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Internacjonalizacja i globalizacja przedsi¢biorstw
a ich strategie marketingowe

Orientacje marketingowe przedsi¢biorstwa - charakterystyka

Rodzaj stosowanego marketingu zalezy od ogdlnej orientacji strategicznej przedsie-
biorstwa. Odzwierciedla ona sposob postepowania przedsiebiorstwa w miedzynarodo-
wym otoczeniu, ktory zwigzany jest ze stopniem jego umiedzynarodowienia. Zwykle
wyroznia si¢ orientacje':

1) etnocentryczng,

2) policentryczng,

3} regiocentryczng,

4) dualng, zwang takze oportunistyczna, interaktywna, lokoglobalng lub transnaro-
dowg, co oznacza istnienie rowniez takich orientacji marketingowych.
Etnocentryczna orientacja marketingowa przewaza w poczatkowych stadiach

internacjonalizacji. Jej koncepcja polega na wykorzystaniu za granicg przewagi konku-
rencyjnej uzyskanej na rynku krajowym i realizowaniu jej przy pomocy takich samych
dzialan marketingowych, jak w kraju macierzystym. Jest ona realizowana poprzez eks-
port na wybrane, podobne do krajowego rynki. Stad jest takze okreslana jako ,strategia
selekcyjna”. Przyktady jej stosowania mozna obecnie spotkaé¢ w przemysle surowcéw
tekstylnych i w produkcji rowerdw.

Dla wielu przedsigbiorstw policentryczna orientacja marketingowa (wielu odreb-
nych rynkéw) zwigzana jest z drugim etapem internacjonalizacji. W tym przypadku
przedsigbiorstwo stara si¢ uzyskac przewage konkurencyjng poprzez dostosowanie
swoich produktéw i dziatan marketingowych do zréznicowanych wymagan rynkéw
zagranicznych. Aby sprosta¢ tym wymaganiom, celowe jest utworzenie na wazniej-
szych rynkach filii, spétek cérek lub joint venture, ktére miatyby charakter nie tylko
handlowy, lecz réwniez produkcyjny. Pozadane jest takze, aby mialy duza autonomie.
Dostosowanie dziatalnoéci do wymogéw danego rynku zmniejsza ponadto ryzyko
politycznych interwencji. Do branz, w ktérych stosowana jest policentryczna strategia,
nalezy przemyst fatwo psujacych sie produktéw zywnosciowych, a takze cementu i pod-
stawowych chemikaliéw.
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Globalna orientacja marketingowa (integracyjna) oznacza geo- lub regiocentrycz-
ne nastawienie managementu przedsiebiorstwa, tj. traktowanie $wiata lub okreélonego
regionu $wiata jako w zasadzie jednego, identycznego rynku. Ignoruje ono istniejgce gra-
nice, specyfike poszczegdlnych krajow i zréznicowane czynniki otoczenia, dostarczajgc
jednakowy produkt na wszystkie rynki przy zastosowaniu jednakowego marketingu?.
U podstaw tej strategii lezy dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej w skali
globalnej (regionalnej) poprzez minimalizacje jednostkowych kosztéw produkeji. Im
przedsigbiorstwo uzyska wigkszy udzial w rynku $wiatowym, tym jego koszty jed-
nostkowe moga by¢ nizsze, poniewaz masowa produkcja standaryzowanych wyrobéw
umozliwia osiggniecie efektu skali oraz korzysci uczenia sie. Obnizenie kosztéw osiggane
jest poprzez tworzenie zintegrowanego w skali §wiatowej ,taricucha wartosci”.

Podzial pracy w skali §wiatowej zwigksza jednak zalezno$¢ od stosunkéw koope-
racyjnych miedzy poszczegélnymi jednostkami migedzynarodowego przedsigbiorstwa
i wymaga wiekszych nakladéw na koordynacje. Dlatego w poréwnaniu ze strategia
policentryczng wystepuje tu wigksza centralizacja decyzji, w tym réwniez marketin-
gowych, w przedsigbiorstwie macierzystym i mniejsza samodzielno$¢ filii i spotek.
Obecnie za zglobalizowane w znacznym stopniu uwaza si¢ przede wszystkim przemy-
sty zaawansowanej technologii (lotniczy, komputerowy, samochodowy, maszynowy)
oraz wytwarzajace produkty o wysokiej warto$ci emocjonalnej (kosmetyki, zegarki,
bizuteria, odziez). W praktyce korporacje globalne réznicujg w pewnym stopniu niektore
elementy marketingu, dostosowujac je do specyfiki subrynkéw.

