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Abstrakt: W warunkach globalizacji przedsiebiorstwa podlegaja w coraz wiekszym stopniu
procesowi umiedzynarodowienia. Proces ten jest widoczny takze na globalnym rynku dobr kon-
sumpcyjnych i wptywa na natezenie konkurencji na tym rynku. W artykule podjeto prébe oceny
poziomu internacjonalizacji przedsiebiorstw dziatajacych na rynku FMCG w Polsce. Materiat
badawczy uzyskano na podstawie badani ankietowych, przeprowadzonych na prébie 35 oddzia-
tow korporacji miedzynarodowych. Poziom internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw oce-
niono za pomoca wybranych wskaznikow. Wskazniki te postuzyty do ustalenia orientacji strate-
gicznej tych korporacji. W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono, ze dominujaca orien-
tacjg strategiczng badanych przedsiebiorstw miedzynarodowych byla orientacja regiocentryczna
i geocentryczna.

WPROWADZENIE
Introduction

Internacjonalizacja przedsiebiorstw jest obecnie jedng z najbardziej widocz-
nych tendencji w gospodarce $wiatowej. Procesy umiedzynarodowienia moga
odbywac sie w sposob sekwencyjny (tradycyjny) badz skokowo. Rodzaj interna-
cjonalizacji jest $cisle uzalezniony od rodzaju sektora, w ktdrym dziata przedsie-
biorstwo, bliskosci rynkéw potencjalnej ekspansji, zakresu wyposazenia w wie-
dze, orientacji strategicznej oraz potencjatu kapitalowego. Internacjonalizacja
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dziatalnosci gospodarczej cechuje sie duzg dynamika rozwoju, ktéra sprawia, iz
coraz wiecej podmiotow gospodarczych przechodzi do wyzszych form obecnos-
ci na rynkach miedzynarodowych, w efekcie czego mozna méwic o rozprzestrze-
nianiu sie zjawiska globalizacji. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele uje¢
i modeli procesdw internacjonalizacji, w tym réwniez propozycji mierzenia zakre-
su internacjonalizacji za pomocg odpowiednio dobranych wskaznikéw badz ich
kombinacji. Ich wyczerpujace omdwienie znajduje sie w pracy J. Rymarczyka.l

Przyjmuje sie, iz poziom internacjonalizacji przedsiebiorstwa ro$nie wraz
z przechodzeniem przez poszczegdlne orientacje strategiczne, osiggajac maksy-
malny poziom umiedzynarodowienia w orientacji geocentrycznej - globalnej.2
W literaturze przedmiotu wyréznia sie 4 podstawowe orientacje miedzynarodo-
we (orientacje strategiczne): etnocentryczng, policentryczng, regiocentryczng
i geocentryczng.3

Poziom internacjonalizacji i orientacja strategiczna okreslajg pozycje kon-
kurencyjng przedsiebiorstwa na rynku. Informacja taka jest istotna dla wszyst-
kich podmiotow dziatajgcych na rynku, w tym zwiaszcza dla bezposrednich kon-
kurentow firm zagranicznych. Wyzsza pozycja konkurencyjna wielu uczestni-
kéw rynku (na skutek wiekszego stopnia umiedzynarodowienia) powoduje bo-
wiem, iz wzrasta natezenie konkurencji na tym rynku. Wymusza to podjecie
szeregu dziatan dostosowawczych, przybierajgcych forme m.in. réznicowania
i indywidualizowania oferty produktowej, elastycznego ksztaltowania cen oraz
intensyfikacji dziatan promocyjnych. Ocena poziomu internacjonalizacji bezpo-
Srednich konkurentéw powinna sta¢ sie elementem przygotowywania i wdraza-
nia przez polskie przedsiebiorstwa strategii rozwoju i poprawy potencjatu kon-
kurencyjnego.

CEL BADANIA
Aim of the study

W dotychczasowych badaniach zjawiska umiedzynarodowienia przedsie-
biorstw dziatajacych na rynku polskim analizowano orientacje miedzynarodowe
przedsiebiorstw zagranicznych na podstawie deklaracji kadry kierowniczej.4Celem
niniejszego badania jest wypetnienie istniejgcej luki w tym obszarze badawczym,

1J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2004, s. 24-29.

2Patrz: A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, PWN, War-
szawa 1995, s. 99-101.

