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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza znaczenia kulturowych uwarunkowan zarzadzania
biznesem mi¢dzynarodowym o w oparciu o przyktad postgpowania firmy Kit-Kat w Japonii.
W pierwszej czgsci pracy, przedstawiono uwarunkowania spoteczno-polityczno-gospodarcze
prowadzenia biznesu mi¢dzynarodowego we wspotczesnym $wiecie, w sposob szczegdlny
zwracajagc uwage na procesy globalizacji, fragmentaryzacji oraz glokalizacji. Nastepnie,
uwypuklono  znaczenie  kulturowych  uwarunkowan w  zarzadzaniu  biznesem
migdzynarodowym oraz cechy charakterystyczne japonskiej kultury narodowej. W ostatniej
cze$ci pracy, zwrdécono uwage na zarzadzanie marka Kit-Kat w Japonii uwzgledniajace
kulturowe uwarunkowania biznesu mi¢dzynarodowego oraz podkreslono konsekwencje
przyjecia tego modelu ekspansji na rynku japonskim przez spoétke amerykanska.
Przeprowadzono analiza pozwolita na nowatorska oceng znaczenia kulturowych
uwarunkowan zarzadzania biznesem miedzynarodowym w konteks$cie rynku japonskiego.
Stowa Kkluczowe: biznes migdzynarodowy, kulturowe uwarunkowania biznesu, Kit-Kat,
Japonia

CULTURAL DETERMINANTS OF INTERNATIONAL BUSINESS
MANAGEMENT. A CASE STUDY OF KIT-KAT IN JAPAN

Abstract: The purpose of the article is to analyse the importance of cultural determinants of
international business management o based on the example of the conduct of the Kit-Kat
company in Japan. In the first part of the paper, the socio-political-economic conditions of
conducting international business in the modern world are presented, paying special attention
to the processes of globalization, fragmentation and glocalization. Then, the importance of
cultural considerations in international business management and the characteristics of
Japanese national culture were highlighted. In the last part of the paper, attention was paid to
the management of the Kit-Kat brand in Japan considering the cultural determinants of
international business, and the consequences of the adoption of this model of expansion in the
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Japanese market by a US company were highlighted. The analysis carried out allowed a novel
assessment of the importance of cultural considerations of international business management
in the context of the Japanese market.

Keywords: international business, cultural determinants of business, Kit-Kat, Japan

1. Wprowadzenie

Pomimo wieloletniego lekcewazenia i marginalizowania kulturowych uwarunkowan w
zarzadzaniu biznesem mi¢dzynarodowym, w ostatnim czasie coraz wigcej teoretykow i
praktykow postrzega otoczenie kulturowe jako niedoceniony potencjat zauwazajgc, ze jest
one silnie zwigzane z mozliwoscig osiagnigcia korzysci ekonomicznych. Co raz wigcej
przedsigbiorcoOw analizujac czynniki sukcesu i porazki na rynku zagranicznym zdaje sobie
sprawg, ze uwarunkowanie kulturowe byly kluczowymi czynnikami sukcesu lub porazki
podczas procesu umiedzynarodowienia dziatalno$ci poszczegdlnych przedsigbiorstw. Co
wigcej, znaczenie kulturowych uwarunkowan prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jak
rowniez prowadzenie biznesu na polu miedzynarodowym tlumaczy postepujacy proces
fragmentaryzacji. W znaczeniu ekonomicznym termin ten odnosi si¢ przede wszystkim do
fragmentaryzacji procesoOw produkcji 1 do powstania globalnych tancuchow wartosci, co
obrazuje krzywa rozktadu warto$ci dodanej tzw. krzywa usmiechu. Nalezy zauwazy¢, ze te
zjawisko jest w istocie pochodng procesu globalizacji. Jak podkre$la E. Chilimoniuk-
Przezdziecka liberalizacja §wiatowego handlu wyrazajaca si¢ w swobodnym przeptywie dobr,
ushug oraz czynnikéw produkcji (przede wszystkim w postaci bezposrednich inwestycji
zagranicznych) oddziatuje na procesy internalizacji przedsi¢biorstw i przenoszenia przez nie
produkcji w miejsca, gdzie jest ona najbardziej optacalna (Chilimoniuk-Przezdziecka, 2018)
Oproécz tego fragmentaryzacja produkcji wynikajaca z procesow outsourcingu i offshoringu
moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci w wyniku powstania pozytywnych efektow
zewngtrznych wywotanych miedzy innymi rozpowszechnieniem si¢ nowych technologii,
specjalistycznej wiedzy oraz nowych metod organizacji pracy. Z drugiej strony, wynikiem
powstania globalnych tancuchow wartosci jest wicksza wrazliwo$¢ gospodarki krajowej od
sytuacji gospodarczej na rynkach zagranicznych, a koszty ewentualnego wzrostu barier