Dazenie do osiggania korzysci z globalnej integracji i koniecznos¢ dostosowania
sie do warunkow lokalnych lezg u podstaw marketingowej orientacji dualnej zwanej
takze oportunistycznag, interaktywna, lokoglobalng lub transnarodows. Jej role mozna
zawrze¢ w stwierdzeniu ,lokalnego tyle, co konieczne, globalnego tyle, co mozliwe”.
Branze, w ktorych jest stosowana strategia dualna, z ekonomicznego punktu widzenia
s3 postrzegane jako globalne. Jednak specyficzne potrzeby i wymagania konsumentéw
oraz $rodki protekcjonistyczne podejmowane przez kraje goszczace decyduja o stoso-
waniu elastyczne;j strategii uwzgledniajacej te warunki. Jesli wzgledy protekcjonistyczne
hamuja realizowanie w danych branzach strategii globalnej, to te branze s3 okreélane
jako globalne blokowane lub blokowane. Najczgéciej protekcja polega na okreslonym
postepowaniu panstwowych i innych instytucji przy zakupach oraz ustalaniu specjal-
nych norm, ktére powoduja, Ze dostawcy moga sprzedawaé towary tylko o okreslonych
wlasciwosciach. Jako przyklad mozna podaé wprowadzenie przez rzagd USA norm
dotyczacych spalin, co spowodowalo, ze dobrze rozwijajaca si¢ sprzedaz niemieckich
pojazdéw dieslowskich spadta prawie do zera®.

Na og6l wyroznia si¢ dwa rodzaje postepowania korporacji migdzynarodowych
w branzach. Pierwsze polega na dazeniu do usunigcia przeszkod globalizacji poprzez
elastyczne negocjowanie transakeji lub strukturalne i administracyjne przedsiewziecia
dostosowawcze. Decyzje podejmowane s3 ad hoc w zaleznosci od rozwoju sytuacji. Dru-
gie natomiast zmierza do strategicznej koordynacji wymienionych wczesniej orientacji.
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Konkretnie moze to polegac na tym, ze przy sprzedazy produktéw uwzglednia sie lokalne
rdZnice, natomiast dzialania w zakresie marketingu, badar i rozwoju, produkgji, finanséw
itd. sg standaryzowane tak dalece, jak to jest mozliwe, w celu zintegrowania calej dzialal-
noéci przedsiebiorstwa (strategia multilokalna). Najczesciej efektem stosowania strategii
dualnej jest sprzedaz na danym rynku zmodyfikowanego i dostosowanego do jego wy-
magan produktu. Strategia dualna wynikajaca z protekcjonizmu stosowana jest giéwnie
w przemystach zbrojeniowym i farmaceutycznym oraz w telekomunikacji.

Strategie podaiy, dystrybucji i komunikacji

W zalezno$ci od marketingowej orientacji strategicznej przedsiebiorstwo bedzie
stosowa¢ odmienne strategie:

+ podazy

« dystrybugcji

« komunikacji®.

Strategia podazy sklada si¢ ze strategii produktu i kontraktu, wigcznie ze strategia
cenowa. Strategia produktu zaklada kilka sposobéw wprowadzenia go na rynek zagra-
niczny:

1. Proste rozszerzenie, ktére oznacza wprowadzenie produktu na rynek zagraniczny
bez zmian. W przypadku orientacji etnocentrycznej dotyczy to jednego lub kilku
sgsiednich rynkéw. Natomiast orientacja regiocentryczna oznacza regionalny zasieg
rozszerzenia, a globalna - §wiatowy.

