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Wstep

Niniejsza publikacja ma charakter podrecznikowy, aczkolwiek odbiega od
klasycznej konstrukcji podrecznika polegajacej na przekazywaniu w tresci
usystematyzowanej wiedzy. Gléwnym jej celem jest pobudzenie ciekawosci
studentéw omawiang problematyka i zachecenie do czytania wybranych, naj-
nowszych pozydji literatury przedmiotu wykorzystanej w pracy, a takze do
poszukiwan tresci zwigzanych z omawiang problematyka w Internecie.

Publikacja porusza szereg wybranych zagadnien z zakresu zarzadzania
i marketingu w kontekscie globalnego rynku i przeznaczona jest dla studen-
tow kierunku Zarzadzanie. Autor staral si¢ zasygnalizowac¢ w tredci szereg
najistotniejszych trendéw wystepujacych na wspélczesnym, globalnym ryn-
ku, z ktérych gléwnym jest dynamiczny rozwo6j rynku wirtualnego, zwiek-
szajacy sie zakres wykorzystywania sieci internetowej w dziatalnosci gospo-
darczej podmiotéw gospodarczych i zasadnicze przeobrazenie si¢ zarzadza-
nia relacjami z klientami wobec powstania nowego typu relacji poziomych na
portalach spotecznosciowych pomiedzy klientami, ktérych pozycja na rynku
zasadniczo sie przez to wzmocnila.

W pierwszym rozdziale po§wiecono uwage globalnej zmianie miedzyna-
rodowego otoczenia biznesu, rowniez w kontekscie pandemii, ktéra to zmia-
na w gléwnej mierze polega na wzroscie turbulentnosci otoczenia i zwigza-
nym z tym wzroscie niepewnosci oraz ryzyka w dzialalnosci gospodarczej.

W rozdziale drugim skupiono si¢ na strategiach, jakie przedsiebiorstwa
formutujg i implementujg na rynku miedzynarodowym w warunkach wzro-
stu niepewnosci i nieprzewidywalnosci zmian. Oméwiono réwniez motywy
i formy internacjonalizacji dzialan przedsiebiorstw.

Rozdzial trzeci po$wiecono problematyce segmentacji rynku i wyborze
rynku docelowego. Zwrécono uwage na nowe formy segmentacji wynikaja-
ce z aktywnosci klientéw w sieci. Oméwiono kwestie formatowania nabyw-
cy docelowego, jako efektu aktywnosci klientéw w sieci internetowej oraz role
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algorytméw w zbieraniu informacji i w analizach olbrzymich zbioréw danych
o tej aktywnosci, dajacych w efekcie precyzyjnie wyodrebnione cechy nabyw-
cow, ktorzy de facto sami dostarczajg danych do tych analiz.

Rozdzial czwarty omawia cztery elementy mixu marketingowego, w tym
polityke marki handlowej, polityke cenowa, dystrybucje na globalnym ryn-
ku ze szczegblnym uwzglednieniem handlu elektronicznego oraz stosowa-
nie narzedzi z zakresu mixu promocyjnego, tj. sprzedazy osobistej, promo-
qji sprzedazy, public relations i reklamy, z uwzglednieniem r6Znych mediéw.

W pracy niniejszej wykorzystano szeroki zakres literatury przedmiotu,
opierajac si¢ zaréwno na starszych, ale niejako klasycznych pozycjach, jak
i na najnowszych publikacjach z zakresu ekonomii, zarzadzania i marketingu.



Rozdzial pierwszy

Globalna zmiana otoczenia biznesu miedzynarodowego
i narastajaca niepewnos¢

1.1. Zmiany w otoczeniu i ich wplyw na przedsiebiorstwo

Kazde przedsiebiorstwo zawdziecza swoje istnienie otoczeniu. Przedsie-
biorstwo istnieje, funkcjonuje i rozwija si¢ w zwigzkach z otoczeniem i dzieki
tym zwigzkom. Przedsiebiorstwa sa niejako tworami swojego otoczenia a za-
razem uczestnikami dokonujacych sie w nim zmian i procesow [BROWNLIE,
1998].

Otoczenie przedsiebiorstwa sg to warunki wywierajace za-
uwazalny, posredni lub bezposredni wplyw na przedsiebiorstwo, pozostaja-
ce poza jego kontrolg, lecz bedace zmiennymi okreslajacymi jego funkcjono-
wanie.

Skoro warunki otoczenia marketingowego zawsze wywieraja wplyw
na dzialalnoé¢ przedsiebiorstwa, musza one podlegac¢ stalej i systematycz-
nej analizie i badaniu oraz prognozowaniu zmian, ktére moga w nim za-
chodzi¢. W celu prowadzenia efektywnych ekonomicznie analiz i prognoz
zmian w otoczeniu niezbedne jest precyzyjne wyznaczenie granic tych ana-
liz i prognoz, a wiec oddzielenie tych warunkow, ktére rzeczywiscie wywiera-
ja wplyw na dzialalnos¢ przedsiebiorstwa od tych, ktore takiego wplywu nie
wywieraja i znajdujg sie poza sferg jego zainteresowania.

Otoczenie przedsigbiorstwa dzieli sie na dwa zbiory zmiennych, wywierajacych
wplyw na jego dziatalnoé¢ [ROTLER, ARMSTRONG, SAUNDERS, WONG, 2002]:
* mikro-otoczenie — s3 to sily dziatajace w bliskim otoczeniu przed-

siebiorstwa, ktére wplywaja na jego zdolnos¢ obstugiwania klientéw i na-

leza do nich:
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— konkurenci,
— dostawcy,
— posrednicy,
— kliendi,
— inne podmioty rynku (instytucje finansowe, srodki masowego przeka-
zu, organizacje spoleczne, spotecznosci i instytucje lokalne);
* makro-otoczenie — sily o szerszym zasiegu, wplywajace zaréwno
na przedsiebiorstwo jak i na cato$¢ mikro-otoczenia rynkowego i naleza do
nich:

otoczenie spoleczno-kulturowe,

otoczenie ekonomiczne,

otoczenie technologiczne,

otoczenie polityczne,

otoczenie prawne,

otoczenie przyrodnicze.

Czesé¢ elementéw mikro-otoczenia, takich jak: konkurenci, dostawcyiklien-
ci oddzialuje na przedsigbiorstwo bez wzgledu na rozmiary i zasieg prowa-
dzonych przez nie intereséw i sa one przedmiotem bardziej lub mniej sforma-
lizowanych analiz i badan. W zakresie elementéw makro-otoczenia zasieg ich
oddzialywania zalezy juz od rozmiaréw i zasiegu geograficznego prowadzo-
nego biznesu. Na podstawie takiego podziatu sit otoczenia marketingowego
oddzialujacych na przedsigbiorstwo, mozemy méwic¢o granicach prze-
strzennych i czasowych prognozowania zmian w oto-
czeniu.

Im wigksze przedsigbiorstwo, tym zasieg przestrzenny prognozowania
zmian otoczenia jest wiekszy. Dla matego przedsiebiorstwa rodzinnego lub
jednoosobowego w formie np. sklepu osiedlowego, horyzont przestrzenny
otoczenia marketingowego stanowi¢ bedzie ulica, przy ktorej sklep sie miesci
lub najwyzej dzielnica, w ktérej funkcjonuje, a pierwszoplanowe znaczenie
beda mialy elementy mikro-otoczenia. Dla duzego przedsiebiorstwa o zr6z-
nicowanym, wielo-produktowym i wielo-rynkowym profilu, horyzont prze-
strzenny stanowi¢ beda cale obszary rynkéw, na ktérych przedsiebiorstwo ta-
kie dziala i zar6wno prognozowanie zmian mikro-otoczenia jak i makro-oto-
czenia bedzie mialo dla niego istotne znaczenie.
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Horyzont czasowy prognozowania zmian otoczenia determinowa-
ny jest przez dwa czynniki:

* okres zwrotu nakladéw inwestycyjnych w danym sektorze gospodarki
oraz
* charakter produktéow bedacych przedmiotem oferty przedsiebiorstwa

(branza).

Czasowa perspektywa analiz trendéw zmian oddzialywania sit otoczenia,
np. dla przemystu wydobywczego bedzie wynosi¢ np. 15 lat, gdyz tyle bedzie
wynosit okres zwrotu catkowitych nakladéw inwestycyjnych w tym sektorze
gospodarki. Dla przedsigbiorstwa produkujacego konfekcje ten horyzont cza-
sowy bedzie wynosit od 2 do 4 lat, zar6wno z punktu widzenia okresu zwrotu
nakladéw inwestycyjnych jak i charakteru produktéw. Moda w zakresie kon-
fekcji zmienia si¢ bardzo szybko, a skomputeryzowana produkcja pozwala na
szybkie zmiany jej profilu, a wiec analizy trendéw zmian otoczenia w perspek-
tywie dluzszej niz ten okres bylyby bezcelowe i ekonomicznie nieefektywne.

Zasadnicza trudnos$¢ w prognozowaniu zmian otoczenia powoduje jego
dynamiczna zmiennoé¢ zwana turbulentno$cig otoczenia. Tur-
bulencje w naturze to gwaltowne ruchy powietrza, huragany, czy tornada,
a w trakcie lotu samolotem wpadanie w masy rozrzedzonego powietrza, co
powoduje nieprzyjemne dla pasazeréw skutki i wymaga ich zabezpieczenia
przed tymi skutkami. Takie turbulencje majg charakter okresowy, chwilowy,
natomiast turbulentnos$¢ srodowiska spoteczno-ekonomicznego biznesu ma
we wspolczesnym zglobalizowanym $wiecie relacji ekonomicznych charakter
ciggly. Mozna powiedzie¢, ze jedyna pewna rzecza w dzisiejszym $wiecie jest
zmiana. Globalny charakter komunikacji we wspoélczesnym Swiecie powodu-
je bardzo dynamiczne reakcje konsumentéw na wszelkie wydarzenia w nim
zachodzace i tak np. wybuch wulkanu prawie doprowadza do upadtosci sze-
reg towarzystw lotniczych, czy ewentualny zamach terrorystyczny w jakims
atrakcyjnym turystycznie miejscu, a obecnie pandemia doprowadza do bty-
skawicznej rezygnacji konsumentow-turystow z wycieczek i powoduje upa-
dek okreSlonych ogniw w laficuchu dostaw ustug i towaréw oraz znaczacy
spadek obrotéw calej branzy turystycznej w skali globalnej. Zrywane sa tani-
cuchy dostaw i nastepuje efekt domina, czyli upadaja biznesy w zakresie bli-
skiego otoczenia danej branzy.
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Mozna powiedzie¢, ze w warunkach turbulentnosci globalnego otoczenia
biznesu wzrasta ryzyko dziatalnosci gospodarczej. Nalezaloby jednak stwier-
dzi¢, ze w dzialalnosci gospodarczej w warunkach turbulentnosci otoczenia
w skali globalnej mamy réwniez do czynienia z narastajgca niepewnoscia.

Z ryzykiem mamy do czynienia w sytuacji, w ktérej decydent zna
wszystkie mozliwe wyniki swoich decyzji i moze obliczy¢ prawdopodo-
bienstwo kazdego z nich. Wyniki te sg od siebie niezalezne, a suma praw-
dopodobienistw wystapienia kazdego z nich w danych warunkach réwna sie
jeden, czyli sto procent. Rachunek prawdopodobienstwa okresla mozliwos¢
wystgpienia wyniku danej decyzji, jednakze w teorii podejmowania decy-
zji wyréznia sie dwa rodzaje prawdopodobiefistwa: prawdopodobien-
stwo obiektywne i subiektywne.

Prawdopodobienstwo obiektywne opiera sie na znajomo-
Sci czestotliwosci, z ktorg okreslone zdarzenia majg tendencje wystepo-
wac. W takiej sytuacji prawdopodobienstwo moze by¢ okreslane a priori,
(co nie jest zbyt czeste w sytuacjach biznesowych). W pozostatych warun-
kach prawdopodobienistwo wyliczane jest z danych empirycznych. Przy
niedostatku danych empirycznych, gdy wynik jest zbyt niepewny, decy-
zja moze by¢ podjeta na podstawie obliczenia prawdopodobienstwa su-
biektywnego.

Prawdopodobienstwo subiektywne oparte jest na intuicyj-
nym wrazeniu, ze zakladany wynik rzeczywiscie nastapi. To podejscie opie-
ra sie na do$wiadczeniu, wiedzy i intuicji podejmujacego decyzje. Wynika
z tego, ze r6zni decydenci, majacy r6zne doswiadczenia, r6zny poziom wie-
dzy, czy tez r6zny zakres informacji, moga podejmowac odmienne decyzje
w tych samych warunkach [STABRYLA, 2010].

Ryzyko nieodlacznie towarzyszy prowadzeniu biznesu. Poniewaz, jak
z powyzszego wynika, ryzyko mozna szacowa¢, dlatego ryzykiem w bizne-
sie mozna zarzadzaé. Przy nadmiernym ryzyku z okreslonej transakcji moz-
na zrezygnowac. Gdy jednak oszacowane ryzyko nie jest nadmierne, w trans-
akcjach handlowych ryzyko mozna przenosi¢ na inne podmioty. Tymi pod-
miotami sa firmy ubezpieczeniowe, ktére za odpowiednia oplatg, przejmu-
ja znaczng czed¢ ryzyka zwigzanego z transakcja, co zabezpiecza jej strony
przed nadmiernymi stratami.
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Innym sposobem obnizenia ryzyka moze by¢ dywersyfikacja dzia-
tan biznesowych, ktérych efekty ekonomiczne nie sg od siebie Scisle zalezne,
jak na przyklad r6znicowanie portfolia akcji itp.

Bardziej zlozone warunki podejmowania decyzji wystepuja w sytuacji,
w ktorej nie sg dostepne zadne informacje o stopniu prawdopodobienstwa
wystgpienia okreS§lonych wynikéw podejmowanych decyzji, zatem nie moz-
na obliczy¢ prawdopodobienistwa ich wystgpienia. Méwimy tutaj o podejmo-
waniu decyzji w warunkachnie p e wno$ci. Niepewnos¢ miata pierwotnie
uwarunkowania lokalne wynikajace ze zmian sytuacji konkurencyjnej na da-
nym rynku lub grupie rynkéw, zmian technologicznych czy tez zmian sytu-
acji ekonomicznej danego kraju lub regionu. Turbulentnos¢ otoczenia global-
nego sprawia, ze niepewnosc stala sie czynnikiem, ktérego znaczenie wzrasta
w dziataniach biznesowych prowadzonych zaréwno w skali globalnej, jak i lo-
kalnej. W sytuacjach skrajnej niepewnosci, w ktérych sama niepewnos¢ przy-
sztych stanéw otoczenia przeksztalca sie w perspektywe chaosu, moze wrecz
wystepowaé zjawisko okreznej zaleznosci przyczynowo-skutkowej [KRZA-
KIEWICZ, 2011]. Na przyklad: w aktualnej sytuacji gospodarczej kolejne lock
downy uwarunkowane pandemig moga by¢ przyczyna upadku wielu przed-
siebiorstw, co bedzie skutkowac spadkiem kwoty podatkéw lokalnych i tym
samym tych, wplywajacych do budzetu panstwa. Z kolei brak tych srodkéw
w budzecie moze skutkowaé obnizeniem kwot pomocy dla przedsiebiorstw,
a to z kolei moze by¢ przyczyna upadku dalszej liczby firm.

Zaznaczy¢ nalezy réwniez szerszy kontekst globalnej niepewnos¢, kto-
ry dotyczy realnych zagrozen dziatalnosci cztowieka dla naturalnego $rodo-
wiska przyrodniczego. Zagrozenia te nigdy nie byly az tak realne, a skutki
tej dzialalnosci tak namacalne. Jednoczesnie musimy pamieta¢, ze czlowiek
jest elementem tego ekosystemu, ktéremu zagraza. Obecnie juz odczuwamy
skutki globalnego ocieplenia, czy ograniczenia dostepu do podstawowych za-
sobéw niezbednych czlowiekowi do przezycia, jak np. dostepu do zasoboéw
wody pitnej w wielu regionach $wiata.

OdpowiedzZ biznesu miedzynarodowego na te zagrozenia jest zbyt staba
lub zagrozenia te sa wrecz negowane [KLEIN, 2020]. To nauka raczej postuluje
wprowadzanie zasad zrownowazonego rozwoju w dzialalnosci gospodarczej
i co za tym idzie zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w zarzadzaniu
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przedsiebiorstwami. Jezeli chodzi o wdrazanie tych zasad to, chociaz jest po-
step, jednakze jeszcze nie widac istotnej zmiany w podejsciu do tego proble-
mu w skali globalnej. Jak to jednak sformulowal Howard E. Bowen w swojej
pionierskiej pracy na temat spolecznej odpowiedzialnosci biznesu z 1953 roku
pt. Social Responsibility of Businessman, spoleczna odpowiedzialnoé¢ biznesu to
»(...) obowigzek manageréw do prowadzenia takiej polityki, podejmowania
takich decyzji i do wytyczania takich kierunkéw dzialan biznesowych, ktére
beda zgodne z celami i warto$ciami spoleczenstwa” [BOWEN, 2013]. Jak tytut
Jego pracy wskazuje, to zarzadzajacy firmami sg odpowiedzialni za wymie-
nione wyzej dzialania.

Turbulentno$¢ rynku, a tym samym wzrastajaca niepewnosé globalnego
otoczenia zmienia warunki funkcjonowania zaréwno oferentéw (producen-
tow, handlowcow), jak i konsumentéw. Pokazuje to ponizsza tabela 1.

Tabela 1 Normy wspolczesne i dotychczasowe cykli w gospodarce Swiatowej

Element Norma dotychczasowa Norma wspolczesna
Cykle gospodarcze Przewidywalne Brak
Wzrosty gospodarcze Okreslone ($rednio co 7 lat) | Nieprzewidywalne
Spadki i recesje Regularne ($rednio co 10 mie- [ Nieregularne

siecy)

Ogolna charakterystyka spo- | Ekspansywne, wielokierun- [ Ostrozne, ukierunkowane
sobu inwestowania przez|kowe

przedsiebiorstwa

Tolerancja ryzyka rynkowego | Akceptacja Unikanie

Postawy konsumenckie Pewno$¢ siebie Zachowawczos¢, niepewnos¢
Preferencje konsumenckie | Stabilne, ewoluujace Wycofane, zabezpieczajgce

Zrodto: Za P Kotleri L. A. Caslione, 2009]

Otoczenie biznesu miedzynarodowego, w tym otoczenie ekonomiczne
w XXI wieku charakteryzuje sie zmianami ogélnie uznanych zasad i mode-
li zachowan podmiotéw gospodarczych prowadzacych te podmioty do eko-
nomicznych sukceséw. Stale rosngce tempo zmian w otoczeniu rynkowym,
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w tym zmiany w otoczeniu konkurencyjnym i wynikajaca z nich niestabilno$¢
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a takze pojawiajace sie coraz cze-
Sciej na szczytach hierarchii organizacyjnych wspoélczesnego biznesu afery fi-
nansowe i korupcyjne powodujg koniecznosé¢ natychmiastowych, najczesciej
spontanicznych zmian zaré6wno kadrowych jak i zmian charakteru i zakre-
su realizacji podstawowych funkcji przedsiebiorstwa. Zmienilo to dotychcza-
sowe zasady i modele zachowan wiodacych podmioty gospodarcze do eko-
nomicznych sukceséw. Podstawg tych zmian jest zapoczatkowany na przelo-
mie XX i XXI wieku ogromny wzrost intensyfikacji proceséw produkcyjnych
i wzrost wydajnosci pracy spowodowane inwestycjami w technologie infor-
matyczne i komunikacyjne. Zostaly one jeszcze wzmocnione poprzez inwe-
stycje w dalsze nowoczesne technologie, jak np. biotechnologie, robotyka czy
sztuczna inteligencja. Komercjalizacja nowoczesnych technologii spowodo-
wala m.in. dynamiczny rozwo6j handlu elektronicznego, a takze aktywizacje
kapitatu inwestycyjnego, w tym tzw. venture capital, czyli inwestoréw podej-
mujacych ryzykowne inwestycje kapitalowe w oczekiwaniu ponad przeciet-
nych zyskéw, do galezi wysokich technologii (high tech).

Ten typ inwestowania w technologie informatyczne i komunikacyjne
szczegoblnie intensywnie rozwijal si¢ w drugiej od poczatku lat 90-tych ubie-
glego wieku w USA, w Europie: w Wielkiej Brytanii i Irlandii oraz w kra-
jach Azji Potudniowo-Wschodniej, tj. w Hong Kongu, Korei Poludniowej,
Malezji, Singapurze, Tajlandii i Tajwanie® Inwestowanie w wysokie techno-
logie i oczekiwanie nadzwyczajnych zyskéw z tego typu inwestycji w dlu-
gim okresie czasu okazalo sie jednak w wielu przypadkach blednym zaloze-
niem, a dynamicznie rozwijajace sie na tej podstawie podmioty gospodar-
cze, czy branze przypominaly szybko nadmuchiwane balony, ktére réwnie
szybko pekatly. Potwierdzeniem tego byty spektakularne upadki wielu firm,

' Wg interpretacji Ministerstwa Gospodarki venture capital sg to inwestycje dokonywa-
ne we wezesnych stadiach rozwoju przedsigbiorstw, stuzace uruchomieniu przedsi¢biorstwa
lub jego ekspansiji. Jest waznym zrédlem finansowania inwestycji dla firm o duzym potencja-
le wzrostu, szczegblnie w obszarze nowych technologii. Venture capital — szang dla przedsie-
biorczych, Ministerstwo Gospodarki, Departament Przedsiebiorczosci, Warszawa 2005, s. 4,
http://www.mg.gov.pl

2 Wymienione kraje Azji Potudniowo-Wschodniej uzyskawszy w tym okresie bardzo wy-
sokie tempo wzrostu gospodarczego zyskaly miano azjatyckich ,tygryséw”.
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a takze kryzys gospodarczy tzw. azjatyckich ,tygryséw”, ktory nastapit w la-
tach 1997-1998.

Podstawa ksztaltowania wspolczesnego otoczenia miedzynarodowego
biznesu jest wiec nieliniowy, skokowy rozwdj technologii, w tym szczegol-
nie technologii informatycznych i komunikacyjnych, jaki nastapil na przeto-
mie wiekow i ktory nadal nastepuje w sposéb skokowy. Rynek wkracza w co-
raz nowsze wymiary pracy informacyjnej [ZYGMUNTOWSKI, 2020]. Efek-
tem postepu informatyki jest akceleracja dzialan w r6znych wymiarach ryn-
ku, np. mozliwo$¢ zawierania transakcji gieldowych, w tym transakcji spe-
kulacyjnych walutami, w milisekundach na skutek uzyskiwania informacji
w postaci szeregéw czasowych bardzo wysokiej czestotliwosci i rozwoju wie-
lowymiarowej analizy statystycznej i ekonometrycznej [STARZENSKI, 2011],
co generuje w wymiarze globalnym olbrzymie zyski na skutek wykorzysty-
wania mikro-wahan kurséw walutowych i cen.

Kolejnymi zjawiskami, ktére wplywaja na otoczenie wspélczesnego bizne-
su to hiperkonkurencja i globalizacja.

Hiperkonkurencja to przede wszystkim walka konkurencyjna
na $wiatowym rynku pomiedzy wielkimi trans narodowymi korporacjami,
a sukces w tej walce zalezy w gtéwnej mierze nie od relacji pomiedzy jakoscig
produktu i jego ceng, ale od innowacyjnosci. Dzisiaj ten, kto jest bardziej in-
nowacyjny, ten jest bardziej konkurencyjny. Stad tez cykl Zzycia produktu sta-
le sie skraca, np. przed 50 laty przecietny cykl Zycia produktéw farmaceutycz-
nych wynosit 25 lat, a obecnie maksymalnie wynosi 8 lat. W przypadku pro-
duktéw zywnosciowych cykl zycia produktu skrocit sie z 17 do 4 lat, a w przy-
padku wyrobow kosmetycznych z 13 do 3 lat. Skroceniu ulegl réwniez okres
pomiedzy innowacja a imitacja produktu, opanowaniem i udoskonaleniem
technologii produkcji a wzrostem konkurencji w sektorze. Zatem skréceniu
ulegl okres, w ktérym przedsiebiorstwo moze generowac zyski nadzwyczaj-
ne z tytulu nowego produktu czy technologii przed pojawieniem sie nowych
konkurentéw w sektorze, a tym samym wzrosla presja w ciggle inwestowanie
w badania i rozwj.

Zjawisko globalizacji trudne jest do jednoznacznego zdefiniowania
bez dokladniejszego opisu cech tego procesu. W ujeciu ekonomicznym Mie-
dzynarodowy Fundusz Walutowy okreslil globalizacje, jako proces zwigzany
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ze wzrostem wspolzaleznosci pomiedzy krajami w skali swiatowej poprzez

wzrost ilodci i zréZnicowanie trans granicznej wymiany handlowej, wymia-

ny ustug, miedzynarodowego przeptywu kapitalu, a takze z gwattowna i sze-

roka dyfuzja technologii [Word Economic Outlook, 1997]. Postep technologiczny

w zakresie nowoczesnych technologii znacznie zredukowat koszty transpor-

tu, telekomunikacji i rachunkowosci, co umozliwito integracje rynkéw naro-

dowych na skale globalna. Wedlug J. E. Stiglitza®, globalizacja przyniosla wie-

le korzysci dla spotecznosci miedzynarodowej, dla r6znych regionéw wspot-

czesnego Swiata. Sg to przede wszystkim [STIGLITZ, 2005]:

umozliwienie wielu krajom przy$pieszenia rozwoju poprzez uczestnictwo
w handlu miedzynarodowym (rozszerzenie czlonkostwa Swiatowej Orga-
nizacji Handlu m.in. o Chiny);

zmniejszenie poczucia izolacji w wielu krajach rozwijajacych sie i zapew-
nienie licznym ich mieszkanhcom dostepu do wiedzy i technologii nieosig-
galnego przed stuleciem nawet w krajach najbogatszych;

ulatwienie kontaktéw w skali calego globu, m.in. za posrednictwem Inter-
netu, (co stato si¢ motorem rozwoju handlu internetowego, rozwoju plat-
form informatycznych, na ktérych bazie w okresie pandemii mozliwe jest
wykonywanie prac w wielu zawodach, a takze uczenie sie i studiowanie on
line, a jednoczesnie umozliwilo to réwniez skuteczne podejmowanie r6z-
nych akcji przez antyglobalistow, jak np. skoordynowana presja na spo-
teczno$¢ miedzynarodowa, ktéra zmusita najbogatsze kraje do darowania
dlugéw krajom najubozszym lub tez presja, ktérej wynikiem bylo zawar-
cie miedzynarodowego traktatu o nie uzywaniu min lgdowych (przeciw-
piechotnych), a tym samym zmniejszenie prawdopodobienistwa okalecza-
nia przez te bron dzieci i dorostych;

ulatwienie dostepu do podstawowych débr konsumpcyjnych, w tym m.in.
zywnosci w krajach biedniejszych poprzez (np. na skutek wzrostu wydaj-
nosci plonéw pszenicy w wyniku modyfikacji genetycznej);

ulatwienie dostepu do nowych technologii w krajach zacofanych, otwiera-
nie im dostepu do nowych rynkéw zbytu oraz powstawanie nowych gale-
zi gospodarki w tych krajach,

5 Joseph E. Stiglitz — gtéwny ekonomista Banku Swiatowego w latach 1997-2000, lau-

reat Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii w roku 2001.
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tworzenie nowych miejsc pracy w krajach ubozszych, likwidacja analfa-
betyzmu poprzez wprowadzanie programow edukacyjnych, ograniczenie
rozprzestrzeniania sie w tych krajach $miertelnych choréb, w tym m.in.
AIDS.