celnych sg znaczaco zwielokrotnione. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze fragmentaryzacja odnosi si¢
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rowniez do zjawisk spotecznokulturowych prowadzacych do wzrostu znaczenia identyfikacji
obywateli z wlasng kulturg. Wynika to z faktu, ze z powodu braku utozsamienia si¢ przez
mieszkancéw z globalng kulturg masowa, podkreslaja oni znaczenie odmiennosci swojej
kultury oraz w coraz wigkszym stopniu eksponuja réznice kulturowe.

Terminem, ktory taczy ze soba dwie przeciwstawne a jednoczes$nie wspolzalezne
tendencje w gospodarce §wiatowej- globalizacje i fragmentaryzacje jest pojecie glokalizacji.
Okreslenie te po raz pierwszy uzyte przez R. Robertsona podkresla wzajemng zaleznos$¢ i
nierozerwalnos¢ dwoch z pozoru wykluczajacych si¢ trendéw- globalizacji i fragmentaryzacji
w mysl zasady ,,think globally, act locally” (,,mysl globalnie, dziataj lokalnie™) (Strawinska,
2020). Termin ten definiowany jest jako ,,przystosowanie globalnych produktéw, dobr, ustug,
idei 1 wartosci (...) na potrzeby lokalnego rynku” (Miszczak, 2013, s.19). Zdaniem K.
Kucinskiego dostrzezenie znaczenia procesOw glokalizacyjnych jest istotne, poniewaz
pozwala na (Kucinski, 2011):

e analize przyczyn lokalizacji elementow globalnych tancuchéw wartosci w konkretnym

otoczeniu lokalnym,

e dostrzezenie lokalnych uwarunkowan instytucjonalnych zjawisk globalizacji 1

umi¢dzynarodowienia,

e budowanie lokalnych przewag konkurencyjnych przez przedsigbiorstwa w oparciu o

konkurencyjno$¢ globalna,

e ukazanie lokalnych konsekwencji gospodarczych, spolecznych, ekologicznych,

kulturowych i politycznych globalizaciji,

e unikniecie negatywnych konsekwencji globalizacji.

Glokalizacja rozumiana jako ,proba odpowiedzi przestrzeni lokalnej na procesy
globalizacji” (Sarnat, 2007, s. 73-75) wywiera wspoélczesnie istotny wplyw na biznes
miedzynarodowy. Swiadczy o tym chociazby fakt, ze pomimo globalnej ,,makdonaldyzacji”
restauracje tego przedsigbiorstwa zlokalizowane w Arabii Saudyjskiej sg zamykane pi¢¢ razy
dziennie w czasie muzutmanskich modlitw, a w Izraelu w placéwkach tej sieci oferowane jest
jedzenie koszerne (Sarnat, 2007).

Celem tego artykulu jest analiza znaczenia kulturowych uwarunkowan zarzadzania
biznesem mi¢dzynarodowym w kontekscie studium przypadku firmy Kit-Kat na rynku

japonskim. W pierwszej czeSci pracy omowi¢ aparat teoretyczny stuzacy na podejmowania
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badan zwigzanych z tg tematyka. Nastepnie, przedstawi¢ cechy japonskiej kultury narodowe;.
W ostatniej czesci pracy, przeanalizuj¢ zarzadzanie firmg Kit-Kat na rynku japonskim z
uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan prowadzonej dziatalnosci. Przeprowadzone
badania cechujg si¢ nowatorstwem 1 oryginalnosci, poniewaz pozwalaja oceni¢ zarzadzanie
firmg Kit-Kat na rynku japonskim w szerszym kontekScie zarzadzania biznesem
miedzynarodowym oraz cech japonskiej kultury narodowej. Wykorzystujac metody badawcze
przegladu literatury, analizy studium przypadku oraz wnioskowania udowodni¢ prawdziwos¢
tezy, ze kulturowe uwarunkowania maja istotne znaczenie w zarzadzaniu biznesem

miedzynarodowym.