2. Adaptacja produktu jest czgsto stosowana przez firmy ze wzgledu na rézne regula-
cje prawne, czynniki kulturowe oraz ekonomiczne i odpowiada orientacji dualne;j.
W szczegdlnosci wystepuje duze zréznicowanie pomiedzy poszczegélnymi kraja-
mi w odniesieniu do farmaceutykéw, zywnosci, sprzetu gospodarstwa domowego
i opakowan. Na przykiad znane towary $wiatowe, jak Heineken, Stroh, Buss i Lion,
kiedy napotkaly restrykcje sprzedazy piwa alkoholowego w Arabii Saudyjskiej,
przestawily si¢ na sprzedaz piwa bezalkoholowego, reklamowanego jako napgj
stodowy?®. Z kolei firma Heinz po stwierdzeniu, Ze preferowany w USA sfodki smak
ketchupu nie jest dobrze przyjmowany w innych krajach, dostosowata go do gustow
konsumentéw na poszczegdlnych rynkach.

3. Wynalezienie produktu, ktére zwigzane jest z orientacjg policentryczng i moze przy-
biera¢ forme ,wynalazku wstecz”, tj. wprowadzenia na rynki zagraniczne produktu
wczesniej uzywanego w kraju macierzystym (w tym przypadku wykorzystuje sie
réznice migdzy stadiami cyklu zycia danego produktu w kraju jego pochodzenia
i na branym pod uwage rynku zagranicznym) lub wynalezienie zupelnie nowego
produktu dostosowanego do lokalnych potrzeb. Tak bylo m.in. z malymi panelami
stonecznymi, ktére zostaly specjalnie skonstruowane do wykorzystania w krajach
o niedostatku energii elektrycznej. W Brazylii np. dostarczaja energie do doméw,



68

Jan Rymarczyk

w Tybecie do namiotéw pasterzy, a w Somalii do przenoénych chlodziarek zainsta-
lowanych na wielbtadach.

Rozwoéj nowego produktu przez korporacje za granica, a péZniej wprowadzenie
go na rynek macierzysty, jak np. uczynita to firma Mars z pokarmem Whiskas dla
kotéw. Takie dzialania zwigzane sg ze strategia regiocentryczna lub globalna.
Strategiczne decyzje dotyczace cen na rynku migedzynarodowym maja znacznie

bardziej kompleksowy charakter anizeli na rynku krajowym. Musza one dodatkowo
uwzgledniaé:

zréznicowang interwencje rzagdéw poszczegolnych krajow w formie cel, barier poza-
taryfowych, podatkow, kontroli importu, cen itp.; w szczegdlnosci dotyczy to moz-
liwosci eksportu do danego kraju towaréw po cenach dumpingowych, tj. nizszych
anizeli w kraju eksportera

zmiany kurséw walut, co powoduje powstawanie dodatnich i ujemnych réznic
kursowych; przy wigkszej skali transakcji wymaga to stosowania transakcji zabez-
pieczajacych (hedgingowych); migdzynarodowe korporacje zabezpieczajg si¢ takze
przed ryzykiem kursowym, stosujac ceny transferowe

zrdéznicowang inflacje; jej wysoki poziom w danym kraju moze prowadzic do strat,
jesli ceny towaréw firmy zagranicznej nie mogg by¢ zmienione proporcjonalnie
do jej tempa - w takim przypadku kontrakty powinny by¢ zawierane w walucie
kraju eksportera lub innej uznanej za stabilna

fazy cyklu zycia danego produktu na réznych rynkach; zwykle ceny nowosci sg ob-
nizane w miar¢ dojrzewania produktu i przechodzenia w faze schytkows
zréznicowane potrzeby i gusty konsumentéw w réznych krajach

zrdznicowane poziomy dochodéw i zdolnosci platnicze konsumentow

rézng pozycje¢ rynkowa detalistéw w stosunku do dostawcow

zroznicowane formy platnosci (leasing, barter, handel wymienny)

rézne poziomy konkurencji, stosowane strategie, stabe i mocne strony konkurentéw
mozliwo$¢ legalnego arbitrazu lub ucieczki w szarg strefe, czyli nielegalnego zaopa-
trywania si¢ w dany towar po nizszej od oficjalnej cenie.

