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WSTEP

Od lat 90. ubiegtego wieku zaobserwowa¢ mozna intensywny
rozwdj procesow internacjonalizacji i globalizacji gospodarki.
W efekcie nastepuje wzrost powigzan gospodarczych miedzy po-
szczegélnymi krajami, regionami i przedsigbiorstwami. W proce-
sach internacjonalizacji udziat biorg juz nie tylko duze i wielkie
przedsigbiorstwa, ale takze matle i Srednie firmy. Odnosi si¢ to réw-
niez do polskich przedsiebiorstw, ktére w coraz wigkszym zakresie
podejmuja decyzje o uczestnictwie w internacjonalizacji. Autorzy
wychodza z zalozenia, ze strategia internacjonalizacji obejmuje
polityke ekspansji na rynki zagraniczne oraz okreslenie instru-
mentow i dziatan marketingowych na tych rynkach. Prezento-
wana publikacja odnosi si¢ wlasnie do strategii wejscia na rynki
zagraniczne przez polskie przedsigbiorstwa.

Celem gltéwnym pracy jest charakterystyka procesu ekspansji

zagranicznej tych firm, a celami szczegélowymi sa:

- okreslenie motywow internacjonalizacji przedsiebiorstw;

- okreslenie metod oceny i wyboru rynkéw zagranicznych
jako celu ekspansji tych firm;

- ustalenie formy ekspansji na rynki zagraniczne oraz kie-
runkéw geograficznych i liczby rynkéw zagranicznych,
na ktorych one funkcjonuja;

- okreslenie dziatan marketingowych tych firm na rynkach
zagranicznych;

- okreslenie efektow ekspansji na rynki zagraniczne przez
przedsigbiorstwa.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialéw — pierwsze dwa maja
charakter teoretyczny, a pozostale empiryczny. W pierwszym roz-
dziale oméwione zostaly pokrétce motywy internacjonalizaciji,



znaczenie rynkéw zagranicznych w strategii firm oraz proces
ekspansji na te rynki. Rozdzial drugi odnosi si¢ do oceny i wy-
boru rynkéw zagranicznych oraz mierzenia efektéw procesu eks-
pansji na nie. Czg¢s$¢ druga pracy obejmuje kolejne dwa rozdziaty
o charakterze empirycznym, a ich gléwnym zadaniem jest kon-
frontacja czedci teoretycznej z praktyka dziatan przedsiebiorstwl.
Rozdzial trzeci zawiera wyniki badan wtornych dotyczacych pro-
cesow ekspansji na rynki zagraniczne polskich przedsigbiorstw,
w szczegolnosci firm zlokalizowanych w wojewddztwie todzkim.
Rozdzial czwarty prezentuje wyniki badan pierwotnych zrealizo-
wanych na probie tych firm za pomocg kwestionariuszy ankiety
iwywiadu. To analiza statystyczna materialu badawczego, a po-
nadto na koncu pracy zamieszczono kilka studiéw przypadkow
przedstawiajacych proces ekspansji na rynki zagraniczne wybra-
nych firm poddanych badaniom. Praca jest przeznaczona dla stu-
dentéw kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania oraz dla me-
nedzeréw przedsiebiorstw, ktére juz funkcjonuja na rynkach
zagranicznych lub zamierzajg podjac¢ decyzje o uczestnictwie
w internacjonalizacji.

1 Praca powstala w wyniku realizacji przez Autoréw projektu
pt. Ekspansja przedsigbiorstw wojewddztwa todzkiego na rynki
zagraniczne. Obejmowal on badania literaturowe odnoszace sie
do problemdw internacjonalizacji przedsigbiorstw, w szczeg6lnosci
tych zlokalizowanych w wojewodztwie todzkim. Podjete takze zos-
taly badania pierwotne na probie tych przedsi¢biorstw przy wyko-
rzystaniu kwestionariuszy ankiety i wywiadu. Badaniom w latach
2017-2018 zostali poddani menedzerowie tych przedsiebiorstw.



PROCES EKSPANSJI
PRZEDSIEBIORSTW NA RYNKI
ZAGRANICZNE

1.1.
Czynniki i motywy ekspansji zagranicznej
przedsiebiorstw

Wspolczesnie mamy do czynienia z niezwykle szybkim rozwojem
procesow internacjonalizacji i globalizacji. Internacjonalizacja po-
lega na podejmowaniu przez przedsigbiorstwa dzialan gospodar-
czych za granica. Natomiast globalizacja to proces, ktory prowadzi
do coraz wigkszej wspotzaleznosci gospodarczej poszczegdlnych
krajow i scalania gospodarek narodowych. Konsekwencja jest two-
rzenie sie jednolitego rynku towardw, ustug i czynnikéw produkeji
obejmujacego wszystkie regiony i kontynenty. Wedlug A. Zorskiej,
globalizacja to wyzszy, bardziej zaawansowany i ztozony proces
umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczejl.
W literaturze wymienia si¢ nastepujace czynniki sprzyjajace
tym procesom:
« rozwoj technologii produkcji i w konsekwencji produkeji
masowej;
« rozwdj technologii informatycznych umozliwiajacych ob-
nizke kosztow pozyskania informacji i gospodarowania
nimi;

1 Szerzej zob. A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach
transnarodowych i w gospodarce swiatowej, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1998.
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o rozwdj technologii telekomunikacyjnych umozliwiajacych
tanie i szybkie przekazywanie informacji;

« rozwoj transportu i logistyki, co umozliwia szybkie i tanie
przemieszczanie si¢ ludzi, towaréw i swiadczenie ustug;

o liberalizacjaideregulacja przeptywdéw towaréw, ustug i ka-
pitatu w skali miedzynarodowej, prywatyzacja i otwarcie
wielu gospodarek krajowych;

« zmniejszanie sie réznic w preferencjach i potrzebach na-
bywcéw w skali miedzynarodowej2.

W literaturze objasniajacej ekspansje przedsigbiorstw na ryn-
ki zagraniczne wyodrebni¢ mozna dwie grupy pogladéw. Wedlug
pierwszej podejmowanie przez firme dziatan za granica jest kon-
tynuacja jego dotychczasowych ekspansywnych dziatan na rynku
krajowym i osiggnietej tam pozycji monopolistycznej. W drugim
podejsciu podkresla si¢ gtéwnie konieczno$¢ podnoszenia efek-
tywnosci dziatania przez przedsiebiorstwo. Przy wyborze formy
ekspansji na rynki zagraniczne chodzi o minimalizacje kosztow
zwigzanych z takim przedsiewzieciem3.

Wymienione wyzej gtéwne sily sprawcze intensywnego roz-
woju procesow internacjonalizacji spowodowaty podejmowanie
dziatan na rynkach zagranicznych najpierw przez wielkie przed-
siebiorstwa, a nastepnie przez srednie i male. Do gléwnych przy-
czyn takich dzialan mozemy zaliczy¢ motywy:

« rynkowe,

o kosztowe,

e zaopatrzeniowe,

o politycznet.

2 Szerzej zob. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2004; B. Liberska, Wspétczesne procesy globaliza-
cji Swiatowej, ,Bank i Kredyt” 2000, nr 1-2, s. 16-23.

3 T. Golebiowski (red.), Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodo-
wym: analiza strategiczna, PWN, Warszawa 1994.

4 G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna,
PWE, Warszawa 1996; J.H. Dunning, Multinational Enterprices
and the Global Economy, Addison-Wesley Publishing Company,
New York 1993.

Proces ekspansji przedsiebiorstw na rynki zagraniczne



Motywy rynkowe, bardzo cz¢sto wymieniane jako najwaz-
niejszy czynnik skfaniajacy do podejmowania dziatan za granica,
wynikaja z sytuacji rynkowej w kraju producenta. Przedsiebior-
stwo decyduje si¢ wej$¢ na rynki zagraniczne, gdy spelnione s
nastepujace warunki (moga wystepowac odrebnie, tacznie kilka
z nich lub wszystkie jednocze$nie):

o produkt na rynku krajowym znajduje si¢ w fazie nasycenia

i przedsiebiorstwo chce przediuzy¢ te faze,

« firma dysponuje niewykorzystanymi mocami produkcyj-

nymi,

« narynku krajowym nasila si¢ konkurencja,

« rynkizagraniczne odnotowuja dynamiczny wzrost,

« na dotychczasowych rynkach zagranicznych nasilaja sie

dziatania ochronne wobec firm krajowych,

« dotychczasowi dostawcy i (lub) odbiorcy rozszerzyli swoja

dzialalno$¢ na rynki zagraniczne,

o konkurenci zaczynajg prowadzi¢ dziatania na rynku zagra-

nicznym,

o przedsigbiorstwo dazy do uzyskania przewagi konkuren-

cyjnej na rynku miedzynarodowym.

Motywy kosztowe s $cisle zwigzane z koniecznoscia zwiek-
szania efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa i wzrostem jego
rentownosci. Wejscie na nowy rynek (bez wzgledu na forme
wejscia) umozliwia osiggniecie powyzszych celéw, poniewaz
prowadzi do wzrostu produkcji. To z kolei powoduje wysta-
pienie zjawiska efektu skali i krzywej doswiadczenia, a w efek-
cie — wzrostu obrotéw i zyskow. Bardzo czesto podejmowanie
dzialalno$ci na rynkach zagranicznych wynika takze z tego, ze
sa tam dostepne po cenach nizszych niz w kraju macierzystym
surowce, energia, potprodukty czy sita robocza. Dodatkowo,
zwlaszcza w wypadku inwestycji bezposrednich, elimino-
wane sg3 koszty transportu. Czesto, aby uniknaé wzrostu cen
surowcOw i materiatéw oraz zapewnic ciaglo$¢ dostaw, przed-
siebiorstwo wchtania swoich dotychczasowych dostawcow lub
odbiorcéw. Obniza wowczas takze koszty uzyskania tych su-
rowcow (proces taki nazywa si¢ w literaturze internalizacja).

Czynniki i motywy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw
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Niejednokrotnie ze wzgledu na motywy kosztowe przedsigbior-
stwo chce ograniczy¢ ryzyko funkcjonowania tylko na jednym
lub niewielu rynkach zagranicznych (np. ryzyko zwigzane z ko-
niunkturg gospodarcza). Decyduje si¢ wtedy na wejscie na wie-
le rynkow zagranicznych, tak aby straty wynikajace ze stabej
koniunktury na niektérych z nich byly rekompensowane zy-
skami z innych.

Motywy zaopatrzeniowe podejmowania dziatalnosci za gra-
nica wystepuja, gdy na rynku krajowym brakuje surowcéw i ma-
terialow do produkcji lub gdy przedsigbiorstwo chce zapewni¢
sobie cigglos¢ ich dostaw. Wtedy mozna mie¢ do czynienia z in-
westycjami bezposrednimi lub ze wspomnianym wyzej procesem
internalizacji w branzach zapewniajacych zaopatrzenie dla inwe-
storéw z zagranicy.

Motywy polityczne wynikaja z polityki gospodarczej prowa-
dzonej przez panstwo wobec firm krajowych i ich dziatalnosci
na rynkach zagranicznych. W zasadzie w kazdym kraju spoty-
kamy si¢ ze wspieraniem ekspansji firm krajowych na rynki za-
graniczne. Takie postepowanie moze dotyczy¢ wszystkich sposo-
bow wejscia na nie, ale najczesciej odnosi si¢ do eksportu, a takze
inwestycji bezposrednich. Wykorzystuje si¢ w tym celu systemy
ubezpieczen eksportu. Mozna sie spotkac takze ze zwrotem cet
i podatkow, ograniczaniem wysokosci stawek celnych lub ich li-
kwidacja, finansowaniem przez panstwo w calosci lub w czesci
uzyskiwania informacji o zagranicznych rynkach, finansowa-
niem promocji firm krajowych i produktéw na zagranicznych
rynkach, udzielaniem gwarancji kredytowych dla eksporterow
itp. Reakcja panstw, na ktérych rynki nastepuje ekspansja zagra-
nicznych firm, moze natomiast przyja¢ forme protekcjonizmu
i ochrony wtasnych firm lub forme rynku otwartego. W pierw-
szym przypadku chodzi o ochrong rodzimego rynku przed
nadmiernym, zdaniem wladz, importem za pomocg srodkéw
taryfowych i pozataryfowych. W drugim przypadku nastepu-
je maksymalizowanie korzys$ci z wymiany miedzynarodowej
i firmy zagraniczne nie napotykaja barier wej$cia na obce ryn-
ki, obowiazuje takze ochrona prawna zagranicznych inwestycji
oraz mozliwo$¢ transferu zyskow.

Proces ekspansji przedsiebiorstw na rynki zagraniczne



Inni autorzy dzielg motywy podejmowania dziatan przez
przedsiebiorstwa za granicg na trzy grupy:

- ekonomiczne,

- strategiczne,

- konkurencyjne.

Motywy strategiczne i konkurencyjne pokrywaja si¢ jednak
z wyzej omowionymi motywami rynkowymi, a motywy ekono-
miczne - z rynkowymi i kosztowymi.

Mozna takze mowi¢ o motywach ofensywnych i defensyw-
nych. Ofensywne odnoszg si¢ do mozliwosci zwiekszania zyskow,
zdobywania nowych rynkéw i nabywcéw. Natomiast motywy de-
fensywne obejmuja ochrone rynku krajowego, zapewnienie do-
staw surowcéw, pozyskanie nowych technologii®. Takze i w tym
przypadku motywy ofensywne pokrywaja sie z motywami ryn-
kowymi i kosztowymi, a defensywne z motywami zaopatrzenio-
wymli, politycznymi.

W literaturze mozna takze spotkac sie z podziatem przyczyn
internacjonalizacji na proaktywne i reaktywne. Pierwsza grupa
wynika z inicjatywy samych przedsiebiorstw i ze swiadomosci,
ze dziatanie na rynkach zagranicznych przynosi¢ bedzie przed-
siebiorstwu korzysci. Kierownictwo firmy liczy wiec na wieksze
zyski osiggane na tych rynkach, m.in. dzigki korzysciom efektu
skali i krzywej doswiadczenia, posiadanej wiedzy o rynkach lub
przewadze konkurencyjnej i technologicznej. Druga grupa przy-
czyn wynika z presji, ktora jest wywierana na przedsigbiorstwa
przez konkurencyjne firmy, sytuacje rynku nabywcy, etap nasy-
cenia w cyklu Zycia produktu czy posiadanie niewykorzystanych
mocy wytworczych. Presja ta moze rdwniez wynikac z dziatan
internacjonalizacyjnych dotychczasowych klientéw lub nawia-
zania kontaktow z firmg przez zagraniczne przedsiebiorstwa®.
Jak wida¢, czynniki wywierajace presje prointernacjonalizacyjng

5 Szerzej zob. M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsie-
biorstw, PWE, Warszawa 2007.

6 W.Keegan, B. Schlegelmilch, B. Stettinger, Globales Marketing — Ma-
nagement, Oldenbourg R. Verlag, Munchen-Wien 2002, s. 25-33.

Czynniki i motywy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw
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na przedsigbiorstwo i czynniki wynikajace z jego inicjatywy sa
zbiezne z oméwionymi pokrétce wyzej przyczynami rynkowy-
mi, kosztowymi i zaopatrzeniowymi.

Procesy internacjonalizacji doprowadzily do umiedzynarodo-
wienia produkcji przemystowej i integracji dziatania firm w skali
miedzynarodowej. D3za one do optymalizacji kosztow, maksy-
malizacji zyskow i zachowania oraz umocnienia pozycji konku-
rencyjnej w skali wielu rynkéw lub rynku globalnego. Nastepuje
takze nasilanie si¢ konkurencji w skali wielu rynkéw lub rynku
miedzynarodowego i przyspieszenie transferu nowych technolo-
gii. Mozna takze zauwazy¢ tendencje¢ do ujednolicania wzoréw
organizacji i procesow produkgji.

1.2.

Mikroekonomiczne teorie
internacjonalizacji

W literaturze spotykamy si¢ z wieloma prébami formutowania
teorii wyjasniajacych geneze i przebieg proceséw internacjona-
lizacji. Zaliczy¢ do nich mozemy teorie makroekonomiczne, mi-
kroekonomiczne i eklektyczne. Mozna przyjac, ze istote i prze-
bieg procesdw internacjonalizacji przedsiebiorstw objasniajg
przede wszystkim tzw. teorie mikroekonomiczne i tworzone
w ich ramach modele”. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. naste-
pujace teorie:

7 Szerzej o teoriach internacjonalizacji zob. M. Rozkwitalska, Zarzg-
dzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007; J. Rymarczyk, In-
ternacjonalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1996; G. Ka-
rasiewicz, Marketingowe strategie internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw. Podejscie holistyczne, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013; M.K. Witek-Hajduk, Strategie interna-
cjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warunkach akcesji Polski
do Unii Europejskiej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010,
S. 25-72.
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o wramach teorii handlu miedzynarodowego - teorie luki
technologicznej i teorig cyklu zycia produktu;

o wramach teorii bezposrednich inwestycji zagranicznych
- teorig¢ przewagi monopolistycznej, teori¢ oligopolistycz-
nych reakcji, teori¢ obszaréw walutowych i teorie eklek-
tyczne;

o wramach teorii etapowej internacjonalizacji - model up-
psalski i innowacyjne modele internacjonalizacji;

e teorie sieciowe;

» wramach teorii wczesnej internacjonalizacji - model mig-
dzynarodowych nowych przedsiebiorstw;

o wramach teorii alternatywnych - model podejscia strate-
gicznego.

Teoria luki technologicznej podkresla, ze migdzy krajami ist-
niejg réznice w poziomie technik produkgji i postepu technolo-
gicznego. Kraje o wyzszym poziomie zaawansowania techniczne-
go eksportuja nowoczesne produkty, natomiast kraje o nizszym
poziomie rozwoju eksportuja produkty o mniejszym udziale
postepu technologicznego. W skali miedzynarodowej wystepu-
je dyfuzja innowacji i stopniowo w krajach o nizszym poziomie
gospodarczym podejmowana jest produkcja i eksport nowych
produktéw.

Teoria cyklu zycia produktu, ktérej tworcg jest R. Vernon,
zaklada, Ze internacjonalizacja jest efektem przechodzenia pro-
duktu przez fazy zycia na rynku krajowym i zagranicznym.
Najpierw produkt jest obecny na rynku w kraju innowatora, na-
stepnie w krajach o podobnym poziomie gospodarczym, a w dal-
szej kolejnosci trafia do krajow o nizszym poziomie rozwoju go-
spodarczego. Jest to jednak dyfuzja innowacji nieréwnomierna
i stopniowa.

Teoria przewagi monopolistycznej, autorstwa S. Hymera,
Ch. Kindelbergera i R. Cavesa, przyjmuje, ze przedsi¢biorstwo
decyduje si¢ na ekspansje na rynki zagraniczne, jesli posiadane
przez nie przewagi konkurencyjne umozliwiajg uzyskanie korzy-
$ci, ktdre sa wyzsze niz koszty zwigzane z ekspansja. Na przyktad
podjecie produkgji za granicg bedzie korzystniejsze niz eksport
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na te rynki albo przekazanie licencji. Jest to mozliwe, jak juz pod-
kreslono, dzigki posiadaniu specyficznych przewagi konkuren-
cyjnej wynikajacej np. z posiadania oryginalnej technologii, pro-
cesu i metod produkgji czy tez doswiadczenia i wiedzy z zakresu
marketingu®.

Teoria reakgcji oligopolistycznych F.T. Knickerbockera przyj-
muje, ze rynek krajowy ma charakter oligopolu. Jeden z oligopo-
listéw wchodzac na rynek zagraniczny spowoduje podobne reak-
cje pozostalych oligopolistow, ktorzy daza do utrzymania swojej
pozycji konkurencyjnej. Ekspansja zagraniczna jest wiec efektem
nasladownictwa.

Teoria obszaréw walutowych opracowana przez R.Z. Alibera
zwraca uwage na takie czynniki internacjonalizacji, jak wielkos¢
rynku zagranicznego, koszty podjecia na nim dziatalnosci, cta,
kursy walut. Inwestycje zagraniczne realizowane sa gléwnie przez
przedsiebiorstwa z krajow o silnej walucie na rynkach krajow
o walucie slabszej.

Wymienione wyzej pokrétce zatozenia teorii internacjona-
lizacji przedstawialy jej przyczyny i przebieg, koncentrujac si¢
na jednym lub niewielu czynnikach podejmowania ekspansji
przez przedsigbiorstwo.

Natomiast teoria produkcji miedzynarodowej, sformutowa-
na przez J.H. Dunninga, prébuje wyjasnic ten proces za pomocg
wielu czynnikow. Laczy w sobie elementy teorii internalizacji,
lokalizacji i przewag konkurencyjnych. Zwana jest tez paradyg-
matem OLI (Ownership, Location, Internalization). Przedsigbior-
stwo zamierza dokonac ekspansji na rynki zagraniczne, jesli dys-
ponuje przewaga konkurencyjng (Ownership), wynikajaca z jego
doswiadczenia i zasobow. Wykorzystuje przy wyborze rynku ich
korzyscilokalizacyjne oraz decyduje si¢ na wyboér okreslonej for-
my ekspansji.

Kolejnym modelem ujmujacym procesy internacjonaliza-
cji w sposob kompleksowy jest model Uniwersytetu w Uppsali
i Uniwersytetu w Helsinkach (The Uppsala Internationalization

8 Ibidem oraz ] W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing
miedzynarodowy. Zarys problematyki, PWE, Warszawa 2008.
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Model oraz The Helsinki School of Economics Internationalization
Model), opracowany przez J. Johansona, F. Wiedersheima-Paula,
J.E. Valnego. Zgodnie z nim proces internacjonalizacji przedsig-
biorstw jest procesem ewolucyjnym polegajacym na uczeniu si¢
przez przedsi¢biorstwa w czasie. Dziatalno$¢ na rynkach zagra-
nicznych podlega procesowi ewolucji i ograniczania ryzyka. Stop-
niowe rozszerzanie dziatalnosci na rynku miedzynarodowym
wynika ze zdobywania przez przedsigbiorstwo wiedzy i doswiad-
czenia. Z reguly rozpoczyna ono dzialania na rynkach obcych
od najprostszej formy wejscia na te rynki, tj. od eksportu posred-
niego, a w miare uplywu czasu dazy do uruchomienia produkcji
na rynku zagranicznym?®.

Modele innowacyjne przedstawiaja internacjonalizacje jako
proces innowacji polegajacy na wejsciu na nowy rynek. Proces ten
przebiega etapami, sposrdd ktérych mozna wyréznic etap kra-
jowy, etap niskiego zaangazowania na rynkach zagranicznych
i etap wysokiego poziomu zaangazowania na rynkach zagranicz-
nych. Etapy te s3 wyrdznione w oparciu o styl zarzadzania firma,
jej zasoby i pozycje rynkowa, gromadzenie i posiadanie infor-
magcji o rynkach zagranicznych, bariery wejscia na nie, dziatania
marketingowe, ich kontrole¢ oraz strategie wejscia. Etap krajowy
polega na koncentrowaniu sie tylko na rynku krajowym, etap
drugi zaklada poczatki ekspansji na rynki zagraniczne, najczes-
ciej podobne strukturalnie i koniunkturalnie do rynku krajowe-
go. Etap trzeci zaklada wykorzystywanie réznych form ekspansji
i obecnosci na wielu rynkach zagranicznychl0.