3M. Kotabe, K Helsen, Global Marketing Management, John Wiley&Sons Inc., New
York 2008, s. 13-17.

4 7blizone badania na rynku polskim prowadzita jedynie A. Nizielska. Cytowana autorka
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poprzez podjecie proby ustalenia faktycznego, a nie tylko postrzeganego przez
menadzerdw, poziomu internacjonalizacji przedsiebiorstw zagranicznych funk-
cjonujacych na rynku szybko zbywalnych dobr konsumpcyjnych (FMCG, Fast
Moving Consumer Goods) w Polsce.

Sformutowano dwa cele szczegdtowe badania:

1. OkreSlenie stopnia internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw miedzy-
narodowych na podstawie wybranych wskaznikéw internacjonalizacji.

2. Ustalenie typow orientacji miedzynarodowej badanych przedsiebiorstw
(strategia etnocentryczna, policentryczna, regiocentryczna i geocentryczna).

CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZE]
Data sample characteristics

Badaniami objeto korporacje miedzynarodowe, ktére prowadzg dziatalno$¢
na polskim rynku FMCG oraz posiadajg w Polsce swoj oddziat.

Dane empiryczne uzyskano od 35 przedsiebiorstw miedzynarodowych funk-
cjonujacych na rynku FMCG w Polsce, co stanowi 27,3% badanej populaciji.
Zwrotno$¢ ankiet jest podobna do zwrotnosci we wczesniejszych badaniach,
prowadzonych na rynkach miedzynarodowych (np. UE 23,5%)5, a takze w po-
dobnym badaniu przeprowadzonym w Polsce (zwrotno$é 32%).6 Ankieta skiero-
wana byta do os6b zajmujacych stanowiska kierownicze w oddziatach korpora-
cji miedzynarodowych.

Struktura respondentéw biorgcych udziat w badaniu przedstawia sie naste-
pujaco: 23 osoby pracowaty w ankietowanej firmie na stanowisku dyrektora/
kierownika dziatu marketingu (66%), 10 osdb zajmowato stanowiska dyrektora
sprzedazy badz dyrektora handlowego (29%), natomiast w dwdch przypadkach
odpowiedzi udzielili prezesi firm.

Zdecydowana wiekszo$¢ oddziatéw korporacji miedzynarodowych podda-
nych badaniu (26 firm, co stanowi 74% proby) dziala w branzy spozywczej.
3 firmy dziatajg w branzy chemia gospodarcza (8,6%), 2 przedsiebiorstwa (5,7%)
w branzy wyrobow alkoholowych i bezalkoholowych oraz tyle samo firm w branzy
kosmetycznej. Po jednej firmie dziata w branzach: wyroby tytoniowe i wyroby
higieniczne.

podjeta prébe zaklasyfikowania ankietowanych przedsiebiorstw do 3 orientacji: etnocentryczne;j,
policentrycznej oraz regiocentrycznej w oparciu o deklaracje kadry kierowniczej. Patrz: A. Ni -
zielska, Strategie marketingowe korporacji transnarodowych, Wydawnictwo AE, Katowice
2005, s. 197-201.

5Ch. R Taylor, S Okazaki, Who Standardizes Advertising More Frequently, and
Why Do They Do So?A Comparison of U.S. and Japanese Subsidiaries ’Advertising Practises in
the European Union, ,,Journal of International Marketing” 2006, vol. 14, nr 1, s. 107.

6Patrz: A. Nizielska, op. cit., s. 176.
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W badaniu udziatéw rynkowych brano pod uwage po cztery produkty z kaz-
dego przedsiebiorstwa:

- produkt o najwiekszej dynamice przyrostu sprzedazy,

- produkt o najmniejszej dynamice przyrostu sprzedazy,

- produkt o najwiekszym udziale w rynku,

- produkt o najmniejszym udziale w rynku.

Badane produkty mogty spetnia¢ dwa kryteria jednocze$nie, na przyktad
produkt o najwiekszej dynamice przyrostu sprzedazy magt jednoczesnie miec
najwiekszy udziat w rynku, za$ produkt o najmniejszej dynamice przyrostu sprze-
dazy mégt jednoczes$nie mieé najmniejszy udziat w rynku.

