzji strategicznych przedsigbiorstwa. Jej waga wynika z faktu ukierunko-
wania aktywnosci rynkowej firmy i zaangazowania zasobéw w dtuzszym okresie.
Konkretne decyzjeo internacjonalizacji wynikajq z wielu przestanek o charakterze
wewnetrznym, zaleznym od przedsiebiorstwa, a takze zewnetrznych, na ktére firma
nie ma wptywu. Logicznym nastepstwem decyzji o internacjonalizagji jest wybdr od-
powiedniej formy wejscia na wybrany wézesniej rynek zagraniczny. Sposoby wejscia
na rynki zagraniczne sq zréznicowane czy to ze wzgledu na stopieri niezbednego
zaangazowania kapitatowego, zakres doswiadczeri na arenie miedzynarodowej, czy
skale ryzyka. Dokonanie wtasciwego wyboru sposobu wejscia na rynek zagraniczny
warunkuje mozliwos¢ odniesienia sukcesu. Sprowadza sie on do znalezienia odpo-
wiedzi na pytanie, w jakim stopniu planowane przedsiewziecia realizowadé wiasnymi
sitami, a w jakim przy wykorzystaniu zasobdw i kompetencji innych przedsiebiorstw?
Zakres mozliwosci w tej dziedzinie waha sie miedzy podejmowaniem wtasnych prac
badawczo-rozwojowych, poprzez zakup licengji, kooperacje w formie np. joint ven-
ture, integracje, a wiec fuzje lub przejecia, az po inwestycje bezposrednie. Podejmu-
jqc ekspansje na rynki zagraniczne, przedsiebiorstwo powinno przygotowad projekt
precyzujqcy jego marketingowq koncepcje dziatania. Catosciowa koncepcja mar-
ketingowa obejmuje logicznq i uporzqdkowangq strukture dziatan przedsigbiorstwa
odnoszqcq sie do rynku i formutuje: cele - strategie - kompozycje instrumentow
marketingowych.

Podstawowym celem ksiqzki jest omdwienie ztozonej problematyki internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw, dokonanie analizy otoczenia migdzynarodowego, a takze
dziatar marketingowych przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych.



Woprowadzenie

Ksiqzka sktada sig z pigciu rozdziatéw teoretycznych oraz rozdziatu zawierajqce-
go przyktady przedsigbiorstw dziatajqcych na rynkach zagranicznych.

W rozdziale | oméwiono teoretyczne przestanki migdzynarodowej dziatalnosci
przedsigbiorstw oraz istote procesu internacjonalizacji. Ponadto zaprezentowano
przeglqd definicji przedsigbiorstw migdzynarodowych, wielonarodowych i transna-
rodowych. Wskazano réwniez na zalety i wady internacjonalizacji przedsigbiorstw
dla gospodarek poszczegdlnych panstw.

Rozdziat Il przedstawia uwarunkowania procesu internacjonalizacji przedsie-
biorstw, biorqc pod uwage trzy zasadnicze ptaszczyzny: pierwszq, ktorq tworzq
tendencje rozwojowe w skali globalnej; drugq, obejmujqcq uwarunkowania zwig-
zane z sytuacjq na rynku krajowym, ktéra moze ,pchaé” do internacjonalizacji oraz
z sytuacjq na konkretnym rynku zagranicznym i ktéra z kolei moze ,ciqgnqé” do eks-
pansji na dany rynek; i wreszcie trzeciq, zwiqzanq z mozliwosciami wewnetrznymi
przedsigbiorstwa.

Rozdziat Il jest poswigcony segmentacji rynkdw zagranicznych. Analiza segmen-
tacyjna jest procesem obejmujqcym: makrosegmentacje, mikrosegmentacije, seg-
mentacje ponadnarodowq, czyli wybér segmentéw transnarodowych oraz wybdr
rynku docelowego.

Rozdziat IV przedstawia formy ekspansji przedsigbiorstw na rynki zagraniczne,
a takze przestanki i kryteria strategicznych rozstrzygnieé w tym zakresie.

W rozdziale V przyblizono istote dziatarh marketingowych przedsigbiorstw na
rynkach zagranicznych. Omdwiono w nim specyfike marketingowego dziatania
przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym oraz determinanty wyboru strategii
standaryzacji i adaptacji kompozycji marketingu-mix.

Rozdziat VI zawiera przyktady przedsigbiorstw dziatajqcych na rynkach zagro-
nicznych. Charakteryzujq one motywy podejmowania ekspansji przedsigbiorstw na
rynki zagraniczne, przestanki wyboru okreslonych rynkéw zagranicznych i sposobdéw
wejscia na te rynki oraz niektére aspekty ich dziatari marketingowych. Przyktady
te stanowiq ilustracje funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym
i mogq by¢ przedmiotem analizy i dyskusji.

Ksiqzka jest przeznaczona dla studentéw réznych kierunkéw studidw, tj.: zarzq-
dzania, marketingu migdzynarodowego, ekonomii, stosunkéw migdzynarodowych,
a takze europeistyki. Moze réwniez stanowi¢ zrédto inspiracji dla przedsigbiorcéw
dziatajqcych na rynku migdzynarodowym.
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1.1. Teoretyczne ujecia miedzynarodowej
dziatalnosci przedsiebiorstw

1.1.1. Uwagi wstepne

Teorie pozwalajqce na wyjasnienie internacjonalizacji dziatalnosci przedsig-
biorstw mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy, tzn. makroekonomiczne te-
orie wymiany i teorie mikroekonomiczne. Te pierwsze biorq pod uwage czynniki
o charakterze makroekonomicznym takie jak posiadane zasoby, potencjat
panstw, cechy charakterystyczne poszczegélnych krajéw - odnoszqc je do ko-
rzysci, jakie mogq uzyskaé panstwa, a w konsekwencji takze przedsiebiorstwa
w efekcie podjecia wymiany. W nawiqzaniu do teorii makroekonomicznych po-
wstato wiele koncepcji i ujeé odnoszqcych sie bezposrednio do kwestii umiedzy-
narodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw, ktére uwzgledniajq teorie przedsig-
biorstwa i rynku.

1.1.2. Teorie makroekonomiczne

Ujecie problemu internacjonalizacji przedsigbiorstwa na gruncie teorii makroeko-
nomicznych nawiqzuje do dorobku teorii wymiany migdzynarodowe;j! (tab. 1.1.).
W teoriach klasycznych prébowano wyjasni¢ miedzynarodowy podziat pracy i mig-
dzynarodowq wymiane gospodarczq w oparciu o wystepujqce migedzy poszczegdl-
nymi krajami réznice kosztow produkcji. Wedtug A. Smitha kraje powinny sig specja-
lizowaé w wytwarzaniu tych produktéw, w odniesieniu do ktérych majq absolutnq
przewage kosztdw nad partnerami wymiany. W teorii kosztéw komparatywnych
D. Ricardo wskazat na celowosé specjalizacji w oparciu o réznice kosztéw wzgled-
nych. Klasyczne teorie handlu zagranicznego zaktadajq brak miedzynarodowej mo-
bilnosci czynnikéw produkgji, co oznacza, ze niemozliwy jest takze ruch kapitatéw,
a zatem i miedzynarodowe inwestycje. Klasyczne teorie przyjmowaty ponadto istnie-

1 DA. Ball, W.H. McCulloch Ir., International Business. Introduction and Essentials, Richard D. Irwin, Inc., Burr Ridge, Illinais 1993,
s. 80-83; P. Bozyk, J. Misala, M. Putawski, Migdzynarodowe stosunki ekonomiczne, PWE, Warszawa 1998, s. 54 i nast.
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wyttumaczy¢ wiasnie niedoskonatosciq rynku2.

Tab. 1.1. Wybrane teorie makroekonomiczne, wyjasniajqce proces
internacjonalizacji przedsiebiorstw

Teorie makroekonomiczne

Teorie klasyczne

Teorie neoklasyczne

Teorie wspédtczesne

¢ Teoria kosztow
absolutnych (A. Smith)

¢ Teoria kosztéw
wzglednych (D. Ricardo)

¢ Teoria obfito$ci zasobéw

{E. Heckscher, B. Ohlin)

*  Teoria wyréwnywania si¢

cen czynnikéw produkgji

Teoria neoczynnikowa
Teorie neotechnologiczne
Teoria luki technologicznej
Teoria cyklu Zycia

(E. Heckscher, B. Ohlin, .
PA. Samuelson, .
W. Stopler)

Teoria korzysci skali
Teoria podazowo-

-popytowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do lepszego wyjasnienia korzysci ptynqcych z rozwoju handlu zagranicznego
przyczynili sie autorzy teorii obfitosci zasobéw E. Heckscher i B. Ohlin. Zgodnie
z ich koncepcjq, ,komparatywne” korzysci powstajq w wyniku zréznicowanego ,wy-
posazenia” kraju w czynniki produkgji: prace i kapitat, i sq osiqgane dzigki specjali-
zacji poszczegdlnych panstw w produkgji opartej na obfitosci jednego z czynnikéw.
Teoria ta zaktadata réwniez brak mobilnosci czynnikéw produkeji migdzy krajami3.

Teoria obfitosci zasobdéw zostata uzupetniona i rozszerzona przez P. Samuelsona
i W. Stoplera, ktérzy wykazujq, ze istnieje $cisty zwiqzek migdzy zmianami cen towa-
réw a zmianami cen czynnikéw produkeji. Mamy tu do czynienia z jednoznacznie
okreslonymi konsekwencjami zmian cen towardw dla ksztattowania sie cen czynni-
kéw produkgji, a zatem takze dochodéw ich wiascicieli. Autorzy twierdzq, ze wzrost
ceny relatywnej danego towaru prowadzi nieuchronnie do wzrostu realnej ceny
czynnika uzywanego bardziej intensywnie przy produkgji tegoz towaru, a zatem do
spadku realnej ceny czynnika uzywanego mniej intensywnie.

Teorie neoczynnikowe nalezq do wspétczesnych teorii rozwoju handlu migedzyna-
rodowego. lch istota sprowadza sie do rozszerzenia rozwazan E. Heckschera, B. Oh-
lina i PA. Samuelsona4 na wigkszq liczbe czynnikéw produkgji niz tylko kapitat i pra-
ca. Autorzy tych teorii, np. J. Vanek i J. Keesing, uwazajq za celowe uwzglednienie

2 Szerzej na ten temat m.in.: P. Bozyk, J. Misala, M. Putawski, Miedzynarodowe stosunki. ., s 54-64; A. Budnikewski, Miedzynarodo
we stosunki gospodarcze, PWE, Warszawo 2001, s. 39-43.

3 ). Rymarczyk, Internagionalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 34-35.

4 P. Samuelson - ekonomista amerykariski, laureat Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii w 1970 roku.
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dodatkowo zasobow naturalnych oraz niejednorodnosci czynnikéw pracy i kapitatu.
Proponujq miedzy innymi podziat pracy na prostq i ztozong, kapitatu za$ na rzeczo-
wy i ludzki. Wspélnym mianownikiem wszystkich tych teorii jest uogélnienie zasady
obfitosci zasobdw, zgodnie z ktdrq kazdy kraj powinien eksportowaé towary, kté-
rych wytwarzanie wymaga wigkszego zastosowania relatywnie obfitych czynnikéw
produkgji i jednoczesnie importowaé towary, ktérych produkcja wymaga wigkszego
wykorzystania czynnikéw wzglednie mato obfitychs.

R. Baldwin i B. Hufbauer opracowali teorig czteroczynnikowq, zaktadajqc, ze
o specjalizacji i korzysciach z wymiany miedzynarodowej decydujq wzgledne roz-
nice miedzy krajami z punktu widzenia dysponowania zasobami naturalnymi, kapi-
tatem rzeczowym, zasobami pracy prostej oraz kapitatem ludzkim. Istotnq zastugq
tworcéw teorii neoczynnikowych jest podkreslenie znaczenia réznic migedzy krajami
pod wzgledem nasycenia czynnikami rozwoju dla wyjasnienia przyczyn i kierunkéw
przeptywu towaréw.

Wsrdéd wspétezesnych teorii rozwoju handlu miedzynarodowego wazne miejsce
zajmujq teorie neotechnologiczne, do ktdrych nalezq: teoria luki technologicznej,
teoria cyklu Zycia produktu i teoria korzysci skali. Teorie te nawiqzujq do ciqgtego
rozwoju postepu technicznego i wzajemnie sie uzupetniajq. W teorii luki technolo-
gicznej, sformutowanej przez M. Posnera w 1961 roku, o kierunkach i strukturze
handlu zagranicznego decyduje zdolnos¢ poszczegdlnych krajow do wytwarzania
lub adaptacji nowoczesnych technologii. Efektem réznic w poziomie wiedzy i tempie
postepu technicznego miedzy krajami sq przeptywy skomplikowanych technologicz-
nie produktéw do krajow, ktére nie sq w stanie ich wytworzyé, az do czasu opano-
wania nowej technologii. Mozliwosci te podkreslajq tez autorzy teorii cyklu Zycia
produktu.

Dobrym uzupetnieniem obu tych teorii jest teoria korzysci skali produkgji i zbytu
B. Hufbaueraq, J. Keesinga i H. Dreeze’a. Wedtug autoréw tej teorii korzysci efektu
skali produkgji i zbytu wystepujq wtedy, gdy wielkosci produkcji i zbytu rosnq szybciej
niz naktady czynnikéw produkgji. Autorzy wskazujq na wystepowanie statycznych
i dynamicznych korzysci skali. Korzysci statyczne wystepujq wéwczas, gdy dzigki
specjalizacji mozna zwigkszyé produkcje i zbyt oraz doprowadzié¢ do obnizenia jed-
nostkowych kosztow wytwarzania. Dynamiczne korzysci skali wiqzq sie natomiast
z wystepowaniem istotnych innowacji procesowych i produktowych oraz techniki ob-
rotu handlowego, ktére prowadzq m.in. do poprawy technologii wytwarzania, wzro-
stu zdolnosci produkeyjnych czy efektywnosci zbytu.

Zardwno teorie neoczynnikowe, jak i teorie neotechnologiczne nie ttumaczq w pet
ni przeptywu strumieni wymiany migedzynarodowej. Nie wyjasniajq one intensywnego

5 P. Bozyk, J. Misala, M. Putawski, Migdzynarodowe stosuncki..., s. 93.
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handlu miedzy krajami podobnie wyposazonymi w czynniki produkgji i znajdujqcymi
sig na podobnym poziomie rozwoju technologicznego. Luke te prébujq wypetnic teorie
podazowo-popytowe, ktdre oprécz czynnikow podazowych eksponujq znaczenie czyn-
nikéw po stronie popytu. S. Linder uwaza, ze intensywno$¢ wymiany miedzynarodo-
wej odnoszqcej sie do produktéw przetworzonych jest funkcjq stopnia podobieristwa
struktur popytu krajow uczestniczqcych w wymianie, a takze funkcjq zmniejszania sie
réznic migdzy przecigtnymi dochodami indywidualnymi w tych krajach. Wymiana mie-
dzynarodowa pojawia sie miedzy krajami o zblizonych preferencjach, ktére z kolei sq
wynikiem podobnego poziomu rozwoju ekonomicznego krajéw partnerskich. Zdaniem
S. Lindera nic nie stoi na przeszkodzie, aby kraje podobne pod wzgledem stopnia roz-
woju gospodarczego i struktury gospodarki rozwijaly wzajemnq wymianes.

1.1.3. Teorie mikroekonomiczne

Na ptaszczyznie mikroekonomicznych teorii internacjonalizacji do rozwazan wiqczo-
ne zostaje jako gtéwny podmiot gospodarczy przedsigbiorstwo, z jego zréznicowa-
nymi celami, zasobami, strategiami rozwoju oraz strukturq otoczenia rynkowego,
w ramach ktdrego przychodzi mu funkcjonowaé. Teorie te mozna podzielié¢ na jedno-
czynnikowe, ktore probujq wyjasnié przyczyny ekspansji zagranicznej, wykorzystujqc
jeden wiodqcy motyw, oraz teorie wieloczynnikowe, ktére wskazujq kilka motywow
internacjonalizagji.

Wsréd teorii jednoczynnikowych istotne znaczenie posiadajq: teoria przewag mono-
polistycznych S. Hymera i C. Kindlebergera, teoria internalizacji R. Coase, P.J. Buckley,
H. Casson, teoria lokalizacji, teoria miedzynarodowego cyklu zycia produktu J.R. Ver-
nona, teoria obszaréw walutowych RZ. Alibera oraz teoria reakgji oligopolistycznej
F.T. Knickerbockera (tab. 1.2.). Natomiast wsrdd teorii wieloczynnikowych wskazad trze-
ba eklektycznq teorie produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga oraz teorig portfela.

Teoria przewag monopolistycznych S. Hymera i C. Kindlebergera zakiada, ze
przedsiebiorstwo podejmuje decyzje o wejsciu na rynki zagraniczne, gdy dostrzega szan-
se wykorzystania za granicq przewagi monopolistycznej’. Przewaga ta ma charakter
specyficzny dla danej firmy, gdyz opiera sie na niepowtarzalnej konfiguragji zasobdw
i sposobie ich wykorzystania. Firma moze spozytkowac atut przewagi konkurencyjnej ty+

6 Twierdzenie S. Lindera odnosnie do kierunkéw wymiany miedzynarodowej zdecydowanie odbiega od hipotezy Heckschera-Ohlina.

7 Ch.P. Kindlerberger, American Business Abroad, Yale University Press, New Heaven 1969, s. 14; D.A. Ball, W.H. McCulloch Jr,
International Business..., s. 107-108. W literaturze polskiej szeroko na ten temat pis2q: K. Przybylska, Determinanty zagranicznych
inwestygji bezposrednich w teorii ekonomicznej. Empiryczna weryfikacia czynnikow lokalizagji zagranicznych inwestygji bezposred-
nich w Czechach, Polsce i na Wegrzech, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2001, s. 62-73; A. Zorska, Ku globalizacji?
Przemiany w korporagach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, PW/N, Warszawa 1998, s. 63 i nast.; J. Rymarczyk, Interna-
¢jonalizagja..., 5. 36; Biznes miedzynarodowy - obszary decyzji strategicznych, pod. red. M.K. Nowakowskiego, Wydawnictwo Key
Text, Warszawa 2000, 5. 69-70.
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ko wéwczas, gdy ma do czynienia z niedoskonatym funkcjonowaniem rynku, korzysciami
skali i restrykcyjnq politykq paristwa. Pakiet przewag konkurencyjnych o charakterze mo-
nopolistycznym, ktdrymi dysponuje przedsigbiorstwo, moze by¢ zréznicowany i dotyczyé
zaréwno zasobéw materialnych, jak i niematerialnych. Autorzy omawianej teorii silnie
akeentujq znaczenie szeroko rozumianej wiedzy jako zasobu, wiqczajqc tu wyksztatcenie,
znajomosc rynku, specyficznych metod produkji, zarzqdzania, organizacji i marketingu.
Wiedza specyficzna, zdobywana dzigki doswiadczeniu pozyskiwanemu w trakcie dziatal-
nosci danego przedsigbiorstwa, staje sig jego wiasnym, specyficznym atutem konkuren-
cyjnym8. W dziatalnosci przedsigbiorstwa najwigksze znaczenie majq wiedza techniczna
i rynkowa. Gwarancjq utrzymania monopolistycznego charakteru przewagi jest dqzenie
do jej wykorzystania we wtasnym zakresie (internalizacja).

Tab. 1.2. Wybrane teorie mikroekonomiczne, wyjasniajqce proces
internacjonalizacji przedsigbiorstw

Teorie mikroekonomiczne

Teorie jednoczynnikowe Teorie wieloczynnikowe
¢ Teoria przewag monopolistycznych ¢ Eklektyczna teoria produkgji
(S. Hymer i Ch. Kindleberger) migdzynarodowej {J.H. Dunning)
¢ Teoria internalizacji (R. Coase, ¢ Teoria portfela

PJ. Buckley, H. Casson)
¢ Teoria lokalizagji
*  Teoria cyklu Zycia J.R.Vernon)
¢ Teoria obszaréw walutowych (RZ. Aliber)
¢ Teoria reakgji oligopolistycznej
(F.T. Knickerbocker)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Teoria internalizacji ktadzie nacisk na wykorzystywanie okreslonych przewag
przedsigbiorstwa we wtasnym zakresie, w ramach wiasnej miedzynarodowej struk-
tury organizacyjnej, a nie przez wykorzystanie porozumien kontraktowych. Proces
ten oznacza internacjonalizacje przedsiebiorstwa przez internalizacje.

W koncepcji przewagi internalizacyjnej wykorzystuje sig elementy teorii transak-
cji wewnetrznych oraz teorii kosztéw transakeyjnych. Pierwsza z tych teorii powsta-
ta w wyniku zakwestionowania przez R.H. Coase jednego z zatozeri ekonomii neo-

& 1. lohanson, J.E. Vahine, The Internationalization of the Firm - @ Model of Knowledge Development and Increasing Market Com-
mittments, ,Journal of International Business Studies” 1977, nr 1, cyt. za: A. Zorska, Ku globalizagji..., s. 63.
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klasycznej, méwiqcej o doskonatym funkcjonowaniu rynku. Stwierdzit on, ze czesé
transakgji rynkowych jest zastepowana transakcjami wewnqtrz przedsiebiorstwa, ze
wzgledu na wyzsze koszty ich realizacgji drogq rynkowq. Powstawanie tzw. kosztéw
transakeyjnych jest wynikiem niedoskonatego funkcjonowania rynku. Jego przyczy-
ny tkwiq w trudnosciach przy pozyskiwaniu informagji, czy tez przy przewidywaniu
kosztow i efektéw zwiqzanych z danq transakgjq.

Gtéwnym motywem internalizacji przedsiebiorstw sq rosnqce koszty transakcyj-
ne, a takze dqzenie do obnizenia lub wyeliminowania ryzyka, ktére zwykle towarzy-
szy transakcjom zawieranym z innymi podmiotami.

Przedsigbiorstwo stara sie unikaé lub minimalizowa¢ koszty transakcyjne wiasnie
poprzez tworzenie wewnetrznego rynku, czego konsekwencjq jest hierarchizacja fir-
my. Wykorzystanie wewnetrznych rynkdw umozliwia korporacji efektywnq alokacje
zaréwno czynnikéw wytwdrczych, jak i wytworzonych ddbr i ustug, a takze wiedzy.
Wiedza ma najczesciej charakter specyficzny dla danego przedsiebiorstwa i sto-
nowi wyznacznik jego przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwom zalezy na zo-
chowaniu wiedzy, gdyz konkurenci mogliby ostabi¢ jego pozycje na rynku. Zatem
wykorzystanie wiedzy w ramach wewnetrznego rynku przedsiebiorstwa czesto jest
rozwiqzaniem najkorzystniejszym, umozliwia zwrot kosztéw poniesionych na bada-
nia i rozwdj, ktdry bytby utrudniony ze wzgledu na niedoskonaly charakter rynku.
Rynek wiedzy jest niedoskonaty, poniewaz wystepujq na nim trudnosci zwiqzane
z oszacowaniem wartosci wiedzy i wyznaczeniem jej ceny.

Teoria lokalizacji identyfikuje zestaw przestanek internacjonalizagji, ujmujqc je
w cztery grupy:

* polityczno-prawne warunki dla inwestycji zagranicznych w danym kraju, tworzq-
ce tzw. klimat inwestowania w danym kraju, np. ustawowe regulacje, stabilno$é
polityczna czy nastawienie spofeczne do inwestycji zagranicznych,

* ekonomiczne, obejmujqce poziom i zréznicowanie cen czynnikéw wytwdrczych,
ich dostepnosé i jakosé,

* rynkowe, w tym wielkos¢ rynku, jego dynamika czy struktura konkurengjj,

* handlowe, obejmujqce instrumenty i procedury wiasciwe dla handlu zagranicz-
nego i polityki celnej - stawki cet, przepisy, procedury graniczne, kontyngenty
i inne instrumenty ingerencji panistwa i ochrony protekcjonistycznej wtasnego
obszaru celnego; nastawienie konsumentéw do obcych towaréws.

Wymienione czynniki mogq mieé¢ wptyw na wybdr kraju, na ktérego terytorium
przedsiebiorstwo podejmie ekspansje. Korzysci, ktére oferuje dana lokalizacja, majq
charakter potencjalny, tzn. mogq wystqpié, jesli bedq pozostawaly w racjonalnym
zestawieniu ze specyficznymi cechami przedsiebiorstwa.

9 J. Rymarczyk, Internagionalizagja i globalizaga..., s. 41.
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Proba wyjasnienia internacjonalizacji przedsigbiorstw zostata podjeta w teorii
miedzynarodowego cyklu zycia produktu.

Tworcq tej teorii jest M.V. Posner19, ale rozwingt jq i wykorzystat do interpretacji
zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw I.R. Vernon11.

W koncepcji migdzynarodowego cyklu zycia produktu mozna wyréznié trzy fazy:
faze produktu innowacyjnego, faze produktu dojrzatego oraz fazg produktu standa-
ryzowanego (ujednoliconego) (rys. 1.1.).

Migdzynarodowy cykl tycia produktu

kraj innowatora

kraje rozwinieta

kraje stabo rozwinigta

konsumpcia produkcia
nowy pfodukt ) ;fodula do,rz:f; . produkt
ujednolicony
® e - e e e
stadia rozwop produkiu

Rys. 1.1. Miedzynarodowy cykl zycia produktu
Zrédlo: W, Keegen, M.C. Green, Principles of Glabal Marketing, Prentice Hall 1997, s. 38.

10 M.V. Posner, International Trade and Technological change, ,Oxford Economic Papers” 1961, nr 13.
1 {R. Vemon, International Investment and International Trade in the Product Cycle, ,The Quarterly Journal of Economics” 1966, nr 2.



18

Przestanki internacjonalizacji przedsiebiorstw

Faza pierwsza produktu innowacyjnego obejmuje produkcje i sprzedaz nowe-
go produktu na rynku krajowym innowatora. Wskutek relatywnie niewielkiej skali
produkgji i sprzedazy, koniecznosci pokrywania weczeséniej poniesionych naktadéw
na badania i rozwdj produktu oraz potrzeby intensywnej promocji, jednostkowe
koszty produkeji i sprzedazy sq wysokie. W miare naptywania sygnatéw rynkowych
nastepuje ulepszanie produktu. Pod koniec fazy innowacyjnej firma rozpoczyna
niewielki eksport do krajéw o podobnym, wysokim poziomie rozwoju gospodar-
czego.

Nastepnie w drugiej, fazie dojrzatosci, produkt traci cechy nowosci, zwieksza
sie mozliwo$¢ uzyskania korzysci skali. W miare nasycania rynku krajowego innowa-
tor dokonuje sprzedazy za granice patentéw i know-how, a z czasem lokalizuje tam
produkcje w filiach lub spétkach joint ventures.

W trzeciej fazie cyklu zycia tzw. produktu standaryzowanego, w miare rozwoju
produkgji i sprzedazy na rynkach krajéw rozwinietych, ich producenci podejmujq
eksport produktu na rynki trzecie, zwiekszajqc konkurencje wobec innowatora. Re-
latywnie wysokie koszty produkeji w krajach rozwinietych powodujq, ze producenci
przenoszq swojq produkcje do krajow, gdzie cena sity roboczej i surowcdw jest nizsza.
Rozwijajq sie tam produkcja i eksport danego produktu do krajow wyzej rozwinie-
tych i kraju innowatora. W efekcie w fazie produktu dojrzatego i standaryzowanego
na rynku innowatora pojawia sig i rozwija import wyrobu poczqtkowo z krajéw roz- -
winietych, a nastepnie z krajow rozwijajqcych sie. Wzrost importu zaostrza konku-
rencje na rynku kraju innowatora i w krajach rozwinigtych. Zmusza to do rezygnagji
z produkgji danego produktu w kraju innowatora, przejscia z roli eksportera do roli
importera produktu i podjecia nowych innowagji.

Do teorii miedzynarodowego cyklu zycia produktu I.R. Vernona wprowadzano
liczne zmiany i modyfikacje. Tak np. J.G. Diebold wysungt przypuszczenie, ze o miej-
scu lokalizagji produkgji decyduje nie tylko poziom rozwoju technologicznego stano-
wiqcy podstawe wyodrebniania faz w miedzynarodowym cyklu zycia produktu, ale
takze poziom wiedzy menedzerskiej'2

W latach siedemdziesigtych |.R. Vernon rozszerzyt ogdlne zatozenia modelu
o elementy teorii konkurencji monopolistycznej. Kazdej fazie cyklu zycia przyporzqd-
kowat odpowiedni stopieri rozwoju oligopolu. Zatem produkt innowacyjny wytworzo-
ny jest przez oligopol innowacyjny, produkt dojrzaty przez oligopol dojrzaty, nato-
miast produkt standaryzowany przez oligopol schytkowy.

W pierwszej fazie mamy do czynienia z przewagami wynikajqcymi z wylqczno-
$ci dysponowania nowoczesnymi czynnikami wytwérczymi, szczegdlnie nowoczesnq
technologiq. Na tym etapie przedsigbiorstwo wprowadzajqce nowy produkt chro-

12 J.G. Diebold, Is the Gap Technical, ,Foreign Affairs” 1968, nr 1.
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nione jest barierq innowacyjnosci. Bariera ta maleje w miare uptywu czasu. W ko-
lejnej fazie oligopolu dojrzatego przewaga przedsigbiorstwa wynika z mozliwosci
czerpania korzysci ze skali produkgji. W fazie standaryzagji i oligopolu schytkowego
wymienione bariery tracq na znaczeniu, a produkcja podejmowana jest tam, gdzie
koszty sq najnizsze, a wigc przewaznie w krajach rozwijajqcych sie.

Niektdrzy krytycy tej koncepgji, np. Ph. Kotler, uwazajq, ze taki sposéb poste-
powania przedsigbiorstw ma obecnie mniejsze znaczenie, poniewaz korporacje
transnarodowe posiadajq sie¢ powiqzan w skali globalnej. Umozliwia im to wpro-
wadzenie innowacji w dowolnym miejscu na $wiecie, a nastepnie przekazywanie
tych produktéw na rynki réznych krajéw, niekoniecznie w kolejnosci zgodnej z tq wy-
tyczonq przez teorig¢ migdzynarodowego cyklu zycia produktu3. F. Bradley wskazuje,
ze sekwencyjne przenoszenie produkgji na rynki zagraniczne staje si¢ coraz mniej
wyrazne w zwiqzku z dynamikq zmian w otoczeniu miedzynarodowym, procesami
integracyjnymi, szybkim rozwojem i rozprzestrzenianiem sie technologii w skali Swia-
towej, globalnym dostgpem do telekomunikagji i informatyki, a przede wszystkim
rosnqcq konkurencjq na rynku miedzynarodowym 14,

Teoria obszaréw walutowych RZ. Alibera, zaktada istnienie jednolitego obszaru
walutowego oraz zréznicowanych obszaréw celnych. Autor wyjasnia istote i mecha-
nizm internacjonalizacji zréznicowaniem cet, wielkosciq rynku, kosztami zwigzanymi
z prowadzeniem dziatalnosci za granicq. Im nizsze sq cla, tym bardziej optacalny
jest eksport. W sytuagji, gdy potencjalny rynek zbytu jest maty i chroniony wysokimi
ctami, przekazanie licencji staje si¢ uzasadnione. Natomiast inwestowanie za grani-
cq jest korzystne, gdy rosnie pojemnos¢ rynku pozwalajqca na generowanie korzysci
skali. W tej teorii zaktada sie réwniez, ze réznice pozioméw kurséw walutowych
w skali miedzynarodowej stymulujq przeptyw bezposrednich inwestycji z krajow
o walucie mocnej do krajéw o walucie stabszej.

Teoria RZ. Alibera spotkata sie z krytykq z powodu jednostronnosci, niezbyt real-
nych zatozen, a takze dlatego, ze nie uwzglednia faktu, iz w praktyce firma dziata-
jqca w skali miedzynarodowej moze stosunkowo fatwo uzyskaé dostep do tanszych
kredytow lokalnych zamiast finansowad naktady, postugujqc sie walutq kraju pocho-
dzenia inwestora. Ponadto teoria ta nie bierze pod uwage m.in. inwestycji krzyzujg-
cych sie ani tez struktury branzowej inwestycji's.

Teoria reakcji oligopolistycznej F.T. Knickerbockera ktadzie gtéwny akcent na
efekt nasladownictwa zachowan rynkowych innych firm, funkcjonujqcych w danym
sektorze. W teorii tej przyjeto, ze firmy reprezentujqce gatezie przemystu amerykan-

13 Ph, Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994, s. 334,

14§, Brodley, International Marketing Strategy, 4™ ed. Prentice Hall, Harlow 2002, 5. 257, cyt. za: E. Duliniec, Gyki Zycia produktu
w marketingu migdzynarodowym, ,Marketing i Rynek” 2004, nr 1

15 J. Rymarczyk, Internagjonalizagia i globalizagja..., s. 38 i nast.
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skiego o strukturze oligopolistycznej majq dobre rozpoznanie wzajemnych pozycji

i decydujq sie na strategie nasladownictwa, zamiast podejmowaé bezposredniq ry-

walizacje. Nasladownictwo jest réwniez wyrazem dqzenia do zapewnienia sobie

udziatu w korzystaniu z rosnqcego zasobu wiedzy i do$wiadczeri gromadzonych
przez rywali, ktérzy juz podjeli ekspansje na rynki zagraniczne.

Przedstawione modele internacjonalizacji stanowiq uproszczenie ztoZonej rze-
czywistosci i nie wyjasniajq w petni przyczyn stopnia otwarcia gospodarki danego
kraju na wspdtprace migedzynarodowq oraz podejmowania przez przedsiebiorstwa
dziatan na rynkach zagranicznych. Wydaje sie ze dqzqc do wyjasnienia natury inter-
nacjonalizacji na ptaszczyZnie teoretycznej, na osiqgnigcia poszczegdlnych podejsé
badawczych nalezy spojrzec tqcznie. Teorie wieloczynnikowe, tj. teoria portfelq,
a w szczegolnosci eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga, no-
wiqzujqc do wezesniejszych koncepgji, bardziej kompleksowo wskazuje na zréznico-
wane motywy lezqce u podstaw internacjonalizaciji.

Teoria portfela wskazuje na korzysci ptynqce z podjecia dziatalnosci w kilku kra-
jach o réznym stopniu wspétzaleznoscité. Takie rozproszenie obszaréw pozwala na
zredukowanie ryzyka, gdyz w ramach catego portfela mozna tatwiej zarzqdzaé prze-
ptywami finansowymi. Migdzynarodowa dywersyfikacja moze uwzgledniaé¢ wahania
koniunktury w odniesieniu do réznych produktéw oferowanych na poszczegdlnych
rynkach zagranicznych, bra¢ pod uwage zréznicowanie faz cyklu zycia produktu
czy tez rézne obszary walutowe i rynki o réznym stopniu stabilizacji politycznej.
Za tworce tej teorii uwaza sie H.M. Markowitza. Podstawowym jej zatozeniem jest
stwierdzenie, Ze inwestor kieruje sie w swych decyzjach nie tylko checiq uzyskania
maksymalnego zysku, ale takze zmniejszenia ryzyka.

Eklektyczna teoria produkeji migdzynarodowej J.H. Dunninga jest obecnie
uwazana za teorie najbardziej rozbudowanq i o duzych walorach poznawczych
w odniesieniu do proceséw internacjonalizacji przedsigbiorstw? Wedtug J.H. Dun-
ninga zagraniczna dziatalnos¢ firm zalezy od trzech grup czynnikéw:

* posiadania przez przedsigbiorstwo przewagi nad konkurentami zagranicznymi
w zakresie technologii, organizacji, umiejetnosci menedzerskich, dostepu do
okreslonych rynkéw, Zzrédet zaopatrzenia itp.,

* wykorzystania posiadanych aktywéw bezposrednio, bez udostepniania innym
firmom,

*  korzystnej lokalizacji produkgji za granicq.

16 1.5, Lizondo, Foreign Direct Investment, w: RZ. Aliber, RW. Clic, Readings in Internationa/ Business, Massachusetts Institute of
Technology (eds.) Massachusetts 1993, s. 87-88.

17 J.H. Dunning, Toward an Eclectic Paradigm, ,Transnational Corporations” 1992, Vol 1, nr 1; K Przybylska, Determinanty..., s. 86
i nast.; 1. Rymarczyk, Internagjonalizacia i globalizagja..., s. 47 i nast; A. Zorska, Ku globalizagji?..., s. 60 i nast.
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Spetnienie wszystkich trzech warunkéw zapewnia zagranicznemu przedsiebiorstwu
osiqgniecie przewagi konkurencyjnej nad lokalnymi firmami, na ktérq sktadajq sie:
* specyficzne przewagi wtasnosciowe (ownership specific advantages), ktére sq
efektem spetnienia pierwszego warunku,
* specyficzne przewagi internalizacji (internalization specific advantages), ktore
powstajq w wyniku spetnienia drugiego warunku,
* specyficzne przewagi lokalizacyjne (location specific adventage), wynikajqce ze
spetnienia trzeciego warunku.
W ramach wymienionych przewag J.H. Dunning wskazat determinanty interna-
cjonalizagji, ktore przedstawia tabela 1.3.

Tab. 1.3. Przewagi przedsigbiorstwa podejmujqcego ekspansje na rynki
zagraniczne

Specyficzne przewagi wlasnosciowe

1. Przewagi wynikajqce z zasobéw przedsigbiorstwa:
¢ Wielkos¢ i pozycja rynkowa przedsigbiorstwa
* Umiejetnos¢ réznicowania produktu i procesu produkeyjnego
¢ Posiadanie chronionej technologii i marki handlowe;j
e Stosowanie nowoczesnych systeméw zarzqdzania, organizacji i marketingu
o Potencjat badawczo-rozwojowy
* Wykwalifikowana i doswiadczona kadra
* Wytqezny lub uprzywilejowany dostep do czynnikéw wytwérczych
* Wytqezny lub uprzywilejowany dostep do rynkéw zbytu
2. Przewagi transnarodowych korporacji w stosunku do nowo powstatych przedsigbiorstw:
 Dostep do zasobdw posiadanych przez korporacje
e Korzystanie ze scentralizowanych form zakupu czynnikéw wytwérezych
¢ Korzystanie z wewnetrznego rynku korporacji
¢ Centralizacja potencjatu produkcyjnego, finansowego, marketingowego
3. Przewagi zwiqzane z migdzynarodowq dziatalnosciq przedsigbiorstwa
e Lepsze wykorzystanie przewag wymienionych w pkt 1.i 2.
o tatwiejszy dostep do rynkéw
* Wieksza wiedza z zakresu rynkdw, informagji, lokalizacji zasobéw
¢ Mozliwos¢ wykorzystania réznic w wyposazeniu rynkéw zagranicznych w czynniki
wytwadrcze
* Mozliwos¢ wykorzystania réznic w kursach walut
¢ Mozliwos¢ miedzynarodowej specjalizacji produkgji
¢ Dywersyfikacja ryzyka zwiqzanego z dziatalnosciq firmy
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Przestanki internacjonalizacji przedsigbiorstw

Tab. 1.3. ciqg dalszy

Specyficzne przewagi internalizagji

* Mozliwosé obnizenia kosztéw transakeyjnych

© Unikanie kosztéw zwiqzanych z prawngq ochronq wiasnosci aktywdw

* Zmniejszenie niepewnosci wystepujqcej przy zakupie niektérych czynnikéw wytwdrezych

* Wigksza swoboda w polityce cenowej w przypadku braku mozliwosci zréznicowania
cen na niektérych rynkach

 Lepsza kontrola wytwarzanych produktéw

o Kontrola Zradet zaopatrzenia

© Unikanie lub korzystanie z interwencjonizmu paristwowego (cla, ograniczenia
handlowe, zréznicowanie cen i podatkdw, kontrola cen itp.)

 Stosowanie strategii kenkurencyjnej w skali migdzynarodowej

o Petniejsze wykorzystanie przewag wiasnosciowych wymienionych w pkt 2.

Specyficzne przewagi lokalizacyjne

o Przestrzenne rozmieszczenie produkgji i dystrybucji

@ Ceny, jakos¢ i wydajnosé czynnikéw wytwdrczych

© Koszty transportu i komunikowania sig

o Interwencjonizm paristwowy

o Klimat inwestycyjny

o Stan infrastruktury

@ Dystans psychiczny (réznice jezykowe, kulturowe, zwyczajowe)
o Stopien korzysci skali produkji

Zrédto: K Przybylska, Determinanty..., s. 88-89.

Sformutowana w oparciu o powyzsze warunki teoria produkgji miedzynarodowe;j
zyskata miano paradygmatu OLI (O - ownership, L - location, | - interalization).

Uktad i sita dziatania czynnikéw okreslajgcych przewage konkurencyjng umoz-
liwia wyjasnienie alternatywnych sposobéw dziatalnosci przedsigbiorstw na zagra-
nicznych rynkach, w formie: eksportu, porozumiern umownych czy bezposrednich
inwestycji zagranicznych. W oparciu o teorig J.H. Dunninga mozliwe jest stosunko-
wo dokfadne wyjasnienie zmian intensywnosci, form i kierunkéw ekspansji przed-
sigbiorstw na rynki zagraniczne. Krytycy teorii J.H. Dunninga zwracajq jednak uwa-
ge, ze choé wskazuje ona szereg determinant internacjonalizagji, to nie uzasadnia
i nie antycypuje ich waznosci. Z przedstawionych warunkéw wynika, ze im wigksza
jest wzgledna przewaga wiasnosciowa przedsigbiorstwa, tym silniejsze sq bodZce
do wykorzystania jej w ramach wtasnych struktur organizacyjnych i jednostek za
granicq. Im wieksze sq korzysci z internalizacji oraz z lokalizacji produkgji lub zbytu
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za granicq, tym silniejsze sq bodzce do angazowania sie w bezposrednie inwestycje
zagraniczne.

Teoria J.H. Dunninga fqczy w sobie zaréwno podejscie makro-, jak i mikroeko-
nomiczne, co pozwala bardziej kompleksowo wyjasniaé ztozonq tresé internacjona-
lizacji proceséw i zjawisk o charakterze mikroekonomicznym, ale odbywajqcych sig
w makroekonomicznym otoczeniu.

Préby objasnienia zjawiska internacjonalizacji dziatalnosci przedsigbiorstw za-
mieszczono w wielu omdwionych teoriach makroekonomicznych: klasycznej i neo-
klasycznej teorii handlu zagranicznego, ponadto w teoriach neoczynnikowych i neo-
technologicznych.

Istotny postep w badaniach nad inwestycjami zagranicznymi zwiqzany jest
z koncepcjami mikroekonomicznymi, ktére uwzgledniajq w analizie teorie przed-
sigbiorstwa i struktury rynku. Jak sie wydaje, zadna z istniejqcych teorii nie ma
charakteru w petni ogdlnego i uniwersalnego w zwiqzku z tym, iz problem inter-
nacjonalizagji jest bardzo skomplikowany i ztozony i nie pozwala na stworzenie
jednej catosciowej teorii.

W praktyce funkcjonuje wiele teorii w pewnym stopniu uzupetnigjqcych sie, czgs-
ciowo zas konkurencyjnych wobec siebie. Wyglqda jednak na to, Ze najwigksze wa-
lory mozna przypisa¢ eklektycznej teorii produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga
oraz teorii portfelowej, poniewaz tqczq w sobie kilka komplementarnych ujeé i stwa-
rzajq wlasciwe ramy teoretyczne do analizy konkretnych form i przejawéw interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw, w tym takze motywdw i przestanek ich ekspansji zagra-
nicznej oraz strategii ich zachowan rynkowych. Jednak istotnym mankamentem tych
teorii jest stabe wyeksponowanie marketingowych przestanek internacjonalizagji.
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Cechq wspdtczesnego rozwoju gospodarki staje sie proces jej umiedzynarodowie-
nia, co oznacza wzrost liczby i stopnia intensywnosci powiqzan gospodarczych
pomiedzy poszczegdlnymi krajami, ich regionalnymi ugrupowaniami oraz przed-
siebiorstwami’8, ,

Internacjonalizacja gospodarki i sektoréw dziatalnosci przedsigbiorstw jest funk-
cjq sktonnosci i motywow firm do ekspansji zagranicznej i inwestowania w swéj roz-
wdj poza granicami panstwa, w tym takze wchodzenia w réznorodne formy wspét-
pracy z partnerami zagranicznymi. Decyzje o inwestowaniu poza granicami kraju,
tak jak i wszystkie pozostate decyzje alokacyjne w gospodarce rynkowej, oparte sq
na wynikach kompleksowego rachunku ekonomicznego, w ktérym przedmiot kal
kulacji stanowiq, z jednej strony, okreslone motywy i spodziewane efekty dziatania,
z drugiej zas - potencjalne koszty i uwarunkowania funkcjonowania.

Internacjonalizacja - w przekonaniu wielu autoréw - oznacza kazdy rodzaj dzia-
talnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwo za granicq?. Tak np. D.F.
Kuratko i H. Welsch sq zdania, iz umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarcze;
moze by¢ postrzegane jako wynik faricuchowego procesu stopniowego dostosowywa-
nia si¢ do zmieniajqcych si¢ warunkéw w jednostkach gospodarczych i ich otoczeniu.
Ten proces przebiega stopniowo, w miare zwigkszania sig ryzyka i zaangazowania sig
firmy wraz z nabywaniem przez przedsigbiorcéw wiedzy poprzez doswiadczenieZ0.

Z kolei zdaniem Z. Pierscionka umiedzynarodowienie firmy przejawia si¢ w jej
duzym zaangazowaniu w operacje na rynkach swiatowych, oznacza jej intensywne
i wielostronne powiqzania migdzynarodowe?!.

18 J. Rymarczyk, Internagionalizagia i globalizagia. ., s. 11.

18 R Heim, Internationale Markteintrittsstrategien, Josef Eul Verlag, Koln 1997, s. 12-13; ). Rymarczyk, Internagjonalizacja i globa-
lizagia..., 5. 19; 1. W. Wiktor, Intemacjonalizacja a marketing miedzynarodowy, w: Wspdiczesne problemy marketingu miedzynarodo
wego, pod. red. JW Wiktora, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1998, s. 27.

2 A Nowak-Far, Globalna konkurengja. Strategiczne zarzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwach wielonarodowych, PWN, War-
szawa 2000, s. 47.

217, Pierscionek, Strategie konkurengji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 454.
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W powyzszych definicjach internacjonalizacja traktowana jest gtéwnie jako pro-
ces. Proces ten jednak jest scisle zwiqzany z podejsciem instytucjonalnym, poniewaz
intensywnos¢ i wielostronnos$¢ zaangazowania za granicq pozostaje w relacji z for-
mq wejscia przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne oraz z jego rozwojem. Proces ten
- co trzeba podkresli¢ - jest takze efektem wyboru przez menadzeréw okreslonego
sposobu postepowania.

W literaturze istniejq rézne sposoby interpretacji internacjonalizacji dziatalnosci
przedsiebiorstw. Mozna je pogrupowac i wskaza¢ trzy sposoby rozumienia interna-
cjonalizacji:

* jako procesu (ujecie dynamiczne),
* instytucjonalnie (ujecie statyczne),
* behawiorystycznie (ujgcie nawiqzujqce do sposobu postepowania)?2

Internacjonalizacja w ujeciu procesowym?3 charakteryzuje si¢ sekwencyjnym prze-
chodzeniem przedsiebiorstwa przez kolejne formy ekspansji na rynki zagraniczne, tj. od
eksportu, poprzez joint venture do inwestycji bezposrednich?4 oraz rozwoju przedsigbior-
stwa - od przedsigbiorstwa narodowego, przez przedsiebiorstwo migdzynarodowe i wie-
lonarodowe do przedsigbiorstwa $wiatowego (globalnego). Globalizacja jest wiec najwyz
szym stopniem internagjonalizagji?5. Przedsiebiorstwo nie musi jednak przechodzi¢ przez
wszystkie kolejne fazy. Internacjonalizacja, w zaleznosci od sytuagji tak w otoczeniu, jak
iw samym przedsigbiorstwie, czy tez od motywdw podejmowania ekspansji na rynki zagra-
niczne, moze przebiega¢ w odmienny sposdb. Nowq tendencjq wsréd matych i Srednich
firm jest bowiem rozpoczynanie przez przedsiebiorstwa dziatalnosci miedzynarodowej czy
globalnej od chwili ich powstania. Sq to ,urodzeni globalisci” (pom global). Nasilanie sie
tej tendendgji jest wynikiem nowych warunkéw rynkowych, zmian w technologii wytwarza-
nia, transportu, komunikagji, a takze wyzszych kwalifikacji ludzi, w szczegdinosci szeroko
rozumianych kompetencji menedzerdw. Przedsigbiorstwa te sq zwiqzane z przemystami
wysokich technologii innowacyjnych | wytwarzajq unikatowe produktyZe.

Analiza internacjonalizacji jako zjawiska instytucjonalnego {drugie podejscie)
tqczy sie z mozliwosciq wykorzystania zréznicowanych form organizacyjnych zwiqza-
nych z réznym stopniem internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

22 G. Albaum, J. Strandskav, E. Duerr, International Marketing and Export Management, Addison Wesley Longman Ltd. 1998, s. 1;
J. Rymarezyk, Internagenalizagia i globalizaga..,, s. 19.

23 Proces to zmiany zachodzqce w kolejnych stadiach rozwoju - zob. W. Kopaliriski, Slownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycz
nych, Muza SA, Warszawa 2000, s. 407.

2 Szerzej na ten temat pkt 1.4.

35 U, Krystek, E. Zur, Handbuch Internationalisierung, Globalizierung - eine Herausferderung fiir die Unternehmensfihrung, Sprin-
ger Verlag Berlin, Heidelberg 2002, s. 5.

26 S, Hollensen, Global Marketing, Pearson Education Limited 2001, s. 65-69; J. Mengele, Horizontale kooperation als Markteintritt:
strategie im internationalen Marketing, Deutscher Universitats Verlag, Gabler Verlag, Wiesbaden 1994, s. 10; E. Duliniec, Marke-
ting migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 32; I. Rutkowski, Nowe Ziawiska w marketingu miedzynarodowym, w: Wspdlczesne
problemy marketingu miedzynarodowego..., s. 20.
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Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym

Przedsigbiorstwo krajowe to takie, ktére koncentruje sie na swym rynku krajo-
wym, a eksport postrzega jako dziatanie potencjalne. Przedsiebiorstwo miedzynaro-
dowe jest nadal zorientowane gtéwnie na rynek krajowy, ktéry wciqz uwazany jest
za pierwszoplanowy. Dziata na obszarze kilku krajéw, przy czym w jednym z nich,
najczesciej w kraju ,macierzystym”, scentralizowane sq kluczowe decyzje i gléwna
dziatalno$c¢??- Strategia firmy polega na oferowaniu tych samych produktéw na ryn-
kach zagranicznych.

Przedsigbiorstwo wielonarodowe funkcjonuje na obszarze wielu krajéw, do-
strzegajqc fakt, ze aby odnies¢ sukces na rynkach zagranicznych, musi dostosowa¢
dziatania marketingowe do rdéznic wystepujqcych miedzy krajami. Dziatania tych
organizacji opierajq sie na adaptacji do unikalnych i odmiennych aspektéw poszcze-
gélnych rynkow.

Natomiast przedsigbiorstwo globalne traktuje $wiat jako jeden rynek, a jego
cechq charakterystycznq jest dqzenie do standaryzacji dziatan?8. Fakt, ze obsza-
rem funkcjonowania firmy globalnej jest rynek $wiatowy nie oznacza, Ze jej pro-
dukty i ustugi sq sprzedawane we wszystkich krajach $wiata. Zdaniem K. Omahe
podstawowym warunkiem, aby przedsigbiorstwo mogto by¢ globalnym, jest sprze-
daz produktéw i ustug na obszarze trzech rynkéw (tzw. Triady): rynku krajéw Unii
Europejskiej, krajow pétnocnoamerykariskich NAFTA oraz krajow Azji Potudniowo-
-Wschodniej (z dominujgcq pozycjq Japonii). Dziatanie przedsigbiorstwa na rynku
Swiatowym oznacza, ze przy wyborze produktéw i ustug rozwaza sie segmenty po-
tencjalnych klientow, odwotujqc sie do uniwersalnych cech spotecznosci $wiatowe;j2s.
Coraz wigcej ludzi powadzi zblizony styl Zzycia, ma podobne aspiracje konsumpcyjne
i zawodowe, podobnie sie odzywia i ubiera czy spedza wolny czas. Poszukuje w coraz
wigkszym stopniu tych samych débr, ustug i wartosci30.

Statyczny obraz internacjonalizacji daje zastosowanie pewnych wskaZnikdw,
ktore informujq o intensywnosci umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa, charakte-
ryzujq umiedzynarodowienie za pomocq stopnia samodzielnoéci przedsigbiorstwa
w realizacji tej strategii, a takze analizujq internacjonalizacje jako zjawisko instytu-
cjonalne. ' :

Najwazniejsze wskazniki, ktdre znajdujq zastosowanie przy badaniu intensyw-
nosci internacjonalizacji przedsigbiorstwa, to: liczba obstugiwanych rynkéw, udziat

27 MJ. Stankiewicz, Konkurencyjnosc przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji,
Dom Organizatora TNOIK, Torun 2002, s. 75.

28 J ). Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001, s. 359-360; szerckq dyskusje nad pojeciem i istotq
przedsiebiorstw miedzynarodowych, wielonarodowych i globalnych prowadzi A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwo miedzyna
rodowe, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Warszawa 2004, s, 17-30 oraz J. Rymarczyk, Internagjonalizacja i globalizagja...,
s. 29-30.

2 Zob.: A K Kozmiriski, Zarzqdzanie migdzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, 5. 22; S. Kasiewicz, Globalizagia dziatalnosci operacyjnej,
w: Bariery intemagonalizagji przedsigbiorstwa, pod. red. M.K. Nowakowskiego, Wydawnictwo Key Text, Warszawa 1997, s. 83.

30 Th, Levitt, The Globalization of Markets, ,Harvard Business Review” 1983, vol. 61.
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wartosci ksiegowej majgtku za granicq w calym majqtku przedsiebiorstwa, udziat
obrotéw zagranicznych w catkowitych obrotach firmy, udziat zysku realizowanego
za granicq w globalnym zysku przedsiebiorstwa, udziaty w rynkach zagranicznych,
udziat zatrudnionych za granicq w globalnym zatrudnieniu przedsiebiorstwa3.