Efektem teorii sieciowych, obejmujacych zbiér dtugotermi-
nowych i partnerskich powigzan formalnych i nieformalnych
miedzy dwoma lub wigcej partnerami s3 modele sieciowe anali-
zujace proces internacjonalizacji firm. Przedsiebiorstwo poczat-
kowo jest uczestnikiem tylko sieci krajowych. Z czasem rozwi-
ja kontakty z partnerami w sieciach na rynkach zagranicznych

9 J. Zentes, B. Swoboda, H. Schramm-Klein, Internationales Marke-
ting, Verlag Vahlen, Miinchen 2006, s. 306-309.

10 JW. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing migdzyna-
rodowy..., s.138.
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i dzigki temu nastepuje proces uczenia si¢, zdobywania wiedzy
o obcych rynkach, dzielenie si¢ wiedzg tych firm w ramach for-
malnej lub nieformalnej sieci. Nastepuje przyspieszenie procesu
internacjonalizacji tych firm, ktére dotychczas nie braty w nim
udziatull. W literaturze wyodrebniono nawet rodzaje zachowan
uczestnikow sieci w procesie internacjonalizacji — uczestnik
aktywny otwarty na wspolprace i tworzacy sie¢ z podmiotami
z otoczenia zagranicznego i krajowego; uczestnik ulegly — otwar-
ty na wspolprace, ale poddajacy si¢ procesowi tworzenia sieci;
uczestnik niezalezny — niechetny wspolpracy i ograniczajacy sie¢
formalnych powigzan, uczestnik nieufny - nieche¢tny wspoétpra-
cy, ale zdajacy sobie sprawe z koniecznosci powiazan z partne-
rami zagranicznymi i poddajacy sie procesowi tworzenia sieci
i procesom internacjonalizacjil2.

Modele wczesnej internacjonalizacji zakladaja, ze proces ten
przebiega bardzo szybko i ma ekspansywny charakter. Pomijane
s wczesniej ustalane etapy internacjonalizacji, firma dazy do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej wynikajacej z unikalnych zaso-
béw na wielu rynkach zagranicznych!3. W ramach tego modelu
wystepuja przedsiebiorstwa typu born global. Ta teoria odnosi-
ta si¢ poczatkowo gléwnie do firm ustugowych, ktérych czestym
motywem wejécia na rynki zagraniczne byto podazanie za do-
tychczasowymi klientami. Przyjmuje sie, ze sg to przedsigbiorstwa
$rednie, elastyczne w swoim dziataniu, funkcjonujace w tzw. bran-
zach innowacyjnych, ktérych eksport przekracza 25% ich obro-
tow w ciggu dwoch lat od powstania, zatrudnienie nie przekracza
500 0s6b, a obroty 100 mln dolaréwl4. W literaturze mozna jednak
spotkac poglad, ze firme¢ mozna uznac za born global, jesli w ciagu

11 K. Wach, Europeizacja malych i Srednich przedsigbiorstw, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 109.

12 ML.K. Witek-Hajduk, Strategie internacjonalizacji..., s. 59.

13 B.M. Oviat, P.P. Mc Dougal, Towards a theory of international new
ventures, ,Journal of International Business Studies” 1994, first
quarter, s. 29-41.

14 S. Hollensen, Global Marketing. A Decisions-oriented Approach,
Preston Education, Harlow 2004, s. 52-57.
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trzech lat od powstania osigga co najmniej 75% obrotéw z rynkéw
zagranicznych!®. Przedsi¢biorstwa globalne rozpoczynaja dziatal-
nos¢ narynkach zagranicznych wezesniej niz na rynku krajowym
lub przynamniej jednoczesnie stosujg dziatania w skali globalnej
irealizujg globalne strategie marketingowe.

Podejscie strategiczne odnosi sie do decyzji o uczestnictwie
w procesach internacjonalizacyjnych jako decyzji strategicznych
dla przedsiebiorstwa. Konieczne sg wigc analizy firmy, jej otocze-
nia krajowego i miedzynarodowego w celu opracowania strate-
gicznych planéw ekspansji na rynki zagraniczne.

1.3.
Strategia wejscia na rynki zagraniczne i jej
elementy

1.3.1.
Rodzaje strategii ekspansji przedsiebiorstw na rynki
zagraniczne
Strategie internacjonalizacji przedsigbiorstwa obejmuja decyzje,
ktére odnosza si¢ do dwoch zagadnien:

- procesu ekspansji na rynki zagraniczne i

- postepowania na tych rynkach.

W odniesieniu do tego drugiego rodzaju decyzji w literaturze
przedmiotu spotkac sie takze mozna z pojeciem strategii obecno-
$cina rynkach zagranicznych lub obstugi tych rynkéw. Natomiast
pierwszy rodzaj decyzji odnosi si¢ do strategii ekspansji na rynki
zagraniczne, ktére mozna podzieli¢ ze wzgledu na:

* czas wejscia na te rynki,

o zasieg ekspansji,

15 P. Pietrasienski, Miedzynarodowe strategie marketingowe, PWE,
Warszawa 2005, s. 27.
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o zakres ekspansji,
o tresci decyzji strategicznych!l®.

Ze wzgledu na czas wejscia na rynki zagraniczne mozna po-
dzieli¢ strategie na strategie wczesnego i péZnego wejscia. Stra-
tegia wczesnego wejscia polega na ekspansji na rynki zagranicz-
ne w poczatkowych fazach cyklu Zycia organizacji. Odnosi si¢ to
do przedsigbiorstw born global - tj. globalnych od powstania. Po-
dejmowanie takich decyzji jest mozliwe wtedy, gdy firma ma moz-
liwos¢ poniesienia duzych nakladéw na badania oraz dysponuje
autentycznymiinnowacjami. Koncentruje si¢ wowczas na niewiel-
kich segmentach rynku jako swoich rynkach docelowych. Przed-
siebiorstwo jest wowczas w stanie zgodnie z zasadami marketin-
gu relacyjnego tworzy¢ i utrzymywac stale relacje z nabywcami
swoich produktéw. Natomiast strategia pdznego wejscia polega
na ekspansji na rynki zagraniczne w dalszych fazach zycia or-
ganizacji. Priorytetem dla firmy jest rynek krajowy i budowanie
na nim swojej pozycji konkurencyjnej. Dopiero po osiagnieciu
tego celu i zgromadzeniu srodkéw finansowych przedsiebiorstwo
decyduje si¢ na ekspansje na rynki zagraniczne. Najczesciej mo-
tywy takiego dzialania mozna zaliczy¢ do motywéw rynkowych,
a przedsiebiorstwo stopniowo zwigksza swojg obecno$¢ na ryn-
kach zagranicznych zaréwno z punktu widzenia liczby rynkéw,
jak i wielkosci obrotow.

Ze wzgledu na zasieg ekspansji mozna mowic o strategiach
wej$cia sekwencyjnego i strategiach wejscia rownoleglego. Ten
pierwszy rodzaj polega na stopniowym i systematycznym wcho-
dzeniu na zagraniczne rynki. W pierwszej kolejnosci na rynki
najbardziej podobne do rynku macierzystego ze wzgledu na ich
strukture i koniunkture. Odpowiada to modelowi internacjo-
nalizacji Uniwersytetu w Uppsali i Uniwersytetu w Helsinkach.
Przedsigbiorstwo stopniowo zdobywa wiedze o rynkach zagra-
nicznych i dos§wiadczenie o postgpowaniu na nich, co tez umozli-
wia firmom ekspansje na kolejne rynki. Ogranicza to jednocze$nie

16 G. Karasiewicz, Marketingowe strategie internacjonalizacji...,
s.30-42.
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ryzyko nietrafnego wyboru rynku oraz koszty zwiazane z eks-
pansja. Strategia wejscia rownoleglego natomiast sprowadza si¢
do jednoczesnego wejscia na wiele rynkéw zagranicznych. Cho-
dzi tu o szybkie wykorzystanie posiadanej przewagi konkuren-
cyjnej i utrudnienie dziatan konkurentom. Takie postepowanie
umozliwia wykorzystanie efektu skali i efektu doswiadczenia, ale
wymaga duzych nakladéw finansowych i wigze si¢ z duzym ry-
zykiem.

Ze wzgledu na zakres ekspansji na rynki zagraniczne wy-
roézniamy strategie koncentracji i strategie rozproszenia. Stra-
tegia koncentracji polega na podejmowaniu dziatalnosci na jak
najmniejszej liczbie rynkéw. Chodzi tu gtéwnie o wybdr ryn-
kéw podobnych do rynku macierzystego. Czesto spotykamy sig
z tzw. podwdjng koncentracja, tj. koncentrowaniem si¢ na rynku
krajowym i na wybranym segmencie tego rynku. Umozliwia to
obnizke kosztow i relatywnie szybkie osigganie duzego udziatu
rynkowego i przewagi konkurencyjnej na wybranych rynkach.
Strategia rozproszenia to prowadzenie dziatalno$ci na wielu ryn-
kach zagranicznych. Przedsiebiorstwo wychodzi tu z zalozenia,
ze ewentualne niepowodzenia na jednych rynkach moga by¢ re-
kompensowane sukcesami na innych.

Ze wzgledu na tres¢ decyzji, jakie s podejmowane przez
przedsiebiorstwo w zwigzku z jego ekspansjg na rynki zagra-
niczne, mozna sformulowa¢ twierdzenie, Ze mamy do czynienia
ze strategia wejscia na rynki zagraniczne i strategia obstugi
tych rynkéw lub inaczej obecnosci na nich. Pierwsza z nich obej-
muje decyzje:

- okreslenia znaczenia rynkoéw zagranicznych w strategii

przedsigbiorstwa;

- ocenyiwyboru rynkéw zagranicznych, miejsca ekspansji;

- wyboru formy ekspansji.

Natomiast strategia obstugi rynku zagranicznego odnosi si¢ do:

- ustalenia celu(-6w) marketingowych na wybranym ryn-
ku(-ach),

- segmentacji rynkow zagranicznych i wyboru segmentow
docelowych,
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- okreélenia narzedzi marketingowych stosowanych na tych
rynkach,
- realizacji dziatan marketingowych i ich kontrolel”.

1.3.2.
Znaczenie rynkow zagranicznych w strategii firmy
Pierwszym rodzajem decyzji, jakie sa podejmowane w ramach
strategii wejscia na rynki zagraniczne, jest ustalenie znaczenia
rynkoéw zagranicznych w strategii ogdlnej firmy. Z tego punktu
widzenia mozemy wyodrebnic kilka orientacji internacjonaliza-
cyjnych przedsiebiorstwa:

« orientacja etnocentryczna,

« orientacja policentryczna,

 orientacjaregiocentryczna,

« orientacja geocentryczna (globalna).

Orientacja etnocentryczna polega na tym, ze przedsiebior-
stwo podejmuje dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych, ale jego
podstawowym miejscem funkcjonowania pozostaje rynek krajo-
wy. Rynki zagraniczne stanowig uzupelnienie rynku krajowego.
W skrajnych przypadkach kierownictwo przedsiebiorstwa nie
upatruje szans rozwoju poprzez wykorzystanie rynku miedzyna-
rodowego. Najczestszym motywem podejmowania dzialalnosci
za granicg jest zamiar przedtuzenia cyklu zycia produktu, ewen-
tualnie konieczno$¢ obnizki kosztow wytwarzania i poszukiwa-
nie tanszych zrodet zaopatrzenia. Potrzeby konsumentéw rynku
krajowego sa podstawowym wyznacznikiem dziatan firmy. Uzna-
je sie, Ze potrzeby nabywcéw na rynku miedzynarodowym sa
podobne do potrzeb nabywcow krajowych. W zwigzku z tym
dziatania marketingowe, ktore moga by¢ podejmowane na ob-
cych rynkach, wynikaja z marketingowych dziatan krajowych.
Zaklada si¢ bowiem, ze dotychczasowe postepowanie byto udane,

17 Zob. JW. Wiktor, P. Chlipala (red.), Strategie marketingowe na ryn-
kach miedzynarodowych, PWE, Warszawa 2012, s. 20-21; G. Kara-
siewicz, Marketingowe strategie internacjonalizacji. .., s. 24-28.
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sprawdzilo si¢ na rynku krajowym i w zwigzku z tym sprawdzi sie
réwniez na rynkach zagranicznych. Nie przewiduje si¢ wiec istot-
nych zmian w ofercie firmy ani w innych elementach strategii
marketing mix. Sprawdzona na rynku krajowym strategia mar-
ketingowa jest transferowana na rynki zagraniczne, dominuje
standaryzacja wszystkich jej instrumentow, a spotykana rzadko
adaptacja jest z reguly wymuszana specyfikg rynkow zagranicz-
nych. Czesto duza czes$¢ dzialan marketingowych na rynkach za-
granicznych jest cedowana na posrednikow w kanale dystrybucji
na tych rynkach. Najczestsza formg wejscia na rynek miedzyna-
rodowy jest eksport w formie posredniej, a nastepnie eksport bez-
posredni ewentualnie rézne formy handlu wymiennego. Wejscie
na rynki zagraniczne moze nastepowac sekwencyjnie lub przed-
sigbiorstwo moze jednocze$nie wprowadzac swoje produkty
na wiele rynkéw zagranicznych. Przedsigbiorstwo wybiera rynki
o podobnej strukturze jak w kraju macierzystym, a na poczatku
s3 to najczesciej sasiednie kraje.

Czesto takze firmy stosujace strategie¢ etnocentryczng rea-
lizujg scentralizowane procesy podejmowania decyzji i $cislej
kontroli nad swoimi filiami realizujacymi eksport na rynkach
zagranicznych.

Orientacja policentryczna zaklada, Ze rynek miedzynarodo-
wy ma podobne znaczenie w strategii firmy jak rynek krajowy
i nie stanowi juz tylko jego uzupelnienia. Dziatania za granicg
sa bardzo intensywne, a przedsiebiorstwo traktuje kazdy rynek
zagraniczny jak rynek o odrebnej specyfice i roznigcy sie znacznie
od pozostatych. Potrzeby i wymagania konsumentéw na rynku
miedzynarodowym sg traktowane odmiennie od potrzeb kon-
sumentow krajowych. W konsekwencji rynek §wiatowy jest trak-
towany jak zbiér wielu odrgbnych rynkéw narodowych i dlatego
nalezy do kazdego z tych rynkéw dostosowac forme wejscia, spo-
sob postepowania i strategie marketingowq oraz jej elementy. Ko-
nieczne sa wigc badania rynku migdzynarodowego prowadzone
odrebnie dla kazdego z rynkéw zagranicznych. W strukturze or-
ganizacyjnej tworzona jest komorka zajmujaca sie marketingiem
na poszczegdlnych rynkach zagranicznych. Realizacja orientacji
policentrycznej jest niewatpliwe trudniejsza i bardziej kosztowna
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niz strategii etnocentrycznej. Jesli bowiem przedsigbiorstwo
funkcjonuje na kilku lub kilkunastu rynkach zagranicznych, to
dla kazdego z nich musi przygotowa¢ odrebna strategie marke-
tingowa. Formy wejscia na rynek miedzynarodowy sg bardziej
zlozone (czesto jest to jednak eksport bezposredni i formy ko-
operacyjne wspolpracy z partnerem zagranicznym). Najczesciej
na kazdym rynku zagranicznym przedsiebiorstwo tworzy wlasne
spotki corki cieszace sie¢ duzym zakresem autonomii decyzyjne;j.
Spotykamy si¢ z tendencja do przenoszenia produkcji na rynki
wielu krajow.

Orientacja regiocentryczna takze przyjmuje zalozenie, ze
rynki zagraniczne majg istotne znaczenie w dziataniach przed-
siebiorstwa. Nie bierze ona jednak pod uwage specyfiki poszcze-
golnych rynkéw zagranicznych. Wychodzi natomiast z zalozenia,
ze wystepuja podobienstwa miedzy grupami krajow (rynkow
zagranicznych). Tworzone s3 zatem regiony obejmujace kilka
lub wigcej rynkéw zagranicznych i do panujacych na nich wa-
runkoéw przedsiebiorstwo dostosowuje swoje dziatania. Dla po-
szczegolnych regiondw prowadzone sa w sposob skoordynowany
badania marketingowe, a wyniki tych badan wykorzystuje si¢
we wszystkich krajach nalezacych do danego regionu. Takze
z uwzglednieniem ustalonych regionéw tworzy sie ujednolico-
ne strategie marketingowe, regionalnie dostosowuje produkty,
ustala ceny, wybiera kanaly dystrybucji i podejmuje dziatania
promocyjne. Jak wida¢, zaréwno strategia policentryczna, jak
i regiocentryczna odpowiadaja w zasadzie strategii segmentacji
rynku w skali miedzynarodowej. Rynki poszczegdlnych krajow
(wwypadku orientacji policentrycznej) i grupy tych rynkow - re-
giony (w wypadku orientacji regiocentrycznej) traktowane sa tu
jak makrosegmenty. Zaklada si¢ takze duzy stopien samodziel-
nosci decyzyjnej jednostek odpowiedzialnych za strategie w skali
poszczegolnych regionow.

Orientacja geocentryczna (globalna) oznacza, ze traktuje sie
rynki zagraniczne jak jeden rynek $wiatowy. Zaktada sie, Ze bra-
kuje istotnych cech wyrdzniajacych poszczegélne rynki krajo-
we. W zwigzku z tym forma wejscia, sposob dzialania i strategia
marketingowa s takie same na wszystkich rynkach, na ktérych
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dziala przedsigbiorstwol8. Tworzy sie wprawdzie segmenty ryn-
ku, ale o charakterze ponadnarodowym. Badania marketingowe
prowadzone sg w skali globalnej wedlug tej samej metodologii,
a wyniki przekazuje si¢ poszczegdlnym oddziatom.

Za orientacjg globalng przemawiajg nastepujace argumenty:

o obnizka kosztéw dzialania,

« poprawa jakosci produktow (ustug),

« wplyw na preferencje nabywcow,

 wzrost konkurencyjnosci firm.

Istnieja jednak rowniez wady strategii globalnej:

« mozliwo$¢ wzrostu kosztow zwigzanych z koordynacja
dziatan na zagranicznych rynkach i tworzeniem struktur
organizacyjnych powotanych do kontroli tych dziatan,

« mozliwos¢ niezaspokojenia potrzeb nabywcow na wszyst-
kich rynkach za pomoca identycznego produktu,

« mozliwo$¢ malej skutecznosci ujednoliconych dziatan mar-
ketingowych na réznych rynkach i w zwigzku z tym pézne-
go dostosowania si¢ do zmian na rynkach zagranicznych,

« mala elastyczno$c¢ strategii globalne;.

W celu eliminowania mozliwo$ci pojawienia si¢ wad orien-
tacji globalnej wigkszo$¢ firm na rynku miedzynarodowym sto-
suje jej odmiane okreslang jako strategia dualna nazywana tez
strategia glokalna. Polega ona na tym, Ze przewazajaca czes¢
dziatan na rynkach zagranicznych jest jednolita, ale ze wzgle-
du na wystepowanie na nich odrgbnych warunkow istnieje
konieczno$¢ dopasowania si¢ do nich i stosowania niestandar-
dowych rozwiagzan odpowiadajacych specyfice poszczegélnych
rynkoéw. Przedsiebiorstwo musi podja¢ decyzje o tym, ktory
zwymienionych rodzajow strategii zamierza realizowa¢. To bo-
wiem implikuje kolejne etapy postepowania na rynku miedzy-
narodowym, a wigc wybor poszczegdlnych rynkéw, formy wej-
$cia na nie oraz przygotowanie strategii funkcjonalnych. Taka
decyzja powinna by¢ podjeta na podstawie wynikéw badan

18 G.S. Yip, Strategia globalna...
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marketingowych dotyczacych zasobdw firmy, jej pozycji na ryn-
ku krajowym i sytuacji na tym rynku. Badania marketingowe
powinny réwniez odnosi¢ si¢ do rynku migdzynarodowego,
jego struktury i koniunktury na nim. Badaniom podlegaja wte-
dy takie elementy rynku miedzynarodowego, jak warunki geo-
graficzne, sytuacja demograficzna, poziom rozwoju gospodar-
czego, system prawny, czynnik kulturowy, sytuacja w zakresie
popytu i podazy w odniesieniu do okreslonej grupy asortymen-
tu produktow, zachowanie nabywcow i postepowanie konku-
rentéw na rynku miedzynarodowym!®. Na podstawie zebra-
nych informacji o wymienionych czynnikach przedsiebiorstwo
konfrontuje swoje zasoby, wiedze i dos§wiadczenia z warunkami
panujacymi na rynku miedzynarodowym. W skrajnym przy-
padku moze si¢ zdarzy¢, ze przedsiebiorstwo uzna, iz dziatanie
na rynku miedzynarodowym nie przyniesie mu korzysci i po-
dejmie decyzje o nieuczestniczeniu w nim. Najczesciej wynika
to z braku doswiadczenia przedsigbiorstwa, braku atrakcyjnej
oferty i kontaktéw z rynkami zagranicznymi. Odnosi sie to
gtéwnie do malych firm dzialajacych na niewielkich rynkach
lokalnych. Zalezy jednak réwniez czesto od postawy kierow-
nictwa przedsigbiorstwa wobec rynkéw zagranicznych: posta-
wa bardzo krytyczna, negujaca korzysci i mozliwosci transferu
wiedzy i doswiadczen obcych rynkéw sprzyja oczywiscie ogra-
niczaniu roli rynku miedzynarodowego w strategii firmy lub
nawet rezygnacji z prowadzenia na nim dziatan.

W literaturze oméwione wyzej orientacje czesto sg traktowa-
ne jako etapy ekspansji przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne.
W takim ujeciu pierwszym etapem jest orientacja etnocentrycz-
na, a dziatania na rynkach zagranicznych polegaja na ekspor-
cie do krajow podobnych do kraju eksportera. Faza nastepna to

19 Szerzej o badaniach rynku miedzynarodowego zob. W. Grze-
gorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, Wolters Klu-
wer, Warszawa 2013; E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy,
PWE, Warszawa 2009; S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe.
Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002; K. Karcz, Miedzynaro-
dowe badania marketingowe. Uwarunkowania kulturowe, PWE,
Warszawa 2004.
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orientacja policentryczna, kiedy firma wykorzystuje na rynkach
zagranicznych swoje filie handlowe, tworzy sieci franchisingowe,
spolki joint venture lub alianse strategiczne z przedsigbiorstwa-
mi z rynkéw zagranicznych. Faza kolejna obejmuje orientacje
regiocentryczng i geocentryczng, kiedy przedsigbiorstwo two-
rzy na rynkach zagranicznych wilasne oddzialy produkcyjne lub
montazowe i standaryzuje dziatalno$¢ lub zdywersyfikuje w za-
lezno$ci od specyfiki regionu20.

