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WSTEP

W obliczu globalizacji rynkéw i ich liberalizacji nast¢puje coraz
swobodniejszy przeptyw wszelkich zasobéw pomiedzy réznymi
krajami. Coraz wigksze s3 mozliwosci internacjonalizacji przed-
siebiorstw. W takich warunkach prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej przedsigbiorstwa staraja si¢ intensywniej wchodzi¢ na
rynki zagraniczne. Powodoéw takiego stanu rzeczy jest wiele, ale
najwazniejsze mozna sprowadzi¢ do trzech zagadnien:

— poszukiwania nowych rynkéw zbytu, nowych klientow;

— poszukiwania korzystniejszych relacji dla rentownosci pro-
dukgji i sprzedazy;

— wykonywania produkgji i ustug o najwyzszych parametrach
technicznych, jakos$ciowych, uzytkowych, funkcjonalnych
itp.

Dziatalno$¢ miedzynarodowa podnosi range przedsiebior-
stwa, jego znaczenie i rozpoznawalnos$¢ na rynku krajowym oraz
danym rynku zagranicznym, ale takze wplywa motywacyjnie
na postawy i dziatania kadry kierowniczej i pracownikéw odpo-
wiedzialnych za produkcje, towary, ustugi. Wchodzenie na rynki
zagraniczne w Zaden sposob nie jest sformalizowane, nie jest tez
objete jakimikolwiek ramami, procedurami i koniecznoscia uzy-
skania zgody rzadu, oprocz tego, ze oferowane produkty musza
mie¢ miedzynarodowy znak jakosci. Innymi stowy, przedsiebior-
stwa wypracowuja wlasng droge — wlasny sposob na wchodze-
nie i funkcjonowanie na rynkach zagranicznych. Tryb wejscia
w kazdej firmie, ktora sie na to decyduje, rézni si¢ pod wzgledem
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stopnia ryzyka, jakie stwarza dany rynek, kontroli i zaangazowa-
nia zasobow, ktdrych przedsigbiorstwo potrzebuje, stopnia (sto-
py) zwrotu z inwestycjil. W literaturze dotyczacej zagadnienia
umiedzynarodowienia znanych jest wiele metod, o charakterze
teoretyczno-metodycznym i praktycznym, internacjonalizacji
i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na rynkach zagranicz-
nych. Godzi si¢ w tym miejscu wymienic¢ trzy najpowszechniej
znane — najczesciej wymieniane i praktycznie stosowane — mo-
dele: model uppsalski (etapowy), model sieciowy i model niekon-
wencjonalny.

W stosunku do polskich przedsigbiorstw wchodzacych na
rynki zagraniczne i dziatajacych na nich nie opracowano jak do-
tad jednego konkretnego i jedynie stusznego modelu funkcjono-
wania i internacjonalizacji. Z réznych badan, o charakterze czast-
kowym, a nie kompleksowym, mozna wywnioskowac¢, ze wcho-
dzenie i funkcjonowanie polskich firm na rynkach zagranicznych
zblizone jest do modelu procesu internacjonalizacji zapropono-
wanego przez J. Cieslika, ktory jest zdania, ze internacjonalizacja
firm ma charakter ciggly i kumulatywny, co przejawia si¢ wzra-
stajacg liczbg operacji zagranicznych w catoksztalcie funkcjono-
wania przedsiebiorstwa oraz przechodzeniem od prostych do
coraz bardziej ztozonych form wspétpracy2. W dziataniach pol-
skich firm mozna tez odnalez¢ analogie do modelu szwedzkiego
(sekwencyjnego), ktéry w swej konsekwentnej i etapowej logice
przypomina¢ moze zalozenia modelu opisanego przez J. Cieslika.

Poréwnanie funkcjonowania polskich firm na rynkach zagra
nicznych i przypisanie do ktéregokolwiek ze znanych modeli nie
jest sprawa ani oczywista, ani fatwa, wiele polskich niewielkich
i ,mlodych” firm, korzystajac z dobrodziejstw globalizacji oraz
zliberalizacji rynkéw, od razu bowiem wchodzi na tereny innych
krajow ze swoim produktem czy ustuga, co przypomina zaloze-
nia modelu ,,born global”.

1 E. McDonald, F. Burton, P. Dowling, International Business, Cen-
gage Learning EMEA, Cincinnati 2002.

2 ]. Cieslik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa, SGPiS,
Warszawa 1987, s. 13.
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W opracowaniu autorzy starali si¢ osiggna¢ dwa cele:

— teoretyczne przedstawienie elementéw skladowych strategii
przedsigbiorstw, ktore majg pomysty wejscia na rynki miedzy-
narodowe i funkcjonowania na nich;

— opis i analize studiéw przypadkéw badanych firm, z ktérych
wigkszo$¢ jest liderem na rynku polskim, ale takze sg zauwa-
zalne na rynku europejskim jako czotowe firmy $wiadczonej
ustugi, wytwarzanych produktéw, oferowanych towaréw. Bylo
to podstawowym kryterium przyjetych do analizy przypad-
kow.

W niniejszym opracowaniu autorzy starali si¢ przedstawic¢

w sposdb systematyczny procedure — od pomystu wejscia na ryn-

ki zagraniczne do jego realizacji. Podstawowym narzedziem ba-

dawczym do zebrania materiatu byl kwestionariusz ankiety, ktory
autorzy osobiscie przeprowadzili z kadrg kierowniczg badanych
przedsigbiorstw. Uzupelnieniem badan byl wywiad swobodny.

Po analizie i opisie kazdego przypadku zostaty sformulowane

pytania problemowe, a préba sprecyzowania wnioskéw o cha-

rakterze generalnym zawarta zostala w zakonczeniu niniejszego
opracowania.

Autorzy sktadaja podziekowania wszystkim osobom, ktére
przyczynily si¢ do powstania tego opracowania, a w szczego6lno-
$ci wlascicielom firm, ktére opisano tu jako studia przypadkow,
ich menedzerom oraz Pani Patrycji Skorzynskiej, ktdra pomogla
w zebraniu materiatu badawczego w jednej z firm.






PRZEDSIEBIORSTWO WOBEC
PROCESOW GLOBALIZACJI
1 INTERNACJONALIZACJI

1.

Globalizacja - istota, korzysci, zagrozenia

Globalizacja jest definiowana jako proces autonomiczny, wielo-
plaszczyznowy i transgraniczny, ktérego wynikiem jest trans-
formacja gospodarki, organizacji, spoteczenstwa i kultur w sy-
stem wspotzalezny'. Z ekonomicznego punktu widzenia mozna
ja okreslic¢ jako ,,proces narastajacej wspolzaleznosci pomiedzy
panstwami, duzymi regionami, korporacjami transnarodowymi
oraz matymi, krajowymi firmami. Wspoéizalezno$¢ jest tak silna,
ze wywiera duzg presje na integracje we wszystkich praktycznie
sferach zycia spotecznego”2. Globalizacja oznacza zatem ,,proces
coraz to blizszego, realnego scalania gospodarek narodowych,
ktoéry przejawia si¢ w dynamicznym wzroscie obrotéw handlo-
wych, miedzynarodowych przeplywoéw kapitalowych oraz ustu-
gowych, ktére sg efektem wzrastajacej tendencji do traktowania

1 B. Liberska, Pojecie i definicje globalizacji, [w:] Globalizacja. Me-
chanizmy i wyzwania, B. Liberska (red.), Wyd. PWE, Warszawa
2002, s.18.

2 A. Bakiewicz, U. Zulawska, Rozwdj w dobie globalizacji, Wyd.
PWE, Warszawa 2010, s. 16.

1. Globalizacja - istota, korzysci, zagrozenia
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— przez coraz wigksza liczbe przedsigbiorstw — calego swiata jako
rynku zbytu”3. Przenikanie si¢ kultur, do§wiadczen, mysli, za-
sobow ,,skraca” dystans pomiedzy krajami, a przemiany doko-
nujg si¢ w wielu dziedzinach zycia spolecznego i gospodarczego.
Odnosi sie to do takich proceséw i zjawisk, jak handel miedzy-
narodowy, wymiana gospodarcza oraz powstawanie tzw. gospo-
darki globalnej. Wszystko to jest mozliwe takze dzieki rozwojowi
komputerdw, sieci teleinformatycznych, czyli rewolucji technolo-
gicznej pozwalajacej na sprawny przeplyw informacji, szybka ko-
munikacje oraz transport produktéw i surowcéw na nowe rynki
zbytu, oddalone czesto o setki kilometréw od miejsca produkgji.
Tworzy sie jeden wspolzalezny globalny rynek, z wieloma no-
wymi powiazaniami migdzy firmami, rynkami i gospodarkami.
Miedzynarodowa wymiana gospodarcza napotyka coraz mniej
barier, a te geograficzne przestaja by¢ ograniczeniem. Proces glo-
balizacji wykazuje wyrazne tendencje rozwojowe, niosac z soba
zaréwno korzysci, jak i zagrozenia (tab. 1).

Analiza wad i zalet wymienionych w tabeli 1 u§wiadamia, ze
nie mozna procesu globalizacji traktowa¢ wytacznie w katego-
riach pozytywow albo jedynie jako negatywy. Wplywa ona silnie
na funkcjonowanie przedsigbiorstw oraz krajowych gospodarek
i modyfikuje ich zachowania. Niesie ze sobg szanse na rozwdj eko-
nomiczny, spoleczny i polityczny, ale takze zagrozenia zwigzane
ze znikoma kontrola nad powstajacym globalnym rynkiem.

Proces globalizacji umozliwia rozwoj i wzrost tych organi-
zacji, ktore potrafia si¢ dostosowac¢ do szybko zmieniajacych si¢
warunkow funkcjonowania. Stosunkowo duza fatwos¢ przekra-
czania granic pozwala przedsiebiorstwom wychodzi¢ poza rynek
wlasnego kraju. Firmy podlegaja silnym wplywom rozmaitych
zdarzen zachodzacych na ,,obcych” rynkach#, ktore stawiaja
przed nimi duze wymagania, ale réwniez daja mozliwo$¢ rozwo-
ju, wzrostu i dalszej ekspansji.

3 A. Olak, I. Oleksiewicz, Bezpieczeristwo i zagrozenia wspétczesnego
swiata, Wyd. MAX-DRUK, Rzeszéw 2008, s. 11.

4 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Wyd. PWE, Warszawa 2007,
s. 311.

Rozdziat 1. Przedsiebiorstwo wobec proceséw globalizacji...



Tabela 1. Korzysci i zagrozenia ptynace z globalizacji ekonomicznej

KORZYSCI

ZAGROZENIA

Przyspieszenie innowacji, zwiekszenie
kreatywnoéci, transferu czynnikow
rozwojowych

Wzrost dystansu pomiedzy segmentami
rynku pracy. Segmenty rozwijaja sie
nieréwnomiernie

Nieograniczony transfer wiedzy,
technologii, sity roboczej i pozostatych
zasobow

Ekspansja gospodarcza korporacji
miedzynarodowych i ponadnarodowych.
Zwiekszanie barier wejscia dla
niewielkich firm rodzimych

Promowanie konkurencyjnosci
i przedsigbiorczosci

Upadek rodzinnego przemystu w krajach
przyjmujacych zagraniczny kapitat

Wzrost jakosci dobr i ustug i ich
réznorodnosci

Niekontrolowana prywatyzacja sektora
i przestrzeni publicznej

Transfer kapitalu — nawet do stabo
rozwinietych gospodarek. Rozwdj
gospodarek ,mniej rozwinietych”

Szybkie rozprzestrzenianie si¢
kryzyséw na zintegrowanych rynkach.
Przenoszenie si¢ kryzysow

Rozpowszechnianie lepszych,
wydajniejszych, energooszczednych

i ekologicznych technologii oraz metod
organizacji i zarzadzania

Narastanie nieréwnosci spolecznych.
Nieréwnomierna dystrybucja débr, ustug
i finanséw

Dobre warunki do integracji oraz
wspolpracy miedzy krajami odleglymi
kulturowo i geograficznie

Utrudnienie nadzorowania korporacji

przez instytucje kontrolne panstw

goszczacych, stosowanie wlasnych

wewnetrznych systemoéw organizacji

pracy, bez korzystania z globalnych
»dobrych praktyk”

Spadek kosztéw komunikacji i produkeji

Kontrola przez korporacje wszelkich
powigzan (produkcyjnych,
dystrybucyjnych, informacyjnych,
finansowych, kapitalowych) na rynku
$wiatowym

Wzrost gospodarczy

Mozliwy wzrost bezrobocia

»Mieszanie si¢” kultur, wymiana
ZWYCZajow

Mozliwos¢ naptywu ,,ztych” zwyczajow
i nawykow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie - |. Czaja, Procesy globalizacji i ich wptyw na
innowacyjnos¢ sektora MSP, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2006,
nr 730, s.16.

1. Globalizacja - istota, korzysci, zagrozenia 13
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Niestabilnos¢ otoczenia powoduje, ze firmy staja przed ko-
niecznoscia ciggtego dostosowywania sie do zmian. Zanikanie
barier wynikajacych z odlegtosci czy polityki prowadzi do inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw. Globalizacja jest przez niektorych
badaczy uwazana za ostatni etap internacjonalizacji albo za etap
zaraz po niej nastepujacy?.

Coraz czesciej powstaja przedsigbiorstwa majace charakter mie-
dzynarodowy. Gospodarki réznych panstw i ich spoleczenstwa sa
bardziej ze soba zintegrowane i wspdtzalezne. Istotna cechg przed-
siebiorstw funkcjonujacych na rynkach zagranicznych jest dyna-
miczno$¢ ich funkcjonowania®. Pod wptywem r6znych czynnikéw
zmienia si¢ ich struktura, wielkos¢, kultura, relacje z otoczeniem.

Definicji globalizacji i jej wymiardw jest wiele. Powyzej ujete
zostaly wybrane podejscia do wyjasnienia jej istoty, ktorg rozpa-
trzono tu przez pryzmat zalet i wad tego procesu.

2.

Internacjonalizacja - istota, korzysci,
zagrozenia

Internacjonalizacja (umiedzynarodowienie) jest terminem czesto
spotykanym w literaturze dotyczacej rozwoju i wzrostu przedsie-
biorstw. Terminu tego uzywa si¢ czasem zamiennie z wyrazeniami
globalizacja i umiedzynarodowienie. W Stowniku jezyka polskiego
internacjonalizacja jest traktowana jako ,umiedzynarodowienie,
uznanie czego$ za miedzynarodowe””. W literaturze tematycz-

5 M. Jarosinski, Procesy i modele internacjonalizacji polskich przed-
sigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkota Giéwna Handlowa, War-
szawa 2013, s. 37.

6 W.J. Otta, Strategia przedsigbiorstw, [w:] Przedsigbiorstwo na ryn-
ku miedzynarodowym. Analiza strategiczna, T. Golebiowski (red.
nauk.), Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1994, s. 15.

7 Stownik jezyka polskiego, t. I, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2015,
s. 801.

Rozdziat 1. Przedsiebiorstwo wobec proceséw globalizacji...



nej jest rozpatrywana na wielu poziomach - §wiata, krajow lub
pojedynczych przedsiebiorstw, a kazdy badacz uwzglednia zroz-
nicowane aspekty dla wyjasnienia jej istoty. Najprostsze podejscia
interpretuja ja jako kazde dziatanie gospodarcze podejmowane
przez przedsiebiorstwo za granica?, stopien zaangazowania firmy/
sektora w dzialalno$¢ miedzynarodowg? albo proces polegajacy
na eksportowaniu i importowaniu produktéw/surowcéw, a takze
jako przenoszenie catej produkcji do innych krajow!0. Interna-
cjonalizacja moze tez by¢ ,konsekwencja procesu stopniowych
dostosowan do zmieniajacego si¢ otoczenia przedsiebiorstwa za-
réwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego”ll. Internacjonalizacja
jawi sie wspdlczesnie jako podstawowa droga rozwoju i wzrostu
przedsiebiorstw, takze podnoszenia ich konkurencyjnoscil?. Jest
to zmienny i dynamiczny proces, prowadzacy do rozszerzenia
dziatalno$ci przedsiebiorstwa na terenie innych panstw!3. Niektd-
rzy badacze uwazajg, Ze umigdzynarodowienie firmy nastepuje
juz na etapie, kiedy przedsiebiorca dochodzi do wniosku, ze dla jej
przysztosci wazne jest zaangazowanie na rynkach zagranicznych!4.

8 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa,
Wyd. PWE, Warszawa 2004, s. 19.

9 J. Johanson, J.R. Vahlne, The Internationalization Process of the
Firm - A Model of Knowledge Development and Increasing Com-
mitments, ,,Journal of International Business Studies” 1977, Vol. 8,
No 1, s. 26; K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsigbior-
stwa w teorii ekonomicznej, ,,Zeszyty Naukowe, Wyd. Wyzsza
Szkota Ekonomiczna” [Bochnia] 2005, nr 3, s. 73.

10 P. Pietrasienski, Miedzynarodowe strategie marketingowe, Wyd.
PWE, Warszawa 2005, s. 15.

11 J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Internationalisation..., s. 26.

12 Zob.: B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodo-
we. Teoria i praktyka, Wyd. UL, L6dz 2016.

13 L.S. Welch, R.K. Luostarinen, Internationalization: Evolution of
a Concept, [w:] K. Przybylska, Born Global nowa generacja matych
przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow
2013, s. 15.

14 PW. Beamish, The Internationalization Process for Smaller Onta-
rio Firms, [w]: K. Przybylska, Born..., s. 16.

2. Internacjonalizacja - istota, korzysci, zagrozenia
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Im wieksze zaangazowanie, tym firma znajduje si¢ na wyzszym
etapie internacjonalizacjil®>. Umiedzynarodowienie dotyczy zaréw-
no firm krajowych, majacych swoje aktywa zlokalizowane tylko
w jednym kraju, jak i ponadnarodowych, o zasobach rozmieszczo-
nych w dwdch lub wigkszej liczbie krajow (zaawansowane formy
umiedzynarodowienia)!6. Internacjonalizacja jest nieustannie
rozwijajaca sie siecig powigzan gospodarczych, wychodzaca poza
granice kraju macierzystego, co jest mozliwe dzieki:

— zwiekszaniu zasiegu sieci, polegajacego na przyjmowaniu co-
raz wigkszej liczby organizacji, ktére prowadza dzialalnos¢ je-
dynie na rynku krajowym,

— penetracji rynkow, ktora nalezy rozumiec jako rozwdj pozycji
przedsiebiorstwa w sieci poprzez zwigkszanie zasobdw,

— integracji sieci, czyli dopasowania sieci regionalnych i krajo-
wych do miedzynarodowych badz globalnych!”.

Umigdzynarodowienie przedsi¢biorstw daje im wiele mozli-

wosci, ktére mozna rozpatrywac w charakterze korzysci. Pozwala
na przyklad na osiggniecie wigkszego zysku dzigki stosowaniu no-
wych technologii, nowych metod organizacji i zarzadzania, réznicy
miedzy ceng surowcow w kraju i za granica, réznicy w kosztach
pracy w poszczegolnych krajach itp. Dynamicznie rozwijajace si¢
rynki zagraniczne sg tez zrodtem wiedzy pozwalajacej na podnie-
sienie efektywnosci produkgcji. O wejsciu firmy na rynki zagra-
niczne decydujg czesto takie korzysci, jak ominiecie barier celnych
i korzystanie z ulg lokalnego rzadu, stabilno$¢ gospodarki danego
kraju czy bezpieczenstwo polityczne. Jesli firma ma wysoko cenio-
ng marke, wowczas chce wykorzystac jako$¢ wyrobéw i na szersza
skale dotrze¢ do nowych klientéw na innych obszarach geograficz-
nych. Gospodarcze relacje z innymi krajami daja mozliwosc¢ posze-
rzenia sieci kontaktéw i umocnienia pozycji firmy.

15 O. Andersen, On the Internationalization Process of Firms: a Criti-
cal Analysis, [w:] K. Przybylska, Born..., s. 17.

16 Z. Pierécionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wyd.
Nauk. PWN, Warszawa 2011, s. 359.

17 N. Hood, J.E. Wahlne, Strategies in Global Competition, [w:]
K. Przybylska, Born...,s. 17.
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Podsumowujqc, ,,internacjonalizacja przedsigbiorstwa to
proces, w ktorym przedsiebiorstwo nawiazuje relacje z innymi
podmiotami w celu sprzedazy lub zakupu produktéw na ryn-
kach zagranicznych, lub w innych celach zwigzanych z poprawa
swojej konkurencyjno$ci miedzynarodowej, osiggajac w wyniku
tego procesu pewien stan (poziom) umiedzynarodowienia”18.
Mnogo$¢ definicji nakazuje postrzeganie tego procesu w sposob
wieloczynnikowy i zlozony. Jego istota jest przede wszystkim pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej w kooperacji z przedsiebior-
stwami z zagranicy, jak i poza granicami kraju, w postaci bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych. Internacjonalizacja jest meto-
da na podnoszenie konkurencyjnosci i daje firmom réznorodne
korzysci. Jednakze sg tez zagrozenia. Do podstawowych nalezy
zwigkszone ryzyko wynikajace z réznych kultur, odmiennych
przepiséw prawa, nieznajomosci lub stabej znajomosci jezykow
obcych, réznic kursowych itp.

3.

Warunki funkcjonowania wspoétczesnych
firm

Obecnie przedsiebiorstwa funkcjonujg w warunkach postepujacej
globalizacji i liberalizacji rynkéw, co w znaczacym stopniu wply-
wa na stan gospodarek danych krajow. Jest to kolejny etap rozwoju
$wiatowej gospodarki rynkowej, w ktérej korporacje transnarodowe
przeszly do nowej fazy — ekspansji w zakresie zintensyfikowanej eks-
ploatacji kapitatu ludzkiego i zasoboéw naturalnych, pozyskiwanych
lub przetwarzanych na ich potrzeby!®. Pomimo r6znic w postrzega-
niu istoty globalizacji, takze przedstawianiu zjawisk i proceséw z nig
zwigzanych, sposobie analizy tych proceséw, jak tez w ocenie wply-

18 M. Jarosinski, Procesy..., s. 19.

19 A. Limanski, I. Drabik, Globalne uwarunkowania dziatalnosci
przedsigbiorstw, Wyzsza Szkola Zarzadzania Marketingowego
i Jezykéw Obcych w Katowicach, Katowice 2012, s. 50.
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wu na rézne dziedziny zycia, mozna dostrzec wspolne wlasciwosci

charakteryzowanych proceséw ksztaltujacych zmiany w gospodar-
ce $wiatowej i w otoczeniu panstw, organizacji, gospodarstw domo-
wych podmiotéw prywatnych20. Zmiany w warunkach i zasadach

gospodarowania oraz konkurowania spowodowaty potrzebe innych

zmian - w podejsciu do zarzadzania przedsiebiorstwem. Firma ma

by¢ postrzegana przez otoczenie jako spolecznie uzyteczna, stad

oczekuje si¢ od przedsiebiorcéw i menedzeréw umiejetnosci do-
stosowania zadan, funkgji, a takze metod organizacji pracy i zarza-
dzania do zmieniajgcych sie uwarunkowan ich funkcjonowania?2l.
Umiejetnosci adaptacji do otoczenia, do jego dynamiki, struktury,
procesow i ztozonosci sg determinantami pozycji konkurencyjnej

oraz mozliwosci rozwoju kazdego przedsiebiorstwa. Firmy musza

bezustannie dostosowywac si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywisto-
$ci, co przejawia si¢ przez realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych

i restrukturyzacyjnych, z internacjonalizacjg dzialalno$ci wlacznie.
Gospodarka rynkowa wymusza na firmach konieczno$¢ racjonalne-
go gospodarowania oraz stawia pewne wymagania, ktérym przed-
siebiorstwo musi sprosta¢zZ. Wspélczeénie firmy oceniane sg przez

pryzmat dwoch zasadniczych aspektéw postrzegania, tzn.:

1) mozliwosci funkcjonowania w danym otoczeniu i zdolnosci

wypracowywania dodatniego bilansu z dziatalnosci;
2) rozwoju firmy oraz przetrwania na rynku, co przeklada sie na
pozycje przedsiebiorstwa?23.

Obecnie majatek niematerialny (m.in. potencjal ludzki, mar-
ka, know-how, patenty) ma duze znaczenie i jest determinanta
zdolno$ci firmy do pomnazania zainwestowanego kapitatu, jej
wzrostu i rozwoju. Rozwdj firmy i jej wzrost zalezg zaréwno od
wewnetrznych, jak i zewnetrznych czynnikéw warunkujacych jej
funkcjonowanie. Zewnetrzne czynniki, czyli takie, na ktére fir-

20 B. Liberska, Globalizacja..., s. 59.

21 B. Gulski, Strategie polskich przedsigbiorstw wobec globalizacji, ,,Eko-
nomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2006, nr 3, s. 65-66.

22 1. Miciuta, Globalne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2011, s. 174.

23 1. Miciuta, Globalne..., s. 175.
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ma ma ograniczone mozliwoéci oddzialywania, stanowia szeroko
rozumiane otoczenie. Czynniki wewnetrzne, to takie, na ktére
firma moze bezposérednio wptywac24.

Otoczenie stwarza organizacji wiele szans, ale jednocze$nie
stawia przed nig pewne ograniczenia i wymogi. Duze firmy, ktére
maja na rynku spore znaczenie przetargowe, maja wigkszg moz-
liwos¢ wplywu na wybrane czynniki z tzw. otoczenia dalszego.
Mate firmy takowych nie posiadaja2>. Wskutek wzrostu ztozonosci
i zmienno$ci otoczenia, przedsiebiorstwa majg coraz to mniejsze
szanse wplywania na nie, wzrasta natomiast uzaleznienie firm od
zewnetrznych warunkéw2°. Konieczno$¢ podejmowania odpo-
wiednich decyzji dostosowawczych, innowacyjnych czy niekon-
wencjonalnych, zmienia zakres, metody lub logike funkcjonowania
organizacji. Z tego wzgledu uznaje sig, iz wspolczes$nie wystepu-
je orientacja na adaptacje do zmian, ktdére zachodza w sferze we-
wnetrznej i zewnetrznej, co jest nie tylko wymogiem przetrwania
firmy, ale tez jej wzrostu i rozwoju?’. Dzigki takiemu przysposo-
bieniu bedzie mozliwe dlugoterminowe pomnazanie wartosci
kapitalu przedsigbiorstwa i maksymalizacja jego warto$ci rynko-
wej. W dlugiej perspektywie czasu powinno da¢ to zwigkszenie
przychodéw. W takich okolicznos$ciach firmy musza dokonywacé
ciaglych zmian restrukturyzacyjnych, ktére umozliwia przepro-
wadzenie zmian w sferze systeméw organizacyjnych, technicznych,
produkcyjnych i ekonomicznych. Wedtug R. Borowieckiego uwa-
runkowania rozwoju przedsigbiorstw dzieli sie na dwie grupy?28:

1) makroekonomiczne, czyli zewnetrzne, na przyklad: inflacja,
koniunktura, popyt, podaz, prawo i system podatkowy oraz

24 W. Walczak, Analiza czynnikow wplywajgcych na konkurencyj-
nos¢ przedsigbiorstw, ,,E-mentor” 2010, nr 5, s. 33.

25 H. G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2002, s. 131.

26 1. Miciula, Globalne..., s. 176.

27 B. Gulski, Strategie..., s. 66.

28 R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwarn wspotczes-
nej gospodarki, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow
2010, s. 13.
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finansowy, czynniki spoteczno-socjologiczne i kulturowe,

know-how;

2) mikroekonomiczne, czyli wewnetrzne, na przyklad: zasoby
firmy, jej majatek, profil produkgji, wysokos$¢ i struktura ka-
pitatow, rentownos¢ sprzedazy, powigzania kooperacyjne,
kompetencje ludzi, poziom techniki, znak towarowy, przed-
siebiorczos¢ kierownikow.

Czynniki otoczenia dalszego nie zalezg od przedsiebiorstwa.
Sa gtéwnie pochodng polityki wladz panstwowych, regulacji
prawnych, regulacji rynku, a takze ogoélnej kondycji i sytuacji
gospodarczej kraju, jak i koniunktury §wiatowej. Czynniki za$
wewnetrzne sg zalezne od decyzji kierowniczych, od kondycji fi-
nansowej, posiadanych zasobow, struktury organizacyjnej, przy-
jetej strategii rozwoju, innowacyjnosci, przedsiebiorczosci oraz
zroznicowania i jakoéci produktéw/ustug.

Gospodarka rynkowa stawia przed firmami szereg wymagan.
Firmy musz3 je spelni¢, aby mogly na rynku funkcjonowac. Na-
leza do nich:

— wspolny motyw podejmowania i prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, ktorym jest maksymalizacja zysku,

— zréwnanie dochodéw i kosztow (w ujeciu dynamicznym)
jako warunek minimalny przetrwania firmy,

— weryfikacja przez rynek przydatnosci prowadzonej dziatal-
nosci, a w zwiazku z tym ciagly monitoring rynku,

— ryzyko majatkowe podejmowanych przedsiewzie¢2? i zwigza-
na z tym koniecznos¢ racjonalnosci gospodarowania.

Wspolczesna gospodarka rynkowa stawia przed firmami
szereg wyzwan w postaci dynamicznych zmian i koniecznosci
dostosowania sie do nich30, co jest zwigzane ze wzrastajgcym
oddziatywaniem proceséw globalizacji na funkcjonowanie

29 S. Lachiewicz, M. Matejun, Konkurencyjnos¢ jako determinanta
rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Politechniki Lédzkiej,
1.6d7 2009, s. 85-86.

30 L. Szczepaniak, Czynniki i uwarunkowania rozwoju matych i sred-
nich przedsigbiorstw w warunkach gospodarki opartej na wiedzy,
Panstwowy Instytut Badawczy w Warszawie, Warszawa 2006.
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przedsigbiorstw. Szybko zmieniajace si¢ otoczenie stalo si¢ dzis
naturalnym srodowiskiem funkcjonowania firm. Dla nich naj-
bardziej istotna jest zdolno$¢ szybkiej reakcji na zmiany, przy
jednoczesnym cigglym identyfikowaniu szans i zagrozen oraz
ocenie wlasnych mozliwosci3l. Przedsiebiorstwa muszg mie¢
zdolnos¢ efektywnego zarzadzania posiadanymi zasobami oraz
uprawnieniami, muszg tez wykazac si¢ blyskawicznym dziata-
niem, przedsiebiorczoscig, kreatywnoscia i innowacyjnoscia.
Powinny umie¢ dokonywac¢ przebudowy systemowej i nabywac
nowe cechy, niezbedne do przeobrazen, ktére umozliwia rozwoj
i dalsze efektywne funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Firma,
ktéra nie potrafi dostosowac si¢ do nowych wyzwan rynkowych
przestaje sie rozwijac i traci zdolno$¢ zaspokajania potrzeb oto-
czenia. W takich okoliczno$ciach jest skazana na niepowodze-
nie32. Rynek jest weryfikatorem przydatnosci dziatalnosci go-
spodarczej. Wymusza to na przedsigbiorcach wlasciwa reakcje
na zmiany w otoczeniu33. Sama zmiana, nawet zasadnicza badz
radykalna, nie jest jednak warunkiem wystarczajacym do powo-
dzenia organizacji.

Duzg role w procesie podejmowania decyzji o rozpoczeciu
internacjonalizacji odgrywaja tez cechy osobowosciowe kierow-
nictwa i wlascicieli oraz czynniki zwigzane z szeroko pojetym
interesem calej organizacji. Cechy te powinny sktania¢ do:

— Zwiekszania wiedzy z zakresu charakterystyki klientéw i ryn-
kéw zagranicznych,

— Poszukiwania okazji biznesowych poza granicami kraju ma-
cierzystego,

— Zwigkszania wiedzy z zakresu kultury i jezyka potencjalnych,
zagranicznych kooperantdéw,

— Zbudowania diugoterminowych planéw dotyczacych wzrostu
firmy,

31 I. Miciuta, Globalne..., s. 185.

32 R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo..., s. 15.

33 T. Rachwal, Problematyka badawcza funkcjonowania przedsie-
biorstw przemystowych, Prace Komisji Geografii Przemystu, nr 11,
Warszawa—Krakow 2008, s. 138.
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— Swiadomoéci, ze firma moze odnie$¢ sukces takze na rynku
zagranicznym?34,

Z perspektywy interesu calej firmy czynnikami inicjujgcymi
proces internacjonalizacji dla kierownictwa sg:

— Nadpodaz w stosunku do popytu na rynku macierzystym,

— Dazenie do poprawy efektywnosci firmy, poprzez wszel-
kiego typu usprawnienia, np. usprawnienie proceséw logi-
stycznych lub przeniesienie zakladéw do krajéw o nizszych
kosztach,

— Uzyskanie bezpos$redniego dostepu do zasobow i surowcow>.
Potrzebna jest wlasciwa kompilacja cech czynnikéw otoczenia

i tych wewnatrz firmy, jednakze na pierwszy plan wysuwaja sie

kompetencje ludzi, ich przedsiebiorczos¢, sktonnos¢ do kreatyw-

nosci, innowacji i szukania mozliwosci nawet poza rynkiem kraju
macierzystego.

4.

Wsparcie rzadu

Zasadniczy cel wsparcia panstwa dla funkcjonowania polskich
firm wiaze si¢ z podniesieniem ich atrakcyjnosci i konkurencyj-
nos$ci w kraju i za granica. Rezultatem tego ma by¢ pozytywny
bilans handlowy Polski. Biorgc pod uwage perspektywe przed-
siebiorstw, wazne jest kreowanie przez rzad takich okoliczno$ci,
w ktorych niwelowane sa (albo przynajmniej zmniejszane) barie-
ry zwigzane z nawigzywaniem wspolpracy eksportowej i impor-
towej badz kooperacyjnej w zakresie wspolnych badan, transferu
technologii, itp. Rzagdowe programy aktywizowania dziatalnosci
gospodarczej zwigzane sg z wszelkimi mozliwosciami publiczne-
go, posredniego i bezposredniego, wsparcia dla firm rodzimych,

34 M. Branowski, E. Pawlowski, S. Trzcielinski, Przedsigbiorstwo mie-
dzynarodowe, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan
2013, s. 18.

35 Ibidems, s. 18.

Rozdziat 1. Przedsiebiorstwo wobec proceséw globalizacji...



jednakze takiego, ktore nie jest subsydiowaniem podstawowej
aktywno$ci gospodarczej dla tych firm36. Dotyczg one gléwnie
dziatan podejmowanych przez firmy na rynkach zagranicznych,
takich jak wsparcie marketingowe, czy konsultacyjno-doradcze
albo ubezpieczajace. P. Pietrasienski do posrednich form akty-
wizacji internacjonalizacji przedsigbiorstw zaliczyl te, ktore sg
zZwigzane:

— z dzialalnoscig proinnowacyjna;

— ze szkoleniami ludzi w zakresie podnoszenia ich umiejetnosci

— iz doskonaleniem metod zarzadzania zasobami ludzkimi;

— zrozwojem regionalnym i/lub sektorowym?3”.

Formy za$ bezposrednie zwigzane s3 przede wszystkim:

— z istnieniem instytucji oraz punktéw konsultacyjno-dorad-
czych w zakresie wsparcia przedsigbiorcéw w procesie inter-
nacjonalizacji (konsulting, porady, informacje), ktérych za-
daniem jest redukcja ryzyka wynikajacego z nieznajomosci
rynkéw zagranicznych;

— z istnieniem programéw rzadowych w zakresie mozliwosci
marketingowego wsparcia przedsiebiorcéw juz kooperujacych
z zagranica, jak i aktywizacji tych, ktorzy dopiero zamierzaja
dziala¢ poza krajem macierzystym;

— z dostgpem do ubezpieczen finansowego ryzyka w zwiazku
z transakcjami miedzynarodowymi;

— z dostgpem do korzystnie oprocentowanych kredytéw ekspor-
towych38.

Aktywizowanie proinnowacyjnych zachowan wiaze si¢ przede
wszystkim z istnieniem projektow o charakterze badawczo-roz-
wojowym, co umozliwia firmom przeprowadzenie badan i uzy-
skanie na nie wsparcia finansowego. Jest to przyczyna wiekszej
konkurencyjnosci firm na rynku krajowym i zagranicznym. Sam
pomysl innowacji produktowej moze wynika¢ z wczesniejszych

36 Zapisy Uktadu Ogélnego w sprawie Taryf Celnych i Handlu (Gene-
ral Agreement on Tariffs and Trade — GATT).

37 P. Pietrasienski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2014, s. 32-33.

38 Ibidem, s. 40.
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kontaktoéw z partnerami z zagranicy, ale moze tez by¢ czynni-
kiem przyspieszajacym internacjonalizacje firmy z powodu wyj-
$cia z produktem innowacyjnym poza granice kraju. Szczegdlnie

cenna jest wspotpraca miedzynarodowa firm w obszarze badan

i rozwoju, poniewaz pozwala ona stosunkowo szybko zdobywac¢

wiedze o rynkach zagranicznych, o prowadzeniu na nich trans-
akcji, a takze skraca¢ czas poszczegdlnych faz tego procesu lub

wrecz niektore fazy omijac.