Ten sam autor pisze rowniez o negatywnych stronach globalizacji. Sg to

przede wszystkim:

upadek wielu firm, w tym panstwowych na rynkach krajéw mniej rozwi-
nietych na skutek wejscia nowych firm zagranicznych na te rynki w wyni-
ku proceséw integracyjnych i transformacyjnych, bedacych czesto nastep-
stwem tych pierwszych;

czesty brak widocznych dla ludnosci korzysci ekonomicznych z globaliza-
¢ji w krajach rozwijajacych sie,

dalsze rozwarstwienie ludnoSci skrajnie ubogiej i skrajnie bogatej
w $wiecie,

dalsze zubozenie postkolonialnych krajow Afryki i zwigzana z tym ich
atrakcyjnoé¢ dla zagranicznych inwestoréw, jako obszaréw eksploatacji
para-kolonialnej;

nie zapewnienie stabilnosci gospodarczej w skali swiatowej (nagle i niere-
gularne kryzysy w Azji i Ameryce Potudniowej, ktére zagrozity gospodar-
kom i ich stabilnosci we wszystkich krajach rozwijajacych sie);

utrzymanie przez bogate kraje Zachodu barier handlowych na nie zmie-
nionym poziomie, co w praktyce uniemozliwia krajom biedniejszym roz-
woj eksportu plodéw rolnych, pozbawiajac je dochodéw z tego tytutu
(problem ten dotyczy np. Europejskiego Rynku Wewnetrznego chronia-
cego sie clami przed importem towaréw spoza Unii Europejskiej, w tym
szczegoblnie przed importem plodéw rolnych, ze wzgledu na ich nadpro-
dukcje na wlasnym obszarze);

rozluZnienie kontroli rynkéw kapitalowych i zywiolowy przeptyw kapita-
tu spekulacyjnego w skali miedzynarodowej, co spowodowalo krach wa-
lutowy i ostabienie systemoéw bankowych w krajach Ameryki Poludniowej
i Azji,

czeste ujemne skutki spoleczne procesu globalizacji w skali lokalnej, takie
jak: zniszczenie sSrodowiska naturalnego czy korumpowanie proceséw po-
litycznych.
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Ten ostatni czynnik dosadniej charakteryzuje Z. Bauman nastepujacym
zdaniem, uzasadniajac to wplywem wolnych rynkéw oraz mobilnosci kapi-
tatu, co stanowi wedlug niego gtéwne Zrédlo zaskoczenia i niepewnosci we
wspolczesnej gospodarce: ,Bogaci sg globalni, nedza — lokalna; miedzy nimi
nie istnieje jednak zwigzek, przynajmniej nie w spektaklu o karmieniu gtod-
nych” [BAUMAN, 2000]. Autor uzasadnia to mobilnoscig kapitatu, ktéry prze-
mieszcza si¢ w skali miedzynarodowej bez ograniczen i pozostawia lokal-
nym rzadom do rozwigzania problemy powstate po jego ucieczce z réznych
powodow, takie jak: wzrost bezrobocia i zwigzane z tym problemy spoteczne,
zniszczenie Srodowiska naturalnego i inne. Ponadto rzeczywiscie z jednej stro-
ny mamy ,spektakl o karmieniu glodnych” naglasniany i eksploatowany przez
media, a z drugiej strony pomoc humanitarna jest réwniez wielkim, miedzyna-
rodowym biznesem prowadzonym przez rzagdowe i pozarzagdowe organizacje
miedzynarodowej pomocy humanitarnej, w ktérym réwniez obowiagzuja zasa-
dy walki konkurencyjnej, jak na kazdym wielkim rynku, przy czym walka ta
polega gtéwnie na zdobywaniu zasobéw finansowych od sponsoréw na rézne-
go rodzaju akcje pomocy humanitarnej [POLMAN, 2011].

Wspolczesne otoczenie miedzynarodowego biznesu jest otoczeniem zmie-
niajagcym sie bardzo dynamicznie stad tez firmy funkcjonujace w takim oto-
czeniu musza stale przystosowywac sie do tych zmian, identyfikowa¢ trendy
zmian w celu dostosowania sie do nich, a zwlaszcza identyfikowaé wynikaja-
ce z nich zmiany niezbedne do wprowadzenia w przedsigbiorstwach. W ta-
kich warunkach kluczowym czynnikiem jest elastyczno$§¢ przedsie-
biorstwa, tzn. zdolnoé¢ do szybkiego podejmowania decyzji, nawet tych
o strategicznym znaczeniu. I nie chodzi tutaj tylko o elastycznos¢ adaptacyj-
ng, umozliwiajacg szybkie dostosowanie sie do zachodzacych zmian, ale row-
niez o elastyczno$¢ antycypacyjng, wyprzedzajacg przewidywane zmiany, na
ktoére przedsiebiorstwo powinno by¢ przygotowane, bo tylko takie podejscie
umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Na elastycznos¢ przedsiebiorstwa maja wpltyw czynniki zasobowe, czynni-
ki procesowe oraz czynniki organizacyjne i zarzadcze [HAUS, 2005].

Czynniki zasobowe to: zakres posiadanych aktywéw w formie
Srodkéw trwalych (im sa mniejsze w stosunku do obrotéw, tym wiekszy sto-
pien elastycznosci), stopien plynnosci gotéwkowej (wysoka plynnos¢ ma po-
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zytywny wplyw na elastycznos¢), elastyczne formy zatrudniania personelu

(szeroki zakres tych form zatrudniania zwieksza ogélna elastycznosc), zakres

mozliwosci korzystania z kredytu kupieckiego i bankowego — szczegodlnie ten

pierwszy wplywa pozytywnie na elastyczno$¢ firmy.

Czynniki procesowe to: sektorowe wymogi w zakresie wykorzy-
stania Srodkéw trwalych, poziom kosztéw staltych (im nizszy — tym lepiej, co
szczegblnie unaocznilo sie w obecnym okresie pandemii), komputeryzacja
i informatyzacja — szybki wzrost warto$ci w ostatnim roku (2020) firm opie-
rajacych swoje funkcjonowanie na technologiach informatycznych swiadczy
o wzroscie ich znaczenia w sytuacji wzrostu niepewnosci globalnej zwigzanej
z pandemig.

Czynniki organizacyjne i zarzadcze to: stopien centralizacji
decyzji (centralizacja zwieksza szybko$¢ podejmowania decyzji, zatem zwiek-
sza elastycznosc), zakres specjalizacji (im wezsza — tym lepiej), dostawy mate-
rialéw i pétproduktow w systemie just in time — system ten pozwala m.in. na
zmniejszenie kosztéw stalych zwigzanych z magazynowaniem komponen-
tow do produkgji.

Reasumujac, najwazniejsze trendy zmian otoczenia miedzynarodowego
biznesu mozna okresli¢ nastepujaco [BRILMAN, 2002]:

* dyfuzja technologii w skali ogélno$wiatowej,

* szybkie znoszenie ograniczen handlu swiatowego,

* narastanie mobilnoéci kapitalu w skali miedzynarodowej i zwigzane z tym
mozliwosci wystgpienia spekulacyjnego boomu finansowego oraz ryzyko
krachu finansowego w réznych czesciach swiata,

* starzenie sie populacji krajow europejskich,

* rozwoj wielkich krajéw azjatyckich (Chiny, Indie),

* rozwdj sieci Intranetu i Internetu,

* rozwodj nowych technologii informatycznych i komunikacyjnych, jako zna-
czacy czynnik wzrostu wydajnosci,

* strategiczne znaczenie nowych technologii informatycznych i komunika-
cyjnych dla wszystkich przedsigbiorstw,

* ksztaltowanie rynku przez podaz,

* dalszy dynamiczny rozw¢j handlu elektronicznego, szczegélnie wysoki
w okresie pandemii (marzec-grudzien 2020)
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* wzrost znaczenia wartosci dla klienta w zarzgdzaniu marketingowym oraz
zarzadzania relacjami z klientami,

* zarzadzanie jakoscig totalna (TQM),

* rozw0j systemow produkcji just in time,

* wzrost aktywnosci akcjonariuszy w radach zarzadzajacych,

* mnozenie sie matych i §rednich przedsiebiorstw.

1.2. Mikro-otoczenie: konkurenci, klienci, technologia.

Nastawienie na konkurencje stalo sie, oprocz segmentacji rynku oraz dy-
wersyfikacji produktowej, kluczowym sktadnikiem strategii marketingowych,
ktérych celem jest identyfikacja grupy docelowych nabywcéw, w stosunku do
ktorej przedsiebiorstwo ma przewage konkurencyjng wynikajaca z niepowta-
rzalnosci swojej oferty. Jest to ten element mikro otoczenia, ktéry zawsze ma
wplyw na dzialania przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki wolnorynko-
wej. Dlatego analiza konkurengji, pilna obserwacja dziatan najblizszych kon-
kurentéw na rynku i przyjecie wlasciwej strategii konkurencji przez przedsie-
biorstwo ma kluczowe znaczenie dla uzyskania przewagi w sektorze rynku,
w ktérym przedsiebiorstwo konkuruje, a tym samym dla skutecznosci dziatan
rynkowych przedsigbiorstwa.

Przez sektor rynku rozumie¢ mozna z jednej strony dany obszar geogra-
ficzny, na ktérym konkurujg przedsigbiorstwa danej branzy w zakresie grup
produktéw substytucyjnych wzgledem siebie i bedacych przedmiotem ob-
rotu towarowego, a z drugiej strony moze to by¢ na przyklad dana branza,
w ktorej dziala przedsiebiorstwo. Kazda definicja sektora jest w istocie sprawg
wyboru, gdzie wyznaczy¢ granice miedzy istniejacymi konkurentami i wy-
robami substytucyjnymi, miedzy istniejgcymi firmami a potencjalnymi nowo
wchodzacymi, miedzy istniejgcymi firmami a dostawcami i odbiorcami [POR-
TER, 1996]. Zdefiniowanie sektora nie jest rtownoznaczne ze zdefiniowaniem
dziedziny, w ktérej firma chce konkurowa¢. Przedsiebiorstwa funkcjonujace
w ramach danego sektora konkuruja pomiedzy soba, przy czym jedno z nich
moze by¢ liderem rynku, posiadajac najwiekszy udzial procentowy w sprze-
dazy danej grupy produktéw i starajac sie go utrzymac lub powiekszy¢. Pozo-
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stale przedsigbiorstwa sa pretendentami do pozycji lidera starajac sie zagrozic

jego pozycji na rynku poprzez odpowiednie dzialania konkurencyjne w za-

kresie wszystkich elementéw marketingu-mix.

Konkurenci wewnetrzni w sektorze nie sa jedynym zagrozeniem dla pozy-
¢ji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Poza nimi istniejq jeszcze inne
zagrozenia, z ktérymi przedsiebiorstwo musi sie liczy¢. Istnieja cztery grupy
takich zagrozen [PORTER, 1996]:

* grozba wejécia nowych firm do sektora, wnoszacych nowe zdolnosci pro-
dukcyjne i dazacych do zdobycia jak najwiekszego udzialu w rynku — za-
grozenie to wystepuje np. w sytuacji otwarcia granic panstwa dla przepty-
wu towaréw i ustug oraz bezposrednich inwestycji zagranicznych wynika-
jacego z procesoéw integracyjnych,

* naciski zwigzane z produktami substytucyjnymi z innych sektoréw —
przykladem urzeczywistnienia takiego zagrozenia moze by¢ zmiana pro-
porcji w konsumpcji piwa i wina, przed okolo dziesieciu laty, na tak tra-
dycyjnym dla piwa rynku, jakim jest rynek niemiecki, na korzys¢ kon-
sumpcji wina,

* sila przetargowa nabywcéw — wymusza zazwyczaj obnizke cen, poniewaz
wieksza jest wrazliwo$¢ cenowa nabywcow, ktora rosnie wraz z wielkoscig
i dywersyfikacja podazy,

* sila przetargowa dostawcow — koncentracja dostawcow, brak konkurencji
w zakresie dostaw, niskie znaczenie sektora, jako odbiorcy dla grupy do-
stawcow, wysokie koszty zmiany dostawcow.

Kazde przedsiebiorstwo dzialajgce na wolnym rynku musi przyja¢ okre-
Slong strategie konkurowania w swoim sektorze rynku. M. E. Porter wyréznia
S5podstawowych strategi konkurencji:

* strategia wiodgcej pozycji pod wzgledem kosztow
calkowitych — wymaga cigglych naktadéw inwestycyjnych i dostepu
do kapitalu w celu osiggania korzysci skali gospodarowania, umiejetnosci
projektowania technologii, Scistego nadzoru nad sila robocza, Scistej kon-
troli kosztéw, w tym zatrudniania specjalistéw od redukcji kosztow, cze-
stych i szczegbélowych sprawozdan kontrolnych, sformalizowanej organi-
zacji i zakresow odpowiedzialnosci, systemu zachet opartego na Scistym
wykonywaniu planéw ilosciowych,
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* strategia dywersyfikacji — wymaga rozwinietego marketingu,
mozliwosci prowadzenia badan podstawowych i wdrozeniowych, wioda-
cej pozycji technicznej, innowacyjnosci, do§wiadczenia i tradycji w danym
sektorze, Scistej kontroli funkcji badawczo-rozwojowych i marketingo-
wych, subiektywnych ocen i zachet zamiast pomiaréw ilosciowych, atrak-
cyjnych warunkéw placowych i okoto ptacowych, przyciggajacych twor-
czych i wysoko wykwalifikowanych pracownikow,

* strategia koncentracji - jest kombinacja powyzszych strategii,
nakierowang na okreslony segment strategiczny rynku (grupe nabywcow,
grupe produktow, rynek w sensie geograficznym). W ukladzie produkt-ry-
nek mozna tu méwié o dwoch substrategiach:

- strategii obrony rynku - defensywnej — polegajacej na kon-
centracji na dotychczasowych rynkach lub segmentach rynku poprzez
intensyfikacje ich penetracji, dzialanie w niszach rynkowych lub wpro-
wadzanie nowych modeli produktéw w celu wzmocnienia pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa na dotychczasowych rynkach,

— strategii powiekszania rynku - ofensywnej — polegajacej
na zdobywaniu nowych rynkéw, np. ekspansji rynkowej za granice za
pomoca dotychczasowych lub nowych produktow.

Celem okreslonej, stosowanej strategii konkurencji moze by¢: utrzymanie
dotychczasowego udzialu w rynku lub powiekszenie tego udzialu, jednak-
ze efektem moze by¢ tez spadek udzialu w rynku, jezeli zastosowana strate-
gia marketingowa okaze si¢ nieskuteczna lub strategie konkurentéw okazg sie
bardziej dopasowane do preferencji nabywcow.

Sposéb, w jaki konkurujace ze sobg przedsiebiorstwa podzielity miedzy
soba rynek (w znaczeniu udzialéw, jakie w nim osiggnely) ukazuje stopien
koncentracji sektora. Stopien koncentracji sektora mozna mierzy¢ w dwoja-
ki sposob.

Najprostszym sposobem jest obliczeniewskaznika C-4.Wskaznik C-4
stanowi sume procentowych udzialéw czterech najwiekszych uczestnikéw da-
nego sektora rynku. Jezeli jest on wysoki, oznacza to, ze rynek jest podzielony
i bardzo trudno jest wejs¢ na ten sektor rynku nowej firmie [PYKA, 2012].

Kolejnym wskazZnikiem koncentracji sektora jest wskaznik Herfindah-
la-Hirschmana (wskaznik HHI):
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N
HHI = =5i?
i=1

gdzie:

Si —udzial w rynku firmy i-tej;

N - liczba firm konkurujacych w sektorze rynku

Przy czym*:

wskaznik HHI < 1500 — oznacza sektor rynku rozproszony, o duzej liczbie
konkurentéw, na ktéry bardzo tatwo jest wejs¢ nowemu oferentowi,
wskaznik HHI > 1500 < 2500 — oznacza sektor rynku o umiarkowanym
stopniu koncentragcji, na ktory latwo jest wejs¢ nowemu oferentowi,
wskaznik HHI > 2500 — rynek wysoko skoncentrowany, na ktéry trudno
jest wejs¢ nowemu oferentowi. Z marketingowego punktu widzenia o ta-
kim rynku moéwi sie, Ze jest to rynek podzielony. Stopien koncentracji rynku
wzrasta wraz ze wzrostem nieréwnomiernosci rozkladu udziatéw poszcze-
golnych firm w rynku, co wynika z podnoszenia do kwadratu wartosci tych
udzialéw i co w efekcie dodaje wagi wiekszym udzialowcom w rynku.

Ze wzgledu na specyfike Europejskiego Rynku Wewnetrznego, wskaznik

HHI moze osiagac¢ nastepujace wartoSci:

wskaznik HHI < 1000 — oznacza sektor rynku rozproszony, o duzej liczbie
konkurentéw, na ktéry bardzo tatwo jest wejs¢ nowemu oferentowi,
wskaznik HHI > 1000 < 1800 — oznacza sektor rynku o wysokiej konkuren-
¢ji i niskim stopniu koncentracji, na ktéry fatwo jest wejé¢ nowemu oferen-
towi,

wskaznik HHI > 1800 < 5000 - oligopol — oznacza sektor rynku $red-
nio skoncentrowany, na ktérym dziala kilka wielkich firm i wiele matych
i srednich przedsigbiorstw.

Przy czym w Unii Europejskiej wieksza wage przywigzuje sie do tempa

wzrostu wskaznika HHI.

*  Taka interpretacja zawarta jest w Wytycznych w sprawie polaczen poziomych

z 19.08.2010 roku Departamentu Sprawiedliwosci Stanéw Zjednoczonych i Federalnej Ko-
misji Handlu, art. 5.3.

> Wrytyczne w sprawie oceny horyzontalnego potaczenia przedsiebiorstw na mocy roz-
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Najprostsza miara pozycji konkurencyjnej firmy na rynku jest obliczenie
procentowego udziatu wielkosci lub wartosci sprzedazy w danym sektorze
rynku produktéw tej firmy w stosunku do calosci sprzedazy w sektorze. For-
mula jest nastepujaca:

Si=Qi:Qx100,
gdzie:
Si — procentowy udzial sprzedazy i-tego przedsiebiorstwa w sprzedazy ogo-
lem,
Qi — wielkos¢ sprzedazy i-tego przedsiebiorstwa,
Q — wielko$¢ sprzedazy ogélem w danej branzy na danym rynku.

Wskaznik ten mozna odnosi¢ do calosci sprzedazy, dotyczacej wszystkich
asortymentéw (marek handlowych) sprzedawanych przez dane przedsiebior-
stwo lub tez mozna go odnies¢ do wybranych asortymentéw (marek) w po-
réwnaniu z substytucyjnymi, konkurencyjnymi asortymentami (markami) in-
nych sprzedajacych w sektorze.

Duzy stopienn koncentracji sektora oznacza, ze jedno, lub kilka przedsie-
biorstw konkurujacych w danej branzy posiada dominujacy, w poréwnaniu
z pozostalymi konkurentami, udzial w rynku. Analiza stopnia koncentracji
sektora w dlugim okresie czasu ukazuje ponadto czy dany sektor charaktery-
zuje si¢ dynamika, czy stabilnoscig, jak szybko nastepuja w nim zmiany sytu-
acji konkurencyjnej.

Ekonomiczny, spoteczny i ekologiczny rozwdj ludzkosci w XXI wieku jest
w coraz wiekszym stopniu uwarunkowany nowymi elementami, jakimi sg in-
formacja i wiedza. Dlatego uprawnione jest twierdzenie, ze wspolczesnos¢
jest stanem przejSciowym z epoki cywilizacji przemystowej do epoki cywili-
zacji informacji i wiedzy.

Trwalg oznaka powstajacego spoleczenistwa informacji i wiedzy jest
fakt, ze informacja i wiedza staja sie kluczowymi czynnikami rozwoju spo-
teczno-ekonomicznego, a pracownicy wiedzy staja sie jego dominujaca
grupa. Wiedza charakteryzuje sie przy tym nastepujacymi cechami [RO-
KITA, 2009]:

porzadzenia Rady w sprawie kontroli koncentracji przedsi¢biorstw. Dziennik Urzgdowy Unii
Europejskiej. 2004/C31/03, P0005-0018.
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* nieograniczonoscia, poniewaz przemieszcza sie dzieki technologiom infor-
matycznym szybciej i latwiej niz finanse,

* duzg mobilnoscig pionowa ze wzgledu na to, ze jest dostepna dla kazdego
poprzez uzyskanie formalnego wyksztalcenia,

* takim samym potencjatem sukcesu, jak i przegranej, poniewaz uzyskanie
wiedzy nie zawsze oznacza jej wlasciwe wykorzystanie.

Z powyzszego wynika, ze zarowno zarzadzanie, jak i zachowanie klien-
ta na rynku w XXI wieku ma szereg nowych cech, ktére sa naturalnym
efektem zmian, do ktérych doszlo z koficem ubieglego stulecia. Zmienia-
ja sie takze podejscia do kluczowych probleméw ekonomii [RAWORTH,
2021]: paradygmat wzrostu zmienia si¢ w postulat sprawiedliwosci i bez-
pieczenstwa ekonomicznego ludzi; neoliberalny paradygmat efektywno-
$ci rynkéw zmienia si¢ w postulat partnerstwa spolecznego i gospodar-
ki opartej na odnawialnych Zrédlach energii; klasyczny paradygmat homo
oeconomicus, czyli czlowieka racjonalnego ekonomicznie, maksymalizuja-
cego wlasne korzysci zmienia sie w kierunku wspoélzaleznosci spotecznej
i wspolpracy; paradygmat rownowagi ekonomicznej zmienia si¢ w kierun-
ku sprawiedliwej dystrybucji wytwarzanej wartosci; podejicie traktujace
czyste Srodowisko naturalne, jako luksus, ktérego koszt utrzymania dla
przedsiebiorstw jest zbyt wysoki zmienia si¢ w podejscie do projektowa-
nia proceséw gospodarczych nastawionego nie na degeneracje, a na rege-
neracje Srodowiska naturalnego i wreszcie paradygmat niekoniczacego sie
wzrostu PKB zmienia si¢ w kierunku gospodarki spotecznego dobrobytu
bez wzgledu na poziom wzrostu PKB w dlugim okresie czasu. Wszystkie te
zmiany dopiero zaczely zachodzi¢, poniewaz dotychczasowe (od poczatku
XX wieku) podejscie do sposobu gospodarowania i ekonomicznego rozwo-
ju doprowadzilo z jednej strony do wielkiego postepu w wymiarze tech-
nologicznym, ale z drugiej strony do dynamicznego wzrostu nieréwnosci
spotecznych w skali globalnej oraz do zagrazajacej gatunkowi ludzkiemu
degradacji Srodowiska naturalnego.

W warunkach globalizacji zaobserwowaé mozna rowniez szereg zmian za-
chodzacych w sferze szeroko rozumianej przedsiebiorczosci, tj. w Srodowi-
sku przedsiebiorczym, kulturze przedsiebiorczej oraz zarzadzaniu przedsie-
biorstwem.
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Masowa produkcja bazujaca na korzysciach skali gospodarowania w wie-
lu dziedzinach zastepowana zostaje zindywidualizowang produkcjg ,na mia-
re”, wedlug potrzeb klienta. Ponadto, jak wykazuja do$wiadczenia ponad
roku lock downéw w gospodarce, spowodowanych pandemia, zmianie ule-
ga paradygmat ekonomiki skali gospodarowania oparty na wzroScie produk-
qji i sprzedazy oraz wzroscie efektywnosci jednostkowej. Wiekszego znacze-
nia nabierajg teraz elastyczne, innowacyjne formy dzialania oparte gtéwnie
na sieci internetowej, tworzeniu $cislejszych zwigzkéw z klientem, minimali-
zacji kosztow statych i na innowacyjnych formach dziatalnosci pozwalajacych
na minimalizacje strat w przypadku negatywnych zdarzen losowych takich,
jak np. pandemia.

Czynniki wplywajace na procesy gospodarcze coraz bardziej tracg swoj li-
nearny przebieg, co pogarsza warunki tworzenia trafnych prognoz gospodar-
czych. Srodowisko przedsiebiorcze stalo sie jeszcze bardziej ,turbulentne”, co
przejawia sie zarowno nieoczekiwanymi jak i cigglymi zmianami. Antycypa-
cyjne podejscie w prognozowaniu tych zmian zyskuje w zwigzku z tym coraz
wieksze znaczenie.

Pojawiajace si¢ w wyniku powstawania i dyfuzji nowej wiedzy nowe sek-
tory gospodarki wypieraja dotychczasowe, tradycyjne sektory, w dziatalno-
Sci gospodarczej traca na znaczeniu tradycyjne czynniki produkcji, jakimi sg
ziemia, zasoby energetyczne i surowcowe, w tym szczeg6lnie surowce kopal-
ne (wegiel, ropa naftowa) oraz tradycyjne srodki trwale. Znika coraz wiek-
sza grupa zawodow w zwiazku z robotyzacja proceséw produkcyjnych i co-
raz szerszym zastosowaniem sztucznej inteligencji. Szczegoélnie dotyczy to za-
wodoéw zwigzanych ze standardowymi zadaniami (np. stanowiska na liniach
montazowych, kasy w supermarketach, obstuga biletowa na lotniskach i in.).
Cate masy ludzi przemieszczajq si¢ za praca tam, gdzie jest ona oferowana
w okresach podwyzszonej aktywnosci sezonowej firm. Dotyczy to szczego6l-
nie Stanéw Zjednoczonych, gdzie ludzie, ktorzy stracili dorobek Zycia w r6z-
nych okoliczno$ciach, zamieszkali w camperach lub przyczepach samocho-
dowych, w ktérych przemieszczaja si¢ za praca i chetnie sa zatrudniani sezo-
nowo, w okresie wzmozonych zakupéw np. w magazynach firmy Amazon
[BRUDER, 2021]. Jest to zjawisko nowe, zmieniajace dotychczasowe zasady
funkcjonowania rynku pracy.
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Z drugiej strony dyfuzja nowych technologii zmniejsza znaczenie pracy
recznej i zwieksza znaczenie pracy wysoko wykwalifikowanej, wymaga twor-
czego i aktywnego wlgczenia sie pracownikéw do procesu pracy a w ocenie
samych pracownikoéw znaczenie maja nie tylko wskaZniki wydajnosci, ale tak-
ze chec¢ i zdolnos¢ uczenia sie, twérczego myslenia, zaangazowanie i lojalnos¢
wobec firmy.

Coraz wiecej dzialah przedsigbiorczych mozna realizowaé bez konkret-
nej lokalizacji dzieki zastosowaniu nowoczesnych systeméw informatycz-
nych, komunikacyjnych i transportowych pozwalajacych na oszczednos$¢ cza-
su i minimalizacje kosztow. W szczegdlny sposéb pokazat to okres pandemii,
podczas ktérego wiele firm na Swiecie stracilo na warto$ci, natomiast warto$¢
wielkich firm internetowych wzrosta w ciggu roku o kilkadziesigt miliardow
dolaréw (np. Amazon, czy Microsoft).

W wyniku rozwoju technologii informatycznych i komunikacyjnych in-
formacja i wiedza staly si¢ dostepniejsze, niz kiedykolwiek, a ich uzyskanie,
ocena i zastosowanie stato sie istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw na rynku.