W literaturze mozna si¢ spotkac takze z podzialem strategii
przedsiebiorstwa nawigzujacym do pojecia euromarketingu.
Woéwczas mozna wyroznic strategie:

- euromiedzynarodows,

- euromultilokalng,

- euroglobalna,

- eurodualng?l,

Pierwsza odpowiada strategii etnocentrycznej i stosowana
jest przez firmy $rednie o matym dos$wiadczeniu w dzialaniach
na rynkach zagranicznych. Druga odpowiada strategii policen-
trycznej, natomiast trzecia — strategii geocentrycznej. Strategia
eurodualna Iaczy elementy strategii euroglobalnej i euromul-
tilokalnej. Dwie ostatnie strategie zaleca sie¢ duzym przedsie-
biorstwom majacym spore doswiadczenie miedzynarodowe.
Na eurorynku najczesciej jednak jest stosowana strategia euro-
dualna.

1.3.3.

Ocenaiwybor rynkow zagranicznych

Podjecie dziatan marketingowych na rynkach zagranicznych
musi by¢ poprzedzone ich selekcjg oraz wyborem formy dziata-
nia na nich. Czynnosci te moga by¢ wykonane dzieki badaniom

20 M. Gorynia (red.), Strategie polskich firm wobec ekspansji inwesto-
row zagranicznych, PWE, Warszawa 2005.

21 M. Komor, Euromarketing: strategie marketingowe przedsigbiorstw
na eurorynku, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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marketingowym. Selekcja rynkéw oznacza ich hierarchizacje we-
dtug okreslonych wcze$niej kryteriéw oraz wybdr rynkéw najko-
rzystniejszych. Nalezy wiec okresli¢ atrakcyjnos¢ rynkow zagra-
nicznych. Przy wyborze rynkéw zagranicznych réwniez pomocne
sa rowniez rankingi konkurencyjnosci sporzadzane przez rézne
organizacje i instytucje miedzynarodowe. Do takich instytucji
zaliczy¢ mozemy m.in.:
- Bank Swiatowy wykorzystujgcy indeks BERI,
- firme konsultingowa A.T. Kerney przedstawiajacg Wskaz-
nik Zaufania Inwestoréw,
- Heritage Foundation publikujacg Indeks Swobody Ekono-
micznej,
- Transparency International, ktora prezentuje Indeks Per-
cepcji Korupcji.

Wskaznik Banku Swiatowego BERI informuje o ryzyku in-
westycyjnym w poszczegolnych krajach i przyjmuje wartosci
0d 0 do 100 punktéw. Kraje podzielone s na cztery grupy - gru-
pa najgorzej oceniana ma wynik ponizej 40 punktow, a najlepiej
oceniana powyzej 70. W odniesieniu do tej pierwszej zaleca si¢
wstrzymanie od inwestycji, natomiast grupa ostatnia (czwarta)
szczegblnie nadaje sie do inwestowania.

Wskaznik Zaufania Inwestoréw firmy A.T. Kerney jest w prze-
dziale od 0 do 3. Im jego wartos$¢ wigksza, tym lepszy klimat
do inwestowania w okreslonym kraju.

Indeks Swobody Ekonomicznej Heritage Foundation publiko-
wany jest od 1995 r. i przyjmuje wartosci od 0 do 100. Najlepsza
ocena waha si¢ od 80 do 100 i oznacza gospodarki liberalne, a naj-
gorsza jest w przedziale ponizej 49,9 do 0. Do grupy najlepszych
zaliczone zostaly Szwajcaria, Hongkong, Singapur, Australia
i Nowa Zelandia, a do najgorszych Kuba, Wenezuela, Zimbabwe
i PIn. Korea. Polska znalazta si¢ na 64 miejscu na 179 ocenianych
krajow i zaliczona zostala do gospodarek umiarkowanie liberal-
nych (64,2 punktéw)?2. O postrzeganej w poszczegdlnych krajach
korupcji informuje Indeks Percepcji Korupciji, ktory jest publiko-

22 www.heritage.org/Index/Ranking.aspx [dostep: 10.07.2012].
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wany od 1998 r. przez Transparency International. Znajduje si¢
przedziale od 0 do 10 punktéw, a im wyzsza nota, tym nizszy
poziom podatnosci na korupcje. W 2010 r. najwyzej ocenione
zostaly Nowa Zelandia, Dania i Singapur - 9,3 punktu, najgo-
rzej, Somalia - 1,1, Afganistan i Birma - 1,4. Polska awansowala
na 41 miejsce z wynikiem 5,3 punktu?3.

1.3.4.
Wybor formy ekspansji na rynki zagraniczne

Ze wzgledu na stopien zaangazowania srodkéow na rynkach
zagranicznych, ich kontroli oraz ryzyka dziatalnosci na nich mo-
zemy wyrdznic cztery grupy form ekspansji:

o handlowa (dziatalno$¢ eksportowa),

» kooperacja niekapitalowa,

» kooperacja kapitalowa,

o inwestycje bezposrednieZ4.

Ekspansja handlowa obejmuje dziatania eksportowe, tj. wy-
woz za granice towaréw pochodzenia krajowego lub w znacz-
nym stopniu przetworzonych w kraju dla ich sprzedazy na ryn-
kach zagranicznych albo tez §wiadczenie ustug zagranicznym
odbiorcom.

Eksport to najczesciej wykorzystywana forma wejscia na ryn-
ki zagraniczne. Wyrodznia sig:

o eksport posredni i

o eksport bezposredni.

Eksport posredni wystepuje wowczas, gdy producent sprze-
daje swoje produkty za granica, korzystajac z jednego posrednika
lub wigkszej ich liczby.

23 www.cba.gov.pl/portal/pl/Indeks_Percepcji_Korupcji_2010html
[dostep: 15.08.2015].

24 J. Rymarczyk, Globalizacja i internacjonalizacja przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2004.
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Eksport bezposredni polega na sprzedazy wlasnych produk-
tow bezposrednio odbiorcom (przedsigbiorstwom zagranicznym
lub ostatecznym nabywcom).

Eksport posredni stanowi pierwszg faze dziatan za granica.
Jest podejmowany wowczas, gdy przedsiebiorstwo:

« nie ma do$wiadczenia w dzialaniach na rynkach zagranicz-

nych,

« nie dysponuje personelem ani Srodkami finansowymi ko-
niecznymi do podjecia bezposrednich dziatan na rynkach
zagranicznych,

o rynek zbytu jest maly i nie optaca si¢ podejmowac na nim
samodzielnych dziatan.

Eksport posredni uwalnia producenta od ponoszenia ryzyka
zwigzanego z badaniem rynku, wyborem kanatéw dystrybucji
na rynku zagranicznym, sposobem promocji swoich produk-
tow itp. Nie wymaga takze duzego zaangazowania kapitalowego
i osobowego ani nadmiernej rozbudowy struktury organizacyjnej
o komorki handlu zagranicznego. Oznacza to, ze koszty zwigzane
z przygotowaniem oferty i jej sprzedazg na rynku zagranicznym
sa relatywnie nieduze. Ta forma eksportu ma jednak wady:

« nie daje kontroli nad przeplywem towardw,

« uniemozliwia bezposredni dostep do nabywcow towaroéw,

o przeplyw informacji o zmianach na rynku zagranicznym

moze trwa¢ zbyt diugo,

« informacje moga by¢ zafalszowane lub moze ich zabrak-

naé,

« osiggane sa nizsze przychody ze wzgledu na marze posred-

nikow,

« nastepuje uzaleznienie si¢ od posrednikéw dostarczajacych

produkty na rynek zagraniczny.

Przedsigbiorstwa powinny wiec dokonac¢ kalkulacji optacal-
nosci eksportu posredniego. Wydaje si¢ jednak, ze dla firm ma-
tych i §rednich, ktére nie oferuja wysoce specjalistycznych pro-
duktoéw, strategia wejscia na rynek miedzynarodowy poprzez
eksport posredni moze by¢ dzialaniem dtugookresowym. W celu
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uniezaleznienia si¢ od posrednikéw nie nalezy koncentrowac sie
na jednym z nich, ale dostarcza¢ produkty na rynek miedzyna-
rodowy, korzystajac z ustug réznych dystrybutoréw. Konieczne
jest natomiast samodzielne prowadzenie badan marketingowych,
przynajmniej koniunkturalnych, aby posia$¢ aktualng wiedze
o sytuacji na rynku miedzynarodowym.

Eksport bezposredni stosowany jest wowczas, gdy:

o przedsigbiorstwo stopniowo nabiera doswiadczenia w dzia-
taniach na rynkach zagranicznych,

« posiada personel o odpowiednim wyksztalceniu,

« dysponuje srodkami finansowymi niezbednymi do przeje-
cia na siebie dodatkowych obowigzkéw zwigzanych z eks-
portem posrednim (dziatania spedycyjne, transportowe,
ubezpieczeniowe, budowa kanaléw dystrybucji, dobor za-
granicznych partneréw itp.).

Z pewnoscig eksport bezposredni zwieksza ryzyko dzialania
na rynku zagranicznym i wymaga wiekszego zaangazowania ka-
pitalowego i personalnego, eliminuje jednak wspomniane wczes-
niej stabosci eksportu posredniego. Przedsigbiorstwo moze szyb-
ciej dostosowac si¢ do wymogoéw rynku zagranicznego i osigga
w zwigzku z tym wieksze przychody (brak marzy posrednikéw
i renta z tytulu pierwszenstwa na rynku).

Kolejnym etapem eksportu bezposredniego jest utworzenie
wlasnej filii handlowej za granica. Zwigksza to ryzyko, ale za-
razem zwieksza kontrole nad przeptywem i sprzedaza towardw
za granicg. Czesto w celu obnizenia kosztéw dziatania filii sprze-
daje si¢ przez nig takze produkty obcego przedsigbiorstwa (piggy-
-back eksport).

W handlu zagranicznym spotkac si¢ mozna takze z pojeciem
handlu tranzytowego. Polega on na tym, ze w relacjach miedzy
eksporterem i importerem funkcje posrednika pelni przedsie-
biorstwo z siedzibg w innym kraju. Najczesciej firmy takie znaj-
duja si¢ w strefach wolnoctowych.

Odmiang dzialalno$ci eksportowo-importowej jest takze ob-
rot uszlachetniajacy. Polega on na tym, ze towary wysylane s
za granice w celu przetworzenia lub naprawy, a nastepnie wracaja

Strategia wejscia na rynki zagraniczne i jej elementy

33



34

do kraju pochodzenia. Gléwny motyw stosowania obrotu uszla-
chetniajacego to roznice w kosztach robocizny miedzy krajem
wysylajacym produkty do obrébki a krajem przyjmujacym je.

W praktyce spotykamy takze tzw. eksport kooperacyjny, ro-
zumiany jako wspodlpraca grupy eksporteréw z jednego kraju przy
sprzedazy na rynkach zagranicznych?>. Na og6t traktowany jest
jak rodzaj eksportu bezposredniego. Eksporterzy mogg tworzy¢
grupe producencka i w ten sposob dokonywac eksportu.

Ze wzgledu na trudnosci finansowe, jakie wystepuja po stronie
wielu uczestnikéw, w handlu miedzynarodowym rozwinety sie
specyficzne formy handlu wymiennego. Wedtug réznych da-
nych wlatach 90. handel wymienny stanowit od 20 do 40% han-
dlu $wiatowego, a w ponad 100 krajach regularnie stosowane sa
rézne jego odmiany. Do najczeéciej praktykowanych form handlu
wymiennego naleza:

« barter,

« zakup kompensacyjny,

 kompensacja powrotna,

o offset,

o switch26.

Wedlug innego podziatu wystepuja dwie grupy transakcji wy-
miennych:
- transakcje, w ktorych nie jest przewidywana w zadnej for-
mie zaplata pienie¢zna;
- transakcje, w ktorych przewidywana jest czesciowa plat-
nos¢ pieniezna.

Do pierwszej grupy zalicza sie barter, clearing i switch, a do dru-
giej grupy naleza: kompensata, zakupy wzajemne, kompensacja
powrotna (samosptata) i offset?’.

25 E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2009.

26 M.J. Thomas (red.), Podrecznik marketingu, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999.

27 E. Baranowska-Prokop, Transakcje wymienne w handlu miedzy-
narodowym, Difin, Warszawa 2003, s. 20.
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Barter polega na tym, Ze towary wymieniane s3 na produkty
o takiej samej wartosci. Wystepuje tu petna kompensata obro-
tow i w zwiazku z tym nie ma przeplywu $rodkéw finansowych.
Wzajemne dostawy sg realizowane w tym samym czasie. Niekiedy
barter moze przyja¢ charakter multilateralny. Barter rozwinal si¢
najbardziej w Stanach Zjednoczonych, REN i Austrii, gdzie cze-
sto stosuja go przedsiebiorstwa z roznych sektoréw. Szacuje sig, ze
udzial barteru w transakcjach handlu wymiennego wynosi ok. 4%.

Zakup kompensacyjny (kompensata) sprowadza si¢ do zobo-
wigzania eksportera do zakupu u importera okreslonych débr
lub ustug. Nie musi tu wystepowac rownowaga obrotow, a swoje
zobowigzanie eksporter moze odsprzeda¢ firmie importujacej
towary lub ustugi z kraju importera - strony umowy. Moze takze
wystapic czeSciowa zaplata gotowkowa ze strony importera.

Kompensacja powrotna (samosplata) odnosi sie gtdwnie
do handlu dobrami inwestycyjnymi. Eksporter zobowiazuje sie
wobec importera do zakupu w przysztoéci produktéw wytwarza-
nych za pomoca wyeksportowanych przez niego débr inwestycyj-
nych. Najczesciej transakeja taka wigze si¢ z udzieleniem impor-
terowi kredytu inwestycyjnego splacanego gotowymi wyrobami
(lub surowcami).

Transakcja typu offset polega na zobowiazaniu si¢ eksportera
do zakupow w kraju importera $cisle okreslonych towardw, najczes-
ciej niezbednych do realizacji transakcji eksportowej. Wysokos¢ zo-
bowigzan offsetowych po stronie eksportera wynosi od 30 do 100%
wartos$ci transakeji, a czas na ich wypetnienie z reguly obejmuje
od roku do 10 lat.

Podczas transakcji typu switch eksport towarow jest wyrow-
nywany importem (rozliczeniem zajmuje si¢ bank). W okreslonym
terminie nastepuje wyréwnanie stanu transakeji, a nadwyzka wie-
rzytelnosci zostaje przez posrednika (bank) sprzedana przedsie-
biorstwu z innego kraju. Moze ono dokonywac importu w kraju,
w ktérym powstalo dodatnie saldo wymiany towarowe;.

Zakupy wzajemne polegaja na uzaleznieniu zakupéw impor-
towych od zobowigzania si¢ eksportera do zakupu przez niego,
w ustalonym czasie, u importera lub innego wskazanego sprze-
dawcy, okreslonych débr lub ustug albo do spowodowania takich
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zakupdw przez inne przedsigbiorstwo zagraniczne do wysokosci
okreslonej procentowo wartosci kontraktu eksportowego.

Clearing to forma bezdewizowych rozliczen transakcji w han-
dlu zagranicznym polegajaca na tym, ze przedsiebiorstwa, ktore
maja zobowigzania pieni¢zne wobec partnerdw zagranicznych,
wplacaja, w walucie krajowej, odpowiednie kwoty do banku roz-
liczeniowego, ktory z tych wlasnie srodkow dokonuje wyplaty
na rzecz przedsiebiorstw majacych naleznosci u zagranicznych
partneréw. Clearing moze by¢ prowadzony w walucie wlasnej
partneréw lub w walucie przez nich wybranej, a transakcja clea-
ringowa powinna zosta¢ zbilansowania. Na koniec okresu rozli-
czeniowego moze si¢ okaza¢, ze wystepuje nadwyzka naleznosci
eksportera. Powinna ona by¢ sptacona towarami, dewizami lub
moze przej$¢ na nastepny okres. Ta nadwyzka zwana jest szpica
ijest to sytuacja niekorzystna dla eksportera. Moze on wtedy ja
sprzeda¢ innemu partnerowi za towary lub dewizy. Wéwczas do-
chodzi do realizacji tych transakcji switch, ktore staja si¢ czescia
transakcji clearingowe;.

Kooperacja bez zaangazowania kapitalu obejmuje dzialania
podejmowane na rynku miedzynarodowym, w wyniku ktérych
nie powstaje wspolne przedsiebiorstwo i w ktore partnerzy nie an-
gazuja wspolnie kapitalu. Wiaze sie to z reguly z niskim stopniem
kontroli i ryzyka dzialan. Obejmuja one sprzedaz licencji, utwo-
rzenie lancucha franchisingowego, kontrakty na zarzadzanie
iinwestycje kompleksowe.

Sprzedaz licencji moze si¢ odnosi¢ do sprzedazy za granica
prawa do czesciowego lub pelnego korzystania z objetych pa-
tentem wynalazkow, wzoréw uzytkowych, znakéw towarowych
i know-how.

Sprzedaz licencji jest realizowana, gdy:

o utrudniony lub niemozliwy jest eksport,

» wdrozenie licencji jest niemozliwe ze wzgledu na brak srod-

kow finansowych,

« nastepuje starzenie si¢ moralne przedmiotu licencji,

o rynkisg odlegte geograficznie i malo chlonne.
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Nalezy podkresli¢, ze sprzedaz licencji nie utrudnia sprzedazy
produktéw firmy na innych rynkach zagranicznych.
Sprzedaz licencji ma zaréwno zalety, jak i wady. Do gtéwnych

korzysci zaliczamy:

niewielkie zaangazowanie kapitalowe i personalne za gra-
nica,

niskie ryzyko,

dostep do nowych rynkéw chronionych przed eksportem,
zwrot nakladéw na badania i rozwoj,

poszerzenie zakresu transferu techniki i sprzedazy w ra-
mach umoéw towarzyszacych sprzedazy licencji (w efekcie
moze nastapi¢ uzaleznienie techniczne licencjobiorcy od li-
cencjodawcy),

upowszechnienie pozytywnego wizerunku licencjodawcy;,
ekspansja poprzez sprzedaz licencji nie ogranicza sprzedazy
na innych rynkach i dodatkowo dostarcza $rodki finansowe.

Gléwne wady sprzedazy licencji to:

brak pewnosci, ze produkty wytwarzane przez licencjobior-
cow na podstawie licencji beda dobrej jakosci;

ryzyko konkurencji ze strony licencjobiorcy;

wysokie koszty nadzoru nad realizacjg umowy licencyj-
nej, trudnosci w rozwigzywaniu sporéw miedzy stronami
umowy;

zmienno$¢ otoczenia prawnego;

ograniczony kontakt licencjodawcy z klientami z rynku li-
cencjobiorcy;

ryzyko braku ochrony wlasnosci intelektualnej, w przypad-
ku sprzedazy licencji do kraju o niskim poziomie ochrony
takich wartosci28.

Franchising polega na tym, ze przedsi¢biorstwo inicjujace
przekazuje drugiej stronie, w zamian za §wiadczenia pienigzne,
pewne uprawnienia, pozwalajac, aby druga strona wykorzystala

28 .

Bolz, H. Meftert, Internationales Marketing-management,

Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart-Berlin-Koeln 1998.
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je we wlasnej dziatalnosci. Uprawnienia te to na przykiad prawo
do korzystania - w okres§lonym zakresie terytorialnym - z marki
przedsigbiorstwa inicjujacego, nazwy firmy, sposobéw produk-
cji, dystrybucji, zarzadzania czy programéw marketingowych.
Franchising jest zblizony do umowy sprzedazy licencji, a rézni-
ca sprowadza si¢ do przedmiotu umowy. Roznice polegajg tak-
ze na wigkszej swobodzie w ustaleniu zasad i tresci wspotpracy
w umowie leasingu niz franchisingu, gdzie franchisobiorca jest
zmuszony dostosowac sie do jednolitego systemu. Stosowany
jest przede wszystkim w sferze ustug i handlu. Uwaza sie, ze jest
to najkorzystniejsza forma szybkiej i bezkapitalowej ekspansji
na rynki zagraniczne.

W praktyce spotka¢ mozna dwie formy franchisingu:

o franchising bezposredni,

« subfranchising.

Franchising bezposredni polega na tym, ze uprawnienia
przekazuje — na $cisle okreslony czas — bezposrednio przedsie-
biorstwo inicjujace.

Subfranchising powstaje w wyniku podpisania general-
nej umowy franchisingu, zgodnie z ktérg druga strona nabywa
uprawnienia do korzystania z przedmiotu umowy oraz do repre-
zentowania na okre$lonym terenie i w okreslonym czasie przed-
siebiorstwa inicjujgcego, a takze do zawierania kolejnych umoéw
franchisingu na ten sam przedmiot umowy z nastepnymi uczest-
nikami sieci franchisingowej. Zdarza si¢ cze¢sto, ze przedsiebior-
stwo subfranchiser ma charakter przedsiebiorstwa joint venture
z partnerem lokalnym. Przedsigbiorstwo inicjujace moze takze
samo tworzy¢ sie¢ franchisingowa stanowiacg jego wlasnosc. Jest
to jednak rozwigzanie rzadko spotykane, poniewaz wymaga po-
waznych nakladéw finansowych i doskonatej znajomosci rynkow
zagranicznych. Franchising, jak kazda forma dziatania na ryn-
kach zagranicznych, ma pewne zalety, ale tez i pociagga za sobg
ryzyko. Do zalet mozemy zaliczy¢:

« niewielkie naktady kapitalowe i niewielkie zaangazowane

personalne za granica,

o szybki rozwdj przedsiebiorstwa (obroty i zyski),
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mozliwos$¢ wejscia na nowe rynki terytorialne,

relatywnie tatwa i szybka kontrole partneréw-uczestnikow
sieci franchisingowej,

mozliwo$¢ szybkiego dostosowania sie¢ do lokalnych wa-
runkéw kazdego z rynkéw,

ugruntowanie pozytywnego wizerunku firmy franchiso-
dawcy.

Stabe strony franchisingu to:

problemy z doborem partneréw ze wzgledu na koniecznosé
posiadania wykwalifikowanego personelu,

trudno$ci w utrzymaniu przez uczestnikow odpowiedniej
jakosci przedmiotu franchisingu,

mozliwo$¢ zrezygnowania przez uczestnikow ze wspotpra-
cy w ramach sieci po zdobyciu wiedzy i do§wiadczenia,
mozliwos¢ ograniczen prawnych franchisingu,

trudnos$ci we wspolpracy z partnerem ze wzgledu na rozni-
ce kulturowe.

