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PLANOWANIE MARKETINGU MIEDZYNARODOWEGO

1. Wstep

Procedura przygotowania migdzynarodowej strategii marketingowej przebiega
w trzech etapach: analizy, formulowania i realizacji. Etap formulowania strategii
obejmuje dzialania stuzace zaplanowaniu operacji marketingowych, przygotowa-
niu procedur kontrolnych, znalezieniu optymalnych struktur organizacyjnych oraz
wybdr sposobu dziatania na rynkach zagranicznych. Planowanie dziatan marketin-
gowych ma kluczowe znaczenie dla sformutowania skutecznej strategii. J.-J. Lambin
okresla jego role jako ,,projektowanie pozadanej przyszlosci i sposobéw jej urze-
czywistniania” [Lambin 2001, s. 364]. Na tym etapie opracowywana jest marketin-
gowa strategia dziatania na rynkach zagranicznych, ktéra nastgpnie bedzie wdraza-
na na etapie realizacyjnym.

Planujac, firma powinna uwzgledniac wiele czynnikdw, m.in. analiz¢ otoczenia
miedzynarodowego, zachowania nabywcéw, rozwdj rynkdw lokalnych. Ich duza
zlozonos¢ i réznorodno$é sprawiaja, ze planowanie marketingu migdzynarodowego
jest trudne do przeprowadzenia w satysfakcjonujacy sposéb. Z tego wzgledu wiele
firm nie osiaga takich korzysci, jakie mogltyby by¢ uzyskane na bazie dobrze przy-
gotowanego i systematycznego procesu planowania.

Dla duzych firm migdzynarodowych problem planowania marketingowego
zwigazany jest takze z budowa odpowiedniej struktury organizacyjnej, ktéra pozwo-
li na efektywne planowanie i zarzadzanie w warunkach wzrastajacej zlozonosci
oraz, r6znorodnosci dziatan podejmowanych na rynkach zagranicznych.

2. Proces planowania

Proces planowania jest technikg stosowana w zarzadzaniu firma w celu do-
ktadnego zdefiniowania, w jaki sposéb zamierza ona osiagna¢ swoje biezace i
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przyszle cele. Robiac to, nalezy oceni¢ biezace i przyszle mozliwosci rynkowe,
okresli¢ potencjat firmy oraz dokonaé prognozy, jak zmiany pozostajace poza kon-
trola firmy wplyna na osiagnigcie wytyczonych celéw.

Proces planowania marketingu miedzynarodowego powinien pozwoli¢ firmie
odpowiedzie¢ na trzy nast¢pujace pytania [Doole, Lowe 1999, s. 176]:

— gdzie firma obecnie si¢ znajduje?
— dokad zmierza?
— w jaki sposéb moze tam dotrze¢?

Te trzy pytania maja fundamentalne znaczenie dla wigkszosci firm bez wzgle-
du na to, czy sa one male, czy duze, krajowe, czy migdzynarodowe. Kazda firma
powinna udzieli¢ na nie odpowiedzi, aby zapewni¢ sobie mozliwo$¢ dzialania w
warunkach wzrastajacej konkurencji. Zaklada si¢ przy tym, ze przyszilos$¢ prawdo-
podobnie bedzie istotnie si¢ r6zni¢ od obecnej sytuacji. Z tego wzglgdu proces pla-
nowania powinien uwzglednia¢ prognozy oraz potencjalne zmiany, wlaczajac w to
koniecznos¢ zmiany charakteru dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Punktem wyjscia procesu planowania jest ustalenie dlugookresowych celéw i za-
mierzen, ktére odzwierciedlaja aspiracje firmy. W duzym stopniu zwigzane sa one z
misja firmy czy tez, jak stwierdzaja niektérzy autorzy, z misjq i wizja firmy [Penc-
-Pietrzak 1999, s. 50]. Z tego wzgledu wyznaczone cele nie mogg by¢ okreslone w
sposéb wyizolowany — historia firmy oraz jej biezace osiggnigcia na réznych rynkach
i w réznych krajach zwykle sa podstawowymi determinantami przysztosci.

G. Hamel oraz C.K. Prahalad podkre$laja takze, ze firma nie tylko powinna
koncentrowac si¢ na zaspokajaniu potrzeb swoich klientéw, ale réwniez winna by¢
$wiadoma swoich mocnych stron i swojego potencjatu, ktére nalezy ,,pielggnowac”
i wzmacnia¢ [Hamel, Prahalad 1994].

