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1. Wstep

Przystepujac w roku 2004 do Unii Europejskiej, spoteczenstwo polskie stangto
przed niespotykana w historii naszego kraju szansa. Naptywajace srodki z funduszy
europejskich sa gwarancja stabilnego rozwoju, a otwarcie granic umozliwia swo-
bodny przeptyw kapitatu oraz ludzi pomiedzy krajami zjednoczonej Europy. Zacho-
dzace zmiany spowodowaty, ze rowniez przed polskimi firmami pojawity si¢ nowe
mozliwosci. Przedsigbiorstwa uzyskaty mozliwosci nieograniczonego dostgpu do
europejskich rynkow. Co wigcej, naptyw pieniadza do Polski obserwowany po maju
2004 roku oraz wzrost konsumpcji spowodowal, ze przedsigbiorstwa polskie, popra-
wiajac wyniki finansowe, zyskaty podstawy ekonomiczne do prowadzenia ekspansji
terytorialnej. W poszukiwaniu nowych rynkéw zbytu swoich produktéw rozpoczety
dziatania poza granicami naszego kraju.

W ostatnich latach obserwujemy coraz $mielsze poczynania polskich firm zmie-
rzajace do pozyskania nowych rynkow. Szczegdlnie intensywnie prowadzone sa
dziatania zmierzajace do rozwoju sprzedazy na terenach bytych krajow tzw. bloku
wschodniego. Polskie przedsigbiorstwa z sukcesami inwestuja oraz dzialaja na te-
renie takich krajow, jak: Czechy, Stowacja, Wegry, Litwa itd. Prowadza réwniez
dzialalno$¢ na terenie krajow nalezacych do ,,starej unii”. Co wigcej, polscy mene-
dzerowie docieraja do tak odlegtych krajow, jak Chiny, Indie oraz innych krajow Da-
lekiego Wschodu. Kontakty handlowe pomigdzy Polska a innymi regionami swiata
z pewnoscia ulegly silnej dynamizacji.

Rozwoj kontaktow biznesowych oprocz korzysci powoduje rowniez, ze dzia-
lania te napotykaja takze utrudnienia wynikajace z funkcjonowania na rynkach
migdzynarodowych. Obok szans pojawiaja si¢ wyzwania, ktore dotycza zagadnien
podstawowych, takich jak znajomos¢ jezykow obcych, jak rowniez problematyki
przyjecia optymalnych rozwiazan organizacyjnych zwiazanych z dziataniem w in-
nych krajach.



43

Przyjecie optymalnych rozwiazan jest zadaniem, ktore moze budzi¢ i budzi wie-
le kontrowersji. Dzialania menedzeréw odpowiedzialnych za ich opracowanie oraz
implementacjg sa silnie obciazone dotychczasowa wiedza oraz do§wiadczeniami.
Stopien znajomosci jezykow oraz postrzeganie kultury organizacyjnej wptywaja na
preferowane przez nich rozwiazania oraz sposob dziatania. W przypadku polskich
przedsigbiorstw, podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw zagranicznych, mozna
wyréznié cztery typy orientacji zwiazanej z dziataniami na rynkach migdzynarodo-
Wych ktore sa uzaleznione od predyspozycji 0sob zarzadzajacych [Duliniec 2004]:

orientacj¢ etnocentryczna,
— orientacje policentryczna,
— orientacjg regiocentryczna,
— orientacj¢ geocentryczna.

Kazda z nich jest zwiazana z przyjgtymi rozwiazaniami w sposobie prowadzenia
dziatalno$ci na rynkach migedzynarodowych. W przypadku orientacji etnocentrycz-
nej dazy si¢ do bezkrytycznej adaptacji krajowego modelu funkcjonowania na no-
wych rynkach. Z kolei orientacja policentryczna opiera si¢ na peinej decentralizacji
oraz budowaniu struktur krajowych niezaleznych od decyzji centrali. Z kolei dwie
kolejne orientacje daza do wypracowania kompromisu pomigdzy wymaganiami ryn-
kow lokalnych a efektem koordynowania dziatan w skali catej prowadzonej dzia-
falnosci. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze decydujac si¢ na ekspansj¢ geograficzna,
nalezy podja¢ decyzj¢ w zakresie przyjetej formuty funkcjonowania oraz zmierzy¢
si¢ z problematyka barier komunikacyjnych oraz kulturowych.