W wypadku kontraktu menedzerskiego przedsiebiorstwo
daje do dyspozycji swojemu partnerowi na zagranicznym rynku

zespot osob dysponujacych okreslong wiedzg i doswiadczeniem

w zakresie kierowania firmg. Ta forma wej$cia na rynek zagra-

niczny charakteryzuje si¢ niewielkim ryzykiem i brakiem nakta-

doéw finansowych po stronie oferujgcego ustugi menedzerskie2.
Kontrakt na zarzadzanie stosowany jest wowczas, gdy:

przedsiebiorstwo realizuje inwestycje za granicg na zlecenie
i po jej ukonczeniu, do czasu nabycia dos§wiadczenia przez
lokalny personel, pozostawia swoj zespdt zarzadzajacy wy-
konanym obiektem;

przedsiebiorstwo przekazuje licencje i az do zdobycia do-
$wiadczenia przez lokalny personel zarzagdza wykorzysta-
niem licencji przez wlasny zespot;

przedsigbiorstwo utworzylo z partnerem zagranicznym joint
venture i z powodu braku doswiadczenia w zarzgdzaniu

29 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 140.
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przez lokalny personel oddato do dyspozycji wlasny zespot
zarzadzajacy;

+ ze wzgledu na trudnosci ekonomiczne przedsigbiorstwo
zleca innym kierowanie przez okreslony czas swojg firma.

Podobnie jak w poprzednich formach wejscia na rynki zagra-
niczne, tak i w tym przypadku wystepuja zalety i wady kontraktu
menedzerskiego. Do zalet mozna zaliczy¢: niskie koszty i ryzyko,
dodatkowe wplywy finansowe, mozliwosci nawigzania $cislejszej
wspolpracy z partnerami zagranicznymi. Z kolei wady to: czesto
kroétkie terminy trwania umowy, niebezpieczenstwo stworzenia
z partnera rywala na rynku, brak mozliwosci podejmowania de-
cyzji strategicznych. Najczesciej bowiem bez zgody przedsigbior-
stwa zlecajacego zespol, ktéry realizuje kontrakt na zarzadzanie,
nie mozna podejmowac powazniejszych decyzji inwestycyjnych
i zaciggac¢ dtugookresowych zobowigzan. Kontrakty menedzer-
skie s3 w wielu krajach uregulowane przepisami prawa. Tak jest
tez w Polsce, gdzie do kontraktu menedzerskiego stosuje sie prze-
pisy cze$ci ogdlnej prawa zobowigzan i przepisy dotyczace umo-
wy-zlecenia. Kontrakt menedzerski umozliwia doglebne pozna-
nie rynku zagranicznego, ale ma tez wady, do ktérych mozemy
zaliczy¢ relatywnie krotki czas, na jaki jest z reguly zawierany
oraz utrata tajemnicy stosowanych przez ustugodawce technik
zarzadzania. Wystepuje takze problem z jednoznacznym okre-
sleniem kosztéw $§wiadczonych za granicg ustug.

Calosciows realizacje¢ inwestycji za granicg, podczas ktorej
wykorzystuje si¢ sprzet, wyposazenie, know-how oraz personel
wykonawczy inwestycji, okresla sie mianem inwestycji komplek-
sowej. Dzialania przedsiebiorstwa obejmuja w takim wypadku:

« studia przedinwestycyjne,

 przygotowanie projektu technicznego,

 wykonanie inwestycji,

e rozruch,

« szkolenie zalogi,

o czesto takze kontrakt na zarzadzanie.
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Jest to jedna z najbardziej rozwinietych form dziatania na ryn-
ku zagranicznym. Ze wzgledu na zakres czynnosci wymaga posia-
dania przez przedsiebiorstwo wielkich kapitatéw i bardzo $cistych
powigzan z wieloma innymi przedsigbiorstwami (np. w zakresie
doradztwa technicznego, finansowego, zaopatrzenia w produkty
inwestycyjne, materiaty, srodki, narzedzia)30. Inwestycje kom-
pleksowe stanowig alternatywe wobec bezposrednich inwestycji
zagranicznych i zapewniajg petng kontrole na przedsiewzigciem
jego realizatorowi. Ze wzgledu na zlozonos¢ i duze ryzyko for-
ma ta realizowana jest przez relatywnie nieduzg grupe przedsie-
biorstw. Do gtéwnych trudnosci zaliczy¢ mozemy tu koordynacje
finansowania, projektowania i realizacji inwestycji, a takze réz-
nice kulturowe miedzy stronami kontraktu. Z punktu widzenia
zleceniodawcy wada inwestycji pod klucz moze si¢ okazac tech-
niczne i finansowe uzaleznienie od wykonawcy i jego nadrzedna
pozycja.

Dzialania kooperacyjne z zaangazowaniem kapitalu pole-
gaja one na tworzeniu instytucjonalnej wspotpracy z partnerami
zagranicznymi, w wyniku ktorej najczesciej powolane zostaja
przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynkach zagranicznych we-
dlug miejscowych przepiséw prawa. Zaliczy¢ do nich mozemy
spolki joint-ventures o charakterze wyspecjalizowanym, obejmu-
jacym okreslony rodzaj dzialan, lub kompleksowym, zajmujace si¢
ogolem dziatan na rynku.

Joint venture - to forma dziatania przedsiebiorstwa na ryn-
ku zagranicznym, ktéra polega na tym, ze tworzone jest wspol-
ne przedsiebiorstwo z niezaleznym partnerem zagranicznym.
Przedsigbiorstwa joint venture powstajg, gdy perspektywy eko-
nomiczne wejécia na obcy rynek sg zadowalajace, ale utworzenie
wlasnego przedsigbiorstwa nie jest mozliwe ze wzgledu na prze-
pisy prawa lokalnego. Dodatkowe czynniki sprzyjajace tworzeniu
joint venture to brak wystarczajacego doswiadczenia i znajomosci
specyfiki rynku zagranicznego, podzial kosztow i ryzyka dziala-
nia miedzy partneréw.

30 Ibidem, s. 142.
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Wktad partneréw moze obejmowac: aporty rzeczowe, srodki
pieniezne, know-how, znajomos¢ rynku zagranicznego, powiaza-
nie z kanalami sprzedazy w kraju i za granica. Istnieje przy tym
konieczno$¢ doktadnego rozgraniczenia zasobow i kompetencji
miedzy partnerami joint venture.

Ze wzgledu na udzialy partneréw mozna wyrdznié nastepuja-
ce rodzaje joint venture:

« wiekszosciowe, gdy jeden z partneréw (np. zagraniczny) ma

wiecej niz 50% udziatow;

« mniejszosciowe, gdy jeden z partneréw ma mniej niz 50%

udziatow;

 parytetowe, gdy obaj partnerzy majg udzialy po 50%.

Mozna tez méwic o spotkach joint venture obejmujacych
przedsigbiorstwa z rédznych ogniw kanatu dystrybucji (wertykal-
ne joint venture) lub przedsigbiorstwa dzialajace na tym samym
szczeblu w kanale dystrybucji (horyzontalne joint venture). Moz-
na ponadto wyodrebni¢ spétki joint venture ze wzgledu na dziat
gospodarki, w ktérym dziataja, np. handlowe, produkcyjne, ustu-
gowe, a takze ze wzgledu na czas trwania, np. powolane do reali-
zacji okreslonego zadania lub na czas nieokreslony.

Korzysci, jakie niesie ze sobg joint venture, to:

* zmniejszenie ryzyka dziatan na rynku zagranicznym,

» zmniejszenie kosztow dzialan na rynku zagranicznym,

* dostep do tanszych surowcow i sity roboczej,

* dostep do nowych rynkéw,

* pokonanie barier handlowych wejécia na rynek zagraniczny,

* zdobycie wiedzy i doswiadczenia na rynku zagranicznym.

Zagrozenia zwigzane z joint venture to:

« wybor niewlasciwego partnera,

« wwypadku parytetowego joint venture klopoty z podejmo-
waniem decyzji taktycznych i strategicznych,

« konkurencja ze strony joint venture dla partnera (w wypad-
ku eksportu na rynku, na ktérym juz dziata)3L

31 Ibidem, s. 150-160.
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Jak si¢ wydaje, gléwng przyczyna rozwoju joint venture sg
ograniczenia eksportu na okreslony rynek zagraniczny.

Alianse strategiczne to sojusze (luzne porozumienia) za-
wierane miedzy faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami
w celu zbudowania grupowej przewagi konkurencyjnej. Cecha
charakterystyczng jest w tym wypadku zachowanie przez uczest-
nikéw autonomii i fatwo$¢ wycofania sie z sojuszu32. Alianse
strategiczne zawierajg wiec elementy konkurencji i kooperacji
miedzy jego uczestnikami. Sg to sojusze dtugoterminowe, z re-
guly zawierane na okres 10 lat. Sredni czas ich trwania w Europie
wynosi od 5 do 6 lat, w Polsce zas$ nie przekracza 2 lat. W praktyce
spotykamy sie takze ze zblizonymi kapitalami partneréw aliansu.
Na podstawie licznych badan mozna wymieni¢ gtéwne przyczyny
zawierania aliansow strategicznych. Przedsigbiorstwa dazg m.in.
do nastepujacych korzysci:

 przetrwanie na rynku i obrona dotychczasowej pozyciji,

« zdobycie nowych rynkéw,

o zwigkszenie udzialu w rynku,

« osiggniecie ekonomii skali,

« dostep do nowych technologii,

« poprawa jakosci produktow,

« wprowadzenie na rynek innowacji,

« zmniejszenie ryzyka dzialania,

+ polepszenie dziatan marketingowych,

o redukcja kosztow33.

Przedsigbiorstwa konkurujace z soba moga utworzy¢ nastepujace
alianse strategiczne:

» komplementarne,

 integracyjne,

 addytywne.

32 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, War-
szawa 1997; B. Kaczmarek, Wspétdziatanie przedsigbiorstw w gos-
podarce rynkowej, Wydawnictwo UL, £.6dz 2000.

33 R. Drewniak, Kluczowe cele strategiczne polskich przedsigbiorstw
uczestniczgcych w aliansie strategicznym. Wyniki bada#, ,,Prze-
glad Organizacji” 2003, nr 10, s. 27-35.
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Alianse komplementarne tacza przedsiebiorstwa w celu lepsze-
go wykorzystania ich réznych funkeji. Moga by¢ powolywane, gdy
firmy oferuja produkty o podobnym przeznaczeniu, ale sg skiero-
wane do innych grup nabywcéw (np. samochody osobowe o roz-
nym standardzie).

Alianse integracyjne taczg przedsigbiorstwa w celu wspdlne-
go wytworzenia pewnych elementéw wykorzystywanych potem
odrebnie przez kazdego z uczestnikow aliansu.

Alianse addytywne faczg przedsiebiorstwa w celu wytworze-
nia jednego produktu, co w rezultacie sprzyja zawieszeniu kon-
kurencji migdzy nimi.

Mozna zauwazy¢, ze najczesciej alianse strategiczne zawierane
miedzy firmami konkurujacymi ze soba maja charakter komple-
mentarny lub integracyjny. Nie ograniczaja one samodzielnosci
partnerdw, z reguly nie s takze obciazone nadmiernym ryzy-
kiem, a ich efekty wykorzystywane s przez partneréw odrebnie.
Rzadko natomiast spotyka si¢ alianse strategiczne addytywne,
ktére wymagaja wigkszej integracji dzialan i zawieszenia konku-
rencji miedzy przedsiebiorstwami. Z reguly alianse strategiczne
przynoszg korzysci ich uczestnikom. Zdarza si¢ jednak, ze poro-
zumienia takie konczg sie niepowodzeniem.

Ze wzgledu na forme wspolpracy alianse strategiczne mozna
podzieli¢ na:

« alianse w postaci spolek joint venture,

« alianse kapitalowe,

« umowy o wspolpracy.

W wypadku alianséw w postaci spétek joint venture tworzo-
ny jest nowy podmiot prawa — wspdlne przedsiebiorstwo, bardzo
czgsto w celu wejscia na rynki o duzym stopniu ryzyka inwesty-
cyjnego. Alianse kapitalowe nie polegaja na utworzeniu wspolne-
go przedsigbiorstwa, ale na wykupieniu czesci udziatéw partnera
przez drugg strong aliansu. Umowy o wspolprace spotykamy
przede wszystkim w dziedzinie badan i rozwoju, wspélnej pro-
dukcji czy dystrybucji itp. W umowach okresla si¢ zakres obo-
wigzkéw i praw obu stron w réznych dziedzinach.
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Inwestycje bezposrednie — to forma ekspansji na rynki zagra-
niczne znana tez w literaturze pod nazwg hierarchicznych form
wejscia, obejmujacych przejecia wyspecjalizowane, przejecia kom-
pleksowe i nowe inwestycje.

Zakup istniejacego przedsigbiorstwa, czyli przejecie (brown-
field investment), wchodzi w rachube, gdy firma chce jak najszyb-
ciej wej$¢ na rynek zagraniczny. Z chwilg zakupu firma nabywa
takze okreslony udzial w rynku, ewentualnie znang na rynku za-
granicznym marke produktu. Dzigki temu szybko moze osiagna¢
przewage konkurencyjna nad innymi firmami zagranicznymi,
ktére réwniez zamierzajg dziata¢ na okre$lonym rynku34. Musi
jednak, przynajmniej na poczatku, zaakceptowac istniejaca lo-
kalizacj¢ i dysponowac od razu duzymi zasobami kapitalowymi,
niezbednymi do zakupu przedsigbiorstwa. Zakup taki wymaga
bowiem powaznych nakladéw kapitatowych, a ponadto nie-
zbedne sg takze czgsto dlugotrwale i skomplikowane negocjacje.
Najczesciej zakup firmy wigze si¢ takze z dalszymi inwestycjami
dla dokonania restrukturyzacji kupionego obiektu. Brownfield
investment moze mie¢ charakter wyspecjalizowany i odnosi si¢
wtedy do dzialalnosci handlowej, badawczej czy produkcyjnej
ijest czesto efektem wczesniejszej wspotpracy kapitalowej lub nie-
kapitalowej z partnerem zagranicznym. Nastepuje wtedy zmiana
wlasciciela na rynku, ale z reguly oferta produktowa pozostaje bez
zmian. Z kolei kompleksowy brownfield investment oznacza wy-
kup juz istniejacego przedsigbiorstwa jako forma wejscia na rynek
zagraniczny i wowczas moze pojawic sie zmiana nazwy firmy i jej
oferta. Przejecia firm na rynku zagranicznym sa takze prefero-
wane, gdy przejmowane podmioty nalezg do kapitatochtonnych
branz i maja dobrze rozwinietg sie¢ dystrybuciji.

Zamiar utworzenia nowego, wlasnego przedsigbiorstwa na za-
granicznym rynku, czyli greenfield investment, wynika¢ moze
gléwnie z powoddw technologicznych. W nowym zaktadzie
mozna od podstaw zastosowa¢ nowoczesng technologie, podczas

34 E. Pausenberg, Internationalisierung von Unternehmen. Strate-
gien und Probleme ihrer Umsetzung, Schaefer Verlag, Stuttgart
1994; M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie...
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gdy jej wdrozenie w istniejacej juz firmie moze by¢ utrudnione
(np. koniecznos¢ przeszkolenia zatogi lub redukcji zatrudnienia,
budowy nowej struktury organizacyjnej). W poczatkowej fazie
nie sg takze potrzebne duze naklady kapitalowe. Moga by¢ one sy-
stematycznie, w miare rozwoju przedsigbiorstwa, zwigkszane. De-
cyzja o zalozeniu nowego przedsiebiorstwa moze takze wynikaé
z korzystnych rozwigzan finansowych dla inwestoréw zagranicz-
nych (np. ulg lub zwolnien podatkowych, swobody przeptywu ka-
pitalow). Spotykamy sie czesto z sytuacja, kiedy przedsigbiorstwa
zakladajg na rynkach migedzynarodowych wlasne oddziaty i biura
sprzedazy. Na poczatku majg one za zadanie zajmowac sie sprze-
daza eksportowanych produktéow, budowa kanaléw dystrybucji
i promocja produktéow eksportowanych. Dziatanie takie nie jest
obcigzone duzym ryzykiem, a jego koszty sg relatywnie niewyso-
kie. Dopiero z czasem nastepuje lokowanie na rynku miedzyna-
rodowym zaktadéw produkcyjnych. Inwestycje od podstaw daja
takze mozliwos¢ petnej kontroli inwestorowi nad budowanym
obiektem i lepszg ochrone wlasnosci. Greenfield investment wy-
stepuje takze wowczas, gdy produkty firmy sa powszechnie znane
narynku zagranicznym, a koszty zmian przejmowanego zakladu
okazuja sie wyzsze niz zalozenie nowego przedsigbiorstwa.
Mozna takze méwic¢ o innych determinantach wyboru de-
cyzji inwestycji od podstaw, zakupu istniejacej firmy na rynku
zagranicznym lub joint venture. Takim czynnikiem jest rodzaj
dziatan. Firmy stosujace dywersyfikacje decydujg si¢ raczej na jo-
int venture i przejecia firm zagranicznych. Wynika to gléwnie
z uznawania przez inwestora odmiennosci rynku zagraniczne-
go. Natomiast firmy stosujace standaryzacje preferuja inwestycje
od podstaw. Formy wejscia na rynki zagraniczne wigza si¢ row-
niez z wielkoscig tych rynkéw. Na rynkach sredniej wielkosci wy-
stepuja gléwnie przejecia firm, a na rynkach duzych - inwestycje
od podstaw3>. W wypadku inwestycji bezposrednich firma musi
dokona¢ wyboru dotyczacego sytuacji prawnej obiektu. Chodzi
o wspomniany wyzej wybor miedzy spétka cérka a oddziatem.

35 M. Gorynia (red.) Strategie polskich firm wobec ekspansji...,
s. 51-58.
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Utworzenie oddziatu oznacza, ze jest on w pelni wlasnoscia
przedsigbiorstwa macierzystego i odpowiada za jego zobowia-
zania. Oddzial nie posiada tez osobowosci prawnej, a wigc ma
mniejsza samodzielno$¢ ekonomiczna. Jest z reguty wykorzy-
stywany we wstepnych formach internacjonalizacji. Spétka
corka jest takze wlasnoscig przedsiebiorstwa macierzystego, ale
jego odpowiedzialnos¢ ograniczona jest do wysokosci kapitatow
spotki. Spotka posiada osobowos$¢ prawna i jest odpowiedzialna
za swoje zobowigzania.

Duze przedsiebiorstwa wybierajg jako forme dziatania
na rynkach obcych wlasng spotke, a $rednie firmy - raczej joint
venture. Przedsigbiorstwa preferuja takze utworzenie wlasnej
spolki, jesli produkt, ktéry ma by¢ sprzedawany na rynku zagra-
nicznym, jest zaawansowany technologicznie. W takim wypadku
chodzi o zachowanie tajemnicy produkc;ji. Jesli przedsiebiorstwu
brakuje doswiadczenia w dzialaniach za granica, a ze specyfiki
rynku wynika koniecznos$¢ réznicowania produktu, preferuje
ono utworzenie wspdlnego przedsigbiorstwa (joint venture) z lo-
kalnymi firmami.

Z inwestycjami bezpo$rednimi zwigzane jest pojecie offsho-
ringu - zlecania wykonania ustugi lub cz¢sci produkeji podmio-
tom zewnetrznym poza granicami zleceniodawcy. Czesto jednak
zleceniodawca tworzy na rynkach zagranicznych wlasne firmy,
ktore zajmuja si¢ realizacja okreslonych grup ustug dla wszyst-
kich przedsigbiorstw wchodzacych w sklad zleceniodawcy. Wy-
bér formy wejscia na rynek zagraniczny wynika¢ moze z zasto-
sowania metody portfelowej. Wykorzystywane sg wtedy takie
czynniki, jak potrzeby kapitalowe, zapotrzebowanie na wykwa-
lifikowany personel, dostep do informacji rynkowej, wielkos¢
rynku, system dystrybucji, intensywnos¢ konkurencji, stoso-
wana orientacja internacjonalizacyjna. Obserwacje zachowan
przedsigbiorstw pozwalaja formulowa¢ wniosek, ze w wypadku
orientacji etnocentrycznej dominuje eksport, sprzedaz licencji lub
tworzenie fancucha franchisingowego. Natomiast orientacja poli-
centryczna sprzyja wykorzystywaniu eksportu posredniego i bez-
posredniego, a takze wlasnych oddzialéw sprzedazy oraz joint
venture. Orientacje regiocentryczna i glokalna zwigzane sg
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ze stosowaniem sieci franchisingowych, joint venture i wlasnych
oddzialéw produkcyjnych3e.

Niejednokrotnie mozna si¢ spotkac ze zréznicowanym spo-
sobem wejscia na rynki zagraniczne, czyli z jednoczesnym wyko-
rzystaniem réznych form.

1.4,

Specyfika procesu ekspansji na rynki
zagraniczne matych i srednich
przedsiebiorstw

Cechy specyficzne przedsiebiorstw sektora MSP czesto moga
powodowag, ze proces ekspansji tych firm sektora MSP na ryn-
ki zagraniczne moze przebiegac nie w petni zgodnie z zatoze-
niami zawartymi w wymienionych wcze$niej modelach inter-
nacjonalizacji. Moze on bowiem zawiera¢ niektoére wybrane
elementy tych modeli. Jest to konsekwencja przede wszyst-
kim wielko$ci zasobow firm sektora MSP, ich do§wiadczenia
w funkcjonowaniu na rynkach zagranicznych, wiedzy i umie-
jetnosci ich wlascicieli i personelu. Do gléwnych czynnikow
procesu internacjonalizacji, w ktdrych uczestniczg mate sred-
nie firmy, zaliczy¢ mozemy motywy rynkowe, takie jak mozli-
wos¢ wzrostu sprzedazy dzigki sprzedazy na nowych rynkach,
wzrostu zyskow, problemy ze sprzedaza w kraju, zapytania
ofertowe od potencjalnych nabywcoéw z zagranicznych rynkow.
Motywy kosztowe to mozliwo$¢ obnizki kosztow, dzieki zaku-
pom tanszych surowcéw i materialéw za granica, oraz osiag-
niecie dzigki temu wiekszych zyskéw i zwiekszenia produke;ji.
Do motywéw prawnych mozna zaliczy¢ ulatwienia prawne,
administracyjne i finansowe ze strony wladz gospodarczych.
Nie wydaje si¢, by w wigkszym stopniu decydujace o wejsciu

36 ]J. Zentes, B. Swoboda, H. Schramm-Klein, Internationales...,
s. 319-322.
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na rynki zagraniczne byly motywy zaopatrzeniowe. Wymaga-
toby to duzych zasobow kapitatowych i rzeczowych polskich
firm z sektora MSP, ich bardzo dobrej znajomosci przepiséw
prawa obcych rynkéw i dobrego rozeznania koniunktury
i struktury rynkéw surowcéw i materiatow. Te warunki wyste-
puja jednak bardzo rzadko jednoczesnie.