Biorac pod uwage te wszystkie czynniki, przedsigbiorstwo moze ustalié:

jednolitg ceng standardowg (katalogowg) na wszystkich rynkach

rézne ceny na podstawie cech poszczegdlnych rynkéw (np. dochodéw ludnosci,
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa i produktu na danym rynku)

rézne ceny na podstawie kosztéw poniesionych w poszczegélnych krajach

ceny stosowane przez konkurentéw.

W pierwszym przypadku konstrukcja ceny jest prosta; wykluczony jest arbitraz

zwigzany z réznymi cenami na poszczegélnych rynkach, nie uwzglednia ona jednak
specyfiki tych rynkéw. Trzy nastgpne strategie oznaczajg elastyczne dostosowanie ceny
do zréznicowanych warunkéw rynkowych, stwarzajg bowiem mozliwo$é przeptywu
towaréw z krajéw, gdzie s3 tanisze, do krajow, gdzie ich cena jest wyzsza, tj. legalnego
lub nielegalnego arbitrazu.
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Wraz ze wzrostem umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa zwigksza si¢ komplek-
sowos$¢ omawianych probleméw. W korporacji globalnej dziatajacej w kilkudziesigciu
krajach swiata stanowig one wielkie wyzwanie dla kierownictwa odpowiedzialnego
za marketingowg orientacje strategiczng.

Zréznicowanie systemow dystrybucji w poszczegdlnych krajach powoduje, ze stan-
daryzacja strategii migdzynarodowego przedsigbiorstwa w tej sferze jest niezwykle
trudna i mozliwa tylko w stosunku do pewnych jej elementéw lub krajéw wykazujacych
podobne cechy. Giéwne jej elementy to strategia zbytu i strategia logistyki marketingowe;.
Podejmowane w ich obszarach decyzje dotyczg wyboru kanatéw dystrybucji pomigdzy
krajami i wewnatrz kraju, wyboru posrednikéw (agentéw, wyspecjalizowanych przed-
sigbiorstw handlowych itd.), srodkéw transportu, sktadéw, sposoboéw finansowania,
ponoszenia ryzyka itd.

Generalnie firma ma do wyboru dwa rozwigzania, tj. stworzy¢ wlasne kanaty dys-
trybucji lub skorzystac z juz istniejgcych. Pierwsze rozwigzanie jest stosowane na og6t
w duzych korporacjach dzialajagcych w wielu krajach i wynika z ich globalnej strategii
marketingowej. Na podjecie decyzji w tym zakresie wptyw maja nie tylko rozmiary dzia-
talnoéci, ale takze dostepno$é pozadanych kanatéw dystrybucji oraz ich efektywnos¢.
Na ogét w krajach wysoko rozwinigtych istnieje wigksza réznorodnoé¢ kanatéw dystry-
bucji i sg one bardziej nowoczesne oraz sprawne anizeli w krajach rozwijajacych sig.

Jednakze nawet w krajach rozwinigtych istniejg réznice w mozliwosciach wykorzy-
stania okreslonych form. Na przykiad w Holandii kooperatywy konsumentéw bezposred-
nio prowadzg interesy z producentami®. W Finlandii niewiele jest wielkich powierzch-
niowo sklepéw w stosunku do liczby ludnosci, poniewaz w handlu dominujg detalidci.
We Wiloszech dystrybucja jest oparta na detalu oraz strukturze hurtu. Japonia ma system
cash and carry hurtownikow dla detalistéw, ktérzy nie potrzebujg ustug finansowych
lub dostawczych. W Niemczech zaméwienia pocztowe odgrywajg bardzo wazna role,
w przeciwienstwie do Wtloch, ktdre majg nieefektywny system pocztowy.

Przy wyborze kanatéw dystrybucji nalezy bra¢ pod uwage prawne regulacje, czgsto
zréznicowane w stosunku do sieci wielkich sklepéw i matych detalistéw, dotyczace
lokalizacji, czasu otwarcia, zwigzane z ochrong pracownikow itp., a takze mozliwoscé
realizacji okreslonej formy dystrybucji. Na przyklad w wielu krajach istniejg prawne
ograniczenia stosowania franchisingu, w Chinach jest zabroniony system handlu ,,od
drzwi do drzwi”, co eliminuje takie korporacje jak Avon i Amway.