2. Jezyki obce, czyli wiele trudnych wyborow

Pierwszym z wyzwan, przed ktérymi staja przedsigbiorcy decydujacy si¢ na
dziatalnos$¢ na rynkach migdzynarodowych, jest nabycie umiejgtnosci postugiwania
si¢ jezykami obcymi. Moze by¢ ona realizowana dwojako:

* poprzez pozyskanie pracownikow postugujacych sig jezykami obcymi,
* poprzez wprowadzenie nauczania jezykoéw obcych do praktyki funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze umiejgtno$¢ postugiwania si¢ jgzykami ob-
cymi, jak réwniez potrzeba ich uczenia si¢ sa doskonale rozumiane przez polskich
menedzerow. Kontrowersje budzi¢ bedzie jednak juz odpowiedz na pytanie, ktérego
jezyka obcego nalezy uczy¢ sig?

Jakkolwiek wsrdd polskich menedzerow istnieje spora grupa poliglotow zdol-
nych do perfekcyjnego przyswojenia kilku jezykéw obcych, to jednak przecigtna
osoba jest w stanie ptynnie porozumiewac si¢ jednym jezykiem obcym lub tez mak-
symalnie dwoma jezykami obcymi, dlatego tez wybor, jakim jezykiem bedziemy si¢
postugiwac, jest niezwykle istotny. Czy np. dziatajac na rynku czeskim powinnismy
si¢ koncentrowac na nauce jezyka czeskiego, czy tez moze innego? Czy zatem ist-
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nieje jezyk uniwersalny, ktory moze zastapi¢ poszczegolne jezyki krajowe? Co wig-
cej, czy nalezy prowadzi¢ rozmowy handlowe w jezyku partnera biznesowego, czy
tez w innym, uniwersalnym jezyku.

Z doswiadczen autora wynika, ze nie istnieje proste rozwiazanie, ktore umozliwi
osiaganie optymalnych wynikow. Chcialbym w tym miejscu postuzy¢ si¢ praktycz-
nym przyktadem, ktory mialem przyjemnos¢ obserwowac. Jedna z polskich firm
zdecydowata si¢ na ekspansjg¢ na rynek litewski. Przygotowujac si¢ do prowadze-
nia rozmow, przeanalizowano, jakim j¢zykiem mozna postugiwac si¢ w kontaktach
z partnerem litewskim. Zatozono, ze optymalnym rozwiazaniem bedzie wykorzysta-
nie jezyka rosyjskiego. Przemawiat za tym fakt obowiazkowego nauczania tego je¢-
zyka w szkotach w niezbyt odlegtych czasach, dlatego tez w sktad zespotu majacego
dziata¢ na rynku litewskim pozyskano osobg, ktéra postugiwata sig¢ jezykiem rosyj-
skim w sposob perfekcyjny. Po rozpoczgciu spotkania okazalto sig, ze strona litew-
ska zostata mocno urazona propozycja prowadzenia rozmow w jezyku rosyjskim.
Nalezato zastosowac rozwiazanie zastepcze, ktore sprowadzato si¢ do prowadzenia
rozmow w jezyku polskim przez delegacj¢ polska oraz w jezyku angielskim przez
strong litewska. Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku kontaktéw ze strona
czeska, ktora zle przyjeta propozycje prowadzenia rozmow w jezyku niemieckim.
Rowniez w tym wypadku okazato sig, ze jezyk angielski okazat si¢ jezykiem uni-
wersalnym.

Podsumowujac, celem autora nie jest sugerowanie uprzywilejowanej pozycji
jezyka angielskiego, ale podkreslenie istotnosci poznania specyfiki rynku przed
podjeciem decyzji o wyborze jezyka, w jakim bedziemy prowadzi¢ rozmowy biz-
nesowe.

3. Dzialalnos¢ B2B na rynkach migedzynarodowych

Dziatalnos$¢ B2B prowadzona na rynkach migdzynarodowych nie musi oznaczac
otwarcia przedstawicielstwa w kolejnym kraju. Bardzo czgsto stosowanym rozwia-
zaniem jest uruchomienie w centrali firmy biura, ktére odpowiada za pozyskiwanie
oraz obstuge kontrahentow zagranicznych, stad niezwykle istotne bedzie posiadanie
niezbednych umiejetnosci oraz przygotowanie do wlasciwego prowadzenia rozméow
handlowych. Powinny one przynosi¢ efekt w postaci podpisanych kontraktow. Pod-
pisywane sa zazwyczaj umowy dwustronne, na podstawie ktorych realizowane sa
transakcje handlowe. Dzialania majace na celu doprowadzenie do realizacji umow
sa nazywane negocjacjami handlowymi.