WYBRANE WSKAZNIKI INTERNACJONALIZACII BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW
ZAGRANICZNYCH
Selected measures of internationalization

Poziom internacjonalizacji przedsiebiorstwa na rynkach miedzynarodowych
moze by¢ okres$lany za pomoca wielu miernikdw. W niniejszym badaniu poziom
internacjonalizacji przedsiebiorstw byt oceniany na podstawie nastepujgcych
wskaznikow?T:

a) liczba rynkow na $wiecie, w ktoérych badana korporacja ma swoje przed-
stawicielstwa;

b) liczba marek w portfolio globalnym;

c) udziat badanego przedsiebiorstwa w poszczeg6lnych rynkach FMCG
w Polsce;

d) zakres centralizacji/decentralizacji decyzji strategicznych w korporacji,

e) liczba lat obecnos$ci oddziatu korporacji na polskim rynku.

Liczba rynkdéw na Swiecie, w ktérych badane korporacje majg swoje

przedstawicielstwa
Number of global markets served by surveyed corporations

Pierwszym analizowanym wskaznikiem internacjonalizacji jest liczba ryn-
kéw obstugiwanych przez przedsiebiorstwo miedzynarodowe. Mozna przyja¢,
iz wiekszy poziom umiedzynarodowienia jest zwigzany z wiekszg liczbg obstu-
giwanych rynkéw. Badane korporacje miedzynarodowe dziatajgce na polskim

7 Mierniki zakresu internacjonalizacji przyjeto za: J. Rymarczyk, op. cit.,, s. 24-25.
Wiecej o wskaznikach internacjonalizacji w nowym ujeciu patrz: M. Kutschker, I. Baurle,
Three + One: Multidimensional Strategy of Internationalization, ,,Management International
Review” 1997, vol. 37, nr 2, s. 105-122 oraz praca: Marketing miedzynarodowy. Uwarunkowa-
nia, instrumenty, tendencje, pod red. nauk. E. Duliniec, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2007, s. 15-17.
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rynku FMCG charakteryzujg sie w tym przypadku stosunkowo wysokim pozio-
mem internacjonalizacji. Ponad 30% przedsiebiorstw jest obecna na ponad pie¢-
dziesieciu rynkach na Swiecie, za$ az 80% obstuguje wiecej niz 11 rynkéw za-
granicznych (patrz tab. 1). Jedynie 7 firm posiada niski wskaznik umiedzynaro-
dowienia, gdyz obstugujg one mniej niz 10 krajow. Sg to najczesciej oddzialty
korporacji niemieckich, dziatajgcych wytacznie na rynkach Europy Srodkowej
i Srodkowo-Wschodniej oraz ewentualnie na czeéci rynku Unii Europejskiej.

Tab. L Liczba rynkow na $wiecie obstugiwanych przez badane korporacje miedzynarodowe
Number of global markets served by surveyed corporations

Liczba obstugiwanych rynkéw Liczba przedsigbiorstw Odsetek przedsiebiorstw
Do 10 7 20,00
11-25 11 31,43
26-50 6 17,14
Powyzej 50 n 31,43
Razem 35 100,00

Zrédto; Badania whasne.

Liczba marek w portfolio globalnym badanych korporacji

miedzynarodowych
Worldwide use of brand name in surveyed international enterprises

Za kolejny wskaznik internacjonalizacji przyjeto liczbe marek kreowanych
na rynkach miedzynarodowych przez badane oddziaty korporacji transnarodo-
wych. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tab. 2. Przytoczone wskazniki $wiad-
czg 0 duzej polaryzacji w badanej probie. Az 37,5% firm posiada na rynku
Swiatowym do 10 marek w swoim portfolio, z czego zdecydowana wiekszo$¢ to
marki europejskie. Zarazem ponad 40% przedsiebiorstw kreuje od 11 do 50

Tab. 2. Liczba marek kreowanych przez badane przedsiebiorstwa na rynku globalnym, europej-

skim i polskim
Worldwide use of brand name in surveyed international enterprises
Rynek
Liczba Swiatowy europejski polski
liczba odsetek liczba odsetek liczba odsetek
marek . . - . . .
przedsie- przedsie- przedsie- przedsie- przedsie- przedsie-
biorstw biorstw biorstw biorstw biorstw biorstw
do 10 12 37,50 12 38,71 25 78,13
11-50 13 40,63 15 48,39 6 18,75
51-100 3 9,38 4 12,90 1 3,13
powyzej 100 4 12,50 0 0,00 0 0,00
razem 32* 100,00 31* 100,00 32 100,00

* 3 badane przedsiebiorstwa nie podaty liczby marek na rynku $wiatowym i polskim, a 4 - na
rynku europejskim.
Zrodto: badania wAasne.
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marek, choc¢ takze i w tym przypadku bardzo wyraznie dominujg marki tworzo-
ne na potrzeby konsumentéw z Europy.