Trzeci, behawiorystyczny sposob interpretacji internacjonalizacji odnosi sig do
postepowania kierownictwa przedsigbiorstwa miedzynarodowego. Zgodnie z poglg-
dem H.V. Perlmuttera mozna wskazaé cztery orientacje w postepowaniu menedze-
réw przedsigbiorstw miedzynarodowych: etnocentryczng, policentrycznq, globalng
i dualng3? (zob. rys. 1.2.).

-2 Globalna Dualna
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'g 2 (geocentryczna) {transnarodowa)
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o
o
N
3
&
2 ) Krajowa Miedzynarodowa
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»
< {etnocentryczna) (policentryczna)
Niskie Wysokie

Korzysci réznicowania

Rys. 1.2. Orientacje przedsigbiorstw miedzynarodowych

Zrédio: R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationdle..., s. 18.

31 G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, International Marketing..., s. 3; U. Krystek, E. Zur, Handbuch Internationalisierung.., s. 5,
1. Rymarczyk, Internagjonalizagja i globalizaga..., s. 24-28.
321 R Berndt, C.F. Altabelli, M. Sander, Internationale Marketing-Politik, Springer Verlag, Berlin—Heidelberg 1997, s. 17- 18, zab. tez:

I P s

A. Nowak-Far, Globalna konkurencja..., s. 119-122; 1. Rymarczyk, Internagjonalizagia i g a.., 5. 31-32.
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W modelu behawiorystycznym w poczqtkowej fazie internacjonalizacji dziatan
kierownictwo przedsiebiorstwa przyjmuje orientacjq etnocentrycznq. Menedzero-
wie koncentrujq sie gtéwnie na swym rynku krajowym, ale starajq sie takze wy-
korzystywac mozliwosci zawierania efektywnych transakcji zagranicznych, gtéwnie
eksportowych. Dziatania przedsiebiorstwa skupiajq sie przede wszystkim na utrzy-
maniu pozycji na rynku krajowym. Natomiast w operacjach zagranicznych firma
przyjmuje podobne sposoby zachowan, wartosci, podobne techniki dziatan marke-
tingowych itp. jak na rynku krajowym.

Nastepnq w procesie internacjonalizacji dziatar stanowi orientacja policen-
tryczna. W tym przypadku przedsigbiorstwo stara sie uzyskaé przewage konku-
rencyjnq poprzez dostosowanie swoich produktéw do zréznicowanych wymagan
rynkéw zagranicznych. Polega ona gtéwnie na tworzeniu za granicq swych filii
i zakladdéw produkeyjnych. W celu tatwiejszego wejscia na rynek sq tworzone joint
venture z partnerami lokalnymi. Dziatania te majq sprzyjaé¢ dostosowawczemu réz-
nicowaniu programdéw marketingowych firmy.

Przejscie od orientacji policentrycznej do geocentrycznej oznacza, ze mene-
dzerowie przedsigbiorstwa decydujq si¢ na stosowanie strategii globalnej. Celem
tej strategii jest poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci dzigki stworzeniu ze
wszystkich dziatan przedsigbiorstwa jednolitego systemu. Skrajny model przedsie-
biorstwa globalnego oznacza lokalizacje poszczegdlnych dziatar przedsiebiorstwa
w catosci w jednym 2z krajéw. Ujednolicony produkt spetniajqcy normy $wiatowych
standarddw jakosci, technologii, bezpieczenstwa, ekologii itp. oraz standardowe po-
zostate instrumenty marketingu-mix, wraz z globalnie okreslonq lokalizacjq poszcze-
gdlnych dziatalnosci przedsigbiorstwa - pozwalajq na maksymalizacje specjalizagji
i efektu skali.

U podstaw strategii dualnej (transnarodowej) lezy dqzenie do osiqgniecia ko-
rzysci z globalnej integracji i koniecznos¢ dostosowania sie do warunkéw lokalnych.
Przymus lokalnego dostosowania sie jest najczesciej wynikiem protekcjonistycznych
srodkéw podejmowanych przez kraje goszczqce. Strategia dualna stanowi najtrud-
niejszq forme umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa, wymagajqcq duzych umie-
jetnosci menedzerskich i jest przewaznie realizowana przez przedsiebiorstwa trans-
narodowe33,

Wedtug H.V. Perlmuttera i D. Heenana, zwolennikéw behawioralnego ujecia
internacjonalizacji przedsigbiorstw, czyste formy wyréznionych zachowan przedsie-
biorstw w rzeczywistosci nie wystepujq. Przedsiebiorstwa stosujq strategie podobne
do sformutowanych modeli, zatem mozna je uznaé za modele eklektyczne34.

33 MJ. Stankiewicz, Konkurencyjnosc przedsigbiorstwa..., s. 76.
34 A Nowak-Far, Globalna konkurenga..., s. 122.
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Przedsiebiorstwo stanowi podstawowy podmiot dziatalnosci gospodarczej. W ujeciu
ekonomicznym przedsiebiorstwo to osoba lub zespét 0séb wyposazonych w majqtek,
prowadzqcych dziatalnos¢ gospodarczq, wyodrebnione pod wzgledem ekonomicz-
nym i prawnym35. Wyodrebnienie pod wzgledem ekonomicznym oznacza, ze jest
ono wydzielone z catoksztattu dziatalnosci gospodarczej realizowanej w gospodarce
tak pod wzgledem majqtkowym, jak i rachunkowym. Natomiast prawne wyodrebnie-
nie przedsigbiorstwa jest efektem jego podmiotowosci prawnej. Podstawowq cechq
przedsigbiorstwa jest samodzielnos¢ ekonomiczna i finansowa. Przedsiebiorstwo
podejmuje decyzje ekonomiczne we wtasnym zakresie, na wiasny koszt i ryzyko, po-
krywa wszystkie wydatki przychodami z wtasnej dziatalnosci oraz uzyskuje nadwyz-
ke finansowq?36. Kazde przedsiebiorstwo moze konkurowaé na rynku krajowym lub
miedzynarodowym.

R.W. Griffin uwaza, ze przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest ulokowane gtéw-
nie w jednym kraju, jednak znacznq czes$é swoich zasobdw albo dochoddw uzyskuje
w innych krajach. Natomiast proces internacjonalizacji prowadzi do powstawania
przedsiebiorstw wielonarodowych, funkcjonujqcych na rynku swiatowym, na ktérym
firmy nabywajq surowce, pozyczajq srodki, wytwarzajq produkty i nastepnie je sprze-
dajq?’. C. Bartlett i S. Ghosal za firmy wielonarodowe uznajq takie, ktére reagujq
na specyficzne potrzeby wielu lokalnych rynkéw. Skutkuje to silnym wewnetrznym

35 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, pod red J Lichtarskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 60.

36 Z. Dach, Podstawy mikroekonomii, Wydawnictwo Naukowe Synaba, Krakéw 2001, s. 74.

37 W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 168-169.
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zréznicowaniem i stosunkowo stabymi mechanizmami integracyjnymi3®. Najwiekszy
stopien umiedzynarodowienia dziatalnoéci gospodarczej reprezentujq przedsigbior-
stwa globalne.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa globalnego wykracza poza granice parnstwowe
i nie jest przywiqzana do jednego kraju macierzystego39. W przedsigbiorstwach glo-
balnych rynek wielu krajéw $wiata traktowany jest zasadniczo w sposéb homoge-
niczny, a catos¢ operacji firmy realizowanych w réznych krajach jest zarzqdzana jako
jeden zintegrowany system. Zdaniem A.K. KoZmirskiego firma globalna to przed-
sigbiorstwo transnarodowe, ktdre swym zasiegiem obejmuje caty rynek Swiatowy40.
M.K. Nowakowski z kolei twierdzi, ze korporacja transnarodowa jest organizacjq,
ktora koordynuje dziatalnoéé produkeyjno-handlowq (réznych jednostek w réznych
krajach) z jednego osrodka podejmujqcego decyzje strategiczne4!. Zatem nie whas-
nos¢ zasobdw, lecz zdolnosé organizowania, koordynowania oraz integrowania dzia-
tan réznych jednostek do realizacji przyjetej strategii jest uwazana obecnie za spe-
cyficzny atrybut korporacji transnarodowych. W literaturze podejmuje sie tez prébe
uscislenia pojecia ,transnarodowy”, uznajqc, Ze opisuje ono sposéb prowadzeniq,
koordynagji i kontroli dziatalnosci w wielu krajach, prowadzonej w celu uzyskania
przewagi konkurencyjnej42. Zgodnie z koncepcjq P. Dickena globalizacja dziatalno-
$ci na poziomie przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci korporacji transnarodowej, pole-
ga na zintegrowaniu rozproszonych miedzynarodowo funkeji oraz realizujqcych je
jednostek43. Integracja funkcjonalna oznacza powigzanie i skoordynowanie dziatar
w réznych jednostkach organizacyjnych (centrali, filii, wspdinych przedsiewzieé czy
tez innych firm powiqzanych aliansami strategicznymi), rozlokowanych w wielu réz
nych krajach. R.G. Schroeder za firme globalnq uznaje takq, ktéra sprzedaje swoje
produkty i ustugi na catym Swiecie, ma miedzynarodowq sieé sprzedazy oraz wy-
posazenie produkcyjne umozliwiajqce uzyskanie przewagi konkurencyjnej w wyniku
wykorzystania skali operacji i technologii w przekroju $wiatowyma4.

Przyjmujqc typologie opartq na kryterium stopnia internacjonalizacji dziatalno-
Sci, przedsigbiorstwa miedzynarodowe, wielonarodowe, globalne czy transnarodo-
we wyrazajq kolejno stadia, w ktdre wkracza przedsigbiorstwo na drodze umiedzy-
narodowienia swojej dziatalnosci (tab. 1.4.).

38 C. Bartlett, 5. Ghosal, Managing Across Borders: The Transnational Solution, Hutchnson, London 1989, za: A. KoZmitiski, Zarzq-
dzanie miedzynarodowe. .., s. 23.

39 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 168-169.

40 A K. KoZmitiski, Zarzqdzanie miedzynarodowe..., s. 23.

41 Biznes miedzynarodowy...., s. 244.

42 G. Stonehouse, J. Hamili, D. Campbell, T. Purdie, Globalizagja. Strategia i zarzqdzanie, Felberg SIA, Warszawa 2001, s. 3-4.

43 A Zorska, Ku globalizagii?..., s. 20.

44 RG. Schroeder, Operations Management Decisions Making in the Operations Function, IV ed, McGraw-Hill inc. 1993,
s. 805-806, cyt. za: S. Kasiewicz, Globalizaga dziatalnosci..., s. 82.
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1.3. Przedsiebiorstwo miedzynarodowe

Tab. 1.4. Klasyfikacja przedsigbiorstw wedtug etapéw internacjonalizagji

Wyszczegblnienie

przedsiebiorstwo *  jest ulokowane gtéwnie w jednym kraju, jednak znacznq

miedzynarodowe czes¢ swoich zasobdéw albo dochodéw uzyskuje w innych
krajach (R.W. Griffin)

*  charakteryzuje si¢ ograniczonym zasiegiem geograficznym,
dziatajqc na obszarze kilku krajéw, przy czym na obszarze
jednego kraju, najczesciej macierzystego, scentralizowane
sq gtéwne decyzje i kluczowa dziatalnoéé (MJ. Stankiewicz)

przedsiebiorstwo *  funkcjonuje na rynku $wiatowym, na ktérym nabywa

wielonarodowe surowce, pozycza srodki, wytwarza produkty i nastepnie je
sprzedaje (RW Griffin)

*  reaguje na specyficzne potrzeby wielu lokalnych rynkéw
(C. Bartlett i S. Ghosal)

*  dziata na obszarze wielu krajéw, charakteryzuje sie
zréznicowaniem produktu i strategii marketingowej,
rozproszonq lokalizacjq produkeji i decentralizacjq
zarzqdzania (M J. Stankiewicz)

przedsigbiorstwo *  dziata ponad granicami paristwowymi i nie jest powiqzane
globalne z 2zadnym krajemn jako macierzystym (R.W. Griffin)
*  obejmuje swym zasiegiemn caly rynek $wiatowy
(A.K. KoZmiriski)
*  sprzedaje swoje produkty i ustugi na catym $wiecie,
ma migdzynarodowq siec¢ sprzedazy oraz wyposazenie
produkcyjne umozliwiajqce uzyskanie przewagi
konkurencyjnej w wyniku wykorzystania skali operacji
i technologii w przekroju swiatowym
(R.G. Schroeder)

przedsiebiorstwo *  koncepgja jego dziatalnosci polega na zintegrowaniu

transnarodowe rozproszonych migdzynarodowo funkeji oraz realizujqeych je
jednostek (P. Dicken)

*  fqczy zalety przedsigbiorstw globalnych (specjalizacja
i efekty skali) ze zréznicowanymi geograficzrie
wymaganiami odbiorcéw (M J. Stankiewicz)

*  optymalizuje ekonomiczne efekty realizacji zadan
produkeyjno-handlowych w uktadzie ogdlnoswiatowym
i jednoczesnie dostosowuje sie do wymagan lokalnych
rynkdw oraz aktywizuje uczenie sig i przeptyw innowacji
w calym systemie korporacyjnym (Ch. A. Bartlett, S. Ghosal)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kazde z tych przedsiebiorstw prowadzi dziatalno$é miedzynarodowq i wydaje
sig, ze dla uproszczenia uzasadnione jest nazywanie ich miedzynarodowymi w wy-
miarze prowadzonych przez nie operaciji.

Klasyfikacje przedsigbiorstw wedtug wartosci przychodéw corocznie prezentuje
czasopismo ,Fortune”, podajqc ranking 500 korporacji bedqcych najwigkszymi po-
tegami handlowymi w skali globalnej. Liste przedsiebiorstw o najwigkszej wartosci
przychodow ze sprzedazy przedstawia tab. 1.4.

Tab. 1.5. Korporacje o najwigkszych przychodach ze sprzedazy w roku 2007

Przychody Zyski
Lp. Nazwa firmy (w mld (w mld Kraj pochodzenia
UsSD) USD)
1. Wal-Mart Stores 3511 11,3 USA
2. Exxon Mobil 3473 39,5 USA
3. | Royal Dutch/shell 318,8 25,4 VHV;)E;’;’O”“’
4. BP 2743 22,0 W.Brytania
5. General Motors 2073 -1,9 USA
6. Toyota Motor 204,7 14,1 Japonia
7. Chevron 200,5 17,1 USA
8. Daimler Chrysler 190,2 4,0 Niemcy
9. ConocoPhilips 172,5 15,6 USA
10. | Total 168,4 14,8 Franga
11. | General Electric 168,3 20,8 USA
12. | Ford Motor 160,1 8,1 USA
13. ING Group 158,3 9,7 Holandia
14. | Gitigroup 146,8 21,5 USA
15. | AXA 139,7 6,4 Francja
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16. | Volkswagen 1323 34 Niemcy
17. | Sinopec 131,6 37 Chiny
18. | Crédit Agricole 128,5 9,0 Francja
19. | Allianz 125,3 8,8 Niemcy
. . Belgia
20. | Fortis 121,2 55 Holandia

Zrédio: www.money.cnn.com
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1.4.1. Rola przedsiebiorstw miedzynarodowych

w gospodarce kraju goszczacego

Przedsigbiorstwa miedzynarodowe sq podmiotami o ogromne;j sile oddziatywania
na panstwa i innych uczestnikéw stosunkéw miedzynarodowych. Petniq one waznq
role wobec paristw, a takze catego Srodowiska miedzynarodowego. Mozna wskazaé
istotne funkcje przedsiebiorstw miedzynarodowych w stosunku do gospodarki $wia-
towej, ale takze wobec paristw, z ktdrych pochodzq, jak i tych, w ktérych prowadzq
dziatalnos¢. Przedsigbiorstwa miedzynarodowe mogq oddziatywaé w sposdb bardzo
korzystny, ale takze mozna wskaza¢ negatywne efekty ich funkcjonowaniaés.

Realizujqc ekspansje, przedsiebiorstwa miedzynarodowe dokonujq przemieszcze-
nia zasobdw i zdoInosci wytwdrezych, pobudzajq wzrost i efektywnosé gospodarczq,
przyczyniajq sie do restrukturyzacji sektordw i przedsiebiorstw, aktywizujq konku-
rencje i lokalnq przedsiebiorczos$¢, umacniajq miedzynarodowe powiqzania i wspét-
zaleznosci ekonomiczne®s. Z punktu widzenia panstw goszczqcych najwazniejszym
bezposrednim skutkiem wejscia zagranicznego przedsigbiorstwa na dany rynek jest
transfer kapitatu i technologii, ktére mogq przyczynic sie do poprawy sytuacji gospo-
darczej i pozycji panstwa na arenie miedzynarodowej. Naptyw kapitatu, szczegdh
nie w przypadku inwestycji typu greenfield, moze spowodowaé wzrost zatrudnienia
w kraju przyjmujqcym. Z kolei wzrost zatrudnienia powinien nie$¢ ze sobq wzrost
ptac oraz popytu wewnetrznego i w konsekwencji doprowadzi¢ do ogélnego pobu-
dzenia dziafalnosci produkeyjnej w kraju.

Niezwykle istotny jest tez transfer technologii i wiedzy dokonywany przez przed-
siebiorstwa miedzynarodowe. Wchodzqc na przyklad w powiqzania kooperacyjne
z firmami kraju przyjmujqcego, przedsiebiorstwa te dostarczajq nie tylko $rodki fi-

45 A. Zorska, Efekty zagranicznych inwestycji bezposrednich w gospodarkach krajow goszczqcych, ,Master of Business Administra-
tion”, 2006 , nr § (82). '

46 Korporagie migdzynarodowe w Polsce. Wyzwania w dobie globalizagji i regionalizagji, pod red. A Zorskiej, Difin, Warszawa 2002,
s. 34,
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nansowe, ale takze technologie, wysoko wykwalifikowanq kadre menedzerskq, wie-
dze i zdobyte doswiadczenie.

Wsrdd pozytywnych gospodarczych funkgji przedsiebiorstw miedzynarodowych
nalezy takze wskazac na fakt, ze inwestorzy zagraniczni znacznie chetniej niz krajo-
wi rozwijajq dziatalnos¢ w regionach o trudnych warunkach, tzn. stabej infrastruk-
turze i wysokiej stopie bezrobocia. Zwykle jest to efekt stosowanego przez paristwa
systemu zachet dla inwestoréw w postaci wakacji podatkowych czy specjalnych stref
ekonomicznych.

Kolejnq istotnq dla kraju goszczqcego korzysciq wynikajqcq z ekspansji przedsie-
biorstw zagranicznych jest poprawa jakosci zarzqdzania, dokonywana przez zmiany
stylu oraz wprowadzanie nowoczesnych technik i procedur. Relatywnie fatwa ich
identyfikacja przez przedsigbiorstwa kraju przyjmujqcego prowadzi do upowszech-
nienia nowatorskich rozwiqzan, stajqc sie waznym elementem podnoszqcym zdol-
nos¢ konkurencyjnq gospodarki kraju goszczqcego.

Internacjonalizacja przedsiebiorstw jest istotna nie tylko ze wzgledu na uzupet-
nienie deficytu kapitatu inwestycyjnego gospodarki kraju przyjmujqcego, ale réwniez
ze wzgledu na mozliwosc wyrdéwnania stanu bilansu ptatniczego#?. Naptyw kapitatu
zagranicznego zapisywany jest na rachunku obrotéw kapitatowych po stronie przy-
choddw, ponadto w dtuzszym okresie moze przyczynic sie do poprawy stanu bilansu
ptatniczego poprzez zwigkszenie eksportu towardw.

Wiérod pozytywnych skutkéw dziatalnosci przedsiebiorstw miedzynarodowych
mozna takze wskaza¢ na wzrost jakosci dobr i ustug krajowych w zwiqzku ze zwigk-
szonq konkurencjq ze strony podmiotéw zagranicznych.

Podsumowujqc, wypada stwierdzi¢, ze jesli przedsigbiorstwa migdzynarodowe
pochodzq z krajéw o wyzszym poziomie rozwoju i oprécz kapitatu wnoszq réwniez
technologie i wiedze, mogq stac sig stymulatorem procesu rozwojowego i przyczy-
ni¢ sie do podniesienia konkurencyjnosci gospodarki kraju goszczqcego na rynkach
Swiatowych.

Oprécz pozytywnych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw miedzynaro-
dowych mozna réwniez podaé potencjalne efekty negatywne. Wsrod efektéw ne-
gatywnych wskazuje si¢ przede wszystkim na zwiekszenie konkurencji wobec stab-
szych przedsiebiorstw krajowych i groZbe ich wyeliminowania z rynku. Dziatalnosé
przedsiebiorstw miedzynarodowych moze takze prowadzi¢ do uzaleznienia gospo-
darek krajowych od obcego kapitatu, a w konsekwencji do przejmowania kontroli
nad branzami. Dalej wymienia sie¢ mozliwy niekorzystny wplyw dziatalnosci przed-
sigbiorstw migdzynarodowych na bilans ptatniczy danego parnstwa w przypadku

47 Szerzej na ten temat: W. Karaszewski, Bezposrednie inwestycje zagraniczne. Polska na tle swiata, Dom Organizatora TNOIX,
Toruri 2004, s. 359-360.
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transferu zyskéw, optat za prawa autorskie, licencje, a takze z uwagi na zwiekszony
import dokonywany przez inwestoréw w postaci sprzetu, narzedzi czy pétproduktdw.
Negatywnym aspektem funkcjonowania przedsigbiorstw miedzynarodowych moze
by¢ pogtebianie nieréwnomiernosci rozwoju regionéw kraju przyjmujqcego, w wy-
niku koncentracji inwestycji w wielkich aglomeracjach i oérodkach przemystowych
oraz w branzach najlepiej rozwinigtych i gwarantujqcych szybki zysk. Nie nalezy tez
zapominac o pogorszeniu stanu Srodowiska naturalnego w wyniku przenoszenia
,brudnych technologii” do krajéw o zmniejszonych wymaganiach w zakresie ochro-
ny Srodowiska. Pozytywne i negatywne skutki dziatania przedsiebiorstw miedzynaro-
dowych dla kraju goszczqcego przedstawia tab. 1.6.

Tab. 1.6. Pozytywne i negatywne skutki dziatania przedsigbiorstw
miedzynarodowych dla kraju goszczqcego

Skutki pozytywne

Skutki negatywne

wypetnienie luki niedoboru kapitatowego,
transfer nowoczesnych technologii, wiedzy
i umiejetnosci z zakresu organizacji

i zarzqdzania

otwieranie kanatéw dystrybucyjnych

w skali miedzynarodowej

tworzenie nowych miejsc pracy, sprzyjanie
podnoszeniu kwalifikacji kadry
tagodzenie deficytu rachunku biezqcego
bilansu ptatniczego

pobudzenie dziatalno$ci producentéw
krajowych, podniesienie jakosci wyrobéw
w wyniku zwiekszenia konkurencji na
rynku lokalnym

przejmowanie kontroli nad niektérymi
branzami przez zwigkszenie konkurengjj,
ktérej firmy lokalne nie sq w stanie
sprostac

ograniczenie zdolnosci rozwojowej
miejscowych firm poprzez ostabienie ich
pozycji na rynku

ryzyko nieuczciwej konkurencgji
przejmowanie miejscowych
przedsiebiorstw w celu przejecia ich rynku
lub ich likwidacji

wzrost bezrobocia w wyniku
wprowadzania kapitatochtonnych
technologii i wypierania z rynku
miejscowych firm

zmniejszenie wplywdw budzetowych przez
transfer zyskow czy optaty licencyjne,
pogtebianie nieréwnomiernosci rozwoju
regionéw

pogarszanie stanu Srodowiska
naturalnego w wyniku wprowadzania
.brudnych technologii”

Zrédio: A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsigbiorstwo migdzynarodowe..., s. 202.
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1.4.2. Rola przedsiebiorstw miedzynarodowych

w gospodarce kraju macierzystego
Przedsigbiorstwa migdzynarodowe przynoszq wiele korzysci takze krajom, z ktérych
sie wywodzq. Z pewnosciq majq one pozytywny wplyw na bilans ptatniczy parfistwa
eksportujqcego kapitat, z tytutu naplywéw w postaci transferowanych zyskéw czy
optat od praw autorskich i licencji oraz poprzez eksport towardéw z kraju pochodze-
nia do obstugiwanych rynkéw zagranicznych (tab. 1.7.).

Ekspansja przedsigbiorstw na rynki zagraniczne przyczynia sig takze do poprawy
konkurencyjnosci firm krajowych i pozyskania rynkéw zbytu dla towaréw krajowych,
a co za tym idzie - do umocnienia pozycji danej gospodarki w systemie $wiatowym.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw miedzynarodowych moze by¢ réwniez rozpatrywa-
na w kategoriach oddziatywania negatywnego. Podejmowanie przez przedsigbior-
stwa dziatalnodci zagranicznej, szczegdlnie alianséw kapitatowych oraz inwestycji
bezposrednich, wiqze sie z mozliwoéciq utraty miejsc pracy w kraju macierzystym
na rzecz kraju przyjmujqcego. Ponadto zwraca sie uwage na niekorzystny wpltyw
dziatalnosci za granicq na bilans ptatniczy. Oprécz odptywu kapitatu mozliwa jest
sytuacja, w ktorej parfistwo wysytajqce bedzie musiato importowaé towary, ktérych
produkcje przeniesiono za granice. Nalezy tez zwrécié uwage na problem ,nieod-
ptatnego” udostepnienia technologii i know-how, ktére dokonuje sie wraz z podje-
ciem dziatalnosci przedsigbiorstwa za granicq. Tym samym kraj goszczqcy otrzy-
muje technologie czy tez know-how, ktdre finansowat kraj wysytajqcy np. w formie
dotacji na prace badawczo-rozwojowe.

Tab. 1.7. Pozytywne i negatywne skutki dziatania przedsigbiorstw
miedzynarodowych dla kraju macierzystego

Skutki pozytywne Skutki negatywne
*  rozszerzenie rynkéw dziatania *  utrata kontroli pafistwa nad dziatalnosciq
*  poprawa pozycji konkurencyjnej whasnych przedsigbiorstw
wiasnych firm i catej gospodarki *  wzwiqzku z ekspansjq nie powstajq nowe
*  zwigkszenie wplywéw do budzetu miejsca pracy w kraju macierzystym
panstwa *  mozliwe zachwianie réwnowagi bilansu
*  poprawa bilansu platniczego ptatniczego

w wyniku m.in. transferu zyskéw
do kraju macierzystego oraz
zwigkszenia eksportu

Zrodto: A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwo miedzynarodowe..., s. 202.
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1.4.3. Miedzynarodowe przeptywy inwestycji

bezposrednich

W roku 2004 zahamowano zostata tendencja spadku wartosci swiatowych
przeptywéw bezposrednich inwestycji zagranicznych, ktéry miat miejsce latach
2001-2003. Wartos¢ odptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych w skali swia-
towej wyniosta w 2004 roku 730 mid dolaréw, a w 2005 prawie 780 mid dolardw,
wobec 617 mld dolaréw w roku 2003. Odwrdécony zostat trend w globalnych prze-
ptywach inwestycyjnych, wystqpity jednak znaczne réznice migdzy regionami swiata
i grupami krajow. Wsréd odbiorcéw bezposrednich inwestycji zagranicznych na swie-
cie w 2005 roku dominowata Wielka Brytania (po raz pierwszy od 1977 roku), ktéra
wyprzedzita USA i ktérej przypadly inwestycje w wysokosci 164,5 mid dolardw.

Drugie miejsce w roku 2005 zajety Stany Zjednoczone Ameryki Pétnocnej, gdzie
w roku 2005 naptynety inwestycje o wartosci 99,4 mld dolaréw. Okoto jednej trze-
ciej wartosci tych inwestycji zasilito sektor finanséw i ubezpieczen. W poprzednich
latach USA dominowaly na swiecie wsréd odbiorcéw bezposrednich inwestycji za-
granicznych.

Trzecie miejsce zajety Chiny. Naptyw kapitatu zagranicznego do tego kraju osiqg-
nqt rekordowq jaok dotqd wartos¢ 72,4 mld dolaréw. Bezposrednie inwestycje za-
graniczne lokowane dotychczas w Chinach to przede wszystkim inwestycje typu
greenfield. W roku 2004 ponadnarodowe fuzje i przejecia w Chinach osiqgnety
wartosc¢ 6,8 mld dolaréw, a w 2005 roku az 33 mld dolaréw. Chiny okazaly sie lide-
rem wsréd grupy krajéw rozwijajqcych sie. Warto tez podkreslié, ze Chiny w coraz
wiekszym zakresie same zaczynajq wystepowaé w roli inwestora zagranicznego.

W ocenie UNCTAD przesunigcie naptywu inwestycji bezposrednich w kierunku
krajow mniej rozwinietych jest rezultatem strategii korporacji transnarodowych, kté-
re starajqc si¢ o poprawe swojej konkurencyjnosci, podejmujq ekspansje na szybko
rozwijajqce sig rynki i poszukujq nowych sposobdw ograniczania kosztéw. Ponadto
wzrost cen swiatowych wielu surowcéw jest dodatkowym czynnikiem stymulujqcym
naptyw inwestycji bezposrednich do tych krajow rozwijajqcych sie, ktére dysponujq
bogatymi zasobami naturalnymi.

Wsrod krajow rozwijajqcych sie najwiekszy wzrost naptywu bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych w 2005 roku nastqpit w Azji - 0 30% w stosunku do roku 2004,

Inwestycje zagraniczne naptywajqce do Polski, jok wskazujq badania Instytutu
Koniunktur i Cet Handlu Zagranicznego oraz Instytutu Badar nad Gospodarkq
Rynkowq, pobudzajq wzrost gospodarki, tworzq nowe miejsca pracy, wptywajq na
poprawe konkurencyjnosci produkgji, zwiekszajq eksport, przyspieszajq stosowa-
nie nowej organizacji produkgji i efektywnego zarzqdzania, sprzyjajq powstawaniu
i umocnieniu sie prorynkowych orientacji w zarzqdzaniu i kulturze przedsiebiorstw.
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W pozyskiwaniu inwestoréw zagranicznych Polska napotyka silnq konkurencje
ze strony innych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, ale takze ze strony innych re-
gionow swiata. O naptyw inwestycji zabiegajq kraje wysoko rozwinigte i rozwijajqce
sig. Powaznym konkurentem w przyciqganiu kapitatu zagranicznego w skali $wiato-
wej sq Chiny, szybko rozwijajqce sig kraje azjatyckie, kraje Ameryki LaciAskiej oraz
niektdre kraje Afryki (zob. tab. 1.8.).

Tab. 1.8. Przeptywy bezposrednich inwestycji zagranicznych na $wiecie w latach
2002-2005 (w mid dolaréw)

Naplyw inwestycji Odptyw inwestycji
Wyszczegélnienie bezposrednich
2002 2003 2004 2005 2002 2003 2004 2005
Swiat 716,1 632,6 648,1 916,3 652,2 6169 7303 778,7
Unia Europejska 4204 338,7 2164 4219 384,5 372,4 1279,8 554,8

Unia Europejska 15, 3971 3266 196,1 3879 3831 3691 276,3 549,0
wtym:

Belgia 156 321 344 237 | 127 369 261 229
Francja 490 425 243 636 | 504 531 478 1157
Hiszpania 437 290 184 230 | 1010 590 605 38,8
Wielka Brytania 240 203 784 1645| 503 665 654 1011
Wiochy 145 164 168 200 171 91 193 397
Unia Europejska 10, 234 121 204 340| 14 33 35 58
wtym:

Polska 41 41 62 77| 03 08 15

Czechy 85 21 45 10| bd 02 10 09
Wegry 3’0 2’2 4,2 6,7 b.d. 1,6 11 1,3

Pozaeuropejskie kraje | 120,2 82,8 156,66 1087 | 2030 1873 3279 274
rozwinigte, w tym:

Australia 156 70 42,6 -345 79 153 163 409
USA 713 568 959 994 [ 1349 1194 2293 127
Kanada 21,5 63 63 33,8 268 21,5 474 341

Japonia 92 63 78 28| 323 288 310 458
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Azja, w tym: 92,0 101,31 47,51 99,6 360 17,2 694 83,6
Chiny 52,7 535 60,6 724 2,5 01 18 113
Hong Kong 9,7 13,6 340 359 17,5 55 398 326
Indie 34 43 53 66 1,1 0,9 22 14
Korea Pid. 3,0 3,8 7.7 7.2 2,6 3,4 48 43
Singapur 58 93 16,1 20,1 41 3,71 07 55
Afryka 13,0 180 181 30,7 0,4 1,2 28 11
Ameryka tacifiska 50,5 469 67,5 1037 11,3 106 109 328
i Karaiby, w tym:

Argentyna 2,1 1,9 42 47 06 08 03 12
Brazylia . 16,6 10,1 18,2 151 2,5 0,2 95 25
Chile 2,6 4,4 76 67 0.3 1,9 09 21
Meksyk 15,1 1.4 166 181 0,9 1,8 22 62
Europejskie kraje 4,5 96 13,7 1272 39 104 9,5 151
WNP, w tym:

ROSJC{ 3,5 80 11,7 14,6 3,5 9,7 96 13,1
Ukraina 0,7 1,4 1,7 78 bd. 00 00 03

Zrédio: World Investment Report, United Nations, New York and Geneva 2005; za: U. Kopec, Miedzynarodowe
przeplywy inwestycji bezposrednich, w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, pod red. B. Durka, Instytut Koniunktur
i Cen Handlu Zagranicznego, Warszawa 2005, s. 176-177 i s. 185; M. Btaszczuk, Miedzynarodowe przeplywy
inwestycji bezposrednich, w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, pod red. J. Chojny, Instytut Koniunktur i Cen Handlu
Zagranicznego, Warszawa 2006, s. 138-139.

O kapitat zagraniczny trzeba wigc zabiegad, tworzqc odpowiedni klimat inwe-
stycyjny. Dziatania w tym zakresie prowadzi Polska Agencja Informacji i Inwestycji
Zagranicznych (PAliZ), powstata w czerwcu 2003 roku w wyniku potqczenia Paistwo-
wej Agencji Inwestycji Zagranicznych (PAIZ) oraz Polskiej Agencji Informacji (PAI).
Podstawowym celem agengji sq dziatania na rzecz zwigkszenia inwestycji zagranicz-
nych w Polsce oraz ich ukierunkowanie na priorytetowe branze i regiony kraju. Cel
ten jest realizowany przez48:

* promocje Polski jako atrakcyjnego miejsca lokalizacji inwestycji,

* udzielanie bezposredniej pomocy inwestorom zagranicznym w trakcie realizacji
inwestycji, '

» gromadzenie, opracowywanie i udzielanie informacji dotyczqcych mozliwosci
i warunkéw inwestowania w Polsce,

48 W. Dqbrowsk', Zarzqdzanie promocjq bezposrednich inwestycji zagranicznych, w: Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce,
pod red. Z. Olesifiskiego, PWE, Warszawa 1998, s. 18- 19.
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* doradztwo skierowane do wiadz administracyjnych dotyczqce tworzenia ko-
rzystnego klimatu inwestycyjnego.

Promocja Polski wsrdd inwestorow odbywa sie przez reklame skierowanq do
odbiorcy zagranicznego i polskiego, dziatania public relations np. tworzenie odpo-
wiedniego klimatu miedzy agencjq a jej klientami, rozwdj kontaktéw ze srodkami
masowego przekazu, organizowanie konferencji, seminariow oraz targow.

Celem promocji na rynku krajowym byto budowanie wéréd przedstawicieli wiadz
szczebla centralnego i lokalnego, instytucji gospodarczych i reprezentantéw polskie-
go biznesu pozytywnego wizerunku PAIIlZ jako instytucji, ktéra posredniczy w na-
wiqzywaniu kontaktéw pomiedzy stronq polskq i inwestorem zagranicznym, udziela
pomocy w rozwoju promocji regionalnej, pomaga firmom polskim w znalezieniu zao-
granicznego partnera, jest wiarygodnym zrédtem informagji dotyczqcych warunkow
inwestowania w Polsce. Istotne znaczenie miato réwniez wspdttworzenie pozytywne-
go nastawienia spoteczenstwa polskiego do inwestycji zagranicznych. Natomiast
dziatania podejmowane na rynkach zagranicznych miaty na celu ksztaftowanie wi-
zerunku Polski jako atrakcyjnego miejsca podejmowania inwestycji49.

Wsrad wielu korzysci, jakie niesie ze sobq naplyw inwestorow zagranicznych
na rynek polski na szczegdlne podkreslenie zastuguje przyspieszenie transformacji
systemowej oraz podniesienie poziomu konkurencyjnosci gospodarki. Zagraniczni
partnerzy wchodzqc w kooperacje z polskimi przedsigbiorstwami przetamujq we-
wnetrzne bariery konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw. Wnoszq kapitat, techno-
logie, kwalifikacje, nowoczesne metody zarzqdzania, organizacji i marketinguse,
Ponadto wielu inwestoréw zagranicznych udostepnia swoje sieci zbytu. W rezultacie
zwieksza sie konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego,
a posrednio konkurencyjnosé niektdrych branz i catej polskiej gospodarki. Pozytyw-
ny wplyw kapitatu zagranicznego na polskq gospodarke nie ogranicza sie bowiem
wylqcznie do przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego, lecz poprzez efekt
odbicia wplywa réwniez na przedsiebiorstwa krajowe. Konieczno$é sprostania nara:
stajqcej konkurencji wywotuje w przedsiebiorstwach z kapitatem polskim pozytywne
zmiany, pobudza unowoczesnienie potencjatu produkcyjnego i struktury produkgji,
stymuluje wprowadzenie nowych technologii oraz zmian w zarzqdzaniu i organizacji
firmy.

49 Szerzej na ten temat jw., s. 30-35; A Zorska, Efekty zagranicznych inwestygji...,.

50 Szerzej na ten temat np.: A, Zorsku Efekty zagranicznych inwestygji...; B. Durka, Wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych
na poprawe konkurencyjnosci polskiej gospodarki, w: Bezposrednle inwestyge zagrannzne w Polsce, pod red. Z. Olesiriskiego, PWE,
Warszawa 1998, s. 18-19; J W, Wiktor, R. Zembura, A. Zbik 1, Sposcb p do rynku jako wyrdznik orientacji marketingo-
wej firm z kapitalem zagranicznym w Polsce (w swietle wynikéw badari empiryanych}, w: Marketing. Paradygmaty Zastosowania.
Przefom wiekow, pod red. K. Mazurektopaciriskiej, A. Stys, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000,
s.208-218.
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We wspotczesnej gospodarce $wiatowej o konkurencyjnosci poszczegdlnych krajow
decydujq w duzym stopniu czynniki jokosciowe, w tym nowoczesne technologie. Efek-
tywnym kanatem transferu nowoczesnych technologii i pobudzania innowacyjnosci
polskiej gospodarki sq przedsiebiorstwa zagraniczne dziatajqce na rynku polskim.

Istotne zmiany wnoszq przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym w obszar
zarzqdzania zasobami ludzkimi. Znacznie wzrosto znaczenie wyksztatcenia i kwa-
lifikacji. Przedsigbiorstwa joint venture stwarzajq mozliwosci zdobywania wiedzy
przez spéjne systemy szkolenia, w ktérych dobdr pracownikéw oraz programy sq
starannie zaplanowane. Nowoczesne zarzqdzanie zasobami ludzkimi sprawia, ze
firmy z kapitatem zagranicznym znacznie efektywniej wykorzystujq zatrudnionych
niz przedsiebiorstwa z kapitatem wytqcznie krajowym. Swiadczy o tym wydajnosé
pracy mierzona przychodami w przeliczeniu na jednego zatrudnionego.

Zazwyczaj wskazuje sie nastepujqce ujemne strony funkcjonowania firm zagra-
nicznych:

* nastawienie firm zagranicznych na maksymalizacje zysku, co moze powodowac
ograniczenie dziatalnosci socjalnej w przedsiebiorstwach joint venture,

* zakres i profil dziatalnosci gospodarczej podporzqdkowane bywajq potrzebom
rynku zagranicznego i interesom wtasnym inwestora,

* spdtka z partnerem krajowym jest takze formq walki konkurencyjnej z nim, ist-
nieje tez grozba przejecia partnera krajowego,

* wsrdd kadry kierowniczej dominujq cudzoziemcy, ograniczajqc awanse specja-
listom krajowym,

* firmy zagraniczne eliminujq lub ograniczajq dziatalnosé zwiqzkowgq,

* w wyborze kooperantéw i dostawcéw firmy zagraniczne preferujq réwniez kon-
trahentdw zagranicznych,

* przedsiebiorcy zagraniczni w wielu wypadkach sq zainteresowani jedynie ,eks-
ploatacjq” taniej sity roboczej przy minimalizowaniu wszelkich wydatkow inwe-
stycyjnych i rzeczowych,

* w przedsiebiorstwach zagranicznych dominuje che¢ krétkookresowego maksy-
malizowania zysku nad dtugofalowym ksztattowaniem koncepcji przedsiebior
stwa i orientacja na przyszte zyskis1.

51 A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddzialywania, wyzwania, PWE, Warszawa 2007, s. 316-319; A. Szromnik,
Inwestycje zagraniczne w mi h i regionach - gldwne korzysci oraz uwarunkowania, w: Wspdfczesne problemy marketingu mie-
dzynarodowego, pod, red, J. W, Wiktora, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1998, s. 145- 146.
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2.1. Tendencje rozwojowe w skali globalnej

Rozwoj procesow internacjonalizacji przedsigbiorstw wynika z wielu réznorodnych
uwarunkowarn. Przedsigbiorstwa budujq swojq strategie rozwoju i konkurencji, bio-
rqc pod uwage aktualny i przyszly stan otoczenia oraz wiasne mozliwosci wykorzy-
stania tworzonych przez otoczenie szans i przeciwdziatania zagrozeniom. Przestanek
ekspansji przedsigbiorstw na rynki zagraniczne nalezy szukaé¢ w nowych zjawiskach
w szeroko rozumianym makrootoczeniu i otoczeniu konkurencyjnym. Problem ten
mozna rozpatrywac, biorqc pod uwage trzy zasadnicze ptaszczyzny uwarunkowar:

- pierwszq tworzq tendencje rozwojowe w skali globalnej,

- drugq - uwarunkowania zwiqzane z sytuacjq na rynku krajowym, ktéra moze
stwarzac korzystne przestanki do internacjonalizacji oraz z sytuacjq na konkretnym
rynku zagranicznym, ktéra z kolei moze zachgcaé do ekspansji na dany rynek,

- trzecia wiqze sig z mozliwosciami wewnetrznymi przedsigbiorstwa (rys. 2.1.)1.

Najwazniejszym w ostatnich latach zjawiskiem w gospodarce swiatowe;j jest ten-
dencja do globalizacji rynkéw i zwiqzana z tym konieczno$é globalizacji zarzqdzo-
nia.

Globalizacja jest procesem bardzo szerokim i ztozonym, ktéry toczy sie zaréwno
w sferze ekonomicznej, jak i spotecznej. Globalizacja jako proces ekonomiczny ma
miejsce réwnoczesnie na trzech poziomach: przedsigbiorstw, rynkéw/gatezi (sekto-
row) oraz gospodarki swiatowej. Zasadniczq cechq globalizacji jest integrowanie
dziatan, proceséw i podmiotéw w ogdlnoswiatowy (globalny) system, funkcjonujqey
na jednym z trzech poziomdw, ale powigzany z innymi.

Globalizacja jest definiowana w literaturze bardzo réznie, gtéwnie poprzez okre-
$lenie jej przyczyn czy czynnikéw majqcych wplyw na proces globalizacji. Najogélniej
mozna stwierdzi¢, ze globalizacja oznacza ogdlnoswiatowq, wiasnie globalng, per-
spektywe dla konkretnych decyzji strategicznych i form aktywnosci przedsiebiorstw
uczestniczqcych w miedzynarodowym podziale pracy, funkcjonujqcych - w réznych

1 R. Oczkowska, Uwarunkowania procesu internacjonalizagi przedsigbiorstw, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krake
wie®, 2005, nr 677.
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formach - na arenie rynku $wiatowego. A. Zorska, wykorzystujqc elementy wielu
definicji, okresla globalizacje jako ,dokonujqcy sie w $wiecie dtugofalowy proces in-
tegrowania coraz wigkszej liczby krajowych gospodarek ponad ich granicami, dzigki
rozszerzeniu oraz intensyfikowaniu wzajemnych powiqzan (inwestycyjnych, produk-
cyjnych, handlowych, kooperacyjnych), w wyniku czego powstaje ogdlnoéwiatowy
system ekonomiczny o duzej wspotzaleznosci i znaczqcych reperkusjach dziatar po-
dejmowanych/toczqcych sie nawet w odlegtych krajach”2.

zasoby zasoby
finansowe personalne

\/

zasoby przewagi specyficzne zasoby
rzeczowe dla firmy niematerialne

czynniki w kraju
potencjalnej
ekspansji

wielko$é rynku \ / wielko$é rynku
lokalne migdzynarodowe

otwartos$¢ otwartos¢
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krajowego

: :
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przedsigbiorstwami kapitatu
w skali $wiatowe;j / T \ intelektualnego
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i technologii

Rys. 2.1. Uwarunkowania internacjonalizacji przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, International Marketing and Export...,
s. 2.

2 A, Zorska, Ku globalizagji..., s. 60-69.
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Zdaniem R. Naruli i JH. Dunninga globalizacja oznacza wzajemne
uzaleznienie, zbiezno$¢ wzorcéw konsumpcyjnych i technologii w réznych krajach,
zwigkszajqcq sig internacjonalizacje produkcji poprzez sieé filii oraz skracanie cy-
klow technologicznychs3.

Proces globalizacji obejmuje wzrost swobody przeptywu kapitatu, towardw, czyn-
nikow produkcji migdzy krajami. Oznacza zatem stopniowy zanik granic gospodar-
czych i jakosciowy skok w mobilno$é czynnikéw produkeji. Z tego punktu widzenia
powstajq nowy rynek i nowa gospodarka?.

Na poziomie przedsigbiorstwa globalizacja stanowi okreslonq koncepcje zarzq-
dzania firmq, a mianowicie zarzqdzanie w globalnym otoczeniu, tj. zorientowane
na rynki $wiatowe, konkurencje globalnq oraz bazujqce na globalnych czynnikach
produkgjis.

W licznych pracach i studiach poswigconych globalizacji podkresla sie znaczenie
réznych uwarunkowar makrootoczenia, gtéwnie o charakterze spotecznym, politycz-
no-prawnym, a takze technicznym i technologicznym oraz konkurencyjnym, ktére
determinujq miedzynarodowq ekspansje przedsigbiorstwé.

Prekursorzy koncepcji globalizacji, @ wsréd nich Th. Levitt, F. Chuck, a takze
K. Omahe uwazali, ze swiat stat si¢ ,wspdlnym rynkiem”, na ktérym ludzie, niezalez-
nie od swego miejsca zamieszkania, kupujq te same produkty i dqzq do podobnej
jakosci zycia. Ujednolicenie gustéw i sposobéw zycia klientéw okreslono jako ,kali-
fornizacje potrzeb”. Przedsigbiorstwa dziatajqce w skali globalnej powinny wigc sku-
pi¢ swojq uwage na zaspakajaniu uniwersalnych potrzeb i zapomnieé o réznicach
dzielqcych poszczegdlne kraje i narody’. Teza o pogtebiajqcym sie ujednoliceniu
potrzeb konsumentéw na catym $wiecie znajduje potwierdzenie empiryczne, ale jed-
noczesnie wystepuje tendencja do indywidualnego podejscia do klienta.

Czynniki polityczno-prawne mozna uznaé za szczegélnie istotne, poniewaz de-
cydujq o stopniu liberalizagji migdzynarodowej wymiany gospodarczej. Czynniki te,
bedqce rezultatem okreslonych decyzji politycznych parlamentéw i rzqdéw poszcze-
gdlnych panstw, majq fundamentalne znaczenie dla internacjonalizacji i dynamizowa-
nia wspotpracy gospodarczej w skali globalnej. Warto jednak pamigtad, ze wezesniej
panstwa te wprowadzaty bariery handlowe, ktére chronity krajowe rynki przed obcymi

3R. Norulo, JH. Dunning, Explaining International R&D Alliances and the Role of Governments, ,International Business Review”
1998, nr 7.

4 W. Szymaniski, Globalizagja, wyzwania i zagroZenia, Difin, Warszawa 2001, s. 15.

$Z. Pierscionek, Strategie konkurengji..., s. 317.

6 Szczegélne znaczenie tych czynnikdw podkreslono w pracy: Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozso-
mos¢, PWE, Warszawa 1999, s. 181-186; zob. tez: A. Zorska, Ku globalizagii?..., s. 21; MK Nowakowski, Biznes miedzynaro-
dow - obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo Key Text, Warszewa 2000, s. 30-31; G. Stonehouse, J. Homill, D. Campbell,
T. Purdie, Globalizagia. Strategia..., s. 25.

7Th. Levitt, The Globalization of Markets..., ,Harvard Business Reviev” 1983, wol. 61 F. Chuck, Global Competition in the 1990,
Joumnal of Business Strategy” 1983, vol. 3.

47



48

Przedsigbiorstwo na rynku migedzynarodowym

produktami i firmami. W zwiqzku z tym, Ze stopniowo wyczerpywaly sie mozliwosci
rozwoju oparte na krajowych zasobach i rynkach, zaczeto ograniczaé bariery, skta-
nigjqc si¢ do podejmowania eksportu oraz otwierania wtasnych rynkéw. Wielostron-
ne porozumienia liberalizujqce migdzynarodowq wymiane, likwidujqcq bariery celne,
stawiajqcq na swobode wymiany wolut i wolno$é w przeplywie kapitatu finansowego
i intelektualnego, sq przede wszystkim efektem negocjacji prowadzonych przez GATT®
(General Agreement on Tariffs and Ttrade / Uktad Ogélny w Sprawie Cet i Handlu),
ktdry zostat zastgpiony przez WTO (World Trade Organization / Swiatowq Organizagje
Handlu). Pod auspicjami GATT odbyly sie cztery rundy rokowan: Genewska (1947 r),
Kennedy'ego (1964-1967), Tokijska {1973-1979) oraz Urugwajska (1986-1994).
W skali $wiatowej przecigtne stawki celne na towary importowane zostaty obnizone
z ok. 40% w 1947 roku do ok. 5% w 1990 4,5% w 2000 roku?.

Swobode migdzynarodowej wymiany towardéw, ustug i czynnikéw wytwdrezych
umozliwia regionalna integracja gospodarcza. ,Polityka integracyjna obejmuje
wspdlnie prowadzone i zharmonizowane dziatania panstw cztonkowskich danego
ugrupowania, prowadzqce do niwelowania barier i ujednolicania rynku, do tworze
nia bardziej korzystnych warunkéw dziatania i rozszerzania wspétpracy podmiotdw
(obywateli, przedsigbiorstw), zlokalizowanych na terenie integrujqcych sie krajéw”10,
Aktualnie funkcjonuje kilkanascie liczqcych sie porozumien o regionalnej wspétpracy
i integracjil. Szczegdlnie wazne sq dwa: Unia Europejska i Pétnocnoamerykariskie
Porozumienie o Wolnym Handlu (North American Free Trade Agreement - NAFTA),

Unia Europejska - w mys| zatozen Traktatu z Maastricht (1992 r.) - opiera sie
na unii ekonomicznej oraz ekonomiczno-walutowej wyrazajqcej sie w zniesieniu cet
wewnetrznych, przyjeciu wspolnej zewnetrznej taryfy celnej, swobodnego przepty-
wu towarow, ustug, osdb i kapitatu. Pod wzgledem potencjatu Jednolity Rynek We-
wnetrzny Unii Europejskiej jest najwigkszym, obok rynku panstw NAFTA, subryn-
kiem wspotczesnej gospodarki Swiatowej12, Strefa wolnego handlu NAFTA powstata
1 stycznia 1994 roku i objeta USA, Kanade i Meksyk. Celem NAFTA jest liberalizacja

8 GATT podpisaty 30.10.1947 w Genewie 23 paristwa. Uklad wszedt w zycie 1.01.1948. Na konferencji w Marakeszu (Maroko),
15.04.1994 GATT zastqpiono Swiatowq Organizacjq Handlu, do ktérej przystqpito 117 pasistw. Skupiata poczqtkowo 90% poten-
cjaty swiatowego handlu. Polska przystqpita do WTO 1.07.1995.

9 P. Bozyk, J. Misala, M. Putawski, Miedzynarodowe stosunki..., s. 468-469; AK Koimirski, Zarzqdzanie miedzynarodowe. .,
s. 30-31.

10 A Zorska, Ku globalizagyil..., s. 36; szerzej na temat proceséw integracyjnych zob. m.in.: P. Bozyk, integragja gospodarcza w Euro-
pie i na swiecie, w: P. Bozyk, J. Misala, M. Putawski, Miedzynarodowe stosunki..., s. 503 i nast.

1 Charakterystyke organizagji i porozumieri migdzynarodowych mozna znalez¢ miedzy innymi w pracach: A K. KoZmidski, Zarzq-
dzanie migdzynarodowe..., s. 38-46; P. Bozyk, J. Misala, M. Putawski, Miedzynarodowe stosunki..., s. 459-472; Miedzynarodowe
stosunki gospodarcze na przefomie wiekdw, praca zbiorowa pod red. M. Piklikiewicza, Difin, Warszawa 2000, s. 199 i nast; RR.
Ludwikowski, Regulacje handlu i biznesu miedzynarodowego, t. 1, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 99 i nast.

12 Szerzej zob. np.: J.W. Wiktor, Jednolity Rynek Wewnetrzny Unii Europejskiej - koncepcia i zasady funkgjonowania, w: Euromarke-
ting. Koncepgje. Strategie. Metody, pod red. J W. Wiktora, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1999, s. 43-59; RR. Ludwi-
kowski, Regulacje handlu..., s. 101 i nast.
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wzajemnego handlu towarami, @ w konsekwencji przyspieszenie tempa jego rozwo-
ju. Uktad przewiduje likwidacje cet w handlu wzajemnym wyrobami przemystowymi
do stycznia 2008 roku'3.