W Polsce, w stosunku do dobrze rozwinietych krajow czton-
kowskich OECD, wykorzystanie srodkéw na dziatalno$¢ badaw-
czo-rozwojows jest niskie3?. Takze w kontekscie jednego z celow
okreslonych przez Unig¢ Europejska w strategii lizbonskiej oraz
w strategii Europa 2020, jest ono o wiele za niskie, dokumenty te
zakladaja bowiem wydatki na badania i rozwdj na poziomie 3%,
podczas gdy w Polsce jest to poziom okoto 0,6% PKB40. Biorgc
pod uwage fakt, Ze innowacyjnos¢ przedsigbiorstw jest wprost
proporcjonalna do ich atrakcyjnosci na rynkach krajowych
i zagranicznych, wsparcie rzagdu powinno zmierza¢ w kierunku
tworzenia sprzyjajacych warunkéw do inwestowania w nowe
technologie i do propagowania rangi dziatalno$ci badawczo-roz-
wojowej. Wiazad sie to musi z tworzeniem i rozwojem publicznej
infrastruktury badawczej. Wciaz tez powinna wzrastac ranga
wspolpracy przedsigbiorcéw w uczelniami wyzszymi, badania
prowadzone na akademickim poziomie sg bowiem motorem
aktywizacji firm w obszarze prowadzenia prac badawczo-roz-
wojowych. Zaciesnianie wspotpracy uczelnia-firma ma wigzac
sie z mozliwosciag prowadzenia wspdlnych badan, tworzenia za-
chet finansowych dla tych badan, jak réwniez z mobilnoscia na-
ukowcow pomiedzy uczelniami i firmami. Ze szczegdlng uwaga
nalezy tez przyjrze¢ si¢ mozliwosciom wspoétpracy firm z zagra-
nicznymi o§rodkami badawczo-rozwojowymi (nie zapominajac

39 Naklady krajowe brutto na badania i rozwdj plasuja Polske
prawie na samym koncu wérdd innych wysoko zorganizowanych
krajéw OECD, zob.: OECD, Economic Surveys: Poland, Research
and Development Statistics, Paris 2010, s. 127.

40 OECD, Economic Surveys..., s. 127-128.
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jednakze przy tym o o$rodkach polskich). Wspétpraca taka jest
bowiem zrédtem pozyskiwania cennej wiedzy, co wiaze si¢ ze
szkoleniami personelu w postugiwaniu si¢ unikalnymi technolo-
giami, jak tez moze oznaczac przeplywy nowoczesnych rozwig-
zan technologicznych do firm, zwiekszajac ich range na rynkach
zagranicznych.

Wskazane jest dotozenie staran rzagdu w zakresie liberalizacji
wspolpracy przedsigbiorstw z osrodkami i instytutami badaw-
CZ0-roZwojowymi, Co wymaga ponownego przejrzenia ustaw,
zwlaszcza tych zwigzanych z podatkami.

Strategicznym posunieciem rzadu wydaje si¢ powolanie Naro-
dowego Centrum Badan i Rozwoju, ktére daje wiele mozliwosci
pobudzania wspdtpracy nauki i biznesu, takze w zakresie inno-
wacyjnosci. Unia Europejska, poprzez swoje programy, zapewnia
za$ mozliwosci ciaglego ksztalcenia personelu, co jest szczegdlnie
istotne w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej opartej na przed-
siebiorczosci, innowacjach, niezbednej w procesie wchodzenia
firm na rynki zagraniczne.

Rzadowe programy wsparcia dedykowane sa przedsigbior-
stwom prowadzacym eksport, jak i tym, ktore zamierzaja to robic
w przysztosci. Tym drugim ulatwiaja wejscie na rynki zagranicz-
ne, a tym pierwszym pozwalaja zwigkszy¢ obroty poza granicami
kraju oraz rozwina¢ inne, bardziej zaawansowane formy wspot-
pracy. Czesto jest to przejscie z jednej formy internacjonalizacji
w inng, albo z nizszego etapu na wyzszy. W polityce rzadu powin-
ny by¢ zatem uwzglednione rézne formy wsparcia i programow
dla zréznicowanych form i etapéw procesu internacjonalizacji,
przy czym bardziej zindywidualizowane powinny by¢ one w sto-
sunku do tych firm, ktére juz kooperujg z zagranica. Strategie
rzadowe winny uwzgledniac tez takie elementy, jak:

— kierunki ekspansji miedzynarodowej i tendencje w tym wzgle-
dzie;

— formy i metody wejscia na rynki zagraniczne;

— czas wejscia na rynki zagraniczne®l.,

41 Y. Luo, Entry and Cooperative Strategies in International Business
Expansion, Quorum Books, Westport, Connecticut, ss. 178-200.
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W ksztaltowaniu ilosci i jako$ci programéw rzagdowych wazna
jest wiedza na temat stanu polskich przedsiebiorstw, szans i za-
grozen na poszczegolnych rynkach zagranicznych, a takze ich
specyfiki. Ponadto pamietac nalezy, aby byly one wcigz uaktual-
niane i modelowane do istniejacych i przysztych potrzeb polskich
przedsigbiorcow.

5.

Bariery internacjonalizacji
przedsiebiorstw i ryzyko w handlu
miedzynarodowym

Proces internacjonalizacji uzalezniony jest od wielu czynnikéw.
Sa one powodem sukceséw lub upadkéw zamierzen i planow
wchodzenia na dane zagraniczne rynki. Duza role w tym proce-
sie odgrywaja czynniki otoczenia przedsi¢biorstwa zaréwno te
w kraju macierzystym, jak i w kraju goszczacym. Niektore z uwa-
runkowan otoczenia sg dla organizacji barierami w dazeniu do
realizacji powzigtej wezesniej strategii internacjonalizacji. Staja
sie nimi wszelkie utrudnienia, ktére powstrzymuja firmy przed
rozpoczeciem, rozwojem i utrzymaniem dziatalnosci na rynkach
zagranicznych. Wyrdznia si¢ bariery o charakterze wewnetrz-
nym i zewnetrznym?*2,

Bariery czy tez ograniczenia wewnetrzne wynikaja z przyczyn
lezacych po stronie organizacji i dla kazdej z nich moga by¢ inne
lub mie¢ inng site wptywu. Mozna wéréd nich wymienic:

— Dotychczasowe doswiadczenie kierownictwa w podejmowa-
niu dziatan na skal¢ migdzynarodows, gdyz proces interna-
cjonalizacji wymaga znajomosci wielu procedur, elastyczno-
$ci, orientacji prawnej i kulturowej dotyczacej rynkéw krajow
goszczacych. Wymaga tez reagowania na okreslone mechani-

42 R. Winkler, Bariery internacjonalizacji organizacji, ,,Zeszyty Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2007, nr 747, s. 78.

Rozdziat 1. Przedsiebiorstwo wobec proceséw globalizacji...



zmy w danym sektorze dziatalnosci. Brak takiego doswiadcze-
nia jest jedng z powazniejszych wewnetrznych barier;

— Kompetencje personelu. Proces internacjonalizacji oznacza
umiejetno$¢ wspdlpracy z innymi kulturami. Ludzie powin-
ni posiada¢ odpowiednie przygotowanie merytoryczne oraz
kompetencje jezykowe i fatwo$¢ w nawigzywaniu czy utrzy-
mywaniu kontaktéw miedzynarodowych. Bariera jest w tej
sytuacji ograniczona mobilno$¢ personelu i nieznajomosc¢ je-
zykéw obcych;

— Typ kultury organizacyjnej firmy krajowej. Czynnik ten sil-
nie determinuje charakter i sile proceséw internacjonalizacji.
Sprawno$¢ i szybko$¢ wprowadzania zmian i dostosowywanie
sie do nich s3 determinantg pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Kultura zakorzeniona w tradycjach i stereotypach
oraz brak elastycznosci sa powazng przeszkoda przy wchodze-
niu na rynki zagraniczne;

— Mozliwosci finansowe firmy. S3 jednym z najwazniejszych
czynnikéw decydujacych o strategii internacjonalizacji, jej for-
mie i szybkosci. Umiedzynarodowienie wymaga ciggtego do-
stosowywania struktury, oddziatéw, filii, placowek, zwieksze-
nia zatrudnienia, usprawniania logistyki i miedzynarodowego
zarzadzania. Zasoby finansowe daja mozliwo$¢ konkurowania
i stanowig o pozycji konkurencyjnej firmy43.

Bariery (ograniczenia) zwigzane z otoczeniem moga by¢ uwa-
runkowane, przykladowo, czynnikami:

— natury politycznej, warunki polityczne, w jakich przedsie-
biorstwo funkcjonuje i rozwija sie, s3 bowiem bardzo wazne.
Jezeli struktura polityczno-prawna panstwa goszczacego jest
niepewna i niestabilna, to bedzie mie¢ to wplyw na tempo
i mozliwosci rozwoju przedsiebiorstw na tym rynku. Przedsig-
biorcy trudno jest przewidywac zagrozenia zwigzane z konse-
kwencjami proceséw politycznych i prawnych w danym kraju
goszczacym. Stabilnos¢ i przejrzystos¢ gospodarki jest wazna,
gdyz wszelkie zmiany programéw politycznych, ustaw, prawa
dotyczacego handlu i ustug, prawa miedzynarodowego, wa-

43 Ibidem, s. 79.
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hania waluty moga znaczaco ogranicza¢ mozliwosci wejscia
organizacji na rynek zagraniczny i jej rozwoju na tym rynku.
Takze skomplikowane procedury zwigzane ze zdobyciem po-
zwolen albo nieprzychylna polityka celna danego kraju stano-
wig powazane utrudnienia w funkcjonowaniu przedsigbiorstw
na zagranicznych rynkach. Duze znaczenie ma réwniez stan
rozwoju infrastruktury w danym kraju i dostgpnos¢ do narze-
dzi komunikacji, np. Internetu;

— natury kooperacyjnej (z innymi przedsigbiorstwami), gdyz
wspoOlpraca z partnerami zagranicznymi czesto pociaga za
soba rozmaite konsekwencje. Firmy boja si¢ na przyklad
utraty niezaleznosci albo nie chca udostepnia¢ swojej wiedzy
w obawie przed jej nieuprawnionym wykorzystaniem przez
partnera. Prowadzi to czesto do braku zaufania i moze by¢
powodem atmosfery niesprzyjajacej wspoipracy. Podpisywane
przez strony uklady narzucajace pewne zobowigzania, w tym
postanowienie o wylacznosci wspotpracy z dang organizacja,
s3 pewnym rozwigzaniem i zabezpieczeniem intereséw obu
stron;

— natury socjokulturowej, ktérej silne oddzialywanie na part-
neréw za pomocy tradycji, kultury, religii determinuje czesto
ksztalt i jakos¢ stosunkéw kooperacyjnych. Firmy dzialajace
na obcych rynkach czasami budzg niech¢¢ w lokalnych spote-
czenstwach, gdyz te wolg wspiera¢ rodzimych przedsigbiorcow
i wlasng gospodarke czy zatrudnia¢ pracownikéw z kraju ma-
cierzystego. Réznice wynikajace z odmiennosci kultury pracy
moga prowadzi¢ do napie¢ i konfliktéw podczas wykonywania
pracy i przy wsplpracy przedsiebiorcow#4.

Czynniki pochodzjce z otoczenia kraju macierzystego, jak
iz otoczenia kraju goszczacego determinuja procesy internacjo-
nalizacji organizacji. Te pierwsze wymagajg integracji systemow
zarzadzania, a te drugie s zwigzane z ryzykiem towarzyszacym
transakcjom migedzynarodowym. Pokonywanie barier i unika-
nie ryzyka staje sie wazna czgscig procesu zarzadzania na drodze
internacjonalizacji przedsiebiorstw. Ryzyko oznacza powstanie

44 Tbidem, s. 80.
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negatywnych sytuacji, czyli potencjalne wystapienie niepowodze-
nia, czesto niezalezne od konkretnego podmiotu.

Patrzgc na to z perspektywy prowadzenia miedzynarodowej
dziatalnosci gospodarczej firmy mogg by¢ narazone na dziatanie
ryzyka towarowego, handlowego, politycznego.

Ryzyko towarowe wigze si¢ przede wszystkim ze zmiang jako-
$ci produktu, utratg lub uszkodzeniem towaru. Na ryzyko zmian
jakosci sa narazone wszystkie firmy zaréwno te o stabilnej pozycji
konkurencyjnej, jak i te mniej stabilne. Konsekwencja zaistnialej
sytuacji moze by¢ zerwanie kontraktu, zobowigzanie firmy do
rekompensaty, zadanie wynikajace z kar umownych czy odszko-
dowanie za poniesione straty posrednie. Ryzyko towarowe moze
w sposOb bezposredni wigzac si¢ tez z transportem. Aby mini-
malizowa¢ ten rodzaj ryzyka w umowie spedycyjnej musi by¢
okreslony dokltadny moment jego przejscia na strone nabywcy.
Na ryzyko towarowe sklada sie tez ryzyko ubezpieczeniowe, ktore
jest bezposrednio zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci ubez-
pieczeniowej. Sktadajg si¢ na nie takie elementy, jak:

— ryzyko firmy ubezpieczeniowej — ryzyko produktu, utraty
plynnosci;

— ryzyko klienta, np. upadlos¢ przedsigbiorstwa.

Dotyczy to 0s6b fizycznych oraz prawnych?6.

W miedzynarodowej dziatalnosci firmy moga doswiadczy¢
ryzyka handlowego. Odnosi si¢ ono do ryzyka rynkowego, ce-
nowego, zwigzanego z ich zmiang, walutowego, kontraktowego,
zbytu. Z ryzykiem cenowym i walutowym zwigzane s dwa ro-
dzaje ryzyka: przeliczeniowe i transakcyjne. Ryzyko przeliczenio-
we wystepuje wowczas, gdy aktywa i pasywa firmy, umieszczone
w bilansie, przeliczane sa po innym kursie niz w dniu tworzenia
sprawozdania. Jest to szczegdlnie istotne dla wielkich organiza-
cji, posiadajacych rozproszone oddzialy lub filie. Od wysokosci
kursu danej waluty uzaleznione sa bowiem wyniki dokonanej

45 J. Zieleniewski, S. Szczypiorski, Zasady organizacji i techniki han-
dlu zagranicznego, PWE, Warszawa 1963, s. 38.

46 J. Rymarczyk, Handel zagraniczny. Organizacja i technika, PWE,
Warszawa 2012, s. 347.
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konsolidacji firm. Ryzyko transakcyjne odnosi si¢ natomiast do
dokonywanych przez firme operacji handlowych. Przeciagajace
sie w czasie transakcje i zwigzany z nimi zmieniajacy si¢ kurs
walutowy sprawiaja, ze powstaje niepewnos$¢ odnoszaca si¢ do
oszacowania i zakonczenia transakcji. Dotyczy to zaréwno firm
importerow, jak i eksporteréw. Z ryzykiem handlowym tacza si¢
wahania cenowe, czyli mozliwe zmiany ceny produktu i ustugi
w czasie pomiedzy zawarciem umowy a jej wykonaniem i zakon-
czeniem. Réwnie ryzykowne jest zaproponowanie zbyt niskiej
ceny, co moze by¢ podstawa do wszczecia przez konkurencje po-
stepowania antydumpingowego. Natomiast okreslenie zbyt wy-
sokiej ceny stanie si¢ powodem mniejszego poziomu sprzedazy
dla eksportera. Problemy ze zbytem takze sg kategorig ryzyka
handlowego. Moze by¢ to spowodowane niekorzystna sytuacja
rynkowa, uzyciem przez dane panstwo instrumentéw blokuja-
cych (np. cla, optaty wyréwnawcze). Jednym z elementéw ryzyka
handlowego jest tez ryzyko kontraktowe, zwigzane ze stopniem
zaangazowania kapitalu w konkretny projekt, wyborem zagra-
nicznego partnera i z mozliwo$cig poniesienia strat z powodu
niewlasciwego wykonania transakcji przez osoby uczestniczace
w kontrakcie. Zawarcie kontraktu z nieuczciwym partnerem albo
z takim, ktory z réznych powodow nie bedzie mégt czy potrafit
wywigzac si¢ z umowy jest, niestety, mozliwe. Szczegélowo okre-
§lone umowy maja za zadanie niwelowac ten rodzaj ryzyka. Firmy
nie sg jednak w stanie przewidzie¢ dzialania zywiotéw (huragan,
pozar, trzgsienie ziemi, epidemia) lub dzialan o charakterze spo-
tecznym (strajki, zamieszki, wojny) albo ekonomicznym (kryzysy,
zjawiska inflacyjne). Z ryzykiem mozna si¢ spotkac przy kazdej
kooperaciji czy zakupie licencji, pomimo ze wspdtpracujace strony
zregulty daza do osiggnigcia wspolnego sukcesu. Przy zawieraniu
kontraktu nalezy zwrdci¢ uwage na podziat obowigzkdow, okre-
$lenie wktadow przez kooperantéw, podzial rynkéw zbytu oraz
czas trwania kooperacji. Przy zakupie licencji natomiast trzeba
zbada¢ mozliwo$¢ prowadzenia prac rozwojowych przez licen-
cjobiorce oraz sposobno$¢ wprowadzania produktéw na niektdre
rynki. Istotnym elementem zwigzanym z ryzykiem handlowym
jest wybdr kanatu dystrybucji. W tego typu dzialaniach firmy naj-
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czesciej korzystajg z ustug sprawdzonych agentéw handlowych
i dystrybutoréw, co znacznie ogranicza ten rodzaj ryzyka?’.

Zmiana ustrojowa w danym kraju, decyzje administracyjne,
zamieszKki, kryzysy czy wojna prowadzi¢ mogg do zawieszenia lub
zerwania kontraktu miedzy wspolpracujacymi przedsiebiorstwa-
mi z réznych panstw. Organizacje nie majg tez mozliwosci zapo-
biegania sytuacjom, w ktérych panstwo zawiesza platno$¢ wobec
jednego lub kilku innych panstw. Doprowadza to do zatrzyma-
nia rozliczen firm krajowych z zagranicznymi kooperantami, co
wplywa na zablokowanie handlu z kooperantem zagranicznym.
Sa tez dziatania, ktore nie mieszczg si¢ w systemie prawnym da-
nego panstwa, a zwigzane sg z checig uzyskania przez funkcjo-
nariuszy i urzednikéw osobistych korzysci. Przyktadem ryzyka
o charakterze prywatnym jest mozliwos¢ skonfiskowania pro-
duktu przez stuzby krajowe4S.

Kolejny rodzaj niepewnosci wiaze si¢ z ryzykiem ryzyka ope-
racyjnego. Dotyczy gtéwnie relacji organizacja-bank i odnosi si¢
zwykle do zagadnien zwigzanych z pracownikami, do kwestii
technicznych i proceséw kontroli. Ryzyko to taczy si¢ z doborem
odpowiednich pracownikow, ich fachowoscia, wiedza specjali-
styczna i umiejetnosciami jezykowymi. Sumiennos¢ i lojalnos¢
pracownikow zdajg si¢ by¢ dla przedsigbiorcy najwazniejszym
czynnikiem z perspektywy wspolpracy z danym bankiem. Ry-
zyko operacyjne zwigzane jest tez z techniczng strong podpisy-
wanych umoéw. Zawsze istnieje bowiem mozliwo$¢ ,wyptyniecia”
danych, ich zagubienia lub zniszczenia. Odpowiednie kontrole
oraz nadzorowanie i rejestrowanie operacji czy rozmow telefo-
nicznych pozwalajg na obnizenie tego ryzyka®°.

Przedsiebiorca, chcacy rozpoczaé dziatalno$¢ miedzynaro-
dowa musi wzia¢ pod uwage wiele czynnikow, wiele elementow
i okoliczno$ci. Czasem konieczne wydaje si¢ utworzenie komor-
ki organizacyjnej, stanowiska czy dzialu, ktére beda zajmowaly

47 Ibidem, s. 375-378.
48 Ibidem, s. 379-380.

49 T.T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem w handlu miedzynarodo-
wym, Difin, Warszawa 2012, s. 46.
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si¢ zarzadzaniem ryzykiem. Do dzialan zabezpieczajacych firme

przed ryzykiem zaliczy¢ mozna>9:

— Wriasne pokrycie ryzyka (przy wysokim poziomie ryzyka).
Dzialania te zwigzane sg z tworzeniem rezerw z wlasnego ka-
pitalu oraz wkalkulowaniem niepewnos$ci w cene¢ produktu.
Nalezy w tym celu wyceni¢ wszystkie sytuacje zagrozenia, na
przyklad wahania popytu/podazy, koszt finansowania, rosna-
ca konkurencja, koszty taczace sie z odroczeniem platnosci,
wydatki zwigzane z transportem i opakowaniem. Wtasciwe
oszacowanie wszystkich kosztow i wkalkulowanie ich w cene
jest zadaniem trudnym, ale skutecznie ogranicza ryzyko;

— Dywersyfikacja ryzyka (przy $rednim poziomie ryzyka). Me-
nadzerowie mogga skorzysta¢ z mozliwosci rozproszenia ryzy-
ka na poszczegolne rynki, klientow oraz produkty>l;

— Kompensacja ryzyka (przy srednim poziomie ryzyka). Mozna
skorzysta¢ w tym przypadku z instrumentéw zabezpieczajg-
cych przed ryzykiem walutowym (na przyklad opcje waluto-
we, swapy walutowe, kontrakty typu forward i futures)>%;

— Przeniesienie ryzyka (przy niskim poziomie ryzyka). Przedsie-
biorcy majg mozliwos$¢ negocjacji przy tworzeniu kontraktow,
co daje szanse¢ przeniesienia czgsci ryzyka na ubezpieczyciela,
partnera/partneréw oraz inne podmioty;

— Unikanie ryzyka - wiaze si¢ to raczej z calkowitym zaprzesta-
niem dziatan, wyeliminowanie ryzyka w praktyce nie jest bo-
wiem mozliwe3.

Kierownictwo firm i przedsigbiorcy na skutek podjecia dziatan
zwiazanych z internacjonalizacja muszg stworzy¢ nowe rozwig-
zania hierarchiczne, zapoznac si¢ z obowiazujacymi przepisami
prawa miedzynarodowego, zwyczajami kulturowymi i handlo-
wymi.

50 Ibidem, s. 67.
51 Ibidem, s. 68.

52 A. Bielawska, Finanse zagraniczne MSP, Wyd. Nauk. PWN, War-
szawa 2006, s. 130.

53 T.T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem w handlu miedzynarodo-
wym..., s. 68.
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FORMY | STRATEGIE
INTERNACJONALIZACJI

1.

Strategie internacjonalizacji

Strategia odnosi si¢ do celow catego przedsiebiorstwa. H. Per-
Imutter, jeden z pierwszych badaczy mozliwosci strategicznego
dopasowania firmy do panujacych warunkéw, wyréznil trzy po-
dejscia centrali do filii przedsigbiorstwa: etnocentryczng, policen-
tryczng i geocentryczng. Strategia etnocentryczna charakteryzuje
sie zorientowaniem firmy na kraj pochodzenia. Centrala ograni-
cza samodzielno$¢ filii poprzez narzucanie jej okreslonych zadan
i standardéw. Swiadczy to o nadrzednym charakterze centrali
w stosunku do filii lub oddziatu. Przedsi¢biorstwo podejmuje
dzialalnos$¢ na rynkach zagranicznych, ale podstawowym miej-
scem jego funkcjonowania pozostaje rynek krajowy. Najczesciej
eksport posredni, a nastepnie bezposredni, jest w tym przypadku
formga internacjonalizacji.

W kolejnym podejsciu - policentrycznym - firma zoriento-
wana jest na dostosowanie si¢ do warunkéw panujacym w kra-
ju goszczacym. Filia moze podejmowac autonomiczne decyzje
i tworzy¢ indywidualne mechanizmy kontroli. Istotg podejscia
policentrycznego jest duza ranga wiedzy lokalnych menadze-
réw. Zaklada si¢ tu obstugiwanie wielu rynkow zagranicznych
z uwzglednieniem ich réznicowania oraz specyfiki. Najczestsza
forma internacjonalizacji s3 w tym przypadku celowe rozwigza-
nia organizacyjne, umozliwiajace adaptacje do zréznicowanych
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wymagan rynkowych, na przykiad w formie filii, spétek czy
wspolnych przedsiewziec.

Strategia geocentryczna, inaczej globalna, jest oparta na
wspolpracy filii i centrali, przy wykorzystaniu uniwersalnych
standardéw i tworzeniu lokalnych mechanizméw kontroli. Cen-
trala i filia s3 rownorzednymi partnerami, zorientowanymi na
osiggniecie celéw lokalnych i globalnychl. Stosowanie tej strate-
gii oznacza, ze wszystkie rynki traktuje sie jako jeden §wiatowy
rynek, co przejawia si¢ w stosowaniu takich samych lub podob-
nych dzialan w zakresie sprzedazy i marketingu na wszystkich
rynkach, na ktérych dziata dane przedsiebiorstwo.

Tworzgc strategie firmy migdzynarodowej wlasciciele i me-
nadzerowie muszg przeanalizowa¢ panujace uwarunkowania
i mozliwe do osiagniecia efekty2. M. Moszkowicz jest zdania,
ze ,strategia internacjonalizacji wystepuje po wyczerpaniu si¢
mozliwosci rozwojowych w ramach strategii penetracji, skla-
nia do ekspansji na inne rynki drogg eksportu”. W literaturze
przedmiotu przedstawione zostaly liczne podzialy, rodzaje i mo-
dele strategii miedzynarodowych. Wynika to z ré6znorodnosci
czynnikoéw i kryteriow podziatu, takze ze stopnia globalizacji
rynku i sektora. Najcze$ciej wyrdznia si¢ cztery podstawowe
strategie funkcjonowania przedsi¢biorstw dziatajacych na ryn-
kach zagranicznych: wielonarodowa, globalna, transnarodowsa
i miedzynarodows.

Strategia wielonarodowa cechuje si¢ niewielka presja zwia-
zang z redukcja kosztow. Oddzial lub filia staraja si¢ dopasowac
produkt i plan marketingowy do warunkdéw lokalnych. Jednostka
wchodzi w relacje z lokalnymi odbiorcami i dostawcami?.

1 H. Perlmutter, The tortous evolution of the mulinational corpora-
tion, [w:] K. Obldj, A. Wasowska (red.), Zarzgdzanie miedzynaro-
dowe. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2014, s. 101.

2 K. Obldj, A. Wasowska (red.), Zarzgdzanie migdzynarodowe. .., s. 100.

3 M. Moszkowicz (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa kon-
cepcja biznesu, PWE, Warszawa 2005, s. 141.

4 W. Popczyk, Przedsigbiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym.
Analiza poréwnawcza ekspansji migdzynarodowej firm rodzinnych
i nierodzinnych z rynku NewConnect e-book, 08.07.2014, s. 67.
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Strategia globalna polega na narzucaniu przez centrale decyzji
i kontrolowaniu oddziatu lub filii. Zadaniem za$ oddziatu badz
filii jest osiagniecie efektu skali. Firma koncentruje si¢ na obnize-
niu kosztéw poprzez wykorzystanie lokalnych, tanszych zasobow,
a czynnosci takie, jak montaz, pakowanie, sprzedaz sg realizo-
wane w filiach (oddziatach), ktérych dziatalnosc¢ jest zalezna od
funkcjonowania centrali.

Strategia transnarodowa faczy funkcje planowania i koordy-
nacji dzialan wyznaczonych przez centrale z uwzglednieniem do-
pasowania do wymagan lokalnego rynku. Organizacje, wybiera-
jace taki model funkcjonowania, maja zwykle liczne i rozproszo-
ne filie. Tworzg uktad sieciowy, ktéry pozwala szybko reagowac
na zmiany zachodzace w otoczeniu. Produkcja odbywa sie w kra-
jach o niskich kosztach pracy i wytwarzania, natomiast sprzedaz
w panstwach, gdzie istnieje duzy rynek zbytu. Ten rodzaj strategii
stosuja firmy o dlugim doswiadczeniu miedzynarodowym>.

Strategie miedzynarodowq najczeséciej wykorzystuja firmy,
ktére dopiero rozpoczynaja ekspansje poza granice kraju macie-
rzystego. Filia lub oddzial prowadzg dziatalnos¢ eksportowa w wa-
runkach zblizonych do tych, ktére panujg na rynku krajowym.

Wybierajac sposéb funkcjonowania na rynkach zagranicz-
nych firmy biorg pod uwage rézne czynniki. Najczesciej sa to
koszty pracy i dostep do nowych technologii, pozwalajacych na
obnizenie kosztu jednostkowego i podniesienie wydajnosci oraz
jakosci. M. Porter zauwaza, ze wérdd strategii zastosowanie moga
mie¢: przywodztwo kosztowe, réznicowanie oraz koncentracja.
Strategia przywodztwa kosztowego polega na uzyskaniu prze-
wagi nad konkurentami w obszarze kosztow, dzieki czemu firma
moze rywalizowa¢ cenowo. Atrakcyjno$¢ cenowa oferowanych
produktéw moze zapewnic firmie wysoka pozycje konkurencyj-
na na danym rynku. Kierunkiem ekspansji firmy produkcyjne;j
beda kraje o niskich kosztach pracy i wytwarzania. Firma moze
tez skorzysta¢ na wlaczeniu nowego produktu do istniejacej juz
sieci dystrybucji. Przedsiebiorstwo nawigzuje trwate relacje z do-

5 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa
2000, s. 357-360.
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stawcami lub nabywcami i w ten sposéb blokuje zrédta zaopa-
trzenia i kanaty dystrybucji. Zrédlem przewagi kosztowej moze
by¢ tez sposdb alokacji zasobow. Przedsiebiorstwo wybierajace
strategie kosztowa musi bra¢ pod uwage czynnik czasu, zwigzany
z efektem uczenia sie. Czynnik czasu odnosi si¢ tez do aktywno-
$ciw okreslonych sezonach. Przewage kosztowa moze osiagna¢ ta
firma, ktora potrafi przeciwdziala¢ sezonowosci i doprowadzi do
réwnomiernego rozlozenia popytu®.

Strategia r6znicowania polega na stworzeniu unikalnej ofer-
ty dla klienta. Unikalno$¢ moze dotyczy¢ wartosci uzytkowej
produktu (wyzsza jakos¢, wigkszy poziom bezpieczenstwa eks-
ploatacji), wartosci symbolicznej (mozliwos¢ zaspokojenia po-
trzeb wyzszego rzedu), przewagi miejsca (lepsze zsynchronizo-
wanie popytu z podaza, lepsza organizacja kanatu dystrybucji),
czasu i warunkoéw sprzedazy oferowanych produktéw (przyjem-
ne otoczenie). Przedsigbiorstwo musi zadba¢, aby klient miat
mozliwo$¢ zdecydowania o formie ptatnosci przy zakupie pro-
duktu”.

Strategia koncentracji dotyczy dziatania przedsiebiorstwa
w danym segmencie, najczesciej przy wykorzystaniu niszy ryn-
kowej. Taki sposob dzialania moze by¢ kompatybilny z wyzej
opisanymi, gdyz firma tak ksztaltuje strategie, aby osiggnac
przewage roznicowania albo kosztowg tylko w tym segmencie8.
Najczesciej dotyczy to sytuacji, gdy firma chce sprzedawac do-
tychczasowy produkt w tej czesci rynku, do ktdrej wezesniej nie
dotarta.

Przy wyborze wariantu strategicznego przedsiebiorstwo moze
skorzystac z czteropolowej macierzy H.I. Ansoffa. Sg to cztery wa-
rianty strategiczne dla dwoch zmiennych decyzyjnych - produk-
tuirynku:

— Strategia penetracji rynku - organizacja zwieksza intensyw-
nos¢ dzialan w obszarze sprzedazy tego samego produktu na

6 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i kon-
kurentéw, PWE, Warszawa 2000, s. 50-52.

7 Ibidem, s. 52-54.

8 Ibidem, s. 54-55.
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tym samym rynku. Przedsi¢biorstwo doskonale zna potrzeby
klient6éw i ich preferencje zakupowe.

— Strategia rozwoju rynku - organizacja decyduje sie¢ wprowa-
dzi¢ dotychczasowy produkt na nowy rynek. Najczesciej wigze
sie to z poczatkiem internacjonalizacji firmy. Przedsigbiorstwo
moze wykorzystac te strategie, gdy funkcjonuje juz poza grani-
cami panstwa, ale podejmuje decyzje o dalszej ekspansji.

— Strategia rozwoju produktu - organizacja wprowadza mody-
fikacje w aktualnym produkcie (zmiana opakowania, koloru)
lub decyduje si¢ na stworzenie nowego, natomiast sprzedaz
odbywa sie na dotychczasowym rynku.

— Strategia innowacji — organizacja wprowadza nowe produkty
na nowe rynki. Posiada wystarczajace zasoby finansowe i pro-
wadzi liczne badania nad nowym produktem. Jest to ryzykow-
na strategia. Firma nie wie, jakich wynikéw moze si¢ spodzie-
wad, jednakze przy trafieniu w gusty klientéw, moze ,zebra¢
$mietanke z rynku”.

Dzialania w zakresie strategii zaopatrzenia s3 uzaleznione
od stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstwa, a wybdr strate-
gii jest zwigzany z modelem zastosowanym przez firme w pro-
dukgji i sprzedazy. Dziatania te wigza si¢ z wyborem materiatow,
surowcow, urzadzen, zrddel i sposobow zaopatrzenia, a takze
$rodkow transportu. Wraz z postepujaca ekspansja zagraniczng
przedsiebiorstwa i z powstawaniem kolejnych filii oraz oddzialow
proces logistyczny jest coraz bardziej skomplikowany, a decyzje
w zakresie zaopatrzenia coraz trudniejsze. Tworzac strategie za-
opatrzenia organizacja musi wzig¢ pod uwage takie czynniki, jak
poziom kosztéw, dostep do rynkéw, stan infrastruktury, ryzyko
polityczne i ekonomiczne, kurs waluty i jej stabilno$¢, czas reali-
zacji zlecen i ich ubezpieczenie w danym krajul®. W konsekwencji
firma moze zdecydowac si¢ na:

— Okreslenie dostawcy krajowego, ktéry bedzie odpowiedzialny
za dokonywanie mi¢dzynarodowych zakupdw,

9 W. Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, wyd. II
zmienione, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 111-112.
10 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 112-113.

1. Strategie internacjonalizacji

37



38

— Wykorzystanie swoich oddziatéw lub filii do dokonywania za-
opatrzenia,

— Stworzenie dziatlu zakupow we wlasnej strukturze organiza-
cyine,

— Powotanie osobnej spotki, odpowiedzialnej za globalne zaopa-
trzenie,

— Powierzenie odpowiedzialnos$ci centrali za zintegrowanie za-
opatrzeniall,

Z procesem zaopatrzenia wigze sie zarzgdzanie zapasami.
Wraz z postepowaniem procesu internacjonalizacji zarzadzanie
to oraz zaopatrywanie w potrzebne surowce czy towary bedzie
coraz trudniejsze, nalezy bowiem wzia¢ pod uwage odlegtos¢,
czas, ryzyko i niepewno$¢ zwigzang z otoczeniem krajow gosz-
czacych!2. Chec zaistnienia na rynkach zagranicznych wiaze sie
z koniecznoscig zastosowania odpowiednich strategii na wielu
polach funkcjonowania firmy. Trzeba dopasowa¢ odpowiednia
strategie na przyktad do poszukiwania rynkéw, zasobow natural-
nych, efektywnosci, strategicznych aktywowl3.

Strategia poszukiwania rynkdéw jest przede wszystkim wy-
nikiem sytuacji nasycenia rynku macierzystego. Przedsiebiorcy
zaczynaja wowczas lokowanie kapitatu w panstwach o wigkszych
mozliwosciach sprzedazy. Perspektywa jest dla nich dlugookre-
sowy wzrost i rozwoj ich organizacji. Silne firmy decyduja sie cze-
sto na inwestycje bezposrednie, poniewaz pozwala to na zwigk-
szenie rozpoznawalnosci markil4. Tak samo mogg dziata¢ firmy,
ktore poszukuja rynkéw o stosunkowo niskich kosztach pracy
iwytwarzania.

Strategia poszukiwania okreslonych zasobéw naturalnych sto-
sowana jest zwykle przez te firmy, ktdre je wykorzystuja w swojej
dziatalnos$ci wytwdrczej. S to przedsiebiorstwa, ktére prowa-
dza prace wydobywcze lub ich branze s3 zintegrowane pionowo
w przetworstwie przemystowym. Menadzerowie i przedsigbiorcy

11 Ibidem, s. 113.
12 Ibidem, s. 114.
13 Zob.: M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe..., s. 371.
14 Ibidem, s. 373.
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poszukuja krajow, gdzie zasoby sa tansze albo sg lepsze jakoscio-
wo iich dostepnosé jest wiekszal>.