Ludzko$¢ znajduje sie obecnie w fazie wielkiego skoku naprzéd, w trakcie
najglebszego spolecznego zwrotu i tworczej przemiany w catej dotychczaso-
wej historii, ktéra niesie ze soba zupelnie inny styl Zycia. Ta era nowej rewo-
lucji gospodarczej okreslana jest takze, jako trzecia rewolucja przemystowa.
Era ta rodzita sie powoli w laboratoriach naukowych i jest epoka znaczacych
wynalazkéw naukowych i rewolucyjnych zmian technicznych, najdynamicz-
niejszych w czasach nowozytnych. Najprosciej mozna te epoke scharaktery-
zowac od strony techniki, ktérej jadro stanowi pie¢ glownych zjawisk: mikro-
procesory, intelektualizacja produkgji, projektowanie i zaopatrzenie w opar-
ciu o sie¢ komputerowa, optyka i telekomunikacja oparta na wiéknach szkla-
nych, bioenergetyka i biotechnologie, lasery i holografia. Dalszy rozw¢j trze-
ciej rewolucji przemystowej przyniesie nowe nieznane dotychczas problemy
w stosunkach gospodarczych, politycznych i spolecznych, poniewaz nastepu-
je ,wiek trwatej niepewnosci”[LEDNICKY i VANEK, 2004].

W calym tym procesie cigglych zmian, nie linearnych zwrotéw i statych
turbulencji otoczenia uczestniczg réwniez (chcac, nie checac) klienci — ten klu-
czowy element mikro-otoczenia przedsiebiorstwa.



Rozdzial pierwszy: Globalna zmiana otoczenia biznesu miedzynarodowego... 29

Jeszcze dziesig¢ lat temu pisaliSmy, Ze najbardziej perspektywiczng i naj-
bardziej dyskutowang alternatywa klasycznej, hierarchicznej struktury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa jest struktura sieciowa [LEDNICKY, PYKA, VA-
NEK., 2010], przy czym strukture taka rozumiano, jako uklad sieci jednostek
organizacyjnych i zwigzkéw pomiedzy nimi. Sa to takie powigzania, jak alian-
se strategiczne, wspoélne przedsiewziecia (joint ventures), sieci outsourcingowe
i off shoringowe, franchisingowe, klastery, spétdzielnie przedsiebiorstw, sieci
samo-zatrudnienia, zrzeszenia przedsigbiorcow, centra innowacji itp.

Wspolczesng platformag powigzan sieciowych pomiedzy przed-
siebiorstwami, pomiedzy przedsiebiorstwami i klientami i wreszcie powig-
zan pomiedzy klientami jest sie¢ internetowa. O ile zjawisko wirtualizacji
przedsigbiorczosci znane i opisane bylo juz wczesniej, o tyle zjawisko pozio-
mych powigzan pomiedzy klientami w formie obecnosci na portalach spo-
teczno$ciowych ustanowito nowa jakos¢ w zakresie relacji klient — sprzedaw-
ca. Dodatkowo pojawienie sie smartfonéw — tych mobilnych, w zasadzie urza-
dzenh komputerowych uelastycznilo jeszcze bardziej relacje poziome pomig-
dzy klientami w sieci i wzmocnilo ich pozycje na rynku wobec sprzedaja-
cych. Mamy tutaj do czynieniazefektem sieciowym, ktéry wystepuje
w postaci zewnetrznych skutkéw dziatania pojedynczych oséb [KRUGMAN
i WELLS, 2020], a suma dzialafi uczestnikéw sieci spolecznosciowych stano-
wi bardzo silny sygnat dla uczestnikéw rynku odnosnie ofert rynkowych, wi-
zerunku przedsiebiorstw, czy tez wartosci dla klienta w przypadku konkret-
nych marek produktéw. Klient uzyskat realng sile w kontaktach z oferenta-
mi towaréw i ustug. Klient stal sie aktywnym uczestnikiem w ksztaltowaniu
ofert ,skrojonych” na swoja miare i moze nie tylko biernie konsumowag, ale
moze tez wplywac na ksztaltowanie oferty, moze prowadzi¢ dialog z oferen-
tami, a nie tylko biernie odbiera¢ przekazy reklamowe, moze wreszcie realnie
wplywacé na reputacje przedsiebiorstw i kreowanych przez nie marek, przez
co zarzadzanie relacjami z klientami staje si¢ bardziej partnerskie, a nie tylko
czysto transakcyjne, dlatego ze chociaz jednostka, pojedynczy klient jest sta-
by, to zbiorowa sita klientéw polgczonych siecig internetowq bedzie zawsze
wieksza, niz jakiejkolwiek firmy.

Jednakze z drugiej strony jesteSmy dla firm internetowych bezplatnym
dostarczycielem informacji o sobie, jako klientach, czy potencjalnych klien-
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tach. Czesto poprzez zabawe wykonujemy prace dla tych firm, poniewaz kaz-
dy ruch kursorem w sieci jest rejestrowany, informacja ma warto$¢, a wiel-
kie zbiory informacji (big data) maja wielka warto$¢. Wartosci te, wytwarzane
przez nas, s przechwytywane przez wlascicieli mediéw internetowych, a my
za wykonang prace nie jesteSmy optacani [ZYGMUNTOWSKI, 2020].

1.3. Makrootoczenie: Srodowisko naturalne, sSrodowisko kulturowe, gospo-
darka.

Jak pisza: P Kotler, G. Armstrong, J. Saunders i V. Wong: ,Podstawowe
wartos$ci kulturowe spoleczenstwa wyrazajg sie w sposobie postrzega-
nia przez ludzi siebie samych i innych oraz w pogladach na organizacje, spole-
czenstwo, przyrode i kosmos. Jakkolwiek podstawowe wartosci sa catkiem trwa-
te, zdarzajq sie w kulturze zwroty. Ludzie marketingu chcieliby méc przewidzie¢
zmiany kulturowe, aby wychwyci¢ nowe szanse i zagrozenia. Uzyskane informa-
¢je pozwolityby im odpowiedzie¢ na trendy za pomoca odpowiednich produk-
téw i komunikatow” [ROTLER, ARMSTRONG, SAUNDERS, WONG, 2002].

Punktem wyjécia do zobrazowania wplywu, jaki otoczenie spoteczno-kul-
turowe wywiera na funkcjonowanie przedsigebiorstwa dziatajacego w otocze-
niu miedzynarodowym jest definicja kultury. Wedltug definicji sformutowanej
przez J. Szczepanskiego, kultura ,jest to ogél wytworéw dziatalnosci ludz-
kiej, materialnych i niematerialnych, wartosci i uznawanych sposobé6w postepowa-
nia, zobiektywizowanych i przyjetych w dowolnych zbiorowosciach i przekazy-
wanych innym zbiorowosciom i nastepnym pokoleniom” [SZCZEPANSKI, 1963].

W obszarze zarzadzania miedzynarodowego szczegdlne znaczenie ma
warstwa niematerialnych wartosci i symboli, co okreéli¢ mozna mianem ko-
déw kulturowych poszczegdlnych kregéw kulturowych swiata (zbiorowosci).
Wplywa ona bowiem na zdolnoé¢ do komunikowania sie, wspoétdziatania, na
relacje osobiste i relacje stuzbowe w organizacjach miedzynarodowych.

Pionierem badan nad wplywem wielokulturowosci na zarzadzanie organi-
zacjami miedzynarodowymi byt holenderski naukowiec Geert Hofstede, kt6-
ry juz w latach 60-tych XX wieku badat wielokulturowe srodowisko pracow-
nikéw korporacji IBM. Na podstawie tych badan wyodrebnit on i nadat im
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wartosci liczbowe pie¢ wymiaréw kultury, tzw. wskazniki kultury Hofstede-
go. Opracowanie pieciu wskaznikéw réznic kulturowych Ho-
fstedego oparte zostalo na badaniach przeprowadzonych w 64 krajach na pro-
bie 116 000 os6b. Rezultaty tych badan obliczone zostaly w postaci wskazZniko-
wej dla 50 krajow $wiata Hofstede, 2000]. WskazZniki te to:

PDI — Power Distance Index — wskaznik dystansu wiladzy,

IDV - Individualism — wskaznik indywidualizmu,

MAS — Masculinity — wskaZnik meskosci,

UAI - Uncertainty Avoidance Index — wskaznik unikania niepewnosci,

LTO - Long Term Orientation — wskaznik orientacji dlugookresowe;j.

Zestawienie wartosci pierwszych czterech z nich zawiera tabela 2.

Tabela 2. WskaZniki kultury

Kraj PDI IDV MAS UAI
Austria 11 55 79 70
Belgia 65 75 54 94
Czechy 35 60 45 60
Dania 18 74 16 23
Finlandia 33 63 26 59
Francja 68 71 43 86
Grecja 60 35 57 112
Hiszpania 57 51 42 86
Holandia 38 80 14 53
Irlandia 28 70 68 35
Niemcy 35 67 66 65
Norwegia 31 69 8 50
Polska 55 60 65 78
Portugalia 63 27 31 104
Szwajcaria 34 68 70 58
Szwecja 31 71 5 29
Wegry 45 55 79 83
Wielka Brytania 35 89 66 35
Wilochy 50 76 70 75

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. H. Hofstede, 2000.
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Wskaznik orientacji dtugookresowej (LTO) charakteryzuje przede wszyst-
kim spoteczenstwa azjatyckie i dla nich zostal w pracy G. Hofstedego obliczo-
ny, gdy tymczasem dla potrzeb niniejszej pracy przedstawiono wskazniki dla
wybranych krajéw europejskich.

Pierwszy wskaznik, wskaznik dystansu wladzy okresla stopien
akceptacji nieréwnosci wladzy i przywilejow w strukturach hierarchicznych
takich, jak rodzina, szkola, organizacja, spolecznos¢ lokalna, naréd. Z wartosci
tego wskaznika wida¢, ze Europa dzieli si¢ na dwa podstawowe kregi kulturo-
we. Pierwszy, gdzie wartosci wskaznika sa wysokie to kraje takie, jak: Belgia,
Francja, Grecja, Hiszpania, Portugalia, Wiochy, stanowigce krag kultury $réd-
ziemnomorskiej, gdzie akceptacja hierarchicznosci wraz z jej skutkami spo-
tecznymi jest wysoka. Zapewne wynika to z dziedzictwa okresu wladzy abso-
lutnej z czaséw Cesarstwa Rzymskiego, ktéry to okres odcisnat trwate pietno
na kulturowosci europejskiej. Drugi krag kulturowy to krag kultury anglosa-
skiej, gdzie akceptacja hierarchicznosci wraz z jej skutkami jest niska. Sa to na-
stepujace kraje: Austria, Dania, Finlandia, Irlandia, Niemcy, Norwegia, Szwaj-
caria, Szwecja, Wielka Brytania. Tam nie ma tradycji wladzy absolutnej na tak
rozleglym terytorium, jakim bylo Cesarstwo Rzymskie, a raczej centrum wta-
dzy byto w tym miejscu, gdzie aktualnie znajdowat sie krdl i jego swita.

Dla kultury anglosaskiej wazna jest formalna struktura i hierarchia, w kto-
rych o przywileju wladzy decyduje formalnie zajmowane stanowisko, ale wy-
stepuje wzajemna zalezno$¢ przetozonych i podwladnych, czyli podwtadni
oczekuja od przetozonych konsultacji podejmowanych decyzji, poniewaz prze-
fozony znajdujacy sie na wyzszym poziomie hierarchii nie moze posiada¢ pel-
nej wiedzy na temat zmiennych warunkéw w polu dzialania. Wedlug now-
szych badan prowadzonych przez holenderskich naukowcéw A. Trompenaar-
sa i Ch. Hampden-Turnera, kultura anglosaska ma charakter uniwersalistyczny,
czyli, ze dane postawy i sposoby zachowan mogg by¢ wykorzystane gdziekol-
wiek na $wiecie, bez koniecznosci ich modyfikacji. W kulturach biznesu o wy-
sokim stopniu uniwersalizmu wiekszy nacisk polozony jest na zasady formal-
ne niz na szczegdlne przypadki. Dba sie tutaj o Sciste dotrzymywanie umow,
poniewaz obowigzuje zasada, ze ,biznes to biznes”. Kraje, w ktérych dominu-
je uniwersalizm to na przykiad: Stany Zjednoczone, Australia, Niemcy, Wielka
Brytania, Szwecja [HAMPDEN-TURNER i TROMPENAARS, 2003].
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Ponadto kultura anglosaska ma charakter wewnatrz sterowny. Spoteczen-
stwa tej kultury wierza, ze maja wplyw na swoje losy oraz na to, co dzieje
sie wokol nich, Ze to, co sie z nimi dzieje zalezy w gléwnej mierze od nich.
W tych kulturach typowe jest zachowanie dominujace, czasami graniczace
nawet z agresywnoscia, szczeg6lnie w sytuacjach, nad ktérymi nie moga oni
zachowac pelnej kontroli. Tego typu Srodowiskiem kulturowym sa np. Stany
Zjednoczone Ameryki.

Kultura anglosaska to kultura sekwencyjna, czyli taka, w ktérej dominuje
sekwencyjne (monochronologiczne) podejscie do kwestii czasu, ludzie maja
tendencje zajmowania si¢ jedng czynnoscig w okreS§lonym przedziale czasu,
do Scistego dotrzymywania terminéw, przywiazywania duzego znaczenia do
przyjetych planéw dzialania i ich przestrzegania. Kraje, w ktérych dominuje
takie podejécie to na przyklad: Stany Zjednoczone Ameryki, Niemcy, Wielka
Brytania, czyli kultury typu anglosaskiego.

Kultura anglosaska to typ kultury biznesu zorientowanej na osigganie sta-
tusu, gdzie ludzie opieraja swoj status o swe wlasne osiggniecia i kompeten-
cje. W kulturach tych szacunek uzyskuja ludzie ambitni, przebojowi i dyna-
miczni. Kraje zorientowane na osigganie statusu to na przyklad: Stany Zjed-
noczone, Wielka Brytania, Austria, Szwajcaria.

Kultura srédziemnomorska to kultura biznesu tzw. porzadku organiczne-
go opartego na hierarchii, ktéra charakteryzuje sie silng centralizacja, gdzie
w strukturach organizacyjnych wystepuje zaleznos¢ podwltadnych od prze-
fozonych. Podwladni oczekujq instrukcji od przetozonych. Wedlug badan
Hampden-Turnera i Trompenaarsa ten typ kultury biznesu ma charakter par-
tykularystyczny, reprezentujacy poglad, Ze to zewnetrzne warunki i okolicz-
nosci dyktuja, jakie rozwigzania i praktyki powinny by¢ wykorzystane. Zatem
dane rozwigzania i praktyki biznesowe nie moga by¢ wykorzystane w kaz-
dych okolicznosciach, ale tylko w danych, konkretnych sytuacjach.

W kulturach o wysokim stopniu partykularyzmu wiekszy nacisk ktadziony
jest na wzajemne relacje osobiste i zaufanie partneréw biznesowych, niz na
stosunki formalno-prawne. Umowy oficjalne sg czesto modyfikowane, a sto-
sunki handlowe czesto zalezne sg od osobistych relacji partnerow.

Ponadto kultura §r6dziemnomorska ma charakter zewnatrz sterowny. Lu-
dzie tej kultury biznesu reprezentuja postawy bardzie fatalistyczne. Wierza
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oni, ze zycie plynie okre§lonymi torami, a czlowiek musi plyngé¢ z pragdem
zdarzen.

Kultura $rédziemnomorska to kultura synchroniczna, czyli taka, w ktorej
dominuje polichronologiczne podejscie do dzialania. Ludzie tej kultury biz-
nesu maja tendencje do zajmowania sie wieksza liczbg czynnosci w okreslo-
nym przedziale czasu, sam czas jest dla nich wielkoscia wzgledna, a plan cza-
sowy dzialania zawsze jest zalezny od okreslonych okolicznosci. Kraje, w kto-
rych dominuje takie podejscie to na przyklad: Francja, Wlochy, Hiszpania czy
Belgia.

Ponadto kultura §rédziemnomorska to typ kultury biznesu zorientowanej
na przypisywanie statusu, gdzie ludzie opieraja swoj status na funkgcji i pozy-
qji, jaka zajmujg w spoteczenstwie. W kulturach tych podstawa szacunku dla
czlowieka moze by¢ wiek, ple¢ lub pochodzenie spoleczne, a nie formalnie
zajmowana pozycja w organizacji. Kraje, w ktérych dominuje takie podejscie
to na przyktad: Wtochy czy Hiszpania.

W warunkach wspétpracy w miedzynarodowych zespotach ludzkich, za-
rzadzania takimi zespolami lub prowadzenia negocjacji w zréznicowanym
kulturowo $§rodowisku jednym z zasadniczych problemoéw, z ktérymi uczest-
nicy musza sie uporac jest problem komunikacji miedzy kulturowej. Zaki6ce-
nia w procesie komunikacji pomiedzy ludZmi wywodzacymi sie z kulturowo
réznych srodowisk sg najczestsza przyczyna konfliktéw i obstrukcji w nego-
cjacjach. Kierujacy takimi zespolami maja za zadanie, miedzy innymi, zapo-
bieganie tego typu konfliktom oraz ich lagodzenie, jesli juz wystapia.

Drugi wskaznik Hofstedego, wskaznik indywidualizmu okresla
stopieni, w jakim dane spoleczenistwo wzmacnia i premiuje indywidualne lub
kolektywne relacje interpersonalne. Niski poziom tego wskaznika charaktery-
zuje spoleczenstwa kolektywistyczne, w ktérych dobro grupy jest przedklada-
ne nad dobro jednostki, natomiast wysoki poziom tego wskaZnika charaktery-
zuje spoleczenistwa indywidualistyczne, w ktérych dobro jednostki przedkia-
dane jest nad dobro grupy. Pod wzgledem tego wskaznika Europa jest bardziej
jednolita, a jego wartoéci pokazujg na wysoki stopien indywidualizmu spote-
czenstw europejskich. Ma to swoje historyczne podloze. Trzeba pamietag, ze to
tutaj narodzil sie nowoczesny kapitalizm, a okres rewolucji przemystowej lat
1750-1850 nadat temu procesowi niezwyklej dynamiki. Narodzita sie nowa kul-
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tura biznesu opierajaca sie na indywidualnych osiggnieciach, agresywnym da-
zeniu do osiggania zalozonych celéw oraz na silnej konkurencji rynkowe;j.

W kulturach indywidualistycznych ludzie daza do osiggania wynikéw
swoim wlasnym wysilkiem i uwazaja za naturalne branie na siebie wiekszej
odpowiedzialnosci.

W kulturach kolektywistycznych rozwigzan probleméw poszukuje sie ko-
lektywnie i to kolektyw bierze na siebie odpowiedzialnos¢ (odpowiedzialnosé
zbiorowa).

Trzecim wskaZnikiem Hofstedego jest wskaZnik meskosci, czyli wskaznik
okredlajacy stopieni, w jakim spoleczenstwo wzmacnia tradycyjny, paterna-
listyczny model Zycia i pracy. Wysoki poziom tego wskaZnika okresla spote-
czenstwa o duzym zréznicowaniu rél meskich i zenskich w spoleczenistwie
oraz te spoteczenstwa, w ktérych cechy meskie dominuja na zefiskimi.

W tym przypadku Europa jest rowniez w miare jednolita z dominujacy-
mi spoleczenstwami o cechach meskich z wyjatkiem jednego obszaru panstw.
Chodzi o panstwa skandynawskie (Szwecja, Norwegia, Dania, Finlandia). Re-
latywnie niski poziom wskaznika meskosci dla tych spoleczenstw oznacza, ze
sa to spoleczenistwa opiekuncze, ktére cechuje troska o stabszych, gdzie waz-
ni sg ludzie i przyjazne relacje miedzy nimi, gdzie potrzebujacym nalezy sie
wparcie i gdzie wreszcie emancypacja kobiet oznacza réwnos¢ praw i obo-
wigzkéw obu plci, zaréwno w domu, jak i w pracy.

Pozostala czeé¢ Europy to spolteczenstwa o wysokim wskaZniku meskosci,
gdzie najwyzej cenione sa sukcesy materialne i postep, gdzie wazne sa pie-
nigdze i dobra materialne i wazna jest sprawiedliwosc¢ okreslana, jako ,wydaj-
niejszym nalezy sie wiecej”. Na wsparcie zastuguja tutaj najlepsi, a emancy-
pacja kobiet oznacza dopuszczenie ich do stanowisk zajmowanych zazwyczaj
tylko przez mezczyzn, a przede wszystkim réwnosci wynagrodzen na tych
stanowiskach.

Czwartym wskaznikiem Hofstedego jest wskaZnik unikania nie-
pewnosci.OkreSla on stopien tolerancji w spoleczenstwie wydarzen stwa-
rzajacych dla jego czlonkéw sytuacje niepewnosci lub niejasnosci skutkow.
W strukturach zarzadzania przeciwdzialanie tej niepewnosci polega na two-
rzeniu procedur, w ktérych ramach tworzy sie Sciezki postepowania uwzgled-
niajace wszystkie mozliwe skutki potencjalnie podejmowanych decyzji, aby
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unikng¢ skutkéw niepozadanych. Takie podejscie typowe jest dla zarzadza-
nia amerykanskimi korporacjami. Jednakze trzeba zaznaczy¢, ze procedury
sa dobre na sytuacje standardowe, natomiast w przypadku zajscia wydarzen
nieprzewidzianych w procedurach, ich skutecznos¢ staje sie zerowa.

Znajomos¢ Srodowiska spoleczno-kulturowego ma réwniez istotne zna-
czenie w dzialalnosci marketingowej, a szczeg6lnie promocyjnej i reklamo-
wej na rynku miedzynarodowym. Z punktu widzenia komunikacji marketin-
gowej, zaklocenia w procesie komunikacji z klientami na rynku miedzynaro-
dowym powstaja gtownie na etapach dekodowania i interpretacji otrzymy-
wanych informacji zawartych w przekazach reklamowych. Komunikacja po-
miedzy ludZmi r6znych kultur opiera sie na r6znych wzajemnych stosunkach
interpersonalnych i organizacyjnych o zr6znicowanym podtozu kulturowym,
a takze wzorcach zachowan, ktére moga by¢ wzajemnie opatrznie postrzega-
ne i interpretowane. Dla okreslonej kultury charakterystyczne jest postugi-
wanie sie r6znorakg symbolika, dla niej tylko typowa w celu wyrazenia okre-
Slonych, ukrytych znaczen i to zarowno w trakcie komunikacji werbalnej jak
iniewerbalnej. Na etapie dekodowania informacji moze jednak dojs¢ do bted-
nej interpretacji znaczenia informacji i taka sytuacja moze znacznie ostabic¢
skutecznos$¢ np. kampanii reklamowe;j.



Rozdziat drugi

Strategie przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym
w warunkach niepewnoSci i nieprzewidywalnych zmian

2.1. Rynek miedzynarodowy i internacjonalizacja dzialah przedsiebiorstwa.

Rynek miedzynarodowy jest efektem miedzynarodowego podziatlu pracy.
Pojecie rynku miedzynarodowego miesci sie w ramach kryterium klasyfika-
¢ji rynkéw z punktu widzenia ich zasiegu terytorialnego, a z punku widze-
nia systemowego akcent poloZony jest tu na powigzania miedzy przedsiebior-
stwami, konsumentami, krajami i grupami krajow wystepujace w skali mie-
dzynarodowej.

W takim ujeciu rynek miedzynarodowy zdefiniowa¢ mozna nastepujaco
[BAGINSKA, 2000]: rynek miedzynarodowy to zbiorowosé¢ podmio-
tow gospodarczych i konsumentéw, pochodzacych z réznych krajéw, zainte-
resowanych dokonywaniem operacji kupna i sprzedazy okreslonych towa-
réw i ustlug w skali miedzynarodowej, z ktérych jedna cze$¢ reprezentuje po-
daz, a druga popyt.

W ramach tak rozumianego pojecia rynku réwniez zastosowanie znaj-
duja wszystkie pozostale kryteria klasyfikacji rynku. Z punktu widzenia
przedmiotu obrotu, wiec mozna méwi¢ np. o miedzynarodowym rynku
towaréw i ustug; z branzowego punktu widzenia mozna moéwic np. o mie-
dzynarodowym rynku stali; z punktu widzenia sytuacji rynkowej moz-
na méwi¢ np. o mniej lub bardziej ustabilizowanym rynku miedzynaro-
dowym; z punktu widzenia legalno$ci mozna méwic¢ np. o legalnym lub
nielegalnym rynku miedzynarodowym (przemyt towaréw); z punktu wi-
dzenia liczby oferentéw wystepujacych na rynku mozna méwi¢ o mie-
dzynarodowym rynku o mniejszym lub wiekszym stopniu monopolizacji
[KRUGMAN i WELLS, 2020].
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Z punku widzenia przedsiebiorstwa i stopnia jego uczestnictwa w miedzy-
narodowym podziale pracy kwestia dzialania na rynku miedzynarodowym
jest, w obliczu proceséw integracji i globalizacji, sprawa bardzo ztozona. Moty-
wy internacjonalizacji dzialan przedsigbiorstw moga miec¢ charakter ofensywny
(Swiadoma strategia kierownictwa przedsiebiorstwa dotyczaca ekspansji na ry-
nek miedzynarodowy) lub defensywny (wynikajace ze zmian w otoczeniu ryn-
kowym przedsiebiorstwa, zmuszajacych do obrony wlasnej pozycji przedsie-
biorstwa na rynku krajowym wobec pojawienia si¢ konkurentéw miedzynaro-
dowych). Internacjonalizacja dziatah przedsiebiorstwa moze wiec by¢ z jednej
strony efektem §wiadomej decyzji jego kierownictwa podjecia dziataii na rynku
miedzynarodowym (eksport lub import towaréw i ustug, podjecie wspotpra-
cy kooperacyjnej z partnerami zagranicznymi, bezposrednie inwestycje zagra-
niczne) lub tez moze by¢ efektem zmian w macierzystym otoczeniu rynkowym
przedsiebiorstwa, wynikajacych z proceséw integracji i globalizacji. W tym dru-
gim przypadku bedzie to pojawienie sie na rynku konkurentéw zagranicznych
z oferowanymi przez nich towarami i ustugami lub tez podjecie wspoétpracy ko-
operacyjnej z partnerami zagranicznymi na rynku krajowym w celu wzmoc-
nienia swojej pozycji konkurencyjnej. Klasyfikacje motywéw internacjonaliza-
qji przedsigbiorstw przedstawia tabela 3.

Tabela 3 Motywy internacjonalizacji dzialalnosci przedsiebiorstwa

Motywy Strategie internacjonaliza- | Charakter strategii
cyjne

* bezposrednia lub posred- | ofensywny
nia ekspansja na rynki za-
graniczne w wyniku sta-
gnacji lub zanikania po-
pytu na rynku krajowym
oraz w celu lepszego wy-
korzystania mocy produk-
cyjnych przedsiebiorstwa,
obrona pozycji przedsie- | defensywny
biorstwa na dotychczaso-
wych rynkach zbytu wo-
bec pojawienia sie kon-
kurentéw zagranicznych
(np. w efekcie proceséw
integracyjnych w danym
regionie)

Rynkowe
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* odnoszenie korzysci skali [ ofensywny
gospodarowania poprzez
wzrost sprzedazy na ryn-
ku miedzynarodowym
(eksport),

obnizka kosztéw produk- | ofensywny
cji i zwiekszenie stopy zy-
sku, np. poprzez bezpo-
$rednie inwestycje zagra-
niczne (np. nizsze kosz-
ty pracy, kapitalu, surow-
cow, energii)

Kosztowe

* zapewnienie przedsiebior- [ ofensywny
stwu niezaktéconego do-
plywu surowcéw i innych
czynnikéw produkgji lub
tanszego zrédla tych do-
staw (poszukiwanie no-
wych rynkéw zaopatrze-
nia, import tanszej sity ro-
boczej, bezposrednie in-
westycje zagraniczne)

Zaopatrzeniowe

* wykorzystanie sprzyjaja- [ ofensywny
cego klimatu politycznego
w kraju dla rozwoju eks-
portu oraz bezposrednich
inwestycji zagranicznych

* wykorzystanie sprzyjaja- [ ofensywny
cego klimatu politycznego
za granicg dla bezposred-
nich inwestycji zagranicz-
nych w danym kraju

Polityczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Rymarczyk, 2004.