Trzeba bra¢ pod uwagg takze czynniki, na ktére firma ma maty wptyw lub kté-
re pozostaja poza jej kontrola, np. sytuacj¢ polityczng i gospodarcza krajow, w
ktérych firma jest obecna, warunki konkurencji, zachowania oraz oczekiwania
klientéw. Elementy te maja duzy wptyw na dziatalnos¢ firmy, czgsto odgrywaja
kluczowaq rol¢ w dziataniach zmierzajacych do osiagnig¢cia zamierzonego celu.

W planowaniu powinien by¢ réwniez zawarty proces kontroli, ktéry jest me-
chanizmem oceny efektywnosci strategii. Kontrola szczegélnie dotyczy monitoro-
wania osiaganych rezultatéw oraz oceny sprzgzen zwrotnych. Pomaga réwniez re-
agowac, kiedy przyjete plany nie sa realizowane lub kiedy stosowana strategia stala
si¢ nieodpowiednia.

Nalezy zdaé sobie sprawe z tego, ze wiele firm, zwlaszcza matych, nie jest w
stanie opracowac planéw dzialan w sposéb wariantowy. Zdarza sie takze, Ze sa one
nieprzygotowane nie tylko na niekorzystne sytuacje, ale i na sukcesy rynkowe.
Kiedy wystgpuja takie niespodziewane wydarzenia, wiele firm zbyt tatwo ignoruje
plan, a nastgpnie rozpoczyna budowe nowych strategii. Taka gwattowna reakcja na
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zmian¢ warunkéw moze zapewni¢ firmie przetrwanie w relatywnie nieskompliko-
wanym krajowym srodowisku biznesowym, jest ona jednak zazwyczaj mato sku-
teczna na rynkach migdzynarodowych. Taki styl zarzadzania konczy si¢ zwykle
marnotrawieniem zasobéw i mozliwosci.

Na rynkach migdzynarodowych planowanie i kontrola sa niezb¢dne zaréwno z
punktu widzenia biezacej dzialalnosci gospodarczej, jak i rozwoju diugotermino-
wych strategii po to, aby skutecznie zarzadza¢ firma. Plany, ktére firma wdrozyla,
powinny byé odpowiednio elastyczne, aby poradzita sobie ona takze z wydarze-
niami nieoczekiwanymi, ktére praktycznie w dowolnym momencie moga spotkaé
firmg dzialajaca na arenie migdzynarodowej. Takie sytuacje wynikaja z charaktery-
styki otoczenia migdzynarodowego — jego dynamizmu i zmiennosci.

Cho¢ w ostatnich latach coraz wigcej firm dostrzega wage planowania i kontro-
li, to tylko w nielicznych przedsigbiorstwach procesy te przebiegaja w pelni efek-
tywnie. Czesto planowanie traktowane jest jako zajecie czasochlonne oraz niepro-
duktywne, ktére nie generuje zadnych korzysci dla kadry kierowniczej danego
przedsi¢biorstwa. Mate firmy czgsto opracowuja plany dla specyficznych, ze-
wnetrznych celéw, np. zeby zaspokoi¢ wymagania bankéw. Nie robia tego nato-
miast w celu usprawnienia dziatalnosci. Istnieje takze wiele probleméw natury or-
ganizacyjnej, zwiazanych z planowaniem, ktére sprawity, iz nawet duze firmy nie
przygotowaly si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. W wyniku réznych
przyczyn nawet tacy potentaci, jak General Motors, IBM oraz BCCI ponosili w la-
tach dziewigédziesiatych znaczne straty.

3. Korzysci planowania miedzynarodowego

Autorzy podaja rézne argumenty przemawiajace za tym, Ze proces planowania
ma fundamentalne znaczenie dla przedsigbiorstwa, kt6re zamierza wej$¢ na zagra-
niczne rynki. J. Doole i R. Lowe wyliczaja najwazniejsze zalety tego procesu [Do-
ole, Lowe 1999, s. 178].