Strategia poszukiwania efektywnosci poprzez wykorzystanie
tanszych, zagranicznych czynnikéw produkeji i racjonalizacje
procesu wytwarzania jest charakterystyczna dla tych firm, ktére
dokonuja inwestycji w celu obnizenia kosztéw, a ich dziatalnos¢
ukierunkowana jest na eksport. Wowczas fuzje i przejecia lokal-
nych producentéw sg szybka forma wejscia na dany rynek zagra-
nicznyl.

Strategia inwestycyjna dotyczy poszukiwania niezbednych
albo atrakcyjnych aktywow. Celem firmy jest zbudowanie prze-
wagi konkurencyjnej, co jest mozliwe dzigki uzyskaniu dostepu
do zasobdw strategicznych!”.

Wybér formy wejscia na dany rynek zagraniczny i strategii
funkcjonowania na nim jest zwigzany z sytuacja firmy na ryn-
ku krajowym. Jezeli przedsigbiorstwo ma wypracowang pozycje
w kraju macierzystym, to zwykle rozpoczyna swoja ekspansje
od eksportu albo importu posredniego. Obecnie, kiedy nowo-
czesne, zaawansowane technologie sg szeroko i powszechnie do-
stepne, menadzerowie moga rozpocza¢ proces internacjonaliza-
¢ji juz w momencie zatozenia firmy. Takie dzialania wymagaja
oczywiscie od kierownictwa wiedzy technicznej i znajomosci
wybranych rynkéw zagranicznych. Opracowujac plan inter-
nacjonalizacji nalezy w szczegdlnos$ci wzia¢ pod uwage zasoby
ludzkie i finansowe. Czgsto bowiem dzieje si¢ tak, Ze menadze-
rowie przeceniajg atrakcyjno$¢ rynkow zagranicznych. Wyni-
ka to z blednych analiz, ktére nie uwzgledniajg réznic miedzy
rynkiem macierzystym a zagranicznym oraz ze stereotypow, ze
to co nowe z zalozenia jest bardziej atrakcyjne. Wejécie na rynki
zagraniczne jest procesem ztozonym, dlugotrwalym, wymaga-
jacym od menadzeréw odwagi, elastycznosci, odpowiedzialno-
$ciiracjonalnosci.

15 Ibidem, s. 373.
16 Ibidem.
17 Ibidem, s. 374.
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2,

Formy internacjonalizacji

Jest wiele form zagranicznej aktywnosci firm. Wéréd nich mozna
wyroznic¢ podziat zaproponowany przez J.P. Jeannet i H.D. Hen-
nessey:

— eksport (eksport bezposredni i posredni, zagraniczna filia
handlowa),

— produkeja zagraniczna (licencja, franchising, kontrakty pro-
dukcyjne, produkeja zintegrowana),

— formy wlasnosciowe (joint ventures, przejecie, alianse)!8.

M. Gorynia zaproponowal z kolei podzial na:

— eksport i/lub import produktow i ustug,

— powigzania z partnerem zagranicznym (forma kooperacji nie-
kapitatowej [joint ventures], kooperacji kapitatowej lub aliansu
strategicznego),

— samodzielne prowadzenie biznesu za granical®.

Eksport, czyli sprzedaz wlasnych produktéw i ustug za grani-
ce, azwlaszcza eksport posredni, jest najczesciej stosowang forma
internacjonalizacji. Jest to forma mniej zaawansowana niz eksport
bezposredni. Organizacja nie ponosi duzych naktadéw finanso-
wych i fatwo jest jej dostosowywac si¢ do warunkéw panujacych
w danym kraju goszczacym. Kolejnym etapem umiedzynarodowie-
nia (i jego forma zarazem) jest eksport bezposredni. W przypadku
eksportu tego rodzaju organizacja podejmuje bezposrednia koope-
racje z firmami zagranicznymi, natomiast w przypadku eksportu
posredniego kooperacja odbywa sie z niezaleznymi posrednikami,
ktérymi moga by¢ hurtownie krajowe, krajowi agenci, tzw. jednost-
ki wspotpracujace, dzialajace w imieniu agentéw oraz przedsiebior-
stwa handlu zagranicznego?0. Przedsiebiorstwo powinno dyspo-
nowac wiedzg z zakresu metod i technik handlu zagranicznego

18 J.P. Jeannet, H.D. Hennessey, Global Marketing Strategies, cyt.
za: M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2007, s. 111.

19 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji. .., s. 109-110.

20 Ibidem, s.112.
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i warunkéw funkcjonowania na wybranym rynku zagranicznym.
Poréwnujac te forme dziatalnosci z eksportem posrednim, mozna
zauwazy¢, ze daje on mozliwos¢ kontrolowania transakeji i kiero-
wania nimi. Firmy maja jednak zwykle wyzsze naklady inwestycyj-
ne i ponoszg zwigzane z tym ryzyko?l. W poczatkowe;j fazie ekspor-
tu bezposredniego organizacja moze mie¢ swojego przedstawiciela
za granica w celu nawigzania kontaktéw, moze tez od razu utworzy¢
dzial eksportowy. By swobodnie dziata¢ na zagranicznych rynkach
firma powinna mie¢ dostep do sieci dystrybucji22.

Forma kolejna - import - takze moze mie¢ charakter posred-
ni i bezposredni. Jezeli firma samodzielnie kupuje towary/pod-
zespoly/czesdci, to wowczas jest to import bezposredni. Wiedza
menadzeréw musi by¢ analogiczna do tej, jaka powinni posiadac
prowadzac eksport towardw, z tg jednak roznicg, ze w przypadku
importu szczegdlny nacisk kladzie si¢ na umiejetnosci negocja-
cyjne i spedycyjno-transakcyjne. Firmy prowadza import z roz-
nych powodéw: dla tanszych podzespotéw, komponentdw i czesci,
dla znalezienia za granica tanszego Zrédla zaopatrzenia lub jako
cze$¢ globalnego taricucha dostaw?3.

Licencjonowanie jest forma kooperacji niekapitatowej z part-
nerem zagranicznym. Jest to sprzedaz za granice praw do czes$-
ciowego lub pelnego korzystania z wynalazkéw, znakow towa-
rowych, wzoréw uzytkowych albo objetego patentem know-how.
Jest forma umowy, w ktorej zagraniczny licencjobiorca nabywa
prawo do wytwarzania produktéw i ich sprzedawania na pod-
stawie wiedzy uzyskanej od licencjodawcy. W umowie sg zapisy
dotyczace jakosci produktéw, ograniczenia dla licencjobiorcy
odnoszace sie do ulepszen licencji i swobody sprzedazy24. Licen-
cjonowanie podejmowane jest w sytuacji, gdy :

— prowadzenie eksportu lub importu jest utrudnione,
— rynek zagraniczny jest niewielki,
— inwestycje zagraniczne wigza si¢ z duzym ryzykiem,

21 J. Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy..., s. 271-272.

22 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe. .., s. 159.
23 J. Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy..., s. 276.

24 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji..., s. 114-115.
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— firma nie ma wystarczajacych zasobow,
— istniejgce patenty sa przestarzale2>.

Forma ta wiaze si¢ z wysokimi kosztami nadzoru licencjo-
biorcy, jakos¢ wytwarzanych i sprzedawanych produktéw po-
winna by¢ bowiem wysoka. Licencjodawcy udzielajacy licencji
do panstw o niskim poziomie zabezpieczen prawnych ryzykuja,
ze ich wlasno$¢ intelektualna (patenty) nie beda nalezycie chro-
nione26. Istnieje tez ryzyko konkurencji ze strony licencjobiorcy
i mozliwo$¢ sporéw miedzy stronami2”.

Franczyza jest swoistego rodzaju powigzaniem kooperacyj-
nym i polega na zawarciu umowy, okreslajacej sposob prowadze-
nia biznesu zgodny ze strategia, metodami i procedurami fran-
czyzodawcy. Franczyzobiorca placi za mozliwos¢ korzystania ze
znaku towarowego i modelu biznesowego. Ma zapewniong po-
moc w obszarze marketingu, szkoler i w utrzymaniu jakosci28.
W praktyce stosuje si¢ dwie formy franczyzy - bezposrednia lub
subfranczyze. Przychdd dla franczyzodawcy stanowi jednorazo-
wa oplata wstepna i przychody zwigzane z regularnymi dosta-
wami produktéow. Umowa franczyzy bezposredniej jest podpi-
sywana na okreslony czas. Subfranczyza jest to umowa, w ktdrej
jedna strona nabywa uprawnienia do korzystania z przedmiotu
umowy i pelni jednoczes$nie funkcje reprezentacyjng, pozwala-
jaca na zawieranie kolejnych umoéw franczyzowych. W ten spo-
sob tworzy si¢ sie¢ franczyzy jednej firmy. Niewielkie nakltady
finansowe i zasobowe oraz znajomos$¢ danego rynku lokalnego
s3 zaletami tej formy funkcjonowania. Zapewnia to szybki wzrost
i rozwdj. Najwigkszym za$ problemem sg w tym przypadku trud-
nosci z doborem odpowiedniego partnera i zapewnienie jakosci
produktow?9.

W mie¢dzynarodowej kooperacji niekapitatowej wystepuja
kontrakty menadzerskie, potwierdzajace wiedze i kompetencje

25 J. Rymarczyk, Biznes migdzynarodowy..., s. 286.

26 W. Grzegorczyk, Marketing..., s. 91-92.

27 Ibidem, s. 84-85.

28 K. Obloj, A. Wasowska (red.), Zarzgdzanie..., s. 65.
29 'W. Grzegorczyk, Marketing..., s. 92-93.
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ludzi w zakresie zarzadzania. Kontrakty dotyczg projektéw, ma-
jacych usprawnic¢ i unowoczesni¢ dziatania przedsigbiorstwa. Ta-
kie umowy podpisujg zwykle firmy posiadajace miedzynarodowe

doswiadczenie i wysoko wykwalifikowang kadre menedzerska,
ktorej zakres dziatalnos$ci i wynagrodzenie sg okreslone w umo-
wie30. M. Gorynia podkresla, ze takie kontrakty zapewniajg zbyt

towaréw danej organizacji, zapewniajg potrzebne surowce, two-
rzg wsparcie dla prowadzonych juz inwestycji3L.

Kontrakty inwestycyjne (tzw. pod klucz), to kolejna forma
internacjonalizacji. Okre$laja one kompleksowe wykonanie in-
westycji za granicg. Realizacja kontraktu odbywa si¢ poprzez
dostarczanie przez zleceniobiorce (np. generalnego wykonawce
lub konsorcjum) sprzetu, urzadzen, zasoboéw ludzkich i know-
-how. Kontrakty zwykle dotycza dzialan technologicznych przy
uruchomieniu inwestycji budowlanej. Odpowiedzialnos¢ i udziat
w profitach sg zalezne od liczby wykonawcow i uregulowane zapi-
samiw umowie. Jest to ryzykowna i wymagajaca od przedsigbior-
stwa wysokich naktadéw kapitatowych forma internacjonalizacji,
ale - w przypadku powodzenia - dajgca duze zyski. Problemy
negocjacyjne sg gtéwnymi trudnosciami przy zawieraniu i rea-
lizacji kontraktéw inwestycyjnych. Wynika to z dzielacych stro-
ny réznic: technologicznych, kulturowych, politycznych. Przy
finansowaniu inwestycji z wielu réznych zrédet moga wystapic¢
trudnosci z koordynacja finansowa. Powaznym problemem moga
by¢ takze odmienne przepisy dotyczace norm technicznych i bez-
pieczenstwa, co jest przyczyna klopotéw na poziomie koordynacji
projektowania. Roznice wynikajace z odmiennosci norm i zwy-
czajow ludzi mogg natomiast stwarzac bariery na etapie koordy-
nacji wykonawstwa32.

Miedzynarodowe kontrakty na poddostawy, jako kolejna forma
umiedzynarodowienia, polegaja na zlecaniu podwykonawcy pro-
dukcji elementéw lub montaz produktéw gotowych z wykonanych

30 A. Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, Wyd. Difin,
Warszawa 2010, s. 46.

31 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji..., s. 122.
32 Ibidem, s.122-123.
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przez siebie czg$ci. Wykonane produkty sa sprzedawane przez fir-
me zlecajaca prace. Taka forma kooperacji miedzynarodowej wigze

sie zwykle z trwalymi relacjami miedzy stronami (firma i podwy-
konawcg). W kontrakcie okreslone s3 odpowiednie standardy, kto-
re muszg zosta¢ zachowane przy produkgji. Cata produkcja, lub jej

cze$é, zostaje zlecona na zewnatrz (outsourcing), do innego kraju,
zwykle o nizszych kosztach pracy. Wybdr takiej formy wspolpracy
pozwala na ograniczenie kosztéw i nakladow oraz na jednoczesne

sprawowanie kontroli nad produktem i technologig33.

Tworzenie wspdlnych przedsiewzie¢ (joint venture) jest sto-
sunkowo popularng metoda kapitatlowej ekspansji miedzynaro-
dowej. Polega na polaczeniu zasobow dwoch niezaleznych orga-
nizacji w celu utworzenia nowego przedsiebiorstwa.

Partnerzy wnoszg wktad w postaci srodkow pienieznych
i rzeczowych, know-how, znajomosci rynkéw czy kontaktow
zkrajowymi i zagranicznymi handlowcami34. Miedzynarodowe
przedsiewziecia joint venture tworza firmy zagraniczne z firmami
posiadajacymi siedzibe w panstwie goszczacym. Partnerzy dziela
sie rolami; firma miedzynarodowa poszukuje rynkéw do zagra-
nicznej ekspansji, a firma krajowa oczekuje dostepu do know-how
i nowych rozwigzan technologicznych. Czas trwania joint venture
moze by¢ zréznicowany - od krétkoterminowego, dla realizacji
konkretnego projektu, po dlugoterminowy, trwajacy powyzej
dziesieciu lat3>. Rozny jest stopient dywersyfikacji w dziatalnosci
joint venture, stad wyrdznia sie:

— Dzialalnos¢ wertykalng - w sytuacji, gdy partnerzy dzialaja
w tej samej branzy, ale w réznych procesach tworzenia wartosci,

— Dzialalno$¢ horyzontalng - gdy partnerzy dzialaja w tej samej
branzy i w tym samym procesie tworzenia wartosci,

— Dzialalno$¢ koncentryczng - jezeli partnerzy dziataja w po-
dobnych branzach,

33 Ibidem, s. 124-125.
34 D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzg, Wolters
Kluwer SA, Warszawa 2012, s. 135.

35 R. Oczkowska, Migdzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw w wa-
runkach globalizacji, Wyd. Difin, Warszawa, 2013, s. 215-216.
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— Dzialalno$¢ lateralng — w sytuacji, gdy partnerzy funkcjonuja
w innych branzach3e.

Tego typu forma daje korzysci w postaci mozliwosci roztoze-
nia ryzyka, osiagniecia przewagi konkurencyjnej, uzyskania efek-
tu synergii, takze dostepu do zasobow technologicznych i ludz-
kich, korzysci podatkowych czy obejscia barier handlowych. Sa
tez zagrozenia wynikajace z wyboru nieodpowiedniego partne-
ra, pogorszenia jego sytuacji finansowej, roznic przy tworzeniu
strategii i podziale zyskéw czy nieprawidtowym wykorzystaniu
technologii przez wspdlnika3”.

Istota miedzynarodowego aliansu strategicznego jest wspolipra-
ca przedsiebiorstw z réznych krajow38. Opiera si¢ on na wewnetrz-
nych porozumieniach i korzystaniu z zasobéw wszystkich organi-
zacji tworzacych porozumienie aliansowe. Firmy realizuja wspolne
projekty, pozostajac niezaleznymi przedsi¢biorstwami, pomimo
ze wspoélzaleza od swoich partneréw. Gtéwnym celem zawierania
aliansow jest osiggniecie efektu synergii, poprzez podzielenie kosz-
tow innowacji, skrocenie czasu wprowadzania produktu na rynek,
wzajemne korzystanie z wlasnych rynkéw czy potaczenie wiedzy
i kapitalu. Przedsiebiorstwo dzialajagce samodzielnie nie jest w sta-
nie osiggnac tyle, co w przypadku wspoétdziatania z innymi firma-
mi. Zagrozeniami wynikajacymi z porozumien aliansowych moga
by¢ niejasne do samego konca zamiary partnera, niesprawiedliwy
podzial korzysci pomiedzy partnerami, nieréwnomierne zaanga-
zowanie partnerdw, takze duze koszty koordynacji wspotpracy3.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne sg najbardziej zaawan-
sowang forma internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Firma samo-
dzielnie prowadzi dzialalno$¢ poza granicami kraju, tworzac tam
whasne filie lub oddziaty. Oddzial nie ma osobowosci prawnej, totez
przedsigbiorstwo macierzyste odpowiada za jego funkcjonowa-
nie, a wladze kraju goszczacego nie majg mozliwosci ingerowania

36 J. Rymarczyk, Biznes migdzynarodowy..., s. 299.

37 Ibidem, s. 301-302.

38 B. Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych
i aliansow strategicznych, Wyd. UL, £.6dz 2012, s. 91-100.

39 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe..., s. 176-179.
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w jego dziatalno$¢, gdyz oddziat podlega przepisom kraju pocho-
dzenia. Filia natomiast ma osobowos¢ prawna i podlega przepisom
kraju goszczacego. Najczesciej prowadzi ona dzialalno$¢ handlowa,
produkcyjng, wydobywcza albo montazowa w krajach o nizszych
kosztach pracy lub o zliberalizowanych przepisach prawa. W litera-
turze przedmiotu przedstawiono rézne typy filii z uwagi na zasieg
dziatalnosci i stopien swobody. Z tego wzgledu wyrdznia sie40:

— miniaturowg replike, czyli jednostke produkcyjna wykorzy-
stujaca w catosci lub w czg$ci wyroby wytwarzane przez przed-
siebiorstwo macierzyste,

— satelite handlowego, ktérego zadaniem jest sprzedaz produk-
tow wytworzonych przez przedsigbiorstwo macierzyste,

— poddostawce, produkujacego zestaw czesci lub produktow,
ktore s3 wykorzystywane na rynkach miedzynarodowych,

— spegcjaliste, produkujacego specyficzny, waski asortyment,
sprzedawany na rynku globalnym*.

Najczesciej filia lub oddzial tworzone sa w celu posredniczenia
w sprzedazy badz jako kanat dystrybucji*2. Wady i zalety utwo-
rzenia oddziatu lub filii poza granicami kraju macierzystego
przedstawiono w tabeli 2.

Wybdr formy organizacyjno-prawnej jest uzalezniony od sto-
sowanej przez wilascicieli strategii. Wptywaja na niego rézne de-
terminanty i uwarunkowania: wielko$¢ organizacji, specyficzny
produkt, doswiadczenie zagraniczne, znajomo$¢ danego jezyka,
przepisow prawa, okazje, specyfika kraju goszczgcego, itp.43 We-
dlugklasyfikacji A. Wasowskiej, wiekszos¢ wyzej wymienionych
form zalicza si¢ do niekapitalowych i wymaga — w poréwnaniu
z kapitalowymi i bezposrednimi - niewielkiej aktywnosci przed-
siebiorstw na rynkach zagranicznych#4. E. Dulfer, z uwagi na ich
obecno$¢ za granica, podzielit przedsigbiorstwa na dwie grupy:

40 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji..., s. 131.

41 Ibidem, s. 131-132.

42 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 193.

43 Ibidem, s. 185-195.

44 A. Wasowska, Formy umiedzynarodowienia dziatalnosci, [w:] Za-
rzgdzanie miedzynarodowe. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa
2014, s. 63.
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— takie, ktére nie wymagaja obecnoéci za granicg w sposéb zorga-
nizowany i ciagly (eksport, import, barter, franchising, leasing);

— takie, ktore wymagaja stalej i ciaglej obecnosci za granicg (od-
dzial/filia handlowa/montazowa/produkcyjna, kontrakt me-
nadzerski, budowa ,,pod klucz” itp.)%>. Intensywnos¢ zaanga-
zowania przedsigbiorstw poza granicami kraju macierzystego
w powigzaniu z zakresem kontroli s powodem istnienia ko-
lejnych form ich internacjonalizacji (tab. 3)46.

Tabela 2. Zalety i wady utworzenia oddziatow i filii

FORMA ZALETY WADY

Oddzial - Najwyzszy poziom sprawowania - Nieprzychylny stosunek wtadz
kontroli nad operacjami kraju goszczacego;
zagranicznymi; - Koniecznoé¢ funkcjonowania

- Pelna zalezno$¢ od strategii na pograniczu zréznicowanych
funkcjonowania calej organizacji;  kultur;

- Integracja dziatan oddziatéw — Niska skuteczno$¢.
i centrali;

- Podleganie przepisom kraju
pochodzenia, w zwigzku z tym
ochrona inwestycji jest wysoka.

Filia - Wysoki poziom kontroli nad - Ponoszenie wysokiego ryzyka
operacjami zagranicznymi; inwestycyjnego;
- Skfonno$¢ wiadz miejscowych do - Duze naklady kapitatowe
wspolpracy; zwigzane z utworzeniem filii;
- Latwo$¢ dostepu do zasobdw - Wrogie nastawienie ludnosci
lokalnych; niektérych krajow.

- Unikanie barier celnych.

Zrédto: M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa
2007, s. 175.

45 E. Dulfer, Internationales Management in unterschiedlichen Kul-
turbereichen, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien 1992.

46 Zob. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 156; G. Stahr, Inter-
nationales Marketing, Ludwigshafen, Hans Christian Weis, Kiehl
1991, s. 55.
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Tabela 3. Formy internacjonalizacji z uwagi na intensywnos$¢ zaangazowania firmy za granica
i zakres kontroli

WYSOKI UDZIAL KAPITALOWY, WYSOKI UDZIAL KAPITALOWY,

DUZE ZAANGAZOWANIE DUZE ZAANGAZOWANIE | DUZY

I NIEWIELKI ZAKRES KONTROLI ZAKRES KONTROLI

- uczestnictwo kapitatowe - przedsiebiorstwo produkcyjne w pelni
mniejszos$ciowe, zintegrowane,

— joint venture, - przedsiebiorstwo produkcyjne,

- uczestnictwo w projekcie, - przedsiebiorstwo montazowe,

- uktad o kooperacji, - spotka handlowa,

- produkcja na zlecenie; - filia handlowa;

NIEWIELKI UDZIAE KAPITALOWY, NIEWIELKIUDZIAt KAPITALOWY,

MALE ZAANGAZOWANIE MALE ZAANGAZOWANIE | DUZY
I NIEWIELKI ZAKRES KONTROLI ZAKRES KONTROLI
— transfer licencji, transfer technologii, - bezposredni eksport,
franchising, - techniczne uktady kooperacyjne,
- kooperacja przy przekazywaniu zlecen - kontrakt menedzerski;

przez odbiorcéw zagranicznych,

- formy posredniego eksportu
(eksportowy dom handlowy, komisant,
makler),

- importer (dystrybutor, zagraniczny
producent, etc.);

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przed-
siebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 156; G. Stahr, Internationales Marketing, Ludwigsha-
fen, Hans Christian Weis, Kiehl 1991, s. 55.

W tabeli ujeto formy procesu internacjonalizacji z uwagi na
intensywno$¢ zaangazowania organizacji za granica i na zakres
kontroli. Forma taka jak eksport bezposredni cechuje si¢ niewiel-
kim - w stosunku do innych form - zaangazowaniem wilasnego
kapitatu i duzym zakresem kontroli. Franchising charakteryzuje
sie niewielkim zakresem kontroli i niewielkim zaangazowaniem
kapitatowym firmy. Joint venture, uktad o kooperacji i produkcja
na zlecenie wymagaja duzego zaangazowania kapitatowego, ale
typowy jest dla nich niewielki zakres kontroli. Bezposrednie in-
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westycje zagraniczne (filie, zaklady produkcyjne poza granicami)
takze wymagaja duzego zaangazowania kapitalowego i duzego
zakresu kontroli.

3.

Modele internacjonalizacji

Wyboér drogi (sposobu, modelu) procesu internacjonalizacji

przedsigbiorstwa jest uzalezniony od bardzo wielu czynnikéw.
Mozna miedzy innymi wymieni¢ tu chociazby: charakterystyki

firmy, jej otoczenie krajowe i miedzynarodowe, kondycje ekono-
miczng poszczegdlnych krajow lub $wiata, polityki rzadéw da-
nych panstw, specyfike konkretnego kraju, jego historig, postawe

wlascicieli, ich przedsiebiorczo$¢ i wiele innych. Wielkos¢ firmy

nie stanowi bariery w tym procesie, ale sektor matych i srednich

przedsigbiorstw (MSP) ma zwykle do pokonania wigcej trudnosci

niz sektor firm duzych. W literaturze przedmiotu najczesciej spo-
tyka si¢ nastepujace modele procesu internacjonalizacji przedsie-
biorstw: model szwedzki (uppsalski), model amerykanski, model

finski, tzw. model Born to Globals, model sieciowy, model oparty
na innowacjach, model polski i model niekonwencjonalny#”.

Model szwedzki (sekwencyjny; uppsalski) zostat opracowany
przez J. Johansona, F. Wiedersheim-Paul i J.E. Vahlne — pracow-
nikéw uniwersytetu w Uppsali*8. Bazg do stworzenia modelu
byla obserwacja przeprowadzona wsréd wielu firm szwedzkich

47 Zob.: M. Gorynia, J. Rymarczyk, R. Orczykowska, M. Rozkwital-
ska, Z. Wysokinska, J. Witkowska, B. Glinkowska, B. Kaczmarek
iinni.

48 Zob.: J. Johanson, P.F. Wiedersheim, The Internalization of the
Firm: Four Swedish Cases, ,Journal of Management Studies” 1975,
vol. 12, No 3; J. Johanson, J.E. Vahlne, The Internalization Process
of the Firm — A Model of Knowledge Development and Increasing
Foreign Market Commitments, ,,Journal of Management Studies”
1977, vol. 8, No 1.
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oraz przedsiebiorstw z innych panstw. Firmy pochodzity z krajow,

w ktérych rynek byl stosunkowo niewielki, nie dajacy mozliwosci

osiggniecia istotnych korzysci skali. Istotg tego modelu jest etapo-

wos¢ wchodzenia na rynki zagraniczne. Autorzy jego zauwazyli
bowiem typowe zachowanie firm — na pierwszy plan wysuwal si¢
najpierw sukces firmy na rynku macierzystym. Dopiero wowczas
podejmowano decyzje o ekspansji zagranicznej na rynek pofozo-
ny w poblizu kraju macierzystego. Nastepnie kontynuowano eks-
pansje do panstw zlokalizowanych dalej od rynku macierzystego.
Firmy poczatkowo decydowaly si¢ na nieregularnie prowadzony
eksport, a po uptywie pewnego czasu rozpoczynaty dziatania wy-
magajace wiekszego zaangazowania4. Duze ryzyko wchodzenia
na rynki zagraniczne jest powodem stopniowego rozwoju przed-
sigbiorstwa i jego zaistnienia ze swoim produktem poza granicami
wlasnego kraju. Firma powoli adaptuje si¢ na obcym rynku. Wobec
tego stosunkowo najmniej ryzykowna i szybko odwracalng forma
jest eksport, od ktorego firma zazwyczaj rozpoczyna swa obecnos¢
za granicg°V. Kolejno, wraz z rozwojem popytu i rynku, firma moze
decydowac sie na otworzenie wlasnej jednostki marketingowej za
granicg albo - ostatecznie — uruchomienie tam wiasnej produkcji.

Podstawg wiedzy o rynkach zagranicznych jest wlasne doswiadcze-

nie, jednakze niski poziom wiedzy oraz niewielka zdolno$¢ uczenia

sie firmy to istotne stabosci modelu sekwencyjnegol.
W modelu tym mozna wyrdznic nastgpujace etapy:

— nieregularny eksport - firma nie angazuje swoich zasobow za
granica i nie jest zainteresowana informacjami o danym rynku
zagranicznym;

— eksport za posrednictwem niezaleznych agentéw (posredni-
kéw) - firma w matym stopniu angazuje si¢ w zbieranie infor-
magcji dotyczacych sprzedazy w danym kraju;

49 Ibidem, s. 63-64.

50 P. Pietrasienski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsie-
biorstw, PWE, Warszawa 2014, s. 18.

51 M. Forsgren, The Concept of Learning in the Uppsala Internationa-
lization Process Model: A Critical Review, ,International Business
Review” 2002, vol. 11, No 3, s. 258.
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— utworzenie oddzialu handlowego - firma zbiera informacje
o klientach i ich potrzebach oraz w znacznym stopniu angazu-
je niezbedne zasoby w celu utworzenia filii;

— utworzenie oddzialu produkcyjnego - firma tworzy filie pro-
dukcyjna poza granicami kraju. Zgromadzita wiele informacji
0 wybranym rynku i angazuje duze zasoby>2.

W miare rozwijania si¢ eksportu firma moze tworzy¢ poza
granicami swoje przedstawicielstwa, punkty serwisowe, budowac
wlasnag sie¢ dystrybucyjna, czy - ostatecznie — otworzy¢ swoje
oddziaty lub filie produkcyjne. Droge te mozna skrdcic i zamiast
tworzenia przedstawicielstw zagranicznych sprzeda¢ licencje3.
Przypadki szwedzkich firm (opisane w literaturze przedmiotu4)
pokazaly, ze proces internacjonalizacji konczyt si¢ zwykle na
jednym etapie wejscia na rynek zagraniczny, a podejmowanymi
decyzjami rzadzil czesto przypadek badz osobiste znajomosci
i kontakty. Autorzy modelu szwedzkiego mieli $wiadomosé¢, ze
przedsigbiorstwa nie zawsze beda przechodzity przez wszystkie
wymienione etapy w sposéb uporzadkowany, po kolei. Proces
internacjonalizacji moze przebiega¢ tez inaczej, jesli np. firma
posiada ogromne zasoby, na danym rynku zagranicznym wyste-
puje wyjatkowo dobra koniunktura albo wypracowane sg odpo-
wiednie znajomosci. Czgsto tez pomijany jest ostatni etap, czyli
tworzenie wlasnej bezposredniej inwestycji zagranicznej (BIZ).
Powodem tego moze by¢ mala atrakcyjnos¢ rynku albo niewiel-
kie jego rozmiary>>.

52 R. Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw...,
s. 82-83.

53 J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie matych
i Srednich przedsigbiorstw a procesy integracji europejskiej. Aspekty
teoretyczne i empiryczne, Wyd. UL, £.6dz 2006, s. 8-9.

54 J. Johanson, J.E. Vahlne, Building a Model of the Firm Internatio-
nalisation, [w:] A. Blomstermo, D. Deo Sharma (eds.), Learning in
the Internationalisation Process of Firms, MPG Books Ltd., Bod-
min, Cornwall 2003, s. 5-15; J. Johanson, P.F. Wiedersheim, The
internalization...

55 Ibidem, s. 66.
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Model amerykatiski, opracowany zostal na Uniwersytecie
Harvarda w USA przez R. Vernona i opublikowany w kwartal-
niku ekonomicznym w roku 1966°°. Ideg tego modelu jest $ci-
sta wspdtpraca pomiedzy producentami oraz uzytkownikami
produktu/ustugi w celu rozwoju nowych produktéw i procesow.
Wymaga to czestych i bezposrednich kontaktéw firm wspoétpra-
cujacych ze sobg, powinny one by¢ wigc zlokalizowane blisko
siebie. Projektowanie nowych produktow jest czesto wynikiem
dtugo trwajacych badan, testow i stosowania zaawansowanych
technologii. Wplywa to znaczaco na wysokos¢ kosztu jednost-
kowego, stad, zwykle po raz pierwszy, sa one wprowadzane na
rynek w krajach o do$¢ wysokim poziomie PKB na mieszkarnca>’,
poniewaz to wlasnie tam najczgsciej pojawia si¢ zapotrzebowanie
na nowosci. Nowe produkty majg cz¢sto wysoka ceng rynkowa,
sa wiec wprowadzane najpierw na ,,bogatsze rynki”, a nast¢pnie
taniejacy produkt jest oferowany na kolejne rynki, ktérymi sa
zwykle rynki panstw o nizszym poziomie dochodu narodowego
per capita. Obserwacja poziomu popytu na dany produkt pozwa-
la decydentom podja¢ decyzje, czy firma bedzie go dostarczata
na zasadzie eksportu z kraju macierzystego, czy tez otworzy filie
w innym kraju, w ktérym bedzie odbywala sie produkcja danego
wyrobu. Koszty sa zwykle podstawowym czynnikiem warun-
kujacym wybor sposobu dostarczania produktu. Firma moze
rozwazy¢ takze inne sposoby dotarcia na rynki zagraniczne, np.
sprzedaz licencji®8 lub alians strategiczny. Model ten jednak jest
charakterystyczny raczej dla krajow duzych.

56 R. Vernon, International Investment and International Trade in
the Product Cycle, ,The Quarterly Journal of Economics” 1966,
vol. 80, No 2, ss. 190-207.

57 J. Czupial, Przedsigbiorstwo miedzynarodowe, Uniwersytet Eko-
nomiczny we Wroclawiu, Wroctaw 2011, s. 22.

58 Sprzedaz licencji (licencjonowanie) polega na udostepnieniu za-
granicznej firmie (firmom) za odplatnoscig technologii produk-
towych lub procesowych. Pozytywem takiego dziatania sa nizsze
koszty i krotszy czas rozwoju dziatalnosci niz w przypadku ot-
wierania wlasnych filii produkcyjnych za granica; negatywem za$
zwykle mniejsze dochody i problemy z zapewnieniem i utrzyma-

Rozdziat 2. Formy i strategie internacjonalizacji



J. Czupial zauwaza, ze w modelu szwedzkim — w poréwnaniu
z modelem amerykanskim - znacznie wcze$niej rozpoczyna si¢
proces internacjonalizacji przedsiebiorstw ,,z punktu widzenia
technicznej i handlowej dojrzatosci produktu™?. Jest on tez mniej
sformalizowany.

Model finiski (holistyczny), zaproponowany przez R. Luostari-

nena i H. Hellmana, bazuje na zachowaniu matych firm w Fin-
landii®0. Jest on konsekwencja analizy sektora matych przedsie-
biorstw na rynku finskim, po tym, jak model szwedzki spotykat
si¢ czesto z krytyka. Model ten pozwala na wiekszg swobode
interpretacji sposobow internacjonalizacji przedsi¢biorstw (na
przyklad w przypadku przedsigbiorstwa §wiadczacego zrdéznico-
wane ustugi, eksport nie wchodzi w rachube®!, natomiast zasadna
wydaje sie chociazby budowa sieci franchisingowej%2). Model ten
sktada si¢ z nastepujacych etapow:
— dzialalno$¢ na rynku krajowym;
— internacjonalizacja wewnetrzna;
— internacjonalizacja zewnetrzna;
— kooperacja®3.

Etap pierwszy oznacza brak aktywnosci firmy na rynku za-
granicznym. Etap drugi gléwnie import surowcéw, materia-
téow, komponentéw do produkeji towaréw lub tez powigzany

niem standardéw jako$ci w efekcie braku mozliwosci bezposéred-
niego nadzoru licencjobiorcy.

59 J. Czupial, Przedsigbiorstwo miedzynarodowe..., s. 26.

60 R. Luostarinen, H. Hellman, Internationalization Process and
Strategies of Finnish Family Enterprise, [w:] M. Virtanen (ed.),
Proceedings of the Conference on the Development, Ministry of
Trade and Industry, ,Studies and Raports” 1993, No 59.

6l S. Bridgewater, The Internationalization Process and Types of Firm,
[w:] M. Tayeb (ed.), International Business, Policies and Practices,
Pearson Education, Harlow 2000, s. 187.

62 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski do strefy euro
a miedzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonalizacja polskich
przedsigbiorstw, Wyd. Diffin SA, Warszawa 2011, s. 53.

63 J. Czupial, Przedsigbiorstwo miedzynarodowe..., s. 26-27.
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jest z transferem technologii. Etap trzeci, to przede wszystkim
eksport, kooperacja, utworzenie filii zagranicznej lub umowy
licencyjne. Czwarty etap jest najdalej posunigtym zaangazowa-
niem w dzialalno$¢ miedzynarodowg i wigze si¢ z sieciowymi
powiazaniami kooperacyjnymi o charakterze pionowym i po-
ziomym64.