Wazna rol¢ odgrywajg takze zwyczaje zwigzane z zakupami, preferencje dotyczace
zakupu pewnych towaréw w okreslonych rodzajach sklepéw, czestotliwosd¢ i rozmiary
zakupdéw, wymoég dodatkowych ustug, zréznicowany stosunek do sklepéw krajowych
i zagranicznych (etnocentryzm konsumentéw) oraz zréznicowanie zamoznosci ludnosci
w poszczegdlnych obszarach kraju (metropolie i prowincja) i bariery geograficzne (géry
i pustynie). Wszystkie te czynniki powodujg konieczno$¢ stosowania przez globalne
korporacje marketingowej orientacji dualnej.
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Strategi¢ komunikacji tworzg takie subsystemy, jak reklama, promocja sprzedazy,
public relations, corporate identity. Decydujg one o rynkowym profilu produktu na ryn-
kach zagranicznych, o jego popularnosci i ostatecznie o podjeciu decyzji o jego zakupie,
Moga one by¢ dostosowane do warunkéw lokalnych (marketingowa orientacja policen-
tryczna) lub mie¢ standardowy charakter, co oznacza, ze produkt jest rozpoznawalny
niezaleznie od kraju, w ktérym jest zbywany (np. coca-cola).

Standaryzacja reklamy najczesciej polega na jej podobienstwie w réznych krajach
przez zastosowanie odmiennych wariantéw. Dobrym przykladem jest reklama coca-coli
- w USA przedstawiajaca ludzi grajacych w baseball, a we Francji w pitke nozna. W in-
nym wariancie reklama prezentowata matego chtopca podajacego puszke coli stynnym
pitkarzom: w Ameryce Lacinskiej - Diego Maradonie, w USA - Mean Joe Greenowi,
a w Tajlandii - Niwatowi’.

Zakres standaryzacji jest uzalezniony od kilku czynnikéw.

1. Réznice jezykowe. Powoduja one, ze slogany reklamowe skuteczne w jednych krajach,
w innych nie wplywaja na potencjalnych klientéw, a nawet moga mie¢ charakter ob-
sceniczny, zniechecajacy lub komiczny, np. nazwy niektdrych zagranicznych wyrobdéw
w Polsce: Osram, Burda, Odour. Z kolei slogan ,,Unikaj klopotu — uzywaj piéra Parkera”
(ang. ,Avoid pregnancy - Use Parker Pens”) w Ameryce Laciniskiej przettumaczono
,Unikaj cigzy — uzywaj piéra Parkera”. Reklama pepsi-coli ,,Zyj z pokoleniem Pepsi”
zostata przetlumaczona na chinski ,,Pepsi przywraca do zycia naszych przodkéw™,
Sytuacja komplikuje si¢, jesli w danym kraju uzywa sie kilku jezykdw.

2. Czynniki socjokulturowe. Religia, wyksztalcenie, systemy wartoéci, warunki socjal-
ne, tradycja i wzorce zachowan, gusty i czynnik mody wplywaja na odbiér okreslo-
nego rodzaju reklamy. Na przyktad bialy kolor w wielu krajach azjatyckich kojarzy
si¢ z Zaloba, dlatego w reklamach detergentoéw uzywa si¢ innego argumentu anizeli
dzialanie wybielajace. Firma amerykanska Green Giant reklamuje konserwowana
kukurydze zgodnie z podstawowym sposobem jej spozywania w réznych krajach:
w USA jako gorace danie, w Wielkiej Brytanii jako dodatek do pizzy, we Francji jako
skfadnik zimnych satatek, a w Korei Poludniowej - jako dodatek do lodéw.

3. Czynniki ekonomiczne. Poziom rozwoju gospodarczego wplywa na zamozno$¢ spo-
leczenstwa i wyksztalcenie, a to z kolei decyduje o mozliwosci uzywania okreslonych
mediow w reklamie. Na przyklad w Indiach malo skuteczna jest pisana reklama
na obszarach wiejskich, gdzie ponad potowa ludzi jest analfabetami. Ograniczona
jest takze skuteczno$¢ telewizji, poniewaz tylko jedna trzecia gospodarstw ma od-
biornik telewizyjny. Generalnie w krajach rozwijajacych sie radio jest najwazniejszym
medium reklamy.