» Planowanie pobudza do wigkszej aktywnosci, dlatego przedsigbiorstwo jest w
stanie decydowac¢ o wlasnym przeznaczeniu, a nie tylko reagowa¢ na zaistniala
sytuacj¢. Firmy starajq si¢ uzyska¢ przewage konkurencyjna przez wejscie na
nowe rynki lub rozwinigcie bardziej agresywnych strategii na dotychczaso-
wych rynkach.

* Powstaje systematyczny proces analizowania wszystkich czynnikéw majacych
wplyw na podejmowanie decyzji, nie sa wigc one podejmowane doraZnie, przy
uwzglednieniu jedynie aktualnie dominujacych czynnikéw.

¢ Firmy sa zmuszone do jednoznacznego i precyzyjnego okreslania celéw oraz
sposobu ich osiagania, tak aby nie byly one biednie interpretowane, np. przez
menedzera, ktdry nie jest zaangazowany w proces decyzyjny.
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» Poniewaz otoczenie staje si¢ coraz bardziej zlozone oraz niestabilne, planowa-
nie przygotowuje przedsigbiorstwo na szybkie i stanowcze reagowanie w sko-
ordynowany i efektywny sposéb.

+ Planowanie pomaga firmom koordynowac strategie na réznych rynkach, dzigki
czemu firma jako catos¢ odnosi korzysci i moze zdystansowa¢ konkurentéw.

+ Planowanie usprawnia komunikacj¢ i mobilnos¢, dzigki czemu klienci sa w
stanie zidentyfikowa¢ produkt czy ustuge na kazdym rynku.

» Planowanie ulatwia rozwdj wspdlnych standardéw jakosciowych oraz daje
mozliwos¢ poprawy wynikéw dziatalnosci firmy.

¢ Udzial menedzeréw w procesie planowania zwigksza ich zaangazowanie i lo-
jalnosé oraz umozliwia tatwiejszy przeptyw informacji wewnatrz firmy. Jest to
bardzo istotne w przypadku firm, w ktérych istnieja duze réznice kulturowe.

» Planowanie wptywa na lepsze zrozumienie wymagan oraz specyfiki poszcze-
g6lnych oddzialéw przedsigbiorstwa, zlokalizowanych w réznych krajach. Re-
dukuje to konflikty wewngtrzne oraz umozliwia wybdr takich strategii, ktére
przyniosa korzysci catej firmie.

* Planowanie wymaga wdrozenia w firmie zakrojonego na szeroka skal¢ stan-
dardowego systemu transferu informacji, tak aby dostgpnosc i wartos$¢ infor-
macji miaty charakter optymalny.

¢ Dzigki efektywnemu planowaniu mozna zintegrowac krétkoterminowe dziata-
nia oraz krétkoterminowy proces kontroli z dlugoterminowymi strategiami.
Rozmiary, w jakich dane przedsigbiorstwo odnosi w praktyce oméwione ko-

rzysci, zaleza od wielu czynnikéw, takich jak: natura i struktura organizacyjna fir-

my, etap w procesic rozwoju organizacyjnego, a takze filozofia zarzadzania —
wszystkie te elementy maja istotny wpltyw na kultur¢ firmy.

4. Rozwéj planowania mi¢gdzynarodowego

Zwigkszenie zaangazowania firmy w dzialania zagraniczne oznacza zmiang
podejscia do planowania dziatlan marketingowych. Proces planowania i kontroli
pozostaje wprawdzie ten sam, co w przypadku rynku krajowego, ale zwigksza si¢
jego zlozonos¢. Na rynku krajowym réznego rodzaju problemy i nieporozumienia
migdzy menedzerami réznych oddzialéw moga by¢ stosunkowo tatwo rozwiazane,
np. przez bezposredni kontakt i rozmoweg. Rozwiazanie takiego samego problemu
w skali migdzynarodowej moze by¢ juz znacznie trudniejsze ze wzgledu na fakt, ze
konieczne jest skorzystanie z innej formy komunikacji, np. telefon, faks, e-mail.
Istotnym utrudnieniem moga si¢ okazaé takze réznice kulturowe (jezyk, religia,
wartosci i postawy). Nalezy réwniez pamigtac, ze w skali §wiata istniejg ogromne
réznice w stylach zarzadzania. Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez fir-
my konsultingowe, m.in. Arthur Andersen oraz Batey Research and Information
Centre pod koniec lat dziewig¢édziesiatych, dotyczace zachodnich (USA i Europa
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Zachodnia) i wschodnich (Azja) menedzeréw. Wskazuja one wprawdzie na podo-
bienstwa dotyczace sposobéw postrzegania pewnych probleméw, np. relacji bizne-
sowych czy osobistych znajomosci. Jednoczesnie zwracajg uwage na duze réznice w
odniesieniu do takich zagadnien, jak: powiazania rzadowe, rodzina, prezenty i przy-
stugi oraz tapowki. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w stylach zarzadzania, ktére
sa przez nich preferowane. Niektore roznice migdzy stylami zarzadzania preferowa-
nymi przez menedzeréw ze Wschodu i z Zachodu zostaty przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Réznice w stylach zarzadzania