W literaturze dotyczacej funkcjonowania firm z sektora MSP
spotykamy sie z klasyfikacja barier wewnetrznych i zewnetrz-
nych procesu internacjonalizacji tych przedsigbiorstw. Do barier
wewnetrznych zaliczono m.in. ograniczone mozliwosci finan-
sowania transakcji, brak wykwalifikowanej kadry, brak kapi-
talow wlasnych, relatywnie niska jakos$¢ produktéw, natomiast
do barier zewnetrznych - ograniczenia techniczne w handlu
miedzynarodowym, regulacje prawne na obcych rynkach, roz-
nice kulturowe, koszty transportu, brak informacji o rynkach
zagranicznych3”.

Sposroéd wymienionych wyzej rodzajow strategii ekspansji
matle i §rednie firmy realizujg strategie p6Znego wejscia na rynki
zagraniczne. Niezwykle rzadko firmy te mozna zaliczy¢ do firm
typu born global. Dopiero w dalszych fazach cyklu zycia organi-
zacji po osiggnieciu zalozonej pozycji na rynku krajowym firmy
z sektora MSP decyduja si¢ na stopniowe wchodzenie na rynki
zagraniczne. Postepuja z reguly zgodnie z modelem internacjo-
nalizacji Uniwersytetéw w Helsinkach i Uppsali i sekwencyjnie
dokonuja ekspansji na kolejne rynki. Ze wzgledu na liczbe ryn-
kow ich strategie nalezy zaliczy¢ do strategii koncentracji, tj. wy-
boru (wedtug okreslonych kryteriow) jednego lub niewielu ryn-
kéw sposréd duzej ich liczby. Niezwykle rzadko spotykamy sig
z dzialaniem firm z sektora MSP od poczatku na wielu rynkach
zagranicznych (strategia rozproszenia).

W ramach strategii wejscia ich dzialania obejmujg okre-
$lenie roli rynkéw zagranicznych w strategii ogélnej firmy,

37 T. Dorozynski, A. Ktysik-Uryszek, A. Kuna-Marszalek, Barie-
ry w eksporcie matych i srednich przedsiebiorstw z wojewddztwa
todzkiego, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2017, t. XVIII, z. 6,
cz. 111, s. 375-387.
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oceng i wybdr rynku zagranicznego oraz wybdr formy ekspansji.
Z punktu widzenia stosunku przedsigbiorstwa do proceséw in-
ternacjonalizacji mozna moéwic o przedsiebiorstwach uleglych,
niezaleznych, aktywnych i nieufnych. Ulegle poddaja si¢ pro-
cesom internacjonalizacji i tworzenia sieci miedzynarodowych
powigzan, ale czesto nie dokonuja same analizy optacalnosci roz-
nych form wejscia na rynki zagraniczne. Natomiast firmy nie-
zalezne ograniczajg swoj udzial w procesach internacjonalizacji
sieciowej, dazg do zachowania niezaleznosci od partneréw za-
granicznych i podejmuja samodzielne proby wejscia na rynki
zagraniczne. Firmy nieufne nie preferuja wspotpracy z zagra-
nicznymi kontrahentami, cho¢ wychodzg z zalozenia, ze proces
internacjonalizacji i wspolpraca z nimi jest nieunikniona. Firmy
aktywne zakladaja szeroka obecnos¢ na rynkach zagranicznych
i tworzenie sieci wspolpracy z zagranicznymi partnerami. Wyda-
je sie, ze przedsigbiorstwa z sektora MSP moga zostac zaliczone
przede wszystkim do firm uleglych, niezaleznych i nieufnych.
Wynika to przede wszystkim z powodu braku wiedzy o rynkach
zagranicznych wéréd personelu i kierownictwa firm, braku do-
$wiadczenia funkcjonowania na nich, niewielkich zasobéw srod-
kow finansowych, koncentrowaniu si¢ gléwnie na rynkach kra-
jowych. Dlatego tylko w nieznacznym zakresie mozna je zaliczy¢
do firm aktywnych38.

W literaturze podjeto takze problem wyodrebnienia przed-
siebiorstw sektora MSP ze wzgledu na ich udzial w procesach in-
ternacjonalizacji. W oparciu o wielko$¢ ich wymiany handlowe;j,
posiadane zagraniczne jednostki i sytuacje rynkowa wyrézniono
pie¢ grup takich przedsigbiorstw:

* krajowe MSP,

+ gléwnie krajowe MSP,

* zinternacjonalizowane MSP,

* zglobalizowane MSP i

* w pelni globalne MSP.

38 K. Fonfara, Zachowania przedsigbiorstw w procesie internacjona-
lizacji — proba poszukiwania teorii marketingu miedzynarodowego,
»Marketing i Rynek” 2007, nr 1, s. 2-7.
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Pierwsza grupa to firmy, ktére nie uczestnicza w procesach in-
ternacjonalizacji. W grupie drugiej do 10% nakltadéw i przycho-
dow firmy pochodzi spoza kraju, a firma posiada przynajmniej
jedna fili¢ za granica. Firmy zinternacjonalizowane maja filie
w co najmniej czterech krajach i dwdch regionach $wiata. Od po-
nad 10 do 40% przychoddéw i nakladéw firmy pochodzi z zagra-
nicy. Przedsiebiorstwa zglobalizowane posiadajg co najmniej
jedna filie w trzech regionach §wiata, a ponad 40% nakladow
i przychodéw pochodzi z zagranicy. Natomiast firmy w pelni glo-
balne tworzg przedsiebiorstwa wielonarodowe i filie we wszyst-
kich regionach $wiata. Wigkszos$¢ naktadéw i przychodéw pocho-
dzi z zagranicy>°.

Mozna takze spotkac si¢ z nieco innym podziatem firm sekto-
ra MSP ze wzgledu na pochodzenie ich nakladéw i przeznaczenie
produktéw. Wystepuja wtedy firmy nieuczestniczace w inter-
nacjonalizacji, uczestniczace biernie, uczestniczace aktywnie
iuczestniczace w pelni40. Pierwsze koncentruja sie tylko na ryn-
ku krajowym, tacznie z zaopatrzeniem. Druga grupa wykorzy-
stuje gtéwnie import surowcow i materiatéw i koncentruje sie
na rynku krajowym. Grupa trzecia realizuje przede wszystkim
eksport bezposredni i posredni oraz import surowcdw i materia-
féw, natomiast grupa ostatnia intensywnie stosuje import i eks-
port bezposredni, a udzial rynkéw zagranicznych sprzedazy jest
wyzszy niz udziat rynku krajowego.

Cechy specyficzne malych i $rednich firm sa czynnikiem
sprzyjajacym realizacji przez nie orientacji etnocentrycz-
nej lub policentrycznej. W przypadku tej pierwszej podsta-
wowym miejscem funkcjonowania pozostaje rynek krajowy,
a rynki zagraniczne stanowia uzupelnienie rynku krajowego.
Potrzeby konsumentéw rynku krajowego sa podstawowym
wyznacznikiem dziatan firmy, a potrzeby nabywcéw na rynku

39 K. Wach, Europeizacja matych i srednich przedsiebiorstw, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 133-134.

40 B. Plawgo, Zachowania matych i Srednich przedsiebiorstw w proce-
sie internacjonalizacji, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Prze-
mysle Orgmasz, Warszawa 2004, s. 99-103.
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mig¢dzynarodowym s3 podobne do potrzeb nabywcoéw krajo-
wych. Malym i §rednim firmom zaleca si¢ wybér rynkéw o po-
dobnej strukturze jak w kraju macierzystym, a w szczegélnosci
sasiednich krajow. Realizacja orientacji policentrycznej zakiada
natomiast traktowanie kazdego rynku zagranicznego odrebnie
ze wzgledu na jego specyfike i cechy demograficzne, ekonomicz-
ne, prawne, kulturowe i geograficzne. Zaklada sig, ze potrzeby
i wymagania konsumentéw na rynkach zagranicznych sg od-
mienne od potrzeb konsumentéw krajowych. W konsekwencji
rynek miedzynarodowy jest traktowany jak zbior wielu odreb-
nych rynkéw narodowych i dlatego nalezy do kazdego z tych
rynkow dostosowac forme wejscia, sposdb postepowania i stra-
tegie marketingowa oraz jej elementy. Konieczne s3 wiec badania
rynku miedzynarodowego prowadzone odrebnie dla kazdego
z rynkoéw zagranicznych. Badania rynkéw miedzynarodowych
wymagaja jednak duzej wiedzy i doswiadczenia lub/i duzych na-
ktadéw $rodkéw finansowych. Firmy z sektora MSP nie sa w sta-
nie w zdecydowanej wigkszosci spetni¢ tych warunkéw. Dlate-
go najczesciej ograniczajg sie do badan wtérnych i koncentracji
na bardzo niewielu rynkach (lub jednym), najczesciej w najbliz-
szym sasiedztwie kraju macierzystego. Jest to wiec raczej mody-
fikacja orientacji policentrycznej, ktérg mozna okresli¢ mianem
orientacji policentrycznej skoncentrowanej krajowo.

Ze wzgledu na fakt, iz male i srednie firmy w Polsce dokonuja
ekspansji przede wszystkim na rynki europejskie, w literaturze
powstalo pojecie strategii europeizacji firm sektora MSP. Moze
ona wystapi¢ w czterech odmianach: paneuropejskiej, sub-
europejskiej, euromultiterytorialnej i enrominimalistycznej4l.
Pierwsza z nich odpowiada orientacji geocentrycznej w skali Eu-
ropy, natomiast subeuropejska jest zblizona do orientacji regio-
centrycznej. Strategia euromultiterytorialna w istocie odpowia-
da orientacji policentrycznej, a eurominimalistyczna orientacji
etnocentrycznej opartej gtéwnie na eksporcie. Wydaje sig, ze
cechy specyficzne polskich firm sektora MSP wskazuja na duze

41 K. Wach, Europeizacja matych i Ssrednich przedsigbiorstw...,
s. 194-196.
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mozliwosci realizacji przez nie strategii euromultiterytorialnej
i subeuropejskiej.

Ocena i wybdr rynku zagranicznego ze wzgledu na specyfi-
ke matych i §rednich firm moze by¢ wykonana w sposéb bardzo
uproszczony. Gléwne kryteria wyboru to odlegto$¢ tych rynkow
od kraju macierzystego, istnienie popytu na produkty tych firm,
dostep do systemu dystrybucji, niewielka liczba konkurentow.

Sposrdd zaprezentowanych wyzej pokroétce form ekspansji
na rynki zagraniczne, tj. ekspansji handlowej (dzialalnos¢ eks-
portowa i importowa), kooperacji niekapitatowej, kapitatowe;j
iinwestycji bezposrednich, dla matych i srednich firm najbardziej
odpowiednia jest dzialalnos$¢ eksportowa. Natomiast w przypad-
ku przedsiebiorstw o wysoko wyspecjalizowanej ofercie ich wej-
$cie na rynki zagraniczne moze nastepowac poprzez jednoczes-
ne wprowadzanie produktéw na wiele rynkéw zagranicznych.
W odniesieniu do firm $rednich mozna rozwaza¢ dodatkowo
wykorzystanie franchisingu. Pozostale formy wejécia na rynki
zagraniczne ze wzgledu na koniecznos¢ bardzo dobrej znajomosci
rynku, duzych zasobéw finansowych i wyksztalconego personelu
moga by¢ wykorzystane w bardzo ograniczonym zakresie.

Dzialalno$¢ eksportowa i importowa moze by¢ realizowana
w sposob posredni lub bezposredni i wynikac z aktywnej lub
pasywnej postawy firmy. Male i srednie firmy najczesciej nie sg
w stanie samodzielnie dotrze¢ do ostatecznych odbiorcéw swoich
produktéw (znacznie rzadziej odnosi si¢ to do rynku dobr inwe-
stycyjnych). Dlatego zaleca si¢ wykorzystanie przez nie eksportu
posredniego. Mozna tu wykorzystac takie formy posrednictwa,
jak eksportowy agent kupujacy, broker eksportowo-importo-
wy, biura eksportowe, konsorcja eksportowe2. Eksportowy
agent kupujacy (inaczej zwany tez prowizyjnym domem ekspor-
towym) dziata w krajach, w ktorych zlokalizowane sg firmy sek-
tora MSP. W imieniu swojego zleceniodawcy z zagranicy kupuje
w tych firmach produkty, a transakcje maja dla nich charakter
transakeji krajowych i nie powoduja zadnych dodatkowych kosz-
tow obslugi eksportu. Broker eksportowo-importowy dziata

42 Ibidem, s. 82—85.
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podobnie, ale moze wystepowac na zlecenie i w imieniu zaréwno
firmy z zagranicy, jak i krajowych firm MSP. Biuro eksportowe
(Export Management Company) jest niezaleznym podmiotem
gospodarczym, dziata w imieniu i na rachunek eksportera z sek-
tora MSP. Dzieki temu firmy te nie muszg organizowa¢ dziatu
eksportu i podejmowac samodzielnie procedur eksportowych.
Konsorcja eksportowe to dobrowolne porozumienia dla wspdl-
nego eksportu i promocji produktéow. Nadajg sie szczegdlnie
dla firm sektora MSP, poniewaz istotnie obnizajg koszty dziatal-
nosci eksportowe;j.

Dopiero po dluzszej wspolpracy z tymi formami posredni-
kow i obecnosci na rynkach zagranicznych mate i §rednie firmy
moga podejmowac sie eksportu bezposredniego, ktéry wymaga
posiadania wlasnego przedstawicielstwa na tych rynkach. Poszu-
kiwanie przez firmy z sektora MSP zagranicznych rynkéw zbytu
i partneréw na nich moze wynikac z ich aktywnej postawy wo-
bec proceséw internacjonalizacyjnych. Mamy takze do czynienia
zich pasywna postawa, gdy decyzja o wejéciu na rynki zagranicz-
ne i nawigzaniu wspolpracy z zagranicznymi kontrahentami jest
efektem propozycji otrzymanych z zagranicy (tzw. zapytania
ofertowe i oferty wywolane).



METODY WYBORU RYNKOW
ZAGRANICZNYCH I POMIAR
EFEKTOW EKSPANSJI NA TE RYNKI

2.1.
Zrédta informacji w procesie wejscia firmy
na rynek zagraniczny

Przygotowanie strategii ekspansji opiera¢ powinno si¢ na wy-
nikach wcze$niej zrealizowanych badan rynkéw zagranicznych.
Decyzja o ekspansji na te rynki bez zgromadzonych i opracowa-
nych informacji o nich prowadzi najczeéciej do niepowodzenia
i w konsekwencji wycofania si¢ z wybranego rynku zagraniczne-
go. Przedsiebiorstwo moze pozyska¢ informacje o nim, prowa-
dzac badania w oparciu o Zrodla wtorne lub/i Zrodla pierwotne.
Poza wykorzystaniem pozyskanych informacji do opracowania
strategii ekspansji i obecnosci na rynkach zagranicznych istotne
znaczenie ma takze zastosowanie badan marketingowych do po-
miaru efektow, jakie firmy osiagaja, dzialajac na rynkach zagra-
nicznych.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwréci¢ uwage na role zrodel
wtérnych w miedzynarodowych badaniach. S one wazniejsze
niz w badaniach rynkéw krajowych. Wykorzystuje si¢ je prze-
de wszystkim w badaniach strukturalnych (odnoszacych sie
gltéwnie do makrootoczenia)l. Polskie przedsiebiorstwa, ktore

1 Patrz szerzej: J. Schroeder, M. Bartosik-Purgat, H. Mruk, Miedzy-
narodowe badania marketingowe, Wydawnictwo UE w Poznaniu,
Poznan 2013, s. 41-69; W. Grzegorczyk, K. Szymanska, Strategie
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zamierzajg dokona¢ ekspansji na rynki zagraniczne, powinny
wiec korzysta¢ w pierwszej kolejnosci ze zrédet wtérnych, do-
stepnych w kraju.

Wazng role w krajowym systemie informacji o rynkach za-
granicznych spetnia KIG (Krajowa Izba Gospodarcza)?, ktéry
$wiadczy ustugi na rzecz polskich przedsigbiorstw na arenie mie-
dzynarodowej. Izba ma podpisane umowy o wspdtpracy z wigk-
szoscig narodowych izb gospodarczych na $wiecie. Na rzecz pol-
skich eksporteréw §wiadczy ustugi obejmujace m.in. kojarzenie
partneréw, doradztwo przy wchodzeniu na rynki zagraniczne,
doradztwo w zakresie opracowania i wdrozenia w firmie planu
rozwoju eksportu czy audyt eksportowy.

Wsrdd jednostek, ktore zajmuja sie pozyskiwaniem i udostep-
nianiem informacji na potrzeby handlu zagranicznego, duza role
pelni PPE (Portal Promocji Eksportu Ministerstwa Gospodarki)3.
Portal umozliwia dostep do informacji o rynkach i branzach, ktd-
re pomocne s3 w ocenie mozliwosci eksportowych firmy, pozwala
na skladanie zapytan ofertowych za zagranice, umozliwia bez-
platna prezentacj¢ oferty eksportowej polskich firm odbiorcom
zagranicznym, informuje o targach i misjach handlowych, udo-
stepnia raporty i opracowania poszczegélnych rynkéw zagranicz-
nych, biuletyny z tych rynkéw, przewodniki i poradniki. W ra-
mach tego portalu realizowany jest m.in. Branzowy Program
Promocji (BPP)4. Udzial firm w tego typu programach promocji
umozliwi ekspansj¢ na nowe, perspektywiczne rynki poza UE
(m.in. Algieria, Indie, Iran, Meksyk, Wietnam), ktére sg odlegte,
a wejscie na nie kosztowne. Na wigkszosci z tych rynkow dziala-
nia promocyjne polskich przedsiebiorcow moga by¢ uzupetnione

marketingowe polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych.
Studia przypadkéw, Wydawnictwo UL, £6dz 2018, s. 12-17.

2 www.kig.pl [dostep: 14.04.2018]. KIG jest czlonkiem Stowarzysze-
nia Europejskich Izb Przemystowo-Handlowych i Miedzynarodo-
wej [zby Handlowej w Paryzu.

3 https://www.trade.gov.pl/ [dostep: 12.03.2018].

4 https://www.trade.gov.pl/pl/niezbednik-eksportera/polskie-
programy-wsparcia-eksportu/branzowe-programy-promocji/
193981,branzowe-programy-promocji.html [dostep: 23.10.2018].
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o dzialania informacyjne oraz medialne, ktére wzmocnig przekaz
promocyjny.

Dla matych i $rednich firm w UE (Unii Europejskiej) waz-
na role¢ informacyjng spelnia sie¢ Enterprise Europe Network
(EEN)>. Siec ta oferuje matym i érednim firmom dziatania dorad-
cze z zakresu prawa i polityki UE, pomoc w znalezieniu partneréw
do wspoétpracy gospodarczej oraz transferu technologii, organizo-
wanie wyjazdéw polskich firm na targi i misje wspotfinansowane
przez Komisje Europejska, w celu ozywienia wspolpracy, organi-
zowanie szkolen, warsztatow, seminariow, ustugi z zakresu trans-
feru technologii czy wspieranie firm z sektora MSP w Programie
ramowym na rzecz badan i rozwoju technologicznego.

Pomocna dla firm jest rowniez sie¢ Centréw Obslugi Inwe-
storow i Eksporteréw (COIE)°. Celem tej sieci jest zwiekszenie
poziomu umi¢dzynarodowienia polskich firm poprzez dostep
do kompleksowych, wysokiej jakosci i nieodptatnych ustug infor-
macyjnych, ktére potrzebne sa podczas planowania, organizowa-
nia i realizacji eksportu i /lub inwestycji poza granica Polski.

Pomocy mozna szuka¢ réwniez za posrednictwem Minister-
stwa Spraw Zagranicznych. Jego zadaniem jest m.in. wspieranie
rozwoju eksportu i prowadzenie dziatan promujacych polska go-
spodarke. Waznag role spetnia opracowany przez MSZ Informator
ekonomiczny o krajach $wiata”. Znajduja sie w nim m.in. infor-
macje dotyczgce sytuacji makroekonomicznej oraz systemowych
i prawno-instytucjonalnych uwarunkowan wspolpracy z partne-
rami gospodarczymi w poszczegolnych krajach.

5 http://www.een.org.pl/index.php/o-nas.html [dostep: 24.10.2018].
W Polsce dziata 30 osrodkéw, co najmniej jeden w kazdym woje-
wobdztwie, wspolpraca regionalnych ekspertow z ogdlnoswiatowa
siecig wspierajaca MSP. EEN zgrupowany w czterech konsorcjach:
Central Poland, East Poland, West Poland, South Poland.

6 http://coie.armsa.pl/ [dostep: 23.10.2018]. W Polsce funkcjonuje
16 sieci. W ramach prowadzenia dzialalnosci informacyjnej COIE
udostepnia informatory o rynkach zagranicznych: Przewodnik
eksportera po 44 rynkach; Przewodnik prowadzenia i rejestracji
dziatalnosci gospodarczej na 44 rynkach.

7 https://informatorekonomiczny.msz.gov.pl/pl/ [dostep:24.10.2018].
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Istotne znaczenie w gromadzeniu i opracowywaniu informacji
o rynkach zagranicznych maja réwniez Wydzialy Promocji Han-
dluiInwestycji (WPHI). Ich zadaniem w szczegdlnosci jest wspar-
cie matego i sredniego biznesu na rynkach zagranicznych. Do zadan
WPHI naleza m.in. promocja polskiej gospodarki i produktéw, ufa-
twienie dostepu do rynku towaréw i ustug kraju urzedowania, przy-
cigganie inwestycji zagranicznych do Polski, wspieranie i doradztwo
dla polskich eksporteréw, udzielanie informacji o mozliwosciach
nawigzywania i prowadzenia wspolpracy handlowej, inwestycyjnej
ikooperacyjnej, udostepnianie bazy danych importeréw, potencjal-
nych inwestoréw i eksporteréw; informowanie o targach, gieldach
towarowych i warunkach uczestnictwa, przekazywanie oferty pol-
skich eksporteréw potencjalnym importerom, wyszukiwanie part-
nerdw kooperacyjnych i inwestycyjnych dla firm polskich.

Izby handlowe i gospodarcze w Polsce stanowig rowniez
tacznik miedzy przedsigbiorstwami na rynku miedzynarodo-
wym. S3 to instytucje dobrowolnie zrzeszajace przedsiebiorcow,
aich zadaniem m.in. jest Swiadczenie ustugi informacyjnej na te-
mat mozliwosci eksportu do okreslonych panstw. Prowadza one
dzialania promocyjne na rzecz rozwoju i kontaktéw gospodar-
czych miedzy Polska a krajami reprezentowanymi przez Izbe.