2. Kulturowe uwarunkowania zarzadzania biznesem miedzynarodowym

Zgodnie =z definicja przytoczong przez M. Bartosik-Purgat mianem biznesu
migdzynarodowego okresla si¢ ,kazdy przejaw dziatalnosci gospodarczej podejmowanej
przez przedsigbiorstwo (lub osob¢ indywidualne niebedace jednostkami prawnymi), ktora
zwigzana jest ze sprzedaza lub zakupem (takze posrednictwem) produktéw lub ushug za
granicg” (Bartosik-Purgat, 2010). Nalezy zwroci¢ uwage, ze przytoczona definicja jest bardzo
og6lna i w kontek$cie tego artykulu powinna zosta¢ doprecyzowana. Jak podkresla B.
Drelich-Skulska w roznych ujeciach biznes miedzynarodowy moze by¢ okreslany przez
pryzmat (Drelich-Skulska, 2017):

e transakcji dokonywanych przez podmioty krajowe i zagraniczne,

e obszaru, w ktorym globalne praktyki biznesowe danego przedsi¢biorstwa powinny

zosta¢ skonfrontowane z lokalnymi uwarunkowaniami dziatalno$ci gospodarczej,

e transakcji dokonywanych przez podmioty pochodzace wigcej niz z jednego kraju,

e globalnej sieci powigzan pomie¢dzy roznymi ,aktorami” zZycia spoteczno-
gospodarczego (konsumentami, przedsigbiorstwami, panstwami, organizacjami
miedzynarodowymi 1 pozarzadowymi) w sferze szeroko pojetej aktywnosci
gospodarczej.

Niezaleznie od zarysowanych trudno$ci definicyjnych nalezy stwierdzi¢, ze w ostatnich
latach decydujacy wptyw na obecny ksztatt biznesu migdzynarodowego miaty przedstawione
we wstgpie wspotwystepujace procesy globalizacji, fragmentaryzacji 1 glokalizacji
miedzynarodowych stosunkow spoteczno-polityczno-gospodarczych. Warto podkresli¢ przy

tym, ze nie kazde przedsigbiorstwo funkcjonujgce na rynku zwigzane jest z biznesem
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migdzynarodowym. W §wietle nowej-nowej teorii proces umi¢dzynarodowienia prowadzonej
dziatalno$ci w najwigkszym stopniu dotyczy firm (Melitz, 2003):

e zatrudniajacych najwieksza ilo$¢ pracownikow,

e posiadajacych do§wiadczenie w eksporcie,

e firm zagranicznych, w szczegdlnosci filii zagranicznych korporacji transnarodowych,

e Dbardziej wykorzystujacych kapitat ludzki,

e innowacyjnych,

e wydajacych wiecej na badania i rozwdj.

W literaturze przedmiotu podkreslany jest fakt, ze zazwyczaj umigdzynarodowienie
prowadzonej dziatalnosci jest procesem stopniowym 1 zlozonym (od przedsi¢biorstw
krajowych do przedsigbiorstw globalnych), przy jednoczesnym dostrzezeniu fenomenu firm
born globals, ktore od poczatku uzyskuja przewagi konkurencyjne dzieki funkcjonowaniu w
obszarze biznesu migdzynarodowego. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa
zaangazowane na polu internacjonalizacji moga by¢ zarzadzane w rézny sposob. M. Bartosik-
Puragat wyroznia cztery podstawowe formy orientacji przedsiebiorstw w zarzadzaniu
biznesem miedzynarodowych, do ktorych zalicza orientacje (Bartosik-Purgat, 2010):

e ctnocentryczng, w ktorej zarzadzanie rynkami zagranicznymi odbywa si¢ na podobnej
zasadzie jak na rynku krajowym,

e policentryczng prowadzaca do lokalnych, autonomicznych strategii zarzadzania w
obrebie kazdego z rynkow,

e regiocentryczng, ktora koncentruje si¢ na wypracowaniu wspdlnej strategii
zarzadzania dla kilku rynkéw zagranicznych znajdujacych si¢ w tym samym regionie
geograficznym lub kulturowym,

e geocentryczng, w ktorej traktuje sie wszelkie rynki jako rynek $wiatowy, w ktérym
lokalne uwarunkowania nie maja wickszego znaczenia w zarzadzaniu.