Przedsiebiorstwo moze si¢ znalezZ¢ w miedzynarodowym srodowisku kon-
kurencyjnym z przyczyn obiektywnych, niezaleznych od podjecia strategicz-
nych decyzji przez kierownictwo dotyczacych ekspansji na rynek miedzy-
narodowy. Oznacza to, ze dotychczasowy rynek wewnetrzny moze si¢ sta¢
w pewnym momencie rynkiem, na ktérym wiele elementéw otoczenia ma
charakter miedzynarodowy. Szczegoélnie dotyczy to konkurencji miedzyna-
rodowej, jako czesci skladowej tego otoczenia. Umiedzynarodowienie dzia-
talnosci przedsiebiorstw jest jedng z charakterystycznych cech wspoélczesnej

gospodarki swiatowej. Wigze sie to ze zmianami: technologicznymi (przelo-
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my technologiczne, skrécenie cyklu zycia produktu na rynku, wysokie kosz-
ty zwigzane z nakladami na badania i rozw¢j), politycznymi (utrwalenie sie
~nowego tadu Swiatowego” na przetomie lat 80-tych i 90-tych, likwidacja ,Ze-
laznej kurtyny” na linii Wschéd-Zachod) i spoleczno-ekonomicznymi (wzrost
wymagan konsumentéw dotyczacych jakosci produktéw, globalizacja wzor-
cow cywilizacyjnych i internacjonalizacja wzorcow konsumpcyjnych, po-
wszechny dostep do informacji) [FABIANSKA i SZAFLARSKI, 1999].

O ile internacjonalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa, jako wynik miedzy-
narodowe]j ekspansji przedsiebiorstwa jest dokonywana przez przedsigbior-
stwo przygotowane strategicznie do rozszerzenia swoich dziatan, to internacjo-
nalizacja o charakterze defensywnym moze zasta¢ przedsiebiorstwo nieprzygo-
towane strategicznie do zmienionych warunkéw konkurencyjnych na rynku.

Motywy internacjonalizacji dzialaf przedsiebiorstwa w ramach ich czte-
rech grup: motywy rynkowe, motywy kosztowe, motywy zaopatrzeniowe
i motywy polityczne moga zatem mie¢ charakter ofensywny lub defensywny.

W ramach motywéw rynkowych charakter ofensywny ma internacjona-
lizacja polegajaca na bezposredniej lub posredniej ekspansji na rynki zagra-
niczne w celu lepszego i pelniejszego wykorzystania mocy produkcyjnych
przedsiebiorstwa. Natomiast defensywny charakter, jak juz wcze$niej pisano,
ma internacjonalizacja polegajaca na obronie wlasnej pozycji konkurencyjnej
na dotychczasowym rynku zbytu na skutek pojawienia sie zagrozenia kon-
kurencyjnego ze strony zagranicznych firm, ktére pojawiaja si¢ na tym rynku
np. w wyniku proceséw integracyjnych.

W ramach motywéw kosztowych mozna wyrézni¢ dwie strategie o cha-
rakterze ofensywnym. Pierwsza to odnoszenie korzysci skali gospodarowania
poprzez wzrost eksportu, a druga to obnizanie kosztow produkcji poprzez in-
westycje zagraniczne i wykorzystanie tafiszych czynnikéw produkcji na za-
granicznych rynkach (nizsze koszty pracy, kapitalu, surowcéw, energii). Do
tej grupy w zasadzie mozna réwniez zaliczy¢ motywy zaopatrzeniowe, ktére
tez majq charakter ofensywny i polegaja na dazeniu do zapewnienia niezakl6-
conych dostaw surowcéw poprzez poszukiwanie nowych rynkéw zaopatrze-
nia, a takze poprzez bezposrednia inwestycje zagraniczne.

Polityczne motywy internacjonalizacji s34 motywami niezaleznymi od dzia-
tani przedsiebiorstwa, bowiem polegaja na wykorzystaniu sprzyjajacego kli-
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matu politycznego dla rozwoju eksportu oraz przyjmowania bezposrednich

inwestycji zagranicznych w kraju lub tez wykorzystaniu sprzyjajacego klima-

tu politycznego za granica dla bezposrednich inwestycji zagranicznych.

Proces internacjonalizacji dzialan przedsigbiorstwa przechodzi¢ moze
przez kilka etapow:

* konieczno$¢ podjecia rywalizacji z miedzynarodowymi konkurentami na
rynku krajowym na skutek otwarcia granic panstwa dla importu i zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich,

* podjecie przypadkowego, doraznego eksportu w wyniku przypadkowych
wydarzen,

* zwiegkszenie zaangazowania na rynkach zagranicznych poprzez podjecie
wspolpracy z agentami handlowymi lub dystrybutorami na rynkach kra-
jow, do ktorych przedsigbiorstwo eksportuje swoje towary; tworzony jest
dzial eksportu i inne dzialy, ktérych zadaniem jest dopasowanie wszyst-
kich elementéw marketingu-mix do specyfiki rynkéw eksportowych,

* tworzenie przez przedsigbiorstwo, ktére osiggneto sukces na rynkach eks-
portowych poprzez osiggniecie wysokiego pulapu obrotéw z zagranica,
swoich filii zagranicznych w poszczegolnych krajach, decentralizacja i dy-
wersyfikacja dzialan marketingowych na poszczegélnych rynkach,

* ¢globalizacja dzialan marketingowych przedsigbiorstwa w sytuacji, gdy
produkt odniesie sukces na skale §wiatowg, a przedsiebiorstwo staje sie
globalnym sprzedawca i unifikuje dzialania marketingowe na wszystkich
rynkach.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie takze typ tzw. wczesnej internacjo-
nalizacji przedsiebiorstwa, okreslany, jako ,born global” [DUDA, 2017]. Pro-
ces internacjonalizacji tego typu firm przebiega ,na skréty”, co jest efektem
przede wszystkim dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych umozli-
wiajacych szybszy przeplyw informacji w skali globalnej, a sie¢ internetowa
umozliwia szybkie rozpropagowanie dziatalnosci firmy i zawigzanie sieci po-
wigzan biznesowych nawet w skali calego globu. Taka sytuacja umozliwia na-
wet malym czy §rednim firmom wyszukiwanie nisz rynkowych, nawigzywa-
nie kontaktéw i wspotpracy, tworzenie powigzan sieciowych na skale, jaka
jest mozliwa tylko w sferze wirtualnej. Idac ta drogg firma w relatywnie krot-
kim czasie moze stac sie firma globalna.
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Internacjonalizacj¢ w szerokim odniesieniu do przedsigbiorstw moz-
na wiec okredli¢ jako kazdy rodzaj dzialalnosci gospodarczej podejmowanej
przez przedsiebiorstwo w miedzynarodowym otoczeniu konkurencyjnym,
a w wezszym ujeciu, jako kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podejmo-
wanej przez przedsigbiorstwo za granica.

Wejscie przedsiebiorstwa na rynek miedzynarodowy moze przybieraé na-
stepujace formy:

* posredni lub bezposredni eksport/import towaréw i uslug,

* miedzynarodowy transfer know-how,

* kapitalowe wejécie na rynek miedzynarodowy w formie bezposrednich in-
westycji zagranicznych.

Z posrednim eksportem/importem towaréw i ustug mamy
do czynienia wtedy, gdy przedsiebiorstwo, wchodzac na rynki zagraniczne,
korzysta z posrednictwa miejscowych firm handlowych na poszczegélnych
rynkach. W takim przypadku przedsiebiorstwo samo nie podejmuje Zzadnych
operacji handlowych na tych rynkach.

Z eksportem/importem bezposSrednim mamy do czynienia
wtedy, gdy przedsiebiorstwo sprzedaje swoje wyroby lub ustugi bezposred-
nio zagranicznym odbiorcom, bez korzystania z posrednictwa miejscowych
firm lub tez korzysta z kanaléw dystrybucji miejscowych firm (np. w przypad-
ku towaréw konsumpcyjnych — korzystanie z miejscowej sieci detalicznej) na
podstawie zawartych z nimi uméw. Mozemy tu mie¢ do czynienia z nastepu-
jacymi typami takich uméw:

* umowa o wylacznodci sprzedazy,wedlugktoérej dostawca zo-
bowigzuje sie do tego, ze nie bedzie dostarcza¢ towaréw innym odbiorcom
niz wylaczny sprzedawca,

* umowa o przedstawicielstwie handlowym, wedlug kto-
rej przedstawiciel handlowy sam nie zawiera uméw kupna/sprzedazy, ale
szuka klientéw (szuka mozliwosci i okazji do zawarcia uméw kupna/sprze-
dazy); umowa taka moze by¢ jednorazowa lub tez dlugoterminowa (np.
wylaczne przedstawicielstwo),

* umowa komisowa,wedlugktorej komisant dziata we wlasnym imie-
niu na rzecz komitenta, na jego rachunek, przy czym komitent zobowigzu-
je sie do zaplaty na rzecz komisanta oplaty komisowej; komisant zobowia-
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zuje si¢ przy tym do zawarcia konkretnej umowy sprzedazy, przy czym
sprzedaje po cenach uzgodnionych z komitentem,

umowa typu piggybacking,wedlugktorej np. wielka, renomowa-
na firma stawia do dyspozycji mniejszej firmie, za okreslong oplate, swoje
zagraniczne kanaly dystrybugji.

Miedzynarodowy transfer know-how polega na udostepnie-

niu, na podstawie umowy, przez przedsiebiorstwo z jednego kraju know-how

w danej dziedzinie dzialalnosci przedsiebiorstwu w innym kraju. Najczestsze

formy takiego transferu to:

umowy licencyjne, ktérych przedmiotem jest zezwolenie na uzy-
wanie wlasnosci niematerialnej. Zwykle chodzi o know-how chronione pa-
tentem, chronione prawnie wzornictwo, prawa autorskie, czy know-how
techniczne, zarzadcze lub handlowe,

franchising,czyliumowa miedzy partnerami, na podstawie ktorej fran-
czyzodawca zezwala franczyzobiorcy na uzywanie wilasnego logo, znaku
towarowego, technologii, programu sprzedazy a franczyzobiorca zobowig-
zuje sie zaplaci¢ umownga oplate oraz postepowac zgodnie z polityka han-
dlowa franczyzodawcy,

umowa o zarzagdzaniu (kontrakt menedzerski), ktérej przedmio-
tem jest dostarczenie wiedzy zarzadczej oraz top managementu na okre-
Slony okres; chodzi wigc o przeniesienie sprawdzonych koncepcji zarza-
dzania za granice, np. uruchomienie za granicg zakladu produkcyjnego,
zarzadzanie nim przez okre$lony okres czasu, przeszkolenie miejscowych
pracownikow i nastepnie sprzedaz zakladu miejscowej firmie,

obrét uszlachetniajgcy,ktéry polega na tym, ze przedsiebiorstwo
zostaje poddostawca dla podmiotu zagranicznego na bazie jego technicz-
nego i organizacyjnego know how, czyli poddostawca otrzymuje od pod-
miotu zagranicznego materialy, surowce i inne elementy oraz know how,
a samo daje sile robocza.

Kapitalowe wejdcie na rynki zagraniczne moze mie¢ for-

me:

tzw. green field investment,czyli sytuacja, gdy podmiot gospodar-
czy poprzez zalozenie przedsigbiorstwa za granicg staje si¢ jedynym jego
wilascicielem,
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* tzw. brown field investment, czyli sytuacja, gdy przedsiebiorstwo kupu-
je lub wynajmuje za granica maszyny i urzadzenia w celu podjecia nowej
dziatalnosci produkcyjnej, ustugowej lub innej,

* przejecie przedsigbiorstwa w danym kraju przez podmiot zagranicz-
ny (sytuacja wlasnosciowa jak wyzej),

* fuzja, czyli polaczenie kapitalowe przedsigbiorstwa krajowego i zagra-
nicznego,

* wspélne przedsiewziecie (joint venture), sytuacja, gdy wsp6lnicy
z réznych krajéow zakladaja wspoélne przedsiebiorstwo, ktére posiada wia-
sng osobowos¢ prawna i wystepuje w obrocie gospodarczym we wiasnym
imieniu,

* zagraniczny udzial kapitatowy w przedsiebiorstwie krajo-
wym.

Przedsiebiorstwa polaczone kapitalowo w skali miedzynarodowej przyj-
muja forme przedsiebiorstw (korporacji) wielonarodowych.
Przezkorporacje wielonarodowga, wedlug definicji Organizacji

Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) nalezy rozumie¢ przedsiebior-

stwa lub inne jednostki ustanowione w wiecej niz jednym kraju i tak powig-

zane, ze ich dzialalno$¢ moze by¢ koordynowana na rézne sposoby. Jedna
lub wiecej z tych jednostek moze wywiera¢ znaczacy wplyw na dzialania in-
nych, a ich stopiefr autonomii w ramach korporacji moze sie znacznie r6zni¢

w konkretnych korporacjach. Wlasnos¢ tych jednostek moze by¢ prywatna,

panstwowa lub mieszana [The OECD Guidelines..., 2000].

Z ekonomicznego punktu widzenia najwazniejsze cechy przedsiebiorstwa

(korporacji) wielonarodowej to:

* fizyczne rozmieszczenie jednostek organizacyjnych, jako inwestycji zagra-
nicznych w réznych krajach,

* mozliwo$¢ wywierania na wplywu na zagraniczne jednostki organizacyj-
ne przez firme-matke z tytulu wiasnosci,

* mozliwo$¢ wspdlnego uzytkowania oraz przemieszczania w ramach kor-
poracji jej zasobow.

Z organizacyjno-prawnego punktu widzenia przedsiebiorstwa (korpora-
cje) wielonarodowe majg przewaznie forme spotek akcyjnych i strukture hol-
dingowa, ktéra umozliwia im latwiejsze przenikanie na rynki zagraniczne,
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elastyczniejsze zarzadzanie oraz rozlozenie ryzyka na wiecej podmiotéw. Nie

bez znaczenia jest tez mozliwos¢ optymalizowania obcigzenn podatkowych

dzieki mozliwosci stosowania wewnetrznych cen transferowych w ramach
korporacji.

Holding mozna okresli¢, jako grupe spotek, w ktérej jedna sprawuje jed-
nolite kierownictwo nad pozostalymi, czyli w rzeczywistosci wykorzystuje
mozliwos¢ narzucania innym spétkom swojej woli [JAGODA i HAUS, 1995].

Z punktu widzenia zarzadzania holding moze mie¢ posta¢ holdingu finan-
sowego lub tez czystego holdingu, kiedy spotka-matka wystepuje tylko, jako
podmiot zarzadzajacy, decydujacy w sprawach o strategicznym znaczeniu,
strategicznych inwestycjach, kontroluje i zarzadza przeptywami finansowymi
w ramach holdingu, ale prowadzi tez czynnosci operacyjne. Spotki-corki dzia-
laja czesto w réznych, oddalonych dziedzinach (konglomerat). Jezeli spotka-
matka sama prowadzi czynnosci operacyjne w ramach holdingu, moze by¢
dostarczycielem réznych ustug dla spotek-corek, takich jak: zakupy central-
ne towaréw i materialéw, zarzadzanie procesami logistycznymi i inne. MozZe-
my wtedy méwic o tzw. holdingu zarzadczym lub holdingu mieszanym. Spot-
ki-corki dziataja w tym przypadku w tej samej lub zblizonej dziedzinie.

Mozna wiec méwic o czterech r6znych modelach struktury korporacji wie-
lonarodowej ze wzgledu na typ powigzan pomiedzy poszczegdlnymi jej jed-
nostkami [ZORSKA, 1998]:

* model wielonarodowy — decentralizacja zasoboéw i decyzji, duza samodziel-
nos¢ filii, kontakty filii z centralg i ograniczone kontakty miedzy filiami,

* model miedzynarodowy — wzrost kontroli centrali macierzystej, dzialania
filii zagranicznych stanowig dopelnienie lub przedtuzenie dzialah centrali,

* model globalny — scentralizowanie strategicznych zasobéw i decyzji, $cista
kontrola i koordynacja dziatan dopetniajacych w zagranicznych filiach,

* transnarodowy — rozproszenie zasobéw, funkcji, operacji oraz realizuja-
cych je jednostek w skali miedzynarodowej w celu wykorzystania najbar-
dziej dogodnych warunkoéw produkcyjnych oraz lepszego dostosowania
do rynkéw zbytu.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne przynosza efekty pozytywne jak
i negatywne dla krajow przyjmujacych. Do najwazniejszych pozytywnych
efektow zaliczy¢ nalezy:
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zwigkszenie wielkosci kapitalu finansowego, ktéry moze stuzy¢ wzrostowi
gospodarczemu,

naplyw nowoczesnej technologii, ktéra moze zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy,
wzrost kwalifikacji kapitatu ludzkiego zar6wno w sensie technicznym jak
i menedzerskim,

ulatwienie dostepu dla przedsiebiorstw krajowych, polaczonych kapitato-
Wo z partnerami zagranicznymi, do rynku miedzynarodowego, do zagra-
nicznych kanatéw dystrybucji oraz do potencjalnych partneréw koopera-
cyjnych,

polepszenie wizerunku tych krajowych przedsiebiorstw i ich produktéw
na rynku miedzynarodowym,

ogolne polepszenie funkcjonowania w kraju przyjmujacym systemu insty-
tucji zwigzanych z przedsiebiorczoscia w zakresie przestrzegania i ochro-
ny praw wiasnosci, administracji oraz etyki przedsiebiorczosci.

Wszystkie te pozytywne efekty moga nastepnie rozszerzac si¢ na inne sfe-

ry przedsiebiorczosci w kraju, a tym samym podnosi¢ ogélny poziom przed-

siebiorczosci.

Do negatywnych efektow, jakie moga przynie$¢ bezposrednie inwestycje

zagraniczne dla kraju przyjmujacego zaliczy¢ mozna:

wzrost kursu waluty krajowej, co jesli nastapi, moze negatywnie oddziaty-
wac na eksport danego kraju,

ograniczanie produkcji pracochtonnej, na skutek transferu nowoczesnych
technologii i zwigzany z tym mozliwy wzrost bezrobocia,

wzrost plac w sektorze firm zagranicznych i wzrost dysproporcji pomiedzy
placami w tych firmach i w sektorze firm krajowych,

mozliwy wzrost importu materialéw, pétproduktéw i towaréw wynikajacy
z oparcia sie przez firmy polaczone kapitalowo na dostawcach zagranicz-
nych,

transfer zyskow za granice, a tym samym obnizenie wplywoéw z tytutu po-
datkow w kraju,

wrogie przejecia, czyli sytuacje, kiedy zagraniczny inwestor dokonuje in-
westycji w danym kraju nie po to, aby tu rozwija¢ przedsigbiorstwo, lecz
aby zlikwidowac¢ krajowego, potencjalnego konkurenta.



Rozdzial drugi: Strategie przedsi¢biorstw na rynku miedzynarodowym w warunkach... 47

2.2. Organizacja przedsiebiorstw miedzynarodowych. Sieci i miedzynarodo-
we alianse strategiczne na globalnym rynku.

Struktura organizacyjna stanowi zbiér elementéw i zwigzkéw pomie-
dzy nimi tworzacy mechanizm stuzacy realizacji funkcji koordynacyjnych
i zarzadczych w dzialalnosci organizacji. Struktura organizacyjna powinna
umozliwiac:

* efektywne dzialanie organizacji oraz efektywne wykorzystanie jej zasobow,

* nadzorowanie dzialania organizacji,

* delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikom i zespolom
pracownikow,

* koordynacje dzialania r6znych czesci organizacji w ramach réznych obsza-
row dziatalnosci,

* przystosowanie do zmian otoczenia,

* integracje pracownikéw danej organizacji.

Struktura organizacyjna jest wynikiem procesu organizowania bedace-
go typowa, cykliczng i sekwencyjng funkcjg zarzadzania. Chodzi tu o zamie-
rzone dzialanie, ktérego zadaniem jest uporzadkowanie poszczegdlnych jed-
nostek organizacyjnych tak, aby w maksymalnym stopniu przyczynialy sie
do osiggania ustanowionych celéw. Chodzi przy tym o stworzenie optymal-
nie funkcjonujacego konglomeratu Srodkéw i proceséw zapewniajacych osig-
gniecie ustanowionych celéow [LEDNICKY, 2008].

Struktury organizacyjne podzieli¢ mozna na trzy podstawowe grupy
[TRZCIENIECKI i TECZKE, 2003]:

* struktury tworzone ze wzgledu na specjalizacje (struktury technologiczne,
struktury przedmiotowe i struktury przedmiotowo-technologiczne),

* struktury tworzone ze wzgledu na system powigzan pomiedzy komoérka-
mi organizacyjnymi (struktury liniowe, struktury funkcjonalne i struktury
liniowo-sztabowe),

* struktury tworzone ze wzgledu na zakres czynnosci lub ich efekty (struk-
tury funkcjonalne, procesowe, produktowe, regionalne — uporzagdkowane
wedlug regionéw zbytu).

Dla struktury organizacyjnej mozna réwniez uzy¢ okres$lenia ,organizacyj-
ne uporzadkowanie przedsiebiorstwa”, co oznacza stworzenie wewnetrznego
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sformalizowanego, hierarchicznego systemu, ktéry zapewnia trwate zwigzki
podlegtosci i nadrzednosci, okresla dziatania cztonkéw organizacji (pracowni-
kow), ich uprawnienia i odpowiedzialnos¢.

W ostatnich dziesiecioleciach ubieglego wieku doszlo, w efekcie niecigglo-
Sci i turbulencji zmian otoczenia, w ktérym zmiana jest jedynym pewnym sta-
nem, do burzliwego rozwoju form organizacyjnego uporzadkowania przed-
siebiorstw. Charakterystyczne dla tego okresu stalo sie odchodzenie od struk-
tur pionowych w kierunku poziomych struktur organizacyjnych, co oznacza
przejécie od struktury hierarchicznej opartej na podziale pracy do struktury
typu kwiat, opartej na integracji pracy. Tendencja ta jest wynikiem stopnio-
wego przechodzenia od zarzadzania operacjami do zarzadzania procesami,
co prowadzi do rekonstrukcji organizacji. O ile wzorem dla struktury hierar-
chicznej byta w przeszlosci organizacja wojska, o tyle dla struktury typu kwiat
wzorem jest orkiestra symfoniczna, posiadajaca jednego dyrygenta i wysoko
wyspecjalizowanych cztonkéw zespotu, ktérzy wedlug jednej partytury gra-
ja pod jego batuta [DRUCKER, 1999]. Tego typu struktura organizacyjna cha-
rakteryzuje sie:

* wysoka kulturg organizacyjna,

* praca zespolowa wedlug zasady ,3S”: samoorganizowaniem, samokontro-
la i samo zarzadzaniem,

* integracja klienta z dostawca w procesie produkcji.

Hierarchiczna struktura organizacyjna jest tworem klasycznej szko-
ly zarzadzania, ktorej reprezentantami byli EW. Taylor, H. Fayol i M. Weber
[HATCH, 2002]. W latach 20-tych XX wieku doszlo, w wyniku prac organiza-
torskich A.P. Sloana, do wprowadzenia w przedsiebiorstwach organizacji pra-
cy bazujacej nie na zlozonej strukturze hierarchicznej, ale na strukturze wy-
dzialowej [SLOAN, 1993]. Zasada tego typu organizacji polega na decentrali-
zacji uprawnien do relatywnie samodzielnych wydziatéw. Stopniowo docho-
dzi do specjalizacji poszczeg6lnych wydzialow i splaszczenia piramidy struk-
tury organizacyjnej. Dalszym przyczynkiem do uelastycznienia organizacji
bylo utworzenie struktury skladajacej sie z elastycznych elementéw, nosza-
cej nazwe struktura, lub organizacja matrycowa. Ta elastyczna struktura po-
wstala w latach 60-tych XX wieku stanowi jednak tylko dopelnienie dotych-
czasowych struktur hierarchicznych, bowiem zachowane zostaly gtéwne rela-
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¢je podrzednosci i nadrzednosci. W strukturze matrycowej jednakze powstat

nowy typ zwigzkéw informacyjnych i materialnych, odmiennych od zwigz-

koéw liniowych i sztabowych.

Na poczatku lat 70-tych XX wieku powstaly tzw. strategiczne jed-
nostki biznesu (§JB), ktére jako jedna z pierwszych wprowadzita fir-
ma General Electric. Te jednostki organizacyjne reprezentowaly nowy styl za-
rzadzania zdywersyfikowanga struktura organizacyjng firmy, polegajacy na
prowadzeniu przez SJB poszczegolnych bizneséw firmy, jednakze w oparciu
o jednolity system kontroli, jednolity system oceny jakosci produktéw, jedno-
lite procedury finansowo-ksiegowe oraz jednolite zasady tworzenia i wyko-
rzystywania budzetéw [ROKITA, 2005].

Strategiczne jednostki biznesu funkcjonujg jednoczesnie w oparciu o:

* znaczna samodzielno$¢ decyzyjng i wykonawcza w zakresie ustalania ce-
16w i ich taktycznej realizacji w ramach ogolnej strategii,

* wzglednie zamkniety sposéb gospodarowania oparty na samofinansowa-
niu i ekonomicznej odpowiedzialnosci za osiggane wyniki,

* strukture produkcji technicznie i produktowo homogeniczna.

Istotnym zjawiskiem w przebudowie struktur organizacyjnych jest odchu-
dzona produkcja (lean production), ktére dotyczylo pierwotnie produk-
¢ji samochodéw w japonskim koncernie Toyota i z ktérej wywodzi sie kon-
cepcjalean management.Podstawa tego sposobu produkgji sg: szybkos¢
i produktywnos¢, co wywoluje przewartoSciowanie kapitatu i pracy.

Odchudzenie (lean production) produkcji jest wiec forma zarzadzania opar-
ta na szybkosci. Chodzi tutaj o:

* tempo pracy, produkcji i sprzedazy, poniewaz tempo obrotéw pomnaza
sity i §rodki,

* prace, produkcje i sprzedaz wedltug zasady ,just in time”, aby wszystko sie
spotykalo sie na czas, poniewaz sp6Znienie pomniejsza wartos¢ wyltozo-
nych sit i Srodkéw.