Izby handlowe odpowiedzialne s przede wszystkim za kojarze-
nie kontrahentéw, udostepniajg informacje o zasadach prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej za granicg oraz aktualizuja komunikaty
o targach handlowych, imprezach wystawienniczych i seminariach.
Wiele izb handlowych posiada uprawnienia m.in. do rejestracji
znakow towarowych, udzielania informacji o przedsiebiorstwach
czy organizacji arbitrazu. Natomiast izby gospodarcze zrzeszaja
w sposdb dobrowolny podmioty i osoby prowadzace dziatalnos¢
gospodarczy. Reprezentujg ich interesy wspolpracujac z rzadem
oraz pomagajg w nawigzywaniu kontaktéw zagranicznychs.

Wsparcie informacyjne dla przedsiebiorcow cheacych podjac
wspolprace z zagranicznymi partnerami oferujg réwniez unijne

8 Izby handlowe i gospodarcze 2018-03-22 15:10:11, file:///C:/Users/
Wioletta/AppData/Local/Temp/izby-handlowe-i-gospodarcze.pdf
[dostep: 25.10.2018].
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bazy danych. Za przyklad mozna tu podac baze Market Access Da-
tabase (MADB)?. To unijna baza dostepu do informacji o rynku kra-
jow trzecich. Natomiast baza Trade Helpdesk jest bazg informacyj-
ng dla importeréw poszczeg6lnych produktéw z krajow spoza UEL.

Obok wyzej wspomnianych instytucji wspomagajacych pol-
skich przedsiebiorcéw w procesie ich internacjonalizacji istnieja
jeszcze inne bazy specjalizujace sie w taczeniu partneréw z Polski
izagranicy. Nalezg do nich m.in. polishexport.infoll, poland-eks-
port.pl'2, poland-transport.eu!3, exportimport.com.pl'4, pol-
skieprodukty.pl (baza polskich produktéw i firm)! itp.

Kolejnym Zrédlem informacji o rynkach zagranicznych sa
przegladarki internetowe (Google, Bing itp.), fora internetowe
i bazy firm (www.pkt.pl, yellow pages — na rynkach zagranicz-
nych). Mozna takze korzystac¢ z bardziej zaawansowanych narze-
dzi, do ktorych zaliczy¢ mozna:

- Emis - znajduja si¢ tam dane o rynkach wschodzacych,

- Euromonitor - znalez¢ mozna raporty branzowe,

- Eur-Lex - umieszczone s3 w tych zrédfach dane prawne,

- Index of Economic Freedom - gromadzi dane o ogranicze-

niach dotyczacych handlu na konkretnym obszarze dziatal-
nosci.

Znajomos¢ tych zrédel przyczynié sie moze do usprawnienia
procesu poszukiwania informacji, pozwala zaoszczedzi¢ czas
oraz redukuje koszty pozyskiwania informacjil®.

Jezeli jednak przedsiebiorstwo zdecyduje si¢ na prowadzenie ba-
dan wykorzystujacych zrédla pierwotne na rynkach zagranicznych,

9 http://madb.europa.eu/madb/indexPubli.htm [dostep: 25.10.2018].

10 http://trade.ec.europa.eu/tradehelp/ [dostep: 24.10.2018].

11 http://polishexport.info/ [dostep: 12.09.2018].

12 https://www.poland-export.pl/ [dostep: 12.09.2018].

13 https://www.poland-transport.eu/pl [dostep: 19.09.2018].

14 http://exportimport.com.pl/ [dostep: 12.09.2018].

15 http://polskieprodukty.pl/start.html [dostep: 19.09.2018].

16 A. Kozak, Badania marketingowe na rynkach miedzynarodowych,
https://eksport.pl/2016/08/30/badania-marketingowe-rynkach-
-zagranicznych/ [dostep: 25.10.2018].
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to musi liczy¢ si¢ z tym, Ze beda to znacznie trudniejsze dzialania
niz na rynku krajowym. Powodem jest tu funkcjonowanie na ob-
cym rynku i brak znajomosci (lub niewielka znajomos¢) preferencji
odbiorcéw, konkurentdw, czy warunkéw rynkowych. W celu prze-
prowadzenia badan pierwotnych wykorzystuje si¢ szereg metod ba-
dawczych klasyfikowanych zazwyczaj jako metody ilosciowe i jakos-
ciowe. Wybor metody jest wazng decyzjg podczas konstruowania
projektu miedzynarodowych badan. Nalezy pamietac, ze jednym
z gtéwnych czynnikéw wplywajacych na wybdr i zastosowanie da-
nej metody jest cel badawczy. Oprocz tego nalezy wzig¢ pod uwage
ograniczenia i mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa oraz czas
na przeprowadzenie badan!”.

Jezeli firma zdecyduje si¢ na prowadzenie badan rynkéw za-
granicznych za pomocg metod ilo§ciowych, to na kazdym etapie
ich realizacji powinna zwrdci¢ uwage na mozliwo$¢ poréwnania
otrzymanych wynikéw (ekwiwalencja badan). Warto pamietac,
ze badane rynki zagraniczne i konsumenci réznig si¢ znacznie
pod wzgledem postaw, gustow, preferencji, postrzegania i inter-
pretacji pewnych zjawisk i symboli (np. moze to mie¢ odzwier-
ciedlenie w konstruowaniu skal pomiaru)!8.

Prowadzac z kolei badania z wykorzystaniem metod jakos-
ciowych (najczesciej w celu pozyskania informacji o postawach,
motywacji, jak rowniez eksploracji na temat nowych produktow/
ustug itp.), nalezy przede wszystkim uwzglednic réznice kultu-
rowe na rynkach zagranicznych. Swiadomo$¢ wystepowania od-
miennosci wérod respondentéw pochodzacych z innych kultur
pozwoli na zdobycie wiarygodnych informacji o przysztych ryn-
kach ekspans;jil®.

17 D. Maison, A. Noga-Bogomilska (red.), Badania marketingowe.
Od teorii do praktyki, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2007, s. 72.

18 L.T. Wright, M. Crimp, The Marketing Research Process, Prentice
Hall Publ., Harlow 2000.

19 R.G. Javalig, E. Granot, T.G. Brashear Alejandro, Qualitative
Methods in International Sales Research: Cross-cultural Conside-
ration, ,,Journal of Personal Selling & sales Management” 2011,
vol. 31, no. 2, s. 157-170.
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2.2,

Obszar prowadzonych badan i analiz
na rynkach zagranicznych

Badania marketingowe rynkéw zagranicznych polegaja na zebra-
niu, uporzgdkowaniu i analizie informacji o tych rynkach w celu
dostarczenia przestanek w procesie podejmowania decyzji wybo-
ru rynku docelowego, formy ekspansji i mozliwej strategii dzia-
tania na nim. Wyniki badan zwigkszaja prawdopodobienstwo
osiggniecia sukcesu i przewagi nad konkurencja dzieki opracowa-
niu strategii marketingowej uwzgledniajacej potrzeby nabywcow
i specyfike rynku. Nizej zamieszczono tabele 1 przedstawiajaca

powiazania decyzji dotyczacych procesu ekspansji na rynki za-

graniczne z zakresem niezbednych informacji.

Tabela 1.

Rodzaje decyzji podejmowanych na rynkach zagranicznych oraz zakres potrzebnej

informacji

RODZAJE DECYZJI POTRZEBA INFORMACYJNA

Wejécie na rynek
zagraniczny

Okreslenie szansy wprowadzenia
produktéw na wybrane rynki
zagraniczne

Okreslenie konkurencyjnosci firmy

w odniesieniu do konkurentéw lokalnych
i miedzynarodowych

Mozliwo$¢ poréwnania szans
wynikajacych z rynku krajowego

z rynkami zagranicznymi

Wybér konkretnych
rynkéw
zagranicznych

Okreslenie potencjatu rynkowego
poszczegolnych panstw

Okreélenie ryzyka politycznego

Okreslenie i ocenienie lokalnych
konkurentéw

Okreslenie odmienno$ci kulturowych

Wystepujace bariery w handlu
zagranicznym
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Tabela 1 (cd).

RODZAJE DECYZJI POTRZEBA INFORMACYJNA

Zmiany w cechach produktu
Strategia wejscia Okreslenie wielkos$ci rynku
narynek zagraniczny  Charakterystyka kanalow dystrybucji

Okreslenie kosztow transportu

Odmiennos$ci w zachowaniu nabywcéw

Opracowanie

programu Dostepno$¢ kanaléw w dystrybucji
marketingowego Okreslenie srodkéw promocji

Sposéb wdrozenia Oszacowanie kosztow marketingowych
i kontroli przyjetego Okreslenie wielko$ci sprzedazy
programu

marketingowego Style negocjacji w réznych kulturach

Zrédto: J.W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys
problematyki, PWE, Warszawa 2008, s. 157, za: S. Hollensen, Global Marketing, A Deci-
sion-Oriented Approach, Pearson Education Ltd., Harlow 2004, s. 137.

Wymienione w tabeli 1 szczegétowe rodzaje podejmowanych
decyzji mozna zaklasyfikowa¢ do decyzji o charakterze strate-
gicznym i taktycznym.

Decyzje strategiczne zwigzane sg z wyborem rynkow, kierun-
kow i form dzialania na nich. Natomiast decyzje taktyczne zwig-
zane sg z realizacjg konkretnych przedsiewzie¢ marketingowych
na wybranych rynkach.

Podstawg dla decyzji strategicznych sg badania strukturalne.
Natomiast przestanka do podejmowania decyzji taktycznych s
badania koniunkturalne.

Badania strukturalne dotycza czynnikéw otoczenia, ktdre
nie podlegaja zmianom lub zmieniaja si¢ w dlugich okresach.
Wryniki takich badan stanowig przestanki dla podejmowania de-
cyzji o wyborze regionu czy rynku zagranicznego oraz rodzaju
strategii, ktora bedzie realizowana na wybranym rynku. Sa to
badania o szerokim zakresie, obejmuja zebranie informacji, ich
przetworzenie i analize¢ czynnikoéw, ktére ksztattuja warunki
geograficzne, demograficzne, gospodarcze, prawne i kulturowe
rynkéw zagranicznych.
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Do najczesciej rozpatrywanych informacji w ramach badan

strukturalnych nalezg m.in.:

- dane dotyczace polozenia i warunkéw geograficznych (kli-
mat, odleglos¢ transportowa, zasoby naturalne itp.);

- dane o poziomie rozwoju gospodarczego (ogélny poziom
rozwoju, wskazniki rozwoju gospodarczego, tempo inflacji,
stopa bezrobocia, stabilnos¢ kursu walutowego itp.);

- dane o polityce gospodarczej pafistwa (przepisy regulujace
obrdt towarowy z zagranicg, system finansowania eksportu
iimportu, system ubezpieczen eksportu, ograniczenia tary-
fowe i pozataryfowe itp.);

- dane dotyczace czynnikéw spoteczno-kulturowych (po-
ziom i stopien wyksztalcenia, uwarunkowania jezykowe,
klasy i grupy spoleczne, religia itp.);

- dane dotyczace regulacji prawnych w sferze gospodarczej
(prawo gospodarcze, handlowe, standardy jakosciowe,
ochrona znaku towarowego, prawo podatkowe itp.)20.

Badania koniunkturalne odnoszg sie natomiast do elemen-
tow rynku i sytuacji, jaka na nim wystepuje. Sg to wiec badania
popytu, podazy, cen oraz zachowan konkurentéw i postepowania
konsumentow.

Badanie popytu ma na celu poznanie jego wielkosci, struk-
tury oraz tendencji rozwojowych, a takze okreslenie czynnikéw
wplywajacych na ksztaltowanie si¢ tych wielkosci i ich zmiany.

Badania popytu sa szczegélnie wazne w eksporcie, poniewaz
wzrastajaca konkurencja w skali migdzynarodowej zmusza eks-
porterow do uwzgledniania w swojej ofercie zachowan nabywcow
na obcych rynkach, czesto znacznie odmiennych niz zachowania
na rynku krajowym.

W ramach badan popytu najczesciej analizowane sg takie
problemy, jak:

- czynniki oddziatujace na wielko$¢ popytu,

- wielko$¢ rynku poszczegélnych produktow i ich cechy

szczegolne,

20 W. Keegan, B. Schlegelmilch, B. Stoettinger, Globales Marketing-Ma-
nagement, R. Verlag, Oldenbourg-Miinchen-Wien 2002, s. 203-213.
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stopien nasycenia rynku danymi produktami,

wielko$¢ popytu na nowe produkty,

proces podejmowanych decyzji zakupowych przez nabywcéw,

motywy postepowania konsumentéw itp.2!

Badania podazy maja na celu poznanie jej wielkosci i struk-
tury, tendencji rozwojowych oraz czynnikow ja ksztattujacych
w okreslonej branzy. W szczegolnosci badanie podazy obejmuje:

- okreslenie wielkosci i asortymentowej struktury pro-

dukeiji,

- badanie zZrédet dostaw towarow,

- okreslenie stopnia wykorzystania mocy wytworczych,

- wyznaczenie udzialu w rynku konkurentéw,

- okreslenie poziomu i zmian nakladéw inwestycyjnych,

- badanie rozmiaréw i struktury asortymentowej eksportu

oraz importu.

Badania cen obejmuja ustalenie ich poziomu, zmian, zasad
ich ustalania oraz reakcji uczestnikéw rynku na zmiany cen. Ba-
danie cen obejmuje ceny $§wiatowe i ceny ksztaltujace si¢ na po-
szczegolnych rynkach zagranicznych.

Za cene $wiatowa mozna uwazac cene¢ na gléwnych rynkach
towarowych, ewentualnie miedzynarodowych centrach handlo-
wych (np. gieldy, aukcje, umowy cen wazonych). Obejmuja one
wigkszg cze$¢ obrotéw danymi produktami i zawierane sg tam
transakcje wedlug powszechnie obowiazujacych w handlu mie-
dzynarodowym warunkoéw. Odnoszg si¢ do produktow, ktére
s przedmiotem obrotu na rynkach formalnych (gieldy i aukcje)
i muszg odpowiada¢ miedzynarodowym standardom jakos$cio-
wym. Natomiast dla produktéw, ktére nie sg przedmiotem obrotu
na rynkach sformalizowanych (produkty konsumpcyjne), trud-
no jest okresli¢ poziom i zmiany cen. Towary z tej grupy odzna-
czajg si¢ duzym zrdéznicowaniem i maja rézne ceny w zaleznosci

21 J. Schroeder, Badania marketingowe rynkéw zagranicznych, wyd. 5,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2007, s. 32.
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od rynku geograficznego, na jakim sg sprzedawane, oraz ogniwa
posredniczacego w kanale dystrybucjiZ2.

Badania postepowania konkurentéw odnoszg sie do reali-
zowanych przez nich strategii marketingowych na rynkach za-
granicznych. Chodzi tu o badanie wykorzystywanych przez kon-
kurentow instrumentéw marketingowych - tj. produktu, ceny,
dystrybucji i komunikacji.

Badania produktu obejmuja takie elementy, jak:

- rodzaj produktu i jego przeznaczenie,

- funkcje podstawowe i dodatkowe (np. opakowanie, kolor,
tatwos¢ korzystania, czgstotliwo$¢ oraz uciazliwos¢ konser-
wacji i napraw),

- warunki nabycia produktu,

- stosunek konsumenta do produktu,

- testowanie nowych produktéw itp.,

- udzial rynkowy produktéw konkurentéw.

Badania cen obejmuja:

- poziom cen konkurentéw i ich zmiany,

- ustalenie elastycznos$ci cenowej popytu na produkty,

- strukture cen danego towaru wedtug ogniwa posrednicza-
cego w kanale dystrybucji na rynku,

- prognozy zmian cen,

- warunki ptatnosci stosowane przez konkurentéw itp.

Badania dystrybucji odnoszg si¢ do stosowanej przez konku-
rentow dystrybucji oraz wykorzystywanych kanalow dystrybucji
w eksporcie na rynki zagraniczne. Badaniem objete sa zwykle ta-
kie elementy, jak:

- rodzaje posrednikéw na rynkach zagranicznych,

- sieci handlowe (hurt i detal) na rynkach zagranicznych,

- koszty w poszczegdlnych ogniwach kanaléw dystrybucji,

- zakres funkcji wypelnianych przez posrednikow.

22 Patrz szerzej: J. Schroeder, M. Bartosik-Purgat, H. Mruk, Miedzy-
narodowe badania..., s. 34-35.
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Badania dotyczace komunikacji dotycza stosowanych przez
konkurentéw instrumentéw promocji, czestotliwosci ich wyko-
rzystania, tresci przekazow, czasu trwania, kosztow, skutkow
i efektow, jakie powodujg23.

Badania konsumentéw odnoszg si¢ do strony popytowej ryn-
ku i obejmujg m.in. charakterystyke potencjalnych nabywcoéw,
zrédta ich dochoddw, ich wielkos¢, strukture wydatkow, udziat
w wydatkach na okreslong grupe produktow, czestotliwos¢ zaku-
péw, miejsca dokonywania zakupow, preferowane formy sprze-
dazy. Celem tych badan jest takze okreslenie sposobu postepo-
wania nabywcéw i procesu podejmowania przez nich decyzji
zakupowych. Istotne sg takze informacje o motywach zakupow
i ocenie produktéw i ich marek przez nabywcow. Gromadzenie
tych informacji umozliwi dokonanie procesu segmentacji na-
bywcdéw na rynku zagranicznym, wybdr okreslonego segmentu/
6w, a ponadto okreslenie wartosci zyciowej klienta. Duzg czes¢
z tych informacji mozna zgromadzi¢ ze zrédet wtérnych przez
komorke marketingowa przedsigbiorstwa. Natomiast pozyska-
nie informacji o motywach zakupu, ocenie produktéw i marek
oraz o procesie decyzji zakupdéw zagranicznych nabywcow jest
utrudnione i powinno by¢ zlecane wyspecjalizowanym firmom
badawczym.

2.3.

Metody selekcji i wyboru rynkow
zagranicznych

Przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na wejscie na rynki zagraniczne,
musi dokona¢ wyboru rynkéw docelowych sposréd wielu takich
rynkéw. Sg one zréznicowane m.in. ze wzgledu na czynnik kultu-
rowy, prawny, geograficzny, spoleczny, gospodarczy. Przy wyborze

23 JW. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing migdzyna-
rodowy. Zarys problematyki, PWE, Warszawa 2008, s. 160.
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rynku/-6w nalezy bra¢ pod uwage te czynniki, a wykorzysta¢
tu mozna metode jednoetapowego lub wieloetapowego wyboru
rynku. O przyjeciu jednoetapowego lub wieloetapowego podej-
$cia powinna decydowac¢ liczba branych pod uwage w analizie
rynkéw (krajow/regionow kraju) oraz gteboko$¢ analizy (zakres
zmiennych branych pod uwage podczas analizy). Ze wzgledu
na subiektywizm doboru kryteriéw oceny poszczegdlnych ryn-
kéw nalezy dazy¢ do pozyskania jak najwigkszej liczby informaciji
na ich temat i wycene poddac opinii specjalistow.

W podejsciu jednoetapowym wyboru rynkéw zagranicznych
dokonuje si¢ na podstawie zestawu kryteriow, o ktérych rodza-
ju, iloci i merytorycznym znaczeniu decyduje zesp6t badawczy.
Wartos¢ poszczegolnych kryteriow w odniesieniu do analizowa-
nych krajow sg szacowne wedtug przyjetej przez badaczy skali.
Suma iloczynéw tych szacunkéw i wag, jakie przypisano poszcze-
golnym kryteriom, okresla miejsce danego kraju w rankingu.
Kraj/region, ktory uzyskal najwigkszg liczbe punktéw, stanowi
najlepszy rynek zagraniczny.

W przypadku podejscia jednoetapowego mozna zastosowaé
procedure wyboru potencjalnych rynkéw eksportu opracowa-
na przez Miedzynarodowe Centrum Handlu UNCTAD/GATT
w Genewie. Na podstawie trzech zestawow grup kryteriow doko-
nuje si¢ wyboru rynkéw zagranicznych. Wymieni¢ tu mozna:

- wielko$¢ obrotow - charakteryzowana jest przez dwa mier-
niki, tj. ubiegtoroczng wartos$¢ importu produktu A ba-
danego kraju (w dolarach USA) i udzial kraju badajacego
w catkowitym imporcie produktu A badanego kraju;

- rozwdj — opisywany jest przez trzy mierniki, tj. tempo wzro-
stu cen eksportowych produktu A kraju badajacego w eks-
porcie do krajéw objetych badaniem, tempo wzrostu cen
importowych produktu A kraju objetego badaniem i liczbe
wymienionych wyzej dwoch kryteriow;

- konkurencje - opisuja ja dwa czynniKki, tj. stosunek wielko-
$ciimportu produktu A do wielkosci jego produkeji krajo-
wej w kazdym badanym kraju; gtéwne kraje konkurencyjne
iich udzial w ogélnym imporcie badanego kraju.
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O zakwalifikowaniu badanych krajéw do potencjalnych ryn-
kéw dziatania decyduje liczba pozytywnych odpowiedzi na przy-
jete kryteria. Jezeli badane kraje uzyskaty ¢/ pozytywnych odpo-
wiedzi, to uznawane sg za kandydatéw do ekspansji eksportowe;j.
Kraje, ktére uzyskaty >/¢ pozytywnych ocen, stanowia rezerwe
dla firmy, ktéra chce rozszerzy¢ swoja dzialalno$¢ na rynkach za-
granicznych. Pozostale kraje eliminowane sg jako nieatrakcyjne.

Wyboru rynku zagranicznego mozna réwniez dokonac
za pomocg metody wieloetapowego postepowania badawczego.
Na poszczegélnych etapach analizy eliminuje si¢ rynki uznane
za malo atrakcyjne. W kazdym kolejnym etapie kryteria selekcji
sa bardziej szczegdlowe, a ocena bardziej restrykcyjna. W ostat-
nim etapie zostajg kraje, ktore spelnia wszystkie postawione wy-
maganiaZ4.

W badaniach, ktérych celem jest grupowanie rynkow
ze wzgledu na ich atrakcyjnos$¢, mozna stosowac analize portfe-
lowa. Wykorzystuje sie tu metode BCG (Boston Consulting Group)
oraz GE (General Electric).