4, Czynniki prawne. Generalnie wigcej jest regulacji i ograniczen odnosnie do reklamy
w krajach rozwinigtych anizeli w rozwijajacych si¢. Na ogdt dotyczg one zawartoéci
i jezyka programéw, obecnoéci w nich seksu, przemocy, zach¢t do niewlasciwego za-
chowania lub tamania prawa (np. reklama szybkosci samochodéw przekraczajacych
dozwolony limit predkosci) i poréwnywania marek. Uregulowaniami prawnymi
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najczedciej objete sa wyroby tytoniowe (np. w Korei Poludniowej jest zakaz reklamy

papierosow dla kobiet), alkohol, a w niektérych krajach takze $rodki antykoncepcyjne

i higieny osobistej kobiet.

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze podejmowane decyzje marketingowe, zaréwno w stosunku
do poszczegdlnych rynkéw krajowych, jak i globalnych, zmierzaja nie do optymalizacji
poszczegdinych czastkowych strategii, ale do ich optymalnej kombinacji (ang. marketing-
-mix). Wynika to z przyjecia zalozenia, ze ich kombinacja przynosi wigksze efekty anizeli
suma poszczegolnych strategii (efekt synergii).

Zakonczenie

Opracowywanie marketingu mix dla zagranicznego otoczenia korporacji globalnej
nastepuje w wyniku wielostopniowego procesu: oddzielnie dla poszczegélnych produk-
téw na okreslonych rynkach, p6Zniej wedtug grup krajow, wreszcie w skali globalnej.

Tworzenie globalnej strategii marketingowej ze wzgledu na realizowanie przewagi
marketingowej wymaga odpowiedniej konfiguracji czynnoéci marketingowych, czyli
rozfozenia ich na poszczegolne kraje®. Wiele z nich jest np. geograficznie zwigzanych
z odbiorcami. Elastyczna reakcja na ich potrzeby wymaga, aby byly wykonywane na miej-
scu, a nie w centrali.

Niezbedna jest réwniez odpowiednia koordynacja czynnosci, np. poprzez stoso-
wanie podobnych dziatan marketingowych w poszczegolnych krajach, przekazywanie
pomiedzy nimi marketingowego know-how lub dokonywanie uzgodnien w zakresie
planowania programu marketingowego.

Wybér koncepcji strategicznej orientacji, w tym réwniez marketingowej, mozna
okresli¢ jako kompleksowy proces decyzyjny charakteryzujacy si¢ wystepowaniem
wzajemnych zalezno$ci migdzy jego zmiennymi. Konkretne czynniki otoczenia i cechy
przedsiebiorstwa tworzg podstawy podejmowania decyzji, ktéra musi spelniac kryterium
zapewnienia zgodnoéci miedzy nimi a wybrang orientacjg strategiczng. Jej rodzaj bedzie
istotnie wplywal takze na inne elementy strategii internacjonalizacji i globalizacji.
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Internationalization and globalization of enterprises and their
marketing strategies

(Summary)

The strategical orientations of enterprises depend on a level of their internationaliza-
tion and globalization. According to this criterion they may be divided into:

1. ethnocentric - enterprises implement the same marketing on both: the foreign and
domestic markets. The range of foreign operations is narrow.

2. polycentric - marketing is adjusted to the specifics of each market.

regiocentric - the same marketing in the whole region.

4. global - the same marketing in the whole world, or with some modifications for
subregions.

5. dual - with the same concept of marketing on a regional or worldwide scale — there
is allowed adjustment of its forms to the requirements of particular countries.

The applied marketing orientations decide also the character of the instruments used
within the range of products supply, distribution, and communication.

The choice of a strategical orientation concept, including marketing, may be defines
as a complex decision-making process characterised with interrelations between its
variables. Concrete manifestations of the environment and enterprise factors provide
basis for a decision, which has to meet a criterion of coherence between them and the
chosen strategical orientation. Its type will be also significantly influencing other ele-
ments of internationalization and globalization strategy.
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