Negocjacje handlowe sg procesem, ktory ma stuzy¢ wypracowaniu korzystnych
rozwiazan tak dla oferujacego produkty, jak rowniez dla nabywajacego. W literatu-
rze pojecie negocjacji thumaczy sig czgsto jako proces komunikacyjno-decyzyjny,
w ktorym strony dobrowolnie staraja si¢ rozwiazywac konflikty, tak aby uzyskany
rezultat byt mozliwy do przyjecia (por. [Brdulak, Brdulak 2000]). W przypadku ne-
gocjacji z partnerem zagranicznym szczegolnego znaczenia nabieraja kontrowersje
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zwiazane z wyborem jezyka do prowadzenia rozméw, jak rowniez obciazenia kultu-
rowe zwigzane ze sposobem prowadzenia negocjacji.

Negocjacje handlowe sa zjawiskiem czgstym w przypadku, kiedy strony decy-
duja si¢ na podjecie dtugofalowej wspotpracy. Stuza one wypracowaniu warunkow,
na jakich odbywac si¢ bedzie sprzedaz wyrobow przedsigbiorstwa dla klienta. Gtow-
nym celem firmy oferujacej wyroby jest zwigkszanie i maksymalizowanie wielkosci
sprzedazy. Natomiast klient dokonujacy zakupu bedzie dazyt do uzyskania mozliwie
najlepszych warunkéw handlowych, takich jak mozliwie wysoki rabat, wydtuzony
termin ptatnosci oraz korzystne warunki dostawy. Negocjacje handlowe sa procesem
uzgadniania warunkéw wspotpracy pomigdzy partnerami i moga zakonczy¢ si¢ uzy-
skaniem korzystnych warunkéw dla obydwoch stron.

W procesie negocjacji mozna wyrdzni¢ nastgpujace fazy:

— przygotowanie negocjacji,
— negocjacje z partnerem,
— podpisanie umowy.

W procesie przygotowania negocjacji mozna wyr6zni¢ dzialania majace na
celu zebranie informacji o partnerze negocjacyjnym, zaplanowanie sposobu nego-
cjacji oraz przygotowanie organizacyjne [Brdulak, Brdulak 2000]. Zebranie infor-
macji o partnerze negocjacji stuzy pozyskaniu danych umozliwiajacych uzyskanie
odpowiedzi na pytania, czego klient bedzie oczekiwat oraz jaka jest jego sita przetar-
gowa. Za niezb¢dne uwaza si¢ nastgpujace informacje [Stgpniewski 2001]:

— o charakterystyce klienta,

— o przedmiocie negocjacji,

— o ewentualnym problemie do rozwiazania,
— o celu i oczekiwaniach klienta,

— o osobach negocjujacych ze strony klienta.

Zbierajac informacje na temat partnera negocjacyjnego, mozna korzysta¢ ze
zrodel wewnetrznych przedsigbiorstwa, np. baz danych, kartoteki klienta oraz z da-
nych dostarczonych przez dziat ksiggowosci. Informacje posiadane przez firme¢ beda
dotyczyty historii kontaktow z klientem, wielkosci zakupow, jakich dokonuje on
w przedsigbiorstwie, sposobu regulowania przez niego platnosci oraz osob, ktore
po stronie klienta beda uczestniczyly w negocjacjach. Dobrym zwyczajem jest uzu-
petnienie informacji o kliencie o zrodta zewngtrzne. Dzigki nim mozna potwierdzi¢
wiarygodnos$¢ posiadanych danych oraz zwigkszy¢ zakres wiedzy o partnerze nego-
cjacyjnym.

Podczas planowania negocjacji nalezy okresli¢ cel oraz sposéb prowadzenia
negocjacji. Wyznaczane sg osoby majace bra¢ udzial w spotkaniu oraz dzielone sa
posrod nich zadania. Najczgstsza metoda podziatu obowiazkow podczas negocjacji
handlowych jest wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za cato$¢ procesu negocjacji,
osoby odpowiedzialnej za stworzenie umowy zawierajacej wszystkie ustalenia oraz
osoby odpowiedzialnej za sporzadzanie notatek oraz obserwacje negocjatorow ze
strony klienta. Ustala sig strategi¢ prowadzenia negocjacji oraz warunki, ktore na-
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lezatoby uzyskac¢: od najlepszych do akceptowalnych. Nalezy ustali¢ [Stepniewski
2001]:
— to, czego nie mozemy zaakceptowac,

— to, co mozemy zaakceptowac jako minimum,

— to, na co mozemy mie¢ nadziejg,

— to, 0 co bedziemy zabiegac,

— to, 0 co nie powinni§my zabiegac.