Jedynie 7 przedsiebiorstw to duze firmy globalne posiadajgce w swoim port-
folio ponad 50 marek na catym $wiecie (w tym 4 korporacje posiadajg ponad 100
marek). Poziom umiedzynarodowienia badanych przedsiebiorstw wedtug tego
kryterium mozna uzna¢ za $redni. Przewazajg marki europejskie, ktére nie sg
rozszerzane na pozostate rynki miedzynarodowe. Inaczej przedstawia sie sytu-
acja na rynku polskim, gdzie badane korporacje zawezajg porfolio marek i kon-
centrujg sie na utrzymaniu i rozwoju marek najlepszych. Tendencja ta jest sp0j-
na z obecnymi trendami w zakresie miedzynarodowej architektury marek. Pra-
wie 80% badanych przedsiebiorstw miedzynarodowych dziatajgcych na rynku
FMCG w Polsce posiada w swojej ofercie mniej niz 10 marek.

Udzialy rynkowe badanych przedsiebiorstw w Polsce
Competitive situation in terms of market shares in Poland

Waznym wskaznikiem internacjonalizacji przedsiebiorstwa miedzynarodo-
wego jest udziat jego produktéw w poszczegélnych segmentach pojedynczych
rynkéw zagranicznych, jak rowniez w segmentach rynku Swiatowego. Uznaje
sie, iz wyzszy udziat rynkowy przedsiebiorstwa lub poszczeg6lnych jego pro-
duktow na rynku zagranicznym moze $wiadczy¢ o wiekszym umiedzynarodo-
wieniu firmy. Wyniki analizy udziatéw badanych produktdw na rynku polskim
przedstawiono w tab. 3.

Tab. 3. Udziaty produktéw w segmentach rynku FMCG w Polsce
Market shares of products in segments at FMCG market in Poland

Produkty Produkty Produkty Produkty
. Produkty - - . Lo . L Lo
Udziat lacznie o0 najwiekszej dynamice o najmniejszej dynamice o najwiekszym o najmniejszym
(W %) przyrostu sprzedazy przyrostu sprzedazy udziale w rynku udziale w rynku
n % n % n % n % n %
do20 26 47,27 7 35,00 8 53,33 5 35,71 12 75,00
20-40 16 29,09 5 25,00 7 46,67 5 35,71 1 6,25
41-60 6 10,91 4 20,00 0 0,00 3 21,43 0 0,00
61-80 6 10,91 3 15,00 0 0,00 1 7,14 3 18,75
81-100 1 1,82 1 5,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
razem 55 100,00 20* 100,00 15* 100,00 14* 100,00 16* 100,00

* Niektore przedsiebiorstwa nie podaty udziatow rynkowych swoich produktow.
Zrodto: Badania wiasne.

Rozpatrujac wszystkie produkty tgcznie, mozna zauwazy¢, iz prawie 50%
badanych produktéw posiada udziaty rynkowe nizsze niz 20%. Jedynie 1/4 pro-
duktow zajmuje pozycjé dominujacg na rynku (udziat ponad 41%). Prawdopo-
dobnie nie $wiadczy to jednak o rzeczywistym zakresie internacjonalizacji dane-
go przedsiebiorstwa, ktorego udziaty na innych rynkach lub w segmentach cate-



Ocena poziomu internacjonalizacji przedsiebiorstw zagranicznych. 361

go rynku globalnego moga by¢ znaczaco wieksze. Polski rynek FMCG jest uzna-
wany za bardzo konkurencyjny i zatomizowany, za$ wiele przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych, ktére zdobyly pozycje dominujacg na rynkach podobnych struk-
turalnie do rynku polskiego, w lokalnych realiach nie potrafito uzyska¢ znacza-
cej przewagi konkurencyjnej na wielu subrynkach rynku FMCG.