Do poczqtku lat siedemdziesiqtych miedzynarodowy przeptyw kapitatu byt sci-
$le kontrolowany. Za najwazniejsze posuniecia w zakresie liberalizacji i aktywizacji
miedzynarodowych przeptywdw kapitatu uwaza sie: powstanie rynkéw eurowa-
lutowych, odejscie od sztywnych kurséw walutowych ustalonych porozumieniem
w Bretton Woods, wprowadzenie wielu nowych, pochodnych instrumentdw finanso-
wych w celu niwelowania skutkéw wahan kurséw walut i stép procentowych (opcje,
swapy, kontrakty terminowe i inne)4.

Liberalizacja przeptywdw kapitatowych przyczynita sie jednoczesnie do wzrostu
zagranicznych inwestycji bezposrednich1s.

Zagraniczne inwestycje bezposrednie (Foreign Direct Investment - FDI) polegajq
na zakupie kontrolnych udziatéw w juz istniejqcych firmach, na tworzeniu nowych
przedsiebiorstw lub filii, ktore najczesciej inwestujq w budowe nowych zaktadow
(Green Field Investments)e.

Rozwdj nowych technologii, zwtaszcza informacyjnych, ma stymulujqcy wptyw na
proces internacjonalizacji przedsigbiorstw. Rozwdj nowoczesnych srodkéw transportu
i fgcznosci umozliwit zmniejszenie odlegtosci i czasu, dzielqcych producentdw, dostaw-
cdw i konsumentdw na catym $wiecie. Oparte na nowych technologiach, szybkie i re-
latywnie tanie przetwarzanie i przeptywy informacji umozliwiajq sprawnq koordyna-
cje dziatar w skali miedzynarodowej. W wyniku coraz szybszych zmian zachodzqcych
w otoczeniu czas staje sie bardzo istotnym zasobem, ktdrego wartosé stale rosnie??.

Przestankq ekspansji przedsiebiorstw $cisle zwiqzanq z procesem globalizac;ji
jest gwattowny rozwdj techniczno-technologiczny. Zjawisko to cechuje zwlaszcza
przemysty wysokiej techniki: informatyke, elektronike, biotechnologie, telekomuni-
kacje. W przemystach tych wyprodukowanie nowego wyrobu jest tak kosztowne, ze
nawet przedsiebiorstwo bedqce liderem rynkowym nie moze samo ponie$¢ wszyst-
kich kosztow zwigzanych z rozwojem nowego produktu, lecz stara sie roztozy¢ ryzyko
na wiekszq liczbe partnerdw.

Za bezposredniq przyczyne wzrostu kosztéw technologii K Omahe uwaza skra-

canie cyklu Zycia produktu oraz zjawisko rozpraszania technologii. Zjawisko rozpra-

'3 Szerzej zob. np.: R. R. Ludwikowski, Regulacje handlu..., s. 139-148.

" AK Sundram, J.S. Black, The International Business Enviroment. Text and Cases, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1995, s. 13, za:
A Zorska, Ku globalizagji?..., s. 34.

'S W. Szymaniski, Globalizagia..., s. 18-19.

6 AK Koimiriski, Zarzqdzanie migdzynarodowe..., s. 36; przeglqd definigji inwestycji bezposrednich prezentuje K Przybylska
w pracy: Determinanty..., s. 13-16.

17 J. Dietl, Wyzwania rynku globalnego dla konkurencyjnosci polskiego biznesu, w: Euromarketing. Koncepdie, strategie, metody,
pod. red. JW. Wiktora, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1999, s. 14.
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szania technologii polega na szybszym niz dotychczas upowszechnianiu sie nowych,
kluczowych technologii oraz niemoznosci dtugiego utrzymywania przewagi konku-
rencyjnej, ktérej Zrédtem jest wynaleziona przez przedsiebiorstwo technologias.
Szybkie przenikanie wynalazkéw i nowych technologii w potqczeniu z coraz krétszym
cyklem technologicznym powodujq réwnie szybki spadek wartosci nowych techno-
logii i konieczno$¢ przyspieszenia prac nad nowymi generacjami wyrobSw. Rozpra-
szanie sie technologii powoduje utrate efektéw doswiadczeri lideréw w sektorze i
przyspieszenie wyscigu w zakresie badan i rozwoju. Wysokie koszty poniesione na
nowe technologie moze zrekompensowad szybka komercjalizacja produktu. Realizo-
cje takiej strategii moze da¢ potqczenie wysitkdw kilku firm. Dzieki dyfuzji technologii
nastepuje wyréwnywanie sie zdolnosci technologicznych przedsigbiorstw zlokalizo-
wanych w réznych krajach, okreslane mianem parytetu technologicznego (na pozio-
mie krajéw - konwergencja technologii)'s.

Z analiz empirycznych wynika, ze w pierwszej pofowie XX wieku $redni cykl zycia
wigkszoéci wyrobéw konsumpcyjnych przekraczat 20 lat, a w sektorach dynamicznych
10 lat. W latach osiemdziesiqtych cykl zycia wielu wyrobdw nie przekroczyt 2 lat20.

We wspétczesnym $wiecie tracq na znaczeniu interesy narodowe, a rzeczywi-
stym podstawowym Zrédfem przewagi stajq sie ludzie wyksztatceni, w mniejszym
za$ stopniu zasoby materialne czy mozliwosci militarne poszczegdlnych parstw?!.
Moze to sugerowag, iz istotnym aspektem globalizagji jest zacieranie sie réznic po-
miedzy poszczegdlnymi narodami, a ponadto wiedza i kapitat intelektualny stajq
sie kluczowym czynnikiem w walce konkurencyjnej?2. Wedtug P. Druckera wiedza
w nowej gospodarce nie bedzie jeszcze jednym czynnikiem produkgji - bedzie czyn-
nikiem podstawowym?23. W warunkach burzliwego otoczenia lat dziewieédziesiqtych.
przedsigbiorstwa przeksztatcajq sie w ,organizacje uczqce sie”. Aby méc utrzymad
swojq konkurencyjnq pozycje, muszq stale generowaé nowq wiedze, upowszechniaé
jq wewnqtrz organizacji i przeksztatcaé w nowe kompetencje24.

Pod wptywem liberalizacji handlu miedzynarodowego, ujednolicania i liberalizagji
rynkéw kapitatowych, proceséwintegracyjnych, ujednolicania sie wzo rcéw konsumpgiji,
a takze postepu technicznego, w znacznej mierze ksztattujq sie tez przemiany w mig-

18 Szerzej: J. Sheth, G. Esghi, Global Strategic Management Perspectives, Cincinnati, West Chicago, Carrollotown, Livermore 1989,
s. IX, cyt. za: A. Nowak-Far, Globaina konkurenga..., s. 65.

% Na ten temat zob. m.in. monografie K Karcz, Proces dyfuzji innowagji. Podejscie marketingowe, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 1997.

20 W. Szymoniski, Globalizaga..., 5. 58.

21K Omabhe, The Border Less World:. Power and Strategy in the Interfinked Fconomy, Harper Business, New York-London 1990, cyt.
za: Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 317; W. Szymariski, Globalizagja..., s. 25-29.

22 Zob. np. M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Ogdliny zarys koncepdii, , Przeglad Organizacji® 2000, nr 2; M. Szymura-Tyc, Zasoby oparte
na wiedzy w procesie budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, ,Przeglqd Organizagji® 2002, nr 3.

B G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizagia, wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltext, Warszawo 2001, s. 60.

4 Szerzej zob. np.: ). Penc, Zarzqdzanie oparte na wiedzy, ,Organizadja i Kierowanie® 2002, nr 1; B. Mikuta, Zarzqdzanie wiedzq
w organizagjach, ,Problemy Jakosci®, styczer 2002.
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dzynarodowej konkurencji. Dokonuijq sig istotne zmiany w zakresie podazy, popytu,
a takze warunkéw dziatania przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym.
Obserwowane zmiany konkurencji sq zarazem skutkiem i warunkiem globalizagji.
Struktura i stopien ostrosci walki konkurencyjnej bezposrednio wptywajq na obierane
przez przedsigbiorstwa strategie migdzynarodowego rozwoju?5. Konkurencja global
na stwarza nowe systemy powiqzan, nowq jako$¢ postepu technicznego, nowe me-
tody zdobywania przewagi konkurencyjnej2. Potrzebne sq nowe modele organizagj,
odmienne sposoby konfigurowania dziatari i nowe sposoby wspétpracy z otoczeniem.
Przedsigbiorstwa muszq by¢ na tyle elastyczne, aby mogly szybko dostosowaé sie do
zmieniajqcego sie otoczenia, przewidywad, a przede wszystkim wyprzedzaé pojawia-
jqce sie zmiany. W literaturze przedmiotu mozna znaleZé wiele koncepgji nowoczesne-
go przedsigbiorstwa, ktére powinno sprostaé¢ wymogom globalizacji, np. inteligentne,
wirtualne czy zwinne?7. Jednq z takich koncepgji, ktorq promuje OECD, w zwiqzku
z kreowaniem gospodarki opartej na wiedzy jest model przedsigbiorstwa elastycznego
H. Bahramiego (zob. rys. 2.2.). W modelu tym zestawiono poréwnanie cech charakte-
ryzujqcych przedsigbiorstwo ,klasyczne” i ,nowoczesne”. Dyskusyjne w modelu tym
wydaje sie jednak przeciwstawienie sobie skutecznosci jako cechy przedsigbiorstwa
tradycyjnego i elastycznosci jako cechy przedsigbiorstwa nowoczesnego. Z calq pew-
nosciq bowiem przedsigbiorstwa nowoczesne, elastycznie reagujqce na zmiany oto-
czenia rynkowego, ktadq nacisk réwniez na skuteczno$é podejmowanych dziatan.

tradycyjna firma nowy model przedsiebiorstwa

Y wy

*  pojedyncze centrum *  wiele centréw zarzqdzania
zarzqdzania . zorll(entowanle na

*  samowystarczalno$é ;vylorzi'jstywc.lnle

* niezalezna dziatalno$é . .osw1|a.cze_n|: i
- S, zalez ostki

* integracja pionowa niezajezne jedn

organizacyjne

* zunifikowana struktura
* ,lokalne” poglady
¢ nacisk na skutecznosé

wiele alianséw
zdywersyfikowana struktura
kosmopolityczne poglqdy
nacisk na elastycznosé

Rys. 2.2. Model przedsigbiorstwa elastycznego

Zrédia: H. Bahrarni, The Empowen'n Flexible O anization, OECD, 1996, s. 18, Cyt. za: G. Gierszewska, B. Wawr-
9 g
zyniak, GIObGIIZﬂC]G Wyzwania dla zarzqdzania..., s. 77.

15 Strategor, Zarzqdzanie..., s. 185.

26 A Zorska, Ku globalizagji?..., s. 32.

27 Szeroko na ten temat piszq m.in: WM. Grudzewski, K. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2000; B. Miku
ta, A Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XX! wieku. Wybrane koncepge i metody, Difin, Warszawa 2002,
s.9-37.
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Konkurowanie w skali globalnej umozliwiajq innowacje ukierunkowane na two-
rzenie przewag konkurencyjnych. Koncepcje wieloptaszczyznowego modelu innowa-
cji przedstawit P. Drucker, wskazujqc na nastepujqce Zrédta innowacji: nowq wiedze,
zmiany w postrzeganiu, nastrojach, wartosciach, demografii, innowacje wynikajqce
z potrzeb procesu, a takze przedsigbiorczosé8. Jej istotq, jak pisze P. Drucker, pole-
ga bowiem na wspétzaleznosci dziatan przedsiebiorczych i innowacyjnych, za pomo-
cq ktorych zmierza sie do sukcesu. Nawiqzuje w ten sposéb do koncepcji J. Schum-
petera, ktéry uwaza, Ze nature przedsigbiorczosci Scisle wyrazajq elementy nowosci
i innowacji. Nie chodzi tylko o kreacje nowosci, lecz konceptualizacje wszystkich sit
dziatajqcych w otoczeniu29. Przedsiebiorstwa muszq wyksztatcié¢ zdolnosci do szyb-
kich, strategicznych odpowiedzi na zmiany w otoczeniu. Powinny, wedtug R.A. Bettisa
i M.A. Hitta, opanowac trzy umiejetnosci: wyczuwania zmian w otoczeniu, szybkiej
konceptualizacji reakgji na te zmiany, przegrupowania zasobéw dla realizacji tej
odpowiedzi30.

Z kolei R.M. Kanter podkresla, ze nawet najwieksze firmy muszq wykazywac ce-
chy indywidualnego przedsiebiorcy, takie jak: elastycznosé, zdolnosé reagowania
i osobista inicjatywa, ale réwnoczesnie tqczy€ je z dyscypling charakterystycznq dla
duzych firm oraz wykorzystaé synergie pomiedzy poszczegdlnymi jej elementami,
do czego potrzebna jest ogdlna wizja firmy oraz kierunku, w jakim ona zmierza.
Znajduje to wyraz w promowanym przez autorke skrocie PAL.: Pool - fqczyé zasoby
z innymi, Ally - zawiqzywacé sojusze w celu wykorzystania sprzyjajqcych okolicznosci,
Link - wiqza¢ systemy w postaci spétek31.

Zdaniem D.P. Cushman i S.S. King zdobyciu tak rozumianej przewagi konkuren-
cyjnej stuzy zarzqdzanie dynamiczne (High Speed Management), ktére cechuje:

* innowacyjnosc - zdolnos¢ do innowacji produktowych i procesowych, ale takze
strukturalnych i w sferze metod zarzqdzanig,

* adaptacyjnosé - umiejetnosé dostosowania sie¢ do zmian w postawach pracow-
nikow, upodobaniach nabywcdw, oczekiwaniach inwestoréw, przepisach praw-
nych, dostepnosci zasobow i strategii konkurentéw,

* elastycznosé - zdolnos¢ do zwiekszania i zmniejszania rozmiardéw organizagji,
zmian kierunkéw dziatania i strategii, szybkiej asymilacji nabywanych przedsie-
biorstw, realizacji przedsigwzigé wspdlnych, tworzenia koalicji oraz eliminagji
nieefektywnych lub mniej efektywnych jednostek,

28 P Drucker, Innowacje i przedsigbiorczosé. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 44, za: G. Gierszewska, B. Wawrzyniak,
Globalizacja..., s. 56.

29 A. Nowak-Far, Globalna konkurengja..., s. 19.

30 RA. Bettis, MA. Hitt, The New Competitive Landscape, ,Strategic Management Journal” 1995, Vol. 16, cyt. za: MJ. Stankiewicz,
Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa..., 2002, s. 71.

31 R.M. Kanter, When Giants Learn to Dance, Pitman Publishing, London 1989, s. 113 i nast.
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efektywnos¢ - zdolnosé do utrzymania trwatej przewagi nad konkurentami
w zakresie produktéw, wydajnosci, dywidend dla inwestoréw, zadowolenia
z pracy, lojalnosci klientéw, jakosci wyrobdw,

szybkos¢ - zdolnos¢ do szybszej niz konkurenci odpowiedzi na zmiany w otocze-
niu32,

32 WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Konkurencyjnosc przedsigbiorstw z Europy Srodkowsj na rynku europejskim, ,Ekonamika i Organi-
2acjo Przedsiebiorstwa” 2001, nr 9.
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2.2. Zewnetrzne uwarunkowania
internacjonalizacji przedsiebiorstw

Istotne znaczenie w procesie internacjonalizacji odgrywa druga ptaszczyzna uwa-
runkowan, a mianowicie otoczenie na rynku krajowym oraz potencjalnym rynku
zagranicznym. Aktualne i przyszte rozmiary rynku zagranicznego, struktura konku-
rencji oraz infrastruktura marketingowa stanowiq najwazniejsze parametry rynku
kraju goszczqcego33.

Jak wiadomo, w strukturze makrootoczenia przedsiebiorstw wyréznia sie czynniki
ekonomiczne, polityczno-prawne, kulturowe, geograficzne, technologiczne i demogra-
ficzne (tab. 2.1.). Kazdy z tych elementéw poprzez pryzmat uwarunkowar potencjalnej
internacjonalizacji i ekspansji zagranicznej ma istotne znaczenie i ztozonq tresé.

Tab. 2.1. Uwarunkowania internacjonalizacji przedsiebiorstw

Wyszczegélnienie Czynniki Przyktady

1. Wielkosé rynku

2. Produkt narodowy brutto

3. Sita nabyweza ludnosci

4. Dochéd narodowy na mieszkarica
5. Koszt kapitatu

6. Koszty pracy

Ekonomiczne

Uwarunkowania
makrootoczenia 1. Polityka w zakresie kurséw walut
2. Reguty dziatania przedsigbiorstw

zagranicznych
3. Stabilno$é polityczna
4. Zasady ochrony konkurencji
5. Ochrona konsumentéw

Polityczno-
-prawne

6. Stabilno$é przepisow prawnych

33 G. Albaum, J. Stradskov, E. Duer, International Marketing..., s. 63 i nast.
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1. Religia

2. Normy i wartosci

Kulturowe 3. Nastawienie do produktéw zagranicznych
4. Poziom wyksztatcenia

5. Czas pracy

1. Klimat
Geograficzne 2. Topografia
3. Dostep do surowcow

Uwarunkowania
makrootoczenia

1. Infrastruktura
2. Tempo zmian technologicznych
Technologiczne 3. Dostep do nowych technologii
4. Technologia informatyczna i systemy
komunikagji

. Liczba ludnosci i tempo jej wzrostu
. Struktura wiekowa ludnosci
Demograficzne . Gestosé zaludnienia

. Geograficzne rozmieszczenie ludnosci

. Poziom wyksztatcenia

Db W N

. Forma rynku
. Bariery wejscia

Struktura sektora N
. Intensywnos$¢ kapitatu w sektorze

BN

. Zmiany technologiczne w sektorze

. 1. Rodzaj, liczba i wielkosé konkurentéw
Uwarunkowania L .
. 2. Intensywnos¢ konkurengji
sektorowe Konkurenci L N
. . 3. Program efektywnosciowy konkurencji
i konkurencyjne .
4. Udzialy w rynku
1. Wskaznik koncentracji
2. Rodzaj, liczba i wielkosé dostawcow
Dostawcy

3. Jakosé surowcéw i pétfabrykatéw
4. Oferta sity roboczej i wysokos¢ ptac
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1. Wielko$é i elastycznosé popytu
2. Struktura i dynamika popytu
Odbiorcy finalni 3. Wielkos¢ segmentéw rynku

4. Wrazliwoéé cenowa

k i ,
Uwarunkowania 5. Cykl zycia produktéw

sektorowe
i konkurencyjne 1. Popyt handlu
2. Mozliwe zakupy handlowcéw
H |
ande 3. Struktura kanatéw dystrybucji
4. Wskaznik koncentracji handlu
Cele 1. Misja firmy
przedsigbiorstwa 2. Cele odnoénie do rynkéw zagranicznych
Zasoby 1. Struktu’rfl kapitatu
) 2. Plynnos¢ finansowa
finansowe

3. Wyptacalnosé kredytowa

1. Kwalifikacje personelu

Zasoby ludzkie 2. Doswiadczenie na rynkach zagranicznych

Uwarunkowania

wewnetrzne
przedsigbiorstwa

—-—

Zasoby . Istniejqce zasoby rzeczowe
rzeczowe 2. Wykorzystanie zasobéw rzeczowych

—-—

. Podatno$é produktu na standaryzacje
Produkt 2. Jakosé produktu
3. Inne osiqgnigcia

1. Wiedza

2. Doséwiadczenie
Zasoby )
niematerialne 3. Tradycja
4. Wizerunek firmy

5. Kontakty

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, International Marketing..., s. 15.

W odniesieniu do otoczenia ekonomicznego motywy mozliwej ekspansji na rynki
zagraniczne wiqzq si¢ z pogfebionq analizq i kalkulacjq elementéw dotyczqcych sta-
nu gospodarki, takich jak: tempo jej wzrostu, ruchy cen, zmiany zatrudnienia, bilans
ptatniczy, stopa inwestycji ogétem i w danej branzy, kursy wymiany walut, poziom
inflacji. Szczegdlnie waznym czynnikiem jest tempo wzrostu gospodarczego, gdyz
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wraz z poprawq sytuacji gospodarki poprawia sie sytuacja nabywcéw i rosnie popyt
stymulowany przez wzrost sity nabywczej. Rownie waznym czynnikiem jest stopa
inflacji, bowiem wysoka destabilizuje sytuacje gospodarczq, wzmaga zmiany kurséw
walut, wptywa na spadek dtugoterminowych inwestycji.

Otoczenie polityczno-prawne obejmuje warunki funkcjonowania przedsigbior-
stwa okreslone przez zréznicowane przepisy prawne, tworzone przez wladze po-
szczegolnych panstw. Wirdd norm szczegdlne znaczenie majq te, ktére dotyczq
ogolnych zasad funkcjonowania gospodarki, przepisy bedqce przejawem polityki
handlowej, czyli dotyczqce wymiany gospodarczej danego kraju z zagranicq (np. re-
gulacje odnoszqce sie do tworzenia firm, filii i oddziatéw na rynkach zagranicznych),
systemu celnego i instrumentéw pozataryfowych obowiqzujqcych w poszczegdlnych
branzach, systemu finansowania handlu zagranicznego, systemu ubezpieczeri eks-
portu, sytemu podatkowego itp. Okreslone uwarunkowania polityczno-prawne mogq
utatwic¢ podjecie decyzji o ekspansji na dany rynek zagraniczny bqdZ tez determino-
wac sposob wejscia na dany rynek zagraniczny34. Na przyktad tendencje protekcjo-
nistyczne utrudniajq zagranicznym eksporterom rozszerzenie geograficznego zakre-
su dziatania. Poszukujq wdowczas innych rozwiqzan, pozwalajqcych na obejscie tych
ograniczen w postaci joint venture lub bezposrednich inwestycji zagranicznych.

Sytuacja polityczna silnie oddziatuje na zachowania przedsiebiorcéw, na skton-
nos¢ do inwestowania, a takze stopien ryzyka i niepewnosci gospodarowania. Czyn-
nik stabilnosci, a wiec zaufania do systemu politycznego w danym kraju, jego polity-
ki gospodarczej, jest jednym z gtéwnych wskaZnikéw, ktérymi kierujq sig zagraniczni
i krajowi inwestorzy.

Otoczenie spoteczno-kulturowe oddziatuje na wielkosé i strukture popytu na pro-
dukty przedsigbiorstwa. W tej sferze ksztattujq sie preferencje, upodobania i gusty
jednostek, gospodarstw domowych czy grup spotecznych oraz zwyczaje i tradycje
spozycia, majqce istotne znaczenie dla upowszechniania sie okreslonych wzorcow
i styléw konsumpgji. Czynnik ten ma szczegdlne znaczenie w przypadku dziatan na
rynkach zagranicznych. Moze sie bowiem zdarzy¢, ze nabywcy ze wzgleddw kultu-
rowych nie zaakceptujq oferty produktéw. Religia czesto decyduje o preferencjach,
ograniczeniu lub wykluczeniu konsumpcji pewnych débr. Jednq z waznych determi-
nant jest stosunek klienta do produktéw zagranicznych. Przekonanie o wyzszosci
produktéw pochodzenia krajowego jest przestankg postaw etnocentryzmu konsu-
menckiego, ktdry prowadzi do niecheci wobec produktéw zagranicznych. W jed-
nych krajach produkty zagraniczne mogq by¢ traktowane z pewnq podejrzliwosciq,
konsumenci nie majq zaufania do ich jakosci, w innych zas mogq byé postrzegane

34 M. Debicki, Prawo - Zrdfo barier w dziatalnosci miedzynarodowej przedsiebiorstw, w: Bariery internacjonalizagji przedsigbior
stwa, pod. red. M.K. Nowakowskiego, Wydawnictwo Key Text, Warszawa 1997, s. 253-263.
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jako te o najwyzszej jakosci3s. Mozna tez méwic o tzw. syndromie NIH (Not /nvented
Here), ktéry oznacza negatywny stosunek do produktdw i rozwiqzari technologicz
nych pochodzqcych z innych krajéw36. Waznym czynnikiem jest tez spoteczne nasta-
wienie do inwestoréw zagranicznych.

W przypadku internacjonalizacji dziatan istotne jest réwniez rozpoznanie po-
ziomu edukacji konsumentéw. Lepsze wyksztatcenie spoteczeristwa nie tylko umoz-
liwia oferowanie produktéw zaawansowanych technologicznie, ale takze zapew-
nia dostep do wykwalifikowanych kadr. Kultura danego kraju determinuje takze
kulture przedsigbiorstw, z ktérymi, podejmujqc ekspansje na rynek zagraniczny,
bedzie trzeba podjqé rywalizacje lub wspétprace. Réznice kulturowe, z jednej stro-
ny, dajq przedsigbiorstwu mozliwos¢ uczenia sie i rozwoju, z drugiej zas - mogq
stanowi¢ istotnq przeszkode w skutecznym procesie wewnetrznej i zewnetrznej
komunikagji.

Uwarunkowania geograficzne stanowiq elementy srodowiska, m.in. klimat,
uksztattowanie terenu, zasoby naturalne czy sposéb zagospodarowania srodowiska,
przesqdzajqcy o jego dostepnosci dla biznesu. Znaczenie tych czynnikéw otoczenia
na rynku zagranicznym zalezy przede wszystkim od charakteru dziatalnosci przed-
siebiorstwa. Stan Srodowiska naturalnego oddziatuje bezposrednio na jako$é zaso-
bow pozyskiwanych przez firmy i wptywa na ich podstawowq dziatalno$é¢ gospodar-
czq. Jednoczesnie okreslony poziom spotecznej sSwiadomosci ekologicznej na danym
rynku zagranicznym moze wymusza¢ prosrodowiskowe dziatania przedsiebiorstwa.
Spotecznosc¢ miedzynarodowa wymaga od przedsiebiorstw coraz wigkszego poczu-
cia odpowiedzialnosci w tym zakresie. Przedsigbiorstwa wykazujqce spotecznq troske
o srodowisko naturalne posiadajq lepszy wizerunek, a ich ,ekologiczne produkty” sq
akceptowane przez klientéw. Paristwa wymuszajq odpowiedzialnosé firm tej kwestii
poprzez regulacje prawne. Przedsigbiorstwa muszq zatem liczy¢ sig nie tylko z opi-
niq publicznq akceptujqcq ich funkcjonowanie na danym rynku zagranicznym, ale
réwniez przestrzegac przepiséw dotyczqcych ochrony srodowiska naturalnego3’.

Rozpoznanie otoczenia technologicznego wymaga identyfikagji i oceny: poziomu
rozwoju technologicznego kraju, a w szczegélnosci sektora wydatkéw na badania i roz

35 Na przyklad badania przeprowadzone w Polsce wykazujq silne zrznicowanie etnocentryzmu konsumenckiego w przekroju grup
produktow. W przypadku produktéw Zywnosciowych az 70% palskich konsumentéw prezentuje postawy skrajnie etnocentryczne,
a w przypadku ddbr trwalego uzytku blisko 50% konsumentéw preferuje towary zagraniczne, szerzej zob.: K Karcz, Postawy kon-
sumentdw wobec produktow zagranicznych a decyzje w marketingu migdzynarodowym, w: Wspdiczesne problemy marketingu
migdzynarodowego..., s. 181; A. Szromnik, Etnocentryzm konsumencki Polakéw - zjawisko przejsciowe czy marketingowa bariera
internacjonalizacji, w: Zarzqdzanie i marketing, ,Prace Naukowe Wydziatu Zarzqdzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, Ake-
demia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1998, s. 16. Natomiast badania przeprowadzone w Niemczech wykazaty, ze wyobrazenia
nabywcdw o towarach niemieckich sq duzo korzystniejsze niz o towarach impartowanych, zatem Niemcy prezentujq postawy etno-
centryczne, zab.: A. Sznajder, Strategie..., 5. 35.

36 A. Nowak-Far, Globalna konkurengja..., s. 116-117, 128-129.

37 Szeroko na ten temat pisze J. Adameczyk, Koncepcja zrdwnowazonego rozwoju w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001,
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wdj, wynalazkéw i patentéw czy tez infrastruktury technicznej. Ponadto niezbedne jest
podjecie proby przeanalizowania trendéw w technice, technologii i organizagji na da-
nym rynku zagranicznym, mogq one bowiem stanowic dla firmy szanse lub zagrozenie
i rdwnoczesnie zachecad lub zniechecad do podjecia procesu umiedzynarodowienia.

Uwarunkowania demograficzne na danym rynku determinujq wielkos¢ i strukture
popytu na dobra i ustugi, a analiza tendencji umozliwia przewidywanie zmian popytu.
Struktura wiekowa ludnosci pozwala na oszacowanie wielko$ci rynku zbytu dla konkret-
nych rodzajow produktéw. Ogdlnie mozna powiedzied, ze elementy demograficzne okre-
$lajq w duzej mierze atrakcyjnosé rynku dla eksporterdw i inwestoréw zagranicznych.

Uwarunkowania sektorowe i konkurencyjne wymagajq rozpoznania: formy
rynku, barier wejscia, intensywnosci kapitatu w branzy, zmian technologicznych
i ich tendencji w branzy. Przedsiebiorstwo musi rozwazyé, czy jego dziatania bedq
skuteczne ze wzgledu na charakter panujqcej na rynku konkurencji. Konkurencja
czysta, monopolistyczna, oligopol i monopol stwarzajq bowiem odmienne ku temu
warunki. Bariery wejscia mogq mie¢ swe Zrédto w: korzysciach skali, zréznicowaniu
wyrobdw, wysokiej jakosci wyrobdw, lojalnosci nabywcéw wobec znanych im marek,
potrzebach kapitatowych, dostepie do kanatéw dystrybugji, polityce paristwa czy
kosztach zmiany dostawcéws3s.

Otoczenie konkurencyjne tworzq wszystkie podmioty funkcjonujqce na rynku,
ktore majq z przedsiebiorstwem powiqzania kooperacyjne lub konkurencyjne. Klu-
czowymi podmiotami tego otoczenia sq nabywcy, konkurenci oraz dostawcy.

Nabywcy, finalni odbiorcy oferty firmy, sq gtéwnymi podmiotami decydujqcymi
o mozliwosci funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Wielko$é i struktura ich
potrzeb, uksztattowanych przez ogét stosunkéw spoteczno-ekonomicznych, decydujq
o tym, czy produkty przedsiebiorstwa znajdq nabywcéw. Zatem rozpoznanie tych
potrzeb i czynnikéw je ksztattujqcych na danym rynku zagranicznym stwarza prze-
stanki do ewentualnego podjecia na nim dziatas.

Rywalizacja miedzy konkurentami dziatajqcymi w sektorze, zalezy przede wszyst-
kim od liczby i wielkosci konkurentéw w sektorze, catosciowej stopy wzrostu sektora,
zakresu zréznicowania konsumentdw i ich lojalnosci wobec marki, a takze kosztéw
opuszczenia sektora przez konkurentdéw.

Dostawcy obejmujq podmioty dostarczajqce niezbednych do funkcjonowania
przedsiebiorstw zasobéw w postaci surowcow, komponentéw, sity roboczej, finan-
sow i innych. Przedsiebiorstwa danego sektora tqczy z dostawcami sita przetargowa
zalezna od wielkosci i znaczenia poszczegdlnych dostawcéw dla sektora, znaczenia
oferowanych przez nich produktéw, kosztéw zmiany dostawcéw dla uczestnikéw sek-
tora, zagrozenia ,integracjq do przodu” ze strony dostawcéw.

38 M.E. Porter, Strategia konkurengji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1992, s. 25-34.
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Kolejnq grupq uwarunkowar procesu internacjonalizacji sq czynniki wewngtrzne,
wynikajqce z zasobéw posiadanych przez przedsigbiorstwo. Zasoby organizacji skia-
dajq sie z elementéw materialnych i niematerialnych, tworzqc okreslony system.
Istotnym elementem tego systemu sq umiejgtnosci zarzqdzania zasobami.

Materialne sktadniki zasobdw firmy obejmujq zasoby fizyczne, takie jak budyn-
ki, urzqdzenia, maszyny, surowce oraz wyroby organizacji bedqce w jej posiadaniu
i mozliwe do pozyskania oraz zasoby finansowe. Istotnq role petni nie tylko stan
zasobdw w okreslonym czasie, ale takze elastycznosé, czyli mozliwosé dostosowania
ich wielkosci i jakosci do potrzeb. Zasoby rzeczowe warunkujq stosowanie réznych
strategii internacjonalizacji. Stanowiq tez jeden z elementdw okreslajqcych atuty
konkurencyjne przedsigbiorstwa.

Zasoby finansowe przedsiebiorstwa sq jedym z najwazniejszych czynnikéw de-
cydujqcych o mozliwosci ekspansji na rynki zagraniczne i wyborze strategii interna-
cjonalizacji dziatania,

W teorii dominujqcym wydaje sie podejscie, ktdre utozsamia zasoby niemate-
rialne organizacji z jej kapitatem intelektualnym. W ujeciu tym zasoby niematerial-
ne organizacji sktadajq sie z aktywéw przyporzqdkowanych do trzech grup:

* kompetencji pracownikdw organizagji,

» aktywdw okreslajqcych rynkowq pozycje przedsiebiorstwa (udziat w rynkuy, re-
lacje z dostawcami i odbiorcami, atrakeyjnosé i cenowa pozycja produktéw, sy-
stem dystrybucji, aktywa promocyjne, a zwlaszcza - marka {nazwa) firmy i jej
rynkowy wizerunek,

* skladnikéw organizacyjnych i technicznych, takich jak: wielko$¢ i struktura zaso-
béw pracy bedqcych w dyspozycji przedsiebiorstwa, poziom stosowanej techno-
logii, organizacja pracy czy kultura organizacjis.

39 R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 1996, 5. 79. Szerszq dyskusje spotykanych w litera-
turze klasyfikacji kapitatu intelektualnego przedstawiajq: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem
XXI wieku..., s. 35-45.
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Na kompetencje pracownikéw organizacji sktadajq sie wiedza, doswiadcze-
nie bqdZ tez umiejetnosci zarzqdu firmy, sredniego personelu, pracownikéw sfery
badawczo-rozwojowej oraz technikéw i robotnikéw40. Pracownicy tworzq stosunki
migdzyludzkie, budujq relacje, podejmujq strategiczne decyzje4!. W warunkach
zmiennego otoczenia i nasilajqcej sie konkurencji, bez kompetentnych menedzeréw
i sprawnego zarzqdzania zadne przedsigbiorstwo nie moze utrzymac sie na rynku.
Od ich decyzji zalezy réwniez stan pozostatych aktywéw. Kadry, @ w szczegdlnosci
menedzerowie sq takim zasobem przedsiebiorstwa, ktéry moze decydowaé o tym,
czy przedsigbiorstwo w ogdle podejmie jakgkolwiek dziatalnosé na rynkach zagro-
nicznych oraz - jesli takie decyzje zapadnq - jakq ona przybierze forme42. Kierownik
dziatajqcy w Srodowisku miedzynarodowym ma do czynienia z unikatowym zbiorem
wyzwan i problemdw. Menedzerowie muszq kierowaé réznymi srodowiskami, a tak-
ze umiejetnie zarzqdzad dos¢ czesto wystepujqcymi konfliktami miedzy adaptacjq,
tj. checiq dostosowania sie do réznic miedzy krajami, a naciskami na utrzymanie
jednolitych zasad postepowania, czyli standaryzacjq. Istotne znaczenie w podejmo-
waniu dziatan na rynkach zagranicznych ma orientacja zagraniczna, rozumiana
jako sktonnos¢ do podejmowania przez kadre kierowniczq réznych form dziatania
na rynkach zagranicznych. Liczne badania pozwalajq stwierdzié, ze na otwartosé
menedzeréw na ekspansje na rynki zagraniczne wplywajq nastepujqce czynniki: dy-
stans psychiczny do rynkdw zagranicznych, wiek i poziom wyksztatcenia, znajomosé
jgzykow obcych, dotychczasowe wyjazdy za granice, sktonno$é do ryzyka i innowagjj,
wyobrazenie o skutkach dtugookresowego stuzbowego pobytu za granicq na rozwd;
zawodowy i rodzing, stosunek do dziatalno$ci zagranicznej jako alternatywnej stra-
tegii rozwoju przedsiebiorstwa43,

Aktywa rynkowej pozycji przedsiebiorstwa stanowiq wyraz mocnych i stabych
stron, rozpatrywanych na szerszym tle sytuacji w makro- i mikrootoczeniu, ksztattu-
jacych szanse i zagrozenia w réznych horyzontach czasowych na réznych rynkach
zagranicznych. W krajach wysoko rozwinietych uwaga menedzerdw skupia sie gtéw-
nie na aktywach rynkowych, ktére w diuzszej perspektywie decydujq o mozliwosci
przetrwania i rozwoju na konkurencyjnych rynkach miedzynarodowych oraz powiek-
szeniu wartosci firmy44,

Q7 Piericionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 118.

41Szerzej na temat kapitatu intelektualnego pisze np. P. Chlipata, Problemy terminologiczno-metodyczne zagadnieri kapitatu intelek:
tualnago, w: ,Wspélczesne Zarzqdzanie. Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu” 2003, nr 4.

4R Hineberg, Intemationales Marketing, Verlag Moderne Industrie, Landsberg/Lech 1994, s. 75-76; R Berndt, C.F. Aitobelli,
M. Sander, Intemationales Marketing..., s. 43.

4R Hineberg, Internationales..., s. 45-46; A. Szromnik, Elementy marketingu migdzynarodowego, Akademia Ekonomiczna w Kra-
kawie, Krakéw 1994, s. 16-17.

4 Na wartosc rynkowq przedsiebiorstwa sktada sie nie tylko kapitol materiainy, ale réwniez i niematerialny. Warto$¢ tworzq nie
tylko wielkosci finansowo-rachunkowe, odzwierciedlajqce w bilansie wartos¢, strukture i ruch zasobow sktadnikéw kapitatowych,
bedqcych w dyspozycji przedsiebiorstwa, lecz takze sktadniki inne, nie wchodzqce do bilansu oraz rachunku kosztéw; M. Bratnicki,
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Gtoéwnymi podmiotami posiadajqcymi wiedze i doswiadczenie oraz uczestniczq-
cymi w procesie uczenia si¢ organizacji sq menedzerowie dziatajqcy w réznych dzie-
dzinach i w réznych krajach. Istotne znaczenie ma uruchomienie w firmie statych
mechanizméw i procedur komunikacji wewnetrznej, wymiany informagji i doswiad-
czeh umozliwiajqcych uczenie sie jednych grup od drugich, przekraczajqc bariery
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi, pionami funkcjonalnymi, branzami i prze-
mystami oraz krajami4s.

Potqczenie zasobdw i umiejetnosci wyjqtkowych dla danej organizacji tworzy tzw.
kluczowe czynniki sukcesu generujqce przewage konkurencyjnq. ich warto$é ujaw-
nia sie jednak tylko wéwczas, gdy tworzq korzysci postrzegane przez klientéw jako
przewyzszajqce oferte konkurencji4é.

Wymienione obszary otoczenia przedsigbiorstw w wymiarze migdzynarodowym
wymagajq doktadnego rozeznania pod kqtem planowanych dziatari za granicq.
Znajomosc otoczenia przesqdza bowiem o nastawieniu do podejmowania ekspansji
na dany rynek zagraniczny i wyborze okreslonej strategii internacjonalizacji¢’.

Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia k gi do zbud fa strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000,
5. 100; TA. Stewart, The Wealth of Knowlege. lntellectual Capital and the Twenty-first Century Organization, Nicholas Brealey
Publishing, London 2001, 5. 13.

45 A K. Kozmiriski, Zarzqdzanie miedzynarodowe..., s. 90-91.

46 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizagja..., 5. 39.

47 R Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, /nternationales..., 5. 23-25; K Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przed
siebiorstw w biznesie migdzynarodowym, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznar, 2000 s. 94.




2.4 Motywy internacjonalizacji
przedsiebiorstw

W literaturze mozna spotkad zréznicowane podejscia do motywdw internacjonalizaci.
Generalnie, daje sig¢ wyrdzni¢ dwa zasadnicze ujecia. Pierwsze rozpatruje motywy na
plaszczyZnie teoretycznej, poszukujqc gtéwnych przyczyn ekspansji na rynki zagranicz-
ne. Podejicie to nawiqzuje do poszukiwan istoty internacjonalizacji, przedstawionej
we wczesniejszym fragmencie pracy. Drugie ujecie ktadzie nacisk na poznanie rze-
czywistych przyczyn umigdzynarodowienia poprzez badania empiryczne prowadzone
wsréd przedsigbiorstw o orientagji miedzynarodowej i prébe uogdinienia4e.

Poszczegdlne motywy sq grupowane z punktu widzenia réznych kryteriow. Jednym
zistotnych jest podziat na motywy ofensywne (aktywne) i defensywne (reaktywne).
Te pierwsze sktaniajq do internacjonalizacji dla realizagji celéw strategicznych i sq
samodzielnq inicjatywq przedsiebiorstwa, natomiast drugie wiqzq sig z dziataniami
wymuszonymi przez zewnetrzne uwarunkowania i czynniki4d. Podziat przyczyn umie-
dzynarodowienia na proaktywne i reaktywne odnosi si¢ przede wszystkim do analizy
procesdw internacjonalizacji matych i srednich przedsiebiorstw50. Wsréd motywow
ofensywnych podstawowe znaczenie posiadajq: dqzenie do wzrostu wartosci firmy,
sprzedazy i zysku z tytutu wykorzystania wtasnych zasobdw - kapitatuy, sity roboczej
czy know-how, dostep do zagranicznych zasobdw itp. Warto podkresli¢ istotne zna-
czenie subiektywnej postawy i oceny w stosunku do internacjonalizagji kierownictwa
(whascicieli) przedsiebiorstw, ktdrych nastawienie wptywa na ,otwarcie” firmy bqdz
na ograniczenie jej sfery powiqzan rynkowych51. Natomiast do motywdw reaktyw-
nych nalezq: naciski konkurencji, stopie nieréwnowazenia rynku wynikajqcy z nad-
produkgji i nasycenia rynku krajowego (zob. rys. 2.3.).

4 )W, Wiktor, Internacjonalizacja a marketing miedzynarodowy. Przestanki rozwaju orientagji zagranicznej przedsigbiorstw,
w: Wspdtczesne.., s. 30,

43 Szerzej na ten temat: L. Berekoven, Internationales Marketing, Verlag Neue Wirtschafts-Briefe, Berlin 1985, s. 56-58; G. Albaum,
1. Stradskov, E. Duerr, Interational Marketing..., s. 40-49; S. Hollensen, Global Marketing. A Market-responsive Approach, Prentice-
Hall Europe, London 1998, s. 24; A. Szromnik, Inwestycje zagraniczne w miastach i regionach - giowne korzysci oraz uwarunkowa-
nia, w: Wspdlczesne..., s. 140-142.

%0 E, Duliniec, Marketing..., s. 21.

1A, Szromnik, Elementy marketingu miedzynarodowego..., s. 14-19.
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J. Rymarczyk proponuje odmienngq klasyfikacje motywdw, dzielgc je na: rynkowe, ko-
sztowe, zaopatrzeniowe i polityczne52. Podstawowy motyw podejmowania dziatalnosci
zagranicznej stanowi - jego zdaniem - otwarcie nowych rynkdw, a takze utrzymanie
lub zwigkszenie udziatéw na posiadanych rynkach. Za wazny motyw internacjonalizagji
przedsigbiorstw J. Rymarczyk uznaje dqzenie do obnizenia kosztéw i zwigkszenie stopy
zysku. Wsréd motywdw zaopatrzeniowych wymienia dostep do zasobdw finansowych,
kadrowych, produkcyjnych czy tez tych o charakterze niematerialnym. Do grupy moty-
wéw politycznych zalicza natomiast dziatania krajéw macierzystych i goszczqeych,
ktdre moggq sktonic¢ przedsigbiorstwo do podjecia ekspansji na rynki zagraniczne.

WEWNETRZNE ZEWNETRZNE

1. Szansa wigkszych zyskow

2. Zwiekszanie wolumenu
sprzedazy

3. Obstuga klientéw
dziatajqcych w uktadzie

1. Ambicje menedzeréw

2. Ekonomia skali
PROAKTYWNE | 3. Ekonomia zakresu

- podnoszenie sprawnosci

profesjonalne; miedzynarodowym
4. Szansa uczenia sie 4. ZKCI’CEZT::Z'G";{""(GJQCG

5. Obserwacja konkurentéw

1. Nasladownictwo

Ny . 1. Nieoczekiwane zamdwienia
2. Mozliwosé zbytu nadwyzek

z zagranicy

produktéw . . :
REAKTYWNE 3. Mozliwosé wykorzystania 2. NIGF]tFGkC)’JnX rynek krajowy
. . 3. Wojna o rynki zbytu
nadwyzek potencjatu .
. z konkurentami
produkcyjnego

4. Roztozenie ryzyka 4. Naciski polityczne

Rys. 2.3. Motywy internacjonalizacji

Zrédto: G. Albaum, J. Strandskv, E. Duerr, International Marketing and Export Management, Addison Wesley Long-
man Publishing Company, England 1998, s. 40.

K PrzybylskaS3 przedstawia szersze podejscie, ujmujqc determinanty podejmowania
przez przedsigbiorstwa dziatalnosci na rynkach zagranicznych w dwéch plaszezyznach:

52 J. Rymarczyk, Internagionalizagja i globalizaga..., s. 60-73.
53 K. Przybylska, Determinanty..., s. 100-101.
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pierwszej, obejmujqcej motywy rynkowe, kosztowes4 i efektywnosciowe, oraz drugiej,
dotyczqcej klimatu inwestycyjnego kraju goszczqcego obejmujqoego warunki politycz-
no-prawne, udogodnienia dla prowadzenia dziatalnosci przez zagraniczne przedsigbior:
stwa, a takze poziom ryzyka inwestycyjnego. Wydaje sig, ze w dotychczasowych klasyfi-
kacjach motywdw internacjonalizagji przedsigbiorstw nie dosé wyraznie wyeksponowano
znaczenie motywow marketingowych. W tabeli 2.4. zaprezentowano podziat motywdw
zgodny z koncepcjq K Przybylskiej, uzupetniony wtasnie o motywy marketingowe.

Tab. 2.4. Determinanty lokalizacji zagranicznych inwestycji

Motywy pierwszej grupy, w tym:
1. Motywy rynkowe i marketingowe - wielkos¢ i chtonnasé rynku

- perspektywy rozwoju rynku

- wystepowanie barier handlowych
- dostep do regionalnych rynkéw

- dysponowanie unikatowym asortymentem
produktéw

- mozliwos¢ réznicowania produktu

- posiadanie marki

- doswiadczenie z zakresu dystrybucji

- system komunikadji

- wiedza o zagranicznym rynku zbytu i kliencie
- wizerunek i reputacja

- umiejetnos¢ budowania relacji z klientami
i posrednikami

2. Motywy kosztowe - dostep do zasobéw naturalnych

- poziom kosztéw produkeji

- koszty pracy

- koszty marketingowe

- koszty uzyskania kapitatu

- koszty energii

- system podatkowy

- dostep do zaawansowanej technologii,
wykwalifikowanej kadry, osrodkéw naukowo-
-badawczych

- potozenie geograficzne

4 Motywy kosztowe w ujeciu K. Przybylskiej nawiqzujq do motywow zasobowych w koncepgji A. Zorskiej.
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3. Motywy efektywnosciowe - optymalne kombinacje determinant
marketingowych
i kosztowych
- koncentracja dziatalnosci gospodarczej
w ograniczonej liczbie krajéw danego regionu
- mozliwo$¢ wspétpracy z lokalnymi
przedsigbiorstwami

Il. Motywy drugiej grupy
(wynikajqcez klimatu inwestycyjnego):
1. Uwarunkowania funkcjonowania - stabilizacja ekonomiczna i polityczna
zagranicznych przedsiebiorstw - polityka liberalizacji (zasady wchodzenia
2agranicznych firm na rynek, standardy
traktowania zagranicznych inwestoréw)
- regulacje prawne
- przynaleznos¢ do migdzynarodowych
organizacji ekonomicznych

2. Udogodnienia w prowadzeniu dziatalnosci - system bodZcéw inwestycyjnych
gospodarczej przedsigbiorstw zagranicznych - otoczenie biznesowe (infrastruktura
transportowa, telekomunikacyjna,
funkcjonowanie administracji publicznej,
system bankowy, rynek kapitatowy)

- dziatalno$é promocyjna

3. Poziom ryzyka inwestycyjnego - stabilizacja ekonomiczna i polityczna
- polityka monetarna i fiskalna
- sytuacja polityczna

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: K. Przybylska, Determinanty..., s. 100.

Rynkowe motywy internacjonalizacji wiqzq sie z koniecznosciq poszukiwania
przez przedsigbiorstwo nowych rynkéw zbytu, co wiqze sie z formutowaniem jed-
nej z gtéwnych opcji marketingowej strategii rozwoju przedsigbiorstwa, okreslane;
strategiq ksztattowania pola rynkowego. Pojawienie sie motywow z tej grupy wig-
ze sie scisle z sytuacjq przedsiebiorstwa na rynku krajowym. Ujawniajq sie one
szczegdlnie silnie w sytuacji spadku tempa wzrostu czy stagnacji na dotychczaso-
wym rynku dziatania (polu dziatania) przy rownoczesnej dynamice rozwoju rynku
zagranicznego. Motywy rynkowe sq znaczqcym impulsem do ekspansji zagranicz-
nej w sytuacji zaostrzajqcej sie konkurencji na rynku krajowym. W przedsiebior
stwie moze takze powstaé impuls do ekspansji na rynki zagraniczne wskutek po-
dobnej dziatalnosci konkurentéw. Marketingowym motywem podjecia dziatar na
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rynkach zagranicznych moze by¢ mozliwos¢ zaoferowania klientom na rynkach
zagranicznych konkurencyjnej oferty. Budowanie atrakcyjnej dla klientéw oferty
mozliwe jest przez wykorzystanie réznych instrumentéw marketingowych, np. wy-
twarzanie produktéw o unikatowych w skali miedzynarodowej cechach (jakosci,
niepowtarzalnym wzornictwie, walorach ekologicznych, mozliwosci adaptacji do
indywidualnych potrzeb), wykorzystanie silnej marki, posiadanych standardéw
obstugi dystrybucyjnej czy systemu komunikacji marketingowej. Innq przyczyne
umiedzynarodowienia dziatalnosci moze stanowic¢ posiadanie wiedzy o sytuagji
na rynkach zagranicznych, zdobytej w wyniku prowadzonych badan bqdz tez jako
rezultat indywidualnych kontaktéw kierownictwa firmy. Wymienione motywy moz-
na zaliczy¢ do przestanek o charakterze defensywnym, a zatem tych, ktére pchajq
przedsiebiorstwo do ekspansji na rynki zagraniczne. Mozna wskazad tez motywy
rynkowe w ramach kraju goszczqcego wyrazane przez pozytywnq wycene para-
metréw rynku w kraju goszczqcym. Wielkosé i chtonnos¢ rynku, perspektywy jego
rozwoju, a takze sytuacja konkurencyjna (przedmiotowy i podmiotowy wymiar kon-
kurencji, mobilnosé i struktura sektora konkurencyjnego) sq znaczqcymi bodZcami
do przyciqgniecia potencjatu inwestycyjnego.

Motywy kosztowe obejmujq trzy rodzaje przestanek, mianowicie uzyskanie
taniego dostepu do zasobdéw fizycznych, sity roboczej i aktywéw niematerial-
nych. Pierwszy rodzaj tworzq gtéwnie motywy poszukiwania zasobéw natural-
nych: surowcéw mineralnych, paliw oraz artykutéw rolnych. Drugi rodzaj obej-
muje uzyskanie dostepu do sity roboczej. Kolejny rodzaj motywéw kosztowych
to poszukiwanie korzystnego finansowo dostepu do zaawansowanych zdol-
nosci technologicznych, tj. potencjatu badawczo-rozwojowego, wytwdrczego
i kwalifikacji, umiejetnosci w zakresie zarzqdzania, organizacji i marketingu,
a w szczegdlnosci informacji, znakéw handlowych i reputagji firmy. Mozliwosé
wykorzystania zaawansowanych zasobéw za granicq pozwala na skrécenie cza-
su i ograniczenie kosztéw potrzebnych na ich wypracowanie we wtasnym zakre-
sie. Waga aktywdéw niematerialnych ciqgle wzrasta w zwiqzku z przyspieszonym
rozwojem technologii.

Motywy efektywnosciowe tqczq motywy rynkowe i zasobowe, podkreslajqc ich
podporzqdkowanie podniesieniu zyskownosci przedsigbiorstwa.