Zachéd Wschéd
» Jest bardziej otwarty, bezposredni i skory do | « Czuje duzy respekt przed starszymi osobami,
konfrontacji przyklada duza wag¢ do wzajemnych relacji
« Jest bardziej elastyczny i kreatywny oraz jest przywigzany do rodziny
¢ Zachgca do przejmowania czgsci obowigz- « Jest paternalistyczny
kéw przez pracownikéw fizycznych « Popiera zatrudnienie do korica zycia zamiast
« Preferuje bazy danych i statystyke oraz pole- ciagtego i naglego zatrudniania i zwalniania
£a na intuicji pracownikéw
» Jest bardziej zorientowany na wydajnos¢ niz | « Kladzie wigkszy nacisk na lojalnos¢ wobec
na ludzi przedsigbiorstwa
« Preferuje indywidualne inicjatywy bardziej » Jest nieprzychylnie nastawiony do obejmo-
niz konsensus grupowy wania wysokich stanowisk kierowniczych
» Ktadzie wigkszy nacisk na zyski krétkookre- przez kobiety
sowe » Jest bardziej sklonny do stawiania na ilo$¢,
a nie na jakos¢

Zrédlo: [From Sunrise... 1997).

Z tego wzgledu zrozumiale sa réznice w podejsciu menedzeréw do probleméw
planowania marketingowego. Jak zauwazaja Doole i Lowe, sg to postawy ,,0d en-
tuzjazmu do niechgci” [Doole, Lowe 1999, s. 186]. Takie skrajne postawy pozwa-
laja na wyodrebnienie przyczyn niecheci oraz popierania procesu planowania.

Trzy najczesciej wystgpujace przyczyny niecheci w stosunku do procesu pla-
nowania to:

— planowanie jest czasochtonne, lepiej po$wigca¢ czas na zarzadzanie dziatalno-
Scia firmy,

— formutowanie celéw oraz zamierzen w zmiennym $rodowisku z dala od gléw-
nej siedziby przedsigbiorstwa jest nieistotne, stwarza natomiast podzialy oraz
niepotrzebne bariery,

— planowanie jest procesem, podczas ktérego menedzerowie najwyzszego szczebla
moga informowa¢ si¢ wzajemnie oraz kontrolowaé mi¢dzynarodowa dziatal-
nos¢; nie przynosi ono natomiast zadnych korzysci pozostatym menedzerom.
Natomiast trzy najczesciej wystgpujace powody popierania procesu planowa-

nia, podane przez samych menedzeréw, to:
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— planowanie zachg¢ca kazdego, bez wzgledu na zajmowane stanowisko i miejsce
pracy, do wspélnego osiagania celéw,

— planowanie pozwala uniknag¢ mamowania czasu i zasobéw w wyniku powiela-
nia dziatan,

— dzigki planowaniu przedsigbiorstwo jest lepiej przygotowane do radzenia sobie
z nieprzewidywalnymi wydarzeniami oraz konkurencja mi¢gdzynarodowa.
Wielu autoréw poruszato temat réznic mi¢dzy planowaniem krajowym i mig-

dzynarodowym oraz tlumaczylo je natura rynkéw migdzynarodowych, ktére sa
geograficznie i kulturowo zréznicowane. Akcentuje si¢ przy tym teze, Zze rynki za-
graniczne stwarzaja wigksze mozliwosci dla przedsigbiorstwa, jednakze wiaze si¢ z
nimi wigksze ryzyko oraz niepewnoé¢. Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage, ze w
wyniku postgpujacego procesu internacjonalizacji réznice mig¢dzy rynkami krajo-
wymi a miedzynarodowymi sa coraz mniej wyrazne. Problemy dotyczace tego, co
sklada si¢ na rynek wewnetrzny, réwniez ulegaja zmianom, cho¢by ze wzglgdu na
fakt, ze coraz wigcej krajow staje si¢ czlonkami réznego rodzaju ugrupowan inte-
gracyjnych.