Odchudzenie przedstawia nowa filozofie produkcji, ktéra prowadzi do ob-
nizki kosztow, poniewaz chodzi w niej o systematyczne podejscie do identy-
fikacji i eliminacji marnotrawstwa za pomoca stalego ulepszania, co prowa-
dzi do zwiekszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i poprawy jego pozy-

¢ji rynkowej poprzez orientacje na klienta.
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Wraz z rozwojem wiedzy, dochodzi do kolejnych zmian w uporzadkowa-
niu struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, poniewaz wspolczesne orga-
nizacje nalezy pojmowac¢, jako systemy otwarte. Z uwagi na to, ze wspolcze-
sne, zmienne otoczenie wymaga coraz bardziej adaptabilnych struktur or-
ganizacyjnych, nalezy stwierdzi¢, Ze nie ma obecnie jednej, najlepszej for-
my struktury organizacyjnej. Zmiany w tym zakresie idg w kierunku iden-
tyfikacji swoich kluczowych kompetencji okreslajacych uzyskanie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej na rynku [BRILMAN, 2002]. Po ustaleniu tych
podstawowych wiasnosci organizacji typu przedsiebiorczego, trzeba wydzie-
li¢ wszystkie pozostate, mniej wazne kompetencje i funkcje poza organizacje,
do wyspecjalizowanych podmiotéw zewnetrznych. W ten sposéb wyraznie
zwigksza sie elastycznos$¢ organizacji, a struktury statyczne przedsigebiorstwa
zastepowane sg strukturami dynamicznymi. Dynamiczne struktury zapew-
niajq za$ lepsze przystosowanie do zmian oraz zdolnos¢ do czesciowej reduk-
cji niepewnosci otoczenia.

Niektore struktury organizacyjne moga by¢ wykorzystane, jako struktury
uzupelniajace lub hybrydowe, w ramach klasycznej struktury hierarchicznej,
opartej na jednoznacznie ustanowionym podziale pracy, ewentualnie prze-
jac jej dominujaca role lub calkowicie ja zastapic. Zalezy to od szeregu specy-
ficznych okolicznosci, w jakich znajduje sie dane przedsiebiorstwo, jego we-
wnetrznej organizacji oraz otoczenia. Tego typu struktury to np.:

* struktura paczkowa (klastrowa), ktéra sklada sie z tymczaso-
wych jednostek, ktorymi sa zespoly projektowe lub inne zorientowane na
zaspokojenia potrzeb klienta. Jednostki te powstaja dobrowolnie, wedlug
potrzeby, np. z inicjatywy jakiejkolwiek jednostki, czy zespotu, jako reak-
¢ji na potrzebe zapewnienia okreslonego procesu dla tworzenia wartosci
dla klienta, lub tez dla potrzeb wewnetrznych przedsiebiorstwa. Wytycza-
ja one swoje wlasne cele, dysponujg zasobami dla ich realizacji i dzialajg w
znacznej mierze autonomicznie. Przeplyw informacji pomiedzy wszystki-
mi jednostkami jest swobodny. Jednostki wspierane sg przez zarzad, kto-
ry zabezpiecza czynnosci administracyjne i inne, ktére sa wspodlne dla nie-
ktérych lub wszystkich jednostek. Hierarchia nie jest tu catkowicie zlikwi-
dowana, ale jest wyraZnie ograniczona. Pionowy ukltad zadan i ich kontro-
li zastgpiony jest wszechstronnym wsparciem jednostek,



Rozdzial drugi: Strategie przedsi¢biorstw na rynku miedzynarodowym w warunkach... 51

* struktura sieciowa —jest najbardziej perspektywiczng i najbardziej
dyskutowang alternatywa klasycznej, hierarchicznej struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa. Jest to uklad sieci jednostek i zwigzkéw pomie-
dzy nimi, przy czym nalezy rozréznic sieci intraorganizacyjne i sieci inte-
rorganizacyjne. Zadaniem centrali jest zarzadzanie calym niehierarchicz-
nym kontekstem decyzyjnym. Wykonawcy zadan (jednostki i zespoly) sta-
nowigce elementy sieci nie majg formalnie okreslonych zakreséw dziala-
nia, nie istnieja tutaj zakresy pracy, a takze czesto nawet nie ma zadnego
regulaminu organizacyjnego. Decyzje podejmowane sa w kontekscie za-
dan sieci i zgodnie z ogélnym kontekstem, w ktérych ramach wykonaw-
cy zadan wytyczaja sobie cele czastkowe i stosujg rozwigzania dla ich osig-
gniecia. Sa tutaj w jak najwiekszym stopniu, a o ile to mozliwe, catkowicie
zespolone funkcje: zarzadcza i wykonawcza w odniesieniu do wykonaw-
cow zdan [ZIMNIEWICZ, 2009].

Wspolpraca pomiedzy przedsiebiorstwami czesto przybiera formy réz-
nego rodzaju porozumien, stanowigcych podstawe alianséw strategicznych,
przy czym tego typu porozumienia, oparte na umowach, nazywa sie aliansa-
mi formalnymi [ROMANOWSKA, 1997].

Przez alianse strategiczne nalezy rozumie¢ wspétprace o rézno-
rodnym charakterze pomiedzy przedsiebiorstwami, aktualnymi lub poten-
cjalnymi konkurentami, podejmujacymi wspélnie dany rodzaj dziatalnosci
gospodarczej oraz taczacych i koordynujacych w tym celu na okre$lony czas
posiadane zasoby i umiejetnosci w danym sektorze gospodarki. Przy czym
przedsiebiorstwa beda wykazywaé sklonno$¢ do tworzenia alianséw strate-
gicznych wtedy, gdy wartos¢ ich polgczonych i skoordynowanych zasobow
i aktywow bedzie wieksza niz warto$¢ zasobow i aktywéw kazdego z osob-
na, a motywacja dla tworzenia alianséw moze by¢ m.in.: wykorzystanie ko-
rzysci skali, uczenie sie od konkurentéw, lepsze zarzadzanie ryzykiem i dzie-
lenie kosztéw, obnizka kosztéw przy wchodzeniu na nowe rynki i wychodze-
niu z branzy, lepsze radzenie sobie z niepewnoscig [BARNEY, 2002]. J.B. Bar-
ney dzieli alianse strategiczne na trzy grupy:

* alianse bezudzialowe, oparte na wsp6lpracy firm na podstawie kontraktow,

* alianse udzialowe, oparte na wzajemnym zainwestowaniu wspotpracuja-
cych firm w ich aktywa,
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* joint ventures, polegajace na powolaniu przez wspotpracujace firmy nieza-
leznego przedsigbiorstwa, w ktérym majg one swoje udziaty.

Ponadto wyr6zni¢ jeszcze mozna:
~wolne formy” alianséw polegajace na okazjonalnej wspoélpracy niezalez-
nych przedsiebiorstw oraz ,cichych”, nieformalnych i nie zdeklarowanych
prawnie umowach, czesto prawnie niedozwolonych,

* bezposrednie formy dozwolone prawnie, w tym fuzje, laczenie, akwizycje.
Klasyfikacje alianséw strategicznych mozna rozszerzy¢, przyjmujac r6zne

punkty widzenia, dotyczace r6znych aspektéw ich funkcjonowania, aczkol-

wiek wszystkie one mieszcza si¢ w ramach trzech grup alianséw Barney’a.

Dla takiego podzialu mozna przyjaé nastepujace punkty widzenia:

* funkcja (alianse produkcyjne, marketingowe, technologiczne, badawczo-
rozwojowe, sprzedazowe, finansowe, doradcze, reklamowe),

* zakres terytorialny (alianse lokalne, regionalne, krajowe, miedzynarodo-
we),

* struktura organizacyjna (alianse poziome, pionowe, sieciowe),

* struktura wlasnosciowa (alianse prywatne, publiczno-prywatne),

* cele (alianse profit, non-profit, mieszane),

* czas trwania (alianse okazjonalne, krétkoterminowe, dtugoterminowe),

* profil dzialalnoéci (alianse homogeniczne, heterogeniczne).

2.3. Zarzadzanie marketingowe na rynku miedzynarodowym

Na wszystkich etapach internacjonalizacji przedsiebiorstwo stosuje podej-
S$cie miedzynarodowe w dziataniach marketingowych, jednakze formy tych
dziatan zaleza od otoczenia rynkowego na danym etapie internacjonalizacji.

Marketing miedzynarodowy jest to zespot dzialan zwigzanych
z realizacja pomystéw, ksztaltowaniem cen, promocji i dystrybucji towaréw,
ustug i idei w miedzynarodowym Srodowisku konkurencyjnym, majacych
doprowadzi¢ do wymiany satysfakcjonujacej jednostki i organizacje.

Na podstawie tak rozumianej definicji marketingu miedzynarodowego
mozna wyodrebni¢ trzy etapy internacjonalizacji dzialafh mar-
ketingowych przedsiebiorstwa:
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1. podejécie miedzynarodowe do dzialann marketingowych na rynku we-
wnetrznym wobec pojawiajacej sie konkurencji ze strony firm zagranicz-
nych,

2. podejscie miedzynarodowe do dzialan marketingowych, stosowane
w dzialalnosci przedsiebiorstwa poza granicami kraju macierzystego po-
dejmowanej w formie eksportu lub tez bezposredniego zaangazowania in-
westycyjnego,

3. podejscie globalne do dziatlanh marketingowych, stosowane po osiggnieciu
przez przedsigbiorstwo sukcesu na skale rynku Swiatowego.

Podejécie miedzynarodowe w dzialaniach marketingowych na rynku kra-
jowym, bez wzgledu na stopien zagrozenia dzialalnoscia konkurentéw za-
granicznych, ktérzy sie tutaj pojawili np. na skutek otwarcia granic dla prze-
plywu towaréw, ustug, kapitatu i ludzi w wyniku integracji, polega przede
wszystkim na adaptacji i modyfikacji wiasnych dziatan konkurencyjnych, aby
dostosowac si¢ do metod konkurowania firm zagranicznych, zatem jest to ty-
powe podejscie adaptacyjne zmierzajace do obrony wlasnej pozycji konku-
rencyjnej w sektorze. Jezeli zagrozenie ze strony konkurenta zagranicznego
jest duze, to wszystkie krajowe firmy dzialajgce w danym sektorze gospodar-
ki musza dostosowa¢ swoje dzialania marketingowe do dziataii rynkowych
tego konkurenta.

Podejsécie miedzynarodowe w dzialalno$ci marketingowej na rynkach za-
granicznych polega na dostosowaniu dzialatn w zakresie calego marketingu-
mix do specyfiki danego rynku, do zasad i zwyczajéw panujacych na tym ryn-
ku dotyczacych kwestii relacji pomiedzy dostawcami a posrednikami, zwy-
czajow rabatowych, polityki cenowej, a takze dostosowaniu sie do specyfiki
spoleczno-kulturowej konsumentéw i klientéw na tym rynku, co oznacza pel-
ne zrozumienie i stosowanie kodéw i symboli kulturowych zrozumiatych i ak-
ceptowalnych w danym spoleczenstwie w swoich przekazach reklamowych
i innych dzialaniach promocyjnych, a takze w zakresie ksztaltowania samego
produktu i jego marki handlowe;j.

Podejscie globalne w dzialalnosci marketingowej ma miejsce w sytuacji,
kiedy firma prowadzi dzialania na globalna, tj. Swiatowgq skale i dazy do uzy-
skania podobnego wizerunku firmy i marki na skale Swiatowg poprzez mniej
lub bardziej ujednolicone strategie marketingu-mix na wszystkich rynkach.
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Inaczej méwiac, marketing globalny polega na integrowaniu lub standaryza-
gji dzialan marketingowych na obszarach réznych rynkéw geograficznych.
Problemem jednakze jest kwestia zakresu standaryzacji dzialan marketingo-
wych na r6znych obszarach globalnego rynku. Ogélnie rzecz biorac, korpora-
cje dzialajace w skali globalnej zainteresowane sa jak najwiekszym zakresem
standaryzacji dzialan marketingowych. Standaryzacja ta moze odnosi¢ si¢ do
okreslonego regionu rynku globalnego (orientacja regionocentryczna) lub tez
do catego rynku $wiatowego (orientacja geocentryczna) [KARCZ, 2004]. Jed-
nakze w praktyce, ze wzgledu na turbulentne otoczenie marketingowe, po-
szukiwac trzeba optymalnej kombinacji standaryzacji i dyferencjacji dzialan
marketingowych, co wymaga szczegdtowego przeanalizowania uwarunko-
wan, korzysci i kosztéw wariantéw skrajnych (a wiec pelna standaryzacja —
pelne zréznicowanie) oraz wariantow posrednich, np. globalne zasady, do-
tyczace okreslonych obszaréw rynku miedzynarodowego, skonkretyzowane
w lokalnych uwarunkowaniach poszczegélnych rynkéw narodowych [DULI-
NIEC, 2009].



Rozdziat trzeci

Identyfikacja klienta docelowego — segmentacja
rynku miedzynarodowego.

3.1. Pomiar i szacowanie popytu na rynku

Szacowanie potencjatu rynku polega na oszacowaniu catkowitego popytu
na danym rynku [KOTLER, ARMSTRONG, SAUNDERS, WONG, 2002].

Tradycyjna metoda szacowania popytu rynkowego polegata na wniosko-
waniu o wielkosci popytu na danym obszarze rynkowym na podstawie da-
nych statystycznych, z wykorzystaniem wnioskowania heurystycznego. Moz-
na bylo wyrézni¢ 90 mozliwoséci pomiaru popytu rynkowego na nastepuja-
cych poziomach:
* poziom produktu:

- indywidualny produkt,

— forma produktu,

— linia produktow,

— sprzedaz przedsiebiorstwa,

— sprzedaz branzy,

- sprzedaz ogotem;
* poziom przestrzenny:

— nabywca,

— obszar lokalny,

- kraj,

— region Swiata,

— $wiat;
* poziom czasowy:

— krotki okres,
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— $redni okres,

— dlugi okres.

taczna liczba mozliwosci wynosi 90 (6 x 5 x 3), przy czym pomiary popytu prze-
prowadzane mogg by¢ na mieszanych poziomach: produktowym, przestrzennym
i czasowym, w zaleznosci od potrzeb przedsiebiorstwa [KOTLER, ARMSTRONG,
SAUNDERS, WONG, 2002].

O ile w koncepcji marketingu XX wieku szacowanie popytu odnosito sie
stricte do produktowo — czasowo-przestrzennego obszaru rynku, to obecnie
w warunkach globalnego marketingu sieci wspélczesny pomiar popytu ryn-
kowego jest wielowymiarowy i ma charakter wielosektorowy, oparty na algo-
rytmach matematycznych wykorzystujacych wielkie zbiory danych (big data)
zbieranych za pomocg odpowiednich programéw komputerowych $ledza-
cych ruchy potencjalnych konsumentéw w Internecie.

Metody szacowania popytu na danym obszarze rynku oparte sa o trady-
cyjne metody stosowane dotychczas w szacowaniu popytu na rynku débr in-
westycyjnych i débr konsumpcyjnych.

Dla débr inwestycyjnych jest to metoda sumowania potencjalu rynku. Po-
lega ona na identyfikacji wszystkich potencjalnych nabywcéw danego towaru
(np. maszyny) i szacowaniu ich potencjalnych zakupéw na poszczegélnych
obszarach rynkowych, bedacych przedmiotem zainteresowania firmy, a na-
stepnie na sumowaniu tych wielkosci w celu oszacowania nakladow na mar-
keting niezbednych do dotarcia do tych potencjalnych nabywcow.

Dla towaréw konsumpcyjnych jest to metoda indeksowania, ktéra prze-
prowadza sie nastepujaco:

* najpierw szacuje si¢ potencjal rynku lokalnego, np. w danym miescie czy
regionie, wedlug nastepujacego wzoru:

D =P-I'E,

q

gdzie:

D, — potencjat rynku lokalnego,

p — wielko$¢ populacji w danym regionie,

I — przecietny dochdd na jednego mieszkanca,

E,  — $rednioroczny udziat procentowy dochodéw przeznaczony

na zakup danego towaru.
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Otrzymany wskaznik pokazuje udzial danego obszaru w potencjale cale-
go rynku regionu czy kraju;

* nastepnie wskazZnik ten mnozy sie przez potencjal catego obszaru ryn-
ku, w wyniku czego otrzymuje sie udzial procentowy sprzedazy dane-
go towaru w sprzedazy danego obszaru, co umozliwia poréwnanie wy-
nikow sprzedazy na danym obszarze ze sprzedaza w calym kraju czy
regionie.

Otrzymany wskaznik pokazuje udzial danego obszaru w potencjale cale-
go rynku regionu czy kraju, a nastepnie wskaznik ten mnozy sie przez po-
tencjal calego obszaru rynku i w wyniku otrzymuje sie udzial procentowy
sprzedazy danego towaru w sprzedazy danego obszaru, co umozliwia po-
réwnanie wynikéw sprzedazy na danym obszarze ze sprzedaza w calym
kraju czy regionie. Obecnie algorytmy matematyczne znacznie usprawnia-
ja caly ten proces.

Wykorzystanie metod matematycznych i statystycznych w analizie i pro-
gnozowaniu popytu polega na uzyciu procedur matematycznych i statystycz-
nych do identyfikacji i okreSlenia sily wplywu najwazniejszych czynnikéw
rzeczywiScie oddziatywujacych na sprzedaz danego towaru (grupy towaréw)
na danym rynku. Najcze$ciej analizowanymi czynnikami s3a: poziom cen to-
wardéw, poziom dochodéw nabywcow, wielkoé¢ populacji oraz wielko$¢ na-
kladéw na promocje ponoszong przez przedsiebiorstwa. Programy kompu-
terowe $ledzgce ruchy internautéw w sieci sg skonstruowane tak, aby forma-
towac i w koncowym efekcie tworzy¢ profile docelowych nabyw-
cOw, przy czym procesy te podlegaja cigglym zmianom i adaptacjom do
zmieniajacej sie rzeczywistosci. Czyz nie jest prawdziwe dla obrazu wspolcze-
snego $wiata marketingu stwierdzenie Heraklita z Efezu: Panta rhei — Wszyst-
ko ptynie?

Turbulencja, czyli cigglo$¢ zmian na rynku globalnym to cecha charaktery-
styczna wspolczesnego Swiata. Szybko$¢ zachodzacych zmian oraz ich skutki
wymagaja nowych, opartych na systemach komputerowych metod ich anali-
zy i tworzenia rozwigzan najbardziej efektywnych dla danego przedsiebior-
stwa w zakresie umacniania jego pozycji konkurencyjnej na rynku.
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3.2. Segmentacja rynku

Przez rynek docelowy nalezy rozumie¢ grupe nabywcow, do ktorej
przedsiebiorstwo kieruje swoja oferte rynkowa. Wybér konkretnej grupy nabyw-
c6w docelowych odbywa sie na podstawie podziatu catkowitego rynku, wyboru
najlepszych jego segmentéw i determinowany jest mozliwosciami ich zyskowne-
go obstuzenia przez przedsiebiorstwo w spos6b lepszy niz konkurenci.

Kryteria segmentacji rynku mogg by¢ bardzo rézne, a dobér ze-
spolu kryteribw segmentacji zalezy od celéw przeprowadzanej segmentacji re-
alizowanych przez przedsiebiorstwa z punktu widzenia koniecznosci dotarcia
do nabywcy celowego. Niezaleznie od kraju, czy grupy krajow, na ktérych ob-
szarze dokonuje sie segmentacji rynkéw, ogélna klasyfikacja tych kryteriow jest
taka sama, a zr6znicowanie odnosi si¢ jedynie do podzialu rynku na rynek débr
konsumpcyjnych i rynek débr inwestycyjno-zaopatrzeniowych.

W zakresie kryteriow segmentacji rynku débr konsumpcyjnych wyrédznia
sie dwie grupy kryteriow [GARBARSKI, 2001]:

1. kryteria odnoszace sie do konsumenta:

* kryteria spoleczno-ekonomiczne:
dochéd,
zawod,

wyksztalcenie,

miejsce zamieszkania (kraj, region, miasto, wies),
* kryteria demograficzne:
— wiek,
- ple¢,
- wielkoé¢ rodziny,
— faza cyklu Zycia rodziny,
— status rodziny,
— narodowosc,
— kryteria psychograficzne:
— styl zycia,
— aktywnos¢,
— zainteresowania,

— opinie,
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2. kryteria odnoszace si¢ do produktu (sytuacji zakupu):

— wzorce konsumpgji:
— zwyczajowa czestotliwos¢ uzycia,
— posiadania innych produktéw,
— lojalnos¢ wobec marki produktu,

* warunki zakupu:
— rodzaj sklepu,
— czas zakupu,
— impuls,
- okazje,
- zwyczajowa wielko$¢ jednorazowego zakupu,
— zwyczajowa czestotliwosé zakupu,

* oferowane korzysci:
— wiedza konsumenta o produkcie,
— postrzegane korzysci,
— predyspozycje konsumentow.

W zakresie segmentacji rynku produktéw przemystowych wyrédznia sie
réwniez dwie grupy kryteriow [GARBARSKI, 2001]:

1. kryteria zwigzane z charakterystyka klienta (uzytkownika):

* lokalizacja odbiorcow,

¢ wielko$¢ odbiorcow,

* branza (sektor),

* lojalnos¢ odbiorcow,

2. kryteria zwigzane z charakterystyka produktu:

* postrzegane gléwne korzysci,

* czestotliwos¢ i wielko$¢ dokonywanych zakupow,

* zysk przypadajacy na jednostke zasobéw (np. na 1 metr kwadratowy

powierzchni sprzedazowej).

Przyjety zesp6l kryteriow segmentacji w procedurze segmentacji rynku
miedzynarodowego mozna zastosowaé w ukladzie segmentacji integralnej
oraz w ukladzie segmentacji wewnatrz-narodowej [KOMOR, 2000].

Segmentacja integralna rynku miedzynarodowego jest to po-
dzial nabywcoéw z réznych krajow w danym regionie §wiata na wzglednie
jednorodne (homogeniczne) grupy, z pominieciem granic panstwowych.
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Procesy globalizacyjne we wspolczesnej gospodarce Swiatowej wymagaja
stosowania segmentacji integralnej rynku miedzynarodowego, a mozliwosci
zastosowania tego typu segmentacji rosng w obszarach bardziej zintegrowa-
nych gospodarczo (formalnie lub nieformalnie). W ramach tego typu integra-
¢ji dokonuje sie wyboru homogenicznych grup nabywcéw wedtug kryteriow
pozwalajacych wyodrebnic¢ cechy wspdlne tych grup bez wzgledu na narodo-
wos¢ i okreslenie ponadnarodowych grup docelowych nabywcéw. Pierwsza
grupa kryteriow to kryteria makroekonomiczne uwzgledniajace cechy oto-
czenia politycznego, spoleczno-ekonomicznego i kulturowego, a druga gru-
pa to kryteria mikroekonomiczne uwzgledniajace podziat débr na dobra kon-
sumpcyjne i dobra inwestycyjno-zaopatrzeniowe (patrz wyzej).

Segmentacja wewnatrz-narodowa rynku miedzynarodowe-
go jest to podzial nabywcéw w poszczegdlnych krajach danego regionu $wia-
ta na wzglednie jednorodne (homogeniczne) grupy w ramach granic tych
krajow.

Segmentacja wewnatrz-narodowa moze by¢ przeprowadzana w jednym
kraju lub tez w kilku krajach danego regionu réwnocze$nie. W tym drugim
przypadku wyniki segmentacji poszczegélnych rynkéw moga by¢ poréwny-
wane, jezeli wymaga tego strategia dzialania przedsigbiorstwa na tym obsza-
rze rynkowym.

Istniejatrzy podstawowe warunki, ktére musi spelnia¢
segment rynku, aby dzialanie przedsiebiorstwa na nim bylo uzasad-
nione:

1. musi on by¢ mozliwy do precyzyjnego wyodrebnienia, a cechy opisujace
g0 muszg by¢ mierzalne,

2. musi on by¢ oplacalny, tzn. wyodrebniona grupa nabywcéw musi repre-
zentowaé odpowiednio wielka site nabywczg,

3. musi on by¢ dostepny, tzn. przedsiebiorstwo musi mie¢ mozliwosci tech-
niczne, technologiczne i finansowe wystarczajgce do zaspokojenia potrzeb
wyodrebnionej grupy docelowych nabywcow.

W zasadzie podzial na dwa typy segmentacji rynku miedzynarodowego
traci obecnie aktualno$¢ w wyniku dynamicznego rozwoju internetowego ka-
nalu marketingowego, ktéry ma charakter globalny. Globalna sie¢ interneto-

wa oraz rozwdj i rozpowszechnienie réwniez w skali globalnej mobilnych rza-
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dzen elektronicznych, w tym przede wszystkim smartfonéw spowodowaty

powstanie globalnych powigzan sieciowych w wymiarze pionowym, czyli re-

lacje oferent — klient, ale przede wszystkim w wymiarze poziomym, czyli rela-
cje pomiedzy klientami, ktore wkrétce skoncentrowaty sie w ramach platform
spotecznosciowych. To z kolei spowodowalo dwie zasadnicze grupy zmian

w dziataniach marketingowych [KOTLER, KARTAJAYA, SETIAWAN,, 2017]:

1. przed powstaniem zjawiska lacznosci spolecznosciowej, indywidualny
klient sam determinowal sw6j stosunek do danej oferty, natomiast w erze
cyfrowej atrakcyjnos¢ danej oferty modyfikowana jest przez opinie spo-
tecznosci danej platformy, poniewaz klienci nawigzuja kontakty ze soba
i buduja relacje polegajace m.in. na rekomendowaniu lub krytykowaniu
konkretnych ofert,

2. przed powstaniem zjawiska lacznosci spolecznosciowej lojalnos¢ wobec
marki oznaczata dokonywanie ponownych zakupéw, natomiast w erze cy-
frowej oznacza rekomendowanie marki innym w danej grupie spoteczno-
Sciowe;j.

Te dwie grupy zmian oznaczaja wzrost dynamiki rynkowej w zakresie na-
przemiennych wzrostow i spadkéw lojalnosci konsumenckiej do okreslonych
produktéw i marek.

Efektem sieciowym oraz efektem mobilnosci elektronicznej jest mozliwosé
nie tylko wspoétpracy w wymiarze pionowym i poziomym pomiedzy oferen-
tami i konsumentami, ale réwniez wspoétuczestnictwo w tworzeniu produk-
tu ,na miare” oraz nowa forma segmentowania rynku, ktérg mozna nazwac
formatowaniem nabywcy docelowego.

Pierwsze zjawisko postulowane juz bylo przez Geffroy’a i okreslone, jako
prosumowanie [GEFFROY, 1996], a w przypadku drugiego zjawiska wyko-
rzystywane sg wielkie bazy danych dotyczacych zachowan klientoéw w sie-
ci w celu ich algorytmicznej analizy dla formatowania klienta docelowego.
W tak prowadzonej segmentacji rynku aktywnie réwniez uczestnicza klienci,
jako Ze to ich ruchy kursorami w laptopach i smartfonach dostarczaja ogrom-
nej liczby informacji dotyczacych ich preferencji, upodoban, zachowan, stylu
zycia iin., zatem tych cech, ktére byly wymienione w klasycznych kryteriach
segmentacji rynku. To klient aktywnie wykonuje te prace, bezplatnie, tworzac
wartos¢, ktora jest konsumowana przez oferentow.
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Do tak prowadzonej segmentacji potrzebne sa trzy elementy:

1. zasoby — w tym przypadku sa to zasoby danych zgromadzonych w wiel-
kich bazach danych (big data) i wcigz uzupelnianych, tworzacych gigan-
tyczne zbiory, ktére umozliwiajg ciggle korekty tak, jak to dzieje sie w przy-
padku sztucznej inteligencji, ktéra umozliwia maszynom korygowanie
swoich wlgsnych bledéw,

2. technologia — s to potezne komputery, w ktérych dane te s3 gromadzone,
segregowane, przechowywane i analizowane oraz technologia blockchain
laczaca technologie baz danych z technologiami sieciowymi®,

3. metoda - sg to algorytmy, ktére juz bez udziatu cztowieka tworza forma-
ty nabywcoéw docelowych dla r6znych produktoéw, marek, czy tez idei i za-
chowan spotecznych na podstawie $ledzenia ruchéw potencjalnych na-
bywcéw w sieci..