W metodzie BCG badane rynki zagraniczne stanowia poten-
cjalny portfel strategicznych jednostek przedsigbiorstwa. Nato-
miast analiza portfela krajéow dokonywana jest w obrebie dwoch
wymiaréw, ktore w zaleznosci od potrzeby analizy moga na przy-
ktad uwzglednia¢: atrakcyjnos¢ rynku i ryzyko na rynku danego
kraju?>. Kazde z tych dwoch kryteriéw jest opisywane przez gru-
pe czynnikéw. Na przyktad atrakcyjno$¢ rynkéw moze by¢ opisy-
wane przez wielkos¢ i rozwéj rynku, zyskowno$¢, intensywnos¢é

24 Szerzej patrz: ]. Schroeder, Badania marketingowe..., s. 90-97.

25 W innych podejéciach do wyboru rynkéw zagranicznych na pod-
stawie metody BCG proponowane s3 zmienne, tj. stopien atrak-
cyjnosci danego rynku i hipotetyczna sita konkurencyjnej formy
na danym rynku. Mozliwe jest zastosowanie zmiennych jako sub-
stytutéw klasycznie stosowanych wymiaréw przy macierzy BCG,
np. $redni wzrost PKB i wielko$¢ udziatu eksportu w danym ryn-
ku globalnym. P. Hadrian, Wykorzystanie metod portfelowych
do projektowania strategii dziatania na rynku globalnym, [w:]
JW. Wiktor (red.), Wspdlczesne problemy marketingu miedzyna-
rodowego, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1998, s. 79.
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konkurencji, wymagania technologiczne, wielko$¢ popytu, infra-
strukture itp. Ryzyko dzialan w danym kraju ocenia si¢ np. przez
stabilnos¢ waluty, poziom inflacji, mozliwo$¢ transferu zyskow,
poziom korupcji, konflikty spoteczne itp. Na podstawie macierzy
BCG mozna wyodrebni¢ grupy krajow (rynkéow), ktére okresla sie
jako rynki ustabilizowane, rynki rozwojowe, rynki o niepewnej
przysztosci, rynki schytkowe (nieoptacalne). Na podstawie tej
analizy mozna sformutowac wnioski o znaczeniu strategicznym
wzgledem badanych rynkéw (krajow).

W procesie wyboru rynku analogicznie do macierzy BCG
moze by¢ zastosowana zmodyfikowana macierz GE. Macierz GE
uwzglednia réwniez dwa wymiary zmiennych analizy, tj. atrakcyj-
nos$¢ rynku i atuty konkurencyjne. Tworzona tu jest dziewiecioele-
mentowa macierz krajow/rynkéw zagranicznych wlasnie ze wzgle-
du na te dwie grupy zmiennych. Najkorzystniejszy jest rynek
o duzej atrakcyjnosci i niewielkim lub §rednim ryzyku. Najmniej
korzystny jest rynek o najwigkszym ryzyku i niskiej lub $redniej
atrakcyjnoéci. Analiza ta umozliwia podzial rynkéw zagranicznych
na kilka grup. Pozwala to przedsi¢biorstwom podja¢ decyzje strate-
giczne o ich wyborze, ewentualnie o dokonywaniu dalszych analiz.

W obrebie analizy macierzy GE mozna wyznaczy¢ trzy grupy
krajow: A, B, C.

Grupe A tworzg kraje o najlepszych szansach na dtugotrwale
inwestycje i sukces przedsiebiorstwa na tych rynkach. Zaanga-
zowanie zasobow moze by¢ duze, np. w formie inwestycji bezpo-
srednich.

Grupa B to kraje o duzych mozliwosciach, ale réwniez o du-
zym ryzyku. Dziatania firmy powinny by¢ ostrozne, np. joint
venture.

Grupe C reprezentuja kraje o duzym ryzyku, ale réwniez da-
jace mozliwos¢ korzystnych dziatan krotkookresowych. Zaanga-
zowanie zasobow w tej grupie krajow ogranicza si¢ do najprost-
szych form internacjonalizacji, takich jak eksport czy sprzedaz
licencjiZe.

26 J.W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing migdzyna-
rodowy..., s. 97-101.
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W procesie wyboru rynkéw zagranicznych przydatne réwniez
moga by¢ metody ich grupowania w oparciu o metode taksono-
miczng lub metode standaryzacji cech (punktowa).

Metody taksonomiczne s3 metodami wielowymiarowymi
(np. metoda niehierarchicznej analizy skupien) i umozliwiajg po-
grupowanie obszaréw w rejony o podobnych warunkach. Umoz-
liwiaja one obnizenie ryzyka podejmowanych decyzji gospodar-
czych. Na przyktad zgrupowanie regionéw podobnych do siebie
pod wzgledem np. liczebnos$ci mieszkancoéw lub dochodow przy-
padajacych na gospodarstwo moze umozliwi¢ lokalizacje punk-
tow sprzedazy, oddzialéw bankowych czy zaktadow ubezpiecze-
niowych, stosownie do panujacych warunkéw w poszczegdlnych
jednostkach przestrzennych?’. Celem taksonomii jest wyodreb-
nienie homogenicznych grup, a tym samym ustalenie struktu-
ry analizowanego zjawiska. Metody taksonomiczne opieraja si¢
na cechach stabo skorelowanych mig¢dzy sobg. Mozna podzieli¢
jenatrzy grupy:

- metody porzadkujace - inaczej hierarchizacji (stopien

i miara zréznicowanych cech),

- metody podzialowe - inaczej grupowania (zwigzki i zalez-

nosci miedzy grupami obiektéw przestrzennych),

- metody wyboru reprezentantéw - inaczej wyboru (wzoréw,

przewidywanych gradacji obiektéw w ujeciu przestrzen-
nym)?28.

Natomiast za pomoca metody standaryzacji cech (punkto-
wa) latwiejsze jest wyodrebnienie podobnych do siebie jednostek
przestrzennych. Nie mozna zaliczy¢ tej metody do bardzo precy-
zyjnych, ale uatwia ona podejmowanie decyzji rynkowych. Istot-
nym warunkiem korzystania z niej jest bardzo dobra znajomos¢
analizowanego problemu.

27 Metody taksonomiczne mozna wykorzystywa¢ przy badaniu kaz-
dej dziedziny analizy rynku — zob. szerzej R. Glowacki, J. Kra-
mer, L. Zabinski, Analiza rynku, PWE, Warszawa 1981, s. 207, 250;
H. Mruk, Analiza rynku, PWE, Warszawa 2003, s. 20.

28 T. Kramer, Podstawy marketingu, PWE, Warszawa 1994, s. 161.
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Wyjatkowo przydatne do oceny rynkéw migdzynarodowych
s3 analiza poréwnawcza, analiza szeregéw czasowych i estymacja
przez analogie.

Analiza poréwnawcza pozwala na poréwnanie w jednym
czasie potencjaléw rynkéw i dzialan marketingowych w réznych
krajach (np. czy warunki otoczenia dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa w dwdch lub wiekszej liczbie panistw sg podobne?)29.

Do szacowania wielkosci rynku mozna wykorzysta¢ analize
szeregow czasowych oraz estymacje przez analogie.

Analiza szeregow czasowych jest mozliwa, gdy dostepne sa
dane dotyczace rynkéw dwoch krajow o réoznym stopniu roz-
woju. Wéwczas mozna oceni¢ potencjal rynku zagranicznego.
Analiza ta jest wykonana przy zalozeniu, ze wielko$¢ popytu
jest uwarunkowana tymi samymi czynnikami, a podobienstwo
miedzy rynkami wystepuje w réznych okresach. Oznacza to, ze
zagraniczny rynek, ktérego wielko$¢ jest analizowana, bedzie
przechodzi¢ przez takie same stopnie rozwoju i osiagnie w przy-
sztosci taka sama wielkos¢ jak rynek panstwa bazowego (punkt
odniesienia).

Natomiast estymacja przez analogie najczesciej ma zastoso-
wanie, gdy brakuje stosownych danych. Metoda ta zaktada, ze np.
w dwdch réznych krajach (rynkach) wystepuje taka sama relacja
miedzy badanymi zmiennymi. W zwigzku z tym mozna okresli¢
ksztaltowanie si¢ tych zmiennych w badanym kraju na podstawie
(per analogiam) ich wielkosci na drugim rynku (kraju).

W procesie wyboru rynku/-6w mozna takze korzystac z anali-
zy PEST, modelu pig¢ciu sit Portera i analizy SWOT.

Analiza PEST odnosi si¢ do uwarunkowan i proceséw gospo-
darczych w skali catej gospodarki danego kraju, ktére moga miec
wplyw na funkcjonowanie firmy zamierzajacej dokonac ekspan-
sji na ten rynek. Dotyczy ona analizy makroekonomicznej i wspo-
maga firme w decyzjach strategicznych (patrz podrozdz. 2.2).

29 Patrz szerzej: A. Szyran-Resiak, Systematyka metod pokrewnych
mozliwych do zastosowania w ocenie jakosci dziatalnosci marke-
tingowej organizacji, ,Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki
Ekonomiczne” 2016, t. 23, s. 87-98.
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Model pieciu sil Portera polega na ocenie atrakcyjnosci
danego rynku jako celu ekspansji firmy i okresleniu szans i za-
grozen, jakie na nim wystepuja z punktu widzenia wybranych
czynnikéw (dostawcy, odbiorcy, rywalizacja w sektorze, mozli-
wos¢ pojawienia si¢ na rynku nowych producentéw, mozliwos¢
pojawienia sie na rynku substytutéw oferowanych dotychczas
produktow).

Analiza SWOT pomaga zidentyfikowa¢ pozycje na rynku
w oparciu o atuty i stabe strony przedsiebiorstwa w warunkach
zagrozen i szans wynikajacych z sytuacji rynkowej30.

Wybdr rynkow zagranicznych i form ekspansji moze by¢ tak-
ze efektem ustalenia tzw. dystansu psychicznego, jaki wystepuje
na badanych rynkach. Odnosi si¢ on do postrzeganej niepewno-
$ci zwigzanej z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa na rynkach
zagranicznych.

Wykorzystuje si¢ tu model CAGE, w ktérym dystans psychicz-
ny jest wypadkowa dystansu kulturowego, administracyjnego,
geograficznego i ekonomicznego dotyczacego rynkow zagranicz-
nych. Elementy dystansu kulturowego to m.in. religia, normy spo-
teczneijezyk kraju docelowego; dystans administracyjny obejmuje
np. walute kraju docelowego i jej kurs, porozumienia handlowe,
przepisy prawa. Dystans geograficzny mozna opisa¢ za pomocg
odleglosci do kraju docelowego, jego warunkéw geograficznych,
infrastruktury, systemu transportowego. Natomiast dystans eko-
nomiczny dotyczy réznic w poziomie rozwoju gospodarczego
kraju docelowego i kraju dokonujacego ekspansji. Zgromadzenie
powyzszych informacji umozliwia ustalenie dystansu psychiczne-
go. Jednakze analiza jest mozliwa, jesli przedsigbiorstwo prowadzi
badania strukturalne i koniunkturalne. Z reguty male i §rednie
przedsiebiorstwa dokonujg ekspansji na bliskie rynki, na ktérych
dystans psychiczny jest maty. Natomiast firmy duze i ponadnaro-
dowe nie ograniczaja si¢ do sasiednich rynkéw i dokonuja ekspan-
sji w skali globalnej3L.

30 A. Kozak, Badania marketingowe. ..
31 N. Daszkiewicz, Terytorialny zakres internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw — wyniki ankietyzacji, ,,Prace Komisji Geografii
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2.4,

Pomiar stopnia internacjonalizacjii je
efektow

Pomiar efektéw dzialan rynkowych organizacji jest niezbed-
ny, poniewaz dostarcza informacji o wykonaniu zamierzonych
celéow. Wskazuje takze na bledne decyzje i dziatania oraz na tej
podstawie umozliwia dokonanie zmian tresci strategii organi-
zacji. Odnosi sie takze do dziatan przedsigbiorstwa na rynkach
zagranicznych. Wykorzystuje si¢ w tym przypadku szereg wskaz-
nikow, ktére odnoszg sie do pomiaru stopnia internacjonalizacji
firm na rynkach zagranicznych ze szczeg6lnym uwzglednieniem
dziatan marketingowych.

Trzeba podkresli¢, ze pomiar poziomu internacjonalizacji
przedsiebiorstwa odnoszacy si¢ do jej efektow, zasiegu, tempa
iformy jest utrudniony. Przyczyna jest tu brak powszechnie przy-
jetej i akceptowanej metody takiego pomiaru. Trudnosci pomiaru
pojawiaja sie takze przy probach wyznaczenia optymalnego po-
ziomu stopnia zaangazowania w operacje zagraniczne i specyfiki
branz oraz firm funkcjonujgcych na rynkach zagranicznych32.
Stosowany w praktyce pomiar poziomu internacjonalizacji i dzia-
tan marketingowych na rynkach zagranicznych moze wykorzy-
stywac rozne wskazniki.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozemy sie z klasyfikacja
miernikéw internacjonalizacji, ktéra uwzglednia trzy podstawo-
we wymiary pomiaru:

- stopien penetracji rynkow zagranicznych (zaleznos¢ przed-

siebiorstwa od sytuacji na rynkach zagranicznych),

Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego” 2016, nr 30(1),
s. 21-29; M. Cieszewska-Mlinari¢, A. Wasowska, Znaczenie
dystansu w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw, ,Ma-
nagement and Business Administration Central Europe” 2012,
no. 6(119), s. 3-22.

32 B. Pera, Miary internacjonalizacji przedsigbiorstw — przeglad wy-
branych koncepcji i bada#, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2017, nr 319,
s. 184-198.
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- umiedzynarodowienie produkgji,
- zakres geograficznej ekspansji33.

Dwie pierwsze grupy wskazujg na aktywno$¢ i zaangazowanie
przedsigbiorstwa w operacje na rynkach zagranicznych. Trzeci
skfadnik odnosi si¢ do zakresu i rozpietosci dziatan w ujeciu geo-
graficznym/regionalnym.

Spotykamy sie takze z klasyfikacjami, ktore uwzgledniajg bar-
dziej rozbudowang grupe wskaznikéw pomiaru internacjonali-
zacji przedsigbiorstw i jej efektow. Jako przyktad mozna tu poda¢
klasyfikacje opracowang przez G. Karasiewicza34. Wyodrebnit
on sze$¢ grup wskaznikow (zmienna internacjonalizacja), tj. pro-
ste, oparte na zakresie dzialania, indeksowe, oparte na stopniu
koncentracji, oparte na klasyfikacjach krajow i regionow, oparte
na aktywnosciach w fancuchu wartosci3>.

Do pierwszej grupy wskaznikéw tzw. prostych zaliczy¢ nalezy
wskazniki oparte na sprzedazy, aktywach, zatrudnieniu, zysku (do-
chodach) oraz podatkach. Zaznaczy¢ tu nalezy, ze najczeéciej wyko-
rzystywany jest wskaznik oparty na sprzedazy, szczegdlnie w przy-
padku powigzania z rynkami zagranicznymi poprzez eksport.
Pozostale proste wskazniki majg w badaniach mniejsze zastosowa-
nie. Jednakze w przypadku bardziej zaawansowanych form inter-
nacjonalizacji czegsto stosowany jest wskaznik oparty na aktywach.

Druga grupa wskaznikéw mierzy zakres dzialalnosci przed-
siebiorstwa na rynkach zagranicznych, biorgc pod uwage liczbe
krajow/regionow. Nalezg do nich liczba oddziatéw zagranicznych,
liczba bezposrednich inwestycji zagranicznych, udziat oddziatéw
zagranicznych w catkowitej liczbie oddzialéw przedsiebiorstwa3®.

33 D.E. Thomas, L. Eden, What is the shape of the multinationality-
-performance relationship?, ,The Multinational Business Review”
2004, vol. 12, no. 1, s. 96.

34 G. Karasiewicz, Marketingowe strategie internacjonalizacji pol-
skich przedsiebiorstw. Podejscie holistyczne, Oficyna a Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 185.

35 Ibidem.

36 Wskazniki proste odnosza si¢ do dzialan firmy na zagranicznych
rynkach i sa wyliczane w oparciu o dane wtérne. Charakteryzuje
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Trzecig grupe stanowia wskazniki indeksowe, do ktérych na-
leza wskaznik transnacjonalnosci TNI (Transnationality Index),
wskaznik zakresowy oraz indeks internacjonalizacji przedsig-
biorstwa — DOI (Degree of Internationalization). Szeroko rozpo-
wszechniony jest pierwszy z nich, a uwzglednia on trzy indek-
sy, z ktorych wylicza sie srednig arytmetyczng. Jest to indeks
transnacjonalnosci aktywow, indeks transnacjonalnosci sprze-
dazy i skladnik transnacjonalnosci zatrudnienia3’. Wskaznik za-
kresowy nie posiada jednolitego sposobu kalkulacji. Stanowi on
powiazanie wskaznikow prostych ze wskaznikami zakresowymi
(np. liczba region6éw). Rozwinieciem wskaznika TNI oraz indek-
sow zakresowych jest indeks DOI. Opracowany przez D. Sulli-
vana (1994)38 uwzglednia pie¢ aspektéw internacjonalizacji:

- efekt: wskaznik sprzedazy;

- strukture: wskaznik aktywow;

- zakres: udzial zagranicznych oddziatow;

- rozproszenie: indeks PDIO (Psychic Dispersion of Interna-

tional Operations) - wyznacza rozproszenie dziewigciu stref
réznigcych sie od siebie3?;

je prosta formuta i relatywnie latwy dostep do danych empirycz-
nych. Patrz szerzej: M. Szymura-Tyc, Measuring the degree of
firms’ internationalization at the early stages of international com-
mitment, ,,Journal of Economics and Management” 2013, no. 13,
s. 106. W przypadku wskaznikéow zaliczonych do pozostalych
grup moga pojawiac si¢ problemy z dostepem do niektérych da-
nych umozliwiajacych obliczenia, stad moga by¢ one wykorzy-
stywane w ograniczonym zakresie. Patrz szerzej G. Karasiewicz,
Marketingowe strategie. .., s. 186-192.

37 K. Przybylska, Pomiar internacjonalizacji przedsigbiorstwa, ,,Go-
spodarka Narodowa” 2006, nr 3, s. 43-44; K. Wach, Pomiar inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstwa z perspektywy przedsigbiorczosci
miedzynarodowej, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”, t. 17, z. 10,
cz.1,s.109-126.

38 D. Sullivan, Measuring the degree of internationalization of a firm,
»Journal of International Business Studies” 1994, vol. 25, issue 2,
S. 325-342.

39 Tzw. dystans mentalny, dziewie¢ stref: anglosaska, germanska,
nordycka, Bliski Wschdd, arabska, Daleki Wschéd, Ameryka
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- doswiadczenie zagraniczne menedzeréw: indeks TMIE
(Top Managers International Experience) — okre$lajacy
skumulowany okres dzialalno$ci zawodowej menedzeréow
zwigzany z rynkiem zagranicznym.

Czwarta grupa wskaznikow opiera si¢ na stopniu koncentra-
cji przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym. Do pomiaru
jej stopnia stuzg wskazniki udzialowe i Herfindahla, entropii
i Pangarkara. W ramach grupy wskaznikéw udzialowych mozna
wymieni¢ wskaznik ujmujacy relacje liczby oddziatéw zagranicz-
nych do liczby krajow lub tez udzial na kilku najwigkszych ryn-
kach zagranicznych w przychodach ze sprzedazy, zatrudnieniu
iaktywach przedsigbiorstwa. Wskazniki te majg zazwyczaj cha-
rakter uzupetniajacy.

Wskaznik Herfindahla wyznacza stopien koncentracji poda-
zy w branzy oraz stopien koncentracji/rozproszenia aktywnosci
na rynkach zagranicznych. Zaawansowang odmiang tego wskaz-
nika koncentracji jest wskaznik entropii geograficznej40.

Nastepny wskaznik pomiaru stopnia koncentracji dzialalnosci
na rynkach zagranicznych to wskaznik Pangarkara4l. Odnosi sie
on do sprzedazy na rynkach zagranicznych.

Wskaznik Herfindahla, Pangarkara i entropii geograficznej do-
kladniej niz wskazniki proste odzwierciadlajg stopien zaangazo-
wania przedsigbiorstwa w dziatalnos¢ na rynkach zagranicznych.

Pigta grupa wskaznikéw internacjonalizacji uzalezniona jest
od stopnia zréznicowania krajow/regionow. Oparte sg one

Lacinska, lacinska Europa, kraje niezalezne. Patrz szerzej: S. Ro-
nen, O. Shenkar, Clustering countries on attiudinal dimensions:
A review and synthesis, ,,Academic of Management Review” 1985,
vol. 10, issue 3, s. 435-454.

40 Patrz szerzej: W.Ch. Kim, P. Hwang, W.P. Burgers, Global di-
versification strategy and corporate profit performance, ,,Strate-
gic Management Journal” 1989, vol. 1, issue 1, January/February,
S. 45-57.

41 Patrz szerzej: N. Pangarkara, Internationalization and performan-
ce of small- and medium-sized enterprises, ,Journal of World Busi-
ness” 2008, vol. 43(4), October, s. 475-485.
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na ogolnie dostepnych klasyfikacjach krajow m.in. ze wzgledu
na kulture, indeks sytuacji politycznej, indeks konkurencyjnosci
krajow, indeks wolnosci gospodarczej oraz podziaty ze wzgledu
na przynaleznos¢ do blokéw gospodarczych?2.

Ostatnig grupa wskaznikow definiujacg poziom internacjona-
lizacji s3 wskazniki oparte na aktywnos$ciach w lancuchu warto-
$ci. Jednakze ich przydatno$c jest ograniczona ze wzgledu na do-
step do informacji, ktéra pozwolitaby na wyznaczenie aktywnosci
w duzych prébach przedsigbiorstw.

Badania poziomu efektéw internacjonalizacji przedsie-
biorstw mozna réwniez mierzy¢ z perspektywy finansowej, mar-
ketingowej i operacyjne;j.

Wsrod najczesciej stosowanych wskaznikéw definiujacych
efekty strategii ekspansji na rynki zagraniczne sg dwie grupy
wskaznikéw finansowych: ksiegowe i rynkowe. Wskazniki
finansowe ksiegowe zwigzane s3 zazwyczaj z okresleniem ren-
townosci przedsigbiorstw. Wymienic tu nalezy ROA (rentow-
nos$¢ aktywoéw), ROS (rentownos¢ sprzedazy), ROE (rentownosé
kapitalu wtasnego), ROI (rentownos¢ inwestycji), ROFA (ren-
townos¢ aktywow zagranicznych), zysk czy wskaznik obrotu
aktywami43.

Wsrod rynkowych wskaznikow finansowych zwigzanych
z kapitalem wyrdznic nalezy takie wskazniki, jak zysk uwzgled-
niajacy ryzyko (wskaznik Treynora, Sharpe’a, ryzyko systema-
tyczne, premia od ryzyka), wskaznik Q-Tobina, nadwyzka war-
tosci, wskaznik warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa do wartosci
ksiegowej, wskaznik cena akeji do zysku na akcje.

Natomiast dokonujac pomiaru efektéw dzialan marketin-
gowych firmy na rynku zagranicznym, mozna postuzy¢ sie
W uproszczonym ujeciu trzema grupami wskaznikow. Zaliczy¢
do nich mozna grupe wskaznikéw sprzedazowych, klientowskich

42 G. Karasiewicz, Marketingowe strategie..., s. 192.

43 A. Rutkowski, Zarzgdzanie finansami, PWE, Warszawa 2000,
s. 79-81; A. Kudina, G.S. Yip, A.M. Rugman, Testing the link bet-
ween multinationality and the return on foreign assets, ,Multina-
tional Business Review” 2009, vol. 17(3), August, s. 123-142.
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i opartych na aktywach marketingowych#4. Do wskaznikow
sprzedazowych nalezg udzial w rynku i tempo wzrostu przycho-
dow ze sprzedazy. Do tzw. wskaznikow klientowskich zalicza sie
stopien znajomo$ci marki, wizerunek marki, stopien zadowolenia
klienta, stopien lojalnosci klientow. Wsréd wskaznikéw opartych
na aktywach marketingowych wymienia sie warto$¢ markiizy-
ciowg warto$¢ klienta.