Druga ptaszczyzna rozpatrywanych przez potencjalnych inwestoréw czynnikéw
to klimat inwestycyjny danego rynku zagranicznego. Wsréd nich istotne znaczenie
odgrywajq stabilizacja ekonomiczna i polityczna. Przedsiebiorcy zagraniczni biorq
pod uwage podstawowe wielkoéci ekonomiczne charakteryzujqce otoczenie ma-
kroekonomiczne kraju goszczqcego. Nalezq do nich poziom produktu krajowego
i dynamika jego wzrostu, bilans handlu zagranicznego, poziom inflacji i bezrobocia,
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deficyt budzetowy i zadtuzenie zewnetrzne kraju. Waznq role petni réwniez libero-
lizacja polityki wobec inwestordw, ktéra wyraza sie w tagodzeniu i usuwaniu barier
wejscia w postaci podatkéw, koncesji, kwot importowych, cet, subwendji itp.
Waznym czynnikiem sktaniajgcym do ekspansji na dany rynek zagraniczny
jest system bodZcow inwestycyjnych, ktéry moze mie¢ charakter finansowy, fiskal-
ny i posredni. BodZce finansowe umozliwiajq korzystanie z funduszy panstwowych
w postaci grantéw inwestycyjnych, subsydiowanych kredytéw i gwarancji pozycz-
kowych. BodZce fiskalne sq uruchamiane dla zmniejszenia obciqzer podatkowych.
Nalezq do nich: obnizenie podatku dochodowego od przedsiebiorstw, ,wakacje”
podatkowe, zwolnienie z cet na importowane towary i surowce, zwrot czesci udziatu
w wydatkach na $wiadczenia spoteczne i inne. Natomiast bodZce posrednie majq
na celu podniesienie zyskownosci inwestycji zagranicznych. Pafistwo, samorzqd czy
region moze zaoferowac tereny pod budowe zaktaddw i odpowiedniq infrastruktu-
re po cenach nizszych niz komercyjne, moze tez zagwarantowa¢ uprzywilejowang
pozycje w postaci preferencyjnego dostepu do zamowien rzqdowych$s. Stosowanie
bodzcéw inwestycyjnych moze przynosié korzysci inwestorom, ale stanowi koszt dla
danego kraju. Opinie na temat celowosci ich stosowania sq podzielone. Krytycy pod-
kreslajq, ze mogq one prowadzié¢ do znieksztatcenia w strukturze produkcji, mogq
tez faworyzowa¢ duze firmy kosztem matych, a ponadto mogq wystqpi¢ trudnosci
w monitorowaniu sposobu ich wykorzystania%6. Natomiast zwolennicy stosowania
bodZcéw wskazujq na fakt, ze dzigki nim istnieje mozliwo$é pozyskania inwestorow
zagranicznych do realizagji celdw, ktdrych nie da sie osiqgnqé w inny sposéb. Bada-
nia przeprowadzone przez UNCTAD wykazaly, ze bodzce inwestycyjne stanowiq tyl-
ko jeden, i to nienajwazniejszy czynnik determinujqcy decyzje o lokalizacji inwestycji.
Inne, istotniejsze, to: wielkos¢ rynku i tendencje jego wzrostu, koszty produkgji, po-
ziom kwalifikacji, polityczna i ekonomiczna stabilizacja oraz obowiqzujqce regulacje
prawne w kraju docelowym - potencjalnym obiekcie ekspansji przedsigbiorstwa$’.
Znaczqeq role w pozyskiwaniu inwestoréw zagranicznych petni aktywna promo-
cja inwestycji ukierunkowanych na okreslone cele rozwojowe. Obejmujq one dzia-
tania na rzecz poprawy wizerunku kraju jako atrakcyjnego miejsca inwestowania.
Dla ich realizacji w wielu krajach powotywane sq specjalne agendy rzqdowe. Odpo-
wiednio przygotowana kadra swiadczy ustugi dla obecnych i przyszlych inwestordw.
Wydagje sie, ze szczegdlnie istotne sq sukcesy inwestoréw obecnych juz na danym

55 Szerzej na ten temat: Incentives and Foreign Direct Investment, UNCTD, United Nations, New York and Geneva, Series A, 1996,
No 30; w literaturze polskiej: K Przybylska, Determinanty..., s. 123- 124, B. Liberska, Czynniki przyciqgajqce zagraniczne inwestycje
bezposrednie. Whioski dla Polski z doswiadczeri innych krajow, w: Kapital zagraniczny w Polsce, pod red. Z. Sadowskiego, PTE,
Warszawa 1999, 5. 43-44

56 Ta refleksja wiqze sie z precyzyjnymi regulacjami zasad pomocy publicznej dla przedsigbiorstwa. W ustawodawstwie unijnym
stanowiq one istotny element polityki ochrony rynku i konkurencji.

57 B. Liberska, Czynniki przyciqgajqce..., s. 44.
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rynky, a takze ich opinie, ktdre stajq sie znane w Swiecie biznesu i przyciqgajq no-
wych inwestorow.

Czynnikiem wywierajqcym wptyw na decyzje o ekspansji na dany rynek zagro-
niczny moze by¢ tzw. otoczenie biznesowe w potencjalnym kraju goszczqcym38, na
ktére sktadajq sie: jakos¢ infrastruktury transportowej i telekomunikacyjnej, funk-
cjonowanie administracji publicznej, system bankowy i stopiefi rozwoju rynku ka-
pitatowego. Problemy zwiqzane z negatywnym oddziatywaniem tego czynnika na
decyzje o kierunku i miejscu internacjonalizacji dotyczq raczej krajéw rozwijajqcych
sie | transformujqcych gospodarke. W krajach rozwinietych tego rodzaju bariery
zreguly nie wystepujq lub wystepujq z mniejszym natezeniem. Sq one juz bowiem
standardem rozwinietej gospodarki rynkowej.

58 K Przybylska, Determinanty..., s. 125.
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3.1. Istota i przebieg procesu segmentacji
rynkow zagranicznych

Segmentacja rynku stanowi podziat potencjalnego rynku podmiotowego na jedno-
rodne z punktu widzenia przyjetych kryteriéw grupy nabywcéw (segmenty), majq-
cych podobne potrzeby i preferencje oraz w zblizony sposéb reagujqcych na kon-
kretne dziatania marketingowe. Na podstawie wynikéw analizy segmentacyjnej
dokonuje sie wyboru rynku docelowego, do ktérego cech i potrzeb dostosowuje sig
nastepnie produkt oraz pozostate dziatania marketingowe: ceng, kanaty dystrybugji
i promocje.

Segmentacja rynku migdzynarodowego jest procesem identyfikacji specyficz-
nych segmentow w postaci grup krajéw oraz - w ich obrebie - grup nabywcéw re-
prezentujqcych potencjalnych klientéw o jednorodnych wtasciwosciach i podobnych
zachowaniach.

Segmentacja w marketingu miedzynarodowym jest procesem bardziej rozbudo-
wanym w stosunku do segmentacji rynku krajowego, obejmujqcym:

* makrosegmentacje,

* mikrosegmentacje,

* segmentacje ponadnarodowq,
*  wybdr rynku docelowego’.

Proces segmentacji rynku w marketingu miedzynarodowym przedstawia rys.
31

Charakter analizy segmentacyjnej ma juz wstepna selekcja rynkéw zagra-
nicznych. Procedura badawcza, w ktérej segmentami sq rynki narodowe lub
ich grupy okreslana jest jako makrosegmantacja lub segmentacja pierwotna.
lej celem jest ocena atrakcyjnosci krajow, czyli ocena szans i zagrozen, jakie
moze stworzy¢ potencjalny rynek zagraniczny i wybdr tych rynkéw zagranicz-
nych, ktére stwarzajq najkorzystniejsze warunki do ekspans;ji i dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa.

'R Hiineberg, Internationales Marketing..., s. 109; E. Sobczak, Metodologia segmentagi migdzynarodowej, ,Marketing i Rynek”
2007, nr 1.
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W | etapie - dokonujqc makrosegmentacji - przedsigbiorstwa moggq dzieli¢ ryn-
ki miedzynarodowe wedtug potozenia geograficznego, grupujqc kraje w regiony, np.
Europa Zachodnia, rejon Pacyfiky, Bliski Wschéd czy Afryka. W wielu regionach kra-
je stworzyty grupy rynkéw lub tez strefy wolnego handlu, np. ASEAN (Stowarzysze-
nie Narodéw Azji Potudniowo-Wschodniej) czy NAFTA (Pétnocnoamerykariska Strefa
Wolnego Handlu). Organizacje te ograniczajq bariery handlowe miedzy krajami
cztonkowskimi, tworzqc wieksze i bardziej homogeniczne rynki.

Etap . MAKROSEGMENTACJA (PIERWOTNA)

1 Ocena uwarunkowarn politycznych, ekonomicznych, spoteczno-kutturowych,
prawnych itp.

2 Ocena poziomu ryzyka
3. Analiza branzowa

il

H N
Wybor krajow

Etap Il. MIKROSEGMENTACJA (WTORNA)

1 Kryteria demograficzne, psychograficzne, behawioralne, potencjat rynku
2. Uwarunkowania wewrietrzne (misja przedsigbiorstwa, cele przedsigbiorstwa

i cele marketingowe, know-how, stabe i mocne strony przedsigbiorstwa),
kapitat intelektualny aktywa rynkowe

ol
NS
! Identyfikacja segmentéw na poszczegdlnych rynkach zagranicznych

Etap lll. SEGMENTACJA PONADPANS TWOWA (transnarodowa)
1 Poréwnanie segmentow w przekroju migdzynarodowym
|
N
Identyfikacja segmentow transnarodowych
Etap IV. WYBOR RYNKU DOCELOWEGO
| Ocena poszczegolnych segmentdw

A4
Wybor rynku docelowego

Rys. 3.1. Proces segmentacji rynku w marketingu migdzynarodowym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Hiineberg, Internationales..., s. 109.
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Wyodrebnianie grup paristw wedtug potozenia geograficznego zaktada, ze pan-
stwa sqsiadujqce majq pewne wspdlne cechy i elementy zachowar nabywcéw, cho-
ciaz mozna wskazac¢ przyktady odbiegajqce od tej zasady. USA i Kanade wiele tqczy,
ale rézniq sig zasadniczo od Meksyku zaréwno kulturowo, jak i gospodarczo, a mi-
mo to utworzyty strefe wolnego handlu. W przypadku Europy takze mozna méwi¢
o duzym znaczeniu réznic kulturowo-jezykowych miedzy krajami skandynawskimi,
romanskimi czy germariskimi2,

Dokonujgc makrosegmentagji przedsigbiorstwa powinny przeanalizowaé i ocenié¢
ogdlne warunki prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej w poszczegélnych krajach,
a takze sytuacje rynkowq w odniesieniu do konkretnej grupy produktéw. Istotnq role
petni analiza poziomu ryzyka zwiqzanego z dziatalnosciq w danym kraju. Ponadto
nalezy przeprowadzi¢ analize uwarunkowar sektorowych i konkurencyjnych, oraz
wewnetrznych, wynikajqcych z zasobéw posiadanych przez przedsigbiorstwo.

W kolejnym, 1l etapie miedzynarodowej analizy segmentacyjnej przedsiebior
stwo powinno wyodrebni¢ segmenty rynku w ramach rynkéw narodowych, prze-
prowadzi¢ zatem mikrosegmentacje (segmentacje wtérnq). Celowosé prowadze-
nia badan segmentacyjnych wewngqtrz rynkéw narodowych wystepuje szczegdlnie
w krajach duzych i reprezentujqcych znaczny potencjat rynkowy. Sposréd segmen-
tow wytonionych w badaniach danego rynku narodowego przedsigbiorstwo typuje
jeden lub kilka, ktére umozliwiq mu najlepsze wykorzystanie przewag konkurencyj-
nych w strategii marketingowej i jednoczesnie zapewniq w dtuzszym okresie utrzy-
manie tych przewag.

Kolejnq istotnq kwestie - w etapie Ill - w analizie segmentacyjnej przedsie-
biorstw dziatajqcych na rynkach zagranicznych stanowi stwierdzenie, czy wyodreb-
nione w poszczegolnych krajach segmenty sq na tyle podobne w przekroju mie-
dzynarodowym, ze mozna zastosowac wobec nich ten sam program marketingowy
lub jego elementy. Wskazanie transnarodowego czy nawet globalnego segmentu
rynku umozliwia standaryzacje dziatari marketingowych.

Ostatnim, IV etapem w procesie segmentacji rynku miedzynarodowego jest oce-
na poszczegolnych segmentow i wybor jednego lub kilku, w ktérych przedsigbior-
stwo zamierza prowadzi¢ dziatalnosé, a wigc wybdr rynku docelowego.

2Ph, Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 448.
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zagranicznych

3.2.1. Kryteria ogolnej oceny rynkéw zagranicznych
Przedsigbiorstwo zainteresowane podjgciem dziatari marketingowych na réznych
rynkach powinno dokonaé analizy poréwnawczej tych rynkéw z punktu widzenia
uwarunkowan otoczenia demograficznego, ekonomicznego, spoteczno-kulturowego,
polityczno-prawnego, technologicznego i geograficznego. Kwestig uwarunkowar
otoczenia dalszego oméwiono w pkt. 2.2. W tym miejscu wskazane zostang kryteria
oceny otoczenia na rynkach zagranicznych:

uwarunkowania otoczenia demograficznego (liczba ludnosci i tempo jej wzrostu,
struktura wiekowa ludnosci, gegstosé zaludnienia, geograficzne rozmieszczenie
ludnosci itp.),

uwarunkowania otoczenia ekonomicznego ({tempo wzrostu gospodarczego,
ruchy cen, zmiany zatrudnienia, bilans ptatniczy, stopa inwestycji ogétem
i w danym sektorze, kursy wymiany walut, poziom inflacji, struktura dochodowa
gospodarstw domowych itp.),

uwarunkowania otoczenia spoteczno-kulturowego (preferencje, upodobania
i gusty jednostek, gospodarstw domowych czy grup spotecznych oraz zwyczaje
i tradycje spozycia, religia, etnocentryzm konsumencki, edukacja, nastawienie
do inwestoréw zagranicznych itp.),

uwarunkowania otoczenia polityczno-prawnego (zaufanie do systemu polityczne-
go, regulacje prawne odnoszqce sig do tworzenia firm, filii i oddziatéw na rynkach
zagranicznych, system celny i instrumentdéw pozataryfowych, system finansowania
handlu zagranicznego, system ubezpieczen eksportu, system podatkowy itp.),
uwarunkowania otoczenia technologicznego (poziom rozwoju technologicznego
kraju, a w szczegdlnosci sektora, wydatki na badania i rozwdj, wynalazki i pa:
tenty, infrastruktura techniczna, trendy w technice, technologii i organizacji na
danym rynku zagranicznym itp.),

uwarunkowania otoczenia geograficznego (powierzchnia kraju, warunki klima-
tyczne, uksztattowanie terenu, zasoby naturalne, sposéb zagospodarowania
srodowiska, stan srodowiska naturalnego itp.).
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3.2.2. Analiza szans i zagrozen dziatania na rynkach

zagranicznych
Kluczowe determinanty oceny poziomu ryzyka inwestycyjnego stanowiq stabilizacja
ekonomiczna i polityczna. Poziom ryzyka jest przedmiotem oceny wielu wyspecjali-
zowanych instytugji, ktére publikujq okresowo rankingi krajéw wedtug stopnia ryzy-
ka inwestycyjnego, przyjmujqc jednakze zréznicowane kryteria oceny’.

Na szczegdlng uwage zastuguje indeks ryzyka inwestycyjnego BERI (Business Envr-
ronment Risk Informationdndex), ogtaszany corocznie przez Bank Swiatowy. Sktada sie
z trzech subindeksdw: wskaZnika ryzyka dziatalnosci gospodarczej ORI (Operation Risk In-
dex), wskaznika ryzyka politycznego PRI (Political Risk Index) oraz wskaZnika wyptacalnosci
RFaktor®. Pierwszy z nich, ORI, ocenia ogélny klimat ekonomiczny kraju. Kazdy kraj oce-
niany jest przez dziesigciu do pigtnastu ekspertow wedtug 15 kryteridw, takich jak np. sta-
bilno$¢ polityczna, nastawienie instytucji paristwowych do inwestoréw zagranicznych, czy
biurokragja {tab. 3.1.). Z punktu widzenia kazdego kryterium dokonuje sig oceny w skali od
0 do 4, gdzie 0 oznacza warunki nie do zaakceptowania, 4 - warunki bardzo dobre. Ocena
nastepuje przy wykorzystaniu metody delfickigj i maksymalnie moze wynosi¢ 100 punktdw.

Tab. 3.1. Struktura | wagi kryteriéw wskaznika ryzyka dziatalnosci gospodarczej ORI
Kryteria Wagi

1. Stabilno$é polityczna 3,0
2. Nastawienie do inwestoréw zagranicznych 1,5
3. Grozba nacjonalizagji 1,5
4. Inflacja 1,5
5. Bilans ptatniczy 1,5
6. Biurokracja 1,0
7. Wzrost gospodarczy 2,5

8. Wymienialno$é waluty 2,5

9. Realizacja zawieranych uméw 1,5
10. Koszt/wydajnosé pracy 2,0
11. Dostepnosé fachowcéw i dostawcow 0,5
12. informacja/Transport 1,0
13. Miejscowy partner i kierownictwo 1,0
14. Dostepnosé krétkoterminowych kredytéw 5'8

15. Dostgpno$é dlugoterminowych kredytéw

Max: 25 x 4 = 100 punktow Suma wag = 25
Zrédio: R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 105.

3 Rankingi krajéw wedlug stopnia ryzyka inwestycyjnego publikujq: Bank Swiatowy, Migdzynarodowy Fundusz Walutowy, brytyjski
miesigeznik ekonomiczny ,Euromoney” oraz amerykanski miesigcznik , Institutional Investor”.

4 Szerzej na ten temat np.: R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 104-105; H. Meffert, J. Boiz, Interna-
tionales Marketing - Management, Verlag W. Kohlkammer, Stuttgart 1982, s. 74-77.
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Ocena poszczegdlnych rynkéw jest ocenq wazonq. Dokonuje jej okoto dwustu
niezaleznych, anonimowych ekspertéw, ktérzy pracujq bez wynagrodzenia i pocho-
dzq z ocenianych krajéw. W wyniku oceny wyodrebnia sig kilka grup krajéw. Przy-
ktadowos:

* | grupa to kraje, ktérym przyznano ponad 71-100 pkt. Sq to kraje bardzo do-
brze rozwinigte gospodarczo oraz majqce korzystny klimat inwestycyjny i infra-
strukture dla zainteresowanych nimi firm zagranicznych,

* 1l grupa to kraje, ktérym przyznano punkty w przedziale 56-70 pkt. One réw-
niez dajq bardzo dobre mozliwosci inwestowania, chod posiadajq nieznacznie
gorsze uwarunkowania w poréwnaniu z grupq |,

* |l grupa to kraje o ocenie punktowej pomigdzy 41-55 pkt. Oferujq zréznicowa-
nq atrakeyjnosé, uwarunkowania oraz duze ryzyko dziatania,

* 1V grupa to kraje z ocenq ponizej 40 pkt. W tych krajach nie sq raczej zalecane
inwestycje kapitatowe ze wzgledu na znaczne ryzyko utraty majqtku w przypad-
ku zmian politycznych, ktére sq bardzo prawdopodobnes.

Analogicznie zbudowany jest drugi indeks, PRI, ktéry ocenia dtugookresowq sta-
bilno$¢ polityczng kraju. Kryteriami sq w tym przypadku np. podziat sceny politycz-
nej czy konflikty spoteczne w kraju potencjalnej ekspansji (tab. 3.2.).

Tab. 3.2. Kryteria wskaznika ryzyka politycznego PRI
KRYTERIA

|. Wewnetrzne przyczyny ryzyka politycznego
1. Podziat sceny politycznej
2. Zréznicowanie jezykéw, religii itp.
3. Srodki nacisku dla utrzymania wiadzy
4. Mentalnos¢: nacjonalizm, przychylno$é wobec cudzoziemcéw itp.
5. Sytuacja socjalna, gestos¢ zaludnienia
6. Organizacja i sita radykalnych partii politycznych
Il. Zewnetrzne przyczyny ryzyka politycznego
1. Zaleznosé od sit zewnetrznych
2. Negatywny wptyw regionalnych sit politycznych
1. Symptomy ryzyka politycznego
1. Konflikty socjalne: strajki, ich natezenie i przebieg
2. Czynniki niestabilnosci np. zabdjstwa polityczne, proby zamachow stanu J
Zrédio: R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Intemationales Marketing Management..., s. 106.

5 £ Duliniec, Marketing miedzynarodowy..., s. 144; MK. Welge, D. Holtbriigge, Intemationales Manag t, Verlag Modeme
Industrie, Landsberg-Lech, 1998, s. 98; S. Hollensen, Global Marketing..., s. 195-196.

6 W roku 2006 w | grupie znalozly sig m.in.: USA (75), Szwajcaria (74), Belgia (73), Japonia (72), w grupie |l znalazly: Holandia
(66), Niemcy (61), Portugalia (58), Austria (57), Turcja {56), do Ill grupy zaliczono: Czechy (55), Wegry (55), Polske (52} i Chiny (46).
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Trzeci indeks, R-Faktor odzwierciedla wyptacalnos¢ danego kraju, czy tez mozli-
wosc transferu zysku za granice. W przeciwienistwie do dwoch poprzednich indek-
séw, R-Faktor opiera sie na danych ilosciowych. W tym przypadku mozna réwniez
uzyska¢ maksymalnie 100 punktow.

Trzy omdwione indeksy, po zsumowaniu, umozliwiajq sformutowanie ,normatyw-
nych” strategii wejscia na dany rynek zagraniczny, wskazujqc trzy poziomy:

* poziom | - 180-300 pkt., na ktérym rekomenduje si¢ inwestycje bezposrednie,

* poziom Il - 160-180 pkt., sugerujqcy wybdr kooperacji jako zalecanej strategii
wejscia,

* poziom Ill - 120-160 pkt., z ktérego wynikajq sugestie ekspansji ostroznej
w formie pojedynczych, krétkookresowych transakgji, np. eksportu i innych form
internacjonalizacji, bez wiekszego zaangazowania kapitatu za granicq.

Indeks BERI posiada pewne mankamenty. Najistotniejsze z nich to: nieroztqcz-
nos¢ kryteriéw, ich skorelowanie oraz sztywno ustalone wagi kryteriéw, ktdre mogq
mie¢ rézne znaczenie w przypadku poszczegdlnych przedsigbiorstw?.

Atrakcyjno$¢ oraz tendencje zmian atrakeyjnosci krajow sq oceniane w zréznico-
wany sposéb przez poszczegdlne instytucje miedzynarodowe i osrodki opiniotwor
cze. Miedzynarodowe instytucje zajmujqce sie okreslaniem stopnia ryzyka inwesty-
cyjnego biorq pod uwage wiele czynnikéw ekonomicznych i politycznych. Rankingi
atrakeyjnosci inwestycyjnej poszczegdlnych krajéw sq sporzqdzane przez wiele zna-
czqeych instytucji naukowych, organizacji miedzynarodowych (EBOR, MFW, OECD,
Bank Swiatowy), firm konsultingowych i innych.

Brytyjski miesiecznik ,Euromoney” co roku prezentuje ranking krajow biorqc
pod uwage wiarygodno$¢ dla inwestoréw. Poziom ryzyka inwestycyjnego ustala
sie w granicach 1-100 pkt, przy czym im wigksza liczba zdobytych punktéw, tym
mnigjsze ryzyko. W rankingu z marca 2006 roku wsréd 185 przedsigbiorstw Polska
zajeta 43 miejsce i uzyskata 66,26 pkt, tj. o 1,02 pkt wigcej niz w roku 2005. Polske
wyprzedzity m.in.: Stowenia, Czechy, Wegry i Estonia, zajmujqce odpowiednio 28,
39,41 42 miejsce (zob. tab. 3.3.).

7 Tego typu zastrzesenia odnosnie do indeksu BER| formutujq m.in.: R. Berndt, C.F. Altobelfi, M. Sander, Internationales Marketing
Management..., s. 106.
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Tab.3.3. Ranking krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej wedtug miesigcznika
,Euromoney”
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~ ~ » —_
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1. Stowenia 29 28 28 74,27 | 78,69 79,62
2. Czechy 39 a5 39 67,02 | 69,38 68,82
3. Wegry 36 38 41 70,95 | 68,82 68,50
4. Estonia 43 40 42 63,91 | 66,42 67,01
5. Polska 47 45 43 65,23 | 65,24 66,26
6. Stowacja 48 46 45 59,26 | 64,73 64,87
7. Litwa 54 48 53 57,24 | 63,60 61,40
8. Chorwacja 57 50 56 56,43 | 61,63 58,82
9. totwa 56 53 51 60,50 | 60,89 61,76
10. Rosja 66 61 62 4598 | 53,51 54,65
11. Butgaria 63 63 63 48,36 | 52,12 54,31
12. Rumunia 68 65 65 46,25 | 51,95 53,22
13. Ukraina 93 83 78 33,92 | 42,66 45,74
14. Macedonia 106 92 83 37,12 | 39,46 43,56
15. Albania 122 103 106 31,54 | 36,88 38,02
16. Motdawia 130 119 141 30,09 | 34,62 32,44
17. Bosnia i Hercegowina 107 123 110 35,56 | 33,67 37,43
18. Biatoru$ 134 132 144 3117 | 32,80 31,49
19. Serbia i Czarnogéra 166 158 104 29,36 27,3 38,09

Zrédfo: ,Euromoney”, marzec 2004, marzec 2005, marzec 2006, za: P Wazniewski, Ocena atrakeyjnosci Polski dia
inwestorow zagranicznych na tle krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej, w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, red.
1. Chojna, Instytut Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego, Warszawa 2006, s. 25,

Z kolei w rankingu amerykanskiego miesigcznika , Institutional Investor” z marca
2006 roku, Polska zostata sklasyfikowana na 40 miejscu wéréd 173 krajéw, uzy-
skujqc 68,2 pkt na 100 mozliwych, co oznacza te samq pozycje i wzrost o 2,8 pkt
w poréwnaniu z rankingiem z marca 2005 roku. Najwyzszq pozycje wsréd krajéw
naszego regionu zajmuje Stowenia - 27 miejsce, dalej Czechy - 32, a Estonia - 39
(zob. tab. 3.4.).
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Tab. 3.4. Ranking krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej wedtug , Institutional
fnvestor”

3 3 3 5
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1. Stowenia 27 27 74,2 77,3 3,1
2. Czechy 34 32 68,6 72,5 3,9
3. Estonia 39 39 65,6 69,0 3,4
4. Polska 40 40 65,4 68,2 2,8
5. Wegry 41 46 65,2 65,3 0,1
6. Stowacja 43 38 64,0 69,6 5,6
7. Litwa 49 43 61,4 66,2 4,8
8. totwa 51 45 60,5 65,4 4,9
9. Rosja 58 55 55,2 62,1 6,9
10. Chorwacja 59 59 54,0 58,1 41
11. Bulgaria 60 60 52,0 57,0 5,0
12. Rumunia 65 62 48,4 52,8 4,4
13. Ukraina 82 76 37,5 46,5 9,0
14. Macedonia 91 85 30,2 37,2 7,0
15. Bosnia i Hercegowina | 107 109 26,9 29,8 2,9
16. Albania 117 117 249 | 26,7 1,8
17. Serbia i Czarnogéra 121 87 241 35,5 11,4
18. Biatorus 134 135 20,4 21,5 1,1
19. Motdawia 136 139 16,0 20,9 4,9

Zrédlo: , Institutional |nvestor”, marzec 2005, marzec 2006, za: P, Wazniewski, Ocena atrakcyjnosci Polski..., s. 24.

3.2.3. Analiza sektorowa i zasoby przedsiebiorstwa

Sektor definiuje sie jako grupe przedsigbiorstw wytwarzajqcych dobra lub ustugi
o podobnym przeznaczeniu8. Kryterium wyodrebniania sektora stanowi korzystanie
przez przedsigbiorstwa z tych samych Zrédet zaopatrzenia i zaspokajanie potrzeb
tych samych grup nabywcéw.

Analiza sektora jest zadaniem trudnym, gdyz atrakcyjno$¢ branzy jest funkcjq
wielu czynnikdéw, ktére tworzq dynamicznq strukture. Analiza sytuacji w sektorze
wymaga zebrania danych dotyczqcych: asortymentu produktéw, wielkosci i wartosci
sprzedazy, nabywcdw i ich zachowar rynkowych, technologii produkgji, struktury

8 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992, s, 23.
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konkurentow, dostawcéw, produktéw komplementarnych i substytucyjnychd. Celem
analizy sektorowej jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: jaka jest atrakcyjnosé ba-
danego sektora dla przedsiebiorstwa potencjalnego inwestora, jakie stwarza szanse
i zagrozenia dla rozwoju przedsiebiorstwa na danym rynku zagranicznym?

Analize natezenia konkurencji w sektorze mozna prowadzié, korzystajqc z kon-
cepcji pieciu sit M. Portera. Model M. Portera opiera si¢ na zatozeniu, ze o atrak-
cyjnosci branzy dla jego uczestnikow bqdz tez potencjalnych inwestoréw decydujq:
natezenie walki konkurencyjnej wewnqtrz branzy, grozba pojawiania si¢ nowych
konkurentéw, sita oddziatywania dostawcéw, sita oddziatywania nabywcéw, wptyw
pojawienia si¢ substytutow (rys. 3.2.).

Wymienione czynniki odzialywujq na warunki funkcjonowania w sektorze,
w szczegdlnosci na intensywnosé rywalizagji, i okreslajq tym samym atrakcyjnosé
sektora dla przedsiebiorstwa.

Konkurenci w sektorze oferujq zblizone produkty skierowane do tych samych
grup konsumentéw na tym samym obszarze geograficznym, a ich zadaniem jest
zdobycie jak najlepszej pozycji konkurencyjnej w sektorze. Przedsiebiorstwo, znajqc
oferty innych firm, powinno tak ksztattowad wiasnq oferte, by mie¢ mozliwosé kon-
kurowania i przekonania konsumentéw do wybrania jego produktow.

Przedsigbiorstwa, ktére wchodzq do branzy, wnoszq do niej nowe zdolnosci pro-
dukcyjne, zasoby oraz ched zdobycia udziatu w rynku. Przy okreslonej atrakcyjnosci
sektora grozba wejscia do sektora nowych przedsiebiorstw zalezy przede wszyst-
kim od istniejqcych barier wejscia. Dla potencjalnych nowych inwestoréw bariery
te majq szczegdlne znaczenie. Bariery wejscia na rynek sq wysokie, jesli wystepuje
wiele trudnosci, ktére nowi uczestnicy muszq pokonaé zanim rozpocznq dziatalnosé.
Do najwazniejszych barier wejscia nalezq: ekonomika skali, wysoki poziom techno-
logiczny, brak dostepu do kanatéw dystrybucji, wysoki poziom lojalnosci klientow
wobec dotychczasowej oferty, formalne, tworzone przez panstwo bariery wejscia
na rynek, np. normy sanitarne i jokosciowe, bariery celne. Dla nowych podmiotow
atrakcyjne sq te rynki, na ktdre fatwo jest wejsé, a wiec cechujqce sie niskimi barie-
rami wejscia.

Kazdy sektor zagrozony jest pojawieniem si¢ produktu nowego lub substytucyj-
nego. Produkt nowy moze by¢ innowacjq, absolutng nowosciq w skali swiatowej,
albo produktem zmodyfikowanym w wyniku zmian cech wyrobu juz istniejqcego (po-
prawa jakosci, zmiana opakowania itp.). Na szczegdlnq uwage zastugujq substytuty
konkurencyjne cenowo, poniewaz obnizajq one rentownosé branzy. Swiadomosé wy-
stepowania substytutéw powinna sktonic¢ przedsiebiorstwa do zmian oferty i dziatan
marketingowych, ktdre ograniczylyby zagrozenie ze strony substytutéw.

9 Ibidem, s. 356,
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Rys. 3.2. Sity napedowe konkurencji wewngtrz sektora
Zrédto: M. Porter, Strategia konkurengji..., s. 22.

Dostawcy oferujqcy dobra i ustugi majq istotne znaczenie dla ptynnosci dziatar przed-
sigbiorstwa na rynku. Dostawcami mogq byé przedsigbiorstwa, np. banki, firmy ubezpie-
czeniowe, transportowe itp., ale takze pracownicy. Negocjowanie korzystnych warunkdéw
uméw sprzyja wzrostowi konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Zaktécenie wspétpracy fir-
my z dostawcami moze stanowic zagrozenie dla przebiegu jej dziatalnosci.

Nabywcy stanowiq istotny podmiot w bliskim otoczeniu przedsigbiorstwa, de-
cydujqcy o sukcesie rynkowym przedsiebiorstwa. Nabywca kupuje produkt, jesli
dostrzega w nim mozliwo$é zaspokojenia odczuwanych przez siebie potrzeb. Przed-
sigbiorstwo powinno zatem rozpoznaé potrzeby, preferencje i zachowania rynkowe
nabywcéw, aby przygotowadé lepszq od konkurencji oferte.

Kolejng grupq uwarunkowan procesu internacjonalizacji i wyboru rynkéw zagra-
nicznych sq czynniki wewngtrzne, wynikajqce z zasobéw posiadanych przez przed-
sigbiorstwo. Zasoby organizacji sktadajq sie z elementéw materialnych i niemate-
rialnych, tworzqc okre$lony system. Potqczenie zasobdw i umiejetnosci wyjqtkowych
dla danej organizacji tworzy tzw. kluczowe czynniki sukcesu, generujqce przewage
konkurencyjng. Ich warto$¢ ujawnia sig jednak tylko wéwczas, gdy tworzq korzysci
postrzegane przez klientéw jako przewyzszajqce oferte konkurenc;i'o.

10 G, Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 39.
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Rozpoznanie sytuacji w sektorze oraz otoczeniu ogélnym, a takze analiza i ocena
wiasnych aktywow rynkowych, pozwalajq na okreslenie strategicznej sytuacji przedsig-
biorstwa i sformutowania wnioskéw dotyczqcych kierunkéw ekspansji. Jednym z naj-
czesciej wykorzystywanych narzedzi stuzqcych do badania sytuacji rynkowe;j firmy jest
analiza atutéw i stabosci firmy oraz szans i zagrozen w jej otoczeniu - SWOT,

Analiza SWOT pozwala na wszechstronnq ocene zewnetrznych i wewnetrznych
czynnikow okreslajqcych aktualng kondycje i potencjat rozwojowy przedsigbiorstwa.
Natomiast szanse i zagrozenia dziatania dotyczq czynnikdw zewnetrznych, nad kté-
rymi przedsiebiorstwo nie ma kontroli, jak np. ekonomiczne, prawne, demograficz-
ne, technologiczne, spoteczno-kulturowe itp. Czynniki te stanowiq o atrakcyjnosci
rynku zagranicznego, na ktorym przedsigbiorstwo zamierza dziataé.

Mocne i stabe strony sq odnoszone do przedsigbiorstwa i rozpatrywane na tle
konkurentéw. Celem tej analizy jest: wskazanie tych elementéw aktywdw, ktére
mogq byé uznane za atuty w rywalizacji rynkowej z potencjalnymi konkurentami,
ujawnienie ewentualnych stabych elementéw zmniejszajqcych site oddziatywania
konkurencyjnego oraz okreslenie szczegdlnych kompetencji przedsigbiorstwa do wy-
korzystania nowych okazji pojawiajqcych sie na danym rynku zagranicznym12,

Wymienione obszary otoczenia przedsiebiorstw w wymiarze migdzynarodowym
wymagajq doktadnego rozeznania z punktu widzenia planowanych dziatan za gro-
nicq. Znajomos¢ otoczenia przesqdza bowiem o nastawieniu do podejmowania eks-
pansji na dany rynek zagraniczny. Polska stracita kilku duzych inwestoréw na rzecz
Stowacji. W Stowacji ulokowali swoje zaktady Peugeot, Citroén, Ford, Volkswagen
oraz Hyundai. Przyktadowo Hyundai wybrat Stowacje ze wzgledu na dogodne po-
toZenie, korzystny stan gospodarki, lepsze perspektywy rozwoju oraz nizsze koszty
pracy niz w Polsce, podatek liniowy od osob prawnych CIT, lepszq infrastrukture
- rzqd Stowacji przeznaczyt 207 min dolaréw na pokrycie kosztéw zakupu terendw
pod budowe zaktadu oraz 2 min koron na budowe drdg i innych potqczen.

3.2.4. Metody selekcji rynkow zagranicznych

W poczqtkowym etapie procesu, jakim jest wybdr rynkow zogronlcznych dokonuje
si¢ ich ogdlnego przeglqdu, dlatego wskazane jest, aby braé¢ pod uwage ich jak
najwiekszq ilos¢. Analiza poréwnawcza pozwoli na wybér najatrakeyjniejszych dla
przedsiebiorstwa kierunkéw ekspansji zagranicznej. W celu selekgji rynkéw najczes-
ciej wykorzystuje si¢ metody analityczne oraz analizy portfelowe.

11 Nazwa SWOT jest skrétem od angielskich stow: strengths (atuty, sity), weaknesses (stabosci), oportumtles {szanse, okazje), threats
(zagrozenia).
12 R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem..., s. 120.
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Metody analityczne polegajq na wyborze wskaznikéw charakteryzujqcych po-
réwnywane kraje, ustaleniu wartosci granicznych tych wskaznikéw oraz wyelimino-
waniu mniej atrakeyjnych krajéw z dalszej analizy.

Procedura metody analitycznej obejmuje kilka etapdw:

1. ustalenie dowolnej listy kryteriéw wyboru rynkéw zagranicznych oraz doko-
nanie ich hierarchizacji za pomocq wag odzwierciedlajqcych znaczenie tych
krajow dla ewentualnej ekspansji,

2. ustalenie punktowej skali ocen poszczegdlnych kryteridw,

3. dokonanie punktowej oceny poszczegdlnych kryteriéw w kazdym z analizo-
wanych krajéw, bedqcej iloczynem wagi przypisanej danemu kryterium oraz
punktéw oceniajqcych ich poziom na danym rynku,

4. zestawienie rynkéw zagranicznych wedtug malejqcej sumy uzyskanych punk-
téw i wyboru rynkéw o najwiekszej liczbie punktow.

W ustalaniu listy kryteriéw wyboru rynku zagranicznego mozna bra¢ pod uwage
nastepujqce parametry: wielko$¢ rynku, tempo wzrostu rynku, rentowno$¢, inten-
sywno$¢ konkurencji, warunki rozwoju, wplyw sezonowosci i cyklicznosci, wymaga-
nia techniczne i kapitatowe, cechy otoczenia spotecznego i politycznego.

Bardziej rozbudowanq ocene atrakcyjnosci sektora proponuje W.E. Rothschild,
ktory grupuje czynniki atrakcyjnosci w pie¢ kategorii, mianowicie:

* rynkowe,

¢ konkurencyjne,
¢ finansowe,

¢ ekonomiczne,

* technologiczne,
* socjopolityczne.

Do czynnikéw rynkowych nalezq: wielko$é rynku, wielkos¢ kluczowych segmen-
téw, tempo wzrostu, zréznicowanie rynku, elastycznoéé, cyklicznosé, sezonowosc,
stali klienci. Konkurencja jest oceniana przez: rodzaje konkurentéw, stopien koncen-
tragji konkurentéw, wejécia i wyjscia, zmiany udziatéw w rynku, substytucje, stopier
i typy integracji. Czynniki ekonomiczne i finansowe stanowiq: zyskowno$¢, efekty
skali, bariery wejscia i wyjécia, wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej. Wérédd czyn-
nikéw technologicznych wystepujq: dojrzatosé, kompleksowosé, zréznicowanie, pa-
tenty i prawa autorskie, wymagane technologie, proces produkcji. Natomiast czyn-
niki socjo-polityczne sq nastgpujqce: postawy spoteczne i trendy, prawo i regulacje
agend rzqdowych, wplywy grup nacisku i czynnikéw rzqdowych, wptyw zwiqzkéw
zawodowych i organizagji spofecznych3.

13 WE. Rothschild, A Guide to Strategic Thinking, AMACOM, New York 1976, s. 144- 149, za: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji
irozwoju..., 5. 149.
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Przyktadowy arkusz analityczno-punktowej metody oceny atrakcyjnosci rynkéw
zagranicznych przedstawia tabela 3.5.

Tab. 3.5. Arkusz analityczno-punktowej metody oceny atrakcyjnosci rynkéw
zagranicznych

Kryteria oceny qui Ocena kraju A Ocena kraju B
atrakeyjnosei rynku praypisane

zagranicznego poszczegdlnym pkt. ; pkt. ;

; wazona wazona
kryterlom (1_5) (1_5)

1. Wielko$¢ rynku 0,30 2 0,6 3 0,9
2. Dynamika rynku 0,20 4 0,8 5 1,0
3. Intensywnos¢ 0,15 2 0,3 2 03

konkurencji
4, Rentownos¢ 0,20 2 0,4 1 0,2
5. Wymagania 0,15 3 0,45 3 0,45

kapitatowe
Suma: 1,00 - 2,55 - 2,85

Zrédio: R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 111,

W badaniach majqcych na celu grupowanie rynkéw pod kqtem ich atrakeyjno-
$ci w procesach umiedzynarodowienia moze by¢ stosowane podejscie typowe dla
analizy portfelowej, np. wedtug znanej metody Boston Consulting Group (BCG) lub
General Electric (macierz McKinseya).

Pierwotne zastosowanie podejscia BCG odnosi sie do tzw. portfela produktéw
przedsigbiorstwa. W badaniach na potrzeby marketingu miedzynarodowego rynki
zagraniczne sq traktowane jako ,portfel strategiczny” przedsiebiorstwa. Zastosowa-
ne kryteria analizy sq ujete inaczej niz w klasycznej metodzie BCG. Analiza ,portfela
krajéw” jest tu dokonywana przy uzyciu nastepujqcych wymiaréw:

* atrakcyjnosci rynku,
* ryzyka na rynku danego kraju.

Wiéréd kryteriow okreslajqcych atrakcyjnosé rynku mozna wymienié: wielkosé
i rozwdj rynku, intensywnos¢ konkurencji, przecietng zyskowno$¢, wymagania tech-
nologiczne, infrastrukture, site nabywczq oraz dystans psychiczny odnosnie do kraju
macierzystego'4. Natomiast o ryzyku dziatania w danym kraju decydowac moggq:
wplywy sit politycznych, konflikty socjalne i mentalnosé (nacjonalizm, przyjazne na-
stawienie wobec obcych).

W E. Duliniec, Marketing migedzynarodowy..., s. 151; R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 111.
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Odnosnie do wyboru rynkéw zagranicznych w literaturze przedmiotu znalezé
mozna propozycje uwzglednienia dwdch tradycyjnie juz w analizie BCG stosowa-
nych wymiaréw: stopnia atrakcyjnosci danego rynku i hipotetycznej sity konkuren-
cyjnej firmy na danym rynku. Ocena potencjalnej pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa na danym rynku zagranicznym réwniez jest wielowymiarowa. Na ogét
sugeruje sie nastepujqcy zestaw parametréw: potencjalny udziat firmy w rynku,
umiejetnosci marketingowe, poziom obstugi klientéw, poziom bazy badawczo-roz-
wojowej, poziom technologii, poziom dystrybucji, zasoby finansowe, image firmy,
szeroko$¢ asortymentu, umiejetnosci zarzqdu, jakos¢ produkgji.

W metodzie BCG mozliwe jest tez wykorzystanie dwdch innych zmiennych jako
substytutéw klasycznie stosowanych wymiardw, np. sredniego wzrostu produktu kra-
jowego brutto i wielkosci udziatu eksportu na rynku globalnym1s.

W czteropolowym ujeciu macierzowym metody BCG wyodrebnia sie grupy kra-
jéw, co pozwala ustalié strukture ,portfela” rynkéw: ,kraje zagadkowe dzieci®, ,kraje
gwiazdy”, ,kraje dojne krowy” i ,kraje psy”, oraz sformutowac wnioski o charakterze
strategicznym wobec kazdej z tych grup (np. 3.3)

Kraje atrakcyjne
-g Kraje atrakcyjne mate ryzyko
A .
-’2 duze ryzyko Sytuagia
> najkorzystniejsza
N4
2
]
& Kraje mato atrakcyjne
2 duze ryzyko Kraje mato atrakeyjne
=2 mate ryzyko
Sytuacja najgorsza
Duze Mate

Ryzyko na danym rynku

Rys. 3.3. Podziat rynkéw zagranicznych w metodzie portfelowej BCG
Zrédto: G.S. Yip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004, s. 171.
18 M. Perliz, Country Portfolio Analysis: Assessing Country Risk and Oportunisty, Long Range Planning 1985, vol. 18, nr 4, za:

P. Hadrian, Wykorzystanie metody portfolio do projektowania strategii dziatania na rynku globalnym, w: Wspdiczesne problemy
marketingu migdzynarodowego..., s. 79.
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Analogiczne zastosowanie ma takze inny wariant metody analizy portfelowej, .
zwanej macierzq General Electric lub McKinseya. Struktura portfela krajéw - ryn-
kéw zagranicznych konkretnej firmy, jest analizowana przy uzyciu macierzy dziewie-
ciopolowej. Mamy wéwczas do czynienia z dziewiecioma réznymi wariantami oceny
poszczegolnych rynkéw zagranicznych. Najkorzystniejszym wariantem jest rynek
o duzej atrakcyjnosci i niewielkim bqdz srednim ryzyku. Najmniej korzystnym jest
natomiast rynek o najwyzszym ryzyku i niskiej lub sredniej atrakcyjnosci.

Na podstawie przeprowadzonej analizy macierzowej mozliwy jest podziat ryn-
kéw zagranicznych na kilka grup, co pozwala przedsigbiorstwu podjqé wstepne de-
cyzje strategiczne oraz okresli¢ zakres przysztych badar (rys. 3.4.).

o .
/
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_ /
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|
—

Atrakcyjnos$é rynku
w
L

kraje C

niska 1 T 7 T
5 4 3 2 1
wysokie Atuty konkurencyjne niskie

Rys. 3.4. Podziat rynkéw zagranicznych w macierzy portfelowej General

Electric
Zrédto; S. Hollensen, Global Marketing..., s. 196.
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i sukces przedsiebiorstwa na tych rynkach. Zaangazowanie zasobéw moze by¢ duze
np. w formie inwestycji bezposrednich. Kraje grupy B to rynki o duzych mozliwos-
ciach, ale réwniez o relatywnie duzym ryzyku, wobec tego dziatania firmy powinny
by¢ ostrozne (np. joint venture). W sktad grupy C wchodzq kraje o duzym ryzyku, ale
rowniez dajqce mozliwos¢ korzystnych dziatan, raczej krétkookresowych. Zaangazo-
wanie zasobéw powinno by¢é w tym przypadku ograniczone (eksport czy sprzedaz
licencji).

Za wade metody General Electric uznaje sie fakt, iz wymiary przyjete do oceny
rynkéw zagranicznych nie sq w petni roztqczne’s.

Przyktadowq analize portfela rynkéw zagranicznych dla firmy Ford Tractors
przedstawia rysunek 3.5. Na podstawie analizy wyrézniono trzy grupy krajéw.

wysoka
« Kenia
« Indie
« Argentyna
2 « Pakistan
g‘ « Indonezja
) » Meksyk . i
P Wenezuela * o) Australia
e « Brazylia
5 * Nowa Zel?ndla . Tuqua
% + Potudniowa Afryka « Hiszpania
é ¢ Kolumbia
niska
wysokie Atuty konkurencyjne niskie

Rys. 3. 5. Analiza portfelowa rynkéw zagranicznych dla firmy Ford Tractors
Zrédto: S. Hollensen, Global Marketing..., s. 199.

Kraje grupy A - Kenia, Pakistan, Indonezja - to najistotniejsze rynki o najlepszych
mozliwosciach dtugookresowego rozwoju.

Kraje grupy B - Kolumbia, RPA, Nowa Zelandia, Wenezuela, Brazylia, Meksyk,
Indie i Argentyna - tworzq rynki o duzych mozliwosciach, ale takze duzym ryzyku,
co sktania do ostroznych dziatan.

Kraje grupy C - Hiszpania, Turcja, Australia - stanowiq rynki o duzym ryzyku
oferujqce mozliwosci korzystnych dziatan o charakterze krétkookresowym.

16 R, Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 111.
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3.3. Mikrosegmentacja - wybor segmentow
wewnatrznarodowych i transnarodowych

3.3.1. Segmenty wewnatrznarodowe

Mikrosegmentacja rynku oparta jest na wewnetrznym zréznicowaniu rynkéw po-
szczegdlnych krajéw. Istote wyboru segmentéw wewnqtrznarodowych przedstawia
rysunek 3.6.

Kryteria segmentacji wykorzystywane w analizie wewnetrznej rynkéw narodo-
wych mozna podzieli¢ na dwie grupy: zmiennych opisujqcych i zmiennych behawio-
ralnych.

Pierwsza grupa kryteriéw pozwala zidentyfikowaé potencjalnego nabywce na
podstawie tzw. cech ogdlnych, albo zmiennych opisujqcych (descriptive market seg-
mentation variables). Do zmiennych opisujqcych zalicza sie czynniki geograficzne,
demograficzne, ekonomiczne oraz spoteczne. Kryteria te pozwalajq odpowiedzieé
na pytanie: kto kupuje dany produkt? Najczesciej jako zmienne wystepujq: pte,
wiek, dochdd, potozenie geograficzne, wyksztatcenie, zawdd, wielkosé rodziny i kla-
sa spofeczna, ktére sq cechami relatywnie tatwo mierzalnymi.

Druga grupa kryteriéw, zwanych behawioralnymi, zwraca uwage na wzor
ce zakupu. Kryteria te pozwalajq ustali¢ - co, gdzie, kiedy, jak i dlaczego kupujq
konsumenci oraz jak reagujq na instrumenty marketingu-mix. Kryteria obiektywne
opisujqce cechy konsumenta okazujq sie na ogét szczegdlnie przydatne przy dokony-
waniu segmentacji rynkéw débr zaspokajajqcych potrzeby podstawowe. Natomiast
kryteria charakteryzujqce zachowania konsumentéw sq wykorzystywane dla identy-
fikacji nabywcdéw débr i ustug wyzszego rzedu. Wiele rynkéw wymaga stosowania
zaréwno ogdlnych, jak i behawioralnych kryteriéw segmentagiji.

W przypadku krajéw o réznym poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego sto-
suje si¢ czesto odmienne kryteria segmentacji’. W krajach wysoko rozwinietych
jako kryteria segmentacyjne powszechnie wykorzystywane sq czynniki demograficz-
ne (wiek, pte¢, wyksztatcenie, wielkosé rodziny) i ekonomiczne (dochéd) w celu wy-

17 E. Duliniec, Marketing miedzynaradowy..., s. 179.
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jasnienia zachowan nabywczych. Uzasadniona moze by¢ réwniez segmentacja geo-
graficzna, zwlaszcza w wigkszych krajach, gdyz czesto rézne regiony kraju cechuje
odmiennos¢ potrzeb i upodoban. W krajach tej grupy stosowane sq réwniez kryteria
behawioralne, tj. wielkos¢ i czestotliwosé zakupdw, intensywnosé konsumpgji, prefe-
rowane korzysci zwiqzane z produktami, zwyczaje w zakresie korzystania z mediéw
i innych Zrédet informagji, styl Zycia, szybkos¢ akceptacji nowych produktéw i inne.

W odniesieniu do krajéw stabo rozwinigtych wykorzystuje sie cze$ciowo odmien-
ne kryteria segmentagji. Stabszy rozwéj stuzb statystycznych moze utrudniaé okre-
Slenie struktury spoteczeristw tych krajéw ze wzgledu na tradycyjne kryteria, np.
demograficzne czy dochodowe. W krajach o duzej powierzchni stosuje sig kryteria
geograficzne; podziat na obszary wiejskie i miejskie pokrywa si¢ tam zwykle z po-
dziatem na segmenty nabywcdéw tradycyjnych oraz nowoczesniejszych ze wzgledu
na upodobania, styl Zzycia, postawy wobec mediéw, nowych produktéw itp.

Rynki [ yaia | krajg | krajc
Produkty
/’/””
Produkt a |’
-
et -~
1 e
//’,// ) /,,r ///
T Produkt b s
/’,ff/ ) el d //
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,/
Segment 1 Produkt ¢ //
Segment 2 y/’
/,,
Segment 4 7
ya - Wybrane makrosegmenty
. /s w uktadzie produkt—kraj
Segment 3 //
Segment 5 / Wybrane mikrosegmenty

w ramach danego rynku
zagranicznego

Rys. 3.6. Wybdr segmentéw wewnqtrznarodowych
Zrédto: S. Hollensen, Global Marketing..., s. 201.
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3.3.2. Segmenty transnarodowe

Segmenty transnarodowe obejmujq jednorodne grupy nabywcéw w przekroju mie-
dzynarodowym. W najszerszym ujeciu segmenty transnarodowe odpowiadajq seg-
mentom globalnym. Do kryteriow segmentacji przydatnych w poszukiwaniu tych
grup nabywcéw nalezq: kryteria demograficzne, spoteczno-psychologiczne i geogro-
ficzne.

Wiele produktow konsumpcyjnych coraz powszechniej jest akceptowanych
w skali globalnej. Dotyczy to np. sprzetu elektronicznego, samochodéw, produktéw
spozywczych i ustug. Wiele z tych produktéw odpowiada potrzebom i wymaganiom,
ktére wykraczajq poza granice krajowe. Segmenty transnarodowe najczesciej re-
prezentujq konsumentéw o wysokich dochodach, zawodowych sportowcéw, mene-
dzeréw spétek transnarodowych lub - ogédlnie - uzytkownikéw o wyrafinowanych
potrzebach. Whasnie te grupy nabywcéw sq najbardziej ruchliwe, posiadajq rozlegte
kontakty i doswiadczenia miedzynarodowe.

W skali globalnej rosnie segment konsumentéw aspirujqcych do ,elitarnego sty-
lu Zycia® identyfikujqcych sie z wizerunkiem ekskluzywnych marek, jak np. Mercedes,
Gucci, Hermes, American Express, Gold Card itd. przynalezqcych do ,globalnej
rodziny” 18,

Im bardziej dany produkt zbliza si¢ do biegunéw zaawansowanej technologii,
ekskluzywnosci lub wysokiej wartosci emocjonalnej, tym bardziej staje sig globalny.
Produkty zaawansowanej technologii przemawiajq do tej grupy nabywcdw, ktdrych
tqczy wspdlnota jezyka technicznego i symboli. Dzieje sig tak w przypadku uzytkow-
nikow komputeréw, graczy w tenisa czy muzykdw, a wiec wszystkich tych uzytkowni-
kéw, ktérzy rozumiejq techniczne aspekty produktéw.

Przedsigbiorstwo moze podjq¢ dziatalnosé w jakims obszarze geograficznym, ale
z uwzglednieniem réznic w potrzebach i oczekiwaniach klientéw. W wyniku badar
miedzykulturowych zdefiniowano pige¢ obszaréw mentalnosci dotyczqcych stosunku
nabywcéw do samochodéw sprzedawanych w Europie: grupa pétnocna (Skandyna-
wia), grupa pétnocno-zachodnia (Wietka Brytania, Irlandia, Islandia oraz cze$¢ Euro-
py Srodkowo-Wschodniej), grupa centrum (obszar niemieckiej mentalnosci obejmu-
jacy Niemcy, Austrie oraz Szwajcarig), grupa zachodnia (tereny francuskojezyczne,
w tym cze$¢ Szwajcarii i Belgii) oraz grupa potudniowa (basen Morza Srédziemnego,
obejmujqcy obszary jezyka hiszpariskiego, portugalskiego, wtoskiego i greckiego).
Wyniki badar pokazujq, ze obszary jezykowe odzwierciedlajq wspdlnote w zakresie
kultury i stylu Zycia mieszkaricéw19.