Biorgc pod uwage znaczenie kulturowych uwarunkowan prowadzonej dziatalnosci
przyjecie etnocentrycznej lub geocentrycznej orientacji w zarzadzaniu moze by¢ dosy¢
ryzykowane 1 prowadzi¢ do niepowodzen oraz porazek na rynku zagranicznym. Wydaje sig,
ze mimo wystepujacego procesu globalizacji mig¢dzynarodowych stosunkow spoteczno-
polityczno-gospodarczych czynniki kulturowe w dalszym ciggu odgrywaja istotng role w
biznesie. Co wigcej, tak jak podkreslono we wstepie tego artykutu w odpowiedzi na ten
proces, czgs¢ osOb jako wyraz protestu wraca do tradycyjnych podziatow kulturowych
pielegnujac 1 przywracajac do powszechnej Swiatowosci lokalne zwyczaje oraz tradycje.
Znaczenie czynnikow kulturowych w zarzadzaniu biznesem mie¢dzynarodowym obrazuje

miedzy innymi symboliki poszczegdlnych koloréw w danych kregach kulturowych np. zielen
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powszechnie uznawana za kolor nadziei i natury ma rozne znaczenie zalezne od kontekstu
kulturowego.
e Zielen jest ulubionym kolorem w krajach muzutmanskich, poniewaz zielen jest $§wigta

barwg islamu,

W Azji Potudniowo-Wschodniej kojarzona jest z niebezpieczenstwem dzungli,

W Szwajcarii jest utozsamiona z czyms$ bardzo niechcianym i niedojrzatym,

W USA symbolizuje §wiezo$¢ i zdrowie,

W czesci krajow europejskich zielen wigzana jest z kosmetykami,

W buddyzmie kojarzona jest z kolorem zycia,

W Polsce zielen utozsamiona jest z lekkomys$lnoscig (,,mie¢ zielono w glowie™) 1

poczuciem beztroskiej radosci (,,zielono mi’),

W Chinach, mezczyzna, ktéry zatozy zielong czapke, niewerbalnie przekazuje
komunikat, Ze jego zona (lub siostra) jest kobietg lekkich obyczajow.

Przytoczony powyzej przyktad zwigzany z rdéznym sposobem interpretacji koloru
zielonego ukazuje istotne znaczenie uwzgledniania uwarunkowan kulturowych w zarzadzaniu
biznesem mig¢dzynarodowym. Przypuszczalnie lezacej w Azji Poludniowo-Wschodniej
Indonezji oparcie kampanii marketingowej wprowadzenia nowego produktu na rynek o szate
graficzng wykorzystujaca kolor zielony wigzaloby si¢ z porazka. Nalezy przy tym zwrocié
uwage, ze oprocz kolorow podczas zarzadzania biznesem migdzynarodowym
przedsigbiorstwa powinny wzig¢ pod uwage takze inne uwarunkowania kulturowe takie jak
m.in:

e kinezyke, czyli ,,komunikaty” wysylane przez cialo,

e paralangue badajgce réznice w modulacji glosu,

e znaczenie i stopien wykorzystywania czasu,

e konotacje zwigzane z cyframi i symbolami,

e warto$ci 1 zwyczaje,

o religie,

e styl prowadzenia negocjacji.

Zdaniem bardzo znanego holenderskiego psychologa spotecznego badajacego znaczenie
r6znic kulturowych w biznesie G. Hofstede’a ,.komunikacji mig¢dzynarodowej mozna si¢
nauczy¢” (Barosik-Purgat, 2010, s. 3). Jednak nalezy zwroci¢ uwage, ze jest to proces dosy¢
zmudny, wymagajacy wyjscia poza strefe ,artefaktow” poszczegdlnych kultur narodowych.
Niezaleznie od trudno$ci z ,uczeniem si¢ obcej kultury” zwigzanych z koniecznos$cia
przezwyci¢zania szkody kulturowego oraz konieczno$cia wyeliminowania uprzedzen i
stereotypow, wydaje si¢, ze doglebne zrozumienie lokalnych uwarunkowan kulturowych ma
kluczowe znaczenie w zarzadzaniu biznesem mi¢dzynarodowym. Prawdziwos$ci tej tezy
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dowodzi przeanalizowana w tym artykule historia sukcesu firmy Kit-Kat na rynku japonski.