Liczba lat obecnosci oddziatu korporacji na rynku polskim
Age of Polish subsidiaries

Cze$¢ autorow zajmujacych sie problematyka internacjonalizacji dziatalnosci
gospodarczej uwaza, iz istotnym miernikiem umiedzynarodowieniajest czas funk-
cjonowania danego przedsiebiorstwa miedzynarodowego na poszczegélnych ryn-
kach zagranicznych. Przyjmuje sie, iz dtuzsza aktywnos$¢ na danym rynku zwiek-
sza doSwiadczenie biznesowe iprzyczynia sie do pozyskania nowej wiedzy o od-
miennych kulturowo rynkach, przez co utatwia pokonanie dystansu psychiczne-
go i zacheca do dalszej ekspansji zagranicznej, co w konsekwencji przyczynia
sie do wyzszego umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa. Zaktada sie zatem, ze
wiedza o rynku i zaangazowanie na rynku wptywajg na dalsze zaangazowanie
przedsiebiorstwa.8

Tab. 4. Liczba lat obecnosci oddziatu korporacji miedzynarodowej na rynku polskim
Age of Polish subsidiaries

Lata obecnosci na rynku polskim Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
do 5 lat 1 2,86
6-10 lat 8 22,86
11-15 lat 22 62,86
powyzej 15 lat 4 11,43
razem 35 100,00

Zrédto; Badania whasne.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw jest obecna na polskim
rynku ponad 11 lat (74%). Tylko jedna firma w analizowanej probie legitymuje
sie krotszym niz 5 lat okresem obecnosci na polskim rynku (tab. 4). Oznacza to,
iz badane przedsiebiorstwa pozyskaty w tym czasie nowg wiedze o rynku naj-
czesciej odmiennym kulturowo oraz cechuje je duza znajomos$¢ tego rynku. Dla
zdecydowanej wiekszosci badanych oddziatdw korporacji miedzynarodowych
rynek polski w momencie podejmowania decyzji o ekspansji nie byt pierwszym
rynkiem zagranicznym. Moze to $wiadczy¢ o tym, iz zaistnienie i aktywne uczest-
nictwo na rynku polskim juz od poczatku lat dziewiecdziesigtych byto kolejnym

8Por. J. Johan son, J. E Vahlne, The Internationalization Process of the Firm -
A Model of Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments, ,,Journal of
International Business Studies” (Spring-Summer) 1977, vol. 8, nr 1
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etapem uczenia sie danej korporacji, co przyczynito sie posrednio do wzrostu
poziomu jej umiedzynarodowienia.

Zakres centralizacji/decentralizacji decyzji strategicznych w badanych
korporacjach
Centralization of strategic decision in surveyed corporations

Badaniami objeto takze stopieri centralizacji/decentralizacji najwazniejszych
decyzji podejmowanych w ankietowanych przedsiebiorstwach w celu ustalenia
podziatlu kompetencji pomiedzy centralg, centralg regionalng na Europe (jesli
centrala gtéwna miescita sie poza tym kontynentem) oraz oddziatem w Polsce.
Okreslenie stopnia centralizacji kluczowych dla przedsiebiorstwa decyzji jest
$cisle powiazane z orientacjg miedzynarodowg przedsiebiorstwa, ktora z kolei
determinuje zakres jego internacjonalizacji. Zatem zdefiniowanie zakresow odpo-
wiedzialnos$ci w strukturach korporacji jest niezbedne do ustalenia, w jakiej fazie
internacjonalizacji znajduje sie badana firma: etnocentrycznej, policentrycznej,
regiocentrycznej czy tez geocentrycznej, przy zatozeniu, iz model internacjonali-
zacji sktada sie z etapdw, przez jakie przechodza korporacje miedzynarodowe.

Z uzyskanych badarn wynika, ze podziat kompetencji w ankietowanych przed-
siebiorstwach miedzynarodowych jest silnie spolaryzowany (tab. 5). W zdecy-
dowanej wiekszosci najwazniejsze decyzje sa podejmowane przez centrale gtowng
(45,7% badanych korporacji) oraz przez centrale i oddziat wspolnie (37,1%
firm). Jedynie w 4 przedsiebiorstwach kluczowe decyzje dla firmy podejmowa-
ne sg w Polsce. Przytoczone dane $wiadczg o stosunkowo wysokim poziomie
centralizacji decyzji w badanej prébie.