18 J. Lamnbin, Strutegiczne..., s. 227.
19 Ph, Kotiler i in., Marketing. Podrecznik europejski..., s. 428-429.
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Nalezy takze zwréci¢ uwage na zjawisko ksztattowania sie tzw. eurosegmentdéw
nabywcéw, czyli jednorodnych grup konsumentéw w grupie krajéw Unii Europej-
skigj. Gtowne kryterium w tej typologii stanowi styl zycia, badany w oparciu o zo-
interesowania (np. spoteczne, zawodowe, hobby, mode), aktywnos¢ (np. spoteczng,
zawodowgq, sport, urlop, zachowania zakupowe), poglqdy (np. polityczne, gospodar-
cze, religijne, dotyczqce ochrony srodowiska). Najwazniejsze badania odno$nie do
ustalenia typologii eurokonsumentéw na podstawie stylu zycia zostaly przeprowa-
dzone przez kilka grup badawczych20. W typologii eurokonsumentéw dokonanej
przez RISC wskazano szesé segmentdw:

* tradycjonalistow, ktorych cechuje tradycyjne myslenie, uznawanie konserwatyw-
nych wartosci, utozsamianie si¢ z kulturq swego narodu; w centralnym punkcie ich
zainteresowan znajdujq sie rodzina oraz poszanowanie prawa i porzqdku,

* domatordw, przywiqzanych do rodziny, do statego kregu znajomych, mato po-
drézujqcych, wigkszo$¢ czasu spedzajqcych w domu i w kregu lokalnej spotecz-
nosci,

* racjonalistdw, ktdrych cechuje racjonalne podejscie do zycia we wszystkich
dziedzinach, gotowych do podejmowania nowych wyzwan, ufajgcych nauce
i nowym technologiom,

* hedonistdw, charakteryzujqcych sig stylem Zycia zgodnym z wtasnymi przekona-
niami, kierujqcych sie doznaniami zmystowymi i doswiadczeniami emocjonalny-
mi, przywiqzujqcych duzq wage do wiasnego wyglqdu,

* awansujqcych, prezentujqcych réznorodne postawy przyporzqdkowane dynami-
ce rozwoju psychicznego; pragmatykdw, starajqcych sie rozwingé swoje zdolno-
sci umystowe i fizyczne,

* kreujqcych trendy, dla ktérych charakterystyczne sq: spontanicznosé dziatania,
elastycznosé, dobre wyksztatcenie, aktywne spedzanie wolnego czasu, kreowa-
nie nowych trendéw.

Przedstawiona, przykladowa typologia eurokonsumentéw przenosi segmenta-
cje konsumentéw z wymiaru narodowego na ptaszczyzne europejskq. Ze wzgledu
na pewnq jednorodnos¢ eurokonsumentdéw przedsigbiorstwa mogq prowadzic ich
segmentacje ukierunkowanq na caly eurorynek, a nie tylko poszczegdlne rynki na-
rodowe.

B M.n. Leo Burnett, Research Institute on Social Change (RISC), Stanford Research Institute (SRI), Center de Communication Avan-
ce(CCA), zob. M. Komor, Euromarketing. Strategie marketingowe przedsigbiorstw na eurorynku, PWN, Warszawa 2000, s. 68-72.
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3.4. Wybor rynku docelowego w ukfadzie
kraj-segment

Konsekwencjq segmentacji rynkéw zagranicznych jest decyzja o wyborze segmen-
téw, na ktdrych firma zamierza skupié swojq dziatalno$é. Wymaga to oceny atrak-
cyjnosci poszczegdlnych segmentdw i wykorzystania kluczowych zdolnosci firmy.
Ocena poszczegdlnych segmentdw stanowi jednq z podstaw wyboru docelowego
rynku zagranicznego, na ktérym firma zamierza dziatad. Je$li wybierze niewystar-
czajqcq liczbe segmentdw krajowych lub segment zbyt wqski, moze nie uzyskaé
zamierzonej wielkosci utargu i zysku lub innych miar efektywnosci. Natomiast wybdr
zbyt szerokiego obszaru dziatalnosci moze spowodowad spadek korzysci zwiqza-
nych ze specjalizacjq.

W procesie wyboru docelowych rynkéw uwzglednia sie dwie grupy kryteridw:

1. obejmujqce ogdlne warunki wyodrebniania segmentdw,

2. charakterystyczne dla konkretnych rynkdw.

Pierwsza grupa kryteriow obejmuje: wielkos¢ danego segmentu, perspektywy
rozwoju segmentu, stabilnos¢ segmentu czy tez koszt dotarcia do danego segmentu
rynku. Drugq grupe stanowiq m.in. rozmiar i tempo wzrostu popytu, intensywno$¢
konkurencji, koszty obstugi czy poziom spdjnosci z celami firmy i jej zasobami oraz
kompetencjami.

Biorqc pod uwage liczbe krajéw i segmentéw na rynkach zagranicznych, w kté-
rych przedsigbiorstwo zamierza podjq¢ dziatalno$é, mozna wyréznié cztery strate-
gie: strategie podwajnej koncentracji, strategie koncentracji krajowej, strategie kon-
centracji segmentowej oraz strategie podwajnej dywersyfikagji (rys. 3.7.).
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Rys. 3.7. Strategie ekspansji rynkowej w uktadzie kraj-segment
Zrédio: Z. Piericionek, Strategie konkurengji..., s. 469.

Przedsigbiorstwa podejmujqce ekspansje na rynki zagraniczne mogq dobieraé
te strategie wedtug okreslonej sekwencji: zaczynajqc od najmniej ryzykownej strate-
gii podwdjnej koncentracji, poprzez strategie koncentracji krajowej lub segmentowej
02 po najbardziej ryzykownq strategie podwdjnej dywersyfikagji.

Strategia podwdjnej koncentracji polega na wyborze przez przedsigbiorstwo
niewielu krajéw i niewielu segmentéw rynku, a wiec wyraza koncentracje dziatan.
Wybdr ten jest wynikiem dqzenia do ograniczenia ryzyka dziatania na rynkach
zagranicznych, ktére wynika z ograniczonych zasobéw przedsigbiorstwa, a takze
2z braku doswiadczenia w funkcjonowaniu na rynkach zagranicznych. Przyjecie tej
strategii moze by¢ korzystne, jesli segmenty rynku sq na tyle duze, ze zapewniajq
odpowiedniq skale sprzedazy i uzyskanie oczekiwanych wynikéw finansowych.

Strategia koncentracji krajowej polega na podejmowaniu przez przedsigbior-
stwa dziatan w niewielu krajach, ale w wielu segmentach rynku. Te strategie wy-
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bierajq firmy posiadajqce szeroki asortyment produktdw, kierujqc sie checiq ogra-
niczenia ryzyka i kosztéw podejmowania dziatafi na nowych rynkach zagranicznych.
Z tego wzgledu firmy pozostajq na znanym rynku zagranicznym, przygotowujqc po-
szerzonq oferte produktéw przeznaczonych dla innych segmentéw rynku w danym
kraju.

Strategie koncentracji segmentowej charakteryzuje sprzedaz produktéw w wie-
lu krajach, lecz w niewielu segmentach rynku. Koncentracje na kilku segmentach
stosujq przedsigbiorstwa wyspecjalizowane w produkgji okreslonych produktéw skie-
rowanych do okreslonych nabywcdw. Poniewaz w tych przypadkach skala sprzedazy
na jednym rynku zagranicznym nie moze by¢ duza, wobec tego konieczne jest dzia-
tanie w wielu krajach. Dziatania marketingowe i sam produkt nie sq zréznicowane.

Strategia podwdjnej dywersyfikacji polega na podjeciu dziatari na wielu rynkach
zagranicznych i w wielu segmentach. Zastosowanie tej strategii wymaga duzych zo-
sobdw, sporego doswiadczenia, bardzo dobrej znajomosci rynkéw zagranicznych,
a takze zréznicowanego asortymentu produktéw. Strategia ta umozliwia wspieranie
jednych rynkéw kosztem innych, chroni firme przed nieprzewidzianymi zdarzeniami
na rynkach réznych krajéw, np. zatamaniem si¢ popytu w danym kraju, zmianq po-
lityki gospodarczej czy pojawieniem sig silnych konkurentéw, a takze stwarza dobrq
baze do dalszej ekspans;ji.
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4.1. Rodzaje strategii wejscia przedsiebiorstw na rynki
zagraniczne

Podejmujqc decyzje o rozpoczeciu dziatalnosci za granicq, przedsigbiorstwo musi
rozwazy¢ kilka istotnych opcji strategicznych, ktore dotyczq: wyboru uktadu produkt
- rynek, okreslenia zadan i dziatari na rynku, wyboru sposobu wejscia na rynek,
opracowania planu marketingowego ekspansji oraz systemu kontroli pozwalajqgce-
go na monitorowanie uzyskiwanych na rynku wynikéw?.

Sposdb wejscia na wybrany wczesniej rynek zagraniczny jest jednq z podstawo-
wych decyzji strategicznych, jakq musi podjqé przedsigbiorstwo w procesie inter-
nacjonalizacji. Dokonanie wiasciwego wyboru w tym zakresie w znacznym stopniu
warunkuje mozliwosé osiqgniecia sukcesu.

Okreslenia ,forma wejscia”, ,sposdb wejscia”, ,strategia internacjonalizacji® czy
,strategia wejscia” na rynek zagraniczny sq szeroko i czesto zamiennie stosowane
w literaturze przedmiotu. W dyskusji warto nawiqzaé do pojecia strategii zarzqdza-
nia, ktore w literaturze definiuje sig réznie. Zdaniem A.D. Chandlera strategia wy-
raza cele dlugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowiadajqce generalnym kierunkom
dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw, jakie sq niezbedne dla realizagji
przyjetych celéw2. Z kolei K Omahe, nawiqzujqc do marketingowej orientacji przed-
sigbiorstwa, uwaza, ze strategia jest podejsciem zmierzajqcym do najbardziej ko-
rzystnego wyrdznienia sie przedsiebiorstwa na tle swych konkurentdw, polegajgcym
na zjednoczeniu wszystkich mocnych stron przedsiebiorstwa, tak aby w mozliwie
najwiekszym stopniu spetni¢ oczekiwania odbiorcy3. Wielos¢ interpretacji pojecia
strategii jest konsekwencjq odmiennych koncepcji teoretycznych, a takze doswiad-
czen praktycznych. M. Gorynia definiuje strategie jako program dziatania okreslajq-
cy gtéwne cele organizacji i sposoby ich osiqgania, natomiast strategia internacjo-

' R. Root, Entry Strategies for Intenational Markets, Lexington Books, D.C. Heath and Company-Lexington, Massachusetts-Toron-
to 1987, s. 3.

2 A.D. Chandler jr, Strateqy and Structure. Chapters in the History of the American Industrial Enterprise, The MIT Pres, Cambrid-
ge, Mass 1962, s. 13-16.

3 K Ohmae, The Mind of the Strategist, McGrow-Hill Inc., New York 1982, s. 92. Przeglqd definicji strategii zarzqdzania prezentuje
A. Stabryla w pracy: Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 39-40; zob. tez: A. Tubielewicz,
Zarzqdzanie strategiczne w biznesie migdzynarodowym, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 298-301.
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nalizacji to - jego zdaniem - program posunigé firmy w stosunku do jej otoczenia
zagranicznego? Szeroko interpretuje strategie internacjonalizacji J. Rymarezyk, kté-
ra - w tym ujeciu - obejmuje strategie czqstkowe: okreslenie strategicznej orientadi
przedsiebiorstwa (globalizacja czy réznicowanie), wybdr strategii rozwoju miedzyna-
rodowej pozycji przedsiebiorstwa (wzrost, konsolidacja, tworzenie pozycji rynkowej
czy wycofywanie sig), sformutowanie strategii wejscia na rynek, ktére oznacza wybér
formy podjecia i rozwoju dziatalnosci zagranicznej, okreslenie strategii konkurencji,
sformutowanie strategii funkcjonalnych czy tez tworzenie strategii koordynacji (m.in.
ksztattowanie struktur organizacyjnych, sieci komunikacyjnych, kierowanie i kontro-
la)5. R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sanders, a takze H. Meffert i J. Bolz7 wskazujq, ze
strategia wejscia obejmuje formy wejscia, a takze czas wejscia i sposéb dziatania
na danym rynku zagranicznym. R. Helm podkresla ponadto znaczenie wyboru ryn-
kéw zagranicznych®. Wedtug innego ujecia strategia wejscia na rynek zagraniczny
zawiera rowniez forme wejscia oraz plan marketingowy?. Strategia wejscia na rynek
zagraniczny stanowi zatem pojecie szersze od formy wejscia. Jednak jak si¢ wydaje,
to wiasnie wybdr formy wejscia na rynek zagraniczny - zalezny niewqtpliwie od
zasobdw przedsiebiorstwa i uwarunkowar otoczenia migedzynarodowego - w konse-
kwencji determinuje czas wejscia oraz sposéb i zakres dziatari marketingowych na
danym rynku (stqd zamienne stosowanie tych okreslen w literaturze).

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ odmienne klasyfikacje sposobéw wejscia
przedsigbiorstw na rynki zagraniczne, opierajqce sig na réznych kryteriach. Wsréd
nich szczegdlnie akcentowane sq takie, jak: zakres transferu kapitatu firmy za grani-
ce, koszty wejscia, skala ryzyka, zakres kontroli, identyfikacja szans i inne. Na przy-
ktad H.G. Meissner, L. Berekoven, H. Meffert, J. Bolz, traktujqc wejscie na rynki
zagraniczne jako proces, proponujq ,fazowy model rozwoju internacjonalizacji”, roz-
poczynajqcy sie od najprostszych form (handel zagraniczny), poprzez formy bardzie;
ztozone (wspdlne przedsigewziecia - joint venture), az do form charakteryzujqcych sie
utworzeniem za granicq nowego, wlasnego przedsiewziecia©.

Odmiennq propozycje klasyfikacji form internacjonalizacji przedsiebiorstw przed-
stawili np. E. Kulhavy, CA. Weiss, B. Titz, przyjmujqc za gtéwne kryterium typologii
miejsce produkcji'l. Na jego podstawie wyrdznili dwie grupy strategii wejscia na

4 M. Gorynia, Podstawy strategii przedsigbiorstw w biznesie migdzynarodowym, w: Strategie w biznesie miedzyparodowym, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2000, s. 81.

5 J. Rymarczyk, Internagionalizacja i globalizaga..., s. 74-75.

6 R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 142.

7 H. Meffert, J. Bolz, Internationales Marketing..., s. 118.

8 R Helm, Internationdle. .., s. 15.

9 G. Albaum, J. Stondskov, E. Duerr, International Marketing..., s. 242 i 247,

0 HG. Mei L A handelmarketing, Veriag C.E. Poeschel, Stuttgart 1981, s. 19; L Berekoven, Internationales Marketing...,
s. 8; H. Meffert, ). Bolz, Internationales Marketing..., s. 118-120.

11R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 128.
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4.1. Rodzaje strategii wejscia przedsigbiorstw na rynki zagraniczne

rynek zagraniczny, okreslone poprzez produkcje w kraju oraz produkcje za granicq.
Nawiqzujqc do przedstawionych koncepcji, mozna wskazaé trzy podstowowe formy
wejscia na nowe rynki zagraniczneZ:

1. eksport produktéw,

2. alianse niekapitatowe i kapitatowe,

3. inwestycje bezposrednie (zob. rys. 4.1.).

Mozna takze zaproponowac klasyfikacje sposobdw wejscia na rynki zagraniczne
z punktu widzenia charakteru i zakresu wspétpracy przedsigbiorstwa z partnerem
zagranicznym na:

1. indywidualne (eksport, filia za granicq, zaktad produkeyjny, zaklad montazowy),

2. oparte o wspétprace: alianse niekapitatowe (sprzedaz licencji, franchising,
umowy o wspdtpracy) oraz alianse kapitatowe (joint venture).

Spétka-
-corka

Zaklad
produkcyjny

Filia
Za granicg

Alianse Joint
venture

Franchising

Skala internacjonalizacji
(zakres transferu kapitatu za granicg)

Sprzedaz
licencji

Eksport

v

Zakres kontroli

Rys. 4.1. Model rozwoju form internacjonalizacji
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: H. Meffert, ). Bolz, internationales Marketing..., s. 119.

12ER Root, Entry Strategies..., s. 5; H. Meffert, ). Bolz, Internationoles Marketing..., s. 118; ). Rymarczyk, Internacjondlizacja przed-
sigbiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 112-119,
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4.2. Eksport produktow

Eksport moze odbywaé w sposéb posredni lub bezposredni.

Eksport posredni polega na sprzedazy produktow za granicq przez jednego lub
wiecej posrednikéw. Moze on by¢ dokonywany przez krajowego posrednika, ktdry wy-
stepuje w roli kupca na wiasny rachunek lub komisanta. Mozliwe jest tez wykorzysta-
nie kanatéw dystrybucji innego krajowego producenta, tzw. piggybacking (,jechaé na
barana”). Zatem eksport posredni odbywa sie bez bezposredniej stycznosci z klientem
zagranicznym. Stanowi on dobry sposéb wejscia na rynki miedzynarodowe dla firm
poczqtkujqcych, nieposiadajqcych dostatecznej wiedzy i doswiadczenia z zakresu mar-
ketingu migdzynarodowego, poniewaz wiqze sie z niewielkim ryzykiem. Producent nie
musi ponosi¢ ryzyka ani kosztéw zwiqzanych z badaniem rynku, wyborem kanatéw
dystrybucji na rynku zagranicznym czy dziataniami promocyjnymi. Eksport posredni
oznacza, ze ryzyko i koszty zwiqzane ze sprzedazq produktu na rynku zagranicznym
oraz kompetencje w zakresie dziatart marketingowych i funkgji techniczno-handlowych
przeniesione sq na posrednie ogniwo sprzedazy. Przedsiebiorstwo rezygnuje tym so-
mym z kontroli nad sprzedazq swoich produktéw na rynkach zagranicznych.

Eksport bezposredni polega na sprzedazy wiasnych produktéw bezposrednio
odbiorcom, tzn. przedsiebiorstwom zagranicznym lub ostatecznym nabywcom.
W przypadku eksportu bezposredniego przedsigbiorstwo krajowe ma bezposredni
kontakt z klientem zagranicznym i moze eksportowa¢ poprzez zagranicznego dys-
trybutora, komisanta, agenta lub tez dziata¢ bez posrednictwa handlowego. Ten
rodzaj eksportu wymaga pewnej znajomosci technik handlu zagranicznego, rynkéw
zbytu i nawiqzywania kontaktéw handlowych. W poréwnaniu z eksportem posred-
nim wiqze si¢ z wigkszym ryzykiem i naktadami finansowymi, daje jednak wigksze
mozliwosci kierowania i kontroli przebiegu transakeji oraz stwarza szanse osiqgnie-
cia wiekszego zysku'3. Dla duzych firm eksport bezposredni jest czesto tylko etapem

13 Szerzej na ten temat w literaturze polskiej np.: J. Rymarczyk, Internagionalizagja i globalizaga..., s. 160-163; K Fonfara, Strategie
marketingowe..., s. 98 i nast; w pracach zagranicznych: np. S. Hollensen, Global Marketing..., s. 244-262; L. Berekoven, Interna-
tionales Marketing..., s. 40-42;
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Strategie wejscia przedsigbiorstw na rynki zagraniczne

4.2. Eksport produktow

przejéciowym przed dalszq ekspansjq (np. przeniesieniem montazu lub produkcji na
rynek zagraniczny), natomiast dla matych i srednich firm moze pozosta¢ dominujq-
cq strategiq w dtuzszym okresie'4. Wady i zalety eksportu posredniego i bezposred-
niego przedstawia tabela 4.1.

Standardowe kontrakty eksportowe sq zazwyczaj jednorazowe, majq charakter
krétkotrwaty i nie implikujq powtarzalnosci transakgji oraz statosci zwiqzku miedzy
partnerami.

Tob. 4.1. Wady i zalety eksportu posredniego i bezposredniego

Wyszczegdlnienie Zalety Wady
eksport posredni - nie wymaga doswiadczenia na - brak kontaktu z nabywcami
rynkach zagranicznych produktéw
- nie wymaga duzych zasobdéw - brak kontroli nad sprzedazq
- koszty sq niewielkie produktéw
- ryzyko jest niskie - dlugotrwaly przeptyw informagji
- mozliwos¢ wykorzystania - nizsze przychody ze wzgledu na
istniejqcej sieci dystrybugji oraz marze posrednikéw
wyspecjalizowanej kadry handlu | - problemy z posrednikami
zagranicznego handlowymi
eksport bezposredni - szybszy przeptyw informagji - wyzsze koszty i ryzyko dziatania
- mozliwo$¢ dostosowania - wymaga doswiadczenia na
dziatan do wymogéw rynku rynkach zagranicznych
zagranicznego - wymaga zaangazowania
- kontrola nad sprzedazq zasobéw
produktéw - koszty transportu

- wyzsze przychody ze wzgledu na
brak marzy posrednikéw

Zrédio: opracowanie whasne.

WE Duliniec, Marketing..., s. 105.
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4.3. Alianse niekapitatowe i kapitatowe

4.3.1. Pojecie i istota aliansu strategicznego

W dziatalnosci wspétczesnych przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych waz
ne miejsce zajmujq réznorodne formy wspdtpracy. Migdzynarodowa kooperacja
polega na nawiqzaniu dtugotrwatych przedsiewzigé, opartych na wzajemnych po-
rozumieniach wspélnych, miedzy co najmniej dwoma przedsigbiorstwami z réznych
krajéw, ktdrych tresciq jest ich wspétdziatanie w szeroko pojetym procesie wytwa-
rzania: od prac badawczo-rozwojowych, poprzez inwestycje i produkcje az do mar-
ketingu's.

Ten typ aktywnosci rozwija si¢ w nowej formie alianséw strategicznych. Pierw-
sze udokumentowane alianse gospodarcze powstaly na przetomie XIV i XV wieku
w Anglii, kiedy to kupcy wraz z przedstawicielami klas majetnych tworzyli wspéine
przedsigwziecia typu joint venture w celu eksploatacji zt6z naturalnych w réznych
czesciach $wiata, takich jak Ameryka czy Indies. Wedtug R.P. Lyncha poczqtkéw
alianséw nalezy szukaé w sektorze przewozéw morskich, w ktérym w 1783 roku
utworzono pierwszq spétke typu joint venture migdzy amerykariskimi i brytyjskimi
przedsigbiorcami?’.

Na szerszq skale zjawisko alianséw zaczeto sig rozwijaé po Il wojnie $wiatowej.
Jednak dopiero lata siedemdziesiqte przyniosly znaczny wzrost liczby zawieranych
alianséw, co uwaza sie za jeden z najbardziej znaczqeych trendéw rozwoju gospo-
darki swiatowe;.

Istnieje duza réznorodnos¢ w definiowaniu tego pojecia. Termin ,alians” (z je-
zyka francuskiego alliance) oznacza przymierze, sojusz, koalicje 8. Studia literatury

15 R. Helm, Internationale Markteintrittsstrategien..., s. 28-29; J. Mengele, Horizontale Kooperation..., s. 20; R. Balling, Koopera-
tion. Strategische Allianzen, Netzwerke, Joint Ventures und andere Organizationsformen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit
in Theorie und Praxis, Peter Lang, Frankfurt am Main; 1998, s. 12-17; J. Schroeder, H. Wojciechowski, Wpr dzenie do bi.
migdzynarodowego, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznari 1998, s. 133; warto zwrdcié uwage, ze marketing w tym ujeciu
jest rozumiany jako sprzedaz i nie oddaje rzeczywistej istoty marketingu.

16 KR. Harrigan, Strategies for Joint Ventures, Lexington Books, Lexington 1985, s. 5.

17 R.P. Lynch, Business Alliances Guide, The Hidden Competitive Weapon inc, New York 1993, s. 8-9.

18 W. Kopaliriski, Sfownik wyrazéw obcych..., s. 29.
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4.3. Alianse niekapitatowe i kapitatowe

przedmiotu'® pozwalajq wyrdzni¢ dwie grupy definicji alianséw: w ujeciu szerokim
i wgskim.

Szerokie rozumienie alianséw wskazuje, iz sojusze mogq by¢ zawierane przez
przedsigbiorstwa tak z dostawcami i odbiorcami, jak tez z obecnymi lub potencjalny-
mi konkurentami, a zatem mogq mieé charakter zaréwno wertykalny, jak i horyzon-
talny. W ramach tych dwdch zasadniczych ujeé alianséw mozna wskaza¢ definicje
réznicujqce prawno-organizacyjne formy wspdtpracy, zasieg przestrzenny (krajowy,
miedzynarodowy), zakres wspétpracy czy tez wniesione zasoby.

Powszechnie znane, o szerokim definiens okreslenie aliansu zostato zaproponowane
w pofowie lat osiemdziesiqtych przez naukowcdw z Business School w Fontainebleau.
Zgodnie z ich propozycjq alians to zwiqzek migdzy przedsiebiorstwami, ktérego zamie-
rzeniem jest zrealizowanie przez partneréw wspdlnego celu?0. Oznacza to, ze kazda
umowa o wspétpracy jest aliansem, niezaleznie od jej formy organizacyjno-prawnej,
zasiegu przestrzennego, zakresu wspdtpracy czy tez wniesionych zasobdow.

Podobne stanowisko zajmuje S. Sudarsanam, twierdzqc, iz alians strategiczny
jest umowgq lub porozumieniem, zgodnie z ktérym dwie lub wiecej firm wspdtpracuje
w celu osiqgniecia pewnych celéw handlowych?!.

Réwnie szeroko rozumie alians strategiczny K. Rumer, okreslajqc go jako porozu-
mienie zorientowane na realizacje dtugookresowego celu, ktdre stuzy zapewnieniu
przysztosci uczestniczqcym w aliansie przedsiebiorstwom?22. W definicji tej, oprécz
wspdlnego celu jak w poprzednim ujeciu, podkreslono ponadto dtugookresowosé so-
juszu oraz obustronnq korzy$é dla partneréw. Zgodnie z definicjq K Rumera alianse
mogq wystepowad w wielu formach organizacyjno-prawnych. Umowy krétkookreso-
we w tym ujeciu nie sq aliansami. Natomiast w koncepdji L. Segil alianse mogq mie¢
charakter zaréwno strategiczny, jak i taktyczny. Przyjmuje ona, iz alians jest porozu-
mieniem o charakterze strategicznym lub taktycznym, zawieranym dla wzajemnych
korzysci migdzy co najmniej dwoma przedsigbiorstwami, ktére majq zgodne lub
uzupetniajqce sie cele??

*  Za szerokim rozumieniem alianséw opowiada sie réwniez M. Porter. Bazujqc na teo-
rii faficucha wartosci, wyréznit on dwa zasadnicze rodzaje sojuszéw, mianowicie:

12 Zob. w tej sprawie m.in.: B. Garrette, P. Dussauge, Strategia alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 26; K. Rumer, Inter-

nationale Kooperationen und Joint Ventures, Gabler, Wiesbaden 1994, s. 25; H. Meffert, J. Boltz, Internationales Marketing...,

s. 124-125; V. lutz, Horizontale strategische Allianzen, Steuer- und Wirtschaftsveriag, Hamburg 1993, s. 20; Ch. Bronder, Unter
h dy isierung durch str he Alli , Verlag Shaker, Aachen 1995, 5. 13; S. Lubritz, Internationale strategische

Allianzen m/ttelstand/scher Unternehmen, Peter Lang Europulscher Verlag der Wirtschaften, Frankfurt am Main 1998, s. 30.

20D, Morrls, M. Hergert, Trends in Collaborative Agreements, ,Columbia Journal of World Bussines”, Summer 1987, za: M. Roma-

nowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 24.

s, Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG Press, Warszawa 1998, s. 284.

2 K Rumer, Internationale Kooperationen..., s. 25.

B Segil, Strategische Allianzen, Systematische Planung und Durchfihrung von Unternehmensallianzen, Midas Management

Verlag, St Gallen 1998, s. 25.

g
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Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym

* alianse konkurencyjne, czyli tqczenie takich samych zasobdw przedsiebiorstw
konkurujqcych ze sobq,

* alianse komplementarne, czyli tqczenie wzajemnie sie uzupetniajqcych zasobéw
przedsiebiorstwa.

Zatem zdaniem M. Portera alianse mogq tworzy¢ zaréwno przedsiebiorstwa
konkurujqce, jak i partnerzy o zasobach komplementarnych. Trzeba wiec podkresli¢,
ze taka propozycja w sposob istotny modyfikuje dotychczasowy paradygmat konku-
rencji w sektorze.

Definicje aliansu sformutowanq przez B. Garrette i P. Dussauge mozna uznaé
za reprezentujqcq ujecie szerokie. Przyjmujq oni bowiem, Ze raczej ,alianse stra-
tegiczne to porozumienia miedzy wieloma niezaleznymi przedsiebiorstwami, ktére
postanawiajq wspolnie realizowaé projekt lub prowadzié specyficznq dziatalnosc,
koordynujqc kompetencje, sposoby i niezbedne zasoby dziatania, niz:

— realizowaé ten projekt lub prowadzi¢ te dziatalnosé samodzielnie ponoszqc
ryzyko i stawiajqc czota konkurencji wytqcznie we wiasnym zakresie,

— dokonywac fuzji miedzy nimi lub przystepowaé do cesji bqdZ kupna dziatalno-
$ci"24,

Alianse strategiczne mozna tez okreéli¢ jako ,sojusze nawiqzywane pomiedzy
przedsiebiorstwami bedqcymi faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami: zmie-
rzajq one do poprawy zarzqdzania jakim$ przedsiewzieciem lub dziedzinq dziatal
nosci poprzez koordynowanie kompetencji, sSrodkéw i niezbednych zasobéw w celu:

— osiqgniecia lepszej pozycji konkurencyjnej przez wszystkich partnerow,

— dokonania miedzy sobq fuzji, cesji lub akwizycji jakiej$ dziedziny dziatalno-
$ci"28,

Rowniez R. Narula i J.H. Dunning26 wskazujq na zawieranie alianséw w celu
dokonania fuzji lub akwizycji jakiejs dziedziny dziatalnosci. Przyktadem moze byé
alians typu joint venture zawarty w 1989 roku miedzy holenderskq firmq Philips
i amerykanskq firmq Whirpool. Philips zaoferowat Whirpoolowi 53% udziatéw
w grupie urzqdzen domowych za 381 min dolaréw, z mozliwosciq wykupienia pozo-
statych 47% w ciqgu 3 lat?’,

Wezsze rozumienie aliansow prezentujq H. Meffert i J. Bolz28, a takze Ch. Bron-
der?9, ktdrzy uwazajq, iz alianse strategiczne sq sojuszami dwéch lub wiecej nie-

24 B. Garrette, P Dussauge, Strategia alianséw..., s. 26.

25 Strategor, Zarzqdzanie firmq..., s. 240.

26 R Narula, J.H. Dunning, Explaining International R&D Alliances..., s. 377-397.

27 ChW.L Hill, G.R. Jones, Strategic Management an Integrated Approach, Houghton Mifflin Company, Boston 1995, s. C503-
-C510, za: P. Brzezifiski, Joint venture jako strategia restrukturyzacji przedsigbiorstwa, ,Ekonomika i Organizacji Przedsigbiorstwa”
2000, nr 11.

28 H. Meffert, J. Bolz, Internationales Marketing..., s. 124-125; V. Lutz, Horizontale strategiche..., s. 20.

29 Ch. Bronder, Unternehmensdynamisierung durch..., s. 13.
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4.3. Alianse niekapitatowe i kapitatowe

zaleznych przedsiebiorstw, bedqcych aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami,
ktdre przez potqczenie ich wtasnych zasobdéw dla realizacji zamierzonych celow
osiqgajq lepszq pozycje konkurencyjnq. Alians, z jednej strony, powinien zapewniad
wzrost potencjatu zasobdw, a z drugiej - koszty i ryzyko powinny rozktada¢ sie na
uczestnikow.

Definicja ta wskazuje na wspétprace horyzontalnq miedzy przynajmniej dwoma
prawnie i ekonomicznie niezaleznymi przedsigbiorstwami ze wzgledu na jedno lub
wiele dziatar oraz wzajemnq wymiane osiqgniec, przy czym wszystkie uczestniczg-
ce przedsigbiorstwa wnoszq wtasne zasoby. Oznacza to, ze zwiqzki strategiczne
przedsigbiorstw kooperujqcych w jednym taricuchu wartosci nie zastugujq na miano
aliansu.

Podobne do ujecia H. Mefferta i J. Bolza rozumienie aliansu strategicznego
przyjmuje V. Lutz. Wedle jej propozycji alians stanowi proces budowy strategicznych
przewag lub umocnienie pozycji konkurencyjnej partneréw, czasowo ograniczonq
forme wspétpracy w ramach jednego lub kilku, ale nie wszystkich obszaréw dziata-
nia migedzy przynajmniej dwoma przedsigbiorstwami tej samej branzy3°.

Zblizone podejscie prezentuje S. Schwamborn, wedtug ktérego alianse strategicz-
ne to porozumienia miedzy co najmniej dwoma przedsigbiorstwami pozostajqcymi
prawnie i ekonomicznie niezaleznymi, ktére majq na celu umocnienie wiasnej pozy-
¢ji konkurencyjnej przez zewngtrznq synergie®!. W tym ujeciu alians mogq tworzy¢
jedynie przedsigbiorstwa konkurujqce wykorzystujqce efekt synergii32.

Badania nad aliansami strategicznymi, prowadzone zwlaszcza przez naukow-
cdw amerykanskich, przyniosty wezsze rozumienie istoty aliansu. KR. Harrigan,
ktéra analizowata dziatalnosé spétek joint venture w trzynastu sektorach amery-
kariskich, zdefiniowata alians jako spétke joint venture migdzy przedsigbiorstwami,
z ktdrych jedno ma na celu wejscie lub utrzymanie sie na rynku partnera32. Definicja
ta ogranicza rozumienie aliansu tylko do jednej formy organizacyjno-prawnej i do
przypadkéw wspdtpracy miedzynarodowej. Traktowanie jedynie spofek joint venture
jako alianséw nie wydaje sie uzasadnione. Nauka i praktyka gospodarcza wskazujq
bowiem na wystgpowanie szeregu zréznicowanych porozumien kooperacyjnych, od-
miennych niz joint venture.

S. Lubritz, definiujqc alians, wskazuje na aspekt miedzynarodowy i proces inter-
nacjonalizacji dziatalnosci przedsigbiorstw. Okresla on bowiem alians miedzynaro-

30V. Lutz, Horizontale strotegiche..., s. 47.

31 5. Schwambom, Strategische Alli n im internationalen Marketing, Deutscher Universitdts Verlag, Gabler, Wiesbaden 1994, 5. 13.
32 Efekt synergii mozna zdefiniowaé réwnaniami: 2+2=X , X>4 co oznacza, ze wniesione przez partneréw zasoby mogq przyniesé
fqcznie efekty wigksze niz rezultaty mozliwe do osiqgniecia przez zasoby kazdego z partnerdw z asobna, np MK Stankiewicz,
Konkurencyjnosc przedsiebiorstwa..., s. 349.

33 KR. Harrigan, Joint Ventures: Mechanism for Creating Strategic Change, w: The Management of Strategic Change, by
AM. Pettigrew, Bleckwell 1987, cyt. za: M. Romanowska, Alianse strategiczne..., s. 13.
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Przedsiebiorstwo na rynku migdzynarodowym

dowy jako dtugookresowq i sformalizowanq forme wspétpracy miedzy przedsiebior
stwami pochodzqcymi z réznych krajéw34.

W literaturze pojawiajq sie takze préby rozréznienia poje¢ alians i alians strate-
giczny. Nie kazde porozumienie kooperacyjne moze byé traktowane jako strategicz-
ne, lecz tylko to, ktére istotnie zmienia sytuacje w sektorze lub nawet w catej gospo-
darce?s. Pojecie aliansu strategicznego jest takze zwiqzane z jego znaczeniem dla
uczestnikéw porozumienia. Dla wielu przedsigbiorstw alians stanowi czesto jedyny
sposob umozliwiajqcy poprawe ich konkurencyjnej pozycji i ma tym samym dla nich
znaczenie strategiczne. Ten wqtek podkresla réwniez A. Heck, dla ktérego alians to
wspodtpraca miedzy co najmniej dwoma niezaleznymi przedsigbiorstwami, dla kté-
rych ma ona znaczenie strategiczne, tzn. ze w dtugim okresie zdecydowanie podnosi
konkurencyjnos¢ partneréw w sektorze36. W ujeciu strategicznym oprécz istotnego
znaczenia aliansu dla poprawy konkurencyjnosci w sektorze A. Heck zwraca takze
uwage na aspekt czasowy. Alians strategiczny ma charakter dtugookresowy, pod-
czas gdy mozna wskazac alianse krétkoterminowe, np. wspélny udziat w targach czy
wspdlne wykorzystanie srodkéw reklamy3?.

Definicje kladqcq nacisk na aspekt strategiczny proponuje M. Romanowska, pi-
szqc, iz ,alians strategiczny to wspétpraca miedzy aktualnymi lub potencjalnymi
konkurentami majqca wptyw na sytuacje innych konkurentéw, dostawcéw lub klien-
téw w obrebie tego samego lub pokrewnych sektoréw"3s,

Watek strategiczny zawiera réwniez definicja aliansu strategicznego zapropono-
wana przez H. Hiingenberga. Wedtug niego alians to kooperacja miedzy konkuren-
tami, ktéra ma zapewni¢ poprawe ich pozycji konkurencyjnej. Nie samo utworzenie
aliansu, lecz jego osiqgniecia w konkurencji nadajq mu wymiar strategiczny39.

W nawiqzaniu do zarysowanej powyzej dyskusji nad pojeciem aliansu w tabeli
4.2. przedstawiono typologie alianséw.

34 5. Lubritz, Internationale strategische Alli 5. 30.

35 M. Romanowska, Alianse strategiczne..., s. 15; H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy
praktyki, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000, s. 25. Dyskusja w tym zakresie nawiqzuje do réznego sposobu
rozumienia istoty strategii i zarzqdzania strategicznego, w tej sprawie zob. m.in.: A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 11
i nast.

38 A. Heck, Strategische Allianzen. Erfolg durch professionelle Umsetzung, Springer Verlag, Berlin, Heidelberg 1999, s. 4

37 |bidem, s. 29.

38 M. Romanowska, Alianse strategiczne..., s. 15.

3 H. Hungenberg, Bildung und Entwicklung von strategischen Allianzen - teoretische ErklGrungen, illustriert am Beispil der Tele-
kommunikationsbranche, Kooperation im Wettbewerb, 6 1. Wissenschaftliche Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir
BWL, 25-29.05.1999, Bamberg, 5. 31.
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Tab. 4.2. Typologia alianséw w oparciu o definicje alianséw

Dominujgce kryterium typologii Rodzaje alianséw

Uczestnicy aliansu Alianse szerokie Alianse wgskie
Charakter wspéipracy Alianse operatywne Alianse strategiczne
Zasigg wspétpracy Alianse krajowe Alianse miedzynarodowe
Liczba uczestnikéw Alianse bilateralne Alianse multilateralne
Forma wspdtpracy Alianse niekapitatowe Alianse kapitalowe
Horyzont czasowy Alianse strategiczne Alianse taktyczne

Zrédio: opracowanie wiasne,

Na podstawie pogtebionej analizy definicji aliansu strategicznego nalezy pod-
kreslié kilka podstawowych elementdw, konstytuujqcych definiens tej kategorii:

1. charakter celowosciowy - alianse majq zawsze okreslony cel, przy czym naj-
czgsciej podkreslanym w definicjach jest utrzymanie bqdZ wzmocnienie pozy-
¢ji konkurencyjnej partneréw na rynku,

2. dtugoterminowo$¢ wspétpracy - alianse sq formq wspétpracy o dtugim hory-
zoncie,

3. partnerstwo - alianse zawierane sq na zasadach partnerstwa i réwnorzednosci,

4. proporcjonalno$é naktadéw i korzysci - alianse cechuje proporcjonalnosé re-
lacji wktadu i udziatu poszczegdlnych partneréw w stosunku do czerpanych
korzysci,

5. znaczenie strategiczne - alianse zmierzajq do zmiany sytuacji w sektorze lub
catej gatezi albo przynajmniej poprawy pozycji konkurencyjnej partneréw.

W Swietle powyzszej dyskusji terminologicznej mozna przyjqé, ze alians stra-
tegiczny jest porozumieniem nie tylko miedzy konkurentami, ale takze migdzy do-
stawcami i odbiorcami, ktére polega na wzajemnym transferze zasobéw miedzy
partnerami dla realizacji celu, ktérym jest poprawa konkurencyjnej pozycji.

Tak rozumiany alians staje si¢ jedng z istotnych opcji strategicznego rozwoju
przedsigbiorstwa, planujqcego aktywne uczestnictwo w rynku miedzynarodowym
i globalnym. Wspétpraca w formie aliansu stanowi bowiem druggq, obok konkurowa-
nia, forme podejmowania rywalizacji ,w klasie Swiatowej"40.

40 A K. KoZzminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe..., s. 13.
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4.3.2. Alianse - powiazania kooperacyjne niekapitatowe
Wzglednie dtugotrwate zwiqzki z partnerami zagranicznymi zapewniajq powiqzania
kooperacyjne. Wsréd powiqzan kooperacyjnych mozna wyrézni¢ kooperacje nieka-
pitatowq oraz kooperacje kapitatowq.

W przypadku kooperacji niekapitatowej zwiqzki przedsigbiorstwa z partnera-
mi zagranicznymi polegajq na zawieraniu umdw i porozumient miedzy partnerami,
ale partnerzy nie tqczq swych kapitatéw we wspélnych przedsigbiorstwach. Koope-
racja niekapitatowa moze przybiera¢ forme uméw licencyjnych, franchisingowych,
kontraktéw na zarzqdzanie, kontraktéw inwestycyjnych ,pod klucz®, kontraktéw na
poddostawy, wspdlnych przedsigwzieé typu konsorcjum.

W kontraktach licencyjnych zagraniczny licencjodawca zapewnia odptatnie
lokalnemu licencjobiorcy mozliwosé wykorzystania zastrzezonej marki, konstrukgjj,
technologii lub know-how przez okreslony czas i zazwyczaj na ustalonym teryto-
rium41.

Wsréd czynnikéw, ktére sktaniajq do sprzedazy licencji zagranicznemu partne-
rowi mozna wskaza¢: unikanie barier eksportu, wysokie koszty transportu, niestabil
nos¢ politycznq w kraju goszczqcym, wysokie koszty adaptacji produktu do potrzeb
rynku zagranicznego, szybki rozwéj technologii i starzenie sig chronionych patentem
wynalazkéw, czynniki wewnetrzne przedsigbiorstwa, np. brak niezbgdnych zasobéw
do inicjowania eksportu lub bezposrednich inwestycji zagranicznych. Ta strategia
wejscia ma wiele zalet. Stwarza przede wszystkim mozliwos¢ stosunkowo fatwego
i szybkiego wejscia na okreslony rynek zagraniczny, ktéry - na podstawie szczegé-
towych analiz marketingowych - jest obszarem potencjalnej i przestrzennej pene-
tracji przedsigbiorstwa, bez koniecznosci ponoszenia naktadéw inwestycyjnych. Nie
zmienia si¢ przy tym wolumenu produkgji i popytu krajowego, bowiem nie ulegajq
zmianie struktury firmy i jej programy produkcyjne skierowane na rynek krajowy.

Najwigkszym potencjalnym zagrozeniem dla licencjodawcy jest mozliwosé, ze
licencjobiorca stanie sie w przysztosci groZznym konkurentem na rynkach trzecich,
a nawet macierzystym (tab. 4.3). W zwiqzku z tym licencjodawca stara sie w umo-
wie licencyjnej ograniczy¢ swobode licencjobiorcy w udoskonalaniu licencji lub zapo-
biegac grozbie niekontrolowanej dyfuzji technologii42.

415, Hollensen, Global Marketing, s. 265-268; L. Berekoven, Internationales Marketing..., s. 40-42; J. Rymarczyk, Internagjonali
2agja i globalizagia..., s. 176-179.
42 Por. L. Berekoven, Internationales Marketing..., s. 42-45; R. Hiineberg, Internationales Marketing .., s. 127-128,
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Tab. 4.3. Zalety i wady umédw licencyjnych i franchisingowych

Wyszczegolnienie

Zalety

Wady

umowa licencyjna

- umozliwia tatwe i szybkie
wejscie na rynki zagraniczne

- niewielkie zaangazowanie
zasobéw za granicq

- niewielkie ryzyko

- pewien zakres kontroli

- dostep do nowych chronionych
rynkéw

- pokonywanie barier
administracyjnych

- licencjobiorca zna warunki
lokalne

- brak pewnosci, ze licencjobiorca
bedzie przestrzegat standardéw
jakosciowych

- ryzyko konkurencji ze strony
licencjobiorcy

- koszty nadzoru nad realizacjq
umowy licencyjnej

- ograniczony kontakt z klientami

umowa franchisingowa

- niewielkie zaangazowanie
kapitatu

- szybka ekspansja

- pewien zakres kontroli nad
dziatalnosciq

- mozliwosé szybkiego
reagowania na zmiany
w otoczeniu

- umocnienie wizerunku

- ryzyko podzielone i ograniczone

- franchisobiorea zna warunki
lokalne

- ryzyko konkurencji ze strony
franchisobiorcy

- silno zaleznosé od
wykwalifikowanego personelu

- zagrozenie wizerunku firmy
w przypadku nieprzestrzegania
standarddéw

- ograniczony kontakt z klientami

- zyski wspétdzielone
z korzystajqcym z praw

Zrédho; opracowanie wiasne.

Na podstawie uméw franchisingowych franchisobiorca prowadzi swoje wtasne
przedsigbiorstwo pod kontrolq franchisodawcy, wykorzystujqc - odptatnie - jego
reputacje i know-how*3. Przedmiotem kontraktu jest pakiet obejmujgcy prawo do
postugiwania sig znakiem handlowym pomoc w przygotowaniu dziatalnosci gospo-
darczej, przeszkoleniu personelu czy w reklamie.

Podstawowym warunkiem umowy franchisingowej jest podporzqdkowanie sig
przez biorce standardom okreslonym przez dawce i dotyczqcym wyposazenia, wy-
stroju, zakresu asortymentowego sprzedazy, jakosci produktéw i ustug itp. Branze
o szczegdlnie silnych i powszechnych powigzaniach franchisingowych w skali mie-

435, Hollensen, Global Marketing..., s. 268-272; M. Mendelsohn, Franchising, w: Podrecznik marketingu, pod red. MJ. Thomas,
PWN, Warszawa 1998, s. 600-608.
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dzynarodowej to sektory ustug, takie jak stacje benzynowe, restauracje szybkiej ob-
stugi, hotele czy wynajem samochoddw44.
~ Umowa franchisingowa niesie ze sobq korzysci, ale stwarza takze zagrozenia
(zob. tab. 4.3.). Korzysci franchisingu jako strategii wejscia na rynek miedzynarodo- -
wy sq okreslone poprzez relatywnie niewielkie naktady na stworzenie systemu, moz
liwosci szybkiej ekspansji przy niewielkim zaangazowaniu kapitatu, a takze objecie
rozlegtych i odlegtych rynkdw, elastycznosé systemu, tzn. fatwo$é reagowania na
zmiany warunkéw otoczenia. Wsréd ujemnych stron wskazaé mozna silnq zaleznos¢
od wykwalifikowanego personelu oraz to, ze franchisobiorca po nabyciu pewnej wie-
dzy i doswiadczenia moze odtqczyc sie od systemu i stac sig konkurentem45.

Franchising okazat si¢ bardzo korzystnym sposobem internacjonalizacji w ushs
gach swiadczonych przez restauracje typu fast food (McDonald's, Burger King, Pizza
Hut, KFC), hotele (Hilton, Sheraton, Holiday Inn, sklepy (Benetton, Body Shop, IKEA),
czy agencje wynajmu samochoddw, np. Avis.

Specyficzng formq wejscia przedsigbiorstwa na rynek zagraniczny sq kontrakty
menedzerskie. Jest to umowa o zarzqdzaniu catosciq lub czesciq przedsigbiorstwa
zlokalizowanego za granicq. Sprzedawca wnosi do firmy swoje know-how i profesjo-
nalizm zarzqdzania, kulture organizacyjnq, koncepcje marketingowq i wtasny indy-
widualny styl pracy, a wiec czynniki, ktére pomogly mu zdoby¢ znaczqeq pozycje na
rynku krajowym. Umowy o zarzqdzanie dotyczq w praktyce okreslonych proceséw
i projektdw, zwigzanych np. z restrukturyzacjq firmy, modernizacjq zakfadu, uno-
wocze$nieniem procesu kierowania i majq zréznicowany zasieg czasowy - od kilku
miesiecy do kilku lat. Ten sposéb wejscia na rynki miedzynarodowe wiqze sie z nie-
wielkim naktadem kapitatu i niezbyt duzym ryzykiem. Kontrakty tego typu zawierajq
zwykle firmy o znacznym doswiadczeniu migedzynarodowym, ktérych przewaga kor-
kurencyjna wynika z posiadania wysoko wykwalifikowanych kadr.

W kontraktach na zarzqdzanie powierza sie za wynagrodzeniem czynnosci za-
rzqdcze innej firmie. Zakres czynnosci zarzqdczych jest zwykle w umowie ograniczony
i wazniejsze decyzje muszq by¢ podejmowane za zgodq ,wynajmujqcego” 4.

Wyréznia sie wiele szczegdfowych uméw umozliwiajqcych bezinwestycyjne wef
$cie i obecno$¢ przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym, potqczonq z wprowadze-
niem na ten rynek - poprzez zastosowanie réznych form produkgji - swoich wyrobdw.
Przyktadowo, mozna wsrdd nich wymienié: umowe na inwestycje ,pod klucz”, umowe
o produkcje na zamdwienie, umowe montazu czy tez umowy na poddostawy+7.

44 T. Dornariski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, PWN, Warszawa 2001, s. 94-95. Szerzej na temat franchisingy jako
strategii wejscia na rynki zagraniczne w handlu zob.: T. Domariski, Strategie marketingows..., s. 94-95.
45 H. Meffert, ). Bolz, Intemationales Marketing.., s. 121; R. Berndt, CF. Altobelli, M. Sander, Intemationales Marketing..,
5. 134-135,

46 H_ Meftert, ). Bolz, Intemnationales Marketing..., s. 122; L Berekoven, Intemationales Marketing..., s. 46.

47 ). Rymarczyk, Internagionalizagja i globalizagja..., s. 185-188.
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Umowy na inwestycje ,pod klucz” umozliwiajq wejscie na rynek zagraniczny
firmie o znaczqcym potencjale i uznanej pozycji na rynku krajowym, a takze miedzy-
narodowym#8. Kontrakty tego typu dotyczq istotnych przedsiewzied inwestycyjnych,
przekraczajqcych mozliwosci lokalnych wykonawcdw, na skutek czego pojawia sie
decyzja o zakupie ustugi za granicq. Przedmiot kontraktu moze by¢ szeroki i obej-
mowac takie ustugi, jak wykonanie studiow przedinwestycyjnych z rachunkiem efek-
tywnosci ekonomicznej, realizacje zadania inwestycyjnego, szkolenie zatogi, rozruch
organizacyjno-techniczny, a takze niekiedy kontrakty na zarzqdzanie. Kontraktom
tym zwykle towarzyszq sprzedaz licencji oraz dostawy maszyn i urzqdzen.

Umowa o produkcje na zaméwienie polega na wynajeciu przez danq firme
mocy produkcyjnych przedsiebiorstwa zlokalizowanego za granicq.

Umowa montazu to forma internacjonalizacji umozliwiajqca realizacje ostat-
niego ogniwa procesu produkcyjnego nie w kraju macierzystym, lecz za granicq,
czesto z wykorzystaniem komponentow z innego kraju. Przestankq tej formy wejscia
sq przede wszystkim nizsze koszty pracy za granicq, szanse na realizacje strategii
penetracji rynku, wysokie bariery protekcjonistyczne chroniqce rynek danego kraju
przed importem wyrobdw gotowych.

Umowy na poddostawy sq zawierane pomiedzy przedsiebiorstwem, ktére reali-
zuje np. kontrakt menedzerski czy umowe o inwestycje ,pod klucz” na rynku zagro-
nicznym, a firmq dziatajqcq na tym rynku. Poddostawcy dla generalnego wykonaw-
cy sq zazwyczaj uznanymi przedsigbiorstwami, specjalizujqcymi sie¢ w okreslonym
kompleksie ustug atrakcyjnym dla generalnego realizatora kontraktu.

4.3.3. Joint venture - miedzynarodowy alians kapitatowy
W miedzynarodowej kooperacji kapitatowej powstaje wspdlne przedsiebiorstwo.
Miedzynarodowe joint venture mozna uznac za specyficznq forme kooperacji mieg-
dzy przedsiebiorstwami majqcymi siedzibe w réznych krajach4d. Giéwnq zaletq
tej formy internacjonalizagji jest to, ze - z jednej strony - gwarantuje samodziel-
no$¢ uczestniczqcych w niej partnerdw, z drugiej zas - wspdtpraca uwarunkowana
uczestnictwemn kapitatowym jest na tyle wiqzqca, ze kazdy z nich jest autentycznie
zainteresowany powodzeniem wspdlnego przedsiewziecia.

W literaturze przedmiotu prezentuje sie zréznicowane rozumienie joint venture>°,
G.A. Schmoll prezentuje ujecie UN Centre for Transnational Corporations (UNCTC),
zgodnie z ktérym joint venture jest partnerstwemn miedzy dwoma lub wiecej przed-

48 | Berekoven, Internationales Marketing..., s. 54- 55,

435, Hollensen, Global Marketing..., s. 273-275; R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Intemationales Marketing..., s. 135-136.