W przypadku wielu firm wyraznie widoczne jest przechodzenie przez kolejne
fazy procesu internacjonalizacji. Podobne zjawisko dotyczy takze planowania
dziatan marketingowych. C. Gilligan oraz M. Hird zidentyfikowali gléwne etapy
w ewolucji planowania marketingu mi¢dzynarodowego: etap nieplanowania, etap
budzetowania, roczne planowanie biznesowe oraz etap planowania strategiczne-
go [Gilligan, Hird 1986].

Etapy nieplanowania

Jest to wczesny etap marketingu migdzynarodowego; przedsigbiorstwo jest za-
absorbowane znalezieniem nowych klientéw oraz srodkéw na finansowanie dzia-
talnosci zagranicznej. Czgsto biznes jest nieprzewidywalny, a w rezultacie niemoz-
liwy do zaplanowania. Dlatego w firmie pojawia si¢ tzw. kultura kryzysu zarza-
dzania (crisis management culture). Planowanie przynosi niewiele korzysci dla
prowadzonej dziatalnosci, a nawet jesli plany sa sporzadzane, to w malym stopniu
wplywaja na przyjeta strategie. Kryzys moze si¢ pojawi¢ w sytuacji, kiedy prze-
dluza si¢ czas dostawy, zamowienia realizowane sa niewlasciwie oraz zagraniczni
klienci maja problemy z realizacja ptatnosci. Jednym z probleméw matej firmy,
ktéra uzywa Internetu jako $rodka do sprzedazy swoich produktéw czy ustug, jest
trudny do przewidzenia oraz kontrolowania poziom sptywajacych zaméwien.

Etap budzetowania

W miare rozszerzania dziatalnosci czesto rozwijany jest system rocznego bud-
zetowania sprzedazy, kosztéw, a takze przeplywdéw gotéwki (cash flow). Dzieje si¢
tak ze wzgledu na presj¢ wywierana przez zewngtrznych akcjonariuszy badz udzia-
lowcéw. Podejmowane kroki z reguly maja charakter finansowy — zwykle na tym
etapie nie przyktada si¢ zbyt duzej wagi do badan marketingowych czy rozwoju
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produktu. Informacje zbierane sq w sposéb nieskoordynowany, z matym udziatem
departamentéw: marketingu, badan i rozwoju, produkcji oraz personalnego. Pro-
blem pojawia si¢ wtedy, kiedy wyniki przedsigbiorstwa znacznie odbiegaja od za-
planowanego budzetu.

Etap rocznego planowania biznesowego
Przedsig¢biorstwo przechodzi do tego etapu zwykle na skutek niedoskonatosci
procesu budzetowania, np. znacznych odchylen od budzetu czy tez braku zaanga-

Zowania ze strony pracownikéw w realizacj¢ planu budzetowego. Firmy zaczynaja

preferowa¢ bardziej sformalizowane, roczne podejscie do procesu planowania

przez wlaczenie do niego catoksztaltu dziatalnosci gospodarczej. Wyrdznia sig trzy
podejscia do procesu rocznego planowania biznesowego:

— planowanie z géry na dél — jest to najprostsze podejscie do rocznego planowania,
polegajace na tym, Zze menedzerowie najwyzszego szczebla okreslaja cele oraz
formutuja bardzo dokladny plan dla menedzeréw $redniego i nizszego szczebla.
Zeby takie rozwiazanie bylo skuteczne, menedzerowie najwyzszego szczebla po-
winni by¢ w bliskim kontakcie z wszystkimi rynkami migdzynarodowymi, nato-
miast prowadzona przez firm¢ dziatalno$¢ — mato skomplikowana z punktu widze-
nia szerokosci oraz glgbokosci oferowanych towaréw i/lub §wiadczonych ustug.
Zaleta takiego podejscia jest fakt, iz istnieje male prawdopodobienistwo niezrozu-
mienia wskazowek przez lokalnych menedzeréw. Wada jest to, ze lokalni mene-
dzerowie praktycznie nie maja mozliwosci wysuwania wlasnych inicjatyw. Wigk-
szo$¢ strategicznych decyzji w firmach McDonald’s oraz Coca Cola jest pode;j-
mowanych w Stanach Zjednoczonych, a w firmie Sony — w Japonii;