Tab. 5. Podziat kompetencji decyzyjnych w badanych korporacjach miedzynarodowych
The delegation of decision competences in surveyed corporations

Najwazniejsze decyzje podejmuje: Liczba przedsigbiorstw  Odsetek przedsiebiorstw
Oddziat w Polsce 4 11,43
Oddziat i centrala (wsp6lnie) 13 37,14
Centrala na Europe 2 5,71
Centrala gtéwna 16 45,71
Razem 35 100,00

Zrodto: Badania whasne.
M. Kutschker i |. Baurle zaktadajg, iz silna koordynacja dziatanh w korpora-

cjach utatwia przedsiebiorstwom osiggniecie wyzszego stopnia umiedzynarodo-
wienia.9Mozna przyja¢, podazajac tym tokiem rozumowania, iz cze$¢ badanych

9Por. M. Kutschker, 1. Baurle, op. cit., s. 116-117.
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firm uczynito wysokg centralizacje decyzji instrumentem rozwoju swojej obec-
nosci na nowych rynkach miedzynarodowych.

ORIENTACJE STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTW MIEDZYNARODOWYCH
DZIALAJACYCH NA RYNKU FMCG W POLSCE
Strategic orientations of trans-national corporations at Polish FMCG market

W modelach umiedzynarodowienia zaktada sie, ze przedsiebiorstwo w miare
postepowania procesu internacjonalizacji przechodzi od poczatkowej orientacji
etnocentrycznej, poprzez policentryczng, regiocentryczng do geocentrycznej.

Strategia globalna jest uznawana za najbardziej zaawansowane stadium in-
ternacjonalizacji. Na podstawie danych pozyskanych z przedsiebiorstw [stopien
centralizacji/decentralizacji decyzji w przedsiebiorstwie, podziat kompetencji
pomiedzy centralg a oddziatami wraz ze stopniem autonomii tych ostatnich, licz-
ba obstugiwanych rynkéw, udziaty rynkowe, struktura portfolio marek (marki
regionalne - europejskie a marki globalne), ogélny poziom dystansu kulturowe-
go pomiedzy rynkiem macierzystym a rynkiem polskim] zaklasyfikowano bada-
ne firmy do poszczeg6lnych orientacji miedzynarodowych (rys. 1). Tym samym
podjeto probe kompleksowego ustalenia poziomu internacjonalizacji badanych
przedsiebiorstw (wedtug kryteribw mieszanych, z wykorzystaniem wskaznikow
miedzynarodowych i lokalnych).

Regiocentryczng

14 korporacji Geocentryczna
5 korporaciji 3 korporacje
14,29% 8,57%
Rys. 1 Orientacje miedzynarodowe badanych przedsiebiorstw miedzynarodowych na rynku FMCG

w Polsce
Strategic orientations of trans-national corporations at Polish FMCG market

Zrédto; Badania whasne.

Wyniki przedstawione na rys. 1 $wiadcza o tym, ze zdecydowana wigk-
szo$¢ badanych przedsiebiorstw (77%) przyjmuje orientacje badz regiocentrycz-
na, badz geocentryczng, czyli znajduja sie w trzeciej i czwartej, najbardziej
zaawansowanej fazie internacjonalizacji (wedtug przyjetego kryterium). Je-
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dynie kilka przedsiebiorstw (3), co stanowi niecate 9% préby, realizuje strategie
etnocentryczng, za$ 5 firm policentryczng (14%). Podstawg orientacji etnocen-
trycznej jest zatozenie, iz doswiadczenia krajowe mogg by¢ transferowalne na
inne rynki zagraniczne. W zwigzku z tym programy i procesy marketingowe
na rynkach zagranicznych podlegajg catkowitej standaryzacji. Wiekszo$¢ dzia-
tan przedsiebiorstw przyjmujacych orientacje etnocentryczng charakteryzuje jed-
nak niski poziom aktywnosci miedzynarodowej, przybierajagcej forme prostych
form ekspansji (np. eksport posredni). Orientacje policentryczng charakteryzuje
z kolei wysoki zakres indywidualizacji strategii marketingowej przejawiajgcej
sie w adaptacji stworzonych wczesniej na rynku macierzystym rozwigzan mar-
ketingowych do unikalnych potrzeb nabywcow rynku docelowego. Przedsie-
biorstwa realizujg ekspansje na wielu rynkach docelowych, tworzac niezbedng,
rozbudowang strukture organizacyjng. W orientacji tej charakterystyczny jest
wysoki zakres autonomii oddziatéw i filii. Orientacja regiocentryczna jest zwig-
zana z grupg zblizonych geograficznie rynkéw, na ktérych identyfikuje sie po-
dobienstwa otoczenia marketingowego i wspoélne cechy nabywcéw. Do tak wy-
odrebnionych segmentéw rynkowych kierowana jest nastepnie zunifikowana stra-
tegia marketingowa. Podstawg orientacji geocentrycznej jest strategia marketin-
gowa obejmujgca caly rynek Swiatowy. Programy marketingowe najczesciej
podlegaja na nim standaryzacji, jednak jesli wymaga tego specyfika danego ryn-
ku, sg one adoptowane do lokalnych realiow kraju docelowego. Koordynowanie
dziatan strategicznych i taktycznych (w tym marketingowych) odbywa sie na
skale Swiatowa, przez co dominuje globalne podejscie do prowadzenia biznesu.
Orientacja geocentryczna jest charakterystyczna dla korporacji o najwyzszym
stopniu umiedzynarodowienia, realizujgcych strategie ekspansji na kilkudziesie-
ciu rynkach docelowych jednocze$nie. Dysponujg one bardzo wysoka miedzy-
narodowg pozycja konkurencyjna, zwigzang z posiadanymi zasobami finanso-
wymi, globalng, wystandaryzowang ofertg marketingowg oraz szeroko rozumia-
nym doswiadczeniem pozyskanym z rynkdw zagranicznych.