Algorytm jest to dokladna recepta okreslajgca proces obliczeniowy lub
sposob postepowania, ktory prowadzi od okreslonych danych poczatkowych
do pozadanego rezultatu. Algorytmem jest tez program komputerowy stuza-
cy okreSlonemu celowi, zazwyczaj ulatwiajacy dochodzenie do podjecia de-
cyzji, przy uwzglednianiu jedynie tych czynnikow, ktére maja dla danej de-
cyzji znaczenie i w oparciu o informacje zgromadzone w pamieci komputera.
W przypadku segmentacji rynku, celem jest wyodrebnienienabywcy do-
celowego, czyli inaczej segmentu lub segmentéw rynku, ktore firma
chce i moze obstugiwac poprzez lepsze i pelniejsze w stosunku do konkuren-
cji zaspokojenie ich potrzeb.

Dane dotyczace preferencji klientoéw zbierane sa na okreSlonym obszarze
geograficznym w wyniku gromadzenia informacji na podstawie ruchéw kur-
sorow w laptopach i smartfonach uzywanych na danym obszarze przy wy-
korzystaniu oprogramowan monitorujacych, filtrujacych wielkie ilosci nie-
ustrukturyzowanych danych i przetwarzajacych je na informacje uzytecz-
ne dla okreSlonych zleceniodawcéw. Zatem klienci wykonuja swego rodza-
ju prace informacyjna w sieci polegajaca na dokonywaniu analiz symboli, da-
nych i wiedzy, okreélang czesto, jako poSwiecanie uwagi, zapisywaniu i prze-

¢ Nazwa blockchain pochodzi od blokéw danych polaczonych ze soba w taficuchy i w ten
sposéb tworzacych zapis aktywnosci sieci z minuty na minute. Powstaje w ten sposéb bez-
pieczny cyfrowy kregostup dla handlu internetowego [RAWORTH, 20211.
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kazywaniu nowo wytworzonych informacji oraz manipulowaniu efektami,
czyli uzywaniu ekspresji emocjonalnej w celu wplywania na emocje. Tworzy
to pewien system kapitalizmu kognitywnego [ZYGMUNTOWSKI, 2020], po-
legajacy na przeksztalcaniu informacji w fikcyjny towar oraz wkraczaniu ryn-
ku w coraz nowsze wymiary pracy informacyjnej.

Reasumujac, jak pisze cytowany wyzej Autor: ,dzisiaj istnieje mozliwos¢é
pomiaru kazdej reakcji czy ruchu kursorem w odpowiedzi na cyfrowy kon-
tent, zebrania informacji o trasie przejazdu autem i kazdego odstuchanego
utworu czy nakreélenie topologii przeptywu informacji. Przechwycenie war-
tosci wytwarzanej przez te wymiary pracy pozwala w koncu spojrzeé na nia,
jako na prace wlasnie.” Pojecie ,kontent” zostalo po raz pierwszy uzyte w 1996
roku w artykule autorstwa Billa Gatesa pt. Kontent is King opublikowanym na
stronie internetowej Microsoftu.

Inaczej méwigc ten sposéb zbierania informacji oznacza przechwycenie
wartosci, jakg wytwarzamy my wszyscy, uzytkownicy sieci. Kazda aktywno$¢
w sieci staje sie trwalg w formie danych, ktoére sg przetwarzane, analizowa-
ne i ,utowarowione” dla celéw reklam kierowanych do docelowych poten-
cjalnych nabywcow. Czyli surfowanie w sieci jest jednoczesnie formga relak-
su, zabawy i przyjemnoscia, ale tak, jak praca tworzy warto$¢ ekonomiczna,
ktora skutkuje zyskami finansowymi. Obrét handlowy wielkimi zbiorami in-
formacji zgromadzonymi w ten sposob generuje juz konkretng wartos¢ pie-
niezng dla wszystkich firm w tym laficuchu przeptywu informacji. W oparciu
o wykorzystanie kontentéw powstalo pojecie content marketing, czyli
techniki marketingowej polegajacej na tworzeniu i rozpowszechnianiu war-
tosciowych tresci majacych na celu wzbudzenie zainteresowania potencjal-
nych klientéw i naklonienie ich do dzialania, jakim jest zakup danego pro-
duktu, czy ustugi, co oznacza przeksztalcenie klientéw potencjalnych w klien-
tow rzeczywistych.

Odnoszac to do segmentacji rynku w skali globalnej, jezeli zalozymy, Ze na
okoto 7, 5 miliarda ludzi na $wiecie tylko 1 miliard aktywnie uzywa smartfo-
noéw lub laptopéw i kazdy z nich codziennie wykonuje okoto 100 ruchéw kur-
sorem to daje okoto 100 miliardéw informacji dziennie, 3 biliony miesiecznie
i 36 bilionéw informacji rocznie. Z tej masy danych wydobycie i ustruktury-
zowanie niezbednych dla cel6w segmentacji rynku informacji wymaga zasto-
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sowania algorytméw matematycznych umozliwiajacych biezace wyodrebnia-
nie interesujacych nas profili grup nabywcow.

Jak pisze P. Kotler, nadeszla era marketingu kooperacyjnego, era wspot-
uczestnictwa [KOTLER, KARTAJAYA, SETIAWAN, 2010]. W tych warunkach
konsument przestaje by¢ pasywnym celem kampanii marketingowych. Jed-
nak, pomimo Ze w pracy cytowanych Autoréw stwierdza sie, ze marketing 3.0
jest to etap, w ktérym firmy nie stawiajag w centrum zainteresowania konsu-
menta, ale czlowieka z jego pragnieniami, dgzeniami i uczuciami, a rentow-
noé¢ rbwnowazona jest spoleczna odpowiedzialnoscig, to stwierdzi¢ trzeba,
ze wspolczesny marketing nadal jest w duzej mierze i z czysto technicznego
punktu widzenia, sztuka manipulacji i zespolem technik zarzadzania relacja-
mi z rynkiem prowadzacych do uzyskania i utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej. Nadal chodzi o zysk, aczkolwiek z szerszym lub wezszym uwzglednie-
niem spolecznej odpowiedzialnosci korporacyjnej.

Wracajac do opisanych na poczatku niniejszego rozdzialu ramowych kry-
teriow segmentacji rynku trzeba zwréci¢ uwage na to, ze ich grupy sa ze sobg
powiagzane, bowiem np. poziom wyksztalcenia ma zwigzek z poziomem do-
chodéw, miejsce zamieszkania ma zwigzek ze stylem Zycia i strukturg wydat-
koéw konsumpcyjnych tak, jak i wielkos¢ rodziny i faza cyklu zycia rodziny.

Przy sformulowaniu odpowiednich algorytméw wielka masa informacji
wynikajacych z ruchéw kursorami i odnoszacych sie do kryteriow segmen-
tacji, nie tylko tych ramowych, ale bardziej szczegélowych, stworzonych dla
okreslonych celéw segmentacji pozwala na dokladne wyodrebnienie okreslo-
nych segmentéw rynku. Kazdej cechy poszukujemy w posiadanej wielkiej
masie danych na zasadzie dzialania prawa wielkich liczb Bernoulliego, kto6-
re najogolniej rzecz biorac, odnoszac je do analiz wielkich zbioréw informa-
qji, stwierdza, ze przy dostatecznej wielkiej liczbie danych dotyczacych ré6z-
nych kryteriéw segmentacji, z prawdopodobienstwem bliskim 1, (czyli 100%)
mozna okresli¢ cechy danej grupy nabywcow. Zatem narzedzie to jest potez-
ne i o relatywnie niskich kosztach jednostkowych dotarcia do klienta docelo-
wego. Dlatego wspoélczesne metody i formy segmentacji rynku mozna okre-
§li¢, jako formatowanie nabywcy, przy czym nie ma juz znaczenia, czy doty-
czy to rynku lokalnego, miedzynarodowego, czy globalnego.
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3.3. Wybor rynku docelowego i pozycjonowanie oferty rynkowej

Po etapie segmentacji rynku, na ktérym okre$lone zostaly potrzeby i wy-
magania oraz charakterystyki nabywcoéw wystepujacych w poszczegélnych
segmentach rynku, wyeliminowane zostaly podobienistwa miedzy nimi i wy-
odrebnione zostaly réznice, nastepuje etap wyboru rynku docelowego oraz
wybor sposobu dzialania przedsiebiorstwa na wyodrebnionych segmentach.

Modele dzialania przedsigbiorstwa na globalnym rynku przeszly w wa-
runkach marketingu sieciowego metamorfoze od dzialah o r6znym stopniu
zréznicowania strategii marketingowych poprzez dzialania o r6znym stopniu
koncentracji na wybranych segmentach rynku do maksymalnego zindywidu-
alizowania strategii marketingowych w stosunku do lokalnych grup klient6éw,
a nawet w stosunku do kazdego klienta indywidualnego, ktérego preferencje
sformatowaly odpowiednie algorytmy $ledzace jego ruchy w sieci. Tym bar-
dziej, Zze sie¢ internetowa stala sie w ostatnich prawie dwoch latach pande-
mii najbardziej efektywnym kanalem dystrybucji towaréw konsumpcyjnych.
Klienci dokonuja ciggtej, indywidualnej auto-segmentacji.

Nadal aktualna jest koncepcja marketingu niszowego polegajacego na
koncentracji dziataii na subsegmentach wyodrebnionych w ramach danych
segmentow rynku lub tez na pograniczu kilku segmentow.

Nisza rynkowa jest to Scislej zdefiniowana grupa nabywcéw wyod-
rebniona z juz istniejacych segmentéw rynku na podstawie nietypowych, no-
watorskich kryteriow segmentacji, stanowigcych zespoét cech pozwalajacych
na wyodrebnienie jednorodnych preferencji nabywcéw w zakresie poszuki-
wanej, specyficznej kombinacji korzysci w danej ofercie rynkowej. Marketing
niszowy pozostawia stosujace go przedsiebiorstwo przez diugi czas nieza-
grozone konkurencja w ramach niszy i moze réwniez doprowadzic¢ to przed-
siebiorstwo do zbudowania rynku globalnego i marki globalnej (przykladem
moze by¢ historia marki SWATCH).

Pozycjonowanie jest to zespél dzialan zmierzajacych do wyréznie-
nia wlasnej oferty na rynku poprzez sam produkt (ustuge) oraz jego cechy
funkcjonalne i jakoSciowe, marke producenta, kraj, z ktérego pochodzi, spo-
sOb dystrybucji, ceng, promocje oraz odniesienie tych elementéw do samowi-
zerunku nabywcy.
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Na etapie pozycjonowania rozpoczyna sie¢ proces kreowania wartosci dla
klienta, czyli walka o Swiadomos$¢ przekazu wartosci oferty ze strony docelo-
wych nabywcéw. Poprzez pozycjonowanie nastepuje przelozenie rzeczywi-
stej wartosci (koszyka wartosSci) reprezentowanego przez towar na warto$¢
postrzegang przez nabywcéw docelowych. To w $wiadomosci nabywcow to-
war uzyskuje postrzegang przewage wartosci wobec ofert konkurencyjnych,
czyli towaréw stanowigcych substytuty wobec danej oferty.

Wyrézniane cechy oferty musza by¢ szczegdlnie wazne dla nabywcéw
i odmienne od wyréznien promowanych przez konkurentéw, musza by¢ dla
nich czytelne i trwate. Wyr6zniane cechy pozycjonowaé¢ mozna w stosunku
do ofert konkurencyjnych w dwojaki sposéb: poprzez lgczenie cech z marka
konkurencyjng, np. wspieranie jednej marki reputacja rynkowa drugiej mar-
ki, co ma miejsce w przypadku koncernéw miedzynarodowych oferujacych
rézne marki w r6znych krajach (np. producenci samochodéw) oraz poprzez
pozycjonowanie przeciwko konkurentowi, co mialo np. miejsce na rynku pol-
skim w latach 90. w przypadku pozycjonowania réznych marek margaryn
przeciwko mastu. Wyréznia¢ mozna jedna lub kilka cech oferty. Poprzez dzia-
lania zwigzane z pozycjonowaniem, przedsiebiorstwo dazy do sformulowa-
nia swojej unikatowej propozycji sprzedazy (USP - Uni-
que Selling Position), czyli wyeksponowania takich cech oferty, kto-
re pozwola wiarygodnie przedstawic ja, jako najlepsza na danym rynku kra-
jowym lub na danym obszarze rynku miedzynarodowego. Przy podkreSla-
niu jednej tylko cechy moga to by¢: najwyzsza jakos$¢, najsprawniejsza ob-
stuga, najnizsza cena przy danej jakosci, czy najnowocze$niejsza technologia.
Swiadomosé¢ sprzedawcy o oferowanej przewadze wartosci jest niewystar-
czajacym warunkiem sukcesu na wspoélczesnym rynku. Konkurujace ze sobg
towary posiadajg bowiem cechy funkcjonalne i jakosciowe bardzo podobne
i w zasadzie faktyczne réznice pomiedzy nimi sa dla nabywcéw nie do odréz-
nienia. W calym procesie pozycjonowania chodzi o co$ wiecej, a mianowicie
o wywolanie w swiadomosci nabywcéw zwigzanych z oferowanym produk-
tem (ustugg) oryginalnych skojarzenn pozwalajacych im na jego identyfikacje,
jako oferujacego najwieksza przewage wartosci. Dazenie przedsiebiorstwa do
sformulowaniu unikatowej propozycji sprzedazy (USP) przemienia sie wiec
w dazenie do sformulowania emocjonalnej pozycji sprzedazy
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(ESP - Emotional Selling Position) [KOTLER, ARMSTRONG,
SAUNDERS, WONG, 2002]. Takie umiejscowienie oferty w swiadomosci na-
bywcéw jest dopiero punktem wyjscia do wywolania stalego ich przywigza-
nia do marki oferowanego produktu czy ustugi, czyli lojalnosci wobec marki.

Na podstawie opisanego procesu segmentacji rynku, ktory okresli¢ mozna,
jako formatowanie nabywcy w oparciu w jego poruszanie si¢ w sieci po okre-
Slonych kontentach, strategie marketingowe oparte na tej formie segmentacji
mozna okresli¢, jako ,strategie kontent marketingowe” [MUSIAL, 2021].

Strategia taka obejmuje 5 etapow. Pierwszym etapem jest wybor celow
marketingowych firmy, co w tym przypadku oznacza np. zwiekszenie ruchu
na stronie internetowej w danym czasie, zwigkszenie liczby lojalnych klien-
tow i oczywiscie procentowy wzrost sprzedazy w okres§lonym czasie.

Drugi etap to zdefiniowanie swoich odbiorcow i to jest etap polegajacy
na segmentacji, czyli tzw. formatowaniu potencjalnych nabywcéw i okre-
Sleniu profili klientéw docelowych, czyli inaczej wyborze tych segmentow
rynku, ktére firma chce i moze obstugiwac i zaspokajac ich potrzeby swo-
ja oferta.

Trzeci etap to analiza konkurencji w danym sektorze rynku, przy czym
w myél zasad analizy konkurencji Portera, analizy wymagajg rowniez ewen-
tualne zagrozenia przez potencjalnych konkurentéw spoza sektora, w ktérym
firma dziala, a takze zagrozenia ze strony takich interesariuszy firmy, jak do-
stawcy, posrednicy i sami klienci, o ktérych lojalnos¢ nalezy stale zabiega¢, po-
niewaz w warunkach obecnego, turbulentnego rynku ich gusty i upodobania
réwniez stale ewoluuja.

Czwarty etap to marketingowy plan dzialania. Tak, jak w tradycyjnie
formutowanym planie marketingowym, ustala si¢ cele marketingowe fir-
my na rok przyszly i nastepne 3 lata. Nastepnie transponuje sie cele dtu-
goterminowe na cele krétkoterminowe. Kolejno ustala sie cele dotyczace
wielkos$ci obrotow w strukturze asortymentowej. Kolejno ustala sie cele
iloSciowo-wartosciowe na rok przyszly i kolejne 3 lata, tj. wielko$¢ sprze-
dazy ilosciowo i wartoSciowo, stopa zysku, i procentowy udzial w rynku
w tych okresach. Potem powinno nastapi¢ sformutowanie celéw jakoScio-
wych, czyli okreslenie pozycji konkurencyjnej na danym rynku, okresle-
nie ewentualnych kolejnych rynkéw docelowych oraz okre$lenie warto-
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Sci dla klienta oferty w strukturze asortymentowej, z uwzglednieniem no-
wych celow firmy, potencjalnych klientéw i pojawiajacych sie, ewentual-
nych nisz rynkowych [BANGS, 1999].

Piaty i ostatni etap to kontrola skutecznosci, pomiar efektywnosci i opty-
malizacja dalszych dzialan. Strategia marketingowa powinna réwniez zawie-
rac opis sposobow osiagania zalozonych celéw. Nastepnie nalezy zaplanowac
wszystkie dzialania z zakresu marketing-mix, czyli dotyczagcerozwo -
ju oferty rynkowej,polityki cenowej, w tym analiza kosztow
statych i kosztéw zmiennych, (co jest bardzo istotne w obecnym czasie nie-
pewnosci zwigzanym z pandemia i nastepnymi, mozliwymi lock downami),
szybkos¢ rotacji zapaséw dla oferowanych towaréw, wielkos¢ sprzedazy, kt6-
ra pokryje koszty (break even point),polityka dystrybucji,czylirodzaje
wykorzystywanych kanaléw dystrybucji, stosowane programy lojalnosciowe
oraz zarzadzanie relacjami z klientami (CRM - Consumer Relation-
ship Management). Ostatnim elementem planu sa dzialania w zakresie
polityki promocji w zakresie calego wykorzystywanego mixu promo-
cyjnego, tzn. sprzedazy osobistej, promocji sprzedazy, public relations, rekla-
my oraz promocji w sieci.

Jednoczes$nie pojawily sie nowe problemy w kontekscie wielkiej zmiany
technologicznej i postepu technicznego w ostatnim 10-leciu implikujacych
zmiany w zachowaniu konsumentéw na rynku i zmiany modeli biznesowych
firm funkcjonujacych na rynku realnym i wirtualnym [KOTLER, KARTAJAYA,
SETIAWAN, 2021]. Z jednej strony technologie nowej generacji, w tym sztucz-
na inteligencja czy technologia 5G pomagaja firmom w tworzeniu i komuni-
kowaniu wartosci dla klienta na kazdym etapie procesu zakupowego przez
niego realizowanego, a z drugiej strony wplywaja na zachowania nabywcéw,
zmieniajgc je w duzym tempie, w ré6znych kierunkach i zwiekszajac tempo
tych zmian, dynamizujac w ten sposéb turbulentno$¢ rynku.

Transponujac sklasyfikowane wczesdniej tradycyjne kryteria segmenta-
¢ji rynku do dynamicznego modelu cech nabywcéw otrzymujemy struk-
ture cech oddzialujacych na siebie na zasadzie sprzezen zwrotnych i stale
ewoluujacych wraz ze zmianami zachodzacymi w sferze spolecznej, tech-
nologicznej, ekonomicznej (stan gospodarki — czy odnotowuje sie wzrost
PKB, jego stagnacje, czy spadek?; jaki jest poziom inflacji? itd.), w sferze
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rynkowej oraz w zakresie psychologicznych aspektéw zachowania klien-
tow na rynku.

Pomimo skomplikowanych wspétzaleznosci w prezentowanym modelu,
precyzyjne wyodrebnienie nabywcy docelowego jest mozliwe dzieki zasto-
sowaniu algorytméw matematycznych, ktére sa w stanie zanalizowac i prze-
tworzy¢ olbrzymig liczbe danych pozyskiwanych, jak opisano wczesniej, z sie-
ciinternetowej na podstawie $ledzenia przez wyspecjalizowane programy ru-
chow i zainteresowan konsumentéw na ich wiasnych urzadzeniach kompute-
rowych i telefonicznych.






Rozdzial czwarty
Marketing-mix na globalnym rynku

Pojeciemarketing-mix sformulowane zostalo w 1953 roku przez Ne-
ila H. Bordena, amerykanskiego profesora reklamy na Uniwersytecie Ha-
rvarda. Koncepcja ta stanowila podstawe do sformulowania przez J. McCar-
thy’ego, rowniez amerykanskiego profesora marketingu w 1960 roku po-
jecia ,4P”, okreSlajacego cztery skladniki mixu marketingowego: product
—produkt, price —cena, place - miejsce dystrybucji oraz promo-
tion—promocja.Mieszanka tych dzialan (mix marketingowy) stanowi ze-
spotl technik oddzialywania na rynek, ktéry powinien mie¢ charakter dzia-
fafi zintegrowanych, zbieznych pod wzgledem efektow, a nawet, w Swiecie
marketingu cyfrowego i silnych powigzan poziomych pomiedzy klientami
w sieci, charakter dzialan homogenizowanych. Mieszanka dzialan marke-
tingowych oparta na tych zasadach daje efekt w postaci maksymalizacji ela-
stycznosci, jako odpowiedzi na turbulentnos¢ rynku.

Obecnie w literaturze spotka¢ mozna pigte ,P” — people —lud zie. Czy
uzasadnione jest wyodrebnianie czynnika ludzkiego, jako sktadnika mixu
marketingowego?

Kapital ludzki, czyli ludzie z ich kwalifikacjami, doswiadczeniem
i umiejetnosciami sg jednym z gtéwnych Zrédet potencjalnego sukcesu firmy,
jak i potencjalnej kleski. Zatem kapital ludzki jest jednym z gtéwnych elemen-
tow przewagi konkurencyjnej firm na rynku. To nie tylko zasoby czynnikow
produkcji i ich efektywne wykorzystanie decyduje o przewadze konkurencyj-
nej firmy na rynku, ale przede wszystkim zatrudnieni w niej ludzie. Mozna
zaprojektowac najlepsza strukture organizacyjna jednakze, jezeli Zle obsadzi-
my ludZmi poszczeg6lne jej elementy, to struktura taka nie bedzie efektyw-
nie funkcjonowac.
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Dlatego polityka personalna jest elementem strategii przedsiebiorstwa
i wymaga stworzenia wlasciwych procedur dotyczacych zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, a w szczegdlnosci:

* planowania struktury zatrudnienia,

* stworzenia systemu rekrutacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie,

* podnoszenia kwalifikacji pracownikéw,

* transparentnego systemu ocen i zasad wynagradzania pracownikéw,

* dziatan integrujacych pracownikéw wokoét firmy, motywujacych ich lojal-
ne postawy na bazie ich poczucia bezpieczenstwa.

Dzialania takie realizujg dwie grupy celéw polityki personalnej w firmie.
Pierwsza grupa celéw sa cele o charakterze czysto biznesowym, czyli zwigza-
ne z systemem organizacji pracy i jej efektywnosci. Drugg grupa celéw sa cele
o charakterze socjalnym, czyli zaspokajanie potrzeb pracownikéw w zakresie
indywidualnego rozwoju, czy tez komunikacji spotecznej w ramach danej or-
ganizacji.

Zatem, czy wyodrebnienie pigtego ,P” jest uzasadnione? Zarzadzanie mar-
ketingowe jest elementem calego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem,
a zarzadzaja ludzie, a efekty tego zarzadzania przejawiaja si¢ np. w zmianach
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Dlatego, wydaje sie, ze
dodawanie pigtego ,P” do systemu marketingu-mix nie ma uzasadnienia, jed-
nakze problem ten jest otwarty i do dyskusji.

4.1. Produkt — marka

Przez produkt rozumie sie wszystko to, co mozna zaoferowa¢ nabywcom
do konsumpgji, uzytkowania, wykorzystania dla wlasnych celéw lub dalsze-
go przerobu. Moga to by¢:

* dobra materialne, bedace efektem przetworzenia lub wydobycia,

* dobra niematerialne: ustugi, miejsca (np. destynacje turystyczne),
informacje, pomysly, projekty, idee, wiedza,

* dobra wirtualne,jak np. programy i gry komputerowe.

Inny podziat débr podlegajacych obrotowi handlowemu to podziat na
produkty konsumpcyjne orazprodukty przemystowe (ina-



Rozdzial czwarty: Marketing-mix na globalnym rynku 73

czej dobra inwestycyjno-zaopatrzeniowe). Produkty tych dwéch grup moga
w pewnych przypadkach zachodzi¢ na siebie, tzn. produkty, ktére jednym
odbiorcom stuzg do dalszego przerobu, a wiec majq dla nich charakter pro-
duktéw przemystowych moga dla innych odbiorcéw by¢ produktami kon-
sumpcyjnymi (np. warzywa i owoce, mieso, cement, gwozdzie i in.).
Obie te grupy produktéw mozna réwniez podzieli¢ wedlug ich trwatosci
na nastepujace grupy:
* dobra nietrwale — zuzywane w krétkim okresie i catkowicie,
* dobra trwate — zuzywane w dlugim okresie i stopniowo,
* uslugi, ktére sa niepodzielne, niejednorodne i nietrwate [MRUK i RUT-
KOWSKI, 1999].
Produkty konsumpcyjne todobraiustugi przeznaczone dla osta-
tecznego nabywcy do spozycia lub uzytkowania osobistego. Produkty kon-
sumpcyjne mozemy podzieli¢, z punktu widzenia zachowania i typéw decy-

zji konsumentéw na trzy zasadnicze grupy (tabela 2).

Tabela 4. Grupy produktéw konsumpcyjnych a zachowania i typy decyzji

konsumentéw
Czas i wysitek
zZwiazany ze P Determinanty ..
Gr“"’f zbieraniem Czgstotliwosc zachowan Typy decyz/} !
produktéw . . zakupu . konsumentow
informacji konsumentow
o produkcie
Produkty powsze- - nawyk, —-nawykowe,
dnie (czestego za- |  bardzo maly duza - przyzwyczajenie, | —impulsywne
kupu - FEMCG)* —impuls
Produkty wybieral- -moda, —nie rutynowe
ne (okresowego za- snaczn niewielka —nasladownictwo,
kupu - SMCG)** Y - demonstracja,
—styl zycia
Produkty luksuso- — prestiz, —rozwazne
we (rzadkiego za- duzy mala —normy,
kupu) —styl zycia

*FMCG — Fast Moving Consumer Goods — szybko rotujace dobra konsumpcyjne,

**SMCG — Slowly Moving Consumer Goods — wolno rotujace dobra konsumpcyjne.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie H. Mruk i .2 Rutkowsk, 1999
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Produkty przemystowe to dobra i ustugi stuzace wytwarzaniu
innych produktéw i ustug w celu dostarczenia ich uczestnikom rynku débr
przemystowych.

Produkty przemystowe dzielg sie na:

* wyposazenie:

— standardowe,

— niestandardowe;
* surowce:

— mineralne,

— pochodzenia roslinnego,

— pochodzenia zwierzecego;

* materialy, produkty i pétprodukty zaopatrzeniowe:

— dla utrzymania cigglosci proceséw produkgji,

— wspierajace procesy produkji,

— czeSci zamienne;

* uslugi produkcyjne:

— zapewniajace prawidlowe funkcjonowanie wyposazenia,

— wspomagajace dzialalno$¢ producentéw (transport, magazynowanie,

ubezpieczenie),

— konsultacyjne i doradcze.

Wspolczesny rynek Swiatowy jest rynkiem produktéw i ustug markowych.
Skoro oferty rynkowe nie sa formulowane dla anonimowych nabywcéw, lecz
dla wczesniej zidentyfikowanych grup nabywcéw docelowych, to réwniez
same produkty i ustugi nie s anonimowe. Wystepuja one na rynku pod mar-
ka producenta lub tez, w przypadku tanszych produktéw mniej znanych pro-
ducentéw, pod marka dystrybutora (np. sieci handlowej), przez ktérego sa
sprzedawane.