% Dyskusje nad pojeciem przedstawia R. Oczkowsko, Joint venture jako alians przedsigbiorstw na rynku migdzynarodowym - roz
waZania terminologiczno-definicyjne, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie® 2006, nr 720
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sigbiorstwami, ktére uczestniczq w zarzqdzaniu nim, wnoszq zasoby w formie kapi-
tatu, technologii czy tez know-how, dzielq zyski i straty, a takze ryzyko5'. To ujecie
G.A. Schmolla jest szeroko wykorzystywane w studiach teoretycznych i badaniach
empirycznych, realizowanych w dziedzinie ,nauk o przedsigbiorstwie” w Niemczech
(Betriebswirtschaftslehre).

GJ.B. Probst i Ch.C. Riiling uwazajq, iz joint venture oznacza kooperacje, w wy-
niku ktorej dochodzi do powstania nowego prawnie niezaleznego podmiotu52. Zda-
niem S. Schwamborn joint venture stanowi odrebne prawnie przedsigwzigcie podle-
gajqce kontroli partneréw53. Zatem S. Schwamborn podkresla utworzenie nowego
przedsiewzigcia oraz wprowadza dodatkowo kwestie kontroli. Sq to ujecia o cha-
rakterze formalno-prawnym, niewgtpliwie trafne, jednak wyraZnie zawezone. Nie
oddajq bowiem ,ducha” wspdlnego przedsiewzigcia, jego motywdw i przestanek
okreslonych zachowar i dqzen do internacjonalizacji partneréw aliansu.

Wielu autoréw nawiqzuje do zarzqdzania wspdlnym przedsiewzieciem, twierdzqc
ze joint venture wymaga zaangazowania kapitatu wlasnego, obejmuje dwa lub wie-
cej podmiotéw posiadajqcych osobowosc prawngq, ktére inwestujq w przedsiewzigcie
i uczestniczq w zarzqdzaniu nim54. A. Sulejewicz podkresla ponadto cel zawierania
porozumienia typu joint venture, ktérym jest realizacja zamierzer strategicznych
partneréwss.

W literaturze anglo-amerykarnskiej joint venture rozumiane sq szeroko i obejmujq
zaréwno wspdtprace przedsigbiorstw tak kapitatowq, jak i niekapitatowq. W zwiqzku
z tym rozréznia sie dwie zasadnicze kategorie joint venture:

- udziatowe (equity j.v - EJV),

- kontraktowe (non-equity joint venture - NEJV, contractual j.v.)5.

Udziatowe joint venture powstajq w wyniku porozumienia co najmniej dwu partne-
réw, ktérzy do realizacji wspdlnych celéw gospodarczych wnoszq wkiady kapitatowe
i tworzq wyodrebnione prawnie i organizacyjnie przedsiebiorstwo. Natomiast kon-
traktowe joint venture opiera si¢ na wspdtpracy bez fqczenia kapitatéw i tworzenia
wspdlnego przedsigbiorstwa.

W  literaturze niemieckojezycznej wprowadzono okreslenie joint venture
Wschéd-Zachéd” {oint Venture Ost-West). Ten rodzaqj joint venture Ost-West

51 G.A. Schmoll, Kooperationen, Joint Ventures, Allianzen, ,Deutscher Wirtschaftsdienst”, Kaln 2001, 5. 37-38.

52 GJ.B. Probst, Ch.C. Riiling, Joint Ventures und Joint Venture-Management, w: H. Schaumburg, Internationale Joint Venture,
Schdffer - Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 5.

53 5. Schwamborn, Strategische Alianzen. ., s. 15.

54 3. Lubritz, Internationale strategische..., s. 50-51; H. Schaumburg, Internationale Joint Venture..., s. 5; R Helm, Internationale
Markteintrittsstrategien Kooperation..., s. 29-30; G.A. Schmoll, Kooperationen, Joint Ventures..., s. 37-38; D.A Ball, W. H. McCul-
loch, International Business..., s. 63; J.M. Geringer, L. Hebert, Control and Performance of International Joint Venture, ,Journal of
International Business Studies”, Summer 1989.

55 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne. Kompetengia XX! wieku, Warszawa 1997, s. 150.

56 S. Lubritz, Internationale strategische..., s. 50-51; J. Mengele, Horizontale Kooperation.., s. 25.



obejmuje gtownie przedsiewzigcia inwestycyjne z udziatem kapitatu zagranicznego,
wyrazajqce sojusz firm zachodnich z przedsiebiorstwami krajéw wschodnichs?. Od-

4.3. Alianse niekapitatowe i kapitatowe

mienne sq bowiem motywy ich zawierania.

Rodzaje joint venture z punktu widzenia réznych kryteridw przedstawia tabela

44

Tab. 4.4. Kryteria klasyfikacji i rodzaje joint venture

Kryteria

Formy joint venture

Obszar dziatania,
ktdrego dotyczy joint
venture

* Zaopatrzeniowe joint venture

* Badawczorozwojowe joint venture

* Produkeyjne joint venture

* Dystrybucyjne joint venture

* Ustugowe joint venture

* Joint venture dotyczqce kilku lub wszystkich faz tworzenia wartosci
dodanej

Liczba partnerdéw

¢ Dwoch partneréw (Duales Joint Venture)
* Wiecej niz dwéch partneréw (Multipartiales Joint Venture)

Pochodzenie
partneréw

* Partnerzy pochodzq z tego samego kraju - krajowe joint venture
* Partnerzy pochodzq z réznych krajéw - miedzynarodowe joint venture

Udzialy partneréw

* Wigkszosciowe (Majority Joint Venture)
* 50:50 - proporcjonalne (Equity Joint Venture)
* Mniejszosciowe (Minority Joint Venture)

Czas trwania
wspdtpracy

* Krétkookresowe, dla realizacji konkretnego projektu,
¢ Dtugookresowe, powyzej 10 lat

intencja zawarcia

* Dobrowaolne joint ventures
* Wymuszone, np. przez bariery prawne i administracyjne

Zrédto: R. Hinerberg, Internationales Marketing..., s. 130.

Joint venture mogq by¢ zawierane migdzy przedsiebiorstwami zaréwno krajowy-
mi, tworzqc krajowe joint venture, jak i pochodzqcymi z réznych krajéw - migdzy-
narodowe joint ventures8. Migdzynarodowe joint venture w wigkszosci przypadkéw
tworzq podmioty zagraniczne z podmiotami majqcymi siedzibe w paristwie przyj-
mujqcym. Kraj pochodzenia partneréw nie jest jedyng réznicq pomiedzy krajowy-

57). Zents, Ost-West Joint Ventures, Schaffer-Poeschel Verlog, Stuttgart 1992, s. 5-6; K. Langefeld-Wirth, Joint Ventures im interna-

tionalen Wirtschaftsverkehr, Verlag Recht und Wirtschafts GmbH, Heidelberg 1990, s. 384.

% S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia..., s. 286; J.M. Geringer L Hebert, Control and performance...; J. Mengele, Horizontale Ko-

operation..., s. 25,
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mi i miedzynarodowymi joint venture. Migdzynarodowe joint venture tworzone sq
gtéwnie w celu utatwienia ekspansji migdzynarodowej, natomiast partnerzy w kraju
goszczqcym poszukujq zwykle dostepu do know-how i nowych sektoréw rynku kro-
jowego%s.

Joint venture mogq przybiera¢ rézne formy prawne. W Stanach Zjednoczonych
Jjoint venture poczqtkowo traktowano jako spdtki osobowe (partnerships), a pézniej
zaczely funkcjonowad takze w formie korporagji (corporations)é. Obecnie amery-
kariskie joint venture mogq wystepowaé w formie spdtek takich, jak partnership,
limited partnership, limited liability company i corporation, ktére w prawie polskim
wystepujq jako, odpowiednio, spotka cywilna, spotka komandytowa, spétka z ograni-
czonq odpowiedzialnosciq i spétka akcyjnas!.

Joint venture jako forma dziatalnosci gospodarczej w Polsce funkcjonuje jako
spotka mieszana - z ograniczong odpowiedzialnosciq lub akcyjna - w ktérej jeden
z partnerdw jest podmiotem zagranicznym.

W oparciu o przedstawiony przeglqd definicji pojecia joint venture przyjmuije sie,
Ze joint venture stanowi wspolne, wyodrebnione prawnie i organizacyjnie przedsie-
wzigcie co najmniej dwdch partneréw pochodzqcych z réznych krajow, ktérzy dla
realizacji celéw wnoszq komplementarne lub substytucyjne zasoby.

Partnerzy joint venture wnoszq do wspdlnego przedsigwzigcia kapitat, a takze
aporty rzeczowe, know-how, znajomosc rynku, miejscowych przepisow i zwyczajow,
powiqzanie z krajowymi i zagranicznymi kanatami sprzedazy i zakupu. W ramach
Jjoint venture nastgpuje wzajemny transfer zasobéw tak materialnych, jak i niemate-
rialnych, a celem jest najczesciej poprawa pozycji konkurencyjnej obu partneréw na
rynkach dotychczasowych i nowych.

W ostatnich latach mozna bylo zaobserwowad rosnqce zainteresowanie joint
venture szczegdlnie ze strony matych i srednich firm, ktére w wigkszym stopniu
mogq potrzebowac partneréw do wspdtpracy, lecz takze ze strony wielkich korporo-
cjiéZ. Pomimo tendencji do globalizagji dziatalnosci, tam, gdzie muszq one lub cheq
dostosowac swojq dziatalnos$¢ do otoczenia ze wzgledu na ograniczenia prawne
kraju goszczqcego, ryzyko polityczne, znaczny dystans kulturowy itp., sklonne sq wy-

59 H. Schaumberg, Intemationale Joint Venture, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 8-9; H. Johnson, Fuzie i przejeca.
Narzedzie podejmowania decyzji strotegicznych, Liber, Warszawa 2000, s. 96-99.

50 Por ip jest rodzajem spétki osobowej bez osobowosci prawnej, w ktérej odpowiedzialnosé wspéinikéw jest nieograniczona,
jest ona odpowmdmkmm polskiej spotki cywilnej; corporation )est spétkq kapltafowq posmda)ch osobowosé prawng, w ktdrej
akejonariusze odpowiadajq za zobowiqzania spotki do wysokosci zair 1ego kapitatu. Jej odpowiednikiem w prawie polskim

jest spétka akeyjng; zob.: E. Kiedrowicz, Inwestyge zagraniczne, w: Regulacje handlu i biznesu miedzynarodowego. Migdzynarodowe
transakgje biznesowe, pod red. R R. Ludwikowskiego, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 367.

61 Limited partnership jest spitkq osobowq bez osobowosci prawnej, lecz ze zréinicowanq odpowuedzlalnosclq wspolnlknw Jej odpo
wiednikiem w prawie polskim jest spétka komandytowa. Natomiast fimited liability company posiad b ¢ prawng, tworzona
jest na podstawie umowy miedzy wspélinikami i charokteryzuje sig ograniczonq odpowiedzialnosciq wspdinikéw. Jej odpowiednikiem
w prawie polskim jest spétka z ograniczona odpowiedzialnoscig; zob. E. Kiedrowicz, Inwestygje zagraniczne..., s. 367.

62 J. Rymarczyk, Internagionalizaga i globalizaga..,, s. 202-203.
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4.3. Alianse niekapitatowe i kapitatowe

bierac joint venture jako forme kooperacji migdzynarodowej szczegélnie nadajqcq
si¢ do realizagji strategii réznicowania. Jednak utworzenie joint venture moze nie$é
ze sobq pewne zagrozenia. Wspdlnicy mogq posiadad rézne zapatrywania co do
strategii dziatania, wydatkéw na inwestycje, badania i rozwdj, podziatu zyskéw itp.
Moze powstac sytuacja konkurencyjna w przypadku eksportu towaréw joint ventu-
re na rynki, na ktérych funkcjonuje jedno z jego przedsiebiorstw macierzystychés,
Wady i zalety joint venture przedstawia tabela 4.5.

Tab. 4.5. Zalety i wady joint venture

Zalety Wady
- podziat ryzyka dziatania - konflikty miedzy partnerami
- dostep do nowych rynkéw - problemy w komunikowaniu sie
- obejscie barier handlowych - konkurencja ze strony joint venture
- wykorzystanie doswiadczenia i wiedzy - podziat zyskéw
partnera - wolniejsze podejmowanie decyzji
- podziat kosztéw

Zrédlo: opracowanie wiasne,

€ Szerzej na temat zagrozett 2 tytutu joint venture: P. Drucker, Nisbezpieczne joint venture, ,Zarzqdzanie” 1990, nr 2.
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4.4. Inwestycje bezposrednie

Wedtug Miedzynarodowego Funduszu Walutowego zagranicznq inwestycjq bezpo-
$redniq jest inwestycja dokonywana w celu uzyskania trwatego wpltywu na dziatalnoéc
przedsigbiorstwa w innym kraju, w tym wptywu na zarzqdzanie nim. Osiqgniecie takie-
go celu wiqze sig przewaznie z ulokowaniem w tym przedsigbiorstwie kapitatu, ktéry
daje prawo do udziatu w zarzqdzaniu i sprawowaniu kontroli. Organizacja Wspétpro-
cy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) réwniez ktadzie nacisk na cel bezpo$redniego in-
westora, tj. wptyw na zarzqdzanie przedsigbiorstwem funkcjonujqcym w innym kraju,
a takze na ,dtugotrwatosé zaleznosci”, co wskazuje, ze inwestycje te majq charakter
lokat dtugoterminowych. Definicje obu tych instytucji sq do$é powszechnie akceptowa-
ne i wykorzystywane w identyfikacji obszaru badan i analiz nad problematykq BIZ.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne stanowiq samodzielne przedsiewzigcia na ryn-
ku zagranicznym (solo-venture). Za samodzielne przedsiewzigcia przyjmuje sig tworzenie
od podstaw nowych przedsigbiorstw, tzw. inwestycje greenfield, przejgcie lokalngj fir-
my®4, zakfadanie oddziatéw za granicq, tworzenie przedsigbiorstw siostrzanych.

Budowa za granicq nowego obiektu od podstaw wymaga posiadania znacz
nych zasobow oraz dtugiego czasu. Decyzja o budowie nowego przedsigbiorstwa
moze wynika¢ z korzystnych rozwiqzan finansowych dla inwestoréw zagranicznych
(np. ulgi lub zwolnienia podatkowe, swoboda przeptywu kapitatu).

Zakup istniejqcego przedsigbiorstwa pozwala na szybkie wejscie na rynek zo-
graniczny, ale wymaga powaznych naktadéw kapitatowych. Wraz z zakupem przed-
sigbiorstwa nabyty zostaje réwniez okreslony udziat w rynku, ewentualnie znana
marka produktu. Wykup przedsigbiorstwa za granicq moze takze stwarzad proble-
my. Przygotowanie porozumienia wymaga czesto dtugich i trudnych negocjacji.

Tata Tea Ltd, whasciciel brytyjskiego producenta herbat Telety, przejqt amery-
kanskie firmy FMAU Herb Inc. i Good Earth Corporation. Good Earth jest jednq
z najszybciej rozwijajqcych sie marek herbacianych w USA. W roku 2005 posiadata

64 Niektorzy autorzy przejecia zaliczajq do alianséw strategicznych, np.: PJ. McGoldrick, G. Davies, International Retailing. Trends
and Strategies, ,Financial Time Management”, London 1995, 5. 143-144; L. Segil, Strategische Allianzen..., s. 36.
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4.4, Inwestycje bezposrednie

3,7% rynku herbat specjalnych i obrét ok. 16 min dolaréw. Po wykupie herbaty bedq
nadal sprzedawane pod markq Good Earth®s.

Takze polskie firmy realizujq na rynkach zagranicznych inwestycje bezposrednie. Grupa
Maspex Wadowice w 2005 roku wykupita wegierskq firme produkujqcq wode mineralng
Apenta, ktdra jest od dawna oferowana na rynku i posiada bardzo dobry wizerunek. W ro-
ku 2004 Grupa Maspex przejeta wegierskq spétke Olympos, produkujqeq soki, nektary
i napoje, oraz Plusssz Witamin Kft. Maspex podbija réwniez rynek czeski i stowacki, gdzie
w 2004 nabyt wigkszos¢ udziatéw w spétce Walmark, produkujqcej soki i napoje owocowe.
Produkty grupy Maspex trafigjq na rynki krajéw UE, USA, Kanady i czesci krajow arab-
skich. Sprzedaz zagraniczna grupy w roku 2005 stanowita 24% wszystkich obrotéwes.

Najbardziej zaawansowanym sposobem miedzynarodowe]j ekspansji przedsie-
biorstw jest lokowanie wtasnych filii na rynkach zagranicznych.

Strategia inwestowania moze przybiera¢ formesé?:

* integracji pionowej wstecznej, tj. wchodzenia przedsigbiorstwa na zagranicz-
ne rynki zakupuy,

* integracji pionowej w przdd, tzn. lokowania przedsigbiorstwa na zagranicz-
nych rynkach zbytu,

» ekspansji zdywersyfikowanej, niepowiqzanej z dotychczasowq dziatalnosciq
przedsiebiorstwa.

Inwestycje bezposrednie umozliwiajq uzyskanie licznych korzysci, ale réwniez
stwarzajq istotne obciqzenia (zob. tab. 4.6.). Firma ma petniejszq kontrole nad
zarzqdzaniem, nie musi tez dzieli¢ zyskow ze strategicznymi sojusznikami. Jednak
dodatkowa ztozonos¢ podejmowania decyzji, ryzyko ekonomiczne, polityczne itp.
mogq zniweczy¢ korzysci uzyskane z migdzynarodowej ekspansji.

Tab. 4.6. Zalety i wady inwestycji bezposrednich

Wyszczegdlnienie Zalety Wady

Budowa nowego obiektu - potencjalnie najwigksze zyski - wysokie koszty inwestycji
- mozliwe korzysci skali - dlugi okres wejscia
- petna kontrola - duze ryzyko
- rozwoj eksportu - mozliwosé konfliktow
- tworzenie miejsc pracy w relacjach pracowniczych
- mozliwo$é ominigcia restrykeji
importowych

85 Akwizycja w herbatach, ,Handel” 2005, nr 19.

£ Maspex podbija Wegry, ,Handel” 2005, nr 19.

§7 W. Otta, Strategia przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych, w: Przedsigbiorstwo na rynku migdzynarodowym, praca zbioro-
wa, PWN, Warszawa 1994, s. 54. Warto zwrdci¢ uwage, ze ta typologia nawiqzuje do klasyfikacji strategii dywersyfikacji jako opgji
rozwoju - ksztattowania pola rynkowego w macierzy HJ. Ansoffa.
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Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym

Wykup przedsigbiorstwa - szybkie wejscie na rynek - dlugie negocjacje

- przejecie do$wiadczen - Zle nastawienie spoteczne
w zarzqdzaniu - niedopasowanie strategiczne

- wykorzystanie znanych, - problemy w komunikowaniu
lokalnych marek sie

- ograniczenie konkurencji - wysokie koszty

- wspdline wykorzystanie
wiedzy i umiejetnosci

Zrdto: opracowanie wiasne.

Fuzja nastepuje wowczas, gdy dwa lub wiecej przedsiebiorstw, poczqtkowo
autonomicznych, w wyniku umowy tqczy sie, tworzqc nowq spdtke. Fuzja ozne-
cza zatem potqczenie przedsigbiorstw w jeden podmiot gospodarczy. W przy-
padku fuzji zaden z partneréw nie przejmuje drugiego lecz raczej fqczq wspdlnie
swoje dziafalnosci. Fuzja jest przedsigwzigciem ryzykownym. Mozliwosé kontroli
podejmowanych decyzji jest wprawdzie duza a korzysci ekonomiczne najwigk-
sze, jednak w przypadku nieprzewidzianego, niekorzystnego przebiegu wydarzed
ponosi sie najwieksze straty. Istotne znaczenie majq takze réznice kulturowe, od-
mienny styl zarzqdzania obu partneréw, a takze sprzecznosé intereséw mene-
dzeréw przedsiebiorstw z interesami zatogi, obawiajqcej sie redukeji zatrudnienia
i zmian personalnych w wyniku potqczenia. Niepowodzenia tej formy rozwoju ze-
wnetrznego przedsigbiorstw w latach osiemdziesiqtych XX wieku stanowily jedng
z istotnych przestanek zawierania alianséw strategicznych.

Przejecia polegajq na nabyciu (przejeciu) catosci przedsiebiorstwa przez inny
podmiot, np. przez konkurujqce przedsigbiorstwo, instytucje finansowq, kadre me-
nedzerskq (MBO, LMBO) lub pracownikéw (EBO)E8. Technika wykupu, tzw. buy-out,
narodzita sie¢ w Stanach Zjednoczonych w latach 60. Jej procedura polega na zdo-
byciu kontroli i przejeciu przedsigbiorstw (dzieki zdobyciu pakietu kontrolnego akgji
lub odpowiedniej liczby gtoséw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy) przez inny
podmiot.

62 Praktyka gospodarcza krajéw Europy Zachodniej oraz Stanéw Zjednoczonych wskazuje kilka odmian techniki przejecia kontroli
nad firmq poprzez jej wykup, np. management buy-out (MBO) - menedzerski wykup przedsiebiorstwa, w ktorym podmiotem przej
mujqcym jest kadro menedzerska wywodzqca sie z przejmowanego przedsigbiorstwa, feveraged management buy-out (LMBO)
- wspomagany menedzerski wykup firmy; jest to przejecie przedsiebiorstwa przez jego kadre menedzerskq, oparte na silnym ze-
wnetrznym wspomaganiu finansowym ze strony np. banku lub wyspecjalizowanego funduszu inwestycyjnego; employment buy-out
(EBO} - technika zblizona do MBO, z tym ze przejecie przez menedzeréw wspomagane jest wykupem pracowniczym; szerzej na ten
ternat zob.: PJ. Szczepankowski, Fuzje i przejecia, PWN, Warszawa 2000, s. 97-109; L Lutz, Horizontale strategiche..., s. 45,
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4.5. Przestanki wyboru strategii wejscia na
rynki zagraniczne

Przedstawione sposoby wejscia na rynki zagraniczne wiqzq si¢ z roznym stopniem
wykorzystania kapitatu w kraju macierzystym lub za granicq, a takze realizacjq proce-
su zarzqdzania w kraju i za granicq. Ponadto przyjecie réznych form wejscia na rynki
obce wiqze sie z niejednakowym poziomem ryzyka i stopniem kontroli takiego przed-
sigbiorstwa. Istotnym czynnikiem decydujqcym o wyborze strategii wejscia na rynek
zagraniczny jest pozycja przedsiebiorstwa na rynku, rozumiana jako zespdt atutéw
konkurencyjnych skonfrontowany z atrakeyjnosciq rynku, na ktérym chce ono dziataé.

Do podstawowych czynnikéw okreslajqcych atrakcyjnosé rynku nalezq: pojem-
no$¢ rynku, dynamika rynku, poziom usatysfakcjonowania nabywcéw, przecigtna
zyskownosc, intensywnosé konkurencji, wymagania technologiczne, stopien ryzyka,
cechy otocznia spotecznego i politycznego. Oceny konkurencyjnosci firmy dokonuje
si¢ na podstawie takich parametrow, jak: umiejetnosci marketingowe, poziom obstu-
gi klientow, poziom bazy badawczo-rozwojowej, poziom technologii, poziom dystry-
bucji, zasoby finansowe, wizerunek firmy, szeroko$é asortymentu, jako$é produkcji
czy umiejetnosci zarzqduss.

Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze im silniejsze sq atuty konkurencyjne przedsiebior-
stwa i im bardziej atrakcyjny jest rynek zagraniczny, tym silniejsze sq dla przedsie-
biorstwa motywy wyboru strategii wejécia wymagajqcej wigkszego zaangazowania
zasobdw za granicq. Rozwazania teoretyczne i badania empiryczne wykazujq, ze
czesto wystepujqcq sekwencjq jest stopniowe angazowanie sie w dziatalnosé zagra-
nicznq. W procesie internacjonalizacji i wejscia na rynki zagraniczne firmy przecho-
dzq zwykle kilka faz:

* nieregularna dziatalnosé eksportowa,

s eksport prowadzony przez niezaleznych reprezentantdw,

® sprzedaz licencji, joint venture

= otwarcie jednej lub wiecej filii,

s otwarcie zaktadéw produkeyjnych za granicq.

69 7. Pierscionek, Stratagie konkurengi i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, 5. 149,
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Model stopniowego wzrostu zaangazowania w ekspansje zagranicznq - sformu-
towany m.in. przez L. Berekovena - zaktada, ze przedsigbiorstwo w miare zdobywa-
nia wiedzy o rynku zwigksza zaangazowanie swoich zasobéw na rynkach zagranicz-
nych.

Istotnym czynnikiem decydujqcym o wyborze przez przedsigbiorstwo strategii
wejscia na rynek zagraniczny jest zajmowana pozycja na rynku, uwzgledniajqca
jego atuty konkurencyjne skonfrontowane z atrakcyjnosciq rynku, na ktdrym chce
ono dziafac. Rysunek 4.2 przedstawia cztery pozycje determinujqce wybdr réznych
strategii wejscia na rynki zagraniczne.

o
Ve . .
2 Sprzedaz licenc;ji Montaz za granicq
§‘ Jjoint venture produkcja za granicq

=

c

>

N

o

=
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2 g Eksport posredni
2 Eksport posredni SPOTE posrse
z i bezposredni

Niskie Wysokie

Atuty konkurencyjne przedsigbiorstwa

Rys. 4.2. Wplyw atrakcyjnosci rynku zagranicznego i atutéw konkurencyjnych
przedsigbiorstwa na wybdr strategii wejscia na rynek zagraniczny

Zrédo: P. Varvello, Esportare o internazionalizzerse, ,Uimpresa” 1984, nr 5, 5. 37, cyt. za: A. Sznajder, Strategie...,
s. 75.



4.5. Przestanki wyboru strategii wejscia na rynki

W przypadku stabych atutéw konkurencyjnych i mato atrakcyjnego rynku wybiera
sig najczesciej strategie wejscia wymagajqcq niewielkiego zaangazowania zasobdéw
za granicq i wiqzqcq sie z niewielkim ryzykiem. W tym wypadku przedsiebiorstwa
podejmujq ekspansje w formie eksportu posredniego. Natomiast gdy przedsiebior
stwo ma silniejszq pozycje konkurencyjnq, moze prowadzic, obok eksportu posred-
niego, eksport bezposredni. Przedsiebiorstwa, ktére nie dysponujq odpowiednimi
zasobami, by samodzielnie wejs¢ na atrakeyjny rynek zagraniczny, wybierajq zwykle
strategie sprzedazy licengji lub tworzenia joint venture z partnerem miejscowym.
Najbardziej angazujq sie za granicq przedsigbiorstwa posiadajqce duze atuty kon-
kurencyjne na rynku krajowym, ktére mozna nastepnie zdyskontowaé na atrakcyj-
nym rynku zagranicznym, stosujqc strategie inwestowania za granicq przez utwo-
rzenie zaktadéw produkeyjnych lub montazowych. Decyzje dotyczqce wyboru formy
internacjonalizacji zalezq od szeregu czynnikéw, przede wszystkim od celéw przed-
siebiorstwa, dostepu do rynkéw zagranicznych i ich atrakcyjnosci oraz mozliwych
kierunkéw poprawy pozycji rynkowej i konkurencyjnej. Mozliwo$¢ wykorzystania po-
szczegolnych sposobéw wejscia okreslajq natomiast zasoby, jakimi przedsiebiorstwo
dysponuje, poziom ryzyka i prawdopodobiefstwo odniesienia sukcesu, mozliwe do
uzyskania wptywy na danym rynku, a takze stopier jego kontroli.

Wybér pomiedzy inwestycjq greenfield, wspdlnym przedsiewzieciem typu joint
venture i przejeciem zalezy w duzym stopniu od motywdéw inwestycyjnych i typu
branzy, w ktdrej inwestycja jest dokonywana. W literaturze wskazuje sie warunki,
ktre sktaniajq do wyboru jednej z trzech wymienionych form wejscia na rynek za-
graniczny. Inwestycje typu greenfield sq preferowane, gdy: proces produkgji jest
pracochtonny, firma inwestujqca i jej produkty sq szeroko znane na danym rynku
zagranicznym oraz gdy koszty restrukturyzacji przejetej firmy mogtyby okazaé sie
wyzsze od zatozenia nowego przedsigbiorstwa lub kiedy nieuporzqdkowane stosun-
ki wlasnosciowe mogtyby stanowi¢ utrudnienie w przejeciu przedsigbiorstwa. Spétka
Jjoint venture jest wskazana dla tego inwestora zagranicznego, dla ktérego podje-
cie inwestycji greenfield jest nieekonomiczne lub ryzykowne a potqczenie zasobéw
i zdolnosci partneréw pozwoli na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Natomiast
forma przejecia jest korzystna, gdy przejmowane przedsiebiorstwo nalezy do branzy
wysoko kapitatochtonnej, a takze gdy lokalny producent ma wysoki udziat w rynku,
znanq marke, dobrze rozwinigtq sieé zaopatrzenia i dystrybucji.

Jedli zatozymy, ze przedsigbiorstwo wybrato juz liczbe rynkéw zagranicznych, na
ktérych zamierza dziataé, moze ono wykorzystaé jednq z dwéch strategii uwzgled-
nigjqcych sposdb osiqgniecia tego celu?0. Pierwsza z nich - strategia wklesta - ozno-
cza dqzenie do szybkiego osiqgnieciu celu. Przedsigbiorstwo ponosi duze nakfady

0 A Sznajder, Strotegie marketingowe..., s. 79.
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Przedsigbiorstwo na rynku migdzynarodowym

i oczekuje szybkiego przyrostu sprzedazy. Druga to strategia wklesta, ktéra polega
na tym, Zze na rynki wchodzi sig powoli, po czym intensyfikuje sie dziatanie, a w efek
cie nastepuje szybsze zblizanie sie do zatozonego celu.

Wybér okreslonej formy wejscia na rynki zagraniczne jest uzalezniony od szere-
gu czynnikéw. Determinanty wyboru sposobu wejscia na rynki zagraniczne mozna
podzielié na wewnetrzne i zewnetrzne (zob. tab. 4.7.).

Tab. 4.7. Determinanty wyboru sposobu wejécia na rynki zagraniczne

1. doswiadczenie migdzynarodowe inwestora =  wigksze
doswiadczenie sprzyja bardziej zaawansowanym formom wejécia
2. dywersyfikacja miedzynarodowa firmy i jej produktéw —
sktania do wyboru form wejécia uwzgledniajqcych odmiennosé
Determinanty rynkow, np. joint venture i przejgcia
wewnetrzne 3. sytuacja finansowa =  korzystniejsza sytuacja finansowa sprzyja
bardziej zaawansowanym formom wejscia
4. efektywnosé = rézna jest sfopa zwrotu lub rentownosé
poszczegalnych sposobdw wejscia; kazda opcja wymaga analizy
i wyboru wariantu ekonomicznie najkorzystniejszeg
1. wazrosti poziom rozwoju rynku = im wigkszy rynek, tym
bardziej zaawansowane formy wejscia
Determinanty 2. sytuacja konkurencyjna => im silniejsza konkurencja, tym mniej
zewnetrzne ryzykowne formy wejscia
3. regulacje prawne = wybdr najkorzystniejszy przy uwzglednieniu
regulacji prawnych
1. dystans kulturowy = im dystans kulturowy jest wigkszy, tym
mniej zaawansowana forma wejscia
Determinanty 2. dystans instytucjonalny = im dystans instytucjonalny jest
zewngtrzne wigkszy, tym mniej zaawansowana forma wejscia lub greenfield
i wewnetrzne
3.  koszty transferu nowych technologii = niskie koszty transferu
technologii sktaniajq do inwestycji bezposrednich

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestordw zagranicznych, red.
M. Gorynia, PWE, Warszawa 2005, s. 51-58.
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5.1. Marketingowa koncepcja dziatania
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych

Podejmujqc ekspansje na rynki zagraniczne, przedsigbiorstwo winno w oparciu o witas-
ciwe podstawy informacyjne przygotowac projekt precyzujqcy jego marketingowq
koncepcje dziatania. Catosciowa koncepcja marketingowa obejmuje logiczng, upo-
rzqdkowanq strukture dziatan przedsigbiorstwa odnoszqcych sie do rynku i obejmuje:
cele - strategie - kompozycje instrumentéw marketingowych'. Ph. Kotler podkresla,
ze koncepcja marketingowa opiera sie na zatozeniu, ze ,klucz do osiqgniecia celéw or-
ganizacji lezy w okresleniu potrzeb i wymagan rynkéw docelowych oraz dostarczeniu
pozqdanego zadowolenia w sposdb bardziej wydajny i skuteczny niz konkurenci®2.

Podstawq wszelkich decyzji zwiqzanych z formutowaniem koncepcji marketingu jest
wszechstronna analiza biezqcej i przewidywanej sytuacji przedsigbiorstwa na konkret-
nym rynku zagranicznym. Analiza ta zmierza - z jednej strony - do ujawnienia wszyst-
kich potencjalnych szans, rozwoju oraz ewentualnych zagrozen zwiqzanych ze zmianami
dokonujqcymi sie w otoczeniu, z drugiej zas - do krytycznej oceny zasobdw z punktu
widzenia zdolnosci konkurencyjnej i dotychczas zajmowanej pozycji rynkowej.

Whioski ptynqce z analizy strategicznej sytuacji firmy pozwalajq na sformuto-
wanie celéw ukierunkowujqcych dziatalno$¢ w dtugim okresie, co wiqze sie Scisle
z okresleniem misji przedsigbiorstwa, ustaleniem pozqdanego wzorca osobowosci
firmy i podstawowych zasad jej funkcjonowania. Zasadq podstawowq stato sie dg-
zenie do realizacji ekonomicznych celéw przedsigbiorstwa przez zadowolenie klien-
tow. A.V. Phatak wyrdznia nastepujqce cele marketingowe przedsigbiorstw migdzy-
narodowych: ogdlna wielkos¢ sprzedazy, udziat w rynku, globalnym, regionalnym,
krajowym wzrost wielkosci sprzedazy, wzrost udziatéw w rynku, integracja rynkéw
krajowych, standaryzacja marketingu w celu zwigkszenia jego efektywnosci.

! Marketingowq koncepcje przedsigbiorstwa w literaturze niemieckiej definiuje J. Becker, Marketing-Konzeption. Grundiagen des
strategische Marketing-Managements, Vohlen, Miinchen 1988, s. 2; w literaturze angielskiej Ph. Kotler, Marketing. Andliza..., s. 16;
natomiast w literaturze polskiej R. Niestroj, Ksztatt ie marketingowej koncepcji przedsigbiorstwa, w: Podstawy marketingu; pod
red. J. Altkorno, Instytut Marketingu, Krokéw 1994, 5. 114-115.

1Ph. Kotler, Marketing. Andliza..., s. 16.

? AV. Photok, International Dimensions of Management, PW5 Kent Publishing Company, Baston1989, cyt. za: A.K. Kozmirski,
Zarzqdzanie miedzynarodowe..., s. 119.
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Przedsigbiorstwo no rynku miedzynarodowym

W nawigzaniu do zatoZzonych celéw i warunkéw realizacji formutowana jest stra-
tegia marketingowa obejmujqca zestaw $rednio- i dtugookresowych dziatafi oraz wy-
tycznych postepowania, ktére wyznaczajq ramy dla rynkowych dziatari operacyjnyché,
Na poziomie przedsigbiorstwa pierwszoplanowy problem stanowi okreslenie strategii
zwiqzanych z ksztattowaniem pola rynkowej aktywnosci przedsigbiorstwa. Strategia
rozwoju firmy w dwuwymiarowym uktadzie produkt - rynek zostata opracowana
przez HJ. Ansoffa. Przyjmuje on zatoZenie, ze poszczegdlne produkty oraz towarzy-
szqce im warunki rynkowe tworzq stosownq ptaszczyzne do analizy kierunku rozwoju
przedsigbiorstwa. H. J. Ansoff wskazuje cztery potencjalne kierunki dziatania, wynike-
jqce z mozliwosci realizacji zatoZonych celéw w ramach dotychczasowych lub nowych
rynkow sprzedazy oraz w oparciu o dotychczasowe lub nowe produkty. Wyréznione
strategie, a scislej - opcje strategiczne, to: strategia penetracji rynku, strategia rozwo-
ju rynky, strategia rozwoju produktu oraz strategia dywersyfikacjis(rys. 5.1.).

()]
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3
S Penetracja rynku Rozwdj rynku
8
2
>
3
°
[}
a
w 7. . .
§ Rozwdj produktu Dywersyfikacja
Dotychczasowe Nowe
Rynki

Rys. 5.1. Macierz Ansoffa

Zrédto: J. Becker, Marketing-Konception. Grundlagen des Strategischen Marketing- Managements, Vahlen, Miin-
chen 1988, s. 126, cyt. za: R, Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem..., s. 140,

4 R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem..., s. 387,

5 Szerzej na temat wymienionych strategii: H.|. Ansoff, Strategies for Diversification, ,Horvard Business Review” 1957, t. 35; H..
Ansoff, Corporate Strategy, McGraw-Hill Book Comp., New York 1965; w polskiej literaturze przedmiotu propozycja H.I. Ansoffa
jest przedmiotem wielu krytycznych refleksji, m.in.: Z. Pierscionek, Strategie konkurengi..., s. 35 i nast; R Niestroj, Zarzqdzanie
marketingiem..., s. 140; szersze oméwienie strategii produktu skierowanych na nowe rynki zawiera praca: Strategie marketingowe,
pod red. W. Wrzoska, Szkota Gtéwno Handlowa w Warszawie, Warszawa 2001, s. 127-128,
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Strategia penetracji rynku polega na tym, ze przedsigbiorstwo dqzy do rozwoju
poprzez wykorzystanie mozliwosci sprzedazy juz wytwarzanych produktéw na do-
tychczasowych rynkach. Intensyfikacja sprzedazy moze zosta¢ osiqgnieta poprzez
wzrost konsumpgji u dotychczasowych nabywcéw, zainteresowanie produktem po-
tencjalnych nabywcéw, ktérzy do tej pory nie nabywali produktdw firmy, przejecie
nabywcéw od konkurengji.

Strategia rozwoju rynku opiera sie na wprowadzeniu dotychczasowych produktéw
na nowe rynki. Mozliwe sq dwa sposoby jej realizacji, tj. po pierwsze, poszukiwanie no-
wych sposobdw wykorzystania dotychczasowego produktu i po drugie, wejscie na zu-
petnie nowe rynki geograficzne. Koncepcja ta oznacza wyjscie firmy poza obstugiwany
rynek. Wymaga ona opracowania nowej kompozycji dziatari marketingowych. Rozwd;
rynku moze nastepowac przez zmiane sposobu plasowania produktu i sugerowanie
jego nowych zastosowan, podjecie sprzedazy produktu na rynkach zblizonych do do-
tychczasowego, wyszukiwanie nowych segmentéw rynku i skierowanie do nich oferty,
a takze przez wejscie na nowe rynki zbytu. Wybdr nowego rynku geograficznego wiq-
ze si¢ z ustaleniem zasiegu dziatari marketingowych oraz formy ekspansji. Mozna tu
wskazac strategie rynku lokalnego i dziatania marketingowe w skali lokalnej, regional-
nej, ponadregionalnej oraz ogdinokrajowej, a takze strategie rynku ponadnarodowe-
go, a wiec eksport na rynki zagraniczne, marketing miedzynarodowy i globalny.

Strategia rozwoju produktu polega na oferowaniu nowych produktéw na do-
tychczasowym rynku. Gtéwnym zatozeniem tej strategii jest dostosowanie oferowa-
nych produktéw do wymagar rynku. Strategia ta moze byc realizowana przez: wpro-
wadzenie usprawnien w dotychczas oferowanych produktach, stosowanie innowagji
poprawiajqcych jakos¢ produktéw, a takze opracowywanie i wprowadzanie na rynek
nowych produktéw. W zaleznosci od wybranego wariantu strategia rozwoju produk-
tu wymaga wigkszego lub mniejszego zaangazowania naktadéw kapitatowych.

Strategia dywersyfikacji wymaga rozszerzenia dotychczasowego zakresu dzia-
tania przedsiebiorstwa przez wejscie na nowe rynki z produktami niewytwarzanymi
dotqd w przedsigbiorstwie. W zaleznosci od mozliwosci technicznych i ekonomicz-
nych przedsiebiorstwa mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe odmiany strategii dywer-
syfikacji: dywersyfikacje poziomq, pionowq i réwnolegtq.

Dywersyfikacja pozioma polega na wytwarzaniu nowych produktéw zaspokaja-
jacych nowe potrzeby dotychczasowych nabywcéw lub w nowy sposéb zaspokajajq-
cych juz istniejqce potrzeby.

Dywersyfikacja pionowa wymaga podjecia dziatalnosci stanowiqcej ogniwo po-
przednie lub nastepne w stosunku do dziatalnosci dotychczasowej. W ten sposéb
przedsigbiorstwo zmniejsza swojq zalezno$¢ od dostawcéw, a tym samym ograni-
cza ryzyko dziatania.
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Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym

Dywersyfikacja rownolegta oznacza podjecie przez przedsigbiorstwo dziatal-
nosci pozbawionej bezposrednich zwiqzkéw z dotychczasowym polem rynkowym.
Przedsigbiorstwo rozpoczyna produkcje odmiennych rodzajowo produktéw, zmienia-
jqc relacje z dostawcami, odbiorcami oraz konkurentami. Realizowanie tej strategii
prowadzi do powstania konglomeratu, czyli organizacji, ktéra skupia réznorodne
jednostki gospodarcze pod wspdlnym zarzqdem strategicznym.

Koncepcja marketingowa wymaga opracowania wiasciwie dobranej kompozy-
cji instrumentéw marketingu-mix, przy pomocy ktérej przedsigbiorstwo dziata na
wczesniej rozpoznanym i zdefiniowanym rynku docelowyms. W klasycznym ujeciu
kompozycje te tworzq cztery instrumenty: produkt, cena, dystrybucja i promogja.

Produkt w literaturze marketingowej jest definiowany jako cokolwiek, co moze
znalezZ¢ sie na rynku, zyska¢ uwage, zostaé nabyte, uzyte lub skonsumowane, zaspo-
kajajqc czyjes pragnienia lub potrzebe’?. W odniesieniu do produktu przedsiebior
stwo musi podjq¢ decyzje dotyczqce podstawowych i dodatkowych funkgji produktu,
programu asortymentowego, opakowania, ksztattowania marki czy tez ustug zwig-
zanych z produktem.

Cena jest pienigznym wyrazeniem wartosci produktu i stanowi immanentnq ce-
che kazdej transakeji rynkowej. Okreslajqc strategie cenowq, firma musi ustalic za-
sady ksztattowania ceny podstawowej, rabatéw, warunkéw ptatnosci, kredytéw itp.

Dystrybucja obejmuje celowo wyodrebniony zbiér podmiotéw rynkowych tqezg-
cych sie w sposéb bezposredni lub posredni w procesie oferowania produktéw oraz
doprowadzania ich do finalnych odbiorcéw. W dziedzinie dystrybucji decyzje bedq
dotyczyly wyboru, liczby i rodzaju posrednikéw, relacji handlowych z posrednika-
mi, liczby punktéw sprzedazy detalicznej oraz magazynéw, sktadowania, transportu
produktéw i innych elementéw logistycznych.

Promocja oznacza zespét dziatan i Srodkéw, za pomocq ktérych przedsiebiorstwo
przekazuje na rynek informacje charakteryzujqce produkt lub firme, ksztattuje po-
trzeby nabywcéw, pobudza i ukierunkowuje popyt. Opracowujqc strategie promogji,
przedsiebiorstwo musi dobraé instrumenty komunikowania sig z rynkiem oraz okre-
$li¢ budzet dziatalnosci promocyjne;j.

OgélIna formuta optymalizacji struktury kompozycji marketingowej sprowadza sig
do znalezienia takiej kombinagji instrumentéw marketingowych, ktéra zapewni najko-
rzystniejszy stosunek efektéw zastosowania kompozycji do kosztéw ich uzyskania.

6 Szerszo dyskusja dotyczqca wyboru instrumentéw marketingowych jest m.in. zaprezentowana w pracy: Strategie marketingowe...,
s. 39-40.

7 Ph. Kotler, Marketing. Angliza..., s. 400.
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5.2. Specyfika dziatania przedsiebiorstw
w marketingu miedzynarodowym
i globalnym

Prowadzenie dziatalnosci na rynkach zagranicznych moze mieé bardzo rézny cha-
rakter i zasieg przestrzenny, co z kolei pociqga za sobq okreslone implikacje w za-
kresie dziatai marketingowych. Réznym formom ekspansji na rynki zagraniczne
odpowiada odmienna strategia marketingowa (tab. 5.1.). Z jednej strony, mamy
do czynienia z marketingiem migdzynarodowym i odpowiadajqcymi mu strategiami
adaptagji do specyfiki rynkéw zagranicznych, z drugiej - z marketingiem globalnym
i odpowiadajqcq mu strategiq standaryzagji.

Tab. 5.1. Fazy internacjonalizacji i odpowiadajqce im dziatania marketingowe

Fazy internacjonalizac;i Charakterystyka dziatan marketingowych

Sprzedaz produktéw na rynku

. Dziatania marketingowe na rynku wewnetrznym
krajowym 9 24 ghrzny

Eksport (posredn lub bezposredni) zDazgi(::anrirznr;;rketingowe na rynku krajowym oraz w handlu

Sprzedaz na rynkach zagranicznych | Dziatania marketingowe dostosowane do specyfiki rynkow

- joint venture, franchising, filie zagranicznych
Sprzedaz na rynku Koordynacja dziatalnosci marketingowej w skali
ponadregionalnym ponadnarodowej, marketing subglobalny

. Centralizacja dziataf w skali rynku $wiatowego,
Sprzedaz na rynku globalnym . .
standaryzowane dziatania marketingowe

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: E. Kaynak, Global Marketing: Theory and Practice, Journal of Global
Markeitng” 1987, no 1-2, cyt. za: L Garbarski, |. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 560.

Marketing miedzynarodowy stanowi coraz bardziej znaczqcy obszar wiedzy
i praktyki funkcjonowania przedsigbiorstw. Jest nowoczesnq koncepcjq funkcjono-
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wania przedsigbiorstwa na ztozonym, konkurencyjnym rynku przekraczajqcym gra-
nice panstw.

W literaturze mozna spotkac wiele réznych sposobdéw definiowania pojecia mar-
keting miedzynarodowy. H. Meffert i J. Bolz uznajq, ze marketing miedzynarodowy
obejmuje analize, planowanie, realizacje, koordynacje i kontrole wszystkich dziatar
przedsigbiorstwa ukierunkowanych na rynki w wigcej niz jednym krajus. Ujecie to
nawiqzuje do klasycznego rozumienia marketingu, scisle zwiqzanego z przedsigbior
czq dziatalnosciq przedsigbiorstwa zorientowanq na zysk. inne podejécie proponujq
R. Berndt, C.F. Altobelli i M. Sander definiujqc marketing miedzynarodowy jako pla-
nowanie i ksztattowanie srodkéw, dzieki ktorym powinny zostaé zrealizowane ocze-
kiwane procesy wymiany miedzy przedsigbiorstwem i jego rynkami zagranicznymi.
Zorganizowane i celowe dziatania marketingu migdzynarodowego sq tym wazniej-
sze, im bardziej zréznicowane sq potrzeby nabywcéw na rynkach zagranicznychd.
Przedstawiona definicja odwotuje si¢ do istoty wymiany, stanowiqcej we wspdtczes-
nym Swiecie podstawowq forme zaspokajania potrzeb oraz podkresla koniecznosé
uwzgledniania odmiennosci oczekiwan i potrzeb nabywcéw na poszczegdinych ryn-
kach zagranicznych. Z kolei G. Albaum, J. Strandskov i E. Duerr marketing miedzy-
narodowy rozumiejq jako proces planowania i urzeczywistniania koncepcji promogji,
dystrybugji, cen, ddbr i ustug w celu zaspokojenia pragnieri finalnych nabywcdw.
Autorzy ci podkreslajq, ze istota marketingu miedzynarodowego w petni nawiqzuje
do ogdlnej koncepcji marketingu, ktéra obejmuje: swiadome ksztattowanie rynku
przedsigbiorstwa; gruntowne poznanie rynku; orientacje na potrzeby i preferencje
klientdw oraz uznanie ich za podstawe ksztattowania misji i strategii dziatania; od-
dziatywanie na rynek za pomocq kompozycji marketingu-mix, a takze planowanie
i kontrolowanie dziatar rynkowych10.

W literaturze polskiej problematyke marketingu migdzynarodowego rozwazajq
m.in. K Karez, A. Sznajder, E. Duliniec oraz A. Gwiazda. Marketing migedzynarodowy
wedle K Karcz oznacza ,skoordynowane dziatania podejmowane przez przedsie-
biorstwa na rynku miedzynarodowym, ktére zmierzajq do zaspokojenia potrzeb na-
bywcdw poprzez proces wymiany odbywajqcy sie¢ pomigdzy systemami spotecznymi
réznych krajéw. Dziatania te obejmujq rozpoznanie potrzeb i oczekiwar nabywedw,
rozpoznanie zagranicznego otoczenia, w jakim dziata przedsigbiorstwo, uksztatto-
wanie i rozwdj produktéw i ich opakowan, ustalenie ceny, wybdr wtasciwych kanatéw
dystrybucji oraz sposobéw komunikowania sie” 1. Zatem przedsiebiorstwa dziatajq-
ce lub zamierzajqce dziata¢ na kilku lub wielu rynkach zagranicznych koncentrujq

8 H. Meffert, J. Bolz, Internationales Marketing..., s. 24.

9 R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationales Marketing..., s. 6-7.

0 G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, International Marketing..., s. 8- 10.

1 K Karcz, Marketing migdzynarodowy (hasto) w: Leksykon marketingu, pod red. J. Altkoma i T. Kramera, PWE, Warszawa 1998.
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swojq uwage na réznicach pomiedzy poszczegdlnymi krajami i regionami wiqzqcych
sie z odmiennymi systemami wartosci spotecznych i kulturowych, zréznicowanymi
potrzebami i sposobami dokonywania zakupéw; odmiennym poziomem rozwoju go-
spodarczego panstw, decydujqcego o zréznicowanej sile nabywczej, czy tez z inny-
mi systemami prawnymi. Zadaniem marketingu miedzynarodowego jest adaptacja
strategii marketingowych do potrzeb danego rynku. Gtéwnym wyzwaniem staje sie
potrzeba analizowania zréznicowanych warunkéw makro- i mikrootoczenia przed-
sigbiorstwa oraz dostosowanie dziatan do ich specyfiki.

W ostatnich latach obserwuje si¢ wyraznq tendencje do globalizacji strategii
marketingowej przedsigbiorstw dziatajqcych na rynku sSwiatowym. Globalizacja
w marketingu oznacza dqzenie do zaspokajania tych samych potrzeb nabywcéw
w réznych krajach za pomocq tego samego zestawu instrumentéw'2. U podstaw
tego podejscia lezq zatozenia, ze wszedzie, bez wzgledu na kraj zamieszkania na-
bywcy majq zblizone potrzeby, ktére mozna formowaé przez podobne narzedzia
marketingu. Z zatozeri marketingu globalnego wynika standaryzacja programu
dziatania, czyli stosowanie jednolitych bqdZ znacznie ujednoliconych produktéw,
cen, kanatéw dystrybucji i promocji w skali $wiatowe;j.

Strategie marketingu miedzynarodowego i marketingu globalnego sq rodzaja-
mi strategii marketingowych, ktére mogq by¢ stosowane przez przedsiebiorstwa
podejmujqce ekspansje na rynki zagraniczne. Wariantem posrednim zwiqzanym
z okreslonq fazq ekspansji miedzynarodowej przedsigbiorstwa jest strategia subglo-
balna (modularna). Polega ona na opracowaniu standardowych strategii marketin-
gowych, tzw. modutéw i wykorzystaniu ich w poszczegélnych krajach lub regionach.
Podstawowq ideq tej strategii jest réwnolegte wykorzystanie ujednoliconych i zrézni-
cowanych potrzeb i oczekiwan nabywcow na poszczegélnych rynkach $wiatowych,
czyli zastosowanie opracowanych modutéw odpowiadajqcych wspdlnym wymogom
poszczegdlnych rynkéw zagranicznych, jednak dostosowanych do odmiennych wy-
mogow rynkéw.

Znalezienie stosownej dla danego przedsigbiorstwa proporcji miedzy ujedno-
licaniem dziatai marketingowych na réznych rynkach zagranicznych a ich dosto-
sowywaniem do specyfiki poszczegdlnych rynkéw stanowi jeden z podstawowych
dylematéw w marketingu miedzynarodowym.

2R, Hinerberg, Internationales Marketing..., s. 26; S. Hollensen, Global Marketing..., s. XV~XVI.
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5.3. Strategia konfiguracji i koordynacji
a dziatania marketingowe przedsiebiorstw
na rynkach zagranicznych

Istotng role w odniesieniu do marketingu migdzynarodowego petniq konfiguracja
i koordynacja dziatari majqcych na celu tworzenie wartosci dodanej i tworzenie
przewagi konkurencyjnej. Zagadnienia te w nawiqzaniu do poszczegdlnych ogniw
tancucha wartosci zaprezentowano w tabeli 5.2.

Tab. 5.2. taricuch wartosci a Zrédfa przewagi konkurencyjnej

tancuch wartosci Zrédta przewagi konkurencyjnej

Kapitatooszczedne metody produkeji
Technologia Produktywnosé
Jakosé

Tanie Zrédta dostaw
Logistyka Terminowos¢ dostaw
Wysoka jakos¢ dostaw

Nowoczesne metody kierowania
Personel Profesjonalisci
Efektywny system motywacji

Rozpoznany rynek

Produkt dostosowany do potrzeb klientéw

Nowoczesny produkt, wysokiej jakosci

Marketing i sprzedaz Produkt' or)fginalny, rTwrkowy
Komunikacja marketingowa

Strategia cenowa

Sprawne kanaly dystrybucji

Wysoki poziom ustug sprzedazy i serwisu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizaga..., s. 124.
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5.3. Strategia konfiguracji i koordynacji a dziatania marketingowe ...