Model finski takze budzi wiele kontrowersji wsrod bada-
czy, chociazby z uwagi na etap o nazwie: ,internacjonalizacja
wewnetrzna”. W swej istocie opiera si¢ na teorii strategicz-
nych decyzji, teorii wzrostu firmy i teorii internacjonalizacjio>.
Istotng role w zaangazowaniu zagranicznym firm odgrywa
stopien internacjonalizacji gospodarki krajowej, inicjowany
zazwyczaj poprzez import dobr, co daje zwykle poczatek za-
angazowaniu firm w dziatalno$¢ zagraniczng. Poprzez proces
importu przedsi¢biorstwa zbierajg informacje, dane, uczg sie,
czyli zdobywaja wiedz¢ na temat rynkoéw zagranicznych. Daje
to impuls do rozpoczecia dziatalnosci eksportowej. Jest to je-
den z bezpieczniejszych sposobdéw procesu internacjonalizacji
przedsiebiorstw. W logice swej sekwencyjnosci model ten moze
przypomina¢ model szwedzki procesu umiedzynaradawiania.
T. Vissak jest zdania, ze podobnie jak w modelu szwedzkim
(sekwencyjnym), tak i w modelu finskim (holistycznym) przed-
sigbiorstwa moga omija¢ niektore etapy umiedzynarodowie-
nia®0. Nawigzanie kooperacji zagranicznej jest czesto podyk-
towane okazjami, znajomoscig danego rynku zagranicznego
lub przypadkiem. Uwzglednia tez rézne formy zaangazowa-
nia migdzynarodowego, np. alians strategiczny, konsorcjum,
kooperacje.

64 Ibidem, s. 53.

65 A. Kjellman, J. Ramstrom, Remarks Concerning Succesful Interna-
tionalisation of SMEs, [w:] Proceeding of 7th Vassa Conference on
International Business, August 24-26, 2003, University of Vaasa,
Vaasa, Finland 2003, s. 9; T. Vissak, The Internationalization of
Foreign — Owned Firms in Estonia: a Case Study, [w:] Proceeding
of 7th Vassa Conference..., s. 3.

66 T. Vissak, The Internationalization..., s. 3.
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Model sieciowy (oparty na sieci wspotpracy — network appro-
ach) podkresla znaczenie powigzan firmy i kooperacji z wieloma
podmiotami, np. dostawcami, klientami, konkurentami. Jest to
model koncentrujacy si¢ gléwnie na formach internacjonalizacji,
jej mechanizmach i przyczynach. Literatura przedmiotu sugeruje,
ze podejscie network approach ma do$¢ krotka historie (przetom
lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych dwudziestego wieku)©”.
W modelu tym przedsiebiorstwo jest elementem pewnego syste-
mu, w ktérym funkcjonuje wiele podmiotéw, wzajemnie na siebie
oddziatujacych. W swym zalozeniu model sieciowy jest odmien-
ny od szwedzkiego i finskiego z uwagi na fakt, Ze etapowosc i sek-
wencyjnosc nie sg tu sprawa pierwszej wagi. Znaczenie maja nato-
miast poziome wigzi wspoipracy pomiedzy réznymi podmiotami
krajowymi i zagranicznymi. Proces internacjonalizacji nastepuje
zatem dzieki temu, zZe firma moze rozwijac si¢ ze wzgledu na ist-
nienie powigzan pomiedzy organizacjami; jest zalezna od tych
powigzan, ale sama takze na nie oddziatuje%8. Powigzania moga
mie¢ charakter lokalny, branzowy, migdzynarodowy, §wiatowy
i strategiczny. Miedzy podmiotami, ich dzialaniami i zasobami
zachodzg relacje potaczone, co w efekcie tworzy strukture zwang
siecig, ktéra podlega bezustannym przeobrazeniom, nie jest stala.
W sieci przeplywajg informacje®®. Przestankg tworzenia sieci jest
niedobor zasobow, wspdtpraca migdzy podmiotami nawigzuje
sie bowiem wtedy, gdy inne firmy dysponuja takimi zasobami,
ktérych dane przedsiebiorstwo nie posiada, lub zdobycie ktérych
przerastaloby jego mozliwosci. Rezultatem przylaczenia sie do
sieci wspolpracy (albo sieci przedsiebiorstw), jest mozliwo$¢ omi-
niecia niektorych etapow internacjonalizacji, wystepujacych na
przyktad w modelu sekwencyjnym. Model sieciowy jest zaakcen-
towaniem wiezi spofecznych i kooperacyjnych wigzi wspolpracy
w ramach przedsiebiorstw krajowych i zagranicznych. Podejmo-

67 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski..., s. 58.

68 Zob.: A. Kjellman, J. Ramstrom, Remarks..., s. 4, cyt. za: J. Wit-
kowska, Z. Wysokinska, Umigdzynarodowienie..., s. 14.

69 R. Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw w wa-
runkach globalizaciji..., s. 88-89.
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wanie decyzji strategicznych jest tu uwarunkowane giéwnie sy-
tuacja w sieci’0. Tak rozumiany model ma niewiele wspdlnego
ze sposobem funkcjonowania takich form, jak grupa kapitatowa,
holding lub koncern, gdyz brak jest w nim jednostki nadrzedne;j
wyznaczajacej zadania w sposdb centralny”’l. Wiezi nawigzywa-
ne s3 w ramach potrzeb poszczegélnych organizacji i w sposéb
zupelnie dobrowolny. Dzialania koordynowane sg poprzez do-
browolne umowy pomiedzy kooperujacymi ze sobg jednostkami.

Sie¢ tworzg trzy grupy jej elementéw skltadowych:

— aktorzy’?,

— dzialania,

— zasoby, ktdre scalane sg przez nastepujace sily: wspolzaleznos¢
funkcjonalng elementéw skladowych; strukture wladzy i rela-
¢ji; strukture wiedzy; uzaleznienie sieci od przesztosci’3.

Sieci moga mie¢ charakter:

— Dlugoterminowy lub krétkoterminowy;

— Wspolzalezny - prowadzi do zminimalizowania zachowan in-
dywidualnych poszczegdlnych podmiotow;

— Pozycyjny - zbidr nakfadajacych si¢ dziatan jednego podmio-
tu w stosunku do innych w sieci;

— Procesowy - zmiany w sieci nastepuja poprzez rozklad sily
i struktury interesow74.

W modelu sieciowym mozliwe sa rézne scenariusze:

— ,Wczesnie zaczynajacy” — to sytuacja charakterystyczna dla

firm z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw. Niewielka

70 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski..., s. 64.

71 Jednakze nie wyklucza to obecnoséci koncernéw, holdingéw czy
grup kapitatowych w sieciach wspoétpracy.

72 Aktorami sg czesci firm, cale firmy, indywidualni ludzie, grupy
firm kontrolujace zasoby i dziatania. H. Hakanson, J. Johanson,
A Model of Industrial Networks, [w:] B. Axelsson, G. Easton (eds.),
Industrial Networks. A New View of Reality, Routledge, London
1992, s. 28-34.

73 H. Hakansson, J. Johanson, A Model of..., s. 28-34; H. Hakansson,
Industrial Technological Development: A Network Approach, Cro-
om Helm, London 1987.

74 Ibidem, s. 77.
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firma bedzie wykorzystywata posrednikéw i agentéw posiada-
jacych wiedze i stabilng pozycje na rynkach bez zaangazowa-
nia duzych wlasnych zasobdw finansowych. W sytuacji, kiedy
firma dysponuje znacznymi zasobami wlasnymi moze przej$¢
do inwestycji typu joint venture czy green-field,

— ,Samotny internacjonal” - przedsigbiorstwo osiaga wyzszy
poziom umiedzynarodowienia niz w fazie ,wczesnie zaczyna-
jacego”. Organizacja ma wiedzg o danych rynkach, ktéra moze
by¢ tacznikiem miedzy krajowymi a zagranicznymi podmio-
tami i odwrotnie — pomostem na rynku krajowym dla zagra-
nicznych partneréw;

— ,Pdzno zaczynajacy” - przedsiebiorstwo rozpoczyna pro-
ces umiedzynarodowienia z opdznieniem w stosunku do
pozostatych firm w sieci. Ma relatywnie tatwy dostep do
organizacji krajowych, ktére osiagnely juz wysoki poziom
umie¢dzynarodowienia. Jedli firma jest niewielka, to praw-
dopodobnie wybierze waska specjalizacje i szybkie wejscie
na rynek zagraniczny poprzez utworzenie przedstawicielstw
i filii handlowych. Przedsiebiorstwa duze, niewyspecjalizo-
wane moga mie¢ problem ze znalezieniem i wypelnieniem
luki rynkowej w sieci;

— ,Internacjonal w zinternacjonalizowanym otoczeniu” — pozy-
cja firmy i sieci jest stabilna. Podmioty osiagnely wysoki sto-
pien internacjonalizacji. Firma ma liczne filie i oddzialy, ktére
acza powigzania poziome i boczne (lateralne). Wystepujacy
w sieci efekt synergii moze zosta¢ wykorzystany do utworze-
nia kolejnej sieci. Przedsiebiorstwo ma dostep do zasobow
zewnetrznych, pochodzacych z licznych sieci narodowych. Na
tym etapie firma czgsto zawigzuje joint venture lub dokonuje
fuzji i przeje¢’>.

Uwarunkowania dotyczace funkcjonowania danej firmy

w sieci zwigzane s3 z jej pozycja rynkowa i miejscem w sieci. Im

silniejsza jest pozycja rynkowa danej firmy, tym wiecej ma ona

mozliwosci zwigzanych z rozwijaniem dzialalnosci za granica.

Sposoéb funkcjonowania przedsigbiorstw, ich konkurencyjnos¢,

75 Ibidem, s. 79-83.
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miejsce w sieci wspolpracy, zaleza od wielu zréznicowanych
czynnikéw: od przedsigbiorczosci i wiedzy przedsiebiorcow
i menedzerow, od ich aktywnosci i sposobu wykorzystania zaso-
béw, od ilosci tych zasobow i ich polaryzacji, od polityki panstwa,
od sytuacji gospodarczo-politycznej i od wielu przypadkowych
czynnikow i okazji.

Model ,,Born global” (urodzone jako globalne)76 jest coraz
czesdciej stosowany przez mate i rednie przedsigbiorstwa. Jest
charakterystyczny dla firm, ktére w krotkim czasie po ich utwo-
rzeniu kieruja swa dzialalno$¢ za granice. Koncepcja tego mo-
delu jest odmienna od scenariuszy zatozonych w modelach, kté-
rych charakterystyke przedstawiono wyzej i zaklada, Ze znaczna
czgs$¢ przychodow firmy bedzie pochodzita spoza rynku macie-
rzystego’’. Sa to zwykle niewielkie firmy, ktére swoje produkty/
ustugi kieruja na waski rynek zagraniczny, zaspokajajac potrze-
by specyficznych klientéw. Konkuruja designem (wzornictwem)
lub technologiami. Nie dysponuja duzymi wlasnymi zasobami,
dlatego korzystajg czesto z ustug lub ze wspdtpracy firm lokal-
nych, nalezacych do sieci, albo prowadzg sprzedaz bezposred-
nig dla klientéw zagranicznych. Czesto firmy te specjalizuja si¢
w produkcji specyficznych produktow, ktore nastepnie sprzeda-
ja w tzw. niszach rynkowych. Zwykle sa to produkty oparte na
najnowszych technologiach. Przedsi¢biorstwa szybko dostrze-
gaja i wykorzystuja zapotrzebowanie na innowacyjne produkty
i ustugi. Dzieki szerokiemu i dos¢ swobodnemu dostgpowi do
nowoczesnych rozwiazan technologicznych i informacji dystans

76 'T.G. Madsen, P. Servais, The Internalization of Born Globals: an
Evolutionary Process?, ,International Business Review” 1997, vol. 6,

s. 562; T.G. Madsen, E. Rasmussen, P. Servais, Differences and
Similarities Between Born Globals and Other Types of Exporters,
»Globalization, the Multinational Firm” 2000, vol. 10, s. 248-265;

J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie.. ., s. 11-14.
77 Definiuje sie jako te, ktore zostaty utworzone po roku 1976 oraz
osiagnely 25% udzialu sprzedazy zagranicznej w catkowitej
sprzedazy i zaczely eksport wlasny w ciagu trzech lat od chwili
powstania.
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do potencjalnych krajow docelowych zmniejsza si¢. Mlode firmy

czesto wchodzg w alianse strategiczne i rdznego rodzaju powia-

zania sieciowe.

Istnieje kilka podziatéw przedsigbiorstw typu ,,born global”.
Jednym z nich jest zréznicowanie ze wzgledu na cel wykorzysta-
nia wiedzy:

— Knowledge-based (oparte na wiedzy),

— Knowlede - and/or service intensive (wykorzystujace nowo-
czesng wiedze w tradycyjnych dziedzinach).

Réznica miedzy nimi polega na tym, ze te pierwsze wykorzystuja

pojawiajaca si¢ nowa technologie, drugie za$ wiedzg, aby popra-

wi¢ wydajnos¢, jakos¢ oraz innowacyjnos¢ oferowanych produk-
tow czy ustug’8.

Innym autorom podzial pozwala wyodrebnic¢ cztery grupy
przedsiebiorstw:

— grupa I - eksport, import, start-up (mala liczba rynkéw za-
granicznych i niewiele dziatan koordynowanych za granicg).
Menadzerowie maja wiedze z zakresu logistyki. Wykorzystu-
ja réznice miedzy kosztami produkcji i cenami produktéw na
rynku macierzystym i zagranicznym. Eksporterzy oraz im-
porterzy moga by¢ start-upami lub wielonarodowymi han-
dlowcami. Przedsiebiorstwa koncentruja sie na kilku krajach,
o ktérych posiadaja najwiecej informacji;

— grupa II - ,wielonarodowy handlowiec” (duza liczba ryn-
kow zagranicznych i niewiele dziatan koordynowanych za
granicg). Menadzerowie, podobnie jak w grupie I, posiada-
ja wiedze z zakresu logistyki i zarabiaja na réznicach mie-
dzy kosztami produkcji a cenami produktéw na rynkach.
Firmy dzialajg na kilku rynkach szukajac szans na swdj
rozwoj;

— grupa III - geograficznie skupione star-up (mala liczba
rynkéw zagranicznych i wiele dziatan koordynowanych za
granicg). Firmy osiagaja przewage poprzez obstuge niszy
rynkowej w krajach usytuowanych w ,niestandardowych”
regionach $wiata;

78 'W. Popczyk, Przedsigbiorstwa..., s. 48.
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— grupa IV - globalne start-up (duza liczba rynkéw zagranicz-
nych i wiele dziatan koordynowanych za granica). Firmy wy-
korzystujg na skale ogélnoswiatowa koordynacje dzialan skta-
dajacych si¢ na proces zarzadzania. Wynika to miedzy innymi
z koordynacji geograficznej oraz dzialan w ramach fancucha
wartosci’?.

Menadzerowie i wlasciciele decydujacy si¢ na wczesng inter-
nacjonalizacje muszg by¢ przedsigbiorczy i, przede wszystkim,
posiada¢ wiedze:

— technologiczna, dzieki ktdérej moga tworzy¢ innowacje proce-
sowe oraz produktowe;

— lingwistyczng i znajomos¢ specyfiki rynkéw zagranicznych,
ktéra pozwoli na sprawne komunikowanie si¢ z partnerami
biznesowymi oraz na wykorzystanie globalnych Zrédet infor-
macji;

— informatyczng, pozwalajacg na wykorzystanie technologii in-
formacyjnej, co zapewni sprawno$¢ komunikacji;

— menadzerska, obejmujacag miedzy innymi wiedzg z zakresu
zarzadzania miedzynarodowego, strategicznego, co utatwi za-
wieranie aliansow strategicznych czy zawieranie kontraktow
miedzynarodowych80.

Model oparty na innowacjach (innovation-related model)8!
jest bardziej typowy dla przedsigbiorstw z sektora matych i §red-
nich niz duzych firm82. Przedsiebiorstwo zaczyna poszukiwanie
mozliwosci funkcjonowania poza granicami kraju macierzyste-

79 B.M Oviatt, P.P. McDougall, Toward a theory of international new
ventures, cyt. za: W. Popczyk, Przedsiebiorstwa..., s. 49.

80 Ibidem, s. 57.

81 Inaczej tez okreslany jako model zwigzany z innowacja; zob.
J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa
1960, s. 60, cyt. za: E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wyd. UL,
L6dz 1999, s. 11-12. Wspolczesnie pojecie innowacji ma szeroki
wymiar i dotyczy nie tylko produkgji, ale takze struktur, marke-
tingu, produktu, technologii, etc.

82 Sama internacjonalizacja moze by¢ postrzegana jako innowacja,
zob. J. Schumpeter, Teoria..., s. 60-67.
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go wowczas, gdy rynek, na ktérym aktualnie dziata, nie moze

zapewni¢ mu juz rozwoju. W literaturze przedmiotu mozna

spotka¢ dwojakie rozumienie tego modelu: internacjonalizacje

jako innowacje oraz innowacje jako impuls do internacjonaliza-
cji®3. W przypadku tego modelu czesto pomijana jest etapowo$¢

w procesie internacjonalizacji. Przydatno$¢ innowacji, jej rodzaj

i charakter determinuja czas, w ktérym dana firma zaistnieje za

granicami wlasnego kraju. Moze si¢ tez zdarzy¢, ze opracowana

przez firme¢ innowacja ,,sprawdzi si¢” lepiej na obcym niz na kra-
jowym rynku. Wszystko zalezy od sytuacji w otoczeniu w okre-
$lonym czasie: uwarunkowan prawnych, mody, zapotrzebowania

na nowosci, od sytuacji ekonomicznej itp. Innowacje z pewnoscia
sprzyjaja internacjonalizacji przedsiebiorstw, ale takze proces in-
ternacjonalizacji sprzyja utrzymaniu sprawnosci innowacyjnej

firmy84. Podstawg sukcesu firm s3 mozliwos¢ doptywu informa-
cji na temat postepu i kierunkéw prac badawczo-rozwojowych

w kraju i na $wiecie, a takze mozliwo$¢ wykorzystania wiasnego

zaplecza B+R zorganizowanego za granicg®8. Rola uczenia sie

i wiedzy jest w tym przypadku nadzwyczaj istotna.

Model polski jest charakterystyczny dla sytuacji po trans-
formacji polskiej gospodarki i — zdaniem autoréw - nie mozna
go wprost przyrownywac do zadnego ze znanych w literaturze
i w praktyce modeli. Zdecydowana wiekszo$¢ duzych przedsie-
biorstw panstwowych po roku 1990 zostala bowiem wykupiona

83 Zob. R. Reid, The Decision-maker and Export Entry and Expan-
sion, ,Journal of International Business Studies” 1983, No 2, s. 12;
N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i sSrednich przedsie-
biorstw we wspétczesnej gospodarce, Wyd. Scientific Publishing
Group, Gdansk 2004, s. 42-43; autorka przyjmuje rozumienie
modelu opartego na innowacjach jako impulsu do internacjona-
lizacji.

84 T. Golebiowski, Innowacje techniczne w przedsigbiorstwie uczest-
niczgcym w obrocie migdzynarodowym, [w:] T. Golebiowski (red.),
Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym. Analiza strategicz-
na, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1994, s. 85.

85 Ibidem, s. 85.
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przez prezne firmy zagraniczne, funkcjonujac w roli spotek za-

leznych grup kapitalowych, z siedziba w Polsce86. Wiele firm pol-

skich musialo uczy¢ sie dziata¢ w sposdb narzucony przez zagra-
nicznych inwestoréw i spetniajacy ich oczekiwania. W zwigzku

z tym wiele firm polskich zaczelo podpatrywac i stosowac u siebie

zagraniczne modele zarzadzania zasobami ludzkimi, finansowy-

mi i rzeczowymi. W opisanej sytuacji mozna wyréznic charak-

terystyczne dla polskiego modelu internacjonalizacji cechy:

— bierna postawa polskich firm, ktdre zostaly przejete i podpo-
rzagdkowane sobie przez zagranicznych inwestorow;

— stosunkowo niewielka wiedza praktyczna polskich przedsie-
biorcéw w obszarze tworzenia bezposrednich zagranicznych
inwestycji;

— brak najbardziej liczacych sie w §wiecie inwestycji bezposred-
nich podejmowanych przez krajowych przedsiebiorcows”.
Brak typowych - co wida¢ w innych modelach - cech procesu

internacjonalizacji jest spowodowany przede wszystkim uwa-

runkowaniami historycznymi, ekonomicznymi, politycznymi

i spotecznymi gospodarki polskiej. W tej sytuacji adekwatny dla

polskich firm wydaje si¢ model procesu internacjonalizacji za-

proponowany przez J. Cieslika, ktory zauwaza, Ze internacjona-
lizacja firm ma charakter ciggly i kumulatywny, co przejawia si¢

wzrastajacg liczbg operacji zagranicznych w caloksztalcie funk-
cjonowania przedsiebiorstwa oraz przechodzeniem od prostych

do coraz bardziej ztozonych form wspdtpracy88. Autorowi udato

si¢ tez wyodrebnic etapy na drodze do internacjonalizacji pol-
skich firm:

— wymiana towarowa miedzy firma krajowq a zagraniczna (fir-
mami zagranicznymi);

— internacjonalizacja produkeji faczaca si¢ z podjeciem produk-
¢ji poza granicami kraju macierzystego;

— etap ponadnarodowy, zwigzany z dagzeniem firm do optymali-

86 J. Czupial, Przedsigbiorstwo migdzynarodowe..., s. 30.

87 Ibidem, s. 30.

88 J. Ciedlik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa, SGPiS,
Warszawa 1987, s. 13.
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zacji proceséw w skali rynku miedzynarodowego lub $wiato-
wego. Zacierajg si¢ tu granice pomig¢dzy krajem macierzystym
a zagranicg®?.

Reasumujac rozwazania na temat scharakteryzowanych powyzej
modeli warto przytoczy¢ spostrzezenia niektdrych badaczy. A. Bu-
ckley podkresla, ze firmy internacjonalizuja sie réznymi drogami, na
swoj wlasny sposob, w zaleznosci od rodzaju rynkéw, na ktére chea
wej$¢?0. Y. Aharoni dodaje ponadto, ze na sktonnos¢ organizacji do
internacjonalizacji oraz na jej przebieg duzy wptyw ma dotychcza-
sowe do$wiadczenie, przedsigbiorczos¢ i zaangazowanie wlascicieli
oraz kierownikéw firm9L. Podobnego zdania jest J.H. Dunning, trak-
tujac doswiadczenie jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu
przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji®2. Pogladowi temu
czesciowo przeciwny jest P.J. Buckley uwazajac, ze doswiadczenie jest
potrzebne tylko w pierwszych etapach umiedzynarodowienia firmy;,
aw nastepnych wiekszg role odgrywaja inne czynniki®3.

4,

Struktury organizacyjne przedsiebiorstw
miedzynarodowych

Struktura organizacyjna jest jednym z instrumentéw kierowa-

nia organizacja. Stanowi ona uktad poszczegdlnych elementow
organizacji oraz wigzi je Iaczacych w postaci zorganizowanej ca-

89 Ibidem, s. 13-17.

90 A. Buckley, Inwestycje zagraniczne. Sktadniki wartosci i ocena,
Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2002, s. 93.

91'Y. Aharoni, The Foreign Investment Decision Process, Harvard
Graduale School of Business, Cambridge, MA. 1966, s. 71.

92 J.H. Dunning, The Eclectic Paradigm of International Production:
A Restatement and Some Possible Extension, ,,Journal of Interna-
tional Business Studies” 1988, No 1, s. 31.

93 P.J. Buckley, Foreign Direct Investment and Multinational Enter-
prise, Mcmillan Press, London 1995, s. 54.
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to$ci®4. Z. Malara definiuje ja jako: ,,[...] zbior relacji zachodza-
cych miedzy elementami systemu przedsigbiorstwa. Owe relacje
porzadkuja, tzn. systematyzujg i hierarchizuja, powigzane ze soba
elementy strukturalne (stanowiska, komoérki, zespoty) i zwigza-
ne z tymi elementami procesy informacyjno-decyzyjne, tworzac
swoistg konstrukcje dla dziatan organizacji (przedsigbiorstwa)
na podstawie zbioru regul podporzadkowujacych zachowania jej
uczestnikow”?>. Przedsiebiorstwo na poczatku swojego istnienia
ma zwykle strukture prostsza niz w kolejnych latach funkcjo-
nowania i rozwoju. Zlozono$¢ struktur organizacyjnych rosnie
takze wraz z umiedzynarodowieniem organizacji, zaczyna ona
bowiem funkcjonowac w o wiele bardziej ztozonym otoczeniu niz
otoczenie krajowe. Struktury organizacyjne firm migedzynarodo-
wych muszg uwzglednia¢ konieczno$¢ koordynowania dzialan
na r6znych rynkach zagranicznych, nie lekcewazac sytuacji na
rynku lokalnym czy krajowym. Dopasowanie struktur organi-
zacyjnych do funkcjonowania na wielu rynkach oraz integracja
pracy ludzi staje si¢ wyzwaniem dla wspdtczesnych organizacji
miedzynarodowych. To wlasnie dla sprostania rozmaitym prob-
lemom powstajg ztozone struktury organizacyjne, ktére umozli-
wiajg szybkie reakcje na czynniki globalnego otoczenia.

Struktury firm migdzynarodowych powinny uwzglednia¢ nie
tylko elementy wewnetrzne i wystepujace miedzy nimi relacje,
ale takze relacje zachodzgce na rynku krajowym i zagranicznym
pomiedzy poszczegélnymi podmiotami i czynnikami. Wiezi
miedzy organizacjami majg zwykle charakter kooperacyjny, co
jest wlasciwe dla proceséw internacjonalizacji dziatalnosci (np.
nawiazanie wspolpracy z partnerami zagranicznymi). To wlasnie
relacje kooperacyjne stanowig o stopniu umiedzynarodowienia
struktur organizacyjnych danej firmy, ktéry wedtugJ. Krasniaka
mierzy si¢ na dwoch plaszczyznach:

94 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzgdzania. Zachowania
organizacyjne, Wyd. Absolwent, £6dz 1999, s. 89.

95 Z. Malara, Metodyka dokonywania zmian restrukturyzacyjnych
w obszarze organizacji i zarzgdzania przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 59.
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— uwzgledniajacej zakres umigdzynarodowienia, czyli liczbe
i wielkos¢ jednostek organizacyjnych danej firmy znajdujacej sie
poza krajem macierzystym (im wiecej ich jest, takze im wiekszy
podmiot, tym wyzszy jest stopient umiedzynarodowienia);

— poswieconej charakterowi relacji miedzyorganizacyjnych,
zachodzacych miedzy strukturg organizacyjng danej firmy
a elementami struktury partneréw zagranicznych (im bardziej
zfozona jest relacja, tym wyzszy jest stopien zaleznosci i zaan-
gazowania w dziatalno$¢ migdzynarodowsy).

W przypadku analizy przedsigbiorstw miedzynarodowych
powinno sie uwzgledniac aspekt wigzi miedzyorganizacyjnych
(a nie organizacyjnych)?°.

Zlozonos¢ struktur organizacyjnych przedsigbiorstw miedzy-
narodowych przejawia si¢ w takich wymiarach, jak konfigura-
cja, centralizacja, specjalizacja, standaryzacja, formalizacja oraz
wlasnie: relacje miedzyorganizacyjne?”.

Za podstawowe elementy konfiguracji struktur przedsie-
biorstw miedzynarodowych uwaza sie podmioty, ktore prowadza
kooperacje z partnerami zagranicznymi albo wlasng dziatalno$¢
gospodarcza poza granicami kraju. W wyniku procesu interna-
cjonalizacji wzrasta dystans geograficzny miedzy podmiotami, co
wigze si¢ z ich rozmieszczeniem na terenie innych krajow. Taka
konfiguracja moze by¢ powodem wydluzenia czasu wymiany in-
formacji, a relacje miedzyorganizacyjne moga skutkowac wzro-
stem ,,drabiny hierarchiczne;j”.

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem miedzynarodo-
wym zachodzi koniecznos$¢ decentralizacji jednych proceséw
decyzyjnych, a centralizacji innych. Decentralizacja dotyczy ra-
czej rynkow lokalnych, wymagajacych dopasowania do otoczenia

96 J. Krasniak, Zmiany struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
w procesie internacjonalizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 55.

97 Opracowanie na podstawie: M. Zdziarski, Struktury firm miedzy-
narodowych, [w:] K. Obl6j, A. Wasowska (red.), Zarzgdzanie mig-
dzynarodowe. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2014, s. 129-131
oraz J. Krasniak, Zmiany struktur organizacyjnych..., s. 64.
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dziatan marketingowych oraz tych zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Centralizacja wigze si¢ z podejmowaniem
decyzji w zakresie zarzadzania inwestycjami i wszelkimi opera-
cjami finansowymi.

Internacjonalizacja wymaga dostosowania struktury organi-
zacyjnej firmy do wykonywania innych niz zazwyczaj czynnosci
i operacji. Czesto wowczas powstaja wyspecjalizowane i koordy-
nujace dziatania komoérki (stanowiska) do spraw eksportu lub im-
portu. Geograficzne rozproszenie zadan i funkcji wymusza na fir-
mach powstawanie okreslonych dywizji dla zapewnienia spraw-
nej realizacji okreslonych proceséw, czyli ich specjalizowania.

Ujednolicenie funkgcji, procedur, proceséow i czynnosci pod-
miotéw rozlokowanych w réznych krajach nie nalezy do prostych
dziatan. W organizacjach miedzynarodowych dazy si¢ do inte-
gracji proceséw i wzorcow pracy w calej organizacji, bez wzgledu
na jej polozenie geograficzne. Nie wszedzie takie ujednolicenie,
czyli standaryzacja, bedzie mozliwe, co wiaze si¢ czgsto ze skraj-
nie odmienng kulturg organizacyjna regionéw, w ktérych funk-
cjonuje dana firma.

Przy wzroscie firm miedzynarodowych procesy decyzyjne sta-
ja si¢ zwykle coraz bardziej sformalizowane, co pozwala na lepsza
kontrole realizowanych zadan. Rozproszenie geograficzne wyma-
ga szybszych i doktadniejszych sposobéw komunikacji. W takich
okolicznosciach ujednolicenie zasad postepowania i komuniko-
wania sie w danej organizacji wydaje si¢ niezbedne.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe wchodza w liczne i skom-
plikowane relacje miedzyorganizacyjne. Poprzez odbywajace si¢
kooperacje w odlegtych miejscach §wiata tworzg si¢, bardziej lub
mniej formalne, relacje miedzyorganizacyjne. Na ich powstawa-
nie i site¢ ma wplyw takze otoczenie miedzynarodowe.

G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell i T. Purdie zapropono-
wali kilka typéw struktur przedsigbiorstw miedzynarodowych,
porzadkujac podstawowe ich rodzaje wedtug okreslonych cech?s.
Wyr6znili zatem: struktury miedzynarodowe (struktury z dzia-

98 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja.
Strategia i zarzgdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 253.
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tem eksportu lub importu, struktura ,,matka-cérka”, miedzyna-
rodowa struktura wydzialowa) oraz globalne (struktura funkcjo-
nalna, produktowa, geograficzna/regionalna i macierzowa). Po-
dzial i opis poszczegolnych struktur przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Rodzaje miedzynarodowych i globalnych struktur organizacyjnych

RODZAJ CECHY CHARAKTERYSTYCZNE

Struktury miedzynarodowe

Dziat odpowiedzialno$¢ za sprzedaz zagraniczng jest przeniesiona z wy-
eksportu/ dzialéw zajmujacych si¢ produktami krajowymi do wydzielonego
importu dzialu eksportu/importu podleglego dyrektorowi generalnemu
Struktura firma macierzysta funkcjonuje jako spétka matka dla autonomicz-
»matka— nych zagranicznych spoélek zaleznych, ktérych kierownictwo podle-
corka” ga bezposrednio dyrektorowi generalnemu. Spétki corki majg znacz-
na niezalezno$¢ operacyjna (jesli osiagaja zadowalajace wyniki)
Miedzynaro-  odpowiedzialno$¢ za calo$¢ operacji zagranicznych jest przeniesio-

dowa struktu-
ra wydzialowa

na do oddzielnego wydzialu miedzynarodowego, ktéry ma siedzibe
w centrali. Filie zagraniczne podlegaja bezposrednio centralnemu
wydziatowi o charakterze miedzynarodowym

Struktury globalne
Struktura odpowiedzialno$¢ za operacje zagraniczne jest przydzielona mena-
funkcjonalna  dzerom liniowym w centrali wedlug ich funkgji. Filie zagraniczne
podlegaja bezposrednio kierownikom z centrali (produkcja, marke-
ting, zasoby ludzkie, finanse)
Struktura odpowiedzialno$¢ za operacje zagraniczne jest przydzielona bezpo-
produktowa  $rednio wydzialom produktowym, ktére majg siedzibe w centrali.
Filie zagraniczne podlegaja bezposrednio wydzialom produktowym
Struktura odpowiedzialno$¢ za operacje zagraniczne jest przydzielona kierow-
geograficzna/  nikom regionalnym. Filie zagraniczne podlegaja bezposrednio geo-
regionalna graficznemu/regionalnemu wydziatowi, ktéry ma siedzibe w centrali
lub za granica
Struktura odpowiedzialno$¢ za operacje zagraniczne podzielona jest pomiedzy
macierzowa wydzialy produktowy lub geograficzny. Filie zagraniczne podlegaja

bezposrednio zaréwno wydzialom produktowym, jak i geograficznym

Zrédto: opracowanie na podstawie G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globa-
lizacja. Strategia i zarzgdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 253.
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Powyzszy podzial jest jednym z wielu, ktére mozna odnalez¢

w literaturze przedmiotu. M. Kutschker i S. Schmid przedstawili

inny podzial, oparty na dwoch kryteriach: ocenie pozycji oddzia-
tu miedzynarodowego w stosunku do jednostek krajowych oraz

sposobie, w jaki odbywa si¢ specjalizacja i grupowanie podsta-
wowych jednostek organizacyjnych?®. Z uwagi na pierwsze kry-
terium wyréznili dyferencjalne struktury organizacyjne (jezeli

jednostka zagraniczna jest wyraznie oddzielona od wydzialéw
krajowych) oraz zintegrowane struktury organizacyjne (jezeli

jednostki krajowe i zagraniczne sg zintegrowane). Przy uwzgled-
nieniu drugiego kryterium dostrzegamy podzial na struktury:
funkcjonalne, produktowe, regionalne, macierzowe i tensoro-
wel%0 (por. rys. 1).

Formy miedzynarodowych
struktur organizacyjnych

Struktury direct
reporting
-dziateksportu
- ,matka-cérka”

Dyferencjalne
struktury
organizacyjne

Zintegrowane
struktury
organizacyjne

Jednowymiarowe:

-struktury
funkcjonalne

- struktury
produktowe

- struktury
regionalne

Wielowymiarowe:

- struktura
macierzowa

- struktura
tensorowa

Rys. 1. Formy miedzynarodowych struktur organizacyjnych

Zrédto: M. Kutschker, S. Schmid, Internationales Management, Kato-
lische Universitit Eichstat, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien 2002,
s.480

99 M. Kutschker, S. Schmid, Internationales Management, Katolis-
che Universitét Eichstat, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien
2002, s. 480.

100 Ibidem, s. 480.
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Struktury typu direct reporting dotycza firm, ktére dopiero
rozpoczynaja dziatalnos¢ migdzynarodowa. Utozsamiane sa
czgsto z forma organizacji struktur z dzialem eksportu/importu
albo strukturg ,,matka-cérka”. Autorzy wprowadzili tez podziat
zintegrowanych struktur organizacyjnych na jednowymiaro-
we i wielowymiarowe. Na struktury wielowymiarowe skladaja
sie struktura macierzowa i tensorowa. Przy macierzowej bierze
sie pod uwage dwa kryteria, np. produkcyjne i regionalne. Przy
tensorowej wystepuja trzy (lub wiecej) kryteria wyodrebniajace.
Takie struktury sg charakterystyczne dla przedsigbiorstw o sze-
rokim zakresie oddzialywania na wielu rynkach migdzynarodo-
wych101,

Firmy funkcjonujace na rynkach miedzynarodowych moga
tworzy¢ wielowariantowe struktury organizacyjne. Zwykle s
one bardziej ztozone od struktur przedsi¢biorstw krajowych
iich zlozono$¢ wzrasta wraz ze stopniem umi¢dzynarodowienia.
Zwigkszenie poziomu (stopnia) zaangazowania przedsigbiorstwa
w dzialalno$¢ zagraniczng powoduje koniecznos¢ dopasowania
rozwigzan strukturalnych.

Czasami specyfika rynku i skala funkcjonowania przedsie-
biorstwa miedzynarodowego oraz zwigzane z tym zréznicowa-
nie odbiorcéw zmusza firme do podziatu struktury wedtug grup
klientow. Zaleta takiego rozwigzania jest tatwos¢ i szybko$¢ roz-
dzielenia kompetencji pomiedzy pracownikéw ,,obstugujacych”
poszczegolne kraje.