Marka handlowa tookreslone oznaczenie, ktére mozna przedstawié
w formie graficznej, wyrazow, lacznie z nazwiskami i nazwami, rysunkéw, or-
namentéw, kompozycji kolorystycznej, melodii, czy innego sygnatu dzwieko-
wego, liter, cyfr, ksztattu towaréw iich opakowan opracowana w celu jego od-
réznienia od ofert konkurentéw [Council Regulation (EC) No 207/2009 of 26 Fe-
bruary 2009 on The Community Trade Mark. Official Journal of the European Union
z24.03.2009, s. L78/4-L78/4].
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Marka handlowa spetnia trzy podstawowe funkcje na rynku:

* funkcje identyfikacyjnga, polegajaca na wyréznianiu marki na
rynku w stosunku do innych marek, ktére na nim funkcjonuja, co utatwia
nabywcy poruszanie sie na rynku okreslonych produktéw i wybor oferty,
ktorej poszukuje,

* funkcje informacyjnga, odnoszaca si¢ do trzech (produktu, ceny
i dystrybucji) elementéw marketingu-mix i polegajaca na informowaniu
nabywcy poprzez marke o rodzaju produktu, o jego przedziale cenowym
oraz miejscu, w ktérym mozna go kupic,

* funkcje motywacyjna,ktora polega na zachecaniu nabywcy do za-
kupu towaru w oparciu o walory estetyczne marki, jej wizerunek w Swia-
domosci klienta oraz promocje.

Aby zapewni¢ spelnianie przez marke wszystkich jej funkcji na rynku,
marka musi by¢ skutecznie chroniona prawnie, poniewaz wszelkie, nawet
male podobiefistwa pomiedzy markami powoduja dezorientacje klientéw,
szczego6lnie na rynku towaréw konsumpcyjnych i moga wplywac na realiza-
¢je blednych zakupow, dziatajac w ten sposéb na niekorzys¢ klienta. Aby ta-
kich sytuacji unikna¢, nalezy zapewni¢ prawng ochrone marki na wszystkich
rynkach, na ktérych jest ona oferowana.

Swoja marke handlowa moze prawnie zastrzec kazdy przedsiebiorca.
W przypadku obrotu na rynku krajowym dokonaé tegomoznaw Urzedzie
Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej. Przystepujac do pro-
cedury zgloszenia, nalezy, wedlug Urzedu Patentowego RP przejs¢ nastepu-
jacych kolejno szes¢ krokéw [http:/www.uprp.pl]:

* Zapoznac sie z podstawowymi informacjami o znakach towarowych iz do-
kumentacja zgloszeniowa.

* Sprawdzi¢ mozliwos¢ zarejestrowania marki w bazach danych Urzedu Pa-
tentowego RP.

* Wypelni¢ formularz podania o udzielenie prawa ochronnego na znak to-
warowy wraz z zalgcznikiem do tego formularza.

* Zamieéci¢ w skladanym formularzu wykaz towaréw i/lub ustug oraz wska-
za¢ odpowiednie klasy towarowe i/lub ustugowe na podstawie Miedzy -
narodowej Klasyfikacji Towarow i Ustug (tzw. Klasy-
fikacji Nicejskiej).
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* Whnie$¢ obowigzujacg oplate za zgloszenie na konto Urzedu Patentowego
RP
* Zlozy¢ wypelniong dokumentacje zgtoszeniowa:
— osobiscie w Kancelarii Og6lnej Urzedu Patentowego RDP
— za poSrednictwem poczty,
— w postaci elektronicznej, on line (warunkiem jest podpis elektroniczny).
Klasyfikacja Nicejska dzieli przedmioty ochrony prawnej na 34 klasy débr
i 11 klas ustug. Te 34 klasy débr, najogolniej rzecz biorac to [http://oami.euro-
pa.eu]:
1. chemikalia przemystowe i rolnicze,
farby, lakiery i srodki przeciwkorozyjne,
rézne Srodki do prania,
oleje i smary przemystowe,
preparaty farmaceutyczne, sanitarne i weterynaryjne,
wyroby metalowe do budownictwa i transportu,
maszyny i narzedzia,
narzedzia reczne,

0 ® N U

aparatura naukowa, fotograficzna, do nurkowania, elektryczna aparatura

kontrolna do nagrywania dZzwieku i obrazu, ptyty CD i DVD,

10.aparatura chirurgiczna, dentystyczna i weterynaryjna,

11.aparatura oswietleniowa i grzewcza,

12. pojazdy ladowe i wodne,

13.amunicja, materialy wybuchowe i fajerwerki,

14. metale szlachetne, bizuteria, instrumenty zegarmistrzowskie,

15.instrumenty muzyczne,

16. papier i wyroby z papieru,

17.guma, azbest i wyroby z tych materialow,

18.skora i imitacja skory i wyroby z tych surowcow,

19. materiaty budowlane (nie metalowe), asfalt, materialy bitumiczne,

20.meble, lustra, ramy do obrazéw, wyroby z drewna, korka, rogéw, kosci sto-
niowej, macicy pertowej,

21.wyposazenie kuchni, szczotki, artykuly czyszczace, porcelana, wyroby
szklane,

22.liny, namioty, torby, walizki, materialy tekstylne z fibry,
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23.przedze i nici,

24.tekstylia, obrusy i poszewki na bielizng,

25.ubiory, buty i nakrycia glowy,

26.koronki i hafty, wstazki, guziki, spinki, igly i sztuczne kwiaty,

27.dywany i kilimy, maty, linoleum i inne materialy pokrycia podlog,

28.gry i zabawki, artykuly do uprawiania gimnastyki i sportu, dekoracje cho-
inkowe,

29.mieso, ryby, dréb, wyroby miesne, mrozone, suszone i gotowane owoce
i warzywa, dzemy, kompoty, jajka, mleko i wyroby mleczne, tluszcze spo-
Zywcze,

30.kawa, herbata, kakao, ryz, tapioka, chleb, lody, cukier, miéd, proszek do
pieczenia, s6l, musztarda, ocet, przyprawy,

31.zboza i produkty rolne nie zawarte w innych klasach, zywe zwierzeta,
Swieze owoce i warzywa,

32.piwa, wody mineralne i inne napoje bezalkoholowe, soki owocowe i syropy,

33.napoje alkoholowe (oprocz piwa),

34.wyroby tytoniowe, zapalki.

11 Kklas ustug to:

ustugi reklamowe, zarzadcze i administracyjne,

uslugi ubezpieczeniowe i finansowe,

ustugi budowlane i instalacyjne,

ustugi telekomunikacyjne,

uslugi transportowe i magazynowe,

ochrona materialow,

ustugi edukacyjne,

ustugi badawcze i technologiczne,

O X N LD =

uslugi gastronomiczne,
10. ustugi medyczne,
11. ustugi prawne, ochrony wilasnosci i ustugi socjalne.

Po otrzymaniu zgloszenia Urzad Patentowy RP informuje o tym zglosze-
niu w Biuletynie, aby kazdy konkurent mégt zapoznac si¢ z zamiarami dane-
go przedsiebiorcy i ewentualnie im przeciwdziala¢, jesli koliduja one z jego
interesem. Konkurenci skladaja ewentualne uwagi do danego zgloszenia.
W przypadku braku zastrzezen ze strony konkurentéw, Urzad Patentowy RP
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wydaje decyzje o udzieleniu prawa ochronnego i wpisuje oznaczenie do reje-
stru znakow towarowych.

W obrocie miedzynarodowym, na Europejskim Rynku Wewnetrznym
znak towarowy mozna chroni¢ prawnie, jako Wsp6lnotowy Znak To-
warowy (Community Trade Mark — CTM), a ochrona prawna
obejmuje wszystkie kraje Unii Europejskiej na okres dziesieciu lat. Rejestra-
cja Wspolnotowych Znakéw Towarowych zajmuje si¢ Biuro Harmoni-
zacji Rynku Wewnetrznego (Office for Harmonization in
the Internal Market — OHIM), a sama procedura rejestracji Wspol-
notowego Znaku Towarowego trwa okolo 26 tygodni, w przypadku, gdy Za-
den podmiot nie zglosi zastrzezen i obejmuje nastepujace kroki [http:/www.
oami.europa.eu]:

1. Wypelnienie i ztoZenie aplikacji.

2. Procedura sprawdzajaca, ktéra obejmuje strone formalna zgloszenia.

3. W przypadku braku zastrzezen zgloszenie jest zaakceptowane.

4. Opublikowanie zgloszeniaw Community Trade Marks Bulletin

(Biuletynie Wspoélnotowych Znakéw Towarowych)

w celu umozliwienia zgloszenia zastrzezen przez inne podmioty rynku.

5. Rejestracja znaku towarowego i opublikowanie tego faktu w Biuletynie

Wspdlnotowych Znakéw Towarowych.

Sita marki w tradycyjnym ujeciu opiera sie na pieciu, a w erze marketingu
4.0 na szesciu podstawach, co obrazuje tabela 5.

Tabela 5. Podstawy sily rynkowej marki

Ujecie tradycyjne Era marketingu 4.0

1. Aktywna wiedza i Swiadomos¢ marki wéréd na-
bywcow.

1. Elastyczna, fizyczna atrakcyjnos¢ marki (zerwanie
ze statycznym obrazem logo).

2. Spelnienie oczekiwan nabywcéw w zakresie ich
potrzeb i poziomu ceny.

2. Innowacyjnos¢ marki i zaspokajanie potrzeb na-
bywcoéw w tym zakresie.

3. Warto$¢ dla klienta, czyli postrzegana jako$¢.

3. Komunikatywnos¢ marki we wszystkich mediach
elektronicznych.

4. Postrzegana przez nabywcéw przewaga marki
nad innymi w zakresie wartoci dla klienta.

4. Emocjonalno$¢ marki, bazujgca na kontaktach
z Klientami nie tylko na bazie racjonalnej, ale
i emocjonalnej.

5. Lojalnos¢ klientéw wobec marki na podstawie
jej funkcjonowania w ich $wiadomodci i jej wize-
runku.

5. Silna osobowos¢ marki oparta o sens swego istnie-

nia na rynku.
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6. Etyczna podstawa marki, oparta o etyczny model
biznesowy firmy, jako element wyrézniajacy na
rynku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P Kotler i in., 2017].

Ochrona prawna marki handlowej ma, z punktu widzenia intereséw firm,
zasadnicze znaczenie dla wartosci ich aktywoéw. Trzy ponizsze tabele przed-
stawiajg warto$¢ najbardziej cennych marek Swiata w roku 2017, w roku 2019
i nastepnie w roku 2020.

Tabela 6. Wartosc¢ globalnych marek w 2017r. w mld. USD (pierwsza 10)

Lp. Marka Kraj pochodzenia Warto$¢ marki
1. Google USA 245
2. Apple USA 235
3. Microsoft USA 143
4. Amazon USA 139
5. Facebook USA 130
6. AT&T USA 115
7. Visa USA 111
8. Tencent Chiny 108
9. IBM USA 102
10. McDonald's USA 98

Zrédto: https://forbes.pl

Tabela 7. Wartosc¢ globalnych marek w mld. USD w 2019r. (pierwsza 10)

Lp. Marka Kraj pochodzenia Wartos¢ marki
1. Amazon USA 316
2. Apple USA 310
3. Google USA 309
4. Microsoft USA 251
5. Visa USA 178
6. Facebook USA 159
7. Alibaba Chiny 131
8. Tencent Chiny 130
9. McDonald’s USA 129
10. AT&T USA 108

Zrédlo: https://forsal.pl
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Tabela 8. Wartos¢ globalnych marek w mld. USD w 2020r. (pierwsza 10)

Lp. Marka Kraj pochodzenia Warto$¢ marki
1 Amazon USA 416
2. Apple USA 352
3. Microsoft USA 327
4. Google USA 324
5. Visa USA 187
6. Alibaba Chiny 153
7. Tencent Chiny 151
8. Facebook USA 147
9. McDonald’s USA 129
10. Mastercard USA 108

Zrédlo: https://inpoland.pl

Poréwnujac okres lat 2017-2020, a szczeg6lnie okres 2019-2020 wida¢ wyraz-
nie wplyw pandemii na dynamiczny wzrost wartosci marek firm sektora wyso-
kich technologii oraz firm handlu internetowego. W okresie lat 2019-2020 war-
tos¢ firmy Amazon wzrosla o prawie 32%, a w okresie lat 2017-2020 wzrosta
prawie trzykrotnie. Rdéwniez dynamiczne wzrosty wartosci zanotowaly w tym
okresie firmy Swiadczace ustugi i oferujace produkty z zakresu wysokich tech-
nologii. W okresie lat 2017-2020 warto$¢ marki Google wzrosta o 32%, wartosc¢
marki Apple o prawie 50%), a Microsoft ponad dwukrotnie. Pokazuje to, ze trud-
ny czas na globalnym rynku dla wielu podmiotéw w réznych sektorach gospo-
darki jest czasem ograniczen oraz spadku dochodéw i wartosci firm, a dla nie-
licznych — czasem dynamicznego rozwoju i wzrostu wartosci firm.

4.2. Cena

Kolejnym elementem marketingu-mix stuzacym przedsiebiorstwu do ak-
tywnego oddzialywania na rynek jest strategia (polityka) cen. Cena jest to
warto$¢ towaru (ustugi) wyrazona w pieniadzu, lecz nie pokrywajaca sie
z wielkoscig tej wartosci, poniewaz ceny odchylaja sie z r6znych powodéw od
warto$ci [MEISNER, 1998].
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Gléwnym powodem odchylania sie cen od wartosci jest gra podazy i po-
pytu. Jezeli popyt jest wyzszy od podazy (rynek producenta), ceny maja ten-
dencje ksztaltowania sie powyzej wartosci, gdy natomiast podaz jest wyzsza
od popytu (rynek konsumenta), ceny majg tendencje ksztaltowania sie poni-
zej wartosci [KRUGMAN i WELLS, 2020].

Ogolng zasade ksztaltowania cen w relacji rynek — przedsiebiorstwo przed-
stawia ponizszy rysunek.

Rys. 1. Czynniki wplywajaca na decyzje cenowe przedsiebiorstwa

Czynniki
zewnetrzne:

Czynniki

wewnetrzne: — | konkurencjai

_— Decyzje inne czynniki

- cele marketingowe cenowe <4+— [ otoczenia

- koszty (gospodarka,
posrednicy, sita
nabywcza
iinne)

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie J. Pyka, 2012

Marketingowa strategia cen na rynku miedzynarodowym oparta jest na
nastepujacych zasadach:

* pokrycie kosztow wlasnych oraz realizacja celow marketingowych na da-
nym rynku,

* adaptacja do struktury cenowej rynku docelowego,

* integracja z pozostalymi elementami mixu marketingowego.

Jezeli przedsiebiorstwo zakltada pewien poziom catkowitego zysku doce-
lowego, to korzystajac z formuly progu rentownosci wyznacza poziom ceny,
biorac oczywiscie pod uwage zewnetrzne czynniki rynkowe, takie jak: wiel-
kos¢ i charakter popytu, ceny produktéw konkurencyjnych i inne, ktéry za-
pewni odpowiednia wielko$¢ sprzedazy, a co za tym idzie odpowiednig wy-
sokos¢ przychodéw umozliwiajacych realizacje zakladanego poziomu zysku
docelowego.

Dolna granica poziomu ceny moze si¢ przesuna¢ w krétkich okresach cza-
sowych ponizej granicy kosztéw i moze to by¢ wynikiem realizacji zaloZo-
nych przez kierownictwo przedsiebiorstwa celéw marketingowych na danym
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rynku. Celem takim moze by¢ wejécie na rynek i zajecie na nim odpowiedniej
pozycji konkurencyjnej. Wojny cenowe i przedluzajaca sie sytuacja konkuren-
¢ji na rynku jedynie ceng $wiadcza o bledach w taktyce marketingowej przed-
siebiorstwa, przediuzajaca si¢ bowiem walka konkurencyjna prowadzona je-
dynie za pomoca cen prowadzi do gry, w ktérej zaden z graczy nie wygrywa.
Wygranym w takiej grze moze by¢ jedynie nabywca (konsument), ktéry ko-
rzysta z wojny cenowej, kupujac towary coraz taniej.

Goérnag granice poziomu ceny wyznaczaja czynniki zewnetrzne. Sg to
przede wszystkim: ceny produktéw substytucyjnych i konkurencyjnych, cha-
rakter rynku, ktéry w rozwinietych systemach rynkowych jest zazwyczaj ryn-
kiem niezréwnowazonym o charakterze rynku konsumenta, elastycznos¢ ce-
nowa popytu oraz inne czynniki ekonomiczne, jak np. sita nabywcza ludno-
ci. Wyznaczenie ceny powyzej poziomu cen produktéw konkurencyjnych
jest mozliwe jedynie w przypadku wiekszej wartosci postrzeganej oferowane-
go produktu niz warto$¢ postrzegana produktéw konkurencyjnych, bowiem
jedynie wtedy nabywca zaakceptuje wyzsza cene. Sytuacja rynku nabywcy
powoduje wieksza wrazliwos$¢ cenowa nabywcéw i zmusza przedsigbiorstwa
do wiekszej dyscypliny cenowej. Wiele takze zalezy od charakteru oferowa-
nych produktéw, a mianowicie czy sa to produkty pierwszej potrzeby (tzw.
produkty podstawowe), czy tez nie. W przypadku tych pierwszych elastycz-
noé¢ cenowa popytu jest niska, czyli wzrost ceny nie powoduje spadku po-
pytu na te produkty a wrecz przeciwnie — wzrost ceny moze spowodowac
wzrost popytu (zjawisko znane, jakoparadoks Giffena). W przypadku
tych drugich elastyczno$¢ cenowa jest wysoka, czyli wzrost ceny powoduje
zazwyczaj wiekszy lub mniejszy spadek popytu, jednakze w przypadku nie-
ktorych débr luksusowych wzrost ceny moze spowodowaé wzrost popytu, co
znane jest, jako efekt snobalubparadoks Veblena.

Z punktu widzenia ksztaltowania cen, towary bedace przedmiotem wy-
miany miedzynarodowej mozna podzieli¢ na dwie grupy [BOZYK, MISALA,
PULAWSKI,, 2002].

* Towary standaryzowane, ktorych walory uzytkowe sa tatwe do
jednoznacznej klasyfikacji, bez wzgledu na miejsce ich wytworzenia, wiec
sa substytucyjne wzgledem siebie, ich ceny w krétkim okresie czasowym

wyrdzniaja si¢ znaczna zmiennoscia, a elastycznoé¢ cenowa popytu na nie
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jest wzglednie wysoka, co sprawia, ze ich ceny oscyluja wokot pewnej war-
tosci miedzynarodowej. Te cechy sprawiaja, ze ceny tych towaréw w ra-
mach okreslonego standardu nie mogg sie zbytnio r6zni¢ na miedzynaro-
dowych rynkach. Zasadniczymi czynnikami réznicujacymi ceny tej grupy
towarow sg koszty transportu i ubezpieczenia wynikajace z réznych od-
legtosci od rynkéw zbytu. Do tej grupy towaréw zaliczy¢ mozna przede
wszystkim artykuly rolno-spozywcze i surowce naturalne.

* Towary zindywidualizowane, ktérych walory uzytkowe deter-
minowane sg potrzebami indywidualnych odbiorcéw lub poszczegélnych
segmentow rynku, a ich substytucyjnos¢ jest ograniczona. Do tej grupy to-
wardw zaliczy¢ mozna przede wszystkim towary przemystowe, standary-
zowane artykuly spozywcze (szczegdlnie uzywki — wybrane gatunki tyto-
niu i alkoholi), a takze wiele ustug, jak np. ustugi turystyczne, czy informa-
tyczne. W krotkich okresach czasowych ceny na te towary s znacznie bar-
dziej stabilne niz na towary standaryzowane, poniewaz elastycznos¢ ceno-
wa popytu dla tej grupy towaréw jest wyzsza.

Charakter cen artykuléw standaryzowanych i zindywidualizowanych rézni
sie przede wszystkim z punktu widzenia stabilnosci ich ksztaltowania na rynku
miedzynarodowym. Ceny towaréw standaryzowanych charakteryzuja sie ni-
ska stabilnoscig w krotkich okresach czasu. Przyczyny tej niestabilnosci to:

* niska cenowa elastycznoé¢ podazy, ktéra wynika z:

relatywnie dtugich cykli produkcyjnych i wysokich kosztow produkcji

(artykuty rolno-spozywecze),

— ograniczonych mozliwosci zmian struktury produkgji,

— nietrwalodci artykuléw zywnosciowych i wysokich kosztéw ich sktado-
wania,

— znacznego rozdrobnienia producentéw oraz posrednikéw i ograniczo-
nych mozliwosci ich komunikagcji z rynkiem,

— relatywnie dlugich cykli inwestycyjnych i wysokich kosztéw inwe-
stycji, co np. w gérnictwie utrudnia szybki wzrost wydobycia surow-
coOw,

— wysokiej wartoéci nakladéw inwestycyjnych i wysokich biezacych

kosztow eksploatacji kopaln, utrudniajacych szybka reakcje na spadki

cen zmniejszeniem wydobycia;
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niska cenowa elastycznos¢ popytu, ktéra wynika z:

zaspokajania podstawowych potrzeb fizjologicznych czlowieka (arty-
kuly rolno-spozywcze) i powoli zmieniajacej si¢ struktury konsumpcji,
nietrwalo$ci artykuléw spozywczych i zwigzanej z tym ograniczonej
mozliwosci robienia zapasow,

rozdrobnienia konsumentéw,

wlasnej polityki w zakresie realizacji celéw gospodarowania prowadzo-
nej przez galezie przemystu przetwoérczego, jako gtéwnych odbiorcow

surowcOw naturalnych;

inne przyczyny, wynikajace z:

strategicznego znaczenia produktéw rolno-spozywczych i polityki rol-
nej rzadéw poszczegolnych krajéw (nawet na tak zintegrowanym ob-
szarze jakim jest Unia Europejska istnieja trudnosci w koordynacji poli-
tyki rolnej krajéw czlonkowskich),

zwyczajow, nawykow i przyzwyczajen w zakresie struktury produkcji
i konsumpcji w poszczegdlnych krajach,

trategicznego znaczenia surowcéw naturalnych i polityki ekonomicznej

rzadéw poszczegolnych krajow.

Ceny towaréw zindywidualizowanych charakteryzuja si¢ wzgledna stabil-

noscig w krotkich okresach czasu. Przyczyny tej stabilnosci to:

wysoka cenowa elastyczno$¢ podazy, ktéra wynika z:

wzglednie krétkiego cyklu produkcyjnego i mozliwosci szybkiego do-
stosowania sie do zmian w popycie,

niskiego udziatu kosztéw statych w kosztach catkowitych,

mozliwosci dywersyfikacji towaréw,

mozliwosci wykorzystywania rezerw w procesie produkji,

relatywnie niskich kosztéw skladowania towaréw;

wysoka cenowa elastycznos¢ popytu, ktéra wynika z:

czesto wystepujacego braku bliskich substytutéw usztywniajacych po-
pyt wzgledem cen,

nawykow i przyzwyczajen nabywcow;

inne przyczyny wynikajace z:

polityki cenowej inwestoroéw i producentow,
polityki zagranicznej poszczegdlnych krajow.
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W dlugich okresach czasu wystepuje zjawisko pogarszania sie terms of tra-
de krajoéw, ktorych struktura eksportu zdominowana jest przez towary stan-
daryzowane, a co za tym idzie — zjawisko wzglednego zubozZenia tych kra-
jow. Przyczyny tego zjawiska dlugookresowego wynikaja z niskiej dochodo-
wej elastycznosci popytu na te towary oraz z niskiej dochodowej elastyczno-
$ci podazy tych towaréw.

Przyczyny niskiej dochodowej elastycznosci popytu na artykuly rolno-
spozywcze to:

* dzialanie prawa Engla, ktére méwi, Ze w miare wzrostu dochodow
popyt na artykuly podstawowe wzrasta wolniej niz na artykuly przemy-
stowe i ustugi,

* zmiany w strukturze spozycia polegajace na wzglednym spadku popytu na
artykuly prostsze i tafisze, co w rezultacie hamuje wzrost ogélnego popy-
tu na artykuly rolno-spozywcze na rynku miedzynarodowym, hamowanie
przez wiele krajéw $wiata rozwoju importu wskutek prowadzenia polityki
samowystarczalnosci zywnosSciowej i bezpieczenstwa zywnosSciowego.
Przyczyny niskiej dochodowej elastycznosci popytu na surowce natural-

ne to:

* wysoka dynamika postepu technicznego, prowadzaca do oszczednosci su-
rowcOw i zmniejszenia ich strat w procesach produkcyjnych,

* zastepowanie surowcOw naturalnych przez surowce syntetyczne lub tez
zmiana stosowanych surowcow i zastgpienie ich innymi,

Przyczyny niskiej dochodowej elastycznosci podazy zaréwno artykulow
rolno-spozywczych jak i surowcéw naturalnych to:

* dostosowanie si¢ producentéw i eksporteréw do zmian popytu,

* ograniczone mozliwosci stymulowania popytu zagranicznego.

Terms of trade krajow eksportujacych gtéwnie towary zindywidualizowa-
ne wykazuja w dlugich okresach czasu poprawe. Przyczyny tego zjawiska
dltugookresowego wynikaja z wysokiej dochodowej elastycznosci popytu na
te towary oraz z wysokiej dochodowej elastycznosci podazy tych towaréw.

Wysoka dochodowa elastyczno$¢ popytu na towary zindywidualizowane
wynika z:

* dzialania prawa Engla, ktére méwi, ze w miare wzrostu dochodéw, szyb-

ciej wzrasta popyt na towary przemyslowe oraz ustugi,
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* zmiany w strukturze konsumpcji towaréw przemystowych oraz ustug po-
legajace na wzroscie zapotrzebowania na towary i ustugi drozsze, bardziej
wyszukane, co prowadzi do wzrostu ich wartosci miedzynarodowej oraz
wzrostu cen,

* postepujacy proces globalizacji, prowadzacy m.in. do poprawy warunkow
zycia ludnosci $wiata.

Wysoka dochodowa elastyczno$¢ podazy towaréw zindywidualizowa-

nych wynika z:

* mozliwosci dostosowania sie producentéw i eksporteréw do zmian popy-
tu,

* mozliwosci stymulowania popytu krajowego i zagranicznego poprzez roz-
ne formy dywersyfikacji towaréw i ustug,

* mozliwosci wykorzystania réznych instrumentéw miedzynarodowej poli-
tyki ekonomicznej oraz marketingu miedzynarodowego.

4.3. Dystrybucja na globalnym rynku

Kanat dystrybucji tozbidr organizacji wspotuczestniczacych w pro-
cesie dostarczania produktu lub ustugi do ostatecznego odbiorcy — uzytkow-
nika lub konsumenta i wspoétdziatajacych ze soba na bazie powigzan praw-
nych, organizacyjnych, technologicznych i finansowych.

System dystrybucji natomiast obejmuje wszystkie formy organiza-
cyjne kanaloéw dystrybucji, przy czym w przypadku firm dziatajacych w skali
globalnej czesé¢ tych kanalow moze dziala¢ w strukturze wewnetrznej korpo-
racji, co stuzy np. miedzynarodowemu transferowi wewnatrz korporacyjne-
mu zasoboéw w celu optymalizacji opodatkowania jej dochodow.

Tradycyjne organizowanie kanatéw dystrybucji w procesie internacjona-
lizacji przedsigbiorstw opisane zostalo w rozdziale 2. niniejszej ksigzki. Dla
przypomnienia byly to zwiazki pomiedzy organizacjami o charakterze po-
$rednictwa handlowego, transferéw know-how, zaangazowania kapitalowego
lub tez zwiazki o charakterze kooperacyjnym.