Wydaje sie, ze do bardziej doglebnej analizy przyczyn powodzenia tego przedsigbiorstwa na

tym rynku niezbedne jest przedstawienie najwazniejszych cech japonskiej kultury narodowe;.

3. Cechy japonskiej kultury narodowej

Okreslajac najwazniejsze wymiary cechy japonskiej kultury narodowej, nalezy odwotaé

si¢ do wystepujacych w literaturze przedmiotu roéznych klasyfikacji kultur narodowych. W

oparciu o powyzsze typologie kultura japonska zaliczana jest do kultur:

195

propartnerskich, w ktérych przywiazuje si¢ duza wage do partnera biznesowego a
tworzenie 1 utrzymanie relacji pomiedzy partnerami biznesowymi odgrywa wigksze
znaczenie niz przeprowadzanie transakcji biznesowe;j,

kolektywnych, w ktérych jednostki postrzegaja siebie jako cze$¢ grupy zgodnie z
przekonaniem, ze przyszto$¢ jednostki jest nierozerwalnie zwigzana z losem grupy, co
obrazuje znaczenie japonskiego przystowia ,,wystajacy gwozdz zostanie wbity”,
hierarchicznych, w ktorych paternalizm oznaczajacy nierowne relacje spoteczne jest
akceptowany,

ceremonialnych,

wysokontekstowych, w ktorych rozmowy pomigdzy partnerami biznesowymi
odbywaja si¢ w zawoalowany sposob,

monochronicznych, w ktérych podkresla si¢ znaczenie harmonogramow i
punktualnosci,

powsciagliwych, w ktorych partnerzy zachowuja wigkszy dystans fizyczny od siebie i
unikajg gestykulacji,

o wysokim stopniu unikania niepewnosci,

ekstremalnie meskich, w ktorych przedstawicieli zainteresowani sa wynagrodzeniem
za prac¢ oraz podejmowaniem decyzji w sposob samodzielny i autorytarny,
restrykcyjnych, w ktorych odczuwanie rado$ci powinno by¢ ograniczone i

nadzorowane,
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e cechujacych si¢ orientacja dlugoterminows, skoncentrowanych na mysleniu o

przysztosci a nie terazniejszosci 1 przesztosci.

Z kolei do sfery podstawowych wartosci, na ktorych opiera si¢ kultura japonska mozna
zaliczy¢:

e poszukiwanie harmonii (wa) i wtasciwego sposobu dziatania (shikata),

e trening ducha (seishin) i samodyscypling,

e mentalnosci kaisha polegajacej na przektadaniu zycia zawodowego nad rodzinnym,

e bliskie relacje z przyroda, natur¢ postawiong w centrum,

e zdystansowany stosunek do obcych, traktowanie obcych jako ludzi drugiej kategorii,

ktérzy zakldcajg harmonig.

Wyszczegdlnione powyzej najwazniejsze wymiary kultury japonskiej oraz wartosci, na
ktorych ona si¢ opiera przektadajg si¢ na decyzje biznesowe japonskich przedsi¢biorstw.
Swiadczy o tym m.in. styl prowadzenia negocjacji przez japonskich arbitrow cechujacy sie
dhlugim czasem trwania uwarunkowanym przede wszystkim propartnerskoscig (koniecznoscig
lepszego poznania partnera) oraz ceremonialno$cig (sposob witania si¢, wrgczania wizytowek,
tytutowania, wreczania prezentow oraz rytuat wspdlnego picia herbaty podczas negocjacji) tej
kultury. Uwarunkowania kulturowe wptywaja roéwniez na charakterystyczny sposob
funkcjonowania przedsigbiorstw w tym kraju. W S$wietle badan empirycznych, zwykle
pracownicy w tym kraju przez wiele lat (czgsto przez cale Zycie) pracuja w jednym
przedsigbiorstwie, decyzje w przedsiebiorstwach podejmowane sg dosy¢ dlugo ze wzgledu na
prezne funkcjonowania zwigzkéw zawodowych, strategia rozwoju cechuje si¢ wzglednym
konserwatyzmem a pracodawcy 1 menadzerowi zainteresowani sg losem pracownikow. Co
cickawe dla japonskich konsumentow czynnikow zachecajacym do nabycia produktu jest
WwyZsza cenna, poniewaz nizsza cenna kojarzy si¢ z nizsza jako$cig. Uwarunkowania
kulturowe odgrywaja istotng rol¢ takze w przypadku prowadzania dziatalnosci gospodarczej
w Japonii przez spotki nalezace do innych kregéw kulturowych. Wydaje si¢, ze proba
zrozumienia tej kultury i adaptacja stosowanych praktyk biznesowych do jej wymogow jest
kluczem do sukcesu przedsigbiorstw zagranicznych na tym rynku, czego dowodzi studium