Wielu badaczy sadzi, ze powinien ulec zmianie system my-
$lenia dotyczacy struktur organizacyjnych przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych. G. Hedllund zaproponowat dla nich nowy mo-
del sieci elementdw o tej samej pozycji w strukturze, sile i wladzy
- heterarchii. Gl6wne zatozenia tego modelu sg nastepujacel0:

— W organizacji dziata wiele centréw i kazda filia moze odgry-
wac taka role, a jednoczesnie moze zosta¢ podporzadkowana
innemu oddziatowi,

101 Ibidem, s. 480-48]1.
102 Zob.: K. Obloj, A. Wasowska (red.), Zarzgdzanie migdzynarodo-
we..., s. 149.
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— Kierownicy pracujacy w filiach s3 odpowiedzialni za wspot-
tworzenie i wdrozenie strategii. Zanika hierarchia miedzy cen-
tralg a jednostkami,

— Nie ma jednego, konkretnego kryterium wyodrebniania cen-
trow. Jednostki s wielowymiarowe i wystepuje w nich wiele
specjalizacji, np. technologiczna, funkcjonalna, geograficzna,
produktowa. Heterarchia rézni si¢ od innych modeli struktu-
ralnych tym, ze relacje miedzy oddzialami czy filiami sa bar-
dziej elastyczne i mniej uporzadkowane,

— Kooperagcje i transakeje z zewnetrznymi partnerami jednostki
podejmuja samodzielnie. Takie dziatanie ma pozwoli¢ na lep-
sze dostosowanie sie do zmiennego otoczenia,

— Filie muszg by¢ dostosowane do réznorodnosci wynikaja-
cej z lokalizacji geograficznej. Muszg elastycznie uporac sie
z takimi problemami, jak ksztaltowanie kultury organiza-
cyjnej, wybor stylu zarzadzania, kontrola finansowa, biuro-
kracja,

— Dostosowanie podmiotu do otoczenia jest wazne, ale wazna
jest tez tozsamo$¢ jednostki, pozwalajaca zachowac jej charak-
terystyke, stworzone wspdlnie normy postepowania czy roz-
poznawalnos¢,

— Istotne w tym modelu jest budowanie wigzi z réznymi pod-
miotami, tworzacymi grupy interesu,

— Strategia heterarchii oparta jest na rozwigzywaniu globalnych
problemow organizacyjnychl03,

W organizacji struktur przedsiebiorstw powinno uwzgled-
niac si¢ tez narodowe uwarunkowania i zwyczaje. Badania
przeprowadzone przez J. Stopforda i L.T. Wellsa na préobie 180
duzych przedsiebiorstw amerykanskich pokazaty, ze w miare
jak ro$nie udzial sprzedazy zagranicznej firmy w sprzedazy
ogoélem oraz w miare ré6znicowania produktéw z uwagi na réz-
na specyfike rynkow, struktury organizacyjne firmy przecho-
dza rozwdj od - poczatkowo — wyodrebnienia dziatu eksportu
do powotania zagranicznej filii/oddziatu, nast¢pnie struktura
zmienia si¢ od tej, ktéra grupowana jest regionalnie wedtug

103 Ibidem, s. 151-152.
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kryterium produktu, do migdzynarodowej struktury macie-
rzowejl04 (tab. 5).

Tabela 5. Rozwdj struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
miedzynarodowego

UDZIAL STOPIEN DYWERSYFIKACJI PRODUKTOW | REGIONOW
SPRZEDAZY
ZAGRANICZNEJ .
W OBROTACH MINIMALNY NISKI SREDNI WYSOKI
OGOLEM (W %)
0 Dzial
eksportu
30 Miedzy-
narodowa
filia/oddziat
60 Struktura
zintegrowana
(produktowa,
przestrzenna,
funkcjonalna)
100 Wielowymia-

rowe struktu-
ry (macierzo-
wa, sieciowa)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A.R. Neghandi, International
Management, Boston 1987, s. 108; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja
i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 213.

Przywotane powyzej badania staty si¢ zaczynem do opraco-
wania przez Ch.A. BartlettaiS. Goshala modeli organizacyjnych
przedsiebiorstwa globalnego i transnarodowegol0. Ich badania

104 J. Stopford, L.T. Wells, Managing the Multinational Enterprise,
Longman, Boston 1972, s. 111.

105 Ch.A. Bartlett, S. Goshal, Transnational Management, Text,
Cases, and Readings in Cross-Border Management, Third Edition,
Singapore 2000, s. 252.
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potwierdzily, ze proste struktury organizacyjne w miare postepu
procesu internacjonalizacji pozostawaly w kolizji z narastajaca
zlozonoscig otoczenia migdzynarodowego, co jest powodem wy-
muszenia przeobrazenia i strukturalnego dopasowania. Takie
podejscie ukazywalo stabos¢ modelu J. Stopforda. Koncepcja
Ch.A. Bartletta i S. Goshala jest bliska wspolczesnemu postrze-
ganiu modelu struktur miedzynarodowych, uwzglednia bowiem
miedzy innymi wplyw strategicznej pozycji branzy na struktu-
re organizacyjng firm oraz dziedzictwo kulturowe danego kraju.
W zwiazku z tym zaproponowali oni koncepcj¢ organizacyjna
przedsiebiorstwa wielonarodowego, miedzynarodowego i glo-
balnego.

W modelu firmy wielonarodowej spétki corki i firmy kooperu-
jace sa postrzegane jako niezalezne organizacje, z wlasng mental-
noscia, zachowaniem i duzym zakresem nieformalnych stosun-
kéw. W modelu przedsigbiorstwa miedzynarodowego spotki cor-
ki i firmy kooperujace s w duzym stopniu koordynowane przez
centrale i traktowane jako jej ,,satelity”. Uznaje si¢ réznorodnoé¢
kulturowgy, ale stosunki majg charakter bardziej formalny niz
w modelu wielonarodowym. Model organizacji przedsigbiorstwa
globalnego pokazuje, ze kadra menadzerska traktuje spotki cor-
ki i firmy kooperujace jako kanaly do zaopatrzenia jednolitego
rynku §wiatowego. W modelu tym pokazana jest wiodgca rola
centrali, ktéra stanowi o calej organizacji, a takze dominujaca
rola wiezi formalnych106,

106 Ch.A. Bartlett, S. Goshal, Internationale Unternehmensfiihrung.
Innovation, Globale Effizienz, Differenziertes Marketing, Campus
Verlag, Frankfurt-New York 1990, s. 73-77; zob. tez: ]. Rymarczyk,
Internacjonalizacja. .., s. 260-264.
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STUDIA PRZYPADKOW

1.

Przedsiebiorstwo ,,Agat”

Przedsiebiorstwo ,,Agat” Spotka Akcyjna z siedzibg w Kolusz-
kach rozpoczelo dziatalno$¢ w roku 1990. Od momentu po-
wstania rozwija si¢ dynamicznie, co znajduje odzwierciedlenie
we wszystkich dziedzinach prowadzonej przez nie dzialalnosci.
Stosuje zasade ciaglego udoskonalania i rozszerzania zakresu
$wiadczonych ustug, starajac sie rownoczesnie dopasowac oferte
do potrzeb wynikajacych z rozwoju gospodarki krajowe;j. ,,Agat”
SA ma w swojej ofercie ustugowej projektowanie i wykonawstwo
robot w branzach:

— budowlane;j,

— technologicznej,

— energetyki,

— automatyki technologicznej,

— telekomunikacji,

— ochrony katodowej,

— ochrony srodowiska,

— przewiertow sterowanych.

Firma , Agat” SA jest oferentem ustug dla wielu sektorow
gospodarki polskiej, a w szczegdlnosci dla sektoréw naftowego,
gazowego, kolejowego i komunalnego. W wiekszosci duzych in-
westycji realizowanych przez firme ,,Agat” SA jest ona General-
nym Realizatorem Inwestycji. Szczegdlnie wazne miejsce w ofer-
cie przedsiebiorstwa zajmuja nowoczesne rozwigzania z zakre-

1. Przedsiebiorstwo ,Agat”
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su elektroenergetyki i automatyki technologicznej, stosowane
w przemysle naftowym, a w tym miedzy innymi: automatyka baz
magazynowych, rurociaggdéw przemystowych, pompowni ruro-
ciggowych, ujec i stacji uzdatniania wody, monitoringu skazen
gleby oraz oczyszczalni $ciekéw bytowych i przemystowych. Atu-
tem firmy i gwarancja wysokiej jakosci $wiadczonych ustug jest
doswiadczona kadra inzynieryjno-techniczna i wysoko wykwa-
lifikowani pracownicy produkcyjni oraz nowoczesne zaplecze
techniczno-sprzetowe. Od roku 2000 firma dysponuje wdrozo-
nym systemem jako$ci ISO 9001:2008 oraz AQAP 2110:2006.

Przedsigbiorstwo ,,Agat” SA zatrudnia okoto 400 pracowni-
kow. Ma oddziat w Plockul.

Zdj. 1. Budynek siedziby firmy ,Agat” SA w Koluszkach

Zrédto: http://www.agat-koluszki.pl/division/index/id/3/l/pl [dostep dn.
16.06.2016]

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa , Agat” SA jest za-
daniowa, z elementami struktury liniowej i projektowej, utworzo-
nej dla realizacji skomplikowanych projektow.

1 Oddziat w Plocku powstal w 1998 r. w celu nawigzania lepszego
kontaktu z najwiekszymi zamawiajacymi: PKN ORLEN i PERN
Przyjazn. Drzialajac jako samodzielna placéwka realizuje roboty
zwigzane z branzg PiA oraz branzg elektrycznag, a takze $wiadczy
ustugi rozruchowe serwisowe i konserwacyjne. Oddziat w Plocku
dysponuje wlasnym zapleczem sprzetowym, warsztatowym oraz
transportowym.

Rozdziat 3. Studia przypadkéw
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|  STRUKTURA ORGANIZACYJNA

(agal®)

Zdj. 2. Struktura organizacyjna firmy ,Agat” SA - schemat

Zrédto: materiaty wewnetrze firmy ,Agat” SA

PREZES

Wiceprezes ds.
Projektowania

Komorki branzowe

ds. projektowania

w poszczegblnych
branzach

Zespoty zadaniowe
tworzone
w zaleznosci od
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Pion
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Wiceprezes ds.
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Rys. 2. Uproszczony schemat struktury organizacyjnej firmy , Agat” SA

Zrédto: materiaty wewnetrzne ,Agat” SA

1. Przedsiebiorstwo ,Agat”
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Od kilku lat firma prowadzi dziatalnos$¢ zagraniczna
w Niemczech, a péttora roku temu zatozyta tam (w Berlinie) fir-
me niemiecka pod nazwg Achat-Infrastruktur GmbH ze stupro-
centowym kapitatem polskim. Przedsiebiorstwo to specjalizuje
sie¢ — podobnie jak ,,Agat” SA — w branzy elektroenergetycznej,
automatyce przemystowej i technologiach przesylowych. Achat-

-Infrastruktur GmbH ma samodzielno$¢ finansowa i organiza-

cyjno-prawna, tzn. jest to spoétka samofinansujaca sie (100%

akcji ma Centrala w Koluszkach). Kondycja finansowa spétki

(Centrali w Koluszkach i spétki w Niemczech) jest wysoce za-

dowalajaca. ,Agat” SA ma dodatni wynik finansowy, pomimo

funkcjonowania w burzliwym otoczeniu, w sytuacji ciagtych
zmian gospodarczych, prawnych, ekonomicznych i finanso-
wych.

Firma konkuruje zaréwno na rynku polskim, jak i zagranicz-
nym najwyzsza jakoscig i najnowoczesniejszg technologia wy-
konania zleconych prac i robét oraz najwyzszej jakosci obstuga
klienta; gtéwnie terminowoscig wykonywanych prac przy stosun-
kowo umiarkowanej ich wycenie.

Spotki wspdtdzialajg z innymi podmiotami gospodarczymi
w zakresie prowadzonych prac, ale tylko wowczas, gdy petnig
funkcje podwykonawcy, jak jest w przypadku okoto 30% wyko-
nywanych zleconych zadan (a nie wtedy, kiedy spétka odgrywa
role generalnego wykonawcy).

Do gtéwnych atutéw Spotki ,, Agat” nalezy zaliczy¢:

— polaczenie projektowania robét z ich wykonawstwem, co uta-
twia poradzenie sobie z calym zleconym zadaniem;

— pelnienie funkcji Generalnego Wykonawcy Inwestycji (w oko-
to 70% wykonywanych prac), co implikuje jednoznaczng od-
powiedzialno$¢ za wykonywane prace i wplywa na dobor
partneréw jako podwykonawcéw prowadzonych prac;

— obstuge w sensie projektowania i wykonawstwa réznych branz,
gléwnie w branzy energetycznej, ale takze w automatyce tech-
nologicznej przeznaczonej dla energetyki i telekomunikacji.
Procz tego Spoltka oferuje i wykonuje techniczne systemy za-
bezpieczenia mienia i obiektow oraz kompleksowa budowe
obiektow o charakterze ekologicznym (np. kompleksowa bu-
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dowa oczyszczalni $ciekéw w bazach magazynowych w Swino-
yjsciu i w Gdansku);

— zrdznicowanie asortymentowe $wiadczonych prac w branzach
petrochemicznej, energetycznych, telekomunikacyjnych oraz
w ochronie mienia i Srodowiska naturalnego.

Wsrdd zauwazalnych stabosci wyrdzni¢ mozna z kolei:

— dostrzegalny brak pracownikéw o najwyzszych kompeten-
cjach i kwalifikacjach;

— czgstg konieczno$¢ wykonywania prac poza obszarem woje-
wodztwa toédzkiego (na terenie calej Polski i Niemiec), co po-
woduje, ze czg$¢ pracownikéw nie decyduje si¢ na taki system
pracy, pomimo wysokich zarobkow.

W ostatnich dwu latach, w zwigzku z pojawieniem si¢ koncep-
cji pomystem, ale i potrzeba, gdy firma miata okoto 15-20% wol-
nych mocy przerobowych, stalo si¢ powotanie Zespotu Zadanio-
wego do stalego monitorowania rynkéw zagranicznych (Niemiec,
Czech, Stowacji, Wegier), w kontekscie mozliwosci zdobywania
zlecen w tych krajach i zatozenia tam wtasnej spotki corki. Po-
niewaz wcze$niej udalo sie to w Niemczech, stad po wnikliwym
zbadaniu rynku niemieckiego Zarzad powotal nowy podmiot go-
spodarczy w tym kraju. W podmiocie owym zatrudnionych jest
obecnie kilkanascie osob, zajmujacych si¢ przyjmowaniem, pro-
jektowaniem i wykonaniem zlecen, umowami oraz rozliczeniami.
Poza tym, w ramach potrzeb, zatrudniane sg specjalistyczne ze-
spoly wykonawcze do prowadzenia zleconych prac. Wymieniony
wyzej Zespot Zadaniowy ocenil i oszacowal mozliwosci wejscia
i funkcjonowania na rynku zagranicznym i opracowat szczego-
fowy harmonogram tego procesu. Po jego zatwierdzeniu przez
Zarzad, Zespol ten stal si¢ bazg kadry zarzadzajacej, nowej za-
granicznej firmy spétki matki. Oczywiscie, osoby te, ale teziinne,
przygotowane do pracy w spélce w Niemczech, przeszly gruntow-
ne przeszkolenie z zakresu jezykowego, marketingu miedzyna-
rodowego, prawa mi¢dzynarodowego, dewizowego i bankowego
oraz miedzynarodowych standardow rachunkowosci. Wszystkie
osoby, stanowigce Zespdt Zadaniowy, maja ukonczone studia in-
zynierskie oraz podyplomowe z dziedziny prawa pracy, finansow
i zarzagdzania miedzynarodowego.

1. Przedsiebiorstwo ,Agat”
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Spoétka zagraniczna Achat-Infrastruktur GmbH ma podpi-
sane stale umowy z kooperantami, a jej gléwnym zadaniem jest
ustawiczne wyszukiwanie nowych zlecen i prowadzenie w tym
wzgledzie kompleksowych prac projektowych i wykonawczych.
Spotka zagraniczna nie wskazuje na jakie$ bardzo istotne barie-
ry czy przeszkody w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej. Jej
dewizg jest najwyzsza jakos$¢ prac i przestrzeganie warunkow
funkcjonowania w danym ,,landzie”, oraz warunkéw krajowych
(podatki, swiadczenia pracownicze, warunki pracy, warunki bez-
pieczenstwa pracy w zwiazku z mozliwym ryzykiem). Bardzo po-
mocna w zalozeniu Achat-Infrastruktur GmbH w Berlinie byla
wspolpraca ,,Agat” SA z Ambasadg Polska w Berlinie, a szczegdl-
nie z Radca Handlowym owej ambasady.

Spotka Achat-Infrastruktur GmbH, funkcjonujaca w Niem-
czech, to bardzo istotny atut firmy ,,Agat” zaréwno pod wzgle-
dem marketingowym, strategicznym - jako koncepcja rozwoju
tirmy, finansowym (dodatni wynik ekonomiczno-finansowy),
jak i organizacyjnym (szczupla, efektywna struktura). Koszty sg
oczywiscie nizsze od generowanych przychoddéw, ktére szacowa-
ne s na przyszlos¢ wysoce optymistycznie, ale i realnie.

»Agat” SA w Lodzi to firma bardzo znana w Polsce. Posiada po-
nad dwadziescia pig¢ certyfikatow na wykonywane zadania oraz
kilkadziesiat referencji z réznych firm, dla ktérych realizowata
zamowienia. Wszyscy ustugobiorcy podkreslaja bardzo dobra
jakos¢ i terminowos¢ przeprowadzonych prac.

Potencjal kadrowy firmy ,,Agat” SA to przede wszystkim
26 inzynieréw. Wszyscy posiadajg uprawnienia budowlane w za-
kresie projektowania, kierowania robotami budowlanymi bez
ograniczen, w réznych sektorach komunikacji, energetyce, elek-
troenergetyce, urzadzeniach wodociggowych i kanalizacyjnych,
elektrycznych i elektroenergetycznych, instalacjach gazowych,
urzadzeniach wytwarzajacych i przesytajacych energie elektrycz-
ng, chronigcych $rodowisko i w temu podobnych zakresach dzia-
talnosci. Firma dysponuje tez wlasnymi urzadzeniami (sprz¢tem
geodezyjnym, srodkami transportu kotowego, ciezkim sprzetem
do robot ziemnych i budowlanych, atestowanym sprzetem pomia-
rowym, projektowym, réznego rodzaju spawarkami, prasami hy-
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draulicznymi, urzadzeniami do przepychania rur, itp.). Wszystkie
jednostki sprzetowe posiadaja stosowne dopuszczenia (certyfika-
ty) w zaleznosci od rodzaju przeznaczenia (homologacje, znaki
bezpieczenstwa, aktualne badania techniczne i metrologiczne).

W roku 2008 Firma ,,Agat” SA dotychczasowy Pion Techni-
ki i Rozwoju przeksztalcita w zwigzang kapitalowo firme cor-
ke ,, Agat” IT SA z siedzibg w Lodzi, o przewidzianym zakresie
prac w branzach informatyki, automatyki, logistyki i metrologii.
Obecnie pracuje w niej 30 inzynieréw automatykow, informaty-
kow, elektronikow i elektrykow. W firmie tej opracowano i wdro-
zono unikalny system zarzadzania ,,Onyks” przeznaczony do
kompleksowej i legalizowanej obstugi terminali dystrybucyjnych,
w tym paliwowych wraz z rurociggami dosytowymi.

W roku 2010 firma ,,Agat” SA powolala spotke kapitatowa
Przedsigbiorstwo Budownictwa Inzynieryjnego PBI SA. Specja-
lizuje si¢ ona w robotach ogélnobudowlanych w technologiach:
tradycyjnej (murowanej), betonowej, stalowej i zespolone;j.

»Agat” SA zainwestowal takze i sprywatyzowal (w 1992 r.)
Przedsiebiorstwo Inzynierii Srodowiska i Melioracji, ktérego ha-
stem naczelnym jest: ,najlepsze technologie w ochronie §rodo-
wiska”. Firma ta specjalizuje si¢ w budowie oczyszczalni sciekdw,
zbiornikéw wodnych, zbiornikéw retencyjnych, budowie kanali-
zacjiiregulowaniu rzek.

Firma ,, Agat”, samodzielnie, systematycznie dochodzila do
swojej pozycji rynkowej w Polsce i w Niemczech, nie korzystata
z zadnych wiekszych programdéw wsparcia ani tez pomocy pan-
stwa czy wladz lokalnych. Korzystata i korzysta dalej z pomocy
naukowej Politechniki Lodzkiej i jej instytutow naukowo-badaw-
czych. Na dzien dzisiejszy rokowania prognostyczne dalszego
rozwoju spotki matki ,,Agat”, jak i jej ,niemieckiej” spotki corki
sg optymistyczne.

Pytania
1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-

nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.

1. Przedsiebiorstwo ,Agat”
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2. Wymien i scharakteryzuj gléwne:
a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyj-
ne i kadrowe,
b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji fir-
my.
3. Czy przyjeta przez firme strategia dziatania jest stuszna?
Ocen.
4. Jak oceniasz powotlanie przez Zarzad komorki ds. monitoro-
wania wybranych rynkdéw zagranicznych?

2,

Przedsiebiorstwo ,,Wola”

Zaklady Przemystu Dziewiarskiego WOLA Sp. z 0.0. powstaly
w roku 1945 jako panstwowy zaktad produkujacy rekawiczki
i grube wyroby dziane. W roku 1951 rozpoczeto produkcje wy-
robéw ponczoszniczych. Pod koniec lat osiemdziesigtych wieku
XX firma zaistniala na rynku wschodnim, zaczeta takze szukaé
klientéw we Francji i w Niemczech. Stopniowo dywersyfikowata
swoja produkcje o skarpety i nowe wzory rajstop dla kobiet i dzie-
ci. W latach 2005-2015 przedsiebiorstwo zostato przeksztatcone
w spotke WOLA Sp. z 0.0., ktdra weszta w skiad grupy FERAX, do
ktdrej nalezy marka Gatta. Siedziba firmy miesci si¢ w Zdunskiej
Woli na ul. Dtugiej 30. Aktualnie WOLA jest liderem polskiego
rynku produkcji i sprzedazy rajstop oraz skarpet bawetnianych.
Produkty posiadaja nastepujace certyfikaty: ,Bezpieczny dla nie-
mowlat”, ,Bezpieczny dla dziecka” oraz Oeko-Tex Standard 100,
czyli wiodace w $wiecie oznaczenie bezpieczenstwa wyrobow
widkienniczych, ktére sg pozbawione substancji szkodliwych.
Firma posiada nowoczesng fabryke, w ktorej pracuje 450 pracow-
nikéw. Ma na stanie 400 maszyn dziewiarskich, ktére z 700 ton
przedzy wytwarzajg dziesie¢ milionéw wyrobdw rocznie. W swo-
ich zasobach ma tez nowoczesng formownie i najnowoczes$niej-
sza w Europie farbiarnie przedzy. Innowacyjno$¢ produktéwiich
wysoka jakos¢ doceniajg klienci i branzowe srodowisko bizne-
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sowe. Wola otrzymata dwukrotnie Laur Klienta i wyréznienia:
Standard Europejski, Gazela Biznesu, Jako$¢ Roku. Produkty
marki WOLA dostepne sg supermarketach Auchan, Carrefour,
w drogeriach Rossmann i Adesso (Textilmarket) oraz w sklepie
firmowym na terenie zaktadu produkcyjnego w Zdunskiej Woli
i w sklepie internetowym www.wola.pl.

Przedsiebiorstwo prowadzi sprzedaz w Polsce, a takze w po-
staci eksportu posredniego w takich krajach, jak: Lotwa, Litwa,
Czechy, Rumunia, Wegry, Francja, USA, Rosja, Motdawia, Niem-
cy, Wlochy, Anglia, Stowacja i Ukraina.

®

Zdj. 3. Logo Spotki Wola
Zrédto: www.wola.pl [dostep dn. 19.06.2016]

WOILA dzis

Zdj. 4. Siedziba firmy WOLA Sp. z 0.0.
Zrédto: zasoby Spo6tki Wola

2. Przedsiebiorstwo ,Wola”
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Zdj. 5. Sklep firmowy Wola Sp. z 0.0.
Zrédto: zasoby Spotki Wola

Biorac pod uwage obszar prowadzenia dziatalnosci miedzyna-
rodowej, w strukturze organizacyjnej firmy mozna wyrézni¢ dwa
dzialy: ,,marek prywatnych”, zajmujacy si¢ sprzedazg wyrobow
pod marka klienta (gtéwnie z krajéw Europy Zachodniej) i dziat
eksportu, w ktdrym pracownicy zajmujg sie sprzedaza wyrobow
pod marka Wola. Firma nie posiada oddzialéw, filii ani samo-
dzielnego przedsigbiorstwa za granicg. Oddziaty eksportu oraz
importu zlokalizowane sg przy gtéwnej siedzibie firmy (rys. 3).

W strukturze organizacyjnej w dziale marek prywatnych pra-
cuja cztery osoby, a w dziale eksportu dwie. Najwazniejsze ich
umiejetnosci, to znajomos¢ jezykdw obeych, umiejetnosc pozy-
skiwania nowych klientéw/zamoéwien, utrzymywanie dobrych
relacji z klientami, znajomos¢ technologii/produkcji wyrobow
dziewiarskich. W Spélce pracuje zesp6t technologéw z wielo-
letnim do$wiadczeniem w branzy ponczoszniczej. Struktura
organizacyjna firmy ma charakter sztabowo-liniowy w czesci
administracyjnej i zadaniowo-projektowy oraz sieciowy w cze-
$ci operacyjnej. Taki ksztalt struktury jest przejrzysty, a jej zada-
niowo-projektowy charakter wynika z konieczno$ci wspotpracy
z wieloma odbiorcami w Polsce i na §wiecie, jak réwniez z wielo-
ma dostawcami z Polski i §wiata.
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Kierownictwo
Wola sp. z 0.0.
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Rys. 3. Schemat struktury organizacyjnej firmy Wola Sp. z 0.0.

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatéw zrédtowych

W ostatnich latach w firmie poczyniono nastepujace duze
zmiany:

— organizacyjne — sprywatyzowanie firmy w roku 2005 i, jako
WOLA Sp. z 0.0., wejscie w sktad grupy FERAX, wlasciciela
marki GATTA.

— technologiczne - firma dysponuje farbiarnia przedzy, co po-
zwala jej na wykonanie dowolnej koloryzacji na Zyczenie
klienta. Wola wspolpracuje z najwigkszymi producentami
widkien na $wiecie, np. INVISTA, LENZING, TEMBRO.
Wyroby produkowane sg z wtdkien naturalnych i sztucznych,
a produkty majg zréznicowane zastosowanie zaréwno uzytku
codziennego, jak i charakter specjalistyczny. Firma posiada
okolo 350 maszyn dziewiarskich. Nowa inwestycja w postaci
zakupu maszyn z automatycznym zamykaniem palcéw meto-
da ,,oczko w oczko” jest powaznym krokiem naprzéd w pro-
cesie doskonalenia wlasnych wyrobow. Dzigki tej technologii
produkty s3 szyte precyzyjnie, z delikatnym faczeniem palcow,
co wplywa na komfort uzytkowania i walory estetyczne. Tech-
nologia ta jest doceniana przez najwieksze marki z tej branzy
na $wiecie. Innowacje produktowe Woli, to:

— MILKOFIL, czyli przedza pozyskiwana z bialka mleka.
Zawiera aminokwasy, ktére majg dzialanie pielegnujace
i antybakteryjne. Reguluje nawilzenie skory, zapobiega jej
przesuszeniu i absorbuje nadmiar wilgoci z jej powierzch-
ni. To produkt wyjatkowo przyjazny dla skory dziecka;

— SPORT PROFESSIONAL, czyli linia skarpet sportowych
przeznaczonych dla oséb aktywnie uprawiajacych sport;
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— WINDSOR, czyli linia produktéw bardzo eleganckich
i komfortowych. Sg to skarpety wykonane z wysokoga-
tunkowej, naturalnej bawelny i widkien elastycznych.
Majg one unikalny, plaski szew, ktéry zapewnia komfort
podczas uzytkowania, maja tez bezuciskowy $ciggacz za-
pewniajacy poczucie komfortu.

Pomyst wejécia na rynek zagraniczny powstal w roku 1990. Te-
raz Spotka Wola prowadzi gléwnie eksport posredni. Docelowo za-
mierza stosowac eksport bezposredni. Przeznaczony dla wiekszosci
klientéw zagranicznych towar dostarczany jest do magazynu gtéw-
nego klienta, a nastepnie rozdysponowany do sieci sklepow w da-
nym kraju. Firma preferuje strategie lidera jakosci i innowacji pro-
duktowej. Stosowanie przez nig najnowszych technologii sprawia, ze
moze ona zaspokoi¢ wymagania nawet najbardziej wymagajacych
klientéw. W przedsiebiorstwie panuje przekonanie, ze ,,jako$¢ kosz-
tuje, ale jej brak jeszcze wiecej”. Procesy produkeyjne sg kontrolowa-
ne na kazdym etapie. Do produkcji dobiera si¢ najlepsze przedze. Za-
trudnieni specjalisci sprawdzajg rozne przedzalnie na calym $wiecie
i ostatecznie wybierani sg pionierzy w tej branzy. Obecnie przedza
pozyskiwana jest z Indii, a kazda dostawa przed dopuszczeniem do
produkc;ji jest badana we wlasnym laboratorium. Strategicznymi
klientami Spotki sg: Kunert (Niemcy), Petit Bateau (Francja), Vert
Baudet (Francja), Jacadi (Francja), DBA (Niemcy), DM - Drogerie
Markt (Niemcy), Country Kids (USA) — marki prywatne.

Glownymi motywami wejscia na rynki krajow goszczacych
byly:

— brak mozliwosci przyrostu sprzedazy na rynku krajowym,
— obnizenie kosztéw pozyskania surowcow,
— nawigzanie wspolpracy z agentami w danym kraju.

Aktualne motywy réznig si¢ od tych pierwotnych i sg nimi:
— wykorzystanie wolnych mocy wytworczych,

— obnizenie kosztow poprzez efekt skali,
— wzrost rentownosci sprzedazy.

Przy wchodzeniu na rynki zagraniczne wystapily rézne barie-
ry, sposrdd ktorych najpowazniejsze, to:
— bariery jezykowe,

— opodznienia w zaplacie,
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— ryzyko zmian kursu walutowego,
— trudnosci w znalezieniu wiarygodnych dystrybutoréw,
— znikomy kontakt z otoczeniem odbiorcy,
— utrudnienia z rozplanowaniem produkcji na kraj macierzysty
i kraje ekspansji.
Obecnie najpowazniejszg bariera sa koszty transportu i ubezpiecze-
nia. Firma Wola musiata podja¢ rézne dzialania dostosowawcze do
nowych zagranicznych rynkéw. Podstawowym z nich bylo dostoso-
wanie wymogo6w jakosciowych do wymagan klienta jeszcze na eta-
pie projektowym. Juz w trakcie opisywania procedur jakosciowych
produkcja musi by¢ zgodna z norma ISO 9001:2015. Znakowanie
produktéw jest zgodne z Rozporzadzeniem Parlamentu Europej-
skiego i Rady (EU) nr 1007 z roku 2011, a produkcja objeta jest cer-
tyfikatem Oeko-Tex Standard 100 klasa ITW 00009, co oznacza, ze
wyroby sa wolne od substancji szkodliwych dla zdrowia.
Funkcjonowanie na rynkach zagranicznych daje wiele korzy-
$ci. Mozna je pogrupowac jako:
— organizacyjne, i zwigzany z tym rozwoj pracownikéw poprzez
poznanie zagranicznych wymogow i know how;
— finansowe — wigksza niezalezno$¢ finansowa poprzez zdywer-
syfikowane przychody;
— marketingowe, wplywajace na poprawe wizerunku firmy
w kraju macierzystym;
— strategiczne — mozliwos¢ wykorzystania know how, zwigksze-
nie atrakcyjnosci oferty dla klientéw w kraju i za granica.
Jedna z wazniejszych korzysci zwiazanych z obecnoscig na ryn-
kach zagranicznych jest ciagte opracowywanie nowych wyrobow.
Duza innowacyjno$¢ jest mozliwa dzieki zakupowi maszyn z au-
tomatycznym zamykaniem palcéw metoda ,,oczko w oczko” oraz
wykorzystaniem w produkgji przedzy pozyskiwanej z biatka mleka.
Poza korzys$ciami ptynacymi z funkcjonowania na rynkach
zagranicznych sg tez tego zauwazalne zagrozenia. Jednym z nich
jest zmniejszenie eksportu do Federacji Rosyjskiej, zwigzane
z obecnymi relacjami innych krajéow z Rosja. Zauwazalnym za-
grozeniem jest tez ciagla presja zwigzana z obnizaniem kosztow
i cen. Jest to spowodowane duzg konkurencjg ze strony produ-
centow chinskich i tajwanskich. Kolejne problemy zwiazane sa
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z coraz wyzszymi wymaganiami jako$ciowymi i bezpieczenstwa
produktow. Te wyzsze wymagania klientéw nie ida, niestety,
w parze z mozliwo$cig uzyskania wyzszych cen, przez co marza
na produkcie jest nizsza. Dodatkowo, przy sprzedazy posredniej
na produktach nie znajduje si¢ logo Spotki Wola.

Firma korzysta ze wsparcia panstwowych misji gospodar-
czych, ktérych gléwnym celem jest tworzenie warunkéw do
wspolpracy z zagranicznymi kooperantami. Dzieki temu orga-
nizacja moze w wigkszym stopniu nawiazywac lub rozszerzac
kontakty handlowe. W ramach panstwowych misji gospodar-
czych dla przedsigbiorstw prowadzone s takie dzialania, jak:
analiza rynku w okreslonym panstwie pod katem grupy doce-
lowej, rekomendowanie potencjalnych partneréw, pomoc przy
projektowaniu materiatéw promocyjnych, opracowanie — wraz
z firmg - strategii wejécia na wybrany rynek zagraniczny oraz
stworzenie optymalnych technik promocji i prowadzenie ustug
translatorskich. Spotka Wola wlatach 2007-2013 otrzymata do-
tacje na udzial w miedzynarodowych targach (z Regionalnego
Programu Operacyjnego). W swojej dzialalnosci firma wspot-
pracuje tez z instytutami naukowo-badawczymi, np. z Instytu-
tem Wldkiennictwa w Lodzi (www.iw.lodz.pl), ktéry prowadzi
dla niej badania sprawdzajace wyroby gotowe i surowce uzywa-
ne do produkcji (np. wytrzymatosci przedzy, pilingu, badanie
sktadu procentowego wyrobu gotowego, odpornosci wyrobu
gotowego na pot i §lin¢ oraz pranie i zmiane parametréw po
praniu).

Firma Wola zamierza kontynuowac ekspansje miedzynaro-
dowa. W planach kierownictwa jest prowadzenie eksportu bez-
posredniego w krajach Europy Zachodniej. Nadal chce utrzymy-
wac i nawigzywac nowe umowy ramowe z klientami oraz umowy
wspolpracy z agentami zagranicznymi.

Pytania
1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-

nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.
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2. Wymien i scharakteryzuj gléwne:
a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyj-
ne i kadrowe,
b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji firmy.
3. Czyprzyjeta przez firme strategia dziatania jest stuszna? Ocen.
4. Jakie zmiany poczyniono w firmie w ostatnich latach?
5. Jakie ulepszenia zaproponujesz w firmie Wola?

3.