— planowanie z dotu na gér¢ — w tym podejsciu rézne czgsci firmy przygotowuja
wlasne cele oraz plany i przekazuja je do zatwierdzenia przez menedzeréw
najwyzszego szczebla. Z jednej strony wzmaga to lokalne inicjatywy oraz in-
nowacje, z drugiej — moze powodowac trudnosci w zarzadzaniu, gdyz kazda
indywidualna czg¢s¢ moze bazowac na réznym podejéciu do poszczegdlnych
kategorii np. zasob6éw, przychodéw czy narz¢dzi marketingowych;

— cele na dole, plany na gérze — aby méc czerpaé korzysci z obydwu podejsé opisa-
nych powyzej, trzecie oparte jest na ocenianiu przez menedzeréw najwyzszego
szczebla szans i potrzeb przedsigbiorstwa, okreslaniu celéw firmy i rozwijaniu
ogdlnych strategii. Nastgpnie ustala si¢ cele finansowe dla kazdej czgsci firmy z
osobna, a one maja za zadanie zbudowac¢ indywidualne strategie oraz plany, by
osiagna¢ wskazane cele. Aby to podejscie funkcjonowato efektywnie, menedzero-
wie najwyzszego szczebla powinni generalnie pozwala¢ na znaczng elastycznos¢
w odniesieniu do sposobéw, za ktérych pomoca dane czgsci firmy osiagaja cele.
To podejscie jest preferowane przez firmy, ktére maja bardzo zdywersyfikowana
dziatalno$¢ oraz oferuja szeroki i gtgboki asortyment produktéw.
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Etap planowania strategicznego

Wszystkie oméwione dotychczas etapy dotyczyly planowania relatywnie krét-
kookresowego (od roku do 2 lat), ale z punktu widzenia marketingu mi¢dzynaro-
dowego, np. wejscia na nowy rynek, rozwoju strategii czy zarzadzania marka, bar-
dziej wymagane jest planowanie o charakterze dtugookresowym.

Celem planowania strategicznego jest stworzenie wizji firmy w przyszlosci,
dzigki czemu menedzerowie bgda mieli do czynienia z mniejsza niepewnoscia w
trakcie podejmowania krétkoterminowych decyzji oraz beda mie¢ wigcej swobody
w rozwijaniu wlasnych dtugoterminowych pomystéw.

W praktyce piecioletni plan wiaze si¢ jednak z pewnymi potencjalnymi trudno-
$ciami. Bardzo czesto uwaga menedzeréw koncentruje si¢ na krétkoterminowych
dziataniach taktycznych, zamiast na planowaniu dlugoterminowych operacji strate-
gicznych. Istnieje rowniez niebezpieczenstwo natury przeciwnej — menedzerowie
moga uwiklac¢ si¢ w dyskusje na temat dlugoterminowych strategii, zamiast zarza-
dza¢ codzienng dziatalnoscia. Pokazuje to trudnosci dotyczace ustalania wiasci-
wych priorytetéw przez menedzeréw z zagranicznych filii.

Oczywista korzyscia planowania strategicznego jest to, ze wszyscy pracownicy
sq lepiej umotywowani do bardziej wydajnej pracy przez udziat w tworzeniu przy-
sztosci przedsigbiorstwa. Istnieja takze potencjalne niebezpieczenstwa. Strategicz-
ne plany dlugoterminowe czgsto nie zdaja egzaminu w starciu z niespodziewanymi
wydarzeniami, takimi jak kryzysy naftowe w latach siedemdziesiatych oraz wojna
w Zatoce Perskiej na poczatku lat dziewigédziesiatych, zwlaszcza gdy wystapia
one na poczatku planu. Ponadto, migdzy menedzerami istnieja rozbieznosci — ktére
cele maja charakter strategiczny, a ktére operacyjny? To, co menedzer pracujacy w
zagranicznej filii moze postrzegac jako sprawe strategiczna, np. wzrost udziatu
rynkowego w danym kraju, menedzer najwyzszego szczebla z centrali moze trak-
towac jako sprawe operacyjna — sukces w konkretnym kraju moze nie by¢ prioryte-
tem z punktu widzenia dziatalnosci firmy jako catosci.