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych jest two-
rzona, z jednej strony, przez miedzynarodowq konfiguracje jego dziatan, w szczegél-
nosci marketingowych, a z drugiej - przez ich koordynacje.

Konfiguracja obejmuje ogdlnoswiatowq, przestrzennq strukture rozmieszczenia
funkgji realizowanych przez przedsigbiorstwa na wszystkich obstugiwanych rynkach
zagranicznych. Strukture przestrzennq tworzq ulokowane w réznych krajach jed-
nostki organizacyjne (np. filie, joint venture), a takze dokonujqce sie migdzy nimi
przeplywy produktéw, czynnikéw wytwdrczych czy informacji. W ksztattowaniu mie-
dzynarodowej konfiguracji przedsigbiorstwo staje przed wyborem, czy koncentro-
wac dany rodzaj dziatalnosci w jednym lub dwéch krajach, czy tez wybrad strategie
rozproszenia i podjqé dziatania w wielu krajach oraz w jakich konkretnie krajach
lokowaé dziatania. Zatem w miare umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa konfigu-
ragja poszczegolnych dziatan zmienia sie.

Warunkiem osiqgniecia korzysci z konfiguragji jest lokalizacja poszczegdlnych
elementow tancucha wartosci firmy, czyli poszczegdlnych rodzajéw dziatalnosci, tj.
badan i rozwoju, produkeji czy marketingu w tych krajach, w ktérych przynoszq naj-
wyzszq warto$¢ dodanq. Przestanki decyzji przedsiebiorstw w tym obszarze zawiera
continuum konfiguracji: rozproszonej, z jednej i skoncentrowanej - z drugiej strony.

Strategia konfiguracji skoncentrowanej polega na skupieniu najwazniejszych dla
firmy ogniw faricucha wartosci na obszarze jednego kraju lub tylko w jednym re-
gionie geograficznym. Daje to korzysci w zwiqzku z mozliwosciq osiggniecia m.in.:
wysokiej produktywnosci i obnizenia kosztéw jednostkowych, efektu doswiadczenia
w zakresie funkgji, ktdre zostaly skoncentrowane, czy korzysci logistycznych z tytutu
koordynacji ogniw tancucha wartosci.

Strategia konfiguragji rozproszonej polega na lokalizowaniu dziatan w wielu réz-
nych krajach lub obszarach geograficznych w celu wykorzystania réznic w kosztach
pracy, surowcéw, transportu, dystrybucji itp. Strategia tego typu jest efektywna, jesli
uzyskuje sie przewage konkurencyjnq z tytutu lepszego dostosowania oferty produk-
towej do potrzeb lokalnych nabywcéw.

Drugim wymiarem tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na ryn-
kach zagranicznych jest koordynacja podobnych lub powigzanych dziataA zloka-
lizowanych w réznych krajach. Koordynacja dotyczy przedsiewziec realizowanych
zardwno wewngqtrz firmy, jak i na zewnqtrz we wspdtpracy z klientami, dostawcami
i partnerami. Wyraza sie w takim doborze sieci powiqzan, wspétpracy i uzgodnien
miedzy jednostkami wewnetrznymi firmy i jej zewnetrznymi partnerami w réznych
krgjach, by zmaksymalizowaé przewage konkurencyjnq firmy na konkretnym rynku.

Ze wzgledu na zakres koordynacji globalnej i sposob rozmieszczenia dziatalnosci
na rynkach zagranicznych mozna wyrdzni¢ cztery typy strategii (rys. 5.2.).
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Rysunek 5.2. Formy marketingu i produkcji miedzynarodowej w ukfadzie zmiennych
konfiguracja-koordynacja

Zrédto: M.E. Porter, Globaler Wettbewerb. Strategien der neuen Interationalisierung, Betriebswirtschaftlicher Ver
lag Dr. Th, Gobler GmbH, Wiesbaden 1989, s. 30.

Pierwsza strategia (l) - bazujqca na eksporcie, cechuje sie scentralizowanq pro-
dukcjq oraz zdecentralizowanymi i zréznicowanymi dziataniami marketingowymi.
Rynek krajowy stanowi w tym przypadku podstawe dziatalnosci przedsigbiorstwa,
a eksport - dziatalnosé dodatkowq. Firma koncentruje sie na doborze rynkéw zo-
granicznych oraz okreslaniu stosownych modyfikacji produktéw dla zaspokojenia
potrzeb poszczegdlnych rynkéw eksportowych oraz doborze kanatéw dystrybugji,
poprzez ktére produkty trafiajq do finalnego odbiorcy. Strategia ta jest przejawem
orientacji etnocentrycznej przedsiebiorstwa.



5.3. Strategia konfiguragji i koordynacji a dziatania marketingowe ...

Strategie drugq (Il) charakteryzujq rozproszona produkcja oraz zréznicowane
dziatania marketingowe. Przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$é w réznych krajach,
w oparciu o strukture zdecentralizowanq. Podmioty filie czy joint venture zlokalizo-
wane sq na rozproszonych rynkach zagranicznych, a koordynacja ich dziatan jest
relatywnie niewielka. Gtéwnym wyzwaniem staje sie potrzeba analizowania zrézni-
cowanych warunkéw otoczenia oraz dostosowania do nich strategii marketingowej.
Ten rodzaqj strategii odpowiada orientacji policentrycznej.

Strategie trzeciq (I} cechuje rozproszenie geograficzne, ale skoordynowana
strategia subglobalna. Firma podejmuje dziatania na licznych rynkach, a centra-
la w kraju macierzystym dokonuje transferu zasobéw oraz koordynuje i kontroluje
funkcje zagraniczne.

Strategia czwarta {IV) to model globalny ktéry cechuje centralizacja funkcji re-
alizowanych przez poszczegdlne podmioty zlokalizowane na rynku $wiatowym. Za-
ciera sig podziat na kraj macierzysty i kraje goszczqce, istotny jest podziat na kraje
majqce korzystne i niekorzystne warunki produkcyjne i handlowe. Istotq tej strategii
jest dqzenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej w skali globalnej poprzez mini-
malizagje jednostkowych kosztéw produkcji. Obnizenie kosztow osiqgane jest tez
przez tworzenie zintegrowanego w skali $wiatowej taricucha wartosci.

Przewagi konkurencyjne wynikajqce z globalnej koordynacji i koncentracji obej-
mujq: kumulowanie wiedzy i doswiadczenia pochodzqcego z réznych krajéw i moz-
liwo$¢ szybkiego upowszechniania ich w catym przedsigbiorstwie, uzyskanie wczes-
niej informacji o zmianach w branzy, wykorzystanie efektu skali i doswiadczenia, czy
tez wigkszq elastycznos¢ w reagowaniu na zachowania konkurentdw.
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5.4. Standaryzacja i adaptacja instrumentow
marketingu-mix

Jednq z podstawowych decyzji strategicznych, przed jakimi staje firma zamierzajq-
ca dziata¢ na rynkach zagranicznych, jest odpowiedzZ na pytanie, czy standaryzowaé
instrumenty marketingu-mix, czy tez specjalnie dostosowywad je do potrzeb rynku.
Standaryzacja zaktada standardowgq, ujednoliconq w przekroju wszystkich obstugi-
wanych rynkéw kompozycje marketingu-mix. Natomiast strategia adaptacji polega
na dostosowaniu instrumentéw do specyfiki poszczegéinych rynkéw zagranicznych.

Strategia produktu dotyczy ksztattowania struktury produktu, asortymentu, ksztatto-
wania i wprowadzania na rynek nowych produktéw, cyklu Zycia produktu, marki i opako-
wania. Decyzje dotyczqce produktu majq priorytetowe znaczenie w strategii marketin-
gowej przedsiebiorstwa, wplywajq bowiem na strategie cen, dystrybugji i promogji®3.

Doswiadczenie pokazuje, ze nie wszystkie produkty nadajq sie w réwnym stopniu
do standaryzacji. Mozna stwierdzi¢, ze tatwiej jest ujednolica¢ dobra zaopatrze-
niowe niz konsumpcyjne. Wsrod débr konsumpcyjnych tatwiej jest standaryzowaé
wyroby trwafe niz nietrwate. Trudniej jest standaryzowad np. artykuly Zywnosciowe,
gdyz z reguty sq one dostosowane do smakdw, gustéw i przyzwyczajeri lokalnych
nabywcéw. | tak, np. Polacy preferujq czekolade mniej stodkq niz zachodni konsu-
menci, stqd koncerny obecne na naszym rynku, m.in. Kraft, Jacobs, Suchard i Nestle,
dostosowaty swoje wyroby do naszych gustow.

Do grupy produktéw, ktdre sq bardziej niz inne podatne na standaryzacje nalezq
np. positki w barach szybkiej obstugi Burger King czy McDonald’s, sprzet elektronicz-
ny, artykuty gospodarstwa domowego itp.

Czesto modyfikacji nie wymagajq takze dobra luksusowe, np. bizuteria, perfumy
czy sprzet sportowy. Wiqze sie to z wystepowaniem we wszystkich krajach swiata
bardzo podobnych - pod wzgledem statusu ekonomicznego zachowan konsumen-
tow, gustow oraz preferencji - segmentdéw rynku. Nalezq do nich bogaci ludzie suk-
cesu, osoby bardzo dobrze wyksztatcone, a takze duzo podrézujqce.

13 Szerzej na ten temat: R. Oczkowska, Strategie produktu na rynkach zagranicznych i determinanty ich wyboru, ,Zeszyty Nauke-
we Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, nr 729, Krakéw 2006,
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Strategia standaryzacji powiodta sie w przypadku walkmena Sony, pasty Colga-
te, Coca-Coli czy McDonald’s, chociaz i w tych przypadkach majq miejsce pewne
adaptacje (Coca-Cola w niektérych krajach Afryki jest stodsza lub mniej gazowana,
a w Meksyku w Big Mac zamiast ketchupu podaje sie sos chilly).

Dominujqcy wplyw na strategie adaptacji majq czynniki ekonomiczne. Zrézni-
cowany poziom dochodéw miedzy panstwami powoduje, ze w krajach o niskich do-
chodach czesto sprzedaje sie uproszczonq, mniej skomplikowanq wersje produktu.
Wigkszos¢ producentéw samochodéw osobowych, uruchamiajqc jednostki w kra-
jach rozwijajqcych sie, podejmuje produkcje najmniej kosztownych typéw aut i stop-
niowo poszerza lokalng oferte o kompozycje drozszych produktéw z importu.

Produkt musi by¢ dostosowany do technicznych warunkéw jego uzytkowania
w danym kraju. Chociaz swiat stopniowo przestawia sig na system metryczny, wiele
panstw uzywa jeszcze innych miar i wag. Rézne sq instalacje elektryczne. Na kon-
tynencie amerykariskim uzywa sig instalacji o parametrach 60 Hz i 110V, podczas
gdy standardem w wielu krajach europejskich jest 50 Hz i 230 V. Konieczne jest
wigc przystosowanie produktéw z zasilaniem elektrycznym sprzedawanych na rynki
tych krajéw.

Regulacje prawne mogq stanowi¢ wazne ograniczenie w projektowaniu produk-
tu. Paristwa mogq mie¢ rézne regulacje co do artykutéw zywnosciowych i farmaceu-
tykéw. W niektérych krajach nie jest na przyktad dozwolone uzywanie stodzikéw.
W ostatnich latach wiele paristw ustanowito przepisy odnosnie do ochrony $rodo-
wiska, ktére dotyczq miedzy innymi poziomu hatasu, emisji zanieczyszczen przez
samochody, limitdw fosforanéw zawartych w detergentach (np. niemieckie obawy
przed zatruciem wéd ograniczajq uzycie zwiqzkdw fosforu w proszku) czy zakazu
sprzedazy napojéw w opakowaniach z plastiku (w krajach skandynawskich).

Szczegdinq role petniq uwarunkowania kulturowe. Upodobania konsumentéw
sq zdeterminowane kulturowo. Religia czesto decyduje o preferowaniu, ograniczo-
niu lub wykluczeniu konsumpcji pewnych débr. Religia wptywa ponadto na sposéb
ubierania sig, a takze ustanawia moralne zasady postepowania. Kultura ksztattuje
preferencje odnosnie do konsumpgji nie tylko przez religie. Istotnq role odgrywajq
réwniez tradycja, przyzwyczajenia i obyczaje. McDonald’s w Dzakarcie w Indiach
zamiast hamburgeréw wprowadzit burgery z kurczaka i baraniny, a w Izraelu otwo-
rzyt koszernq restauracje.

Adaptacji wymaga czesto rozmiar produktu i opakowania, np. Philips dostosowat
rozmiary miynkéw do kawy i lodéwek do wielkosci japonskich kuchni i mieszkar
oraz maszynek do golenia, aby pasowaly do mniejszych rqk Japoriczykdw, nato-
miast Coca-Cola musiata wycofaé ze sprzedazy w Hiszpanii dwulitrowq butelke, gdy
stwierdzono, ze w lodéwkach brak odpowiednio duzej pdfki.
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Badania marketingowe wykazaty, ze Japonki po zamknigciu biura czy po zakof-
czeniu pracy chetnie pijq wino i aby odpowiedzie¢ na takie przyzwyczajenia kon-
sumentow, firmy niemieckie zaoferowaly wino w butelkach o pojemnosci 0,2 oraz
0,3 I,

Wielkos¢ opakowarn musi by¢ dostosowana do przyzwyczajer nabywcéw co do
czestotliwosci dokonywania zakupéw. W USA robi sie zakupy raz w tygodniu lub
rzadziej, w Europie Wschodniej kilka razy w tygodniu, a w krajach rozwijajqcych sie
codziennie.

Dostosowania do specyfiki rynkéw krajowych mogq wymagac symbolika oraz
kolor opakowania i produktu. Amerykanski producent piteczek do gry w golfa zapa-
kowat piteczki przeznaczone na rynek japoriski po cztery sztuki. Stowo ,cztery” wy-
powiedziane po japorisku brzmi podobnie do stowa ,$mieré”. Z tego powodu piteczki
nie znajdowaty nabywcow1s.

Istotnym czynnikiem determinujqcym koniecznos¢ adaptacji jest jezyk, ktdrym
postuguijq sie potencjalni nabywcy. Zmiany mogq wymagac nazwa produktu, marka
oraz etykieta i instrukcja uzytkowania. Istotne jest, aby nazwa marki nie kojarzyta sig
negatywnie. Istnieje wiele przyktadéw wskazujqcych na uzycie niewtasciwej nazwy
marki, np. Esso to po japonsku gasnqcy samochdd, a Osram czy ,Burda” niekorzyst-
nie brzmiq dla konsumenta polskiego.

Kolejnym narzedziem marketingowym jest promocja, ktéra obejmuje cztery in-
strumenty: promaocje osobistq, reklame, public relations i promocje dodatkowqs.

W procesie migdzynarodowej komunikacji wystepujq bariery, ktére uniemozli-
wiajq standaryzacje dziatan promocyjnych. Sq nimi bariery kulturowe, w szczegélno-
ici religijne i jezykowe, réznice ekonomiczne, regulacje prawne, réznice w poziomie
i rodzajach konkurengji.

Czynniki kulturowe takie, jak religia, uznawane wartosci, znaczenie symboli, po-
ziom wyksztatcenia wptywajq na ludzkie postawy oraz odbiér i interpretacje przeka-
zu promocyjnego. Istotne znaczenie majq roznice jezykowe. W przypadku reklamy
wazne jest, aby nie tumaczyé dostownie haset reklamowych, ale zwraca¢ uwage na
ich wiasciwq interpretacje.

Standaryzacje reklamy mogq utrudnia¢ odmienne style reklam, charakterystyczne
dla réznych kultur. Nastrdj panujqcy w reklamach na rynkach $rédziemnomorskich
jest cieply i pogodny, sq réwniez bardzo dynamiczne. W reklamach francuskich obec-
ny jest styl teatralny, fantazyjny, erotyczny i radosny. Odmienny styl reprezentujq re-
klamy japonskie, ktére przybierajq forme przeprosin za wtargnigcie do domu widza

¥4 . Walldorf, Auslandsmarketing, Gabler Verlag, Wiesbaden1987, 5. 500.

15 A Her , U Wi ier, Internationales Marketing Manag t, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 1995, 5. 154-155,

16 ) W. Wiktor, Promogja. System ki ikagji przedsiebiorstwa z rynkiem, PWN, Warszawa 2001, s. 55; inni autorzy, np. Ph. Kotler,
proponujq piqty element, tj. sprzedaz bezposredniq, por. Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., s. 546.
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i narzucanie sie oraz zabieranie cennego czasu. Pod wzgledem humoru najbardziej
wyroznia sie styl reklam angielskich, w ktérych wystepuje tzw. zart stowny17.

Na ksztatt strategii reklamowych wplywajq stopien rozwoju infrastruktury me-
dialnej w poszczegdlnych krajach oraz zwyczaje medialne spoteczeristw.

Mozliwosci standaryzacji miedzynarodowych kampanii reklamowych ograniczajq
takze regulacje prawne dotyczqce rynku reklamy w poszczegdlnych krajach. Regulacje
te obejmujq najczesciej: zakaz reklamowania niektérych produktéw, reklame pordw-
nawczq, zawartosé przekazu reklamowego, zakazy umieszczania reklamy w wybra-
nych srodkach przekazu czy ograniczenie czasowe. Czesto spotykanym ograniczeniem
sq zakazy reklamowania niektorych produktéw, np. napojow alkoholowych, wyrobow
tytoniowych czy farmaceutykéw w ogéle lub w okreslonych mediach, najczesciej w te-
lewizji i radiu. W Szwegji, Gregji i wielu innych krajach nie wolno reklamowaé zabawek
militarnych. Na rynku amerykanskim dozwolone jest bezposrednie poréwnywanie pro-
duktu reklamowanego z konkurencyjnym. W reklamie poréwnawczej w RPA zakazane
jest podawanie nazwy konkurenta. W Niemczech, Francji i we Whoszech wystepuje
zakaz reklamy poréwnawczej. Ograniczenie wykorzystania mediéw moze tez dotyczyc
czasu emitowania reklamy, np. w Grecji obowiqzuje zakaz reklamowania zabawek
w godzinach od 7 do 22.

Promocja dodatkowa i sprzedaz osobista sq instrumentami promocji najczesciej
dostosowywanymi do specyfiki rynkéw zagranicznych.

Istnieje wiele ograniczen prawnych uniemozliwiajqcych ujednolicone stosowanie
instrumentéw promocji sprzedazy. W wielu krajach, m.in. w Polsce, Francji, Niem-
czech, Norwegii i Szwajcarii, istniejq ograniczenia stosowania rabatéw cenowych
ponizej ceny zakupu danego produktu przez detaliste, natomiast w Wielkiej Bry-
tanii, Irlandii, Hiszpanii, Portugalii i Grecji sq one dozwolone. W wigkszosci krajow
Unii Europejskiej, m.in. w Belgii, Holandii i Danii, wystepujq znaczne ograniczenia
w stosowaniu loterii promocyjnych18.

Sprzedaz osobista ma na celu zwiekszenie stopnia atrakcyjnosci produktu dla
jego odbiorcow. Réznice w reakgji konsumentéw w poszczegdlnych krajach na te
technike zwiekszania atrakcyjnosci przesqdzajq o adaptacji sprzedazy osobistej na
rynkach zagranicznych.

Fublic relations jest instrumentem systemu promocji zmierzajqcym do kreo-
wania, utrwalania i rozszerzania spotecznego zaufania i pozytywnego wizerunku
przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa dqzq do standaryzowania dziatan public relations, jednak
mogq pojawiac sie bariery zmuszajqce do indywidualizagji tych dziatan. Mogq byé

17 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie migdzynarodowym, PWE, Warszawa 2006, s. 113.
18 M. Komor, Euromarketing. Strategie marketingowe przedsiebiorstw na eurorynku, PN, Warszawa 2000, s. 185-186.
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one wymuszone przez réznice kulturowe, zwtaszcza jezykowe w odniesieniu do kon-
taktéw z mediami czy udziatu w targach i wystawach. Dziedziny sponsoringu na ryn-
kach zagranicznych dotyczq na ogét sportu, kultury, sztuki, szkolnictwa oraz zdrowia.
W sytuacji, gdy rola i znaczenie dziedzin bedqcych przedmiotem sponsoringu réznig
sie¢ w odbiorze spotecznym miedzy krajami, wzrasta tendencja do ich adaptowania.
Standaryzacje sponsoringu najczesciej stosujq przedsigbiorstwa, ktdre wyksztatcity
na rynku miedzynarodowym silne i dobrze rozpoznawalne marki.

Standardowe ksztattowanie cen wymaga, aby produkt miat takq samq cene na
wszystkich rynkach zagranicznych. Ujednolicona polityka cen jest stosowana w odnie-
sieniu do produktéw standaryzowanych w skali globalnej i opiera sie na zafozZeniu, ze
réznice miedzy rynkami krajowymi zanikajq i dla wielu produktéw nie istnieje koniecz-
nos¢ ich réznicowania. Korzystajqc z efektu skali i krzywej doswiadczenia, mozliwe jest
standardowe ksztattowanie relatywnie nizszych cen. Standardowe ksztattowanie cen
jest najczesciej wykorzystywane w stosunku do produktéw wysokiej technologii za-
spokajajqcych na ogét ujednolicone potrzeby9. Standaryzacja cen jest stosowana na
rynkach surowcéw i artykutéw masowych notowanych na gietdach swiatowych, takich
jak gietda w Londynie czy Chicago oraz produktéw globalnych dostawcéw o pozygji
zblizonej do monopolistycznej, np. Boeing. Dqzenie do unifikacji ceny produktu w wie-
lu krajach jest coraz czesdciej stosowane przez producentéw débr luksusowych, ktdrzy
adresujq swojq oferte do segmentéw majqcych swoje odpowiedniki w wigkszosci kro-
jéw $wiata. Strategie standaryzacji cen wykorzystujq takze firmy, ktére ujednolicenie
cen produktéw uznajq za wyznacznik globalnosci. Standaryzacja cen najwigkszych
sieciowych baréw szybkiej obstugi np. McDonald’s, Pizza Hut czy KFC, jest uznawana
za jeden z kluczowych czynnikéw ich sukcesu rynkowego20.

Zmiany w polityce cenowej zapowiada rozwdj Internetu?l. Podkresli¢ trzeba
specyfike dziatania przedsigbiorstwa w Internecie i ksztattowania cen produktow
sprzedawanych za jego posrednictwem. Przedsiebiorstwa dziatajqce jako wirtualne
lub wykorzystujqce Internet jako forme wsparcia tradycyjnej organizacji dziatania
z zatozenia stajq sie firmami globalnymi, ktérych rynek jest rynkiem swiatowym. In-
ternet umozliwia szybkie zdobycie informacji o cenach. Nabywca moze wobec tego
poréwnad oferty cenowe wielu czy nawet wszystkich firm. Internet umozliwia zmniej-
szenie kosztéw dystrybucji, tj.: kosztéw transakcyjnych dzieki zawieraniu transakgji
drogq elektroniczng, kosztéw utrzymania placéwek handlowych, marz handlowych
w wyniku eliminacji czesci posrednikéw, kosztéw administracyjnych dzieki wymianie
dokumentdéw w sieci, przez co mozliwe jest ustalenie nizszych cen.

18 N. Hanna, M.R. Dodge, Ksztaftowanie cen. Strategie i procedury, PWE, Warszawa 1997, s. 289.
20 P Pietrasieriski, Miedzynarodowe strategie marketingowe, PWE, Warszawa 2005, s. 120.
21 Biznes miedzynarodowy..., s. 203-204,
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Istotq strategii adaptacji cen jest prowadzenie odrebnej polityki cenowej przed-
sigbiorstwa na rynkach zagranicznych, zwiqzanej z realizacjq przez przedsiebiorstwo
strategii policentrycznej, w ktdrej uwzglednia sie specyfike poszczegdlnych rynkdw.
Przedsigbiorstwo musi podejmowaé decyzje o sposobie ustalania ceny, o réznico-
waniu cen oraz ich zmianach. Adaptacyjne ksztattowanie ceny nawiqzuje do idei
ustalania réznych cen dla poszczegdlnych rynkéw zagranicznych. Podejscie to daje
mozliwos¢ dostosowania cen do uwarunkowar na danym rynku zagranicznym. Do-
tyczy czesto produktéw konsumpcyjnych, domowego uzytku i o silnych kulturowych
uwarunkowaniach popytu.

Zaletq ceny ujednolicone;j jest prostota, wadq fakt, ze cena przestaje byé ela-
stycznym narzedziem marketingowym. Zréznicowanie cen daje mozliwos¢ reagowa-
nia na sytuacje rynkowgq, jest jednak dla firmy bardziej skomplikowane i grozi poja-
wieniem sig zjawiska zwanego szarym importem. Polega on na przeptywie towaréw
miedzy krajami, ktdry nie jest organizowany i kontrolowany przez producenta. Szary
import ma miejsce wéwczas, gdy koricowy konsument lub handlowiec wykorzystujq
réznice cenowe migedzy krajami. Przedsigbiorstwa prowadzqce dziatalno$é w ramach
szarego importu kupujq produkty w krajach o niskich cenach, z przeznaczeniem do
sprzedazy w krajach o wysokich cenach.

W ramach szarego importu mozna wyréznic trzy jego formy: reimport, ktéry wy-
stepuje, gdy poziom cen w kraju przeznaczenia jest nizszy niz w kraju pochodzenia;
import réwnolegty, gdy w kraju przeznaczenia jest wyzszy poziom cen niz w kraju
pochodzenia, oraz import uboczny, ktéry wystepuje miedzy wieloma krajami i jest
najtrudniejszy do wykrycia?2.

B. Toyne i P.G.P. Walters twierdzq, ze ksztattujqc ceny, w wielu wypadkach nale-
zatoby zastosowad zréznicowane podejscie z zastrzezeniem centralnej koordynagiji,
poniewaz?3;

1. pomigdzy rynkami wystepujq znaczne réznice w zakresie czynnikéw otoczenia

zewnetrznego, ktére czesto oddziatujq na ceny,

2. polityka cenowa powinna byc wykorzystywana w sposéb aktywny w celu osiqg-

nigcia lokalnych celédw rynkowych,

3. zalety stosowania jednolitych cen sq ograniczone,

4. wiele niekorzystnych aspektéw réznicowania cen mozna przewidzied i im za-

radzic.

Najczesciej jednak stosowane jest posrednie ksztaltowanie cen bedqce kom-
binacjq obu wariantéw, tj. ujednolicenia oraz réznicowania cen. Posrednie ksztat-

22 M. Komor, Euromarketing. Strategie..., s. 141-142.
1 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia..., s. 217.
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towanie cen, zwane tez elastycznym?4, zaktada, ze kazdy rynek zagraniczny jest
unikatowy i wymaga analizy czynnikéw decydujqcych o zakresie standaryzagji
lub réznicowania cen produktéw firmy na rynkach zagranicznych. Trudnosci
w stosowaniu posredniego ksztattowania cen wynikajq ze ztozonosci zadah mar-
ketingowych i koniecznosci statego monitorowania kazdego miedzynarodowego
rynku docelowego.

Dystrybucja jest relatywnie trudnym do standaryzacji elementem marketingu-
mix. Na ogét réznice w systemach dystrybucji dotyczq: dtugosci kanatéw dystrybugji,
rodzaju wystepujqcych ogniw dystrybucji, stopnia integragji, sity dystrybutoréw wo-
bec producentéw, poziomu ustug swiadczonych przez posrednikéw, poziomu marzy
handlowej, szerokosci asortymentu oferowanego przez rézne punkty sprzedozy?s.
Przedsiebiorstwa dziatajqce na rynkach miedzynarodowych i globalnych natrafiajq
na trudnosci z ujednolicaniem organizacji dystrybugji.

System dystrybucji jest w duzej mierze konsekwencjq strategii wejscia przedsie-
biorstwa na dany rynek zagraniczny. Jesli strategiq wejscia na rynek zagraniczny
jest eksport, to kanat dystrybucji, ktérym produkty docierajq do finalnego nabywcy,
obejmuje posrednie ogniwa sprzedazy najpierw w kraju eksportera, a nastepnie
posrednikéw na rynku importera. W przypadku produkowania wyrobéw na rynku
zagranicznym we wiasnych zaktadach produkeyjnych czy tez stanowiqcych joint
venture z miejscowym partnerem, sie¢ dystrybucji wystepuje tylko na danym rynku
zagranicznym.

Réznice w dystrybucji miedzy krajami wynikajq tez z réznej struktury form han-
dlu. Zmiany w sieci handlu detalicznego sq zwiqzane z rozwojem gospodarczym
krajow. Wyzszy poziom rozwoju gospodarczego powoduje: wzrost wielkopowierzch-
niowych placéwek handlowych, wyzszy stopien koncentracji w sferze sprzedazy de-
talicznej, wieksze znaczenie dziatart marketingowych.

Barierami dla standaryzacji miedzynarodowej polityki dystrybucji sq réznice
w infrastrukturze, odmiennos¢ czynnikéw historycznych czy spoteczno-kulturowych.
Wewnetrzne kanaty dystrybucji mogq réznic sie w poszczegélnych krajach. Uwazo
sig, ze szczegdlnie skomplikowany system dystrybucji wystepuje w Japonii. Firma
Procter&Gamble sprzedajqca mydto w Japonii musiata najpierw sprzedaé towar
gtéwnemu hurtownikowi, ktéry nastepnie przekazat produkt hurtownikowi danej
grupy produktow, ten sprzedat go dalej hurtownikowi specjalizujqcemu sie w okre-
slonym produkcie, kolejnym ogniwem byt hurtownik regionalny, ktdry skierowat ofer-
te do hurtownika lokalnego, a ten sprzedat produkt detalistomzs. :

24 N. Hanna, M.R. Dodge, Ksztaftowanie cen ..
5 Biznes migdzynarodowy. Od interagonalizagji do globalizagi, red. MK Nowakowski, SGH w Warszawie, Warszawa 2005, 5. 429.
26 Ph, Kotler, Marketing. Analiza..., s. 393
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Standaryzacja w przypadku dystrybucji ma szersze zastosowanie w odniesieniu
do sposobdw organizowania proceséw dystrybugji i zwiqzanych z nimi decyzji. Nale-
zq do nich: zaopatrywanie globalnych odbiorcéw oraz wykorzystanie Internetu jako
kanatu dystrybucji bezposredniej?’.

Odbiorcy globalni {transnarodowe segmenty nabywcéw) sq dla dostawcéw na-
bywcami kluczowymi, dla ktérych opracowuje sie specjalne procedury marketingo-
we, takze i te dotyczqce dystrybucji. Dystrybucja odbywa sie w taki sam lub zblizony
sposdb we wszystkich krajach.

Internet stat sie kanatem dystrybucji bezposredniej w odn|e5|en|u do tych pro-
duktéw, ktére mogq by¢ przemieszczane w postaci plikéw elektronicznych. Chodzi
przede wszystkim o dystrybucje muzyki i programéw komputerowych. W przypadku
produktéw, ktérych nie mozna przestaé w formie elektronicznej, Internet jest instru-
mentem bezposredniej komunikacji z nabywcq, a nie dystrybudji fizyczne;j.

7 P, Pietrasinski, Miedzynarodowe strategie..., s. 123
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i adaptacji kompozycji marketingu-mix

Wybadr kompozycji marketingu-mix no rynkach zagranicznych jest uzalezniony od
szeroko pojmowanych uwarunkowar funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynkach
zagranicznych. Uwarunkowania te sq okreslone przez czynniki makrootoczenia, oto-
czenia konkurencyjnego oraz czynniki wewnetrzne.

Wydaije sig, iz nie mozna ani standaryzacji ani adaptacji marketingu-mix trakto-
wac jako swoistej gry o wszystko albo nic. Argumentem przemawiajqcym za stan-
daryzacjq sq nizsze koszty jednostkowe i mozliwos¢ prowadzenia promocji ksztattu-
jacej wizerunek marki i przedsigbiorstwa na catym swiecie. Natomiast za adaptacjq
przemawia fakt, ze kazdy rynek jest inny, i ze sukces odniesie ten kto najlepiej dopa-
suje swojq oferte do rynku lokalnego.

Zdaniem Ph. Kotlera ,standaryzacja moze zaoszczedzié troche kosztéw, nato-
miast konkurenci zawsze sq gotowi zaoferowa¢ wiecej niz to, czego konsumenci
w kazdym kraju rzeczywiscie potrzebujq”28. Zatem trafne wydaje sie zastosowanie
strategii posredniej, ktora polega na standaryzagji niektérych zasadniczych elemen-
tow i dostosowanie innych do wymogéw rynku lokalnego. W praktyce wiele firm re-
alizuje te strategie opracowujqc standardowe dziatania marketingowe tzw. moduty
przy jednoczesnym dostosowaniu niektérych elementéw do specyfiki rynkéw zagra-
nicznych. Strategia ta wymaga dysponowania znaczqcymi Srodkami  finansowymi,
a takze personelem o duzym doswiadczeniu i wiedzy z zakresu marketingu oraz
znajomosci rynkéw zagranicznych.

Wybér odpowiedniej strategii marketingu-mix zalezy od sytuacji na rynku dane-
go produktu, stopnia konkurencji, preferencji konsumentéw oraz innych czynnikéw,
ktérych wykaz prezentuje tab. 5.3.

28 Ph. Kotler, Marketing..., s. 389.
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Tab. 5.3. Czynniki sprzyjajqce standaryzacji i adaptacji dziatari marketingowych na

rynkach zagranicznych

Czynniki sprzyjajqce standaryzacji

Czynniki sprzyjajqce adaptagji

- szybkie zmiany technologii i skracanie sie
cyklu Zycia produktéw

- korzysci skali w B+R, produkeji
i marketingu

- konkurencja globalna

- maty dystans kulturowy wobec rynkéw
zagranicznych

- ujednolicanie si¢ potrzeb i gustow
konsumentdw

- scentralizowane dziatanie na rynkach
zagranicznych

- standaryzacja w dziataniach konkurentéw

- migdzynarodowe standardy produktéw
{np. 1SO)

- korzystny wizerunek produktéw z danego
kraju, przedsiebiorstwa lub marki

- wolne zmiany technologii i dtuzszy cykl zycia
produktow

- wptyw czynnikéw otoczenia ekonomicznego,
prawnego, spoteczno-kulturowego itp.

- konkurencja lokalna

- duzy dystans kulturowy wobec rynkéw
zagranicznych

- zréznicowanie potrzeb i gustéw konsumentdw

- zdecentralizowane zarzqdzanie oddziatami
krajowymi

- adaptacja w dziataniach konkurentéw

- lokalne standardy produktéw

- niekorzystny wizerunek produktéw z danego
kraju, przedsiebiorstwa lub marki

Zrédto: International Business Theories, Policies and Practices, ed. M. Tayeb, Prentice Hall, Harlow 2000, s. 391,

oyt. za: E. Duliniec, Marketing..., s. 44.

Zakres standaryzacji czy adaptacji marketingu na rynkach zagranicznych zalezy
w duzej mierze od podobieristwa elementéw otoczenia migdzynarodowego na réz-
nych rynkach narodowych, stanowiqcych uwarunkowania dziatalnosci firm. Istotng
role petniq réwniez tendencje i przewidywane zmiany tych warunkéw. Uwarunkowa-
nia te sq uzaleznione od czynnikéw makrootoczenia (m.in. ekonomicznych, techno-
logicznych, spofeczno-kulturowych czy prawnych), otoczenia konkurencyjnego (m.in.
charakteru konkurencji, wielkosci popytu czy wymagar nabywcéw) oraz czynnikéw
wewnetrznych (branzy, zasiegu dziatania, wizerunku czy systemu zarzqdzania). Ze
wzgledu na zlozonosé uwarunkowarn decyzje dotyczqce kombinacji standaryzagji
i adaptacji sq trudne i wymagajq dysponowania odpowiednimi informacjami. Ko-
nieczne jest zatem prowadzenie badar rynkéw miedzynarodowych, ktére mogq uta-

twi¢ wybor wlasciwej strategii.
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6.1. Wprowadzenie

W rozdziale przedstawiono przyktady przedsigbiorstw dziatajqcych na rynkach zao-
granicznych. Znalazty sie wsrdd nich korporacje transnarodowe, np. Nokia, Toyota,
3M czy Whirpool, ale takze polskie firmy podejmujqce ekspansje na rynki zagra-
niczne tj. Dr Irena Eris, a takze producenci mebli: Nowy Styl, Forte czy Kler. Do-
bér przyktadéw pozwoli na scharakteryzowanie motywéw podejmowania ekspansji
przedsigbiorstw na rynki zagraniczne, przestanek wyboru okreslonych rynkéw za-
granicznych i sposobéw wejscia na te rynki oraz wybranych aspektéw ich dziatan
marketingowych. Przypadki te stanowiq ilustracje funkcjonowania przedsiebiorstw
na rynkach miedzynarodowych i mogq stanowic podstawe do analizy i dyskusji.

6.2. Nokia - lider na swiatowym rynku
telefonii komorkowej

Historia?

Firma Nokia, poczqtkowo produkujqca papier, zostata zatozona w 1865 roku
przez Federika Idestarna w Ternpere w Finlandii. Wkrétce przeniesiono jq do miej-
scowosci Nokia. W 1898 roku zatozono w Helsinkach Fifskie Zaktady Przetwérstwa
Kauczuku sp. z 0.0., ktérych gtéwnym produktem byly kalosze; firma réwniez prze-
niosta sie¢ do miejscowosci Nokia. Podobnq historie miaty zatozone w Helsinkach
w 1912 roku Finskie Zaktady Produkgji Kabli sp. z 0.0. W 1966 roku na skutek fuzji
tych trzech firm powstato przedsiebiorstwo Nokia.

W latach szescdziesiqtych XX wieku Nokia rozpoczeta dziatalnosé na rynku tele-
komunikacyjnym. W latach osiemdziesiqtych Nokia stata sie znaczqcym producen-

' Przykiad opracowano na podstawie: Superbrands Polska. Czolowe marki na polskim rynku 2005, Superbrands Polska New Com-
munications sp. z 0.0, Warszawa 2005, s. 90-91; Motorola szybko goni Nokie, ,Dziennik”, 24.07.2006, dodatek Ekonomnia; www.
nakia.com.pl; Czy zmiany w Nokii pobudzq sprzedaz?, ,Business Week”, 3-16.03.2005.
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tem komputerdw, monitoréw oraz telewizorow. W roku 1981 w krajach skandynaw-
skich uruchomiono pierwszq na swiecie migdzynarodowgq siec telefonii komérkowej
(system NMT), a Nokia wyprodukowata pierwsze dziatajqce w tej sieci telefony sa-
mochodowe.

W roku 1987 w firmie Nokia powstat pierwszy przenosny telefon komdrkowy.
W 1994 wprowadzono po raz pierwszy mozliwosé przesytania wiadomosci teks-
towych. W roku 2001 Nokia wprowadzita telefon Nokia 7650 z wbudowanym
aparatem fotograficznym dziatajqcy w sieci GSM. Produkt ten byt kamieniem mi-
lowym na rynku telefonéw komérkowych, poniewaz rozpoczgt ewolucje od komu-
nikacji gtosowe] do wizualnej. Wyprodukowany w 2002 roku telefon Nokia 3650
byt pierwszym standardowo wyposazonym w kamere oraz odtwarzacz wideo. Ko-
lejnym przetomem w komunikacji stat sie model Nokia 6630 - pierwszy na swiecie
telefon komdrkowy tqczqey korzysci oferowane przez technologie 3G, EDGE oraz
platforme Series 60.

Osiqgniecia

Nokia uznawana jest za lidera globalnego rynku telefonii komérkowej. W roku
2003 sprzedano 179,3 min telefonéw. Nokia dziata w 150 krajach na catym swie-
cie. Pod koniec 2003 roku firma posiadata 16 zaktadéw produkcyjnych w 9 krajach,
centra badan i rozwoju w 11 krajach i zatrudniata okoto 51 tys. 0séb na calym
Swiecie.

Nokia jest liderem w dziedzinie innowagji technologicznych oraz wzornictwa.
W roku 2004 wprowadzita 33 rézne modele telefonéw z wbudowanymi aparata-
mi fotograficznymi. Nokia zainicjowata kolejne innowacje, np. sktadanq klawiature
QWERTY, oprogramowanie Lifeblog stuzqce do przechowywania fotografii cyfro-
wych oraz przetomowq zabawng metode komunikagji, tzw. wiadomosci Swietine.

W corocznym, globalnym badaniu marek przez Interbrand marka Nokia od lat
znajduje sie w pierwszej dziesiqtce najlepszych marek swiata. W roku 2004 Nokia
zajefa drugie miejsce wsrdd najlepszych marek w Azji. W badaniu konsumenckim
prowadzonym przez Leader's Digest w roku 2004 juz po raz pigty z rzedu Nokia
uznana zostata za najbardziej godng zaufania marke w czternastu paristwach eu-
ropejskich (Austria, Belgia, Czechy, Finlandia, Francja, Hiszpania, Holandia, Niemcy,
Polska, Portugalia, Rosja, Szwajcaria, Wegry i Wielka Brytania). Nokia otrzymata
réwniez statuetke Superbrand przyznawang przez polskich specjalistow reklamy, PR,
medidw i Swiata biznesu oraz tytut SuperMarka - jako najbardziej przyjazna i rozpo-
znawalna przez polskich konsumentéw.

Telefon komérkowy Nokia N90 zostat uznany za europejski telefon multimedial-
ny roku 2005-2006 przez EISA (European Imaging and Sound Association), czyli
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najwieksze w Europie stowarzyszenie czasopism o tematyce audiowizualnej zrze-
szajqce 50 magazyndéw z 20 krajéw Swiata. Wyrdznienie to jest wyrazem uznania
dla najbogatszego na rynku zestawu funkgji, dzigki ktéremu Nokia N90 jest jednym
z najbardziej zaawansowanych technologicznie urzqdzert dostepnych w sprzedazy.
Wysoko ocenione funkcje Nokii N90 zwiqzane sq z fotografiq, wideo, dZwigkiem
i przesytaniem wiadomosci.

Struktura organizacyjna

W roku 2004 Nokia zreorganizowata swojq strukture i obecnie dziata w czterech
grupach biznesowych: telefonéw komérkowych (Mobile Phones), multimediéw (Mul-
timedia), sieci (Networks) oraz rozwiqzan dla biznesu (Enterprise Solutions).

Motorola szybko goni Nokie

Nokia i Motorola kontrolujq ponad potowe $wiatowego rynku telefonii komér-
kowej. W roku 2004 Nokia kontrolowata 40% rynku, Motorola tylko 13%. Obecnie
réznica ta znacznie si¢ zmniejszyta. Nokia ma 33,3% udziatu w $wiatowym rynku
telefonéw komdrkowych, a Motorola 22%. W pierwszym pétroczu 2006 roku ame-
rykanski koncern sprzedat prawie 100 min komdrek, tj. o ponad 50% wiecej niz
w roku ubiegtym. Nieco gorsze wyniki uzyskata Nokia, sprzedajqc o 32% wiecej niz
rok wczesniej. Amerykaniska Motorola ze sprzedazy komérek w roku 2005 uzyskata
przychody wynoszqce 37 mld dolaréw, a Nokia 34 mld euro. Eksperci z agencji
badawczej Strategy Analitics oceniajq, ze jesli Motorola utrzyma przewage w dyna-
mice sprzedazy, to juz w pierwszej pofowie 2007 roku wyprzedzi Nokie.

Decydujqca walka rozegra sie na rynku azjatyckim. Pierwszy krok wykonata No-
kia, ktéra w marcu 2006 roku uruchomita fabryke w Indiach. Inwestycja koszto-
wata 150 min dolaréw. Do lipca zaktad ten wyprodukowat ponad milion komérek,
z ktorych wigkszos¢ znalazta nabywcdéw wiasnie w Azji. W potowie lipca 2006 roku
koncern ogtosit, ze w roku 2006 zysk wyniesie o ponad 40% wiecej niz rok wczesniej
i osiggnie 1,42 mld dolaréw, pomimo ze cena telefonu Nokia spadta w tym roku ze
102 do 90 euro.

Motorola réwniez zamierza wybudowac fabryke w Indiach w miejscowosci Ma-
dras na potudniu kraju. Inwestycja bedzie kosztowata 100 min dolaréw, a produkcja
telefonéw zostanie uruchomiona w 2007 roku. Ich sprzedaz ma byé prowadzona
gtéwnie na rynku lokalnym, na ktérym jest juz 100 min uzytkownikéw telefonéw
komérkowych. Prezes Motoroli zapowiada réwniez walke o klienta w Chinach.

Nokia nie zamierza daé si¢ wyprzedzi¢ - twierdzi prezes Olli-Pekka Kallasvuo.
Jednym z pomystéw jest skopiowanie sukcesu ptaskich modeli Motoroli - aparatéw
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Razr, dzieki ktérym Motorola uzyskata dobre wyniki sprzedazy. Prezes Motoroli uwa-
2q, ze kopiowanie telefonéw to cofanie sie w rozwoju i rezygnacja z innowacyjnosci.

Zdaniem ekspertéw boom na rynku telefonéw komérkowych bedzie sig utrzymy-
wat przez diuzszy czas dzieki modyfikacjom, a za dwa lata na komérke bedzie sig
mozna dodzwoni¢ do co drugiego cztowieka na ziemi.

Pytania:

1. Jakie mozna wskazaé przestanki sukcesu Nokii?

2. Jak oceniasz pozycje rynkowq Nokii i Motoroli?

3. Jakie widzisz szanse na sukces w przysztosci obu firm?
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6.3. Toyota na globalnym rynku
motoryzacyjnym

Zrédta sukceséw?

W roku 2005 ok. 2/3 produkgji Toyoty przypadato na Japonie. Pozycja konkurencyjna
firmy w kraju macierzystym byta bardzo silna (44% udziatu w rynku). Jednak mozliwosci
zwigkszenia sprzedazy oceniono jako znikome ze wzgledu na starzenie sie spoteczer-
stwa japoniskiego i wysokie nasycenie rynku. Dlatego gtéwnym terenem ekspansji stata
sie zagranica. W roku 2005 Toyota posiadata 51 zaktadéw produkeyjnych w 26 krajach
- od Chin przez Indie po Czechy. W roku 2006 zaczeto konkretyzowad plany budowy
montowni w Rosji. Rozbudowa mocy produkeyjnych w innych krajach miata doprowadzic
do podwojenia produkcji za granicq w ciqgu pieciu lat, tj. do roku 2011.

Najwazniejszy rynek dla Toyoty stanowiq Stany Zjednoczone, ktére zapewniajq
70% zysku. Wedtug prognoz w roku 2009 Toyota miata wyprzedzié¢ Daimlera Chrys-
lera pod wzgledem ilosci sprzedanych aut w Ameryce, tymczasem udato sie to juz
w pierwszym kwartale 2007 roku.

Jesli chodzi o sprzedaz w skali swiatowej to juz pod koniec 2003 roku Toyota prze-
scigneta Forda i miata przed sobq juz tylko General Motors. Udziat w rynku swiatowych
producentéw aut w roku 2004 wynidst: 14,1% - GM, 10,7 % Toyota i 10,4% Ford.

Toyota na rynku USA i Europy

Pod koniec grudnia 2004 roku agencja badar rynkowych CSM Worldwide ogto-
sita prognoze, wedtug ktérej Toyota w 2009 roku stanie sie trzecim w USA sprze-
dawcq aut, wyprzedzajqc Daimlera Chryslera (z jego markami: Chrysler, Dodge,
Jeep i Mercedes Benz). Ciqgte zwigkszanie sprzedazy przez japoriski koncern w USA
to zjawisko obserwowane od dziesigcioleci. W pierwszych 11 miesiqcach 2004 roku
wzrost wynidst 9,3%. W tym samym czasie GM i Ford zanotowaty spadki sprzedazy
(zob. tab. 6.1.).

2 Przykiad opracowano na podstawie: Superbrands Polska..., s. 134-136. Na czym opierajq sie nieustanne sukcesy Toyoty?, ,Za-
rzqdzanie na Swiecie” 2005, nr 2; Marketingowy fenomen Toyoty, ,Bussinesweek®, 10-23.11.2005; Motoryzacyjny gigant straci 3
mid dolardw, ,Dziennik®, 27.07.2006.
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Tabl. 6.1. Udziat w sprzedazy aut w USA w roku 2004 i 2009 (w %)

Firma listopad 2004 prognoza na 2009
1. General Motors 27,5% 19,7%
2. Ford 14,3% 12,2%
3. Daimler Chrysler 25% 19,2%
4, Toyota 14% 14,1%

Zrédto: Motoryzacyjny gigant stracit 3 mid dolaréw, ,Dziennik®, 27.07.2006.

Wazniejszym od zwigkszania udziatu w rynku swiatowym wskaznikiem jest wyso-
ki zysk, ktdry w roku 2004 wynidst 8,7 mld euro i oznaczat poprawe w stosunku do
poprzedniego o 55%. Toyota jako jedyne przedsigbiorstwo branzy motoryzacyjne;
otrzymuje najwyzszq oceng wiarygodnosci kredytowej. Agencje ratingowe przyzna-
jQ temu koncernowi note AAA, o trzy stopnie wyzszq niz panstwu japorskiemu.
Gietdy akcji wyceniajq wartos¢ firmy na ponad 100 mld euro. Toyota posiada wolne
rezerwy finansowe w wysokosci ok. 40 mld dolardw3.

General Motors, lider amerykanskiej branzy motoryzacyjnej, przynidst straty.
W drugim kwartale roku 2006 wyniosty one 3,2 mld dolaréw i byly dziesigciokrotnie
wyzsze od poniesionych w pierwszym kwartale. Straty bylty wynikiem restrukturyza-
cji, w wyniku ktérej zwolniono 34 tys. osob (ponad 10% zatogi), a wartosé wyptaco-
nych odpraw przekroczyta 4,3 mld dolaréw. GM chce jeszcze zamknqé 16 fabryk.
Rownoczesnie prowadzone sq rozmowy na temat aliansu z Renault-Nissan.

Dalsze umacnianie pozycji Toyoty w USA bedzie sig opierad na:

1. rozszerzeniu produkgji aut hybrydowych z silnikiem spalinowym i elektrycznym
Prius. Prius moze sig okaza¢ dla Toyoty kluczem do zdobycia dominacji w $wia-
towej branzy motoryzacyjnej; w 2004 roku sprzedaz Priusa w Japonii wzro-
sta dziesigciokrotnie, a w Europie osmiokrotnie. Na razie analogiczny naped
oferuje tylko Honda. GM i Daimler Chrysler postanowili wspdlnie prowadzi¢
prace badawczo-rozwojowe w tej dziedzinie; tymczasem japoriski koncern za-
oferowat na rynku amerykariskim luksusowq limuzyne Lexus RX 400h z nape-
dem hybrydowym o mocy 270 koni mechanicznych;

2. agresywnym natarciu na dominujqcq pozycje wielkiej trojki z Detroit w dzie-
dzinie tzw. lekkich cigzarowek, takich jak samochody typu pick-up; w tym seg-
mencie Japonczycy odniesli sukces, poniewaz Toyota Tecuma zostata uznana
w USA za ,Auto roku 2005”;

3 Dla poréwnania, rezerwy dewizowe Polski w NBP wynoszq ok. 30 mid dolaréw.
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3. pozyskaniu zainteresowania najmtodszych klientéw, zwlaszcza za pomocq
modelu Sion (wyposazony w wysokiej klasy sprzet audio i przystosowany do
przewozu deski surfingowej), ktorego sprzedaz w 2005 roku osiqgneta 125
tys. sztuk.

Toyota ma wszelkie szanse, aby wyprzedzi¢ General Motors w globalnej sprze-
dazy aut juz w 2007 roku. W 1960 roku Toyota wytwarzata 30 razy mniej pojazdéw
od amerykariskiego GM.

Wsrad specjalistéw pojawiajq sie takze gtosy wskazujqce na stabosci i zagroze-
nia dla rozwoju Toyoty:

1. stylistyka wyglqdu zewnetrznego i wewnetrznego jest dos¢ szablonowa i w tej

dziedzinie konkurenci sq lepsi,

2. pozycja Toyoty w Europie nadal jest staba (nieco ponad 5% rynku w 2004
roku); jest to wynik zaniedban w latach dziewiecdziesiqtych; faktem jest, zda-
niem ekspertdw, ze Toyota nie potrafita zaoferowac Europejczykom samocho-
déw o atrakcyjnej stylistyce. Wyjqtkiem jest Polska, gdzie Toyota cieszy sie
zadziwiajqcq popularnosciq. Toyota przyspiesza produkcje w Europie po uru-
chomieniu nowych zaktadéw we Francji (2001) i Czechach (2005), w 2006
roku ma ruszy¢ budowa kolejnej montowni w Rosji.

3. zdaniem ekspertéw Toyota, zamierzajqc zdoby¢ pozycje Swiatowego lidera
zbyt mocno skupia sie na celach ilosciowych, zaniedbujqc jakosciowe.

Jednak przewazajq gtosy ekspertdw, ktérzy sq przeswiadczeni o dalszych sukce-

sach tej firmy.

Pytania:

1. Ocen pozycje rynkowq Toyoty w Japonii, USA i Europie?

2. Wskaz atuty i stabosci koncernu Toyota?

3. Ocent uwarunkowania w branzy motoryzacyjnej i ich znaczenie dla przysztosci
Toyoty?
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6.4. Zmiana strategii internacjonalizacji
w handlu detalicznym

Wigkszo$¢ globalnych detalistow rozpoczeta dynamiczny proces internacjonalizagji
w potowie lat osiemdziesiqtych4. Proces przypominat wyscig - ktory z detalistow uru-
chomi wiecej nowych placowek w nowych krajach. Po okresie wzrostu liczby rynkow
przyszedt czas na oceng ich rentownosci. W efekcie detalisci decydujq sie na reduk-
cje liczby rynkdéw zagranicznych i koncentrujq sie na tych, na ktérych majq szanse
zajmowad gtéwnq pozycje.

Jeden z najwigkszych detalistéw na $wiecie holenderski Ahold, w kwietniu 2003
roku ogfosit szeroko zakrojone strategiczne plany restrukturyzacji. Strategia ta za-
ktada najwiekszq fale dywestycji od poczqtku okresu burzliwej internacjonalizagji
sektora. Ahold przewidywat wycofanie sie z Ameryki Potudniowej, Azji i Hiszpanii.
Dziatania te miaty stuzyé przede wszystkim optymalizacji portfolio koncernu, umoc-
nieniu jego pozycji finansowej i redukgji zadtuzenia.