Przedsiebiorstwo ,,High Fashion”

Firma High Fashion Maria Gruszczynska zostata zatozo-
na w roku 2010. Nalezy do sektora matych i §rednich przed-
siebiorstw. Jest to jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza. Jej
siedziba miesci si¢ w Lodzi przy ul. Rybackiej 14/1. Posiada
filie o charakterze handlowym w Rzgowie i w Warszawie. Jej
dziatalno$¢ miesci si¢ w branzy handlu odziezg damska. Pro-
wadzi hurtowg sprzedaz zaréwno stacjonarnag, jak i interneto-
wa odziezy damskiej znanych polskich marek, specjalizujac si¢
w zaopatrywaniu sklepéw w kraju i za granicg. Sprzedaz od-
bywa si¢ pod wlasng marka. Znak towarowy firmy i jej logo sa
zastrzezone. Firma powstala jako pierwsza i najwigksza interne-
towa hurtownia odziezy polskiej i jest jednym z lideréw w tym
wzgledzie. Poza tym ma sprzedaz stacjonarng. Specjalizuje si¢
glownie w zaopatrywaniu sklepéw w Polsce, a takze poza gra-
nicami kraju. Mozliwa jest tez sprzedaz pothurtowa i detaliczna.
Wspolpracuje w sposdb trwaty z ponad 150 polskimi producen-
tami odziezy i obuwia. W najwiekszym stopniu dziala ona na
rynku polskim, ale w coraz wiekszym zakresie takze na rynkach
wschodnim i europejskim. Wsrdd krajow, z ktérymi kooperuje,
nalezy wymieni¢ m.in.: Lotwe, Litwe, Estonie, Ukraineg, Rosje,
Motdawie, Kazachstan, Czechy, Stowacje, Bulgari¢, Rumunie,
Niemcy, Francje, Szwecje, Belgie, Austrie, Danig, Finlandie. Fir-
ma ma klientéw nawet w Izraelu. W wigkszosci przypadkow sa
to trwale zwiazki kooperacyjne, polegajace gtoéwnie na sprzeda-
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zy wysytkowej, poprzedzonej zamdéwieniami poprzez istniejaca
strong¢ internetowa firmy. Prowadzi tez sprzedaz stacjonarna
i internetowy dla klientéw detalicznych.

HIGH FASHION

Zdj. 6. Logo firmy High Fashion
Zrédto: https://highfashion.pl/ [dostep dn.: 19.06.2016]

Zdj. 7. Hala towarowo-wystawowa firmy HF

Zrédto: zasoby firmy HF

Dwie osoby, zatrudnione na stanowisku obstugi klienta, or-
ganizuja sprzedaz zaréwno w Polsce, jak i za granica. Posiadaja
one znajomos¢ jezykow obcych (2-3 jezyki), biegla znajomos¢
obstugi komputera i programu SAP Business One. High Fashion
jeszcze nie ma oddzialéw i filii zagranicznych, ale aktualnie
prowadzone s3 rozmowy z partnerami w Czechach, na Stowacji
i Lotwie. Z uwagi na gléwnie internetowy charakter dziatalnosci,
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firma jest mata. Zatrudnia zaledwie pig¢ oséb, ktore zajmuja sie
zamowieniami, wysylka, organizacja powierzchni handlowej,

metkowaniem itp.

Zdj. 8. Hala towarowo-wystawowa firmy HF

Zrédto: zasoby firmy HF

Firma ma prostg, liniowg z elementami struktury zadaniowej
strukture organizacyjng (rys. 4).

Wtascicielka

—

Obstuga klienta Obstuga klienta Obstuga
zagranicznego krajowego informatyczna
-

S
Ksiegowos¢

-zewnetrzna
N

Rys. 4. Schemat organizacyjny firmy High Fashion

Zrédto: opracowanie wtasne
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Kondycja finansowa firmy jest dobra. Zachowana pozostaje
plynnos¢ finansowa oraz réwnowaga przychodéw i wydatkow.
Wtascicielka jest zdania, ze otoczenie, w ktérym funkcjonuje,
ma zasadniczo charakter zmienny. W strategii konkurowania
postawila na jako$¢ produktéw sprzedawanych pod wlasng mar-
ka, na technologie, serwis i cene. W mniejszym stopniu zamierza
sie promowac poprzez targi i wystawy, jednakze co roku bierze
udzial w jednej z wigkszych imprez modowych High Fashion
Week. Najwyzsza uwaga skupiona jest jednak na stronie interne-
towej firmy, do budowy ktérej zaangazowanych jest wiele osob,
w tym informatykoéw, pochodzacych z firmy zewnetrznej. Towary
mozna oglada¢ w tréjwymiarze i zamawia¢ poprzez przyjazna
strong internetowg. Aktualnie dominujacym rodzajem strate-
gii sprzedazy jest specjalizacja polaczona z segmentacja rynku.
Firma prébuje dopasowac swoje produkty do réznych klientek
(nastoletnich, dojrzalych, wrazliwych na ceng, na jakos¢, itp.).

Podstawowga formg wspdtdziatania firmy z innymi na rynkach
zagranicznych jest obrot towarowy, a konkretnie — eksport bezpo-
$redni. Atutem firmy sg stosunkowo niskie koszty funkcjonowa-
nia, dzigki sprawnej i nierozbudowanej strukturze organizacyjne;.
Promocja polskich wyrobdéw wpltywa na pozytywne postrzeganie
firmy w kraju, dzigki czemu umacnia si¢ jej korzystny wizerunek.
Wysoka jako$¢ i dywersyfikacja produktowa oraz niskie ceny, sa
najpowazniejszymi mocnymi stronami firmy. Staboscia jest brak
wlasnego budynku magazynowo-wystawowego, dzieki ktéremu
firma mogtaby ograniczy¢ jeszcze bardziej koszty funkcjonowa-
nia. Duze szanse wlascicielka upatruje w wejsciu na rynki innych
kontynentéw niz europejski. W ubiegtym roku rozpoczeta dialog
z wybrang amerykanska firma w kwestii mozliwosci kooperacji
albo otworzenia wlasnej filii. Podobne starania sg czynione na
rynku australijskim.

Trwaja ciagle dostosowania firmy do warunkéw rynkowych,
zwigkszajace jej konkurencyjnosé. Wprowadzono w ostatnim
czasie wiele zmian o charakterze:

— Organizacyjnym - stosowana jest koncepcja Lean Manage-
ment, wprowadzono outsourcing czesci ustug. Dzialanie takie
przyczynito si¢ do obnizenia kosztéw funkcjonowania do mi-
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nimum. Réwnoczesnie trwa monitoring jakosci oferowanych
do sprzedazy towar6w i Scista wspolpraca w tym wzgledzie
z dostawcami;

— Technologicznym - dzigki funduszom unijnym opracowano
i wdrozono uniwersalng platforme handlowa B2B, dzi¢ki kto-
rej maksymalnie uproszczono procesy dokonywania zakupow
towardw firmy, a mozliwosci jej rozwoju staly sie nieograni-
czone.

Od chwili powstania firma rozpoczela dzialania zwigzane
z pomystem wejscia na rynki zagraniczne. Dzialania te zostaly
poprzedzone przypadkowym zakupem towaréw przez klientke
z Irlandii. Pomimo braku konkretnego planu internacjonalizacji
dziatalno$ci, firma szybko pozycjonowata sie na stronach inter-
netowych, co przysparzalo jej coraz wigkszego grona klientow
z roznych krajow. Wiascicielka jest zdania, ze przy tego rodzaju
dzialalnosci nowe produkty nalezy wprowadza¢ codziennie. Sta-
nowi to duze wyzwanie zaréwno dla wlascicieli, jak i dla pracow-
nikéw. Dzigki charakterowi hurtowni internetowej zasieg sprze-
dazy praktycznie juz od samego poczatku wyszed! poza granice
kraju i stal si¢ nieograniczony.

Obecnie firma nie ma wigkszych probleméw z koordynowa-
niem wspolpracy na réznych zagranicznych rynkach. Wtasciciel-
ka jest przekonana, ze moze dziala¢ na kazdym rynku i jest to
tylko kwestig poprawy organizacji pracy i wnikliwego monito-
rowania otoczenia migdzynarodowego, na ktérym pojawiaja si¢
rozmaite szanse. Uwaza tez, Ze wystepuja na nim nieograniczo-
ne mozliwoséci rozwoju. Jedynym ograniczeniem jest jej wlasna
organizacja i przekonanie. Ma przygotowang kadre mobilnych
pracownikéw, z ktérych kazdy zna przynajmniej jeden jezyk obcy.
Dwéch pracownikéw dodatkowo zostato wystanych przez firme
na kurs jezyka angielskiego. Firma stopniowo zwigksza zakres
swojej zagranicznej dziatalnosci. Wspoétpracuje z firmami zagra-
nicznymi (sklepami i hurtowniami) z sektora matych i srednich
przedsigbiorstw. Posiada podpisane stale umowy kooperacyjne
z siedmioma partnerami unijnymi. Zostaly one zawarte w ra-
mach wspolnej realizacji projektu unijnego. Do aktualnego stanu
kooperacji zagranicznej firma dochodzita sama. Nie korzystata
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z zadnych programéw wsparcia w tym wzgledzie (poza wymie-
nionym wyzej projektem zwigzanym z programem komputero-
wym, wspolfinansowanym ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Regionalnego - Dotacje na Innowacje, Dzialanie 8.2).

W przysztosci firma zamierza skorzystac¢ ze wsparcia projek-
tu unijnego Paszport do Eksportu. High Fashion nie korzystata
ze wsparcia firm doradczych, instytutow naukowo-badawczych
i uczelni wyzszych, chociaz - jak twierdzi wlascicielka — umie-
jetnosci menadzerskie zawdzigcza wlasnie studiom menadzer-
skim.

Bazowym motywem internacjonalizacji dziatalnosci jest
zwigkszenie stabilno$ci finansowej przedsiebiorstwa i jego bez-
pieczenstwa poprzez dywersyfikacje rynkow. Za tym motywem
kryja sie kolejne: zwiekszenie sprzedazy oraz zyskow.

Do podstawowych barier wlacicielka zaliczyta: stosunkowo
malg (nadal) rozpoznawalno$¢ firmy, co utrudnia budowanie za-
ufania do niej przez klientéw z zagranicy. Problem ten nie dotyczy
trwatych relacji z kooperantami zagranicznymi, ktérzy wczesniej
przekonali si¢ o jako$ci i niezawodnosci firmy.

Obecnie jednak najpowazniejszymi barierami sg: koszty
transportu i czas doreczenia przesylek, zréznicowanie jezykowe
oraz nadpodaz odziezy damskiej (zwlaszcza taniej z Chin i Indo-
nezji).

Za najwazniejsze kompetencje w firmie wlascicielka uwaza:
umiejetno$¢ wspdtpracy z ludzmi, otwarto$é, dzielenie si¢ wiedza,
umiejetnosci komunikacyjne i kompetencje jezykowe.

Pytania

1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-
nia przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.

2. Wymien i scharakteryzuj gléwne:

a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyj-
ne i kadrowe,

b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji fir-
my.
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3. Jaka strategie wychodzenia na rynki zagraniczne przyjeta fir-
ma? Czy przyjeta strategia jest stuszna?

4. Podjakimi (jakg) markami firma sprzedaje towary?

5. Jakie zmiany poczyniono w firmie na przestrzeni kilku lat?

4,
Przedsiebiorstwo P. Hulicki ZPHU ,,PiK”

Przedsigbiorstwo Pawet Hulicki ZPHU ,,PiK” nalezy do bran-
zy odziezowej. Reprezentuje sektor produkcyjny i handlowy.
Firma powstata w roku 1990 jako ZPHU ,,PiK” (Krystyna i Pa-
wel Huliccy). Jej siedziba i zaktad produkcyjny mieszczg si¢
w Zdunskiej Woli na ul. Zytniej 14E, w wojewddztwie todzkim.
W zwigzku z dlugim stazem przechodzila rézne koleje losu.
Swoja dzialalnos¢ rozpoczeta jako spdtka cywilna prowadzona
przez matzenstwo. Od kilku lat formalnie wlascicielem jest jed-
na osoba. Firma jest doskonatlym przykladem przetrwania na
burzliwym rynku i adaptacji do niego. Z pewnoscig w tej mate-
rii bylaby liderem.

Zdj. 9. Siedziba firmy ,,PiK” i jej wtasciciel
Zrédto: fot. Beata Glinkowska
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Od poczatku swojego istnienia firma zajmowala si¢ produkeja
odziezy damskiej oraz przyczepek samochodowych. Rozwijala
sie szybko, zwigkszajac stan zatrudnienia. Okoto roku 1995 pra-
cowalo w niej blisko 30 pracownikéw. Oprécz zakladu produk-
cyjnego firma posiadata tez sklep wielobranzowy w Zapolicach
k. Zdunskiej Woli2, w ktérym obok zréznicowanego asortymentu
sprzedawala takze wyroby krawiecko-szwalnicze wtasnej pro-
dukgcji. Okoto roku 1994 zrezygnowata z produkcji przyczepek
w zamian otwierajac kolejny sklep w Zdunskiej Woli, o takim sa-
mym charakterze, jak poprzedni. W pézniejszym okresie zrezyg-
nowano z jednego ze sklepéw (w Zapolicach), a nastepnie z dru-
giego, w Zdunskiej Woli. Kryterium rezygnacji byla rentownosc,
ale zarazem przerzucenie srodka ciezko$ci na produkcje wlasna.
Lata 1992-1998 byty bardzo dobrym okresem dla funkcjonowa-
nia i rozwoju firmy. Wszystkie wysitki skierowano na produkcje
odziezy damskiej wedtug wlasnych autorskich projektéw. Do
roku 1999 klientami firmy byli przede wszystkim hurtownicy,
majacy punkty sprzedazy w Rzgowie, w Centrum Handlowym
Ptak (CH). Ich za$ klientami - poza polskimi detalistami i hur-
townikami - byli ,,nasi wschodni sgsiedzi”: Rosjanie, Litwini,
Ukraincy i Bialorusini. Niektérzy z nich zostali bezposrednimi
klientami przedsiebiorstwa. Zazwyczaj byly to osoby, ktére zna-
lazty firme dzieki danym umieszczonym na metce wyrobu. Ba-
danie rynku wschodniego taczylo si¢ wowczas wylacznie z bada-
niem trendéw mody;, ale to podpowiadali przede wszystkim sami
klienci. Przywozili ze sobg na przyktad szkice lub foldery, okre-
$lajac wlasne potrzeby w sposoéb precyzyjny i konkretny - kroj,
fason, rodzaj tkaniny, rozmiary. Kontakty z klientami z zagranicy
byly raczej sporadyczne, natomiast trwatle okazaty sie kontakty
z dostawcami, bedacymi przedsiebiorcami zagranicznymi, ma-
jacymi oddziaty lub filie w Polsce. Byly to przewaznie hurtownie
tkanin i sprzetu.

Znajomos¢ jezyka obcego u pracownikéw firmy nie byla ko-
nieczna, klienci ,,ze wschodu” porozumiewali si¢ bowiem w je-

2 Poczatkowo siedziba firmy znajdowala si¢ w Zapolicach k. Zdun-
skiej Woli.
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zyku polskim. Poza tym klientami firmy ,,PiK” byli takze hur-
townicy z terenu calej Polski, wstawiajacy jej produkty do innych
hurtowni lub sklepéw detalicznych na obszarze calego kraju. Fir-
ma nie miala i nie ma zalozonej strony internetowej. Okres do-
brej koniunktury w latach 1992-1998 spowodowal, ze to klienci
sami szukali producentow. Aktualnie firma zmienita charakter
funkcjonowania, pomimo ze wcigz jest to ta sama branza i sektor.
Jej domena sg teraz tzw. przeszycia na zlecenie pod marki firm
zlecajacych.

Struktura firmy ma charakter liniowy. Jest prosta. Zatrud-
nionych jest w niej o§miu pracownikéw na zdywersyfikowanych
stanowiskach (rys. 5).

Wtasciciel

R

Wykonczenie,
dziurki i guziki
N ——

Krojownia Szwaczki

L
Zewnetrzna
ksiegowos¢

S

Rys. 5. Schemat struktury organizacyjnej ZPHU ,,PiK”

Zrédto: opracowanie wtasne

ZPHU ,,PiK” posiada wlasng krojownie, prasowalnie i tzw. wy-
kanczalnie wyrobow, na ktdra sklada sie stanowisko przyszywania
guzikéw, robienia dziurek, prasowania, wklejania flizeliny, metko-
wania i pakowania. Sprawy zwigzane z organizacja produkcji pro-
wadzi wlasciciel wraz ze swojg Zona, ktora jest mentorem i pomy-
stodawcg. Sprawami budzetowymi zajmuje si¢ wiasciciel. Ksiego-
wos¢ irozliczanie firmy to domena zewnetrznej firmy. Wczesniej
(przed dwutysigcznym rokiem) sprawami ksiggowymi i czescia
spraw organizacyjnych oraz planistycznych zajmowat sie dyrektor
ds. organizacyjnych. Obecnie w firmie takiego stanowiska nie ma,
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podobnie, jak nie ma tez oddziatéw ani filii w Polsce i poza jej gra-
nicami. W tej chwili wlasciciel nie zamierza ich uruchamiac.

Kondycja finansowa firmy jest dobra. Posiada ona plynnos¢
finansowa, czyli zdolno$¢ do regulowania swoich zobowigzan.
Dziatalnos¢ jest rentowna, pomimo ze okoto roku 2000 przedsig-
biorstwo dosiegnat kryzys zwigzany z sytuacja gospodarcza Pol-
skiipogarszajacg si¢ koniunkturg oraz wzrastajgcym nasyceniem
rynku. Powodem kryzysu bylo tez wprowadzenie wiz dla Rosjan.
Woéwezas to dramatycznie spadata liczba klientow ,,ze wschodu”,
ktérzy dokonywali hurtowych zakupéw w Centrum Handlowym
Ptak. Hurtownicy polscy, majacy stanowiska w Rzgowie, takze
odczuli skutki wiz. Spowodowalo to fanicuchowg reakcje - pro-
ducenci znaczgco ograniczyli zakupy surowcow i materiatow.
W analizowanej firmie sytuacja byla analogiczna. ZPHU ,,PiK”
zaczelo poszukiwaé nowych rozwigzan, przy czym rozwigzania
te mialy utrzymac przedsiebiorstwo przy zyciu, a nie wptywac na
jego rozwoj. Otoczenie dla calej branzy stawalo sie coraz mniej
przyjazne, coraz bardziej zmienne. Firma nie miata trwatych, in-
dywidualnych kontaktéw z zagranica, nie prowadzita eksportu
bezposredniego. Brak strony internetowej i mozliwo$ci komuni-
kowania si¢ za pos$rednictwem komunikatoréw czy poczty e-mail
oraz mozliwosci pokazania wlasnych produktéw w Intrenecie
stal sie powazng przeszkoda dla budowania strategii ekspansji
zagranicznej i samoistnego tworzenia kanalow dystrybucji. Pod-
noszenie jako$ci wtasnych produktéw i zwiekszanie ich sprzedazy,
przy malejacej rentownosci produkc;ji, w obliczu nasycenia rynku
i braku koniunktury, mijalo si¢ z celem. Przedsigbiorstwo starato
sie przetrwac, ale zmuszone bylo zmienic strategie dziatania. Za-
czglo nawigzywac kontakty z firmami, bedagcymi posrednikami
dla duzych przedsiebiorstw modowych, takimi jak m.in. Makalu
czy Hexeline. Podstawg jego dziatalnosci stata sie produkcja na
zlecenie, czyli tzw. przeszycia, pod obcg marka. Nie daje to co
prawda duzych zyskow, ale pozwala firmie egzystowac.

W roku 2012 firma skorzystata z dofinansowania dzialalnosci
z Urzedu Pracy z przeznaczeniem na zakup sprzetu na krojow-
nie, tworzac dodatkowe stanowisko dla krojczego. W roku 2013
uczestniczyta w programie naukowo-stazowym dla przedsigbior-
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cow pod nazwg ,, Transfer strzalem w dziesiatke”, probujac dzieki
pomocy wytypowanego z wyzszej uczelni pracownika naukowe-
go dokonac restrukturyzacji. Aktualnie dominujaca strategia jest
ciagle doskonalenie i podnoszenie jakosci szytych wyrobow.

Wiasciciel i jego zona to osoby otwarte na kontakty, przedsie-
biorcze, innowacyjne, co jest bazowym atutem firmy. Mocna jej
strong s3 tez wykwalifikowani pracownicy i niskie koszty funk-
cjonowania. Firma ma nowoczesne zaplecze techniczne, w duze;j
mierze dzigki wsparciu udzielonemu przez Urzad Pracy w Zdun-
skiej Woli.

Staboscig firmy jest jej niska mobilno$¢, spowodowana bra-
kiem strony internetowej. Ponadto, nieznajomos¢ jezykéw obcych,
wspomniany brak strony internetowej i zaangazowania sukceso-
réw nie sprzyja zamiarom wychodzenia poza granice wlasnego
kraju i poszukiwania tam nowych mozliwosci pod wlasna marka.
Sam wlasciciel wydaje si¢ niezainteresowany taka strategia. Poki
co brak jest trwalych i bezposrednich kontaktéw z przedsigbior-
cami z zagranicy. Kontakty te s3 dorazne albo przyjmuja postac
kooperacji posredniej. Firma osiggneta stabilnos¢ finansowq i za-
mierza kontynuowac taki sposéb funkcjonowania w przysztosci.
Nie wyklucza jednak mozliwosci nawigzania trwatych bezpo-
$rednich relacji z partnerami z zagranicy. Mentalnie czuje si¢ do
tego przygotowana.

Pytania

1. Wymien i scharakteryzuj gtéwne:
a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyj-
ne i kadrowe,
b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji firmy.
2. Jaka strategie internacjonalizacji przyjeta firma? Czy przyjeta
strategia jest stuszna?
3. Podjakimi (jakg) markami firma sprzedaje towary?
4. Jakie zmiany poczyniono w firmie na przestrzeni lat?
5. Wykonaj analize SWOT i zaproponuj strategie funkcjonowa-
nia firmy w przysztosci.
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5.

Przedsiebiorstwo ,,Famas” SA

Przedsigbiorstwo ,,Famas” SA ma siedzibe w Lodzi na ul. Koper-
nika 36. Firma istnieje od roku 1992. Nie ma oddziatu ani filii.
Dziata w branzy metalowej. Produkuje nastepujace wyroby, ktore
znalazly zastosowanie w wielu branzach:
— weze gazowe elastyczne do kuchenek gazowych,
— weze metalowe do zastosowan przemystowych,
— zabezpieczenia termiczne do kuchenek gazowych i urzadzen
grzewczych (tzw. termozigczki),
— reduktory do butli miniviscomatic,
— weze wodne do montazu grzejnikow,
— weze do rozciggniecia do montazu baterii wodnych,
— elastyczne weze metalowe (réznej dtugosci),
— tlumiki drgan,
— weze solarne.
Przedsigbiorstwo ,,Famas” SA jest liderem na polskim rynku
produkcji metalowych i gazowych wezy elastycznych.

Zdj. 10. Logo przedsiebiorstwa ,,Famas” SA
Zrédto: http://famas.pl/pl/kontakt [dostep dn. 22.06.2016]

Szwajcarska firma ,,BOA” posiada 40% akcji analizowanej
firmy, ale nie wynika z tego ani zadne wspoétdzialanie produk-
cyjne, ani sprzedaz, ani kooperacja. Pozostale 60% akcji nalezy
do polskich obywateli, inwestoréw. Przedsiebiorstwo sprzedaje
okoto 20% swej produkcji na rynkach zagranicznych. Sg to gléw-
nie kraje baltyckie, panstwa Trojkata Wyszehradzkiego i Europy
Zachodniej. Sprzedaz ta opiera si¢ na eksporcie zamawianym do
sieci sklepdw w ww. krajach.
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Zdj. 11. Budynek siedziby firmy ,,Famas”

http://www.polskiinstalator.com.pl/images/stories/artykuly_spon-
sorowane/famas_zd1_d.jpg[w:] https://www.facebook.com/Famaslodz/
photos/a.679623098776719.1073741827.150368958368805/75957958744
7736/?type=3&theater [dostep. dn. 22.06.2016]

W chwili obecnej firma zatrudnia 56 os6b. Struktura organi-
zacyjna ma klasyczng forme (rys. 6).

Dziatalnoscia zagraniczna bezposrednio zajmuje si¢ Dziat
Eksportu. Tworza go specjalici zajmujacy sie poszczegdlnymi
rynkami oraz jeden przedstawiciel w Stowacji i dwéch w Cze-
chach, ktérzy na zlecenie firmy szukajg rynkéw zbytu dla wyro-
béw ,Famasu”. Dzial Eksportu dokonuje sprzedazy produktow
na rynkach zagranicznych i rozlicza sprzedaz; przyjmuje tez za-
mowienia na produkcje okreslonych rodzajoéw elastycznych wezy
metalowych i gazowych. Na stronie internetowej firmy ,,Famas”
mozna przeczytac: ,,Ciggle doskonalenie technologii i zaangazo-
wanie wszystkich pracownikéw firmy zaprowadzilo nas na pozy-
cje najwigkszego polskiego producenta elastycznych metalowych
wezy do urzadzen gazowych”3.

3 http://famas.pl/pl/o-firmie [dostep dn. 22.06.2016].
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Rys. 6. Schemat struktury organizacyjnej firmy ,Famas” SA

Zrédto: opracowanie wtasne

Przedsiebiorstwo ,Famas” SA dziala w otoczeniu burzliwym.
Na rynkach, na ktérych sprzedawane sg jego wyroby, istnieje sil-
na konkurencja. Pod wzgledem uzyskiwanych wynikéw finanso-
wych sytuacja jest stabilna (nadwyzka przychodéw finansowych
nad kosztami). Celem strategicznym przedsiebiorstwa jest poszu-
kiwanie nowych odbiorcéw na rynkach zagranicznych, jest ono
bowiem w stanie sprostac technologicznie, jakosciowo i ilosciowo
nowym zleceniom, ktére moga przynies¢ dalsze mozliwosci roz-
wojowe firmy.

Podstawowg formg konkurowania ,Famasu” na rynkach za-
granicznych jest najwyzszej klasy technologia wykonania ofero-
wanych produktéw - ich jako$¢ wykonania, trwalos¢ i uzytecz-
nos$¢. Firma nie kooperuje, nie wspétdziata z zadng inng jednost-
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ka, rozwija si¢ w klasyczny sposéb, czyli droga wewnetrznego
roZwoju.

Do podstawowych atutéw firmy mozna zaliczy¢:

— precyzje wykonania wyrobéw,
— terminowos¢ realizacji zamdwien,
— najwyzsza jakos¢ technologiczng.

»Dodatkowym atutem firmy jest fakt posiadania partnera
strategicznego — szwajcarskiej firmy BOA AG, ktorej stuletnie
doswiadczenie w produkcji wezy metalowych i kompensatorow
jest nieocenionym wsparciem w doskonaleniu produktow™.

Staboscig firmy jest z kolei brak wystarczajacych — duzych -
zasobow finansowych niezbednych do szybszego i ,,mocniejszego”
wejscia na rynek, szczego6lnie Europy Zachodniej, gdzie warunki
prowadzenia biznesu sg najtrudniejsze, ale jednoczes$nie najbar-
dziej rentowne.

Firma stosuje strategie najwyzszej specjalizacji ,w jednym
produkcie” oraz jego odmianach i rodzajach (strategia pionowa).
W ostatnich kilku latach nie poczyniono w niej zmian organi-
zacyjnych zwigzanych z funkcjonowaniem na rynkach zagra-
nicznych. Pomimo ze Dzial Eksportu funkcjonuje prawidtowo,
to jednak firmy nie sta¢ na strategie intensywnej ekspansji. Taka
sytuacja wystepuje od kilku lat: stabilizacja sprzedazy krajowej,
zagranicznej, dodatni wynik finansowy. Eksport (i jego wzrost)
jest podstawowgq strategia przedsigbiorstwa i czynione sg stara-
nia, aby ten eksport powiekszy¢, szczegdlnie w trzech kierunkach:
Litwa, Lotwa i Estonia, Wegry, Czechy i Stowacja oraz Niemcy;
a przy tym utrzymac wysoka rentowno$¢ sprzedazy eksportowe;.
Zarzad firmy zdaje sobie sprawe z tego, ze Europa Zachodnia dla
dzialalnosci zagranicznej jest ,hermetycznie zamknieta”, ale po-
zostale rynki daja szanse ekspans;ji.

Proces ,,powolnego” wchodzenia na rynki zagraniczne trwat
w firmie okoto czterech lat. Na rynkach zagranicznych dziata
ona sama, nie wspolpracuje w sposob trwaty z zadng inng fir-
ma; osiagneta przy tym dodatni wynik finansowy - okofo 20%

4 Jbidem.
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sprzedazy na tych rynkach, co warto$ciowo oznacza kwote okoto
miliona euro.

Podstawowe zadania eksportowe dla firmy to:

— utrzymanie i powiekszenie sprzedazy,

— poszerzenie asortymentu,

— szukanie klientow, zwlaszcza w grupie klientéw ,,przemysto-
wych”.

Najwigksze problemy zwigzane z dzialalnos$cia zagraniczna
dotyczg ,dokumentacji dopuszczajacej” do eksportu (certyfikaty,
znaki budowlane wydawane przez Komisje Europejska. Chodzi
tu gléwnie o dlugi czas oczekiwania na te dokumenty i ztozong
procedure ich uzyskiwania.

Najwazniejszym motywem wejscia firmy na rynki zagranicz-
ne (nadal aktualnym) jest ,walka o lepszy ekonomiczny byt”. Mo-
tyw ten przeklada si¢ na korzysci ptynace z eksportu w postaci
dobrego wyniku finansowego i lepszej wizji przyszlosci firmy.
Silna konkurencja jest najpowazniejszym zagrozeniem na dzien
dzisiejszy.

Dzialalnos¢ zagraniczna jest pozytywnie oceniana przez za-
rzad firmy ,Famas” SA i to wlasnie gtownie dzigki niej przed-
siebiorstwo jest obecnie liderem w zakresie przylaczy gazowych
i metalowych na polskim rynku.

Firma nie korzystata z programéw wsparcia. Naukowo i ba-
dawczo wspotpracuje z Politechnikg £6dzka i Instytutem Bran-
zowym na Slasku.

Pytania

1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-
nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.

2. Wymien i scharakteryzuj gléwne:

a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyj-
ne i kadrowe,
b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji firmy.

3. Jaka jest podstawowa strategia konkurowania na rynku pol-
skim i rynkach zagranicznych?
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4. Jakijest cel strategiczny firmy?
5. Co sadzisz o strategii ,,najwyzszej specjalizacji w jednym pro-
dukcie”?

6.
Przedsiebiorstwo ,,Z.W. Bilinski” Sp. j.
(Factory of Colour)

Przedsiebiorstwo Bilinski jest sredniej wielkosci firmg rodzinna.
Siedziba jej znajduje si¢ w regionie 16dzkim, w Konstantynowie
Lédzkim. Firma specjalizuje si¢ w ustugowym wykanczaniu r6z-
nego rodzaju tkanin i dzianin, do ktérego naleza miedzy innymi:
barwienie, pranie, bielenie, strzyzenie i drapanie. Jest jedng z nie-
licznych firm potrafigcych uszlachetnia¢ wyroby tekstylne wyko-
nane praktycznie z kazdego rodzaju wldkien: bawelny, wiskozy,
Inu, welny, polipropylenu, aramidowych i ich mieszanek. Z.W.
Bilinski oferuje ustugi business-to-business gtéwnie producentom
»plaskich” wyrobéw widkienniczych, takich jak: dzianiny, tkani-
ny odziezowe, wyroby techniczne, oraz producentom odziezy.

Zdj. 12. Firma Z.W. Bilinski

Zrédto:  http://www.43bis.media.pl/archiwum,07636.html [dostep
dn. 27.06.2016]
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Historia firmy rozpoczeta si¢ w roku 1991. Wéwczas to wie-
loletni pracownik, kierownik dzialéw: wykanczalni, farbiarni
i drukarni w panstwowych zakladach wldkienniczych Union-
tex, a nastepnie Poltex - W. Bilinski, postanowit zalozy¢ wlasna
firme. Zaciagnat kredyt (o odsetkach 61,5!) i w efekcie na terenie
starej tkalni przy ul. Milionowej w Lodzi powstal zaklad wid-
kienniczy pod nazwa Farbolux. Poczatkowo firma dysponowata
niewieloma pojedynczymi egzemplarzami maszyn i zatrudniala
o$miu pracownikow. Dzigki wzrastajacej liczbie zaméwien, uda-
to si¢ pozyska¢ srodki na wecze$niejsza splate kredytu i rozwinie-
cie dziatalnosci firmy>.

Dnia 1 lipca 2009 r. W. Bilinski zakupil od firmy dunskiej no-
woczesng farbiarni¢ usytuowang w Konstantynowie koto Lodzi
i w tym samym dniu nastgpilo potaczenie firm Farbolux £6dz
i nowo zakupionej firmy, nazwanej pierwotnie W. Bilinski - Kon-
stantynow Lodzki, pod jedng nazwa Bilinski Factory of Colour.
Obecnie Z.W. Bilinski to nowoczesna firma §wiadczaca komplek-
sowe ustugi wykanczania tekstyliéw na najwyzszym poziomie.
Dysponuje 40 aparatami barwiarskimi réznego rodzaju o tadow-
nosci od jednego do o$miuset kilogramoéw, siedmioma stabiliza-
torami, w tym takze do tkanin, siedmioma kompaktorami, dra-
pakami, postrzygarkami i wieloma innymi wartosciowymi urza-
dzeniami oraz maszynami. Moce przerobowe firmy sa szacowane
na poziomie trzydziestu ton na dobe. Przy tak duzych mocach
produkcyjnych Z.W. Bilinski jest w stanie zrealizowa¢ zamoéwie-
nia kazdego klienta. Przedsi¢biorstwo zatrudnia 182 pracownikéw,
z ktorych prawie 25% posiada wyksztalcenie wyzsze. Personel
techniczno-technologiczny ma bardzo wysokie kwalifikacje, co
gwarantuje fachowos¢ i jako$¢ wykonania. Dzigki temu firma jest
postrzegana przez producentéw jako fachowy i rzetelny partner
doradczy, a nie tylko odbiorca koncowy. Pracownicy z tego pionu
sg czesto zapraszani na staze i szkolenia zagraniczne w firmach
produkujacych maszyny, jak i Srodki pomocnicze do wykanczania

5 W. Michatowski, Dziesigciolecie Farboluxu i jubileusz pracy Wal-
demara Biliriskiego - zatozyciela farbiarni, ,,Przeglad Wiodkienni-
czy, Wiokno, Odziez, Skora” [Wyd. NOT, L6dz] 2001, nr 12.
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wyrobéw widkienniczych. Wiekszo$¢ maszyn pracujacych z za-
kladzie to innowacyjne rozwigzania technologiczne (m.in.: MCS
Universal - maszyna testowana w firmie juz przed Miedzynaro-
dowymi Targami Maszyn Tekstylnych ITMA w roku 2007 w Mo-
nachium); czy Thies iMaster H,O - zakupiony na ITMA w Barce-
lonie w2011 r.). Thies iMaster H,O ma najnowszy sterownik Setex
858 z cieklokrystalicznym panelem dotykowym, pehametrem
i innymi udogodnieniami, dzigki ktérym operator ma czytelnie
wyswietlone na pulpicie sterujacym potrzebne informacje.

Przedsiebiorstwo Z.W. Bilinski jest cztonkiem wielu sto-
warzyszen (m.in. Polskiego Zwigzku Pracodawcéw Przemystu
Widkienniczego, Klubu Gepardéw Biznesu), uczestniczy w se-
minariach, konferencjach itp. w celu zdobywania wiedzy o no-
wych rozwigzaniach technicznych i technologicznych z branzy,
a takze pozyskiwania nowych kontaktéw®. Zawigzalo tez kon-
sorcjum naukowo-badawcze z Wydzialem Inzynierii Procesowej
i Ochrony Srodowiska Politechniki L.édzkiej oraz Instytutem
Wiékiennictwa i w jego ramach wystgpiono o pozyskanie srod-
kow z Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. Uzyskato wiele
nagrdd, wyrdznien, odznaczen i tytutéw, m.in.: ,, Tekstylia godne
zaufania”, Gazela Biznesu (dwukrotnie), ,Eurocertyfikat” w ka-
tegorii ,,Certyfikat wiarygodnosci firmy”, brazowe godio w kon-
kursie ,Najwyzsza Jakos¢ Quality International”, wyréznienie
w rankingu ,Diamenty Forbesa 2009”, wyréznienie ,, HBI Polska”
w kategorii najbardziej dynamicznie rozwijajace sie przedsiebior-
stwo w latach 2008-2010, ,,Ztoty krzyz zastugi RP” (2011), ,L.6dz-
ki filantrop roku” (2007), ,,Profesjonalny menedzer wojewodztwa
tédzkiego” (2007, 2008)”.

Mocng strong firmy jest duza szybko$¢ i elastycznos¢ reago-
wania na zmiany wprowadzane przez klienta. Jest to rezultatem
plaskiej struktury organizacyjnej, co przyspiesza (skraca) proces

6 V. Holm-Pedersen, EMCC case studies Textiles and clothing sector:
Farbolux Bilitiski, Poland, Danish Technological Institute (DTI),
European Foundation for the Improvement of Living and Wor-
king Conditions, Copenhagen 2008.

7 Materiaty Zrédtowe firmy Z.W. Bilinski Factory of Colour.
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podejmowania decyzji. Nawet 2-3 dni przed wykonaniem ustugi
dla danego klienta mozna — na jego zyczenie — zmieni¢ kolorysty-
ke, podczas gdy jest to niemozliwe w innych zaktadach8. Pracow-
nicy sa zawsze blisko kierownictwa, co jest gwarantem szybkosci
i skutecznosci przeptywu informacji. Strukture organizacyjna
firmy Z.W. Bilinski przedstawiono na zdjeciu 13.