5. Problemy zwigzane z planowaniem mi¢dzynarodowym

Jednym z najcz¢sciej pojawiajacych si¢ probleméw w planowaniu marketingu
mig¢dzynarodowego jest kwestia relacji migdzy centrala firmy a filiami zagranicz-
nymi. Pracownicy centrali jako ,,wykonawcy” calosciowych strategii przedsigbior-
stwa twierdza, ze patrza na dziatalno$¢ firmy z szerszej perspektywy i w zwiazku z
tym oczekuja, ze pracownicy filii powinni, przede wszystkim, zajmowa¢ si¢ im-
plementacjg planu. Natomiast pracownicy filii twierdza, ze przez bycie blizej po-
szczegblnych rynkéw lokalnych s w lepszej sytuacji, gdyZz moga szybciej reago-
wac na zachodzace na nich zmiany. Z tego wzglgdu powinni mie¢ wigkszy udziat
w formulowaniu zaréwno celéw, jak i strategii dzialania. Ta sytuacja musi by¢
rozwiazana, jesli proces planowania ma by¢ efektywny. Wszyscy pracownicy po-
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winni znac¢ swoja role w procesie formulowania oraz wdrazania strategii. Powinni
tez rozumieé, w jaki sposdb ich indywidualny wklad zintegrowany jest z catoscio-
wymi dziataniami przedsigbiorstwa.

Trudnosci dotyczace planowania na zagranicznych rynkach zostaly wnikliwie
zbadane m.in. przez W. Brandta oraz U.E. Weichmanna i L.G. Pringle’a, ktérzy zi-
dentyfikowali kluczowe problemy, jakie napotkaly duze amerykanskie i europe;j-
skie firmy [Brandt, Hulbert, Richers 1980; Weichmann, Pringle 1979].

Wiele firm uwaza, ze w celu zapewnienia sukcesu realizowanej strategii mene-
dzerowie ze wszystkich jednostek organizacyjnych podmiotu gospodarczego mu-
sza wspoluczestniczy¢ w procesie formutowania i implementacji strategii. Jest to
szczegolnie istotne w przypadku przedsigbiorstw mi¢gdzynarodowych, dzialajacych
na rynku globalnym.

Staje sig to jeszcze trudniejsze w sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo migdzynaro-
dowe ma coraz wigcej pracownikéw zatrudnionych za granica. W 1986 r. firma
Matsushita Electric zatrudniata 138 tys. oséb w Japonii oraz 44 tys. za granica, ale
po 10 latach proporcje te ulegty zmianie: 158 tys. bylo zatrudnionych w Japonii i
108 tys. za granica.

Dlatego, w miar¢ rozszerzania swojej dziatalnosci zagranicznej, nalezy rozwi-
na¢ kultur¢ planowania w obrgbie catego podmiotu, przy uwzglednieniu nastgpuja-
cych celéw [Doole, Lowe 1999, s. 188]:

— planowanie staje si¢ czgscia cigglego procesu zarzadzania, a nie rocznym wy-
darzeniem,

- myslenie strategiczne staje si¢ obowiazkiem kazdego menedzera, a nie jest
ograniczone tylko do pojedynczego departamentu planowania strategicznego,

— proces planowania staje si¢ zestandaryzowany, co umozliwia partycypowanie

w nim wszystkich jednostek firmy,

— plan staje si¢ dokumentem roboczym, ktéry jest regularnie uaktualniany, w
zwigzku z czym umozliwia regularne wprowadzanie poprawek,

— proces planowania jest regulamnie weryfikowany i udoskonalany w celu zwigk-
szenia jego efektywnosci.