W dobie globalizacji nastapil dynamiczny rozwdj korporacji transnarodo-
wych i wzrost ich sity ekonomicznej, co wplynelo na charakter systemow dys-
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trybucji i ksztaltowanie fafnicuchow dostaw na przetomie XX i XXI wieku. Na

wspolczesny ksztalt systemoéw dystrybucji wplynely nastepujace trendy glo-

balne, ktore ksztaltowaly sie w tym okresie:

* wzrost znaczenia wielkich korporacji transnarodowych w miedzynarodo-
wym obrocie towarowym,

* zjawisko offshoringu rozwijajace si¢ w wyniku ekspansji korporacji i po-
szukiwania Zrédel tanich czynnikéw produkgji,

* wlaczenie sie do handlu miedzynarodowego gospodarki chinskiej w wy-
niku przyjecia w roku 2001 Chin do Swiatowej Organizacji Handlu (World
Trade Organization) oraz dynamiczny wzrost gospodarczy Chin i ich eks-
pansja na globalnym rynku,

* rozwdj Internetu i upowszechnienie nowych mozliwosci jego wykorzysta-
nia najpierw, jako kanatu promocji, kanatu dystrybucji, a w koncu, jako ka-
nalu marketingowego, a nastepnie rozwoj sieci powigzan internetowych
nie tylko pionowych (relacje dostawcy — konsumenci), ale i poziomych,
pomiedzy konsumentami (media spolecznosciowe) oraz zwigzany z tym
wzrost mobilnosci i aktywnosci konsumentéw w sieci,

* pandemia i zwigzane z nig perturbacje gospodarcze oraz wzrost niepew-
nosci wéréd producentéw, handlowcéw, ustugodawcoéw i konsumentéw
w ciggu ostatnich dwoch lat.

Przetom XX i XXI wieku charakteryzuje sie dominacja wielkich, miedzy-
narodowych korporagcji, ktérych dynamiczny rozwdj przyspieszyt w latach
70-tych XX wieku. Zrédlem ich pozycji rynkowej i sity ekonomicznej jest
koncentracja kapitalu miedzynarodowego w obszarach najbardziej docho-
dowych sektoréw gospodarki Swiatowej. Wzrost potencjalu ekonomicznego
tych organizmow gospodarczych skutkowat wzrostem ich rozmiaréw, syste-
matycznym rozszerzaniem zakresu dzialalnosci oraz ekspansja na nowe ob-
szary rynkowe w skali globalnej.

Optymalizacja kosztéw dzialalnosci korporacji spowodowata rozwoj zja-
wiska offshoringu, czyli rozbijania procesu tworzenia taficucha wartosci wy-
twarzanych produktéw i przenoszenia poszczegdlnych etapéw tworzenia
wartosci do tych krajow Swiata, gdzie koszty wykorzystywanych czynnikéw
produkcji (praca, surowce, kapital) sg najtansze. To spowodowato koniecz-
noéc¢ usprawnienia transportu na skale globalng i rozwoju systeméw logistycz-
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nych, ktére umozliwilyby sprawne funkcjonowanie takiego globalnego syste-
mu. Rozwinat sie transport kontenerowy, a poniewaz okolo 90% transportu
w skali globalnej odbywa si¢ morzami, to zastosowanie konteneréw w trans-
porcie morskim znacznie skrocito czas za- i rozladunku statkéw w portach
oraz zmniejszylo liczbe personelu niezbednego do tych prac, a przede wszyst-
kim skrécilo czas tych operacji z przecietnie 14 dni do 4 dni. Producent nadaje
wytwarzanym w takim systemie produktom tylko marke handlowg i pracuje
nad jej promocja na §wiatowym rynku.

Przyjecie Chin do Swiatowej Organizacji Handlu spowodowalo poja-
wienie sie na rynku globalnym nowego gracza o dynamicznie rozwijaja-
cej sie¢ gospodarce, z produktami $rednio atrakcyjnymi na rynkach kra-
jow rozwinietych, jednakze na skutek braku zastrzezenia tego akcesu ko-
niecznoscig wzrostu kursu waluty chinskiej, towary chinskie pojawily sie
na rynku §wiatowym, jako wyjatkowo tania i konkurencyjna cenowo ofer-
ta. Ten koszt chinskiej przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku po-
niosly firmy, ktére dotychczas zajmowaly dobra pozycje konkurencyjna na
tym rynku.

Rozw¢j Internetu zmienil i nadal zmienia relacje rynkowe pomiedzy
sprzedawcami i klientami poprzez wzmocnienie pozycji klientéw. Klient
uzyskal ponadto dostep do ofert rynkowych poprzez wiele kanatéw infor-
magcji. Otrzymuje on informacje z r6znych Zrédel, poprzez telewizje i inne
media reklamowe, konkretng oferte moze sprawdzi¢ w sklepie, a nastepnie
kupuje towar w sklepie internetowym (on line) i to taniej niz w sklepie tra-
dycyjnym. Wynika to z faktu, ze klienci stajq sie¢ coraz bardziej mobilni i po-
wigzani pomiedzy soba w sieci. Zatem wybieraja marki gwarantujace tatwy
dostep i wygodna transakcje [KOTLER, KARTAJAYA, SETIAWAN, 2017]. Na-
stepstwem tego jest rozw6j wirtualnych sklepéw oferujacych zaré6wno pro-
dukty przemystowe, jak i produkty Zywnosciowe, a takze inne produkty,
jak np. produkty kultury, czy tez produkty turystyczne. Naby¢ je mozna
on line, z dostawa do domu lub tez do sieci paczkomatéw lub tez wydruko-
wac z komputera zaplacone skierowanie na wyjazd turystyczny. Najwieksze
w Swiecie sieci e-commerce prezentuje tabela 9.
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Tabela 9. E-commerce — najwieksi sprzedawcy (w mln odston w miesigcu)

Lp. Nazwa firmy Kraj pochodzenia Liczba odston/mies.
1 Amazon.com USA 4600

2. e-Bay USA 1800

3. AliExpress Chiny 865,2

4. Mercado Libre Argentyna 634,2

5. Rakuten Japonia 3849

6. Walmart USA 282,2

7. D Chiny 264

8. Tmall Chiny 2025

9. Shopee Singapur 1954

10. Allegro Polska 1939

Zrédlo: www.ecommerce.eu

Okres pandemii podkreslil znaczenie elektronicznej formy wszelkich dzia-
faii gospodarczych, a jednoczenie spowodowat wzrost niepewnosci i ostroz-
noé¢ w zachowaniach rynkowych i to zaréwno ze strony sprzedawcow, jak
i klientoéw. Warto$¢ najwigkszych firm e-commerce wzrosta w ciggu pottora
roku o 30-40 miliardéw dolaréw, co jest efektem wzrostu ich obrotéw handlo-
wych i zyskéw. W obecnym $§wiecie powszechnej niepewnosci, wynikajacej
z zagrozen klimatycznych, politycznych oraz ekonomicznych mozna przewi-
dywac¢ dalszy dynamiczny wzrost znaczenia kanaléw elektronicznych w roz-
woju handlu i przysztej dominacji tego kanatu dystrybucji towardw;, ale i tre-
$ci komercyjnych i niekomercyjnych w relacjach dostawcéw z klientami.

4.4. Mix promocyjny

Promocja to zespot dzialan w zakresie bezposredniego oddziatywa-
nia komunikacyjnego na rynek (promotion mix), w ktérego sktad wchodza:
sprzedaz osobista,promocja (wzmacnianie) sprzedazy,
public relations orazreklama. Dzialania w zakresie mixu promocyj-
nego nie musza by¢ zintegrowane, a nawet przedsigbiorstwo w swoich kam-
paniach promocyjnych moze stosowac tylko wybrane z nich.
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Pojecie promocji odnosi si¢ do calego zespolu zréznicowanych dziatan,
ktorych cechg wspodlng jest bezposrednia komunikacja z rynkiem i ktorej ce-
lem jest informowanie oraz naklanianie do zakupu, a takze tworzenie do-
brych relacji z otoczeniem przedsiebiorstwa.

Promocja powinna przygotowac potencjalnego nabywce do decyzji zaku-
pu poprzez wszystkie etapy dochodzenia do takiej decyzji [ROTLER, ARM-
STRONG, SAUNDERS, WONG, 2002]:

* Swiadomo$§¢ istnienia danejoferty rynkowej,

* wiedze owyrdzniajacych cechach tej oferty,

* pozytywne nastawienie do produktu, marki reprezentujacej
oferte, a wiec wywolanie emocjonalnego stosunku potencjalnych nabyw-
cow do niej,

* preferencje polegajaca na przekonaniu potencjalnego nabywcy
o przewadze wartosci promowanej oferty,

* przekonanie, a wigc pewnos¢ nabywcy, co do koniecznosci zakupu
akurat tego produktu, tej marki,

* zakup,awiec ulatwienie dodatkowymi dzialaniami promocyjnymi osta-
tecznej decyzji zakupu i ostabienie po zakupowego dysonansu, ktére moze
odczuwac klient, zgodnie z psychologiczng teorig atrybucji, wedlug kto-
rej ludzie majq potrzebe logicznego wyjasniania zachowan innych ludzi,
a takze swoich wlasnych.

Pierwsza i historycznie najstarszg forma dzialah promocyjnych jest
sprzedaz osobista. Polega ona na bezposredniej prezentacji oferty
przez sprzedawce potencjalnemu nabywcy. Gdyby ta forma promocji byla
tansza i mozliwa do wykorzystania na wieksza skale, stanowilaby najwaz-
niejszy skladnik dzialan promocyjnych, sprzedaz osobista, bowiem po-
zwala na dopasowanie metod perswazji do indywidualnych potrzeb po-
tencjalnego nabywcy. Ta forma prezentowania oferty rynkowej przerywa
od razu anonimowos¢ rynkowg przedsiebiorstwa, poniewaz klient rozma-
wia bezposrednio z konkretnym jego reprezentantem. Osoba taka, odpo-
wiednio przygotowana potrafi skutecznie wywolac¢ reakcje emocjonalne
u klienta. Sprzedaz osobista z punktu widzenia wspdélczesnego rynku ma
trzy bardzo istotne ograniczenia, ktére uniemozliwiaja jej stosowanie na
szersza skale:
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* generuje relatywnie wysokie koszty ze wzgledu na koniecznoé¢ zatrud-
nienia, wyszkolenia i odpowiedniego wynagrodzenia grupy sprzedaw-
cow, a takze wynajmowania sieci pomieszczen, w ktérych funkcjonowaty-
by punkty handlowe, jak np. w przypadku biur podrézy,

* w poréwnaniu ze sprzedaza internetowg jest mniej wygodna dla nabywcy
oraz generujaca mniejszy potencjal rozwoju rynku zbytu.

Sprzedaz osobista jest tg forma $wiadczenia pracy, ktora zanika w wyniku
masowego zastosowania elektroniki w obstudze klienta. Dotyczy to przede
wszystkim rozwoju e-commerce w réznych branzach, poczawszy od sprzeda-
zy towaréw po sprzedaz ustug turystycznych, a takze zastosowanie kas au-
tomatycznych w sklepach i supermarketach. W obecnej dobie mamy do czy-
nienia w gospodarce z rozszerzaniem sie powigzan w ramach sieci interneto-
wej, zapewniajacych sprawna obstuge klienta, gdzie doradztwo kompetent-
nego sprzedawcy przestaje by¢ potrzebne, poniewaz klient sam sobie znaj-
dzie, przefiltruje i oceni w sieci odpowiednie informacje, na bazie ktérych po-
dejmie decyzje zakupu. W efekcie forma promocji, za jaka uwazalo sie sprze-
daz osobista zostaje we wspoOlczesnym Swiecie marginalizowana i w wielu
dziedzinach handlu staje sie wrecz anachroniczna.

Inaczej ma si¢ sprawa w przypadku niestandardowych transakcji han-
dlowych dotyczacych np. towaréw przemystowych, gdzie handlowcy nego-
cjujacy kontrakty wykonuja niejako prace o charakterze sprzedazy osobistej,
nawet wtedy, gdy negocjacje tocza sie na ré6znego rodzaju specjalistycznych
platformach internetowych.

Dotychczas w zarzgdzaniu relacjami z klientami (CRM -
Consumer Relationship Management) istotnym elementem byta psychologia za-
chowania konsumenta na rynku, natomiast w obecnej dobie méwi si¢ o an-
tropologii cyfrowej, ktéra zajmuje sie zwigzkami pomiedzy ludZzmi (klienta-
mi) a technologia cyfrowa [KOTLER, KARTAJAYA, SETIAWAN, 2017]. Relacje
pomiedzy sprzedawcami i klientami, co dawniej nazywano sprzedaza oso-
bista, obecnie zastepuja relacje pomiedzy klientami a cyfrowymi interfejsa-
mi. Badanie tych relacji mozna wykorzysta¢ do zrozumienia zachowan ryn-
kowych klientéw funkcjonujacych w cyfrowych spotecznosciach. Wiedza ta
pozwoli na lepsze dostosowanie strategii perswazji do indywidualnych po-

trzeb nabywcy.
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Promocja (wspieranie) sprzedazy polega na stosowaniu wo-

bec klientéw krétkoterminowych bodZcéw w postaci dodatkowych korzysci

bazujacych na promowanym produkcie w celu przyspieszenia realizacji pla-

noéw sprzedazy. Ta forma promocji stosowana jest gléwnie w sprzedazy deta-

licznej. Wyr6zni¢ mozna nastepujace rodzaje promocji sprzedazy:

promocja poprzez ceny, czyli oferty dyskontowe w okreslonych przedzia-
tach czasowych oraz bonifikaty cenowe, sezonowe wyprzedaze po najniz-
szych cenach,

promocja poprzez dodatkowe ilosci produktu w tej samej cenie,

promocja poprzez premie w postaci darmowych prébek produktu w celu
zachecenia potencjalnego nabywcy do jego wyprébowania (w tej formie
mieszcza sie takze degustacje produktéw zywnosciowych), ofert wigza-
nych, czyli dodawania do produktu zasadniczego innego, drugorzednego
w asortymencie, poprzez premie charytatywne, nagrody, upominki, pakie-
ty promocyjne.

Promocja (wspieranie) sprzedazy jest tym narzedziem promocyjnym, kto-

re najszybciej zwieksza sprzedaz w krotkim okresie czasu, co ma szczegélne

znaczenie w przypadku produktéw sezonowych lub nadmiernych zapaséw

produktéw zalegajacych w magazynie.

Plusem promocji sprzedazy jest to, Ze:

szybko i pewnie zwieksza sprzedaz,

sklania wielu potencjalnych nabywcéw do chociazby jednorazowego kon-
taktu z produktem (np. w trakcie degustacji produktéw zywnosciowych),
stwarza nabywcy poczucie dodatkowej wartosci uzyskanej poprzez naby-
cie promowanego towaru w wiekszej ilosci w ramach tej samej ceny lub tez
w powigzaniu z produktem dodatkowym.

Minusem tej formy promociji jest to, ze:

nie ma trwalych efektéw jej stosowania, bowiem dziata ona na nabywcéw
tylko w okresie kampanii promocyjnej i tylko w tym okresie nastepuje i re-
latywnie krotko utrzymuje sie dynamiczny wzrost sprzedazy,

stosowana w nadmiarze moze prowadzié¢ do niszczenia wizerunku pro-
mowanej marki, czyli obniZzenia jej pozycji w $wiadomosci nabywecy,
a tym samym postrzeganej przez niego wartosci marki (wartosci dla
klienta).
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Trzeba jednak pamietaé, ze na rynku miedzynarodowym niektére formy
promocji sprzedazy napotykaja w réznych krajach na ograniczenia stosowa-
nia, a nawet sa prawnie zakazane. W zasadzie, biorgc pod uwage np. Europej-
ski Rynek Wewnetrzny, jedynie promocja sprzedazy w formie bonifikat ceno-
wych jest powszechnie dozwolona.

Public relations (PR) sato wszelkie dzialania polegajace na utrzy-
mywaniu dobrych relacji z otoczeniem, majace na celu budowanie pozytyw-
nego wizerunku przedsiebiorstwa, produktu lub marki. Dotyczy to zar6wno
blizszego i dalszego otoczenia marketingowego, jak i spolecznosci lokalnych,
w ktoérych firma funkcjonuje. Dzialania te polegaja na utrzymywaniu stalych
kontaktow z mass mediami w celu informowania spoleczefistwa o przedsie-
biorstwie, jego sukcesach i dzialaniach, na organizowaniu seminariéw i kon-
ferencji dla klientéw, posrednikéw i firm wspoétpracujacych, na prowadzeniu
akcji dobroczynnych i sponsoringowych oraz imprez propagujacych firme, na
utrzymywaniu dobrych relacji ze spotecznoscig lokalng, w ktorej firma funk-
cjonuje. Zadaniem public relations jest takze zapewnienie tozsamosci wizual-
nej przedsiebiorstwa, czyli takich srodkéw jego identyfikacji, ktére wyr6znig
przedsigbiorstwo sposréd innych w branzy.

Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje pewnej otoczki propagandowej dla
swoich dziatan, ksztaltujacej jego wizerunek w srodowisku, w ktérym funk-
cjonuje. W przypadku dzialan na rynku miedzynarodowym kwestia tego wi-
zerunku jest znacznie szersza, bowiem na samo przedsigbiorstwo, a takze na
jego produkty i marki rzutuje wizerunek kraju, z ktérego one pochodza. Kwe-
stia ksztaltowania wizerunku kraju na arenie miedzynarodowej lezy przede
wszystkim w gestii rzgdu danego kraju, ale takze odpowiedzialnos¢ za ten
wizerunek spoczywa po czesci na calej sferze biznesu, nauki, kultury i sztuki,
a takze na poszczegdlnych obywatelach danego kraju. Zachodzi tu pewien ro-
dzaj sprzezenia zwrotnego pomiedzy tak szeroko rozumianym Srodowiskiem
wewnetrznym danego kraju a Srodowiskiem miedzynarodowym. Wszystkie
sfery Srodowiska wewnetrznego danego kraju ksztaltuja w dlugim okresie
czasu jego wizerunek na arenie miedzynarodowej, a stopien akceptacji $ro-
dowiska miedzynarodowego wyraza sie stopniem akceptacji jego produktow
i marek. Ksztaltowanie wizerunku kraju jest to proces dtugotrwatly, o charak-
terze historycznym, ktéry zawsze wywiera wplyw na dzialania promocyjne
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o charakterze public relations prowadzone przez przedsigbiorstwa na rynku
miedzynarodowym.

Public relations sg narzedziem promocji zapewniajagcym posredni wpltyw
na potencjalnych nabywcow, a efekty tego oddzialywania osiaga sie po uply-
wie relatywnie dlugiego czasu. Na rynku miedzynarodowym trudne sa po-
nadto do przelamania schematy poznawcze dotyczace wizerunku poszcze-
golnych narodéw i krajow, co takze moze stanowié¢ utrudnienie w miedzyna-
rodowej ekspansji przedsigbiorstwa.

Ostatnim, ale najwazniejszym pod wzgledem znaczenia dla skutecznosci
dzialan promocyjnych, elementem mixu promocyjnego jest reklama.

Reklama to kazda platna forma nieosobistej prezentacji idei, dobr
i uslug przez okreslonego sponsora, czyli zleceniodawce dziatah reklamo-
wych. Tresci reklamowe skladaja sie z dwoch warstw: warstwy infor-
macyjnej oraz warstwy perswazyjnej. Pierwsza z nich powin-
na informowac adresata reklamy o koszyku wartosci (uzytkowej, symbolicz-
nej, emocjonalnej) reklamowanego towaru, a druga powinna zawiera¢ prze-
konujaca argumentacje w celu naklonienia adresata reklamy do zakupu rekla-
mowanego produktu lub ustugi. Przekaz reklamowy oddzialuje zar6wno na
Swiadomos¢, jak i podSwiadomoé¢ klienta postugujac sie trescig jawng oraz
manipulacjami muzyka, stowem, obrazem, a takze przekazami subliminalny-
mi dzialajacymi na pod$wiadomos¢ adresatéw reklam.

Zaréwno warstwa informacyjna jak i perswazyjna komercyjnego komu-
nikatu reklamowego ma na celu naklonienie potencjalnego nabywcy do
podjecia okreslonej, zgodnej z oczekiwaniami nadawcy reklamy decyzji lub
tez ciggu decyzji w czasie. Ramy tego procesu decyzyjnego stanowia deter-
minanty percepcjiiw ten sposéb decydujg o skutecznosci przekazéw rekla-
mowych.

Czynniki determinujgce percepcje odbiorcow przekazéw reklamowych
mozna podzieli¢, adekwatnie do podzialu czynnikéw determinujacych za-
chowania konsumenckie na rynku, na czynniki obiektywne: we-
wnetrzne, a wérdéd nich: demograficzne: wiek, ple¢; spoleczno-zawodowe:
rodzaj i poziom wyksztalcenia, aktywno$¢ zawodowa, zawdd; spoleczne: ro-
dzina, grupy odniesienia, liderzy opinii; zewnetrzne, a wsréd nich: cywiliza-
cyjno-kulturowe, organizacja zycia spotecznego oraz czynniki subiektywne:
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nawyki, postawy, zwyczaje, motywy, proces uczenia sie, postrzeganie, osobo-
wos¢, tradycja [KIEZEL, 2000].

Przekazy reklamowe wykorzystuja tez funkcjonujace w danej spotecznosci
schematy otoczenia spolecznego, ale jednoczesnie musza przetamy-
wac indywidualne schematy poznawcze nabywcéw zwiazane z ten-
dencja do stosowania skrétéw myslowych, bazujacych na zwyczajach, syste-
mach poje¢, systemie wartosci i utrwalonych pogladach. Proces przelamywa-
nia schematéw poznawczych ma szczegdlne znaczenie w fazie wprowadza-
nia nowego produktu (marki) na rynek, gdy niedostatek informacji o tym pro-
dukcie zmusza nabywcéw do postugiwania sie uogélniong wiedzg zawartg
w schematach poznawczych.

Warunek poznania schematéw otoczenia spolecznego jest szczegolnie
istotny w formulowaniu przekazéw reklamowych na rynku miedzynarodo-
wym, poniewaz postugiwanie sie tu schematami typowymi dla kraju pocho-
dzenia sponsora reklamy moze doprowadzi¢ do negatywnych skutkéw kam-
panii reklamowe;j.

Przekaz reklamowy zmaga sie rowniez w sferze percepcyjnej odbiorcéw
Zestereotypami poznawczymi, czyli tzw. mySlowymi przejsciami
na skroty, uzywanymi na co dzien przez ludzi w ich procesie wnioskowa-
nia. Zostaly one nazwane przez psychologéw heurystykami sadze-
nia [CIALDINI, 2009]. W odréznieniu od schematéw poznawczych, stereoty-
Py poznawcze moga zakldcac percepcje odbiorcy, ktéry pomimo otrzymywania
niezbednej porcji informacji na temat nowego produktu (marki), nadal odwo-
luje sie¢ do zasoboéw posiadanej wiedzy. Metodami przelamywania stereotypow
poznawczych sa: silne akcentowanie odmiennosci marki (fatwiej przekonac na-
bywce proponujac mu co$ odmiennego niz przekonujac, ze cos jest lepsze), po-
budzenie ciekawosci poprzez atrakcyjnos¢ przekazu reklamowego oraz odkry-
wanie dotad nieznanych i zaskakujacych cech produktu. Trzeba jednak pamie-
ta¢, ze atrakcyjnos¢ przekazu reklamowego nie moze przystonic reklamowane-
go produktu, bo wtedy reklama réwniez nie spelni swojego zadania.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na percepcje sa procesy emo -
cjonalno-motywacyjne.Odbiorca reklamy nigdy nie pozostaje emo-
cjonalnie obojetny na tresci przekazu. Ten czynnik odgrywa zawsze wigksza
lub mniejszg role w odbiorze tego przekazu.
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Scharakteryzowane powyzej czynniki determinujace percepcje prze-
kazoéw reklamowych mozna zaliczy¢, wedlug zamieszczonej systematyki,
do czynnikéw subiektywnych. Druga grupa czynnikéw, majacych row-
niez znaczacy wplyw na percepcje przekazéw reklamowych, to czynni-
ki okreslone na poczatku, jako obiektywne. Wsréd czynnikéw demogra-
ficznych z tej grupy na szczeg6lng uwage zastuguje wiek adresatéow re-
klam. Struktura wiekowa spoteczenstw poszczegdlnych segmentéw ryn-
ku determinuje sposéb formutowania przekazéw reklamowych na tych
rynkach.

Wsréd czynnikéw spoteczno-zawodowych z grupy czynnikéw obiek-
tywnych w aspekcie percepcji przekazow reklamowych zastuguje na uwage
przede wszystkim rodzaj i poziom wyksztalcenia. Czynnik ten z natury rze-
czy determinuje zdolnosci percepcyjne adresatow wszelkiego rodzaju prze-
kazéw komunikacyjnych. Im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym zdolnosci
percepcyjne powinny by¢ wyzsze.

Wsréd czynnikow obiektywnych nalezy rowniez zwréci¢ uwage na czynni-
ki cywilizacyjno-kulturowe i ré6znice kulturowe spoleczenstw poszczegdlnych
regiondw Swiata, a takze poszczegdlnych krajow w tych regionach. Poznanie
tych czynnikow jest niezbedne, aby nie formulowa¢ przekazéw reklamowych
o blednym znaczeniu i symbolice, wprowadzajacych w blagd nabywcéw na da-
nym rynku, przekazéw obrazajacych uczucia religijne, lub tez przekazéw za-
wierajacych elementy posiadajace negatywne skojarzenia w danym spoleczen-
stwie.

Sita oddziatywania pojedynczych przekazow reklamowych jest niewielka
i dopiero sformutowane w kampanie¢ reklamowa odnosza pozada-
ny skutek. Pojedyncze ogloszenia reklamowe przemieniaja sie w kampa-
nieg, gdy:

* powstajg na podstawie jednolitej strategii,
* posiadaja cechy, dzieki ktérym adresat moze je polaczy¢ w catosc,
* sg publikowane, jako seria lub jednocze$nie przez okreslony okres czasu

i wiecej niz w jednym Srodku masowego przekazu.

Srodki masowego przekazu wykorzystywane do nadawania przekazow
reklamowych to: telewizja, radio, prasa codzienna i kolorowe magazyny, pra-
sa specjalistyczna, plakaty, bilboardy, ulotki oraz Internet.
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W systematyce r6znych form reklamy mozna spotkac okreslenia ATL (Abo-
ve the Line) i BTL (Below the Line)’.

Reklama typu ATL sa to nie personalizowane przekazy, ktére sa skierowa-
ne do masowych odbiorcoéw, czyli wszelkie kampanie prowadzone w mass
mediach (telewizja, radio, prasa) i za pomocg bilbordéw. Reklama typu BTL to
przekazy personalizowane, a wiec wsp6lczednie realizowane w mediach elek-
tronicznych (Internet) w postaci forow w mediach spotecznosciowych oraz
tzw. virali, czyli pobudzania zainteresowania i reakcji adresatoéw reklam, po-
przez tworzenie ,wiréw” informacyjnych pobudzajacych nie tylko zaintere-
sowanie odbiorcow, ale rowniez wzbudzajacych emocje.

7 Podziat ten pochodzi z 1954 roku i wynikat z podziatu rozliczen ksiegowych z agencja-
mi reklamowymi, ktére swoje przychody opieraly na prowizjach za rezerwacje miejsc w rdz-
nych mediach.
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