Zdj. 13. Struktura organizacyjna Z.W. Bilinski Factory of Colour

Zrédto: materiaty zrodtowe firmy

Struktura analizowanej firmy ma charakter sztabowo-liniowy,
ajednym z wazniejszych jej elementow jest dzialajace w systemie
tréjzmianowym laboratorium. Podlega ono bezpo$rednio pod
zastepce gldwnego technologa. Od jego pracy uzalezniony jest
w najwigkszym stopniu sukces firmy, wiagzacy sie z jakoscia wy-
konania produkgji i ustug.

8 L. Bilinska, K. Bilinski, G. Pogoda, P. Stankiewicz, D. Anasta-
ziak, Techniczne koncepcje proceséw barwienia w Zaktadach Bilin-
ski Factory of Colour, [w:] Przedsigbiorczos¢ polskich menedzeréw
w warunkach kryzysu, B. Kaczmarek, W. Bilinski (red.), Wyd. UL,
1.6dz 2013, s. 150.
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Na przetomie 2010 i 2011 r. firma Z.W. Bilinski jako jedna
z pierwszych przedsigbiorstw na §wiecie wdrozyta najnowsza
technologie barwienia barwnikami reaktywnymi, opracowa-
ng przez firme¢ Huntsman, ograniczajac jednocze$nie zuzycie
wody, pradu, czasu i pary technologicznej. Wspolczesnie firma
pod wzgledem jakosciowym, zaangazowania pracownikéw i ter-
minowosci nie odbiega od firm zachodnich, a nawet czesto je
~przewyzsza’®.

Pomimo wielu niekorzystnych zjawisk, zwigzanych przede
wszystkim ze wzrostem kosztéw, warto podkresli¢, ze w roku
2011 firma zwigkszyla swoja roczng produkcje 0 20% w stosunku
do roku 2010, natomiast w kolejnym roku produkcja ta zwigkszy-
ta sie o kolejne 10% w stosunku do roku 2011. Podobne wskazniki
notowano w latach 2013-2015. Wskaznik wzrostu wskazuje wy-
raznie na fakt obrania odpowiedniej strategii rozwoju i wzrostu
firmy oraz wlasciwej koncepcji jej prowadzenia.

W roku 2012 uruchomiony zostal nowy wydziat - drukarnia,
wyposazona w nowoczesng drukarke cyfrowag RE-NOIR firmy
Reggiani i parownik firmy MHM-Arioli, dzieki czemu zaktad stat
sie w pelni kompleksowg wykanczalnia. Inwestycja kosztowata
pottora miliona euro, z czego 50% pozyskano z funduszy europej-
skich. Wprowadzenie tego typu rozwigzan zapewnia wysoka od-
porno$¢ na tzw. czynniki ,,mokre” i wyzsza jako$¢ koncowa.

Whasciciel firmy jest zdania, ze im bardziej wszechstronny
i uniwersalny jest park maszynowy, ktérym przedsigbiorstwo dys-
ponuje, tym bardziej jest ono konkurencyjne na rynku ustug i tym
bardziej wysokospecjalistyczne dziatania moga by¢ wykonane.

Umiejscowienie firmy w regionie tédzkim, ktory jest uwazany
za centrum widkiennictwa, daje jej dodatkowe mozliwosci, wyni-
kajace ze wspolpracy z uczelniami wyzszymi i instytucjami. Re-
gularnie wspolpracuje ona z Instytutem Wioékiennictwa w Lodzi,
Instytutem Technologii Bezpieczenstwa Moratex, Stowarzysze-
niem Polskich Chemikéw Kolorystéw i Stowarzyszeniem Wto-
kiennikow Polskich. Z.W. Bilinski angazuje si¢ w badania zwia-
zane z produkcjg i rozwojem nowych technologii, ale tez w bada-

9 Ibidem, s.152-153.
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nia podstawowe. Firma brala udzial w opracowaniu technologii
produkcji nowoczesnych materacéw zapobiegajacych odlezynom
(projekt realizowany wspolnie z Instytutem Wtokiennictwa) oraz
uczestniczyla w produkcji specjalnych materialéw maskujacych
w UV iIR dla wojska (projekt realizowany z I'TB Moratex). Firma
organizuje tez corocznie staze i praktyki dla studentéw Politech-
niki Lodzkiej, umozliwiajac im dostep do najnowoczesniejszych
technologii i parku maszynowego. Niektorzy z nich wiaza si¢
z firmg Z.W. Bilinski umowa o prace.

Odbiorcami ustug analizowanego przedsigbiorstwa sa gtéwnie
producenci dzianin i tkanin oraz zaklady krawieckie z calej Polski.
Firma przyjeta strategie ,,50/50”, co oznacza, ze polowe zamowien
jej klientéw (w idealnych warunkach) stanowia firmy krajowe,
a polowe przedsigbiorstwa migdzynarodowe (gtéwnie z Unii Eu-
ropejskiej). Odbiorcy — zwlaszcza z krajéw skandynawskich - cenig
gléwnie to, ze Z.W. Bilinski kladzie nacisk przy produkcji swoich
wyrobow na ochrong srodowiska. Przyjeta przez firme polityka
dywersyfikacji portfela odbiorcéw (,,50/50”) pozwala jej zachowac
bezpieczenstwo sprzedazy w przypadku, gdyby ktorys z krajow zo-
stal dotkniety kryzysem lub recesja. Aktualnie przedsiebiorstwo
wspolpracuje z ponad 240 klientami. Jest to duza liczba zdywersy-
fikowanych klientéw, pomimo ze w firmie nie ma odrebnego dzia-
tu marketingu. Kontrahenci i klienci maja bezposredni dostep do
0s0b zajmujgcych si¢ poszczegdlnymi funkcjami i technologiami.

Wiasciciele nie bojg sie inwestowaé w nowe rozwigzania kon-
strukcyjne, czesto jeszcze nie w pelni sprawdzone w praktyce.
Powazng inwestycja bylo zakupienie najnowocze$niejszej pralni-
cy szerokosciowej do obrébki tkanin i delikatnych dzianin ela-
stycznych. Urzadzenie ma istotne znaczenie z punku widzenia
zredukowania zapotrzebowania na wode i generowania mniej-
szej ilosci $ciekdw w przeliczeniu na kilogram gotowego wyrobu.
Réwnolegle z wszystkimi inwestycjami ciagle wprowadzana jest
automatyzacja produkcji, ktoérej zadaniem jest minimalizowa-
nie bledow ludzkich. W latach 2006-2012 firma zainwestowata
w branze wldkienniczg ponad osiem miliondw euro. Proces per-
manentnej modernizacji parku maszynowego nie wplynat zna-
czgco na redukcje zatrudnienia. Uczestniczenie pracownikow
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w licznych wewnetrznych i zewnetrznych szkoleniach czy stazach
jest powodem wzrostu wydajnosci i — tym samym - zwigkszenia
mozliwo$ci produkcyjnych Z.W. Bilinskil0.

Pomimo dziatania w bardzo konkurencyjnej branzy, firma
utrzymala sie, a nawet rozwinela, co jest efektem postawienia na
innowacje technologiczne i na jako$¢ oraz zapatu i entuzjazmu
wlascicieli. Wszystko to spowodowalo, ze Z.W. Bilinski Factory
of Colour jest obecnie najwigksza i najnowoczesniejszg wykan-
czalnig w Polsce a jedna z wigkszych w Europie.

W kazdym procesie swego dzialania firma stara si¢ by¢ spo-
tecznie odpowiedzialna: od oszczgdnosci wody i ochrony $rodo-
wiska naturalnego poprzez zmniejszenie do minimum produkc;ji
$ciekéw oraz ich oczyszczania w celu ponownego uzycia do pro-
ceséw produkeyjnych po udzielang pomoc finansowa wielu orga-
nizacjom. W roku 2012 udzielona pomoc finansowa obejmowata
20 organizacji i imprez, w latach 2013 i 2014 tacznie 18 jednostek
i dzialan, a w okresie 2015-2016 (do czerwca 2016 r.) 19 akgjill.

Firma nie ma przedstawicieli ani tez firm cérek poza grani-
cami kraju macierzystego. Obecna struktura sprzedazy to: 40%
produkgji - kraje skandynawskie, 20% produkgcji — kraje Euro-
py Zachodniej, 40% produkcji - firmy krajowe. Zaklad posiada
portfel zaméwien na dwa lata do przodu. Nadmiar zlecen powo-
duje, ze firma ma szanse ,wybierania” tych zlecen, w przypadku
ktérych wykonanie zamdwien jest bardziej oplacalne (z réznych
wzgledow). Firmy zagraniczne i krajowe przywoza materialy do
wykonczenia wltasnym transportem. Same tez odbierajg gotowy
produkt. Obecne obroty firmy to okoto 100 mln z}, w roku 2017
przewidywany jest wzrost obrotéw do 150 mln zt.

Pytania

1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-
nia przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.

10 Tbidem, s. 184.
11 Materiaty Zrédtowe Z.W. Bilinski Factory of Colour.
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2. Wymien i scharakteryzuj gléwne:
a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyj-
ne i kadrowe,
b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji firmy.
3. Co sadzisz o polityce dywersyfikacji portfela odbiorcow
»50/5072
4. Jakie firma przyjela strategie i formy konkurowania na ryn-
kach zagranicznych?

7.
Przedsiebiorstwo ,,X” z branzy
zbrojeniowej

Przedsigbiorstwo ,,X” reprezentuje branze¢ zbrojeniowa. Z uwagi
na obowigzek tajemnicy, ktéra obejmuje przedsigbiorstwo, nie
uwzglednia sie w tym przypadku ani nazwy, ani roku powstania,
ani formy organizacyjno-prawnej, ani innych informacji, moga-
cych wplynaé na jego identyfikacje. Firma zajmuje si¢ dostawa
sprzetu i ustug z zakresu obrony przeciwlotniczej oraz systeméw
rozpoznania radioelektronicznego i taki jest jej rodzaj dziatalno-
$cina rynkach zagranicznych.

Bezposrednig dziatalnoscia zagraniczng w strukturze organi-
zacyjnej firmy zajmuja sie takie dziaty, jak: Biuro Sprzedazy, Dziat
Marketingu, Dyrektor Handlowy — we wspétpracy z Pionem Ba-
dan, Rozwoju i Wdrozen. Firma nie ma zadnych oddzialéw za-
granicznych.

Firma zbrojeniowa konkuruje jakosciag wykonania i serwisem
(20%), technologia (35%), obstuga klienta (4%) oraz ceng (40%).
Stosowang formg funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku
miedzynarodowym jest kooperacja produkcyjna (15%), obrét to-
warowy (65%) i $wiadczenie ustug (20%).

W ostatnich latach podjeto w firmie kilka istotnych dziatan.
W roku 2011 nastgpily zmiany o charakterze:

— organizacyjnym — polaczenie trzech spotek z branzy o podob-
nym profilu dziatalnosci;
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— technologicznym - s3 to zmiany w trybie ciagtym; nastgpuje
cigglte odnawianie parku maszynowego i wprowadzanie no-
wych, odnawialnych technologiil2.

W roku 2012 i 2014 nastapily zmiany nazwy organizacji.
W analizowanej firmie dominuja: strategia specjalizacji i strategia
dywersyfikacji. Przedsiebiorstwo specjalizuje si¢ w systemach ra-
diolokacyjnych, tzw. systemach OPL i C41. Dywersyfikacja ustug
polega natomiast na wyjsciu z oferta na rynek cywilny (urzadze-
nia dla medycyny).

Dziatania dotyczace pomystu wejscia na rynek migedzynarodo-
wy zaczely sie od lat osiemdziesiatych XX w. Szanse wejécia na 6w
rynek oceniono jako wysoce prawdopodobne, opierajac te oceng na
owczesnej ofercie produktowej w stosunku do konkurencji zagra-
nicznej. Rozpoczgto wowcezas przygotowanie szkolen wlasnej kadry
pracowniczej. Przeprowadzono szkolenia jezykowe, warsztaty na
temat uwarunkowan kulturowych i obowiazujacych norm formal-
no-prawnych dotyczacych poszczegolnych rynkéw. Ksztattowano
przede wszystkim kulture organizacyjng przedsiebiorstwa, z réw-
nolegtym prowadzeniem szkolen tematycznych.

Aktualnie obstugg rynku zagranicznego zajmuje si¢ dziesie¢
0s6b. Najbardziej cenne sg umiejetnosci pracownikow z zakresu
znajomosci konkurencji, znajomosci jezykdéw obcych, otwarto-
$ci w kontaktach handlowych oraz ich doswiadczenie w branzy.
Firma na rynek zagraniczny wchodzila etapowo. Od lat osiem-
dziesigtych zrealizowano kilka kontraktow na dostawy sprzetu
do takich krajow, jak Libia, Rumunia, Indie, Indonezja. Przed-
siebiorstwo osiagnelo zyski z kontraktow i wigksza rozpoznawal-
nos$¢ marki na rynku. Firma wspétpracuje na rynku zagranicz-
nym z lokalnymi firmami z branzy zbrojeniowe;j.

Wysoka konkurencyjnos$¢ rynku wymaga jednak intensyfika-
¢ji dziatan marketingowo-promocyjnych. Do rozwoju i wzrostu
konieczne jest uzyskanie wsparcia instytucji rzagdowych oraz spo-
tek macierzystych. Firma ma umowy z kooperantami z zagranicy
na wykonawstwo, dostawe oraz §wiadczenie ustug.

12 Rodzaj i zakres technologii nie moze by¢ ujawniony z uwagi na
tajemnice strategiczng, ktdra objete jest przedsigbiorstwo.
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Gléwnymi motywami wejécia przedsiebiorstwa na rynek za-
graniczny sg obecnie:

— chec zwigkszenia sprzedazy i zyskow spotki;

— zwiekszenie rozpoznawalno$ci marki na rynkach $wiatowych.
Na etapie wchodzenia na rynki zagraniczne firma ,,X” miala

styczno$¢ z réznymi barierami, z ktérych najwazniejszq w latach

osiemdziesigtych bylo embargo na dostawe elementéw i podze-
spoléw. Obecnie najpowazniejsze bariery dotycza aspektow for-
malno-prawnych, silnej konkurencji i lobbingu na rzecz prefero-
wania firm lokalnych. Szacowany koszt wejscia na rynek zagra-
niczny stanowi dla firmy 5% wartosci negocjowanego kontraktu.

Menadzerowie s zdania, ze nalezy podjac wiele dzialan dostoso-

wawczych. Gléwnie jest to spetnienie wymagan formalno-praw-

nych rynku importera oraz dostosowanie sprzetu do warunkow
lokalnych i wymagan uzytkowych.

W prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej istotne sg umie-
jetnosci kadry kierowniczej, do ktérych zaliczy¢ mozna przede
wszystkim:

— dobrg znajomos¢ oferty spotki,

— dobrg znajomos¢ konkurencji,

— biegla znajomos¢ jezykdéw obcych,

— otwarto$¢ w kontaktach handlowych.

Do podstawowych korzysci plynacych z funkcjonowania
na rynkach zagranicznym zaliczy¢ mozna te o charakterze:

— organizacyjnym - dostosowanie procedur organizacyjnych
i produkcyjnych do standardéw miedzynarodowych,

— finansowym - wzrost przychodéw i wigzacych sie z tym do-
datkowych zyskow,

— marketingowym - zwigkszenie rozpoznawalnosci marki jako
strategiczne dziatanie prowadzace do zwigkszenia korzysci na
przyszlos¢,

— strategicznym - mozliwo$¢ rozszerzenia ekspansji eksporto-
wej na kolejne rynki, wzrost efektywnosci produkc;ji oraz do-
step do osiagnie¢ naukowych rynku importeréw.
Zauwazalnym zagrozeniem funkcjonowania na rynkach za-

granicznych jest z kolei wzrost konkurencji, ograniczenia budze-

tow na obronnos¢, ograniczone wsparcie polityczne.
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Wedlug menadzeréw analizowanej firmy specyfika funkcjo-
nowania na rynku miedzynarodowym polega na §ledzeniu sy-
tuacji budzetowej, uktadu sit politycznych w danym kraju, pro-
wadzeniu szczeg6élowych analiz i monitorowaniu sytuacji rynku
zagranicznego. Firma zauwaza, Ze ma wymierne korzysci z opra-
cowywania:

— nowych produktéw,

— nowych technologii,

— nowych zadan,

— nowej jakosci wyrobow.

Do aktualnej pozycji na rynkach $wiatowych firma dochodzi-
ta sama i przy udziale ,,spétek macierzystych” wspolpracujacych
$cisle z przedsigbiorstwem ,,X”. Firma nie wykorzystywata zad-
nych programéw wsparcia o charakterze panstwowym, regional-
nym czy lokalnym. W przysztoéci ma zamiar korzysta¢ z réznych
programow wsparcia, o ile takowe beda wdrazane. W odczuciu
przedstawicieli firmy ,,X” nie ma ,widocznej przychylnosci” pan-
stwa dla jej internacjonalizacji. W chwili obecnej sytuacja przed-
siebiorstwa na rynkach zgranicznych oceniana jest jako przeciet-
na, z tendencja do stabe;j.

Firma w tworzeniu nowych produktéw i procedur wspotpra-
cowala z Politechnikg Warszawska, Politechnikg Gdanska, Poli-
technika Wroctawska, Wojskowa Akademia Techniczng, Akade-
mig Obrony Narodowej i Akademig Marynarki Wojennej. Rozwi-
jala (i rozwija) tez wspdtprace z Instytutem Technicznym Wojsk
Lotniczych, Wojskowym Instytutem Technicznym Uzbrojenia,
Wojskowym Instytutem Medycyny Lotniczej. Korzystata z porad
firm macierzystych doradczych, takich jak PWC i FIG Polska. Nie
wspotpracowata natomiast z zagranicznymi firmami oraz zadnymi
towarzystwami i stowarzyszeniami o charakterze naukowym.

Dalsza wspolpraca zwiazana z funkcjonowaniem na rynkach
zagranicznych oraz ekspansja na te rynki jest jednym z celow stra-
tegicznych spotki. Gléwnymi kierunkami geograficznymi eks-
pansji sa: Azja, Ameryka Potudniowa i Europa. Firma ma szereg
mocnych stron, ale tez kilka stabosci o dos¢ duzej randze. Nie chce
jednakze ich ujawnia¢, skupila si¢ natomiast na szansach i zagro-
zeniach, uwzglednijac rynek krajowy i rynki eksportowe (tab. 6).
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Tabela 6. Szanse i zagrozenia firmy ,X” na rynku krajowym i rynkach

zagranicznych

ANALIZA SWOT — OTOCZENIE BRANZOWE

7@@01\1};& a A

. Wartos¢ rynku elektroniki obronnej pozostaje na
stabilnym poziomie w latach 2015- 2022.

2. Popyt na elektronike obronng generowany poprzez
rosnace zagrozenie terroryzmem i przestepczoscia
zorganizowang, kontrole migracji i ochrone zasobéw
(nowe zadania wy bardziej jalistycznego
sprzetu dla wtadz publicznych i segmentu cywilnego).

3 Popyt na produkty elektroniki obronnej z uwagi na
wzrastajgcy nacisk na prewencje (zapobieganie),
Slnie w segr ie publicznym i rynku klientéw
cywilnych; rosngce znaczenie sprzetu do wykrywania,
ingu i k ool « ST T L
zdarzeniom.

p ganie

4. Postepujaca ,informatyzacja” pola walki (rosnaca
powszechnosé systemoéw elektronicznych na polu bitwy,
szeroka gama wykorzystywanych sensoréw: do nadzoru
ruchu lotniczego, bezzatogowa obserwacja obszaru,
wykrywanie zanieczyszczeri przez pojazdy czy mikro
czujniki rzucane przez zotnierzy).

5. Popyt z tytutu wzrostu udziatu kosztu systeméw
elektronicznych w wartoéci platform.

6. Mozliwa wspétpraca z zachodnimi dostawcami w
zakresie kompleksowego systemu obrony powietrznej i
wybrzeza.

7 Popyt ze strony spétek zachodnich o ugruntowanej
pozycji na dostawy czesci

1. Rosnaca presja kosztowa (procesy
restrukturyzacji armii).

2. Wzmozona konkurencja zagraniczna na
polskim rynku spowodowana dyrektywa 81.

3. Rozbudowa oferty serwisowej i ustug przez
firmy konkurencyjne.

4. Olbrzymia nadwyzka produkcyjna na
Swiatowym rynku uzbrojenia implikuje
wzrost konkurencji réwniez na rynku
polskim.

1. Wazrost rynku elektroniki obronnej 1.
przewidywany w krajach Azji i Europy
Wschodniej.
2

2. Duza dostepnosc i znaczne budzety na
obronnos¢ krajéw Ameryki Potudniowej
oraz Azji Potudniowo-Wschodniej.

3. Rosnacy udziatu outsourcingu ustug w
sektorze obronnym na swiecie (mozliwosé
udziatu w miedzynarodowych konsorcjach).

Swiatowy rynek elektroniki obronnej charakteryzuje
sig ogromna konkurencja, zwtaszcza w mniej
skomplikowanych podzespotach.

Zmniejszenie budzetéw obronnych w krajach
zachodnich (zwigkszone prawdopodobieristwo
nasilonych dziatan eksportowych przez zachodnie
koncerny zbrojeniowe).

Zrédto: opracowanie przez firme ,X”
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Pytania

1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodzenia przedsigbior-
stwa na rynki zagraniczne. Ktéry model procesu internacjonalizacji zapropo-
nujesz? Uzasadnij.

2. Wymien i scharakteryzuj gtéwne:
a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyjne i kadrowe,
b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji firmy.

3. Jakie firma przyjela strategie i formy konkurowania na rynkach zagranicz-
nych?

4. Napodstawie studium przypadku, znajdz mocne i stabe strony firmy ,, X”.

8.

Przedsiebiorstwo ,,Y”’ z branzy zbrojeniowej

Przedsigbiorstwo ,,Y” jest spotka akcyjna, w ktorej 100% akeji nalezy do Skarbu
Panstwa. Wchodzi w sklad Polskiej Grupy Zbrojeniowej, reprezentujac przemyst
zbrojeniowy. Jego tradycja jest dtuga, gdyz historia organizacji siega roku 1946.
Jest to lider w branzy zbrojeniowe;j.

Podstawowym rodzajem dzialalnos$ci na rynkach polskich i zagranicznych
jest eksport amunicji, rakiet i innych srodkéw bojowych. Bezposrednia dzia-
talnos$cia zagraniczng zajmuja si¢: Dzial Rozwoju Rynku oraz tzw. Komoérka
DHS (jednoosobowa).

Firma nie ma oddziatéw zlokalizowanych poza granicami kraju. Stosunkowo
atrakcyjna dla odbiorcéw cena jest podstawowa strategia konkurowania (35%),
ale na wysokim poziomie okreslone zostaly takze: jako$¢ wykonania i serwis
(30%); technologia (25%), obstuga klienta poprzez gieldy, targi i promocje sta-
nowi procentowo najnizsza warto$¢ w przyjetej strategii konkurowania (10%).

Wsrdd form konkurowania na rynkach zagranicznych firma najczesciej sto-
suje obrét towarowy (66%). Kooperacja produkcyjna jako forma wspoétdziatania
stanowi okolo 33%, a §wiadczenie ustug poza granicami kraju macierzystego za-
ledwie 1%.

Analizowana firma dysponuje przewaga mocnych stron i szans w otoczeniu.
Do najwazniejszych jej atutéw mozna niewatpliwie zaliczy¢ duzy potencjat pro-
dukeyjny i doswiadczong kadre. Zestawienie, bedace uproszczong analizg SWOT,
zawarto w tabeli 7.
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W ostatnich latach w firmie poczyniono wiele zmian o cha-
rakterze organizacyjnym i technologicznym. W tabeli 8 opisano
zmiany o charakterze organizacyjnym.

Zmiany technologiczne zaprezentowane w tabeli 9 dotycza
takze okresow bardziej odleglych niz te, w ktorych zachodzity
zmiany organizacyjne. Sg one jednak wazne z punktu widzenia
pewnych przelomowych przeksztalcen w firmie ,,Y”.

Sposob i tryb nadzoru przy obrocie handlowym z zagranica
tzw. wyrobami strategicznymi w przedsigbiorstwie ,,Y” regulu-
je Zintegrowany System Zarzadzania, zgodny z wymaganiami
norm ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, PN-N 18001:2004, AQAP
2110:2009 oraz wymaganiami ustawy z dnia 29 listopada 2000 r.

Pozycje lidera w branzy firma ,,)Y” zawdziecza stosowaniu nie
jednej, ale kilku strategii:

— ,strategie modernizacji” stosuje w produkgji swoich kluczo-
wych, unikalnych wyrobéw o charakterze militarnym i woj-
skowym;

— ,strategia kontynuacji” jest wykorzystywana do procesu utyli-
zacji amunicji;

— ,strategia wygaszania” jest stosowana w przypadku produkcji
niektorych ,,drobnych” produktéw, typu zapalniki czy granaty
reczne.

Dzialania dotyczace pomystu wejscia na rynki zagraniczne
pozwalaja firmie doskonali¢ wlasne kompetencje i daja mozli-
wos¢ dostepu do najnowszych technologii. Aktualnie ,,prowadze-
niem rynku zagranicznego” zajmuje si¢ sze$¢ osob posiadajacych
umiejetnosci dostosowywania sie do zmian i znajacych co naj-
mniej jeden jezyk obcy.
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Tabela 7. Analiza SWOT firmy ,,Y”

ATUTY SLABOSCI

doswiadczona kadra, - ksztaltowanie struktury orga-
duzy potencjat produkcyjny, nizacyjnej wedtug wieku i wy-

- zmodernizowany park maszynowy, ksztalcenia,

status przedsigbiorstwa o szczegélnym zna- - wysokie koszty wytwarzania,
czeniu gospodarczo-obronnym, - niski poziom wykorzystania
uczestnictwo w programach modernizacji Sit zdolnosci produkcyjnych,
Zbrojnych RP, - stosunkowo maty portfel zamo-
system organizacji i zarzadzania, wien krajowych i zagranicznych.

Zintegrowany System Zarzadzania Jako$cia,
szeroka gama wyrobow o wysokiej jakosci,
duzy potencjal B+R,

zintegrowany system informatyczny wspiera-
jacy zarzadzanie, projektowanie (i inne) wraz
z dostosowang infrastrukturg techniczna,
dobra wspolpraca z krajowymi uczelniami

i instytucjami naukowymi,

kontynuacja strategii rozwoju produktowego.

istniejace Programy Modernizacji Sit Zbroj- - zmiana przepisOw prawa wpro-
nych i mozliwos¢ udziatu w nich, wadzajgca otwarte przetargi na
tworzenie konsorcjow powiazanych z progra- dostawy uzbrojenia do MON
mami operacyjnymi, (dostosowanie przepiséw do
zdobycie nowych rynkéw zbytu, Dyrektywy 2009/81/WE Par-
mozliwo$¢ pozyskiwania $rodkéw zewnetrz- lamentu Europejskiego i Rady
nych na realizacje projektéw operacyjnych, z dnia 13 lipca 2009 r.),
sprzedaz pakietowa uzbrojenia, - mozliwo$¢ zmniejszenia wydat-
zmieniajgca sie sytuacja w obszarze szeroko kéw MON na biezace zakupy
rozumianego bezpieczenstwa $§wiatowego, sprzetu i uzbrojenia,

wejécie firmy do Polskiej Grupy Zbrojenio- - ryzyko kursowe (kursu walut),
wej, dajace szanse na wzmocnienie pozycjina - czasowe zaprzestanie lub ogra-
rynkach §wiatowych przy zalozeniu wypra- niczenie refundacji kosztéw
cowania spojnej i konsekwentnej linii wspo6l- utrzymania PMG,

pracy pomiedzy cztonkami Grupy, - niestabilnos¢ dlugofalowej stra-
zwiekszenie panstwowych §rodkéw budze- tegii Sit Zbrojnych RP,

towych na potrzeby MON, MSWiA oraz - duza konkurencja na rynkach
innych stuzb mundurowych, rokujace wzrost zbrojeniowych.

wolumenu zakupdéw przez firme ,,)Y”.

Zrédto: materiaty wewnetrzne firmy ,Y”.
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Tabela 8. Zmiany organizacyjne w firmie ,Y” - zestawienie chronologiczne

ROK ZMIANA ORGANIZACYJNA

2009

Firma staje sie¢ liderem powstajacej Grupy Amunicyjno-Rakietowej (GAR)
i obejmuje wigkszosciowe udzialy w spotkach o tozsamym profilu produkeyj-

nym;

2010

- powolanie Rady Dyrektoréw GAR, czyli wspdlnego ,,ciata” zarzadzajacego

Grupa, skladajacego si¢ z prezeséw spotek Grupy pod przewodnictwem
spotki dominujacej;

audyty obszarowe spotek GAR - analiza, wnioski i zdefiniowanie celéw na
najblizsze lata;

2011

analiza systemow zarzadzania — wyréwnanie standardéw realizacji umow;

dostosowanie struktury organizacyjnej Firmy ,)Y” do potrzeb wynikajacych

z realizowanego procesu konsolidacji spdtek GAR, a w tym:

- powolanie dyrektora ds. Produkeji - jednoosobowa odpowiedzialnos¢ za
optymalizacje i efektywno$¢ tancucha wartosci produkeji wyrobdéw fir-
my Y~ i gléwnych wyrobéw GAR;

- utworzenie Biura Nadzoru Korporacyjnego (nadzér wiascicielski);

- utworzenie Zespotu ds. Koordynacji Sprzedazy;

- utworzenie Dziatu Rozwoju Rynku;

- przeorganizowanie i utworzenie nowych struktur Business Development
i struktur Gtéwnego Konstruktora;

powolanie Zespotu ds. Zarzadzania Projektami na szczeblu GAR;

powolanie Zespotu ds. Konsolidacji Technologicznej Grupy Amunicyjno

-Rakietowej;

powotanie Rady Marketingu — wspdlne ,,cialo” odpowiedzialne za budowe

pozytywnych relacji z klientami spétek Grupy, definiowanie zmian w ofer-

cie spotek na podstawie badan rynku i preferencji klientéw, okreslanie kie-
runkow ekspansji rynkowej, kompletno$¢ portfela zaméwien oraz biezaca
aktualizacja wspdlnego portfolio produktowego GAR;

powolanie Zespotu ds. Opracowania Strategii GAR;

2012

118

zmiana struktury organizacyjnej firmy ,,Y” - inkorporacja czterech pol-
skich spétek, powstanie czterech oddzialéw zamiejscowych firmy ,Y”;
przygotowanie nowej lokalizacji produkcji Oddzialu Zamiejscowego

w Warszawie, zapewniajacej skrocenie i optymalizacje ciagu produkceyj-
nego elementéw do przeciwlotniczego zestawu zbrojeniowego (adaptacja
i modernizacja budynkow 2012/2013);

wyznaczenie strategii GAR na lata 2013-2018;

likwidacja rozproszenia wykonywania operacji produkcyjnych - decyzja
o jednej, optymalnej z punktu widzenia techniki, jakosci i kosztow, lokali-
zacji w spotkach Grupy;
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ROK ZMIANA ORGANIZACYJNA

2012 - przeniesienie obrobki Wyrobu G z Warszawy do firmy ,,Y” (finalizacja
cd. w roku 2014);
- rozpoczecie emisji miesiecznego biuletynu informacyjnego Grupy (naklad
3000 egz.)

2013 - stworzenie wspdlnego nowoczesnego multimedialnego katalogu produk-
tow Dywizji Grupy;

- wdrazanie systemu CRM - pozwalajacego na tworzenie analiz, raportéw
i zestawien danych marketingowych dla stuzb handlowych;

- kolejna zmiana w strukturze organizacyjnej firmy ,,Y”: polaczenie dwoch
oddziatéw inkorporowanych w 2012 r. w jeden oddzial podlegly pod jed-
nego dyrektora. Celem takiego dziatania byta optymalizacja systemu zarza-
dzania produkcja w oddzialach zamiejscowych;

- przeniesienie oddzialu w Warszawie do innej lokalizacji;

- uporzadkowanie gospodarki majatkiem firmy ,,Y” w celu zapewnienia
finansowania funkcjonowania i rozwoju GAR oraz optymalizacji kosztéw
produkcji;

- zmniejszenie zatrudnienia;

- wdrozenie w Oddziatach Zamiejscowych wszystkich elementéw Zintegro-
wanego Systemu Zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001, AQAP 2110, WSK,
PN-N 18001) - pierwsza wspdlna certyfikacja systemu;

- powolanie Product Marketing Manageréw GAR;

- powolanie Rady Rozwoju GAR;

2014 - finalizacja koncentracji obrobki mechanicznej w Skarzysku Kamiennej;
- optymalizacja zatrudnienia w jednym z Oddzialéw Zamiejscowych - obni-
zenie kosztéw funkcjonowania o 11 mln zf rocznie;
- wprowadzenie zarzadzania procesowego, wprowadzenie business partne-
réw do wspolpracy z szefami zaktadéw produkcyjnych;
- opracowanie modelu procesowego zarzadzania Grupa;
— przeglad i aktualizacja strategii GAR na lata 2013-2018.

Zrédto: badania wtasne na podstawie materiatéw wewnetrznych.
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Tabela 9. Zmiany technologiczne w firmie ,Y” - zestawienie chronologiczne

ROK ZMIANA TECHNOLOGICZNA

1986 Precyzyjna obrobka plastyczna na zautomatyzowanych liniach technolo-
gicznych do produkcji amunicji

2001 Unikatowa linia technologiczna do produkeji grafitu pirolitycznego na
dysze do silnikéw rakietowych

2002 Precyzyjna obrobka skrawaniem na nowoczesnych maszynach CNC
(produkcja amunicji, zapalnikéw, rakiet)

2002/2004 Technologie produkcji amunicji malokalibrowej, automatyzacja linii

produkeyjnych
2004 Technologie optoelektroniczne gtowic rakietowych
2005 Precyzyjne prasowanie materiatéw wybuchowych do rakiet i amunicji:
- technologia produkcji gtowic kumulacyjnych do rakiet przeciwpan-
cernych;

- technologia goracego montazu wyrobow rakietowych

2006 Produkcja paliw rakietowych z zastosowaniem technologii plazmowych

2011 Patenty:
- sposob wytwarzania stopow ciezkich;
- sposob kontrolowania temperatury w piecach przemystowych;
— sposob ksztattowania metalowych korpuséw silnikdw rakietowych

2012 Precyzyjna obrébka plastyczna na zautomatyzowanych liniach technolo-
gicznych do produkcji amunicji — zgniatanie obrotowe.
Patent: ostona termoizolacyjna metalowego korpusu silnika rakietowego

2013 Technologie kompozytowe oparte na wldknach weglowych i kewlaro-
wych

Zrédto: badania wtasne na podstawie materiatéw wewnetrznych.

Do podstawowych motywoéw ekspansji zagranicznej firma
zaliczyla mozliwo$¢ zagospodarowania wolnych mocy produk-
cyjnych oraz zdobycie dodatkowych rynkéw zbytu dla swoich
wyrobow.

Za gléwne bariery wystepujace poza granicami kraju macie-
rzystego w chwili rozpoczynania kooperacji uznano ceny wyro-
béw, mozliwosci produkcyjne, poziom zaawansowania technolo-
gii dla wojska. Sg to takze aktualnie powazne bariery.

120 Rozdziat 3. Studia przypadkéw



Podjeto szereg dziatan dostosowawczych w zwigzku z interna-
cjonalizacjg firmy. Zawarto miedzy innymi umowy o wspoipra-
cyio poufnosci tej wspotpracy. Wymagane tez bylo uzyskanie
pozwolen wywozowych (na przyktad End User) i dokumentow
eksportowych. Poza tym konieczne stalo sie prowadzenie dziatan
promocyjnych, polegajacych na propagowaniu informacji o mar-
ce wlasnej. Wigzalo si¢ to z obecnoscig na targach, ,,pokazach
dynamicznych”, wyjazdamiireklama w prasie.

Kadra kierownicza firmy ,,Y” posiada wiele cennych kompe-
tencji, do ktorych zaliczy¢ nalezy miedzy innymi:

— doskonalg orientacj¢ w sytuacji geopolitycznej panstw;

— znajomo$¢ kultury i obyczajow krajow, w ktorych firma dziata;

— znajomo$¢ konkurencyjnych ofert na rynkach zagranicznych;

— umiejetnos¢ ksztaltowania wlasciwej kultury organizacyjnej;

— umiejetno$¢ precyzyjnego wyznaczania celéw na danym
rynku;

— znajomo$¢ predyspozycji interpersonalnych wlasnych pra-
cownikdw;

— umiejetnos$¢ zrozumialego okreslania granic tolerancji zmian
przy osiaganiu celow i realizacji zadan.