przypadku firmy Kit-Kat.
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4. Studium przypadku firmy Kit-Kat na rynku japonskim

Od czasu wprowadzenia marki Kit-Kat na rynek amerykanski w 1935 r. te
przedsigbiorstwo wykorzystuje innowacyjne metody marketingowe dostosowane do
preferencji potencjalnych konsumentow w danym momencie historycznym. Poczatkowo
kampania marketingowa oparta byla na nazwie batonika nawigzujacej do zatozonego na
poczatku XVIII w. londynskiego klubu polityczno-literackiego Kit-kat Club. Pod koniec lat
30 XX w. marka zaczeta rozpowszechnia¢ slogan reklamowy Have a break, have a Kit-kat
(thum.pol. Czas na przerwe, czas na Kit-kat), ktory do dzi§ jest wykorzystywany w
kampaniach marketingowych tej marki. W XXI w. Kit-Kat jako jedna z pierwszych marek
zaczeta wykorzystywaé narzedzia marketingu cyfrowego. Punktem zwrotnym w tym obszarze
byt rok 2012 r., kiedy Felix Baumgartner zdecydowat si¢ jako pierwsza osoba na $wiecie
pokona¢ predkos¢ dzwicku w czasie swobodnego spadania z wysokosci ponad 20 m. Z
powodu niesprzyjajacych warunkow atmosferycznych skok byt kilkukrotnie przektadany. Kit-
Kat korzystajac z okazji zamiescit post o nastepujacej tresci: "To moze troche potrwac Felix,
czas na przerwe, czas na Kit Kat™ (ang. "It could be a long wait Felix...have a break, have
a KitKat. ”) (Nestle, 2015), ktory okazat si¢ niezwyklym sukcesem marketingowym. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze wprowadzajac stodycze Kit-Kat na rynki zagraniczne grupa Nestle, do
ktoérej nalezy ta marka uwzglednita kulturowe uwarunkowania biznesu migdzynarodowego,
czego dowodzi analizowany w tym artykule przyktad ekspansji na rynku japonskim. Z tych
powoddéw niezwykle adekwatne wydaje si¢ by¢ stwierdzenie, ze Kit-Kat jest ,,marka, ktéra
tworzy histori¢ marketingu” (Wprost, 2015).

Kit-Kat rozpoczat ekspansj¢ na rynku japonskim w 1973 r., jednak mimo podejmowanych
od tego czasu innowacyjnych strategii marketingowych dopiero w 2012 r. marka osiagneta
status lidera w sprzedazy czekolady w tym kraju (Itro,2020). Dowodzi to propartnerskosci tej
kultury narodowej, ktory potrzebowata prawie 40 lat, zeby w peini zaakceptowaé marke oraz
wysokiego stopnia unikania niepewnosci, poniewaz w pierwszym okresie konsumenci
preferowali rodzime marki stodyczy. Sukces marki na rynku japonskim nierozerwalnie
zwigzany jest z przypadkowym skojarzeniem jezykowym pomigdzy angielskim sfowem Kit-
Kat a japonskim powiedzeniem Kitto Katsu oznaczajacym ,,Wygraj bez porazki”. Z tego