W ciqgu roku od rozpoczecia realizagji strategii dywersyfikacji Ahold zakoriczyt swo-
je operacje w Malezji, Indonezji, Chile, Peru, Paragwaju, Brazylii, Argentynie, Tajlandii
i Hiszpanii. Wszystkie aktywa firmy na tych rynkach zostaty sprzedane, a cata operacja
miata przynies¢ firmie 1,4 mld euro. Plany firmy Ahold przewidywaty dalsze dywestycje
na tqczng kwote 2,5 mid euro do korica 2005 roku. Zakoriczenie strategii przewidziane
jest na rok 2006. Ahold chce umocni¢ miedzynarodowq pozycje koncernu.

Najwiekszy europejski detalista francuski Carrefour wycofat sie z rynkdéw japoniskie-
go i meksykariskiego na poczqtku 2005 roku. W Japonii 8 placowek Carrefour trafito do
lidera tego rynku, japoriskiego koncernu Aeon. W Meksyku Carrefour posiadat bardziej
rozbudowanq sied sktadajqeq sie z 29 placdwek wielkopowierzchniowych i 2 w trakcie
budowy, ktdre sprzedat lokalnemu detaliscie, meksykariskiej firmie Chedraui.

Wykaz najwigkszych detalistow w handlu zywnosciq na $wiecie w 2006 roku przed-
stawia tab. 6.2.

4 Przyktad opracowano na podstawie: Wymiana w skali globalnej, ,Handel", 12.10.2005, s. 10--11; A. Grzesiuk, Migdzynarodowe
dywestycje w handlu detalicznym, ,Marketing i Rynek” 2006, nr 1; Wal-Mart zwija interes, ,Dziennik’, 28.07.2006.
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6.4. Zmiana strategii internacjonalizacji w handlu detalicznym

Tab. 6.2. Najwieksi detalisci w handlu zywnosciq na swiecie w 2006 roku

Pozycja Firma Kraj pochodzenia glzz;zl:::nz;(:nrlﬁns;D
1. WaltMart USA 376,43
2. Carrefour Francja 122,21
3 Metro Niemcy 87,36
4 Tesco WIk. Brytania 86,82
5. Seven$ 1 Japonia 79,10
6. Ahold Holandia 77,54
7. | Kroger USA 69,54
8. Sears USA 64,83
9. Costco USA 64,73
10 | Target USA 62,58

1. Rewe Niemcy 56,44
12. Casino Francja 55,29
13. Grupa Schwarz Niemcy 55,16
14. AEON Japonia 55,15
15. Aldi Niemcy 53,60
16. Auchan Francja 49,73
17. Walgreens USA 49,87
18. Edeka Niemcy 48,52
19. Cvs USA 46,09
20. Safeway USA 43,77

Zrédto: Miedzynarodowe kolosy gorq, ,Handel”, 16.05.2007.

Carrefour ma ambicje zajmowania miejsca w pierwszej trojce na kazdym ze swo-
ich rynkdéw. Planuje wiec uruchomienie 15 placéwek w Chinach, dalszq ekspansje
w Brazylii, Kolumbii, Indonezji, Tajlandii i Polsce. Przejecie placéwek wycofujqcego
si¢ Aholda w Polsce podwoito stan posiadania sieci, przyspieszajqc jej rozwdj. Pod
wzgledem liczby placéwek (ma ich obecnie 30) ustepuje jedynie brytyjskiemu Tesco.
Jednak plany Carrefour przewidujq przyspieszony rozwdj i powiekszenie sieci do
40-50 sklepdw w 2007 roku, co ma zapewnic firmie pozycje lidera.

Carrefour i Tesco porozumiaty sie¢ w sprawie wymiany sklepéw w trzech krajach
na dwdch kontynentach. Carrefour przejmuje sie¢ Tesco na Tajwanie - 6 hipermar-
ketdw za 132 min euro. Z kolei Tesco planowato przejecie za 189,4 min euro cze-
skich i stowackich sieci Carrefoura. W Czechach Carrefour prowadzit 11 hipermar-
ketdw, a na Stowagji 4. W wyniku zamiany Tesco chciato wzmocni¢ swojq pozycje
w catej Europie Srodkowo-Wschodniej. Obecnie w Czechach prowadzi 25 sklepéw,
a na Stowacji 30 placowek. Okazato sig jednak, ze Stowacki Urzqd Antymonopolowy
zablokowat transakgje.
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Z kolei tajwanska siec sklepéw Carrefour po przejeciu placéwek Tesco zwigkszy
si¢ do 40 hipermarketdw, co utatwi mu konkurowanie z innymi francuskimi operato-
rami - Auchan i Casino.

Od momentu wejscia w roku 2000 na rynek tajwariski rozszerzyta sie skala ak
tywnosci Tesco. Na kontynencie azjatyckim brytyjskie Tesco dziata réwniez w Male-
zji, Korei Potudniowej, Japonii i Chinach.

Z kolei najwieksza detaliczna firma na $wiecie - amerykaniski Wal-Mart Stares
Inc., chce utworzyé w roku 2007 z firmq CITIC Pacific Co Ltd. wspdlne przedsigbior
stwo, ktére miatoby w ciqgu pieciu lat otworzyé w Chinach setki nowych sklepéw.
Inwestycja ma kosztowaé 92,3 min euro. Wal-Mart ma w nowym przedsigbiorstwie
65% udziatéw, a CITIC pozostate 35%. WalMart ma juz w Chinach 39 duzych
sklepéw. Chinski rynek detaliczny jest niewgtpliwie atrakcyjny, jego roczny obrét
oceniany jest na 240 mld dolaréw i jest drugim co do wielkosci po Japonii ryn-
kiem w Azji5. Wal-Mart zamierza réwniez podjqé kosztownq ekspansje w Indiach.
Koncern zapowiada, ze skupi sie réwniez na inwestycjach w Ameryce Potudniowsj.
Firma ma ponadto zamiar wejscia na rynki polski, wegierski i rosyjski.

WalMart przegrat natomiast rywalizacje z niemieckq sieciq Aldi i wycofuje sie
z Niemiec. Amerykarniski koncern zdecydowat sie na sprzedaz 85 hipermarketéw
grupie Metro, do ktérej nalezq m.in. sieci Real, Saturn, Makro i Media Markt. Wal-
Mart wycofat sie juz w 2006 roku z Korei Potudniowej. W Europie firmie tej zostanie
juz tylko 315 sklepéw pod szyldem Asda, dziatajqcych w Wielkiej Brytanii. Jednak
na rynku brytyjskim liderem pozostaje Tesco z 31,5% udziatéw w rynku. Porazka
w Niemczech wynika z niekorzystnej dla klientéw niemieckich lokalizacji na obrze-
zach miast. Niemcy chetniej kupujq w mniejszych, blizej zlokalizowanych sklepach
Aldi czy Lidl. Niemieckie sieci oferowaly ponadto nizsze ceny, choé¢ w USA WalMart
ma opini¢ lidera cenowego.

Pytania:

1. Jakie sq przestanki dywestycji w sektorze handlu detalicznego?

2. Jakq strategie wejscia na rynki zagraniczne wybraty wielkopowierzchniowe sieci
detaliczne?

3. Jakie mozna wskazaé przyczyny globalnej koncentracji handlu?

5 Kolejne inwestygje w siec detaliczng, ,Rynki Zagraniczne” 2005, nr 9- 10.



6.5. Korporacja transnarodowa 3M na rynku
polskim

Historia :
3M (Minnesota Mining and Manufacturing) - gigant wéréd swiatowych firm - roz-
poczqt swojq dziatalnosé w 1902 roku od wydobywania korundu - materiatu stuzg-
cego do produkeji papieru Sciernegof. Obecny potencjat korporacji 3M to ponad 74
tys. pracownikéw w 63 filiach, ktérzy tworzq, produkujq i sprzedajq ponad 50 tys.
produktéw w 200 krajach na catym swiecie.

Klucz do sukcesu 3M to: wszechstronnosé, innowacyjnosé oraz powazne podejicie
do ochrony srodowiska naturalnego. Misjq korporacji jest zaspokajanie réznorod-
nych potrzeb klientéw poprzez oferowanie wyrobéw z wielu dziedzin: stomatologii,
medycyny, gérnictwa, telekomunikacji, energetyki, bezpieczeristwa pracy, gospodar-
stwa domowego, a takze tworzenie nowych technologii w $ciste] wspétpracy z ich
przysztymi uzytkownikami. O innowacyjnosci swiadczy fakt, iz 30% rocznego docho-
du firmy pochodzi ze sprzedazy produktéw obecnych na rynku nie dtuzej niz 4 lata.
Co roku sumy przeznaczone na badania i rozwdj nowych technologii i produktéw
wynoszq 6-7% rocznego obrotu firmy, czyli ok. 1 mld dolaréw. Produkty 3M tqczq
w sobie najwyzszq jakos¢ i unikatowe rozwiqzania techniczne - sq zorientowane na
zaspokajanie oczekiwan i potrzeb klientéw. Mozna stwierdzié, ze produkty 3M wy-
znaczajq swiatowe standardy technologiczne, przyjazne $rodowisku naturalnemu.

Postulat innowacyjnosci oraz dziatalnosé proekologiczna sprawiajq, ze 3M nie-
przerwanie znajduje si¢ w pierwszej dziesiqtce rankingu prowadzonego przez ma-
gazyn .Fortune” odnosnie do firm najlepiej zarzqdzanych i najbardziej podziwianych
przez spofeczenstwo amerykanskie. W ankiecie przeprowadzonej przez Boston Con-
sulting Group wsréd 940 menedzeréw wyzszego szczebla z 68 krajéw 3M znalazta
sie na drugim miejscu wsrdéd najbardziej innowacyjnych firm na swiecie.

& Opracowano na podstawie informacji umieszczonych na stronie internetowej firmy 3M, www.3M.pl, oraz Paristwowej Agencji
Informagji i Inwestycji zagranicznych S.A, www.paiz gov.pl
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3M w Polsce

W roku 1993 firma 3M rozpoczeta wspétprace z wroctawskim zaktadem Visco-
plast. Profil jego produkcji doskonale wpisywat sie w dtugoterminowq strategie roz-
woju firmy. Byt to nowoczesny, $wietnie zarzqdzany zaktad z europejskimi standar-
dami zarzqdzania jakosciq i srodowiskiem, dobrq organizacjq pracy i wyksztatconq
kadrq.

W grudniu 2001 roku 3M kupito Viscoplast od Skarbu Paristwa. Mozna wska-
za¢ kilka powoddw, dla ktérych 3M zdecydowata sig zainwestowaé we Wroctawiu.
Przede wszystkim chodzito o dogodne pofozenie geograficzne, dajqce tatwy i szybki
dostep do rynkéw na Wschodzie, akcesje Polski do Unii Europejskiej w 2004 roku
oraz wykwalifikowanq site roboczq.

Po przejeciu firmy Viscoplast w 2001 roku i dwuletniej pracy wroctawskiego
zaktady, firma zdobyta zaufanie amerykariskiego Zarzqdu 3M. W styczniu 2004
roku Dziat Medyczny 3M podjqt decyzje o przeniesieniu catej Swiatowej produkgji
unieruchomien syntetycznych Scotchcast do zaktadu produkcyjnego 3M Poland sp.
z 0.0. we Wroctawiu. Przewiduje sig, ze caly okres konsolidacji produkcji w Polsce
bedzie trwat 2 lata. Do Wroctawia bedzie przenoszona produkcja Scotchcast kolejno
z Pithiviers we Frangiji, Irvine w Kalifornii oraz miejscowosci Yamagata w Japonii.
We Wroctawiu powstata nowoczesna hala produkeyjna, zmodernizowano takze catq
infrastrukture wokét fabryki. Bedzie to jeden z najnowoczesniejszych zaktadéw 3M
na $wiecie. Wartos¢ nowej inwestycji to ok. 30 min dolaréw. We Wroctawiu-w roku
2006 firma zatrudniata 390 oséb.

Za jednq z przyczyn sukcesu 3M w Polsce uznano proinwestycyjnq i probizne-
sowq polityke wladz Wroctawia. Dynamiczny rozwdj jest w duzej mierze zastugq
prezydenta i wladz miasta, ktére od poczqtku z duzym zaangazowaniem wspieraty
dziatania firmy. Aktualne inwestycje sq wynikiem sukcesu, jakim okazata sig integra-
cja zakladu we Wroctawiu ze $wiatowymi strukturami 3M oraz przeniesienie czesci
produkgji z Niemiec. Uzupetnieniem wysokich standarddw i oczekiwar biznesowych
3M jest niepowtarzalna atmosfera samego Wroctawia, jego historia, zabytki, szero-
ka oferta kulturalna, miedzynarodowe lotnisko, dobra logistyka transportowa oraz
baza hotelowa.

Wroctawski zaktad udowodnit, ze moze by¢ doskonatym Zrédtem dostaw i zaopa-
trzenia dla 3M na calym Swiecie. Wartos¢ dotychczasowych inwestycji korporacji
3M w Polsce to 80 min dolaréw, a kwota ta bedzie rosta.
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6.5. Korporacja transnarodowa 3M na rynku polskim

Pytania:

1. Jakie motywy sktonity firme 3M do wejscia na rynek polski?

2. Jak mozna scharakteryzowaé proces internacjonalizacji 3M w odniesieniu do ryn-
ku polskiego (w ujeciu procesowym i behawioralnym)?

3. Jak mozna ocenié wybér sposobu wejscia korporacji 3M na rynek polski?
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6.6. Whirlpool na polskim rynku

Historia’

Siedziba Whirlpool Corporation znajduje sie w Benton Harbor w stanie Michigan
w USA. Firma Whirlpool posiada w 2005 roku fabryki w 13 krajach, produkty wy-
twarzane pod 12 markami oferowata klientom w ponad 170 krajach. Firma osiqga
roczne obroty rzedu 11 mid dolaréw, zatrudnia 68 tys. osob i posiada prawie 50
o$rodkéw naukowo-badawczych na swiecie specjalizujqcych sie w opracowywaniu
nowych technologii i sposobéw produkgji.

Whirlpool jest liderem na rynku w Ameryce Pétnocnej i Ameryce tacinskiej oraz
markq numer jeden w Azji. W Europie Whirlpool jest najlepiej sprzedawanq markq
i trzecim co do wielkosci producentem AGD.

Whirlpool Corporation oprécz marki Whirlpool skupia nastepujqce marki: na
rynku europejskim: Ignis, Bauknecht, Laden, w Ameryce Potudniowej: Cross, Kit
chen Aid i Roper, a w Ameryce taciriskiej: Barstemp i Consul. Koncern jest rowniez
gtéwnym dostawcq urzqdzeri gospodarstwa domowego marki Kenmore dla Sears,
w Polsce oferuje takze polskq marke Polar.

Poczqtki firmy siegajq 1911 roku, kiedy to w St. Joseph w stanie Michigan po-
wstato przedsigbiorstwo Upton Machine Corporation sprzedajqce pierwsze elek-
tryczne pralki wirnikowe. W 1929 roku Upton Machine Corporation potqczyt sie
z firmq Nineteen Hundred Nasher Company z Binghampton w stanie Nowy Jork,
tworzqc firme Hundred Corporation, ktéra w 1950 roku przeksztatcita sie¢ w Whirl-
pool Corporation. Od tego czasu firma preznie sig rozwija, konsekwentnie wzboga-
cajqc swojq oferte, i obejmuje swym zasiggiem kolejne $wiatowe rynki.

Whirlpool w Europie

W roku 1989 firma rozpoczeta dziatalnos¢ na rynku europejskim, tworzqc N.V.
Philips joint venture o nazwie Whirlpool. W krétkim czasie, bo juz w roku 1991
Whirlpool przejqt 100% udziatéw spétki utworzonej z Philipsem, a utworzona firma
Whirlpool International przeksztatcona zostata w Whirlpool Europe.
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6.6. Whirlpool na polskim rynku

Europejska strategia Whirlpoola objeta kilka istotnych posunieé z zakresu or-
ganizagcji, polityki produktu oraz dystrybucji. Po pierwsze, przeprowadzono zmiany
organizacyjne tqczqc niezalezne filie krajowe w przedsigbiorstwa regionalne. Zre-
organizowano takze krajowe zespoty badawczo-rozwojowe i stworzono europejskie
zespoty ds. produktow, wspdtpracujqce z projektantami z USA. Kolejna decyzja do-
tyczyta ujednolicenia produktéw. Wytwarzane w poszczegdlnych krajach urzqdze-
nia niezawierajqce podobnych czesci zostaty zastqpione wspdlng taniq konstrukcjq.
Zmieniono réwniez strategie marki, stosujqc dwie: Whirlpool i Philips, a rezygnujqc
zinnych, np. Bauknecht i Ignis. Przeprowadzono kampanie reklamowq wprowadza-
jacq marke Whirlpool. Poza tym zmniejszono liczbe dostawcéw Philipsa o potowe,
a w miare rozwoju nastepowato umiedzynarodowienie Zrédet dostaw. Rozwinigto
logistyke, co pozwolito zmniejszy¢ stan zapaséw o 1/3 i zmniejszy¢ koszty zwiqzane
z magazynowaniem,

Baza produkcyjna Whirlpool Europe czerpie wymierne korzysci z regularnych
inwestycji podejmowanych w celu zaspokojenia wzrastajqcych wymagan. Od 1991
roku Whirlpool Europe zainwestowat ponad 1,1 mld euro w podnoszenie wydajnosci
swoich fabryk. Od momentu wejscia na rynek europejski firma wprowadzita ponad
60 nowych produktéw, na ktérych rozwdj przeznaczono ponad 750 min euro. Od
roku 2005 Whirlpool Europe inwestuje rocznie ok. 16 min euro w przygotowanie
przysztych mocy produkcyjnych w Europie Srodkowej i Wschodniej.

Whirlpool w Polsce

Whirlpool jest jednq z pierwszych firm, ktére zdecydowaly sie zainwestowaé
w Polsce, i jest obecna na polskim rynku od 1993 roku.

Zdaniem prezesa zarzqdu Polar SA/Whirlpool Wroctaw, Polska jest bardzo do-
godnym miejscem do inwestowania. Usytuowana jest pomiedzy wysoko rozwinig-
tymi krajami Europy Zachodniej a Europq Wschodniq z takimi rozwijajqcymi sig
rynkami, jak Rosja czy Ukraina. To geograficzne potozenie stwarza szereg mozliwo-
$ci - przyciqga inwestycje z Europy Zachodniej, ale takze ze Stanéw Zjednoczonych
i Azji. Utatwia ponadto dziatania logistyczne zwigzane z eksportem towaréw do
wszystkich krajow w Europie, jak réwniez poza niq.

W roku 2002 Whirlpool Europe przejqt firme Polar, gtéwnego producenta sprzg-
tu AGD w Polsce i uznanq lokalnqg marke. W ciqgu 2 lat zainwestowat 30 min euro
w odnowienie linii produkcyjnej sprzetu chtodniczego i uruchomienie produkcji zmy-
warek. W tym okresie, od 2002 do 2005 roku produkcja wzrosta z 500 tys. do
1,3 min sztuk rocznie, a fabryka zostata przeksztatcona w miejsce produkcji zaawan-
sowanego technologicznie i jakosciowo sprzetu sprzedawanego na rynkach catej
Europy.

165



166

Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym

W kwietniu 2004 roku ogtoszono decyzje o przeznaczeniu 132 min euro na roz
budowe fabryki we Wroctawiu i rozwdj centrum doskonatosci technicznej. W wyniku
podjetej inwestycji we Wroctawiu uruchomiona zostata w 2005 roku Fabryka Kuch-
ni. Nowa linia produkgji kuchni jest symbolem zaangazowania w region Wroctawia,
jeszcze bardziej umacnia pozycje Whirlpool w Polsce i zapewnia mozliwosci dostar-
czania wyrobéw klientom na rynki catej Europy. W nalezqcej do koncernu fabry-
ce we Wroctawiu produkowane sq zmywarki i sprzet chtodniczy. Whirlpool Polska
oprocz swoich produktow oferuje w naszym kraju réwniez wyroby marki Polar.

Do inwestycji we Wroctawiu inwestoréw przekonat wysoki poziom wyksztatcenia
pracownikow, cieszqce si¢ miedzynarodowym uznaniem zaplecze uniwersyteckie,
centralne potozenie miasta w Europie, zaoferowany przez rzqd polski pakiet zachet
inwestycyjnych oraz silne wsparcie ze strony whadz lokalnych.

Pytania:

1. Jakq strategie wejscia na rynek europejski wybrata firma Whirlpool? Uzasadnij jej
wybdr i ocen dziatania podjete przez Whirlpool na rynku europejskim.

2. Jakq strategie wejscia na polski rynek wybrata amerykanska firma Whirlpool?
Ocen wybor tej strategii.

3. Jakie motywy sktonity firme Whirlpool do podjecia dziatan na rynku polskim?



6.7. Koncern Podravka w Polsce i na Swiecie

Historia?

W roku 1934 bracia Mateusz i Marian Wolf przedsigbiorcy z Koprivnicy w Chor-
wagji, zatozyli rodzinnq przetwérnie warzyw i owocéw, nie przewidujqc, ze z ich
rodzinnego biznesu wyrosnie najwiekszy koncern spozywczy w Chorwagji i jeden
z najwiekszych w Europie Potudniowe;. Po Il wojnie $wiatowej fabryka zostata znacjo-
nalizowana i otrzymata obecnq nazwe. Marka Vegeta pojawita sig na rynku w 1959
roku i w krotkim czasie stata sie wizytéwkq Podravki. W latach sze$édziesiqtych
Vegeta dotarta réwniez za granice.

Podravka na rynkach zagranicznych

Podravka jest jednym z najwiekszych producentéw wyrobdéw spozywezych w Euro-
pie Potudniowej, a jej produkty mozna znaleZ¢ na wszystkich kontynentach, w ponad
40 krajach swiataq, zatrudnia 7 400 pracownikéw. Koncern ma firmy w 17 krajach
na catym Swiecie, a takze fabryki w 5 krajach - Chorwagji, Stowenii, Czechach, Sto-
wacji i od 2000 roku takze w Polsce. Firma posiada w swojej ofercie szeroki wybér
produktéw: przetwory migsne, dania gotowe, dodatki do potraw, odzywki dla dzieci,
stodycze oraz napoje. Potwierdzeniem pozycji firmy jest réwniez umowa podpisa-
na w 2002 roku z migdzynarodowym koncernem Nestlé, ktory powierzyt Podravce
dystrybucje i sprzedaz swoich produktéw w Chorwagji, Bosni i Hercegowinie, Serbii
i Czarnogérze, Kosowie i Macedonii. Zawarto pigcioletniq umowe na wylqcznosé
sprzedazy i dystrybucji mleka w proszku, Zywnosci dla dzieci, kawy rozpuszczalnej,
kakao, produktéw kulinarnych, czekolady oraz stodyczy.

W roku 2000 Podravka wybudowata fabryke w Polsce w Kostrzynie nad Odrq -
najwiekszq tego typu fabryke na terenie UE. Kostrzyn wybrano ze wzgledu na bardzo
dobrq lokalizacje oraz bliskosé rynkéw zachodnioeuropejskich, dobrze rozwinietq in-
frastrukture i znajdujqce sie w poblizu gtéwne Zrédta surowcéw do produkeji. Znaczg-
cy wplyw na decyzje Podravki o budowie fabryki w Polsce mialy takze ulgi podatkowe,
ktore rzqd polski zaoferowat inwestorom w specjalnej strefie ekonomiczne;.
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Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym

Firma zdecydowata sie¢ zainwestowad, aby uniknqé ptacenia cet i pozostatych
optat wwozowych, zwiekszajqc przez to swojq konkurencyjno$¢ i zyskownosé.

Polska jest najwigkszym rynkiem zagranicznym Podravki, na ktérym sprzedaje
sig rekordowe ilosci Vegety i osiqga najwyzszy dochdd z jej sprzedazy. Vegeta pro-
dukowana w Kostrzynie jest eksportowana na Litwe i totwe.

Najwazniejszq i najbardziej znang w Polsce markq Podravki jest Vegeta - orygi-
nalny i uniwersalny dodatek do potraw, ktéry juz ponad 45 lat zajmuje szczegéine
miejsce w kuchniach swiata. Mimo konkurencji i ciqgtych préb wynalezienia podob-
nego produktu, jej sprzedaz i popularnosé nadal rosnq. Dwukrotnie, w 2004 i 2005
roku Vegeta otrzymata tytut Superbrand Polska. O sile marki $wiadczy fakt, ze 78%
respondentéw na pytanie o znajomosc marki przypraw odpowiada Vegeta, co czyni
ja najbardziej znanq przyprawq w Polsce.

Ekspansja za ocean

Firma Podravka otworzyta na poczqtku 2005 roku swoje przedstawicielstwo
w Nowym Jorku. Biuro ma zapewnic¢ zwiekszenie dziatari biznesowych na rynku
amerykariskim i kanadyjskim, ktére z roku na rok odnotowujq znaczny wzrost. Sprze-
daz produktéw Podravki na obu rynkach prowadzona bedzie przez dwdch dystrybu-
torow. Inwestycja ma zapewnic¢ utrzymanie przez koncern dominujqcej roli w tzw.
segmencie etnicznym {tzn. mniejszosci narodowych tradycyjnie uzywajqcych Vegety)
w kategorii dodatkéw do dan, a takze wzmocnienie pozycji na catym rynku. Na rynki
USA i Kanady Podravka eksportuje Vegete, zupy, migso w puszkach oraz przetwo-
rzone owoce i warzywa.

Pytania:

1. Jaki sposéb internacjonalizacji wybrata Podravka?

2. Jakie motywy sktonity firme do ekspansji na polski rynek?

3. Jak oceniasz obecnq pozycje rynkowq Podravki w Polsce i jakie mogq by kierunki
zmian?



6.8. Wejscie polskich producentéw mebli na
Swiatowe rynki

Meblarstwo w Polsce jest przemystem, w ktdrym umiedzynarodowienie przedsie-
biorstw dokonuje sie przede wszystkim poprzez eksports. W branzy tej nastqpit bar-
dzo szybki i wzrastajqcy udziat eksportu. W roku 1990 polscy producenci mebli
sprzedawali za granice wyroby stanowiqce 25% ogdlnej wartosci wyprodukowa-
nych mebli, a w roku 2003 eksport osiqgnqt juz 80% catej produkgji (tab. 6.3.). Naj-
wiekszym odbiorcq polskich mebli sq kraje UE - ponad 78% eksportu, w tym udziat
Niemiec wynosi 48%. Dynamiczny wzrost eksportu mebli to efekt znaczqcego zaan-
gazowania kapitatu zagranicznego w polski przemyst meblarski, gtéwnie niemieckie-
go, ale takze szwedzkiego i szwajcarskiego. Inwestycje te pozwolity na zwigkszenie
mocy produkcyjnych, unowoczesnienie technologii, poprawe jakosci i wzornictwa
oraz ufatwienie polskim przedsiebiorstwom wejscia na rynki zagraniczne.

Tab. 6.3. Dane dotyczqce eksportu mebli z Polski w latach 1990-2005

Wskaznik 1990 2003 2005
Wielkosé eksportu mebli (w min dolaréw) 187,4 3885,8 5003,0
Udzml‘eksportu mebli w cafym eksporcie 1 73 6.5
2 Polski (w %)
Udziat s?rzeduzy na eksport w catosci 25 80 b,
produkgji (w %)

Zrédto: AM. Zarzycka, A. Katowski, Strategie wejscia polskich przedsiebiorstw na rynki Unii Europejskiej, ,Marke-

ting i Rynek” 2006, nr 4.

9 AM. Zarzycka, A. Kaowski, Strategie wejscia polskich przedsiebiorstw na rynki Unii Europejskiej, ,Marketing i Rynek” 2006, nr 4;
Polska potentatem w produkgji i eksporcie mebli, ,Rynkl Zagraniczne® 2005, nr 18; www.emebel.pl; www.nowystyl.pl; www.forte.

com.pl; www.Kler.pl.
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W przesztosci dystrybucja mebli na eksport odbywata sig przez scentralizowane
kanaly dystrybucji, charakteryzujqce sie udziatem krajowego posrednika, tj. centrali
handlu zagranicznego. Wykorzystywano zatem eksport posredni. Obecnie firmy pro-
dukujqce meble jako strategie wejscia na rynki UE stosujq przede wszystkim eksport
bezposredni. Podejmujq one wspétprace z zagranicznymi dystrybutorami i korzystajq
z ich kanatéw dystrybucji. Okoto 160 polskich producentéw (m.in. Fameg, Adriang,
Profi) eksportuje poprzez $wiatowq sie¢ dystrybucji szwedzkiego koncernu IKEA.

Polska jest najwiekszym dostawcq dla IKEA w Europie Srodkowo-Wschodniej oraz
trzecim co do wielkosci na swiecie. Udziat polskich producentow w sprzedazy IKEA
na $wiecie wynosi 7-8% catej podazy. IKEA wspétpracuje ze 160 polskimi producen-
tami i jest najwigkszym zagranicznym odbiorcq polskich mebli, ktére sprzedawane
sq w jego placéwkach handlowych na catym swiecie. Wspétpraca z polskimi dostaw-
cami opiera sie na kontraktach zaopatrzeniowo-produkcyjnych. Wybrani zgodnie
z okreslong procedurq dostawcy moggq liczy¢ na dtugoletnie kontrakty, a takze po-
moc kredytowq i doradczq sieci.

Polska jako dostawca jest okreslana przez IKEA jako rynek o duzym potencjale
produkgji, zapleczu surowcowym, dobrym potozeniu geograficznym, niskim pozio-
mie pfac, z tradycjq w branzy.

Kolejnym sposobem dostarczania mebli na rynki zagraniczne jest tworzenie filii
handlowych za granicq, bedqcych joint venture z partnerem zagranicznym lub spot
kq-corkq. Te strategie wejscia na rynki zagraniczne stosuje niewielu producentéw,
a sq wsrad nich: Nowy Styl, Forte i Kler.

Firma Nowy Styl, producent krzeset i foteli z Krosna, jest obecna na rynku zale-
dwie kilkanascie lat. Zostata zatozona w roku 1992 jake mata rodzinna firma impor-
tujqcq krzesta. Dzi$ Grupa Nowy Styl posiada 10 zaktadéw produkeyjnych w Polsce,
trzy spétki produkcyjno-dystrybucyjne oraz pieé spétek dystrybucyjnych na swiecie
zatrudnigjqcych w roku 2006 tqcznie 6800 oséb, w tym 3300 w Polsce. W roku
2006 ponad 60% produkcji Nowego Stylu sprzedawano za granice. Nowy Styl eks-
portowat swoje wyroby do 60 krajow sSwiata, najwigcej do UE. W celu przejecia
kontroli nad dystrybucjq hurtowq w poszczegdlnych krajach utworzyt tam wiasne
spétki-corki lub joint venture z lokalnymi partnerami. W sumie Nowy Styl posiadat
w roku 2006 na rynkach UE 5 filii handlowych (w Wielkiej Brytanii, Czechach, Sto-
wagji, Francji i Niemczech).

Na fotelach Nowego Stylu siedziata publicznosé¢ wyboréw Miss Universum w Pa-
namie w 2002 roku i uczestnicy szczytu gospodarczo-politycznego G8 w Evian w ro-
ku 2003. Sprzedano tez 50 tys. krzeset do Grecji przeznaczonych do zamontowania
w obiektach sportowych przygotowanych z okazji Igrzysk Olimpijskich w Atenach
w 2004 roku.
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6.8. Wejscie palskich praducentéw mebli na $wiatowe rynki

Fabryka mebli Forte od poczqtku swej dziatalnosci, tj. od roku 1992 zajmuje
gtéwne miejsce w gronie producentéw mebli w Polsce. Grupa Forte ukierunkowa-
na jest na eksport, ktdry stanowi ponad 60% sprzedazy ogdtem. Baza produkeyj-
na grupy to 5 fabryk w Polsce (Ostrow Mazowiecki, Suwatki, Biatystok, Hajnéwka
i Przemysl), jedna na Ukrainie prowadzona przez spétke Forte Ukraina z siedzibq
w Artiomowsku oraz jedna w Rosji prowadzona przez spétke Forte Rus z siedzibq we
Wiadimirze. Firma od wielu lat znajduje sie na liscie rankingowej 500 najwigkszych
polskich przedsigbiorstw.

Grupa Forte dociera ze swoimi produktami do mieszkancéw ponad 30 krajéw
$wiata. Najwigkszymi rynkami sprzedazy sq kraje Europy Zachodniej. Wazne miej-
sce w strategii handlowej Forte zajmujq rynki Europy Wschodniej oraz Potudniowe;.
Forte prowadzi sprzedaz poprzez wtasne spétki-cérki w réznych krajach - w Niem-
czech, Czechach i na Stowacji. Otworzyta réwniez przedstawicielstwa handlowe
w Hiszpanii, Francji, Wielkiej Brytanii, Irlandii i Portugalii. Firma ma wtasne salony
meblowe w 10 krajach UE.

Firma Kler zostata zatozona w 1973 roku. Obecnie posiada wtasne salony meb-
lowe w wielu krajach $wiata.

Niemiecki rynek - w opinii zagranicznych producentéw mebli - jest bardzo
atrakcyjny, ale jednoczesnie trudny i hermetyczny. Sprzedawane meble rzadko syg-
nowane sq markq wytwdrcy. Dlatego firma Kler otworzyta wiasne salony meblowe
w Dortmundzie i w Kolonii w pétnocnej Nadrenii-Westfalii. Koncentracja w jednym
regionie podyktowana jest wzgledami logistycznymi. Jeden z konkurentéw dziatajq-
cy w branzy meblowej w Kolonii stwierdzit, ze otwarcie salonu w Kolonii, gdzie jest
bardzo silna konkurencja, jest ciekawym i zarazem odwaznym posunigciem.

W przysztosci majq powstaé salony w Berlinie, Monachium i Hamburgu. Salony
meblowe Kler mozna odwiedza¢ w Paryzu, Brukseli i w Nowym Jorku. W roku 2005
otwarte zostaty dwa: na Wyspach Kanaryjskich i w Pradze.

Kolejnym krokiem w budowaniu strategii firmy bedzie wprowadzenie franchisin-
gowego systemu sprzedazy mebli, a o tym, kto otrzyma koncesje, zdecyduje Scista
selekcja.

Firma Kler od poczqtku budowata marke w kraju, a od pewnego czasu zaczeta
budowa¢ réwniez za granicq. Kler stara si¢ zapewni¢ wysokq jako$¢ swoim wyro-
bom, dobre wzornictwo, kolorystyke oraz wygode. Firma stawia na jakosé, ale takze
na fachowosé swojego personelu. Sprzedawca ma kontakt z klientem od chwili na-
wiqzania pierwszego kontaktu do momentu dostawy mebli, a zapewnienie kompe-
tentnej indywidualnej obstugi jest niewqtpliwym luksusem.
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Ekspansja za ocean?

Wsréd wielu krajéw eksportujqcych do USA, w tym do zachodnich standéw, na
czoto wysuwajq sie kraje nalezqce do NAFTA, tj. Kanada i Meksyk. Jest to zapewne
wduzym stopniu zastuga bliskosci geograficznej tych krajow oraz utatwieri celnych. Ka-
nada jestliderem eksportowym na catym obszarze USA, podczas gdy Meksyk przoduje

. w eksporcie na rynki zachodnich stanéw USA, w tym Kalifornii.

Wysokimi wartosciami eksportu mebli do USA mogq poszczycic sie kraje azjaty-
ckie i europejskie, tj. Chiny, Tajwan, Malezja, Wiochy, Dania. Polska pod wzgledem
wartosci eksportu do Stanéw Zjednoczonych zajmuje miejsce w czwartej dziesigtce
eksporteréw. Jednak rok 2006 zapowiadat sie na rekordowy pod wzgledem eks-
portu mebli do USA w catej historii wzajemnych kontaktéw handlowych. W roku
2006 wartosé eksportu wyniosta 2,137 min i wzrosta w poréwnaniu z rokiemn 2005
o 11,6%.

Uwaza sig, ze podstawowymi lokalizacjami ekspansji polskich producentow
i handlowcéw powinny byé najwigksze aglomeracje Kalifornii: z Los Angeles, San
Diego i San Francisco.

Pytania:

1. Jakie sposoby wejscia na rynki zagraniczne wykorzystujq polscy producenci mebli?
2. Scharakteryzuj i oceri ekspansje na rynki zagraniczne firm: Nowy Styl, Kler i Forte.
3. Ocen mozliwosci ekspansji na rynek USA polskich producentéw mebli.

172



6.9. Zagraniczni inwestorzy w specjalnych
strefach ekonomicznych w Polsce

Specjalna Strefa Ekonomiczna (SSE) jest to wyodrebniona administracyjnie czesé te-
rytorium danego kraju, przeznaczona do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na
preferencyjnych warunkach0. Przedsiebiorca SSE podlega ulgowemu traktowaniu
podatkowemu, moze rozpoczqé dziatalnosé na specjalnie przygotowanym, uzbrojo-
nym terenie.

W Polsce dziata 14 SSE (Kamienna Géra, Katowice, Kostrzyn-Stubice, Krakdw,
Legnica, tédZ, Mielec, Pomorze, Stupsk, Starachowice, Suwatki, Tarnobrzeg, Wat-
brzych, Warmia-Mazury). Zarzqd strefy wydaje zezwolenie na prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej w SSE oraz pomaga w procesie inwestycyjnym poprzez, na
przyktad, utatwienie kontaktéw z wtadzami lokalnymi czy administracjq centralng
miedzy innymi w kwestii zakupu ziemi pod inwestycje.

Przedsigbiorca w SSE moze otrzymac nastepujqce korzysci:

1. zwolnienie podatkowe CIT lub PIT,

2. dziatke w petni przygotowanq pod inwestycje po konkurencyjnej cenie,

3. darmowq pomoc przy zatatwianiu formalnosci zwiqzanych z inwestycjq,

4. zwolnienie z podatku od nieruchomosci.

SSE zostaly utworzone w celu:

1. przyspieszenia rozwoju gospodarczego polskich regionow,

2. rozwoju i wykorzystania nowych rozwiqzan technicznych i technologicznych

w gospodarce narodowe;j,

3. zwiekszenia konkurencyjnosci produktéw lub ustug,

4. zagospodarowania majqtku przemystowego i infrastruktury,

5. tworzenia nowych miejsc pracy.

Ponizej podano kilka przyktaddw firm, ktére podjety dziatalnosé w SSE, a sq to:
Grupa Eaton Automotive Systems sp. z 0.0., BEE Polska sp. z 0.0, Toyota Motor Mo-
nufacturing Poland sp. z o.0., Bridgestone Corporation, Rexam plc.

10 Przykfad opracowano na padstawie: www.paiz.gov.pl; Nowe miejsca pracy w branzy motoryzacyjnej, ,Rynki Zagraniczne® 2005,
nr 4-5; Inwestycja z przysziosciq, ,Rynki Zagraniczne® 2006, nr 15; Firmy wybraly Polske, ,Dziennik”, 29.12.2006.
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Przedsiebiorstwo no rynku migdzynarodowym

Grupa Eaton Automotive Systems sp. z 0.0. w 2005 roku kupita nieruchomosé na
terenie katowickiej SSE. W wybudowanym zaktadzie produkuje sie czesci samocho-
dowe najnowszej generagji, przy zastosowaniu najnowoczesniejszych technologii.
Dogodna lokalizacja pozwoli spétce Eaton osiqgnqé korzysci zwiqzane z rozwojem
branzy motoryzacyjnej w Europie Wschodniej.

BEE Polska w 2005 roku podjeta dziatalno$é inwestycyjnq w Kostrzynsko-Stubi-
ckiej SSE. BEE Polska sp. z 0.0. nalezy do belgijskiej firmy L&BEE z siedzibq w Bruk-
seli. Inwestor planuje zakup kolejnych terenéw pod inwestycje; zaktad produkowac
bedzie wyposazenie dla placéw zabaw dla dzieci oraz elementy konstrukcyjne dia
takich sieci restauragji, jak McDonald’s, Burger King oraz Quik. Wyroby bedq prze-
znaczone gtéwnie na eksport do krajow Europy Zachodniej.

W roku 2006 ponad 100 firm chciato zainwestowaé spore fundusze w SSE i za-
trudnito 60 tys. oséb. Do lipca 2006 roku wydano 13 pozwolen, z czego 4 to centra
ustug dla biznesu.

W okolicach todzi moze powstaé ok. 20 nowych zaktadéw. Podpisano umowe
z Sanitec i z Tekq - hiszpariskq firmq produkujqcq sprzet AGD. Wihoski Indesit chece
budowaé kolejny zaktad w Radomsku. Najgtosniejszq inwestycjq zagraniczng w Pol-
sce jest zaktad LG w Kobierzycach, gdzie Korearczycy za 3 mid zt postawiq fabryke
ekrandw.

Atrakeyjna dla inwestoréw jest tez Mielecka SSE, dla ktérej kluczowym sektorem
jest przemyst lotniczy. W strefie mieleckiej finalizowane sq negocjacje z producen-
tem helikoptera Black Hawk. W strefie tarnobrzeskiej dziata 12 inwestoréw zasilajg-
cych Doline Lotniczq w profile i odlewy.

Toyota Motor Manufacturing Poland sp. z 0.0. rozbudowuje fabryke skrzyn bie-
géw na terenie Watbrzyskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Wartos¢ inwestycji wy-
niesie 145 min euro. Powstanie 260 nowych miejsc pracy. Obecnie pracuje 2 tys.
0séb. Do potowy 2009 roku zaktad bedzie mégt produkowaé 720 tys. skrzyn biegéw
rocznie.

W Stargardzie Szczecifiskim powstanie fabryka opon. Japonski koncern Brid-
gestone Corporation zainwestuje w fabryke 200 min euro, tworzqc 759 nowych
miejsc pracy, z czego okoto 150 bedzie przeznaczonych dla oséb z wyksztatce-
niem wyzszym. Koncern przewiduje osiqgnigcie produkcji na poziomie 5 tys. opon
dziennie do 2011 roku. Wtedy tez zamknigty zostanie okres realizacji inwestycji.
Inwestycja zostanie objeta Pomorskq Specjaing Strefq Ekonomiczng (PSEE). Re-
alizacja projektu wiqze sig z transferem zaawansowanych technologii, istotnym
zwigkszeniem naktadéw inwestycyjnych w sektorze oraz poprawq konkurencyjno-
$ci produktowej i technologicznej przedsigbiorstwa. W dtuzszym okresie przewidu-
je sie rozbudowe sieci kooperantéw.
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6.9. Zagraniczni inwestorzy w specjalnych strefach ekonomicznych w Polsce

Bridgestone posiada 51 fabryk na swiecie, m.in. w Brazylii, Meksyku, Chinach
i na Wegrzech. Polska fabryka bedzie drugq po fabryce w Bilbao europejskq fabrykq
koncernu produkujqcq opony do cigzaréwek, poza Bridgestone Diversified Products
Poland w Zarowie na Dolnym Slgsku, Firestone Industrial Products Poland w Wolszty-
nie w Wielkopolsce oraz spétki handlowej Bridgestone Sales Polska w Warszawie.
W sumie Bridgestone zatrudnia w Polsce ponad 1400 oséb.

Rexam plc z Wielkiej Brytanii, jeden z najwigkszych koncernéw opakowaniowych
na swiecie, rozpoczqt produkcje w swoim nowym zaktadzie produkcyjnym w todzi.
Fabryka jest zlokalizowana w dzielnicy Widzew-Wschéd we wschodniej czesci todzi,
w nowoczesnym kompleksie logistyczno-produkcyjnym Diamond Bussines Park. Fir-
ma zatrudnia w todzi 92 osoby, docelowo bedzie to 130-140 oséb.

Dyrektor zarzqdzajqcy Rexam podkreslit, ze uruchomienie nowego zaktadu pro-
dukcyjnego w Polsce jest waznym elementem realizowania globalnej strategii kon-
cernu: ,Dzigki nowej polskiej fabryce mozemy produkowaé i dostarczaé komponenty
plastikowe naszym klientom w catej Europie”. Sektor opakowan z tworzyw sztucznych
w Europie Srodkowej dynamicznie si¢ rozwija, na co pozytywnie wplywajq takze
nowe, proeksportowe inwestycje produkcyjne najwigkszych globalnych firm FMCG.

Rexam plc jest jednym z najwigkszych koncernéw opakowaniowych na $wiecie
oraz najwigkszym globalnym producentem puszek do napojéw. Posiada ponad 100
zaktadow produkeyjnych w 22 krajach swiata. Zatrudnia 25 500 pracownikéw. Rocz-
ne obroty firmy wynoszq 5,8 mld dolaréw. Rexam jest notowany na londyriskiej Giet-
dzie Papieréw Wartosciowych, wchodzqe w sktad indeksu 100 najwigkszych spétek
gietdowych. Rexam ma juz dwa zaktady w Polsce: w Gostyniu i Wyszkowie.

W tdédzkiej SSE zainwestowat Dell. Amerykadski koncern zamierza za 200 min
euro wybudowaé fabryke komputeréw, w ktérej znojdzie prace 3 tys. oséb. Wraz
z Dellem przyjdq jego kooperanci i podwykonawcy, a to oznacza kolejne nowe miej-
sca pracy - tqcznie moze ich by¢ nawet 12 tys.

Pytania:

1. Ocen znaczenie utworzenia SSE dla naptywu inwestycji zagranicznych?

2. Jakq role petniq SSE dla rozwoju gospodarczego strefy i kraju?

3. Jakie sq podobieristwa i réznice strategii obecnosci poszczegdlnych korporacii
w polskich Specjalnych Strefach Ekonomicznych?
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6.10. Sprzedaz w wielkich sieciach
handlowych szansg na eksport dla
polskich producentow

Polscy producenci wykorzystujq wielkie sieci handlowe jako posrednikéw w eks-
porcie. Brytyjskie Tesco w roku 2005 wyeksportowato polskie produkty o wartosci
180 min zt. Szczegdlnie atrakcyjnym produktem wysytanym na Wyspy Brytyjskie
okazaty sie pomidory.

Niemiecka grupa Metro poprzez swojq spétke MGB nawiqzuje kontakty handlowe
z polskimi producentami i wspdtpracuje z nimi przy zaopatrywaniu sklepéw Real,
Kaufhof, Metro Cash&Carry w Niemczech i krajach Europy Srodkowe;.

We Francji, w Portugalii, Hiszpanii i krajach batkanskich polskie produkty sprze-
daje siec Intermarché. Firma dostarcza do swoich zagranicznych placéwek przede
wszystkim polskie narzedzia, meble ogrodowe i chemig gospodarczq. W 2005 roku
wartos¢ eksportu wyniosta 20 min zt.

Portugalski koncern Jeronimo Martens eksportuje do sklepéw Feira Nova w swo-
im kraju 37 naszych produktéw spozywczych, tworzqc dla nich specjalng ekspozycje
i wspierajqc sprzedaz przygotowanq gazetkq reklamowq.

Zdaniem analitykéw eksport za posrednictwem sieci ma rosnqc z roku na rok.

Do szczegdlnie atrakecyjnych polskich produktéow nalezq:

. pomidory, chetnie nabywane przez Brytyjczykdw, sprzedawane przez Tesco,

. narzedzia, sprzedawane we francuskim Intermarché,

. konserwy, gtdwnie warzywne - w portugalskiej Feiro Novie,

. owoce i warzywa dla grupy Metro,

. ceramika tazienkowa - produkty firmy Cersanit znajdujq nabywcow w Niem-
czech, Rumunii i na Wegrzech, dokqd wysyta je grupa Metro.

G B W N

Pytania:

1. Dlaczego polscy producenci wykorzystujq w eksporcie posrednictwo sieci han-
dlowych?

2. Wskaz wady i zalety tej formy eksportu.

3. Jakie bedq tendencje dalszej ekspansji polskich producentéw na rynki zagra-
niczne?
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6.11. Dr Irena Eris - ekspansja na rynki
zagraniczne

Historia!

Irena Eris, zatozycielka firmy, po studiach na Wydziale Farmacji Akademii Me-
dycznej w Warszawie i doktoracie w Uniwersytecie Humboldta w Berlinie w 1983
roku otrzymata pozwolenie na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Uruchomita
Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris jako zaktad rzemieslniczy zatrudniajqcy
jednego pracownika i produkujqcy jeden rodzaj kremu w liczbie 3 tys. sztuk mie-
sigcznie. W roku 2006 zatrudniata 500 pracownikéw, produkowata milion sztuk pro-
duktdw miesiecznie, w ofercie ma kilkaset kosmetykéw, a marka Dr Irena Eris jest
jednq z najcenniejszych i najbardziej znanych polskich marek.

W 1986 roku zwigkszyt sie popyt na kosmetyki Eris. Efektem tego byt gwattowny
rozwdj firmy. W 1993 roku w Piasecznie uruchomiono nowq fabryke wyposazonq
w najnowoczesniejsze linie produkcyjne i wprowadzono nowe technologie.

Ekspansja na rynki zagraniczne

Pierwsze dziatania eksportowe firma podjeta w 1989 roku w Stanach Zjednoczo-
nych. Whasnie na rynek amerykanski trafia najwiecej kosmetykéw Dr Ireny Eris. Sq
one oferowane w ponad tysiqcu amerykanskich salonéw kosmetycznych.

Produkty firmy sq sprzedawane w 24 krajach swiata, w sklepach kosmetycznych,
aptekach, supermarketach i gabinetach kosmetycznych. Poza Stanami Zjednoczo-
nymi najwiekszymi odbiorcami sq: Litwa, totwa, Rosja i Wielka Brytania, a takze
Tasmania i Tajwan.

Oprdcz eksportu firma podjeta takze inne formy dziatania na rynkach zagranicz-
nych. W 2002 roku wspdlnie z dystrybutorem w Rosji zatozony zostat w centrum
Moskwy osrodek pod nazwgq Instytut Kosmetyczny Dr Irena Eris. Petni on funkcje
ustugowe, szkoleniowe i wspierajqce sprzedaz.

W roku 2003 w ekskluzywnej dzielnicy stolicy Kolumbii, Bogocie, otwarty zostat
instytut kosmetyczny pod nazwq Dr Irena Eris Skin Care Institute. Instytut dziata
w oparciu o umowe franchisingowq.

1! Opracowano na podstawie: www.drirenaeris.pl; Superbrands Poiska..., s. 42-43; W, Grzegorczyk, Marketing na rynku migdzyna-
rodowym, Wydawnictwo Oficyna Wydawnicza, Oddziat PWP Krakéw 2005, s. 209-211.
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Od 1 wrzesénia 2004 roku firma rozpoczeta wspdtprace z najwigkszq i najpopu-
larniejszq w Wielkiej Brytanii kosmetycznq sieciq handlowgq Boots. Kosmetyki z serii
Lirene Dermoprogram Pielegnacja Ciata (18 produktéw) bedq dostepne w 200
wyselekcjonowanych sklepach Bootsa, w najwigkszych miastach Wielkiej Brytanii.
Firma Dr Irena Eris jest pierwszq polskq firmq kosmetycznq, ktéra ze swojq ofertq
trafia na pdtki tej bardzo znanej brytyjskiej sieci drogeryjne;.

Na nowe rynki firma z reguly wprowadza produkty, ktdre byty juz sprzedawane
na rynku krajowym. W odniesieniu do produktu mozna méwic zaréwno o strategii
standaryzagji, jak i adaptacji. Standaryzacja zostata wykorzystana podczas wejécia
na rynek rosyjski, na ktérym sprzedawano produkty niezmienione w stosunku do
oferowanych na rynku polskim. Adaptacja zostata zastosowana na rynku kolumbij-
skim i polegata na zmniejszeniu liczby produktéw w jednym opakowaniu i sprzeda-
waniu produktéw na sztuki. Na rynku indyjskim zwiekszono pojemnos¢ opakowan,
a ponadto zaoferowano krem rozjasniajqcy cere. Odpowiadato to panujgcemu w In-
diach przekonaniu, ze jasna karnacja swiadczy o szczegdinej urodzie.

Innowacyjnos¢

Badania naukowe stanowiq jeden z ngjistotniejszych obszaréw dziatania firmy
Dr Irena Eris. Rozwdj badan jest kluczowym elementem strategii firmy. W roku 2001
firma uruchomita Centrum Naukowo-Badawcze Dr Irena Eris. W nowoczesnych la-
boratoriach prowadzone sq wtasne unikatowe w branzy kosmetycznej badania in
vitro na komérkach skéry. Dzigki nim mozna obserwowad, jak sktadniki aktywne
dziatajq na komérki skdry, co pozwala na stosowanie w recepturach optymalnie
dobranych sktadnikéw kosmetycznych.

Grupq docelowq marki Dr Irena Eris sq kobiety powyzej 20 roku Zycia, ktére po-
szukujq kosmetykéw wysokiej jakosci, nowoczesnych i przyjemnych w uzyciu, jedno-
cze$nie bardzo duzq wage przywiqzujqce do potwierdzonej badaniami skutecznosci
kosmetyku. Kosmetycznq oferte mozna podzieli¢ na klika grup:

* kosmetyki ekskluzywne Dr Irena Eris (Young&Unique, Body Art, Forte, Fortissi-
mo),

* dermokosmetyki apteczne Pharmaceris,

* kosmetyki popularne Lirene Dermoprogram, -

* kosmetyki profesjonalne Prosystem,

* kosmetyki kolorowe Privi.

Wizerunek marki kreujq nie tylko kosmetyki, ale réwniez Kosmetyczne Instytu-
ty Dr Irena Eris, ktére powstajq w najwigkszych miastach Polski, a takze za granicq
(w Moskwie i Bogocie). Ich oferte stanowiq zabiegi firmowe, ktdre tworzq Profesjonalny
Program Dr Irena Eris. Dr Irena Eris to swiatowej klasy marka za polskie pieniqdze.
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Pytania:

1.Jak mozna scharakteryzowad strategie ekspansji na rynki zagraniczne firmy
Dr Irena Eris?

2. Jakie czynniki przyczyniajq sie do sukcesu Dr Irena Eris na rynkach zagranicz-
nych?

3. Jak mozna scharakteryzowad strategie marketingowych dziatan firmy?
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