Z faktu funkcjonowania na rynkach zagranicznych wynika
wiele korzysci - o charakterze:

— finansowym (nadwyzka finansowa);

— organizacyjnym (zdobywanie nowych rynkéw, nowe doswiad-
czenia, otwarto$¢ na innowacyjne projekty, nowa struktura,
benchmarking konkurencyjny);

— marketingowym (zwiekszanie znajomosci marki oraz rozpo-
znawalnosci firmy i jej produktow);

— strategicznym (mozliwo$¢ nawiazania wspotpracy z partnera-
mi zagranicznymi, pozyskanie nowych technologii, zwieksza-
nie strefy wpltywéw i budowanie sieci powigzan, a takze posze-
rzanie rynku zbytu).

Firma ,,Y” realizuje podpisane kontrakty na dostawy wyrobow
na eksport. Sprzedaz wyrobéw eksportowych przyczynia si¢ do
zwigkszania przychodéw. W roku 2015 przychody ze sprzedazy
produktéw drogg eksportu wynosily ponad 60 mln zt i stanowity
ponad 16% sprzedazy ogoélem. W 2016 r. przychody ze sprzedazy

8. Przedsiebiorstwo ,,Y” z branzy zbrojeniowej
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produktow eksportowych juz za pierwsze pétrocze stanowia po-
nad 35% sprzedazy ogétem. Wymiernymi efektami funkcjonowa-
nia na rynkach zagranicznych jest opracowanie:

— nowych wyrobow;

— nowych wzoréw;

— nowych technologii;

— nowych zadan;

— nowej jakosci wyrobow.

Funkcjonowanie na rynkach zagranicznych niesie takze
wiele zagrozen. Na rynkach zbrojeniowych wystepuje duza
konkurencja, a sam rynek wykazuje cechy dynamiki zwigzanej
z sytuacja polityczng, gospodarcza, kursu walut, konfliktow re-
gionalnych.

Firma ,,Y” regularnie szacuje koszty wejscia na dany rynek
zagraniczny. Sa one do$¢ wysokie. W celu rozpoznania rynku
i promowania wlasnych wyrobow uczestniczy w targach kra-
jowych i zagranicznych, bierze udzial w wystapieniach, kon-
ferencjach, pokazach asortymentu produkowanych wyrobdw.
W roku 2016 planuje udzial w targach i konferencjach krajo-
wych, takich jak MSPO w Kielcach, Expo Hunting i Expo Shoo-
ting w Sosnowcu, Balt Military Expo w Gdansku, Anakonda
2016 w Ustce, XI Miedzynarodowej Konferencji Uzbrojenia
w Zielonce, Miedzynarodowej Konferencji Artylerii w Toru-
niu. Uczestniczy tez w targach zagranicznych, takich jak SHOT
SHOW i AUSA w USA, IWA w Norymbergii, DEFEXPO w In-
diach, DSA 2016 w Kuala Lumpur, EUROSATORY w Paryzu. Na
te cele firma zaplanowata na rok 2016 koszty w wysokosci okoto
750 tys. z1. Przedsigbiorstwo to organizuje tez pokazy wlasnych
wyrobow dla potencjalnych klientéw zagranicznych w swojej
siedzibie, poza tym umieszcza artykuly i reklamy w czasopis-
mach specjalistycznych i prasie branzowej oraz na portalach
internetowych. Na ten cel przeznaczono okoto 150 tys. zl. Za
pierwsze potrocze roku 2016 koszty reprezentacji, zwigzane ze
sprzedaza wyrobow za pomoca eksportu, wyniosty okoto 200
tys. z1, a koszty podrézy zagranicznych ponad 300 tys. zI. Udziat
planowanych kosztéw na promocje, rozpoznanie rynku oraz za-
warcie kontraktow w zakresie planowanej sprzedazy wyrobéw

Rozdziat 3. Studia przypadkéw



na rynek zagraniczny wynosi okoto 2% wszystkich kosztéw.
W strukturze firmy funkcjonuje Dzial Rozwoju Rynku, ktory
bierze udzial w promocji wyrobéw oraz obstuguje zawarte kon-
trakty i w zwigzku z tym Spoétka ,)Y” nie ponosi dodatkowych
kosztéw utrzymania firm posredniczacych.

Do aktualnej pozycji na runku zagranicznym firma do-
chodzita sama, a aktualna pozycja konkurencyjna oceniana
jest pozytywnie. Nie korzystala ona w przesztosci z zadnych
panstwowych i regionalnych programdéw wsparcia internacjo-
nalizacji. W przyszlosci zas zamierza skorzystac¢ z programu
wsparcia eksportu (o ile takowy bedzie istnial). W dos¢ re-
gularny sposdb przedsigbiorstwo wspdipracuje z uczelniami
wyzszymi, instytutami naukowo-badawczymi i macierzysty-
mi firmami doradczymi. Nie wspélpracuje z zagranicznymi
firmami doradczymi ani towarzystwami naukowymi. Aktu-
alnie stuzby handlowe analizowanej Spotki opracowujg oferte
produktowa na rynki zagraniczne ze szczegélnym uwzgled-
nieniem panstw nadbaltyckich, takich jak Litwa, Lotwa i Esto-
nia. Oferta ma obejmowa¢ m.in. amunicje¢ i zestawy przeciw-
lotnicze. Tym samym firma ,,Y” jest przygotowana meryto-
rycznie do przetargdw zagranicznych.

Pytania

1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-
nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.

2. Jakie firma przyjetla strategie i formy konkurowania na ryn-
kach zagranicznych? Ocen.

3. Na podstawie analizy SWOT zaproponuj strategie internacjo-
nalizacji.

4. Wymien i scharakteryzuj gtéwne:

a) korzysciimotywy: finansowe, organizacyjne, marketingo-
we i strategiczne,

b) barieryitrudnosci w procesie zagranicznej kooperacji fir-
my.
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9.

Przedsiebiorstwo Sprzetu Ochronnego
MASKPOL SA

Przedsiebiorstwo Sprzetu Ochronnego Maskpol Spotka Akcyjna
(PSO MASKPOL) jest reprezentantem branzy zbrojeniowej. Sie-
dziba firmy znajduje si¢ w Konieczkach, 42-140 Panki. Nie posia-
da oddzialéw i filii krajowych badz zagranicznych (zdj. 14 i 15).

A T
Zdj. 14. Firma PSO MASKPOL SA z lotu ptaka
Zrédto: materiaty firmy Maskpol SA

Zdj. 15. Siedziba firmy PSO MASKPOL SA
Zrédto: materiaty firmy Maskpol SA
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PSO MASKPOL SA jest jedynym w kraju producentem hel-
mow i kamizelek kuloodpornych, ptyt balistycznych i kaskow
ochronnych dla policji oraz wojska. Produkuje nowoczesne ma-
ski przeciwgazowe, filtropochfaniacze i pochlaniacze. Specjali-
zuje si¢ takze w produkcji oston balistycznych do wozdéw bojo-
wych. Na rynek cywilny firma dostarcza petng game sprzetu do
ochrony glowy, drég oddechowych i skory (sprzet BHP). Pro-
dukty firmy odznaczaja si¢ wysoka jakoscia oraz parametrami
ochronnymi, spelniajac wymagajace miedzynarodowe normy.
Przedsigbiorstwo ma bardzo dobrze zorganizowane zaplecze
badawczo-rozwojowe i konstrukcyjne, posiada laboratoria ba-
dawcze, w tym balistyczne, chemiczne i mechaniczne. Dysponu-
je nowoczesng narzedziownia, wyspecjalizowang w produkgji
narze¢dzi do przetworstwa i obrobki tworzyw sztucznych, gumy
i metalu. Wydzialy produkcyjne sa wyposazone w nowoczesne
maszyny i urzadzenia do przetwdrstwa specjalnych miesza-
nek gumowych (miksery, kalandry), wtryskarki do tworzyw
sztucznych i gumy oraz maszyny do obrébki blach, wycinarki
laserowe, automatyczne gietarki, prasy krawedziowe itp. Firma
posiada nowoczesng linie do produk;ji filtropochtaniaczy. W jej
ofercie znajduje sie takze propozycja druku przestrzennego 3D
w metalu, technologiag DMLS, ktéra umozliwia miedzy innymi
prototypowanie elementéw do prac badawczo-rozwojowych,
tworzenie czesci ze skomplikowanymi modutami, a takze wy-
konanie wszelkich prac zleconych.

Firma ma stosunkowo prosta strukture organizacyjna,
o charakterze sztabowo-liniowym (zdj. 16).

Dzialalno$cig zagraniczng zajmuje si¢ bezposrednio dy-
rektor ds. Organizacyjnych i Rozwoju Wyrobdéw Specjalnych,
Dzial Handlu i Marketingu oraz Dzial Zaopatrzenia. Istotna
role rozwojowa w strukturze firmy odgrywaja dziaty: Rozwoju
i Wdrozen (podlega dyrektorowi ds. technicznych, bedacemu
jednoczesnie cztonkiem Zarzadu), Laboratorium Badawcze
i Laboratorium Badawcze Balistyczne, Dzial Jakosci (podlegaja
dyrektorowi ds. Organizacyjnych i Rozwoju Wyrobdw Specjal-
nych. Szef Produkcji bezposrednio podlega prezesowi Zarzadu
pozostajacemu w pionie dyrektora Naczelnego. Struktura ma
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charakter wzglednie staly, co oznacza, zZe zasadniczo nie przy-
bywa ani nie ubywa stanowisk, dziatéw i komorek. Jest to bez-
posrednio spowodowane tym, ze firma funkcjonuje w otoczeniu
stalym i znajduje si¢ na pozycji poréwnywanej z monopolistycz-
n3a. Jednakze wysokie kompetencje pracownikéw zapewniaja
strukturze elastycznos$¢.
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Zdj. 16. Schemat organizacyjny f|rmy MASKPOL SA
Zrédto: materiaty wewnetrzne firmy

Firma wypracowata dodatni wynik finansowy, co oznacza, ze
wystepuje zysk bilansowy. Podstawowymi formami konkurowa-
nia przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych sa:

— cena (40%);
— technologia (30%);
jako$¢ wykonania i serwis (30%).

MASKPOL SA nie uczestniczy w targach, akcjach promocyj-
nych i gietdach handlowych. Stosowang formg wspétdziatania na
rynkach miedzynarodowych jest obrét towarowy (95%) i koope-
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racja produkcyjna (5%). Przedsiebiorstwo cechuje przewaga moc-

nych stron nad slabosciami i przewaga szans nad zagrozeniami.

Do jego podstawowych atutow nalezg:

— dysponowanie produktami wysokiej jakosci, przeznaczonymi
dla wojska i policji;

— mozliwos¢ wykonywania produkcji jednostkowej na indywi-
dualne zamowienia;

— dysponowanie doswiadczonym zespotem badawczym gwa-
rantujacym rozwdj produktows;

— roznorodny (zdywersyfikowany) i wysokiej jakosci park ma-
SZynowys;

— bardzo dobre ,,umaszynowienie” produkcji;

— przyjazny dla srodowiska naturalnego charakter procesu pro-
dukeyjnego;

— kultura obstugi klientow;

— umiejetnosci menadzerskie wladz Spotki;

— bardzo dobre relacje z odbiorcami i decydentami (MON, IU,
IW, MSWiA);

— znaczna cze$¢ oferty handlowej dostosowana do aktualnych
oczekiwan odbiorcéws;

— rozwiniete mozliwosci technologiczne w zakresie systemow
balistycznych;

— nowoczesny zaktad produkcyjny w segmencie odziezy ochron-
nej;

— silne relacje z MON oraz lokalnymi instytucjami technologicz-
nymi;

— bogaty asortyment produktéw;

— wysoka sprawno$¢ w pozyskaniu zewnetrznego finansowania
prac projektowych i badawczych;

— silna pozycja lidera.
Do stabodci firmy zaliczy¢ mozna z kolei:

— duza zalezno$¢ finansowa od sytuacji w budzecie panstwa;

— splaszczenie plac utrudniajgce zatrudnienie wybitnych specja-
listow;

— niewystarczajace wlasne srodki finansowe;

— wysoka zalezno$¢ od rynkéw specjalnych - bardzo niski udziat
sprzedazy na rynki cywilne;
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— ograniczenia cenowe;

— duze uzaleznienie od jednego odbiorcy;

— wysokie koszty wytwarzania produktéw w poréwnaniu z du-
zymi konkurentami zagranicznymi.

Szanse dla firmy MASKPOL SA stwarzaja:

— integracja z NATO stymulujgca popyt wojska na nowoczesne
produkty;

— stabilizacja gospodarki umozliwiajaca skierowanie srodkow
finansowych na dostosowanie si¢ przedsigbiorcow w zakresie
potrzeb do wymogéw ochrony osobistej pracownikdow;

— rosnacy rynek ochrony i bezpieczenstwa wewnetrznego;

— wzrost budzetu i srodkéw MON na zakupy sprzetu wojsko-
wego.

Zagrozenia za$ powoduja:

— duze uzaleznienie finansowe od $rodkéw z budzetu panstwa
na zamoéwienia wyrobow;

— podatnos¢ na wahania sezonowe w obszarze produktow cy-
wilnych;

— aprecjacja ztotego zmniejszajaca rentownos¢ eksportu;

— silna konkurencja we wszystkich segmentach;

— wahania kursowe walut;

— silna konkurencja dalekowschodnia i rynku lokalnego (za-
grozenia wynikajace z funkcjonowania na rynku zagranicz-
nym).

W ostatnich latach poczyniono w firmie istotne zmiany tech-
nologiczne. Spétka w sposéb ciagly reaguje na wymagania ryn-
ku i dostosowuje park maszynowy do zmieniajacych sie ocze-
kiwan klienta. Stale poszukuje nowych rozwiazan, dlatego tez
w ostatnich latach poniesiono naklady inwestycyjne na zakup
miedzy innymi drukarki laserowej M-290 EOS do spiekania
proszkéw metalicznych za pomocg lasera, pionowych centrow
obrobkowych firmy Avia typu VMC 800 i 1300, wtryskarki En-
gel do wtrysku form pionowych, piecéow retortowych hartow-
niczych, form wtryskowych, programéw komputerowych do
projektowania, prasy hydraulicznej, prasy krawedziowej. Do-
minujacy strategia jest gleboka specjalizacja w obszarze wyko-
nywanych wyrobow.
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MASKPOL SA dziala na rynkach zagranicznych. Przede
wszystkim sg to zagraniczni lokalni dystrybutorzy i przedsta-
wiciele handlowi danych panstw w Polsce. Firma zwigzana jest
z nimi umowami kupna-sprzedazy.

Podstawowa forma dzialalnosci jest eksport posredni i bezpo-
$redni wyrobow gotowych oraz import, gléwnie, surowcéw i pot-
produktow. Dziatania dotyczace pomystu wejscia na rynek za-
graniczny rozpoczely si¢ od roku 1990 i byty reakcja na potrzeby
rynku. Ich inicjatorem bylo kierownictwo firmy razem z Dzialem
Handlowym. Wéwczas szanse wejscia na rynek zagraniczny oce-
niano w kategoriach merytorycznych i czasowych. Przygotowa-
nie merytoryczne oszacowano jako trudne i pracochtonne (90%),
szacunki czasowe wypadtly lepiej (10%), co oznacza, ze wejscie na
rynek zagraniczny byto mato czasochlonne. We wlasnym zakre-
sie przygotowywano kadre do procesu internacjonalizacji przed-
siebiorstwa. Prawnicy analizowali i badali wybrany rynek za-
graniczny. Nie bylo regularnych szkolen dla personelu z zakresu
dostosowan do warunkdéw danego rynku. Pracownicy ksztalcili
sie przede wszystkim sami. Aktualnie obstugg rynkow zagranicz-
nych zajmuje si¢ pie¢ 0sob. Najbardziej cenne ich kompetencje, to
rozeznanie w branzy, wiedza o produkgji i jej wyrobach, a takze
znajomos¢ jezykow obcych.

Spoétka wchodzita na rynek etapami: pierwszy trwat okoto
trzech miesiecy. W jego ramach zanalizowano ogloszone prze-
targi pod wzgledem wtasnych szans, zaprezentowano wyroby na
specjalistycznych targach oraz dokonano prezentacji produktow
bezposrednim odbiorcom. Drugi etap rozpoczatl sie po szesciu
miesigcach, kiedy to podpisano umowe sprzedazy wyrobow Spot-
ki. Nalezalo wéwczas podja¢ szereg dziatan dostosowawczych
o charakterze formalno-prawnym, spo$réd ktérych najwazniej-
sze, to uzyskanie zezwolen, koncesji i stosownych certyfikatow.
W kolejnej perspektywie kierownictwo firmy zamierza doktad-
nie analizowa¢ rynek i wprowadza¢ nowe rozwigzania techniczne
do produkowanych wyrobéw oraz szybciej reagowac na potrzeby
klientéw. Szacunkowy koszt wejscia na rynek zagraniczny mozna
okresli¢ w granicach od 3 do 10% wartos$ci kontraktu w zalezno-
$ci od rodzaju wyrobu.
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Firma wymienia wiele powodéw wlasnej internacjonalizacj.

Aktualnymi motywami wejécia na rynek zagraniczny sa:

— cze$ciowe uniezaleznienie si¢ od odbiorcy budzetowego;

— pozyskanie $rodkéw na zakupy importowe surowcow i pol-
produktéw (ograniczenie ryzyka kursu walut).

Gléwne bariery internacjonalizacji wystepowaly na etapie
wchodzenia na rynek zagraniczny i wynikaty z braku rozeznania
lokalnych uwarunkowan i skomplikowanych procedur formalno-
-prawnych. Obecnie najpowazniejsza barierg internacjonalizacji
Spoiki jest silna konkurencja dalekowschodnia.

Kierownictwo Spo1ki jest zdania, ze najbardziej przydatne
w prowadzeniu dziatalnosci miedzynarodowej sa takie umiejet-
nosci pracownikéw, jak:

— znajomo$¢ jezykow obcych,
— predyspozycje do szybkiego nawigzywania kontaktow,
— doskonata wiedza o oferowanych wyrobach.

Przedsigbiorstwo wymienia wiele korzysci wynikajacych
z funkcjonowania na rynku zagranicznym:

— organizacyjne — poznanie nowych form zarzadzania, wymiana
doswiadczen itp.;

— finansowe — minimalizacja ryzyka kursowego;

— marketingowe — promocja firmy, promocja i reklama wyro-
bow;

— strategiczne - uniezaleznienie si¢ od wahan koniunkturalnych
na rynku krajowym.

Kierownictwo firmy jest zdania, Ze zarzadzanie przedsigbior-
stwem na rynku zagranicznym jest podobne do zarzadzania na
rynku krajowym, nalezy tylko doktadnie zna¢ lokalne uwarun-
kowania i przepisy formalno-prawne danego kraju. Podkresla tez,
ze wystepuja wymierne efekty funkcjonowania MASKPOL SA na
rynku zagranicznym:

— opracowanie nowych wyrobdw i wzordw;
— opracowanie nowych technologii;

— opracowanie nowych zadan;

— opracowanie nowej jakosci wyrobow.

Firma sama dochodzila do aktualnej pozycji na rynku zagra-
nicznym, jednakze pozycje te ocenia jako $rednia. Firma nie ko-
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rzystala i nie zamierza korzystac z zadnych programoéw wsparcia.

Wedtug jej kierownictwa nie istniejg adekwatne, dostosowane

pogramy wsparcia procesu internacjonalizacji — ani lokalne, ani

regionalne, ani panstwowe, nie ma tez przychylnosci wtadz pan-
stwowych w tym wzgledzie.

Przedsiebiorstwo wspotpracuje natomiast z:

— uczelniami wyzszymi: Politechnika Czestochowska, Wojsko-

wg Akademia Techniczng, Politechnikg Warszawska;
instytutami naukowo-badawczymi: Wojskowym Instytutem
Chemii i Radiometrii, Wojskowym Instytutem Technicznym
Uzbrojenia, Instytutem Technologii Bezpieczenstwa Moratex,
Wojskowym Instytutem Techniki Pancernej i Samochodowej,
Wojskowym Instytutem Medycyny Lotniczej, Wojskowym In-
stytutem Higieny i Epidemiologii.
W przyszlosci firma zamierza kontynuowaé wspélprace

z jednostkami badawczo-rozwojowymi i naukowymi, zwlaszcza

w kwestii rozwijania technologii i know-how dla zaoferowania ich
na rynkach zagranicznych.

Pytania

1.

o

Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-
nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.

. Wymien i scharakteryzuj gléwne:

a) korzysciimotywy: ekonomiczne, finansowe, organizacyj-
ne i kadrowe,

b) bariery i trudnosci w procesie zagranicznej kooperacji fir-
my.

Czy przyjeta przez firme strategia wspolpracy z uczelniami

wyzszymi i instytutami naukowo-badawczymi jest stuszna?

Ocen.

Na podstawie analizy SWOT zaproponuj strategie dziatania

dla Firmy MASKPOL SA.
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10.

Przedsiebiorstwo Gatta Sp. z 0.0.

Firma Gatta jest sp6tka z ograniczong odpowiedzialnoscig.
Oparta jest w calosci na polskim kapitale. Powstala w roku 1993.
Podstawowym rodzajem jej dzialalnosci jest produkcja rajstop
- gltownie damskich (ale takze legginséw, bielizny damskiej
i odziezy). Produkty Gatty sa dostepne ,w ponad 130 salonach
firmowych w najwiekszych miastach w Polsce oraz w renomo-
wanych sklepach z bielizng i rajstopami”13. Marka Gatta jest
znana w Polsce i w krajach Unii Europejskiej (takich jak Wielka
Brytania czy Francja), takze w Rosji i w panistwach na innych,
odlegtych kontynentach, m.in. w USA i Australii. Kierowni-
ctwo przedsi¢biorstwa podkresla, ze o sukcesie zadecydowato
wytrwale dazenie do poszukiwania rozwigzan poprawiajacych
komfort uzytkowania produktéw przy zagwarantowaniu per-
fekcyjnego ich wygladu.

Firma Gatta inwestuje w nowoczesny park maszynowy, co sta-
nowi gléwng strategie ekspansji marki na nowe rynki zagranicz-
ne. Obecnie marka ,,Gatta” ma pozycje lidera wsrdd krajowych
producentéw rajstop i wyrobéw ponczoszniczych.

atta

FASHION NOW

Zdj. 17. Logo Gatta sp. z 0.0.

Zrédto: http://www.anagram.pl/wp-content/uploads/Gatta.jpg [dostep
dn. 30.09.2016]

13 https://www.gatta.pl/pl/firma-ferax.html [dostep dn. 30.09.2016].
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W roku 2002 zaczat sie przyspieszony rozwdj firmy. Gatta
przejela i kupila firme szwajcarska - takze producenta rajstop
- z jej zleceniami, logistyka, certyfikatami ISO, mozliwo$ciami
technologicznymi - i tym samym weszla na rynek europejski.
W roku 2005 Gatta Sp. z 0.0. przejeta polska panstwowg firme
ZENIT - réwniez produkujaca rajstopy i skarpetki, z wykorzy-
staniem wloskiej technologii, co umozliwifo dalszy jej rozwoj.
Jeszcze wczesniej, bo juz w roku 2000, przedsiebiorstwo Gat-
ta zrobito pierwszy krok w strone¢ eksportu wchodzac na rynki
Stowacji, Ukrainy i Rosji (Kaliningrad). Wartos¢ sprzedazy
w ramach eksportu wynosita w tamtym czasie okoto 5% sprze-
dazy ogétem. Powazny ,krok eksportowy” Gatty datuje si¢ na
lata 2003-2005, woéwczas oprdcz wyzej wymienionych rynkéw
(w Stowacji, Ukrainie i Rosji) doszta takze Rumunia (23 sklepy),
panstwa baltyckie, Czechy, Serbia i Czarnogéra. Pomyst sprze-
dazyiwchodzenia na rynki zagraniczne opieral si¢ na umowach
sprzedazy podpisywanych z przedstawicielami handlowymi
w poszczegdlnych wymienionych wyzej krajach. Przyjmowali
oni towar i tworzyli sieci sprzedazy. Od roku 2004 firma oferuje
tez bielizne i odziez bezszwowg pod submarka Gatta Bodywear,
a od roku 2005 ma w swej ofercie odziez sportowa pod submarka
Gatta Active, przeznaczong dla oséb dbajacych o zdrowie i wy-
glad. Istnieja jeszcze inne submarki, na przyktad Gatta Collant
dotyczaca rajstop i poniczoch dla kobiet. Submarka Gatta Under-
wear For Man obejmuje z kolei bielizn¢ dla me¢zczyzn. Od roku
2008 bardzo silnie rozwijana jest sprzedaz internetowa, trwa tez
wchodzenie na rynki poprzez wystawy i targi (gléwnie w Rosji),
co spowodowalo wzrost rozpoznawalnosci firmy Gatta. Inaczej
mowiac, caly handel poza granicami Polski opiera si¢ na sieci
przedstawicieli handlowych w poszczegélnych krajach, na Inter-
necie oraz na udziale w - zwlaszcza miedzynarodowych - targach.
Firma ma przejrzysta strukture organizacyjnal4. Starania przed-
siebiorstwa zostaly docenione przez liczne grono uzytkowniczek.
Marka ,,Gatta” otrzymata wyroéznienie ,,Ztoty Laur Konsumenta”.

14 Struktura organizacyjna firmy Gatta sp. z 0.0. przedstawiona zo-
stala w zalgczniku 1.
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Dzi$ takze, pod submarkg Gatta Cottoline, dostepne sg dziecigce
rajstopy bawetniane, skarpetki oraz podkolanéwki.

Obecnie firma Gatta produkuje okoto 45 miliondw par rajstop
rocznie, z czego 35-40% sprzedawanych jest na rynkach zagra-
nicznych. Sprzedaz zagraniczna stanowi zatem znaczacg cz¢$¢
sprzedazy ogdtem.

Menadzerowie Gatty za korzysci ze sprzedazy zagranicznej
uznaja:

— szybki rozwoj infrastruktury technicznej i technologii produk-
cjis

— rozpoznawalny w Europie znak producenta;

— rozwdj wzornictwa przemystowo-handlowego;

— zastosowanie ,,zachodniej logistyki” do organizacji produkcji

i sprzedazy rajstop.

Wszystkie wyzej wymienione czynniki mialy i majg bezpo-
$redni wplyw na wzrost obrotéw i rentownosci produkeji oraz
sprzedazy. Realny potencjal rozwoju firmy jest wysoki i jeszcze
nie w pelni wykorzystany przy zatrudnieniu okolo tysigca oséb
i posiadaniu 120 salonéw sprzedazy oraz produkcji rajstop w 24
»podstawowych” kolorach (zdj. 18).

N e

Zdj. 18. Sklep Gatty w Warszawie w ,,Galerii Wilenskiej”

Zrodto: http://www.galeriawilenska.pl/W/do/centre/fiche-boutique-
gatta [dostep dn. 30.09.2016]
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Jako na bariery dalszego rozwoju menadzerowie firmy Gatta
wskazuja na:

— pojawienie si¢ ,,lokalnej konkurencji” - szczegélnie na ryn-
kach wschodnich - i stosowanie przez te konkurencje strategii
»hiskich cen’, co ,,psuje rynek”;

— niestabilng sytuacje polityczng w Rosji i na Ukrainie (wyrazny
duzy spadek warto$ci rubla i hrywny). Sa to zmiany przejawia-
jace si¢ w kursach bankowych poszczegdlnych walut;

— problemy z certyfikacjg, tzn. konieczno$¢ certyfikacji towaru
na rynkach Unii Europejskiej, Rosji oraz Ukrainy, co oznacza
spelnienie przez producenta norm jako$ciowych, ustalonych
przez poszczeg6lne kraje. Zwigzana jest z tym dluga procedura
sprawdzania norm przez komisje poszczegdlnych krajow, ba-
dajace jakos¢ w siedzibie firmy Gatta w Zdunskiej Woli.

— bardzo staba (a praktycznie zadna) pomoc polskich misji go-
spodarczych i ambasad w promowaniu sprzedazy.

Szeroka oferta i wypracowana znana marka pozwala firmie
na rozwijanie eksportu. Firma jako podstawowg strategie stosuje
rozszerzanie geograficzne, dlatego submarki majg miedzynaro-
dowe nazewnictwo (gléwnie z jezyka angielskiego).

Podsumowujac, generalnie sprzedaz zagraniczna to bezpie-
czenstwo funkcjonowania firmy we wspolczesnych czasach. Bez
eksportu i tzw. sprzedazy gospodarczej trudno bytoby wyobrazi¢
sobie dzi$ funkcjonowanie firmy Gatta jako producenta rajstop.

Pytania

1. Na podstawie studium przypadku opracuj schemat wchodze-
nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Ktéry model pro-
cesu internacjonalizacji zaproponujesz? Uzasadnij.

2. Ocen zasadno$c stosowania strategii rozszerzania geograficznego.

3. Wymien i scharakteryzuj gtéwne:

a) korzyscize sprzedazy zagranicznej,
b) barieryitrudnosci na drodze do dalszego rozwoju.

4. Na podstawie danych zgromadzonych w studium przypadku
i w Interencie wykonaj analize SWOT i zaproponuj strategie
dziatania dla Firmy Gatta sp. z 0.0.

10. Przedsiebiorstwo Gatta Sp. z o.0.

135






ZAKONCZENIE

Z analizy studiow przypadkow badanych przedsiebiorstw - lide-
réw na rynku polskim w zakresie oferowanych produktow, ustug,
wyrobow — daje si¢ jednoznacznie stwierdzi¢, ze:

— wchodzenie na rynki zagraniczne to podstawowy element
sktadowy strategii funkcjonowania, wzrostu i rozwoju przed-
siebiorstwa;

— dominujagcym sposobem rozwoju i wzrostu jest sukcesywna,
powolna, aczkolwiek najmniej ryzykowna, droga wewnetrzna;

— internacjonalizacj¢ (analizowanych firm) - jako rozwdj ze-
wnetrzny — mozna okresli¢ jako strategie skutecznego poszu-
kiwania partneréw do wejscia na rynek zagraniczny i funkcjo-
nowania na nim;

— internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw okreslana jest
czesto jako pasywna, jest bowiem nie tylko poszukiwaniem
szans, ale i unikaniem zagrozen, wynikajacych z agresywnej
konkurencji;

— nie istnieje jeden model internacjonalizacji przedsiebiorstw;

— w wiekszosci analizowanych przypadkoéw internacjonaliza-
cja miata charakter etapowy, w swej istocie najbardziej zbli-
zony do modelu szwedzkiego albo zaproponowanego przez
J. Cieslika, ktory podkresla, Ze internacjonalizacja przejawia
sie wzrastajaca liczbg operacji zagranicznych w catoksztal-
cie funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz przechodzeniem
od prostych do coraz bardziej ztozonych form wspétpracy;

— analizowane firmy w réznym zakresie - i z r6znym skutkiem —
korzystaly z programéw operacyjnych Unii Europejskiej oraz
z programéw rzadowych, ale z pewnoscia osiagniety status
zawdzieczaja w gléwnej mierze wlasnym koncepcjom, stara-
niom, wysitkom i przedsigbiorczosci;

Zakonczenie
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— podstawowymi formami umig¢dzynarodowienia wydaja sie
eksport i import;

— przychody z eksportu w badanych przedsiebiorstwach stano-
wig 20-40% wartosci sprzedazy w stosunku do sprzedazy ogo-
lem;

— nie zaobserwowano zadnej pomocy ze strony Polskiego To-
warzystwa Ekonomicznego (PTE), Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa (TNOIK), Naczelnej Organizacji
Technicznej (NOT), izb przemystowo-handlowych itp., ktére
z natury (istoty) rzeczy powinny si¢ tym zajmowac;

— instytuty i laboratoria uczelni wyzszych, szczegélnie Politech-
niki Lodzkiej i Uniwersytetu Lodzkiego, byly bardzo wysoko
oceniane jako udzielajace pomocy merytorycznej w zakresie
wchodzenia i funkcjonowania na rynkach zagranicznych;

— niewielka znajomo$¢ wszystkich aspektéw danego rynku za-
granicznego (kultura, prawo, uwarunkowania regionu, zapo-
trzebowanie, moda, sposob kooperacji i rozliczen) niesie za
soba wiele ograniczen, barier, zakldcen, ale i kryje wiele moz-
liwosci, szans i korzysci.

Reasumujac, przedstawione powyzej firmy stanowiag przy-
ktady w catosci polskich firm, ktére poszly droga wewnetrznego
rozwoju i wzrostu, a takze osiggnety sukces na rynkach zagra-
nicznych, bez wiekszej pomocy z zewnatrz, dzigki tworczej pracy
wybitnych inzynieréw, technikéw, ekonomistéw i organizatoréw
produkcji. Przedsigbiorstwa miedzynarodowe inwestuja relatyw-
nie duzy kapital, prowadzg badania w kazdym kraju goszczacym,
w ktérym moga znalez¢ sprzyjajace warunki i niewielkie ryzyko.
To znakomite przyklady wzorowego dostosowania si¢ firm pol-
skich do wymogdéw konkurencji na rynku europejskim i dowod
na to, ze sukces jest dla najlepszych, dla tych co wiedza, moga,
chca inadazaja.

Zakonczenie
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12. Kondycja finansowa badanych przedsigbiorstw

Rodzaj przed- Nadwyzka Ujemny wynik Réwnowaga przychodow
siebiorstwa finansowa finansowy i wydatkow
Razem

13. Rodzaj otoczenia, w ktérym dziala firma

Rodzaj przedsiebiorstwa, forma Otoczenie Otoczenie Otoczenie
organizacyjno-prawna stale zmienne burzliwe
Razem: % % %

14. Podstawowe formy konkurowania badanych firm z innymi na rynku zagra-

nicznym
R(?dz.aj przed- | Jakos¢ Wykonama, Technologia Obstuga kher.lta (targi, Cena
siebiorstwa serwis, inne promogje, gieldy...)
Razem: % % % %
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15. Stosowane formy wspoéldziatania przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodo-

wych

Rodzaj przed-
siebiorstwa

Kooperacja
produkcyjna

Obrét
towarowy

Swiadczenie
ustug

Inne

Razem:

%

%

%

%

16. Analiza SWOT badanych firm:

Atuty

Stabosci

Szanse

Zagrozenia

Firma A

Firma B

Firma C

Firma D

Firma E

156

Aneks




17. Jakie zmiany poczyniono w firmie w ostatnich latach:

Organizacyjne

Technologiczne

Inne (jakie?)

18. Rodzaj dominacji strategii badanych firm

Specjalizacja

Dywersyfikacja

Inne (jakie?)

19. Od kiedy zaczety si¢ dzialania w firmie dotyczace pomystu
wejscia na rynek zagraniczny?

- kto zapoczatkowal

- procedury planistyczne (jakie?) ............. ... ... .

20. Jak oceniono szanse wejscia na rynek zagraniczny (procento-

wo, merytorycznie, planistycznie, czasowo?)

Aneks

157



158

21. Jak przygotowano kadre do tego zadania?

22.Ile 0s6b obecnie zajmuje si¢ prowadzeniem rynku zagranicz-
nego, jakie umiejetnosci ludzi sa tu najbardziej cenne?

Aneks



24. Gléwne motywy wejécia na rynek zagraniczny oraz stan obec-
ny (obecne motywy)

27. Jakie gléwne bariery wystepowaly na etapie:

- wchodzenia na rynki zagraniczne .................. ... ...
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28. Jakie dzialania dostosowawcze do nowego rynku trzeba byto
podja¢ (np. formalno-prawne, marketingowe, inne):

29. Jakie umiejetnosci kadry kierowniczej sa najbardziej przydat-
ne w prowadzeniu dziatalnosci zagranicznej?

160 Aneks



31. Zauwazalne zagrozenia funkcjonowania na rynkach zagra-
nicznych (konkurencja, zmienno$¢ rynku, inne....?)

Aneks

161



33. Specyfika zarzadzania przedsigbiorstwem na rynku zagra-
nicznym (na czym polega?)

162 Aneks



35. Czy firma sama dochodzifa do aktualnej pozycji na rynku
zagranicznym?

36. Czy istnieja programy wsparcia internacjonalizacji? Jakie?
S PANSTWOWE. . o ot ettt
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37. Czy firma korzystala z jakiegos programu? Jakiego?

38. Czy firma zamierza skorzystac z jakiegos$ programu w przy-
sztosci? Jakiego?

39. Czy odczuwalna jest przychylnos¢ panstwa dla procesow in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstw? Jak sie to przejawia?

164 Aneks



40. Czy firma wspolpracowala z kontrahentami (kooperantami)?
Jakimi?

—uczelNi@ WYZSZe. . oot

Aneks 165



41. Zamierzenia dalszej wspolpracy, funkcjonowania na rynku
zagranicznym