wzgledu kampania marketingowa tej marki oparta jest na przedstawieniu batonika jako
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swoistego talizmanu szczescia podczas sprawdzianéow 1 egzaminéw. Wydaje sig, ze
przypadkowa zbiezno$¢ fonetyczna oraz powszechne wykorzystanie jej podczas tych
stresujacych ,,ceremonii” moze by¢ aprobowane jedynie w kulturach wysokokontekstowych 1
ceremonialnych, do ktoérych zalicza si¢ kulturg japonska. Wprowadzajac batoniki na rynek
grupa Nestle zmienita tradycyjng szate graficzng tych stodyczy i zaczeta uzywaé barw
bardziej wyrazistych zgodnie z preferencjami Japonczykow. Ponadto, na opakowaniach
batonikow zostaly dodane motywy zwigzane z przyroda, co jest zgodne z wartoSciami
wyznawanymi przez mieszkancow tego kraju. W szczegodlnosci jako element grafiki
wprowadzono motyw kwiatu wisni niezwykle kojarzacego si¢ z Japonig okreslang mianem
»kraju kwitngcej wisni” oraz poczatkiem roku szkolnego w tym kraju przypadajacego na
okres kwitnienia tych roslin. Oprocz tego, amerykanska oferte smakow tych batonikow
uzupelniono o smaki nawiazujace do tradycyjnych japonskich przysmakow kulinarnych
takich jak wasabi, sos sojowy czy stodkiej fasoli anko. Ceny Kit-Katéw w Japonii rowniez sg
dopasowane do preferencji mieszkancéw tego kraju nie sa zbyt tanie, tak aby nie byly
kojarzone z niska jakoscig. Co wigcej, na rynku japonskim zmieniono forme sprzedazy tego
produktu. Najpopularniejszym rodzajem batonikow jest mini skladajacy si¢ z dwdch mini
sztabek wielkosci kesa, co $§wiadczy o restrykeyjnosci tej kultury. Dodatkowo, reklamy tej
marki zwierajag mniej lub bardziej bezposrednie aluzje do kolektywnosci, hierarchicznosci,
meskos$ci i monochromicznos$ci japonskiej kultury narodowej oraz podkreslaja, ze limitowana
przyjemnos¢ zjedzenia batonika (ze wzgledu na forme mini) jest gwarantem harmonii oraz
$wiadczy o samodyscyplinie. Niewatpliwie, grupa Nestle wprowadzajac ten produkt na rynek
japonski uwzglednita takze dlugoterminowsg orientacje mieszkancow tego kraju oraz
przekladanie Zzycia zawodowego nad rodzinnym, poniewaz sprawdziany i zaliczenia podczas
ktorych Japonczykom towarzyszy Kit-Kat majag wpltyw na przyszte wybory zyciowe, a w

konsekwencji na przebieg kariery zawodowej.

5. Podsumowanie

Celem artykutu byla analiza znaczenia kulturowych uwarunkowan zarzadzania biznesem
migdzynarodowym na gruncie teoretycznym jak rowniez w oparciu o studium przypadku

zarzadzania marka Kit-Kat na rynku japonskim. Przeprowadzone badania udowodnity, ze
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mimo postepujacego procesu globalizacji miedzynarodowych stosunkéw  spoteczno-
polityczno-gospodarczych, uwarunkowania kulturowe odgrywajg istotng rol¢ w zarzgdzaniu
biznesem migdzynarodowym. Co wigcej, czesto sg kluczowym czynnikiem sukcesu lub
porazki na rynku zagranicznym. Wynika to przede wszystkim ze wspotwystepujacych ze
zjawiskiem globalizacji procesow fragmentaryzacji oraz glokalizacji oraz uwarunkowanych
wielowiekowg tradycja cech poszczegdlnych kultur narodowych. Ekspansja na niezwykle
ztozonym kulturowo rynku japonskim wymagata od grupy Nestle poglgbionych badan
marketingowych oraz przekonania Japonczykow, ze ta organizacji naprawd¢ ,,rozumie”
kulture japonska. Nalezy podkresli¢, ze to zadanie nie nalezato do najtatwiejszych m.in. z
powodu zdystansowanego stosunku mieszkancow tego kraju do obcokrajowych i
postrzeganie ich jako oséb drugiej kategorii. Po blisko czterdziestu latach ekspansji Kit-Kat
na tym rynku marka osiggnela oczekiwany rezultat, poniewaz batoniki staly si¢
najpopularniejszymi stodyczami sprzedawanymi w tym kraju. Z calg pewnoscig, osiagnigcie
tak wysokiej pozycji na rynku japonskim przez Kit-Kat bylo rezultatem konsekwentnie
prowadzonych dziatan marketingowych uwzgledniajacych cechy japonskiej kultury

narodowej oraz wartosci, jakimi kieruja si¢ mieszkancy tego kraju.
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