Z planowaniem wiaze si¢ przygotowanie organizacyjne spotkania. Z partnerami
ze strony klienta nalezy ustali¢ termin oraz miejsce przeprowadzenia negocjacji.
Mozna rowniez uzgodni¢ sktad zespotow oraz to, jakie materialy strony powinny
dostarczy¢ na spotkanie, np. katalogi wyrobow, zapisy wczesniejszych uzgodnien
czy przyktadowe produkty.

Po fazie przygotowan nastgpuja wlasciwe negocjacje z partnerem. Rozpoczy-
naja si¢ one otwarciem, podczas ktérego realizowane sa dwa podstawowe zadania
[Brdulak, Brdulak 2000]:

— poprawienie nastroju, usunigcie napigcia, stworzenie korzystnego pierwszego
wrazenia, co pozwala zdoby¢ zaufanie drugiej strony,

— zaprezentowanie ,,atrakcyjnosci” tematu prowadzonych negocjacji, przekonanie
do oferty przedsigbiorstwa.

Zazwyczaj rozmowy zaczynaja si¢ od grzeczno$ci oraz przedstawienia sobie
wszystkich uczestnikow. Dlugo$¢ wprowadzenia powinna by¢ dopasowana do ogo6l-
nej sytuacji panujacej na sali obrad. Wprowadzenie powinno by¢ mite i da¢ stronom
mozliwos$¢ poznania sig. Trzeba z rozmdéw na tzw. btahe lub banalne tematy wycia-
gna¢ wazne dla siebie informacje dotyczace np. hierarchii wartosci, indywidualnych
oczekiwan, czyli tzw. wlasnego interesu klienta i jego podatnosci na niektore racjo-
nalne i emocjonalne argumenty perswazji. Przej$cie do omawiania istotnych proble-
mow powinno odby¢ si¢ ptynnie i za obopdlna zgoda. Nalezy przy tym pamigtaé,
aby nie rozpoczyna¢ omawiania spraw kluczowych zbyt bezceremonialnie.

Istota negocjacji handlowych sprowadza si¢ najczgsciej do wypracowania ko-
rzystnych warunkéw dla obydwu stron. Skuteczno$¢ prowadzenia rozmow negocja-
cyjnych zalezy od przyjetego stylu i klimatu prowadzenia rozmow. Wyboér przyje-
tego rozwiazania zalezy tak od cech charakteru negocjatordw, jak i od pozycji i sity
przetargowej partneréw handlowych wobec siebie. Nalezy przy tym pamigtaé, ze
dobry jest taki styl prowadzenia rozméw, ktory shuzy osiagnigciu celu zalozonego na
etapie planowania. Co ciekawe, prowadzenie negocjacji na rynkach migdzynarodo-
wych, jakkolwiek rozne od prowadzenia negocjacji krajowych, jest niejednokrotnie
bardzo do niego zblizone. Wynika to z faktu, ze strony uczestniczace w negocjacjach
sa najczesciej reprezentowane przez menedzerdéw, ktorzy poshuguja si¢ uniwersal-
nym jezykiem biznesu. W zwiazku z tym mozna spodziewac sig, ze po przezwycig-
zeniu bariery jezykowej oraz réznic kulturowych rozmowy moga by¢ prowadzone
w sposob efektywny oraz stuzacy wypracowaniu kompromisu korzystnego dla oby-
dwu stron negocjacji.
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4. Dzialalnos¢ B2C na rynkach mig¢dzynarodowych

Otwarcie punktow detalicznych w nowym kraju, w jezyku potocznym nazy-
wanych sklepami, jest zwigzane z ponoszeniem ryzyka zwiazanego z lokowaniem
punktu handlowego w nowym, nieznanym $rodowisku rynkowym. Ryzyko to moz-
na sprowadzi¢ do umiej¢tnosci uzyskania odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— czy wszystkie sklepy sa takie samie?

— czy istnieje uniwersalny model obstugi klienta detalicznego, uniwersalny model
pracy?

— czy wszedzie mozna stosowac ten sam model komunikacji marketingowej?