Nalezy jednak pamietac, iz badaniu poddano wytacznie oddziaty korporacji
miedzynarodowych (zaréwno produkcyjne, dystrybucyjne jak tez mieszane, nie
badano natomiast niezaleznych importeréw/dystrybutoréw). Oddzialy korpora-
cji miedzynarodowych sg w zdecydowanie wiekszym zakresie poddane presji
umiedzynarodowienia oraz z natury uzyskujag wieksze wskazniki internacjonali-
zacji niz te podmioty gospodarcze, ktére swojg ekspansje na rynki zagraniczne
realizujg za pomoca tzw. prostych form wejscia.

D Wyczerpujace omdwienie orientacji strategicznych w polskiej literaturze znajduje sie
w pracy: E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 24-29.
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WNIOSKI
Conclusions

Na podstawie przeprowadzonych badan nad poziomem internacjonalizacji
przedsiebiorstw zagranicznych, dziatajagcych na polskim rynku FMCG, mozna
sformutowaé nastepujgce wnioski:

1. Uwzgledniajgc model orientacji miedzynarodowej przedsiebiorstwa, wiek-
szo$¢ badanych przedsiebiorstw realizuje strategie ekspansji paneuropejskiej (re-
gionalnej) lub globalnej. Tym samym stopien ich internacjonalizacji mozna uznaé
za wysoki lub bardzo wysoki.

2. Analiza czgstkowych wskaznikdw internacjonalizacji rowniez wskazuje
na fakt stosunkowo wysokiego i wysokiego poziomu umiedzynarodowienia ba-
danych przedsiebiorstw. Swiadczg o tym zwtaszcza takie wskazniki, jak: duza
liczba obstugiwanych rynkoéw zagranicznych, relatywnie dtugi okres obecnosci
badanych korporacji na polskim rynku oraz wysoki zakres centralizacji decyzji.
Jedynie wskaznik oparty na liczbie marek na rynku $wiatowym i europejskim
sugeruje Sredni zakres internacjonalizacji badanych korporaciji.

3. Wysoki poziom internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw powoduje,
ze wyzsza jest ich pozycja konkurencyjna na polskim rynku FMCG. Rynek ten
charakteryzuje sie wysokim i bardzo wysokim natezeniem konkurencji, co po-
zostaje w Scistym zwigzku z ekspansjg konkurencyjnych i bardzo konkurencyj-
nych podmiotdw miedzynarodowych.

SUMMARY

The process of globalization refers to the increased level of companies’ internationalization.
Internationalization can be widely observed at the global consumer market and affects the scope
of competition there. This article is an attempt of the assessment of the level of internationalization
of trans-national corporations at FMCG market in Poland. Research data has been collected from
35 surveyed subsidiaries of trans-national corporations. Selected measures were used to define
the level of internationalization. Analysis showed that the main strategic orientation of examined
companies was regiocentric or geocentric orientation.