6. Podsumowanie

Aby proces planowania byt efektywny, musi sta¢ si¢ czgscia kultury przedsigbior-
stwa oraz by¢ rutynowo realizowany. Wymaga to ciaglego doskonalenia menedzeréw,
tak aby byli oni zdolni wykorzysta¢ posiadane informacje do analizy sytuacji oraz po-
trafili kreowac strategiczne i taktyczne alternatywy. Dzigki wickszemu zaangazowaniu
si¢ w proces planowania, pracownicy sa bardziej zmotywowani do przezwycigzania
wszelkich trudnosci, ktére pojawiaja sie w trakcie implementacji strategii. Zeby osiag-
nad te zamierzenia, proces planowania musi by¢ realizowany zgodnie z przyjeta proce-
dura, co powinno zagwarantowa¢ mozliwos¢ identyfikacji wszystkich probleméw i po-
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jawiajacych si¢ szans oraz zapewni¢ korelacj¢ marketingowych planéw jednostek or-
ganizacyjnych podmiotu z globalnym planem dziatania przedsiebiorstwa.

Proces planowania musi tak przebiega¢, aby analiza réznych rynkéw byta
przeprowadzana w tym samym czasie, a nowe strategie byty wdrazane bez zbedne;j
zwloki i w skoordynowany sposéb. Wiaze si¢ z tym aspekt praktyczny: kiedy nie-
zbedne jest dokonanie zmian w planie dzialania, cze¢sto pojawia si¢ tendencja do
wydtuzania procesu decyzyjnego, co powoduje niepotrzebnie opdznienia.

Istotne jest to, aby proces planowania marketingowego stymulowat kreatyw-
nos$¢. Zwiazane jest to z jego charakterystyka — plan powinien dotyczy¢ rozwoju
oraz wykorzystywania nowych szans, zwigksza¢ efektywnos$¢ operacyjng oraz do-
prowadzi¢ do zmiany w postawach i metodach dzialania przedsigbiorstwa.

Podsumowujac, plan marketingowy w swojej kompletnej formie powinien zawie-
ra¢ analiz¢ biezacych osiagnig¢ oraz prognozg przyszlej sytuacji, bra¢ pod uwage po-
tencjalne zmiany w otoczeniu, potencjal przedsigbiorstwa oraz oczekiwania udzialow-
c6éw. Powinien okresli¢ ogélne cele przedsigbiorstwa oraz cele poszczegdlnych strate-
gicznych jednostek biznesu (SBU). Proces planowania marketingowego powinien w
optymalny sposéb przygotowac firme do realizacji przyjetej strategii dziatania.
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INTERNATIONAL MARKETING PLANNING

Summary

The procedure of preparation of an international marketing strategy includes three stages: analy-
sis, formulation and implementation. The strategy formulation stage involves activities designed to
plan marketing operations, prepare control procedures, find the optimal organizational structures and
to select the method of operation on [oreign markets. The planning of marketing operations is crucial
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for the formulation of an effective strategy. At this stage the marketing strategy for operation on for-
eign markets is developed, and it is to be later implemented during the realization stage. When plan-
ning, a company should consider a number of factors, including but not limited to an analysis of the
international environment, the behaviour of customers and development of local markets. Because of
the substantial complexity and diversity of local markets, the planning of international marketing
proves to be highly problematic for companies.

In order for the planning process o be eftective, it must become part of the corporate culture and
be followed routinely. It requires a constant improvement on the part of managers so that they are
able to utilize the acquired information to analyse the situation and create strategic and tactic alterna-
tives. Due to a greater commitment in the planning process, the employees are better motivated to
overcome any difficulties which may be encounlered during the implementation of the strategy. To
achieve these objectives, Lhe planning process must be realized according to the adopted procedure,
which should guarantee the possibility of identification of all problems and arising opportunities, and
to ensure correlation of the marketing plans of the organizational units of the entity with the company
global plan of operation.

The marketing plan should include an analysis of current achievements and a lorecast ol the [u-
ture situation, should take into consideration potential changes in the surrounding, the company’s po-
tential and the expectations of the shareholders. It is also important to establish general objectives ol
the company and the objectives of particular strategic business units (SBU). It serves the purpose of
optimal preparation of the company for the realization of the adopted strategy of action.



	PLANOWANIE MARKETINGU MIĘDZYNARODOWEGO
	1. Wstęp
	2. Proces planowania
	3. Korzyści planowania międzynarodowego
	4. Rozwój planowania międzynarodowego
	5. Problemy związane z planowaniem międzynarodowym
	6. Podsumowanie
	Literatura