Budowanie sieci detalicznych jest zwiazane z umiejgtnoscia standaryzowania
punktéw handlowych. Oczywiscie powstaje pytanie, czy standaryzacji takiej doko-
nywac¢ w sposob bezkrytyczny. Jednym slowem, czy zastosowanie orientacji etno-
centrycznej w tym przypadku moze by¢ rozwiazaniem prawidtowym. Z doswiadczen
autora wynika, ze bardzo trudno jest stworzy¢ model w 100% standaryzowanego
punktu detalicznego. Nalezy zadba¢ tak o odpowiednie wyposazenie sklepu, jak
i dokona¢ analizy oferty towarowej. Podsumowujac, sukces otwarcia sklepéw na
rynkach miedzynarodowych zalezy od umiejetnego potaczenia elementoéw standary-
zowanych dla catej sieci z elementami dedykowanymi dla poszczegolnych rynkow.

Podobnie jak w przypadku standaryzacji sklepow standaryzacja obstugi jest nie-
zwykle ryzykowna. Oczywiscie, jakkolwiek mozna standaryzowac wyglad persone-
lu punktu detalicznego, wprowadzenie standardowych zasad obstugi bez uwzgled-
niania specyfiki rynku jest juz niezwykle ryzykowne. Wynika to rowniez z faktu,
ze bardzo trudno jest mowi¢ o uniwersalnym modelu pracy. Specyfika zachowan
oraz obowiazujacych norm kulturowych powoduje, ze stosunek do pracy jest roz-
ny w réznych krajach. Dla przyktadu mozna przytoczy¢ modele pracy obowiazuja-
ce w krajach Europy Zachodniej oraz odnies¢ je do modeli pracy obowiazujacych
np. w firmach dalekowschodnich. Podobnie jak w przypadku samych sklepow, tak
i w przypadku projektowania standardow obstugi klienta oraz zasad wykonywania
pracy nalezy wigc umiejetnie potaczy¢ elementy identyczne dla catej sieci z elemen-
tami dedykowanymi dla poszczegdlnych rynkdow.

Model komunikacji marketingowej jest elementem, ktory sposréd wymienio-
nych w najwigkszym stopniu powinien uwzglednia¢ specyfike wymagan poszcze-
golnych rynkow. Musi bra¢ pod uwage wszystkie czynniki kulturowe obowiazujace
w danym kraju, wsrod ktorych nalezy wymienic, ,,0got wartosci, norm, idei, sym-
boli, wyuczonych reakcji, postaw, wierzen, instytucji wspdlnych dla danego spo-
feczenstwa skumulowanych poprzez tradycje. W szerokim rozumieniu pojgcie to
obejmuje (oprocz kultury materialnej) jezyk, sztukg, estetyke, obyczaje, moralnose
itd., czyli pewien uklad odniesienia dla zachowan ludzi i sposob widzenia przez nich
$wiata, warunkujacy ich komunikowanie si¢ mi¢dzy soba oraz reakcje na bodzce ze-
wnetrzne” [Duliniec 2004]. Podsumowujac, przekaz komunikacyjny powinien by¢
zrozumialy dla odbiorcow, dlatego tez nalezy dazy¢ do jego dopasowania do stan-
dardow obowiazujacych na danym rynku lokalnym.
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5. Podsumowanie

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej stworzyto warunki do ekspansji pol-
skich przedsigbiorstw. Coraz czgsciej firmy z naszego kraju decyduja si¢ na dziata-
nia na rynkach mi¢dzynarodowych. Jest to wielkie wyzwanie, przed ktérym stoja
polscy menedzerowie, wyzwanie, ktore zmusza zarzadzajacych polskimi firmami
do podejmowania trudnych, czgsto kontrowersyjnych decyzji. Dazac do odniesienia
sukcesu, menedzerowie beda musieli pamigta¢ o przedstawionych w artykule barie-
rach utrudniajacych rozw¢j firmy. Prowadzone dziatania b¢da musiaty uwzgledniac
specyfike poszczegolnych rynkow zagranicznych oraz przygotowywaé kadre pol-
skich przedsigbiorstw do podjecia nowych wyzwan. Nalezy przy tym pamigtaé, ze
prowadzenie dziatalno$ci na rynkach miedzynarodowych jest nie tylko szansa, ale
rowniez koniecznoscia w dobie globalizacji gospodarki §wiatowe;j.
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MANAGERIAL CONTROVERSIES IN DEVELOPING ECONOMIC
ACTIVITIES ON GLOBAL MARKETS

Summary

The paper presents the problem of communication barriers that may occur during company eco-
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