Podczas analizy efektéw dziatan marketingowych mozna po-
stuzy¢ sie rowniez szerszym wachlarzem wskaznikéw. Dotyczg one
oceny dzialan na poziomie strategicznym, sprzedazy i dystrybucji,
komunikacji marketingowej, dziatalno$ci e-commerce>.

Do grupy wskaznikéw oceny dziatan na poziomie strategicz-
nym zaliczy¢ mozna te, ktére

- pozwalajg gromadzi¢ wiedze o dzialaniach firmy na wy-
branym rynku (np. wskaznik udziatu w rynku - segmen-
tacyjny, relatywny, wzgledny; dynamika wzrostu sprzeda-
zy itp.);

- poszerzaja wiedze na temat utrzymania klienta i jego satys-
fakcji z proponowanych mu wartosci, okreslajg profil gru-
py docelowej (np. wskaznik satysfakcji klientow, wskaznik
utrzymania klientéw, wskaznik lojalnosci klientow, wskaz-
nik utraty klientéw, wskaznik wartosci zyciowej klienta);

- okreslajg ryzyko podejmowanych dzialan (np. wskaznik
alokacji srodkéw marketingowych, analiza ryzyka marke-
tingowego);

- przyczyniaja si¢ do procesu budowania marki firmy/pro-
duktu na nowym rynku i w $wiadomos$ci nowych odbior-
cow (np. wskaznik wartosci marki).

Dla pomiaru formy ekspansji na rynkach zagranicznych
pomocne s3 wskazniki oceny sprzedazy i dystrybucji towaréw
(np. braki towaréw, trendy sprzedazy, udzial marki w sklepach
prowadzacych sprzedaz danej marki, $redni stan zapasow,

44 G. Karasiewicz, Marketingowe strategie..., s. 192-198.
45 Por. R. Kozielski (red.), WskaZniki marketingowe, wyd. 5 posze-
rzone, Wolter Kluwer, Warszawa 2016.
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$rednia sprzedaz marki w punkcie sprzedazy, indeks cenowy,
prog rentownosci, elastycznos$¢ cenowa, powtérny zakup, wskaz-
nik penetracji rynku, wskaznik pokrycia rynku, srednia wartos¢
zamowienia itp.). Wskazniki te czgsto wyznaczane sg na potrze-
by firm przez profesjonalne instytucje badawcze wspierajace
handel zagraniczny. Ich zastosowanie wymaga jednak groma-
dzenia informacji o rynkach zagranicznych (préba badania, wy-
bér narzedzia gromadzenia danych ze wzgledu na poziom jego
akceptacji na danym rynku zagranicznym, konstrukcja narzedzi
pomiaru itp.), co wigze si¢ to z koniecznoscig ponoszenia wyso-
kich kosztow na urzadzenia skanujace, rejestrujace dane itp.

Istotne dla oceny dziatan na rynkach zagranicznych sg takze
wskazniki komunikacji marketingowej. Sg one stosowane za-
réwno przez agencje reklamowe, jak i samodzielnie przez firmy.
Do najczesciej stosowanych wskaznikéw komunikacji zaliczy¢
mozna wskaznik swiadomosci marki (wspomagana i spontanicz-
na), zasieg i czestotliwos¢ reklamy, wskaznik dotarcia do audyto-
rium, wspétczynnik zapytan, wskaznik intensywnosci kampanii
reklamowej (GRP), czy wskaznik kosztu sprzedazy (CPS).

Wraz z rozwojem Internetu postepuje jego wykorzystywa-
nie przez przedsigbiorstwa takze na rynkach zagranicznych
jako formy komunikacji (wewnetrznej i zewnetrznej), promocji,
transakeji handlowych itp. W zwigzku z tym pojawito sie pojecie
»e-commerce” i wskazniki odnoszace si¢ do niego. Sa to wskaz-
nik klikalnosci (skutecznosci) reklamy (CTR), wskaznik lepkosci
(8liskosci) serwisu, wskaznik §wiezosci, wskaznik personalizacji,
wskaznik skuteczno$ci potaczenia itp. Wspomnie¢ nalezatoby tu-
taj rowniez o roli social media, ktore glownie stuza do komuni-
kacji marketingowej. Poziom aktywno$ci w mediach spotecznos-
ciowych wymaga réwniez oceny i pomiaru. Wymieni¢ tu mozna
takie wskazniki, jak wskaznik ekspozycji, wskaznik zaangazowa-
nia, sita marki w kategorii, aktywni zwolennicy itp.46

Natomiast odnoszac sie grupy wskaznikéw operacyjnych,
mozna uznacé, ze sg one wykorzystywane sporadycznie ze wzgledu

46 Ibidem, s. 531.
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na trudny dostep do danych wtérnych?”. Najcze$ciej wykorzysty-
wany wskaznik z tej grupy to wskaznik udziatu kosztéw operacyj-
nych w przychodach ze sprzedazy. W mniejszym stopniu wyzna-
czane s rowniez w obrebie tej grupy tzw. procesowe i innowacyjne
wskazniki operacyjne.

47 G. Karasiewicz, Marketingowe strategie..., s. 200.



PROCES EKSPANSJI FIRM NA RYNKI
ZAGRANICZNE - WYNIKI BADAN
WTORNYCH

3.1.

Charakterystyka zatozen badawczych

Publikacja jest efektem projektu badawczego pt. Strategie ekspansji
firm wojewédztwa tédzkiego na rynki zagraniczne realizowanego
w Katedrze Marketingu na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lédzkiego w dwoch etapach. Pierwszy etap (2017) obejmowat ba-
dania wstepne przeprowadzone wéréd menedzeréw wybranych
przedsiebiorstw w wojewodztwie 16dzkim prowadzacych dzia-
talnosci na rynkach zagranicznych. Narzedzie badawcze stanowit
kwestionariusz wywiadu. Efektem tego etapu badania bylo opub-
likowanie monografii pod tytulem Strategie marketingowe polskich
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Studia przypadkow?.
Drugi etap badan byt realizowany od polowy 2017 do potowy
2018 r. Przeprowadzono badania o charakterze ilosciowym na ce-
lowo dobranej probie przedsiebiorstw zlokalizowanych w woje-
wodztwie f6dzkim. Niniejsze opracowanie zawiera wybrane wyni-
ki prowadzonych prac badawczych w drugim etapie tego projektu.

Ponizej przedstawiono cele, zakres i metody badawcze dru-
giej czedci projektu badawczego w odniesieniu do ekspansji
przedsigbiorstw na rynki zagraniczne.

1 Patrz szerzej: W. Grzegorczyk, K. Szymanska, Strategie marketin-
gowe polskich przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych. Studia
przypadkéw, Wydawnictwo UL, £6dz 2018.
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Wyznaczono nastepujace cele badania:

1) okreslenie motywoéw internacjonalizacji przedsigbiorstws

2) okreslenie metod oceny i wyboru rynkéw zagranicznych
jako celéw ekspansji firm;

3) ustalenie form ekspansji na te rynki i procesu ich wyboru;

4) okreslenie kierunkow ekspansji i liczby rynkow zagranicz-
nych, na ktérych funkcjonujg badane firmy;

5) ustalenie dzialann marketingowych firm na rynkach zagra-
nicznych;

6) okreslenie efektow ekspansji na rynki zagraniczne przez
przedsigbiorstwa.

Zastosowano nastepujace metody badania:

1) studia literaturowe dotyczace przedmiotu badania,

2) analize zrédet wtérnych dotyczacych zagranicznej ekspan-
sji polskich przedsigbiorstw,

3) badania pierwotne prowadzone na prébie wybranych
przedsiebiorstw wojewodztwa t6dzkiego.

Badania pierwotne zrealizowane zostaly za pomocg wywia-
dow sformalizowanych z menedzerami wybranych przedsie-
biorstw w wojewodztwie t6dzkim. Narzedzie badawcze stanowit
wystandaryzowany kwestionariusz wywiadu i ankiety. Badania
byly prowadzone bezposrednio w siedzibach firm, a takze za po-
srednictwem elektronicznych ankiet, ktére byly imiennie wy-
sylane do menedzeréw firm. Kwestionariusz zostal podzielony
na bloki tematyczne wraz ze szczegélowymi pytaniami zamknie-
tymiiotwartymi. Zdecydowano si¢ na t¢ forme, majac na uwadze
dlugos¢ wywiadu/ankiety i szczegétowos¢ pozyskiwanych infor-
macji. Natomiast uzycie kafeterii odpowiedzi, skal pomiarowych
czy filtréw przejscia miedzy pytaniami w bloku miato na celu uta-
twienie ankieterom i respondentom swobodnego wykorzystania
narzedzia badawczego. Skutkowato to pozyskaniem przez bada-
czy pelnego materiatu, ktéry postuzyt do dalszego opracowania
i formulowania wnioskow.

Dobor proby do badan w ramach catego projektu badawcze-
go miat charakter losowo-celowy. Jednostkami badania byly
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przedsiebiorstwa zlokalizowane w wojewddztwie t6dzkim
dzialajace na rynkach zagranicznych. Podejmujac si¢ doboru
proby do badan, badacze wstepnie skorzystali z listy przedsie-
biorstw zlokalizowanych w wojewo6dztwie 16dzkim z bazy GUS
obejmujacej ponad 2800 jednostek. Lista ta stanowila operat
losowania?.

W pierwszym etapie realizacji projektu z listy firm do badan
zakwalifikowano 100 jednostek, a po ich weryfikacji dokonano
wyboru celowego 50 jednostek. Kryterium wyboru stanowil fakt
deklarowania dziatalnosci firmy na rynkach zagranicznych. Dane
dotyczace profilu dziatalnosci firmy pobrano przede wszystkim
ze stron internetowych danych przedsigbiorstw lub rozmowy te-
lefonicznej z przedstawicielami firm, ktérzy deklarowali swoje
uczestnictwo w dzialalnosci zagranicznej.

W drugim etapie badan wykorzystano kwestionariusz an-
kiety wystanej na imienne adresy mailowe do ponad 900 przed-
sigbiorstw wojewddztwa todzkiego. Liczba jest efektem we-
ryfikacji informacji o prowadzeniu dziatan gospodarczych
na rynkach zagranicznych przez firmy z listy zakupionej w GUS
(2800 jednostek).

Prezentowane wyniki sg efektem prac badawczych na podsta-
wie informacji zgromadzonych podczas wywiadow i ankietowych
badan elektronicznych. Kwestionariusz byt tak skonstruowany, ze
pozwolil badaczom zakodowac zdobyte informacje i poddac je
analizie statystycznej. Ostatecznie otrzymano i do dalszych analiz
przyjeto 117 kwestionariuszy ankiety. Zakres prezentowanych
wynikow w niniejszym opracowaniu jest podyktowany celami
drugiej czesci projektu badawczego. Natomiast zamieszczone
w koncowej czesci opracowania studia przypadkow sa dodat-
kowym efektem prowadzonych wywiadéw z firmami dzialaja-
cymi na rynkach zagranicznych. Pozwolily one na zgromadze-
nie informacji dodatkowych, a Autorzy postanowili ten materiat

2 Nalezy wspomnieg, ze lista z GUS nie podaje informacji, czy firma
dziala na rynkach zagranicznych. W tym celu badacze podjeli si¢
weryfikacji listy i na jej podstawie wyodrebniono firmy, ktére po-
tencjalnie moglyby wzia¢ udzial w badaniu.
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opracowac gltéwnie ze wzgledu na poszerzenie wiedzy o ekspansji
firm z wojewddztwa 16dzkiego na rynki zagraniczne. Nalezy tu
réwniez wspomnie(, ze studium przypadkow jest najczesciej wy-
korzystywang metoda w procesie szkolenia menedzeréw firm. Za-
tem zaprezentowane studia przypadkéw moga stanowi¢ materiat
szkoleniowy dla czytelnikéw - menedzeréw firm i studentéw3.

Zaprezentowane wyzej cele badania byty realizowane na pod-
stawie sformulowanych zagadnien badawczych i pytan, ktore od-
nosily sie do procesu ekspansji na rynki zagraniczne.

Cel badawczynr 1
Okreslenie motywdw internacjonalizacji polskich przedsie-
biorstw.

3 Studium przypadku jest jedng z metod badan jakosciowych. To
wszechstronny opis badanego zjawiska, dotyczacego jakiejkol-
wiek dyscypliny naukowej. Natomiast w odniesieniu do nauk
o zarzadzaniu studium przypadku to szczegélowy opis zazwyczaj
rzeczywistego zjawiska gospodarczego, np. organizacji, procesu
zarzadzania, jego elementéw lub otoczenia organizacji w celu sfor-
mulowania wnioskéw o przyczynach i rezultatach jego przebiegu.
Metoda ta ma charakter empiryczny, poniewaz analizuje i ocenia
zjawiska zachodzace w rzeczywistoéci. Studium przypadku nada-
je si¢ zwlaszcza dla tematéw badawczych o charakterze opisowym.
Daje wowczas odpowiedzi na pytanie - co, gdzie i w jaki sposdb sie
wydarzylo. W odniesieniu do probleméw eksploracyjnych pozwoli
uzyskaé odpowiedz na pytanie — dlaczego badane zjawisko wysta-
pito? Jednocze$nie w metodzie tej wykorzystywane sa wielorakie
techniki i narzedzia gromadzenia i analizy danych. Moga to by¢
obserwacje, obserwacje uczestniczace, wywiady, ankietowanie,
dokumentacja badanej organizacji, zrédla prasowe, internetowe,
dostepne bazy danych itp. W oparciu o zgromadzone informacje
metoda studium przypadku umozliwia dokonanie poglebione;j
analizy badanego problemu, zaprezentowanie jego specyfiki, in-
terakcji z innymi elementami organizacji lub jej otoczenia. Patrz
szerzej: M. Kostera (red.), Organizacje w praktyce. Studia przypad-
ku dla studentéw zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2011.
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Pytania badawcze:

1. Jakie byly motywy podjecia dziatan na rynkach zagranicz-
nych?

2. Jaka byla ich hierarchizacja i podzial?

Cel badawczy nr 2
Okreslenie metod oceny i wyboru rynkéw zagranicznych jako
celu ekspansji firm.

Pytania badawcze:

1. Czy dokonywano oceny rynkéw zagranicznych przed eks-
pansja na nie?

2. Jakie zrédfa informacji o rynkach zagranicznych byty wyko-
rzystywane?

3. Jakie metody stosowano w przedsiebiorstwie do oceny i wy-
boru rynku?

Cel badawczy nr 3
Ustalenie formy ekspansji na rynki zagraniczne i procesu ich
wyboru.

Pytania badawcze:

1. Jakie formy wejscia na rynki zagraniczne firma zastosowata?
2. Czy forma dzialania jest zwigzana z czasem funkcjonowa-

nia na rynkach zagranicznych?
3. Jak przebiegal proces wyboru formy ekspansji?

Cel badawczy nr 4
Ustalenie kierunkéw ekspansji przedsiebiorstw z wojewodztwa
tédzkiego i liczby rynkéw zagranicznych, na ktérych funkcjonuja.
Pytania badawcze:
1. Jakie kierunki geograficzne przyjela ekspansja tych firm?
2. Nailu rynkach zagranicznych funkcjonujg badane przed-
siebiorstwa?

Cel badawczy nr 5

Okredlenie dzialant marketingowych firm na rynkach zagra-
nicznych.
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Pytania badawcze:

1. Kto przygotowuje i realizuje dzialania marketingowe
na rynkach zagranicznych?

2. Jakie zmiany wprowadzajg firmy w swoich dziataniach
marketingowych na rynkach zagranicznych i jakich instru-
mentéw marketing-mix one dotyczg?

Cel badawczy nr 6

Okreslenie efektow ekspansji badanych przedsigbiorstw
na rynki zagraniczne.

Pytania badawcze:

1. Czy w firmie badano efekty ekspansji na rynki zagraniczne?

2. Jakie mierniki wykorzystano w tym celu?

3.2.

Formy ekspansji polskich firm na rynki
zagraniczne - wyniki badan wtornych

Analiza wtérnych zrodet informacji (artykuly prasowe w czaso-
pismach specjalistycznych, publikacje GUS, raporty organizacji
gospodarczych i wyniki badan osrodkéw uniwersyteckich) po-
zwala na sformulowanie wniosku, ze udziat polskich przedsie-
biorstw w procesach internacjonalizacyjnych jest relatywnie nie-
wielki, ale systematycznie rosngcy?.

Podstawowe motywy ekspansji na rynki zagraniczne maja
charakter rynkowy i kosztowy:

- wielko$¢ rynku zagranicznego,

- blisko$¢ geograficzna,

4 Por. Polski Czempion Doswiadczenia polskich firm inwestujg-
cych na rynkach zagranicznych, Raport PWC, Wroctaw-Warsza-
wa 2012, www.polskiczempion.pl [dostep: 15.11.2012]; Polskie firmy
na globalnej scenie. Ekspansja w fazie wzrostu, Raport badawczy,
www.polandgoglobal.pl [dostep: 18.12.2014]; Ekspansja miedzy-
narodowa polskich przedsigbiorstw, Raport Business Consulting
MDDP, Warszawa 2014, www.mddp.pl [dostep: 15.11.2015].
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- wielko$¢ docelowa rynku zagranicznego,

- stopien dojrzalosci gospodarki,

- poziom konkurencji na rynku zagranicznym,

- mozliwos$¢ zwigkszenia produkcji i wykorzystania mocy
produkcyjnych,

- zwiekszenie przychodéw i stopy zysku,

- trudnosci sprzedazy na rynku krajowym,

— wzrost liczby klientéw>.

Glowne kierunki ekspansji to kraje Unii Europejskiej, w szcze-
gblnosci Niemcy, Francja, kraje Europy Srodkowo-Wschodniej,
Litwa, Rosja, Ukraina, Luksemburg, Cypr i Szwajcaria.

Gléwne formy wejscia na rynki zagraniczne wykorzystywa-
ne przez polskie przedsiebiorstwa to eksport, obrét uszlachet-
niajacy (poddostawy), rzadziej spotyka si¢ tworzenie tancucha
franchisingowego, cho¢ mozna odnotowac rozwoj tej formy wej-
$cia na rynki zagraniczne. Niezwykle rzadko spotykamy takze
sprzedaz licencji i kontrakty menedzerskie. Wykorzystywane sg
natomiast relatywnie intensywne przez polskie firmy inwestycje
bezposrednie za granica. O znaczeniu poszczegdlnych form eks-
pansji $wiadczy¢ moga udziaty przychodéw z tych form w catosci
przychodoéw z dzialan na rynkach zagranicznych. Wedlug ba-
dan PARP w calosci przychodéw z réznych form dzialalnosci
na rynkach zagranicznych polskich przedsiebiorstw - nieco
ponad 98% to przychody z eksportu i poddostaw, 0,75% to przy-
chody z uméw licencyjnych i ok. 0,3% z kontaktéow menedzer-
skich i pozostalych form ekspans;ji®.

Ekspansja na rynki zagraniczne stanowi efekt dziatan stra-
tegicznych. Wybdr rynku jest poprzedzony badaniami popytu
i chtonnosci rynkéw oraz analizg barier, na jakie firmy natra-
fiaja na rynkach zagranicznych. Zaliczy¢ do nich mozna réznice

5 Ekspansja miedzynarodowa. ..

6 Ewaluacja potencjatu eksportowego przedsigbiorstw w Polsce. Ra-
port koricowy, PARP, Warszawa 2014, s. 10, 40, https://badania.
parp.gov.pl/images/badania/Ewaluacja.Potencjalu.Eksportowego.
Przedsiebiorstw.pdf [dostep: 15.11.2015].
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kulturowe, odrebne procedury prawne i administracyjne, prob-
lemy jezykowe, stopien korupcji, problemy w dystrybucji na ryn-
kach zagranicznych. Tylko ok. 1/5 firm opieralo swoje dzialania
na rynkach zagranicznych na skutek pojawienia si¢ na biezgco
okazji’.

Z punktu widzenia organizacyjnego funkcjonowanie na ryn-
kach zagranicznych jest realizowane na kilka sposobdw:

- kierowanie dzialalnoscia z centrali w kraju,

- kierowanie dzialalnoscig poprzez przedstawicielstwa na ryn-

kach zagranicznych,
- budowa wiasnych filii, oddziatow,
- przejecia zagranicznych firm.

Polskie przedsiebiorstwa preferuja wzrost organiczny, tzn.
wzrost dzieki wltasnym zasobom, wiedzy i umiejetnosciom per-
sonelu. Z badan Think Tanku Poland Go Global wynika, ze zdecy-
dowana wiekszo$¢ firm finansuje ekspansje na rynki zagraniczne
ze $rodkéw wlasnych. Jedynie ok. 1/5 korzysta w tym celu z po-
mocy bankéw. Zaledwie 1/4 firm dzialajacych na rynkach za-
granicznych wykorzystywala w celach ekspansji na nie pomoc
zewnetrznych ekspertows. Niewielkie zasoby finansowe polskich
przedsigbiorstw skutkuja stosunkowo nielicznymi inwestycjami
bezposrednimi na odlegtych rynkach, takich jak Chiny, Indie,
Brazylia czy USA. Na inwestycje na tych rynkach decyduja si¢
tylko najwieksze polskie przedsiebiorstwa lub te, ktére wybierajg
waskie nisze rynku®.

Ze wzgledu na relatywnie nieduze zasoby finansowe i che¢
ograniczenia ryzyka polskie przedsigbiorstwa postepuja zgod-
nie z modelem internacjonalizacji Uniwersytetéow w Uppsali

7 Polski Czempion Doswiadczenia polskich firm...; Polskie firmy
na globalnej scenie. ..

8 Polskie firmy na globalnej scenie. ..

9 M. Radlo, D. Ciesielska, W ciggu dekady polskie spotki przejety
za granicq kilkaset firm, https://www.obserwatorfinansowy.pl/for-
ma/rotator/w-ciagu-dekady-polskie-spolki-przejely-za-granica-
-kilkaset-firm/ [dostep: 22.07.2017].
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i Helsinkach. Na poczatku rozwijajg eksport, by w dalszej kolej-
nosci przejs$¢ do form kooperacji niekapitalowej, nastepnie kapi-
talowej i inwestycji bezposrednich w sferze produkgji lub ustug.
Spotyka si¢ rowniez przypadki, kiedy przedsigbiorstwa po-
mijajg niektére formy internacjonalizacji i z eksportu prze-
chodza do form kooperacji kapitatowej. Cze$¢ polskich firm
zaliczanych do duzych przedsiebiorstw podejmuje bardziej za-
awansowane formy ekspansji na rynkach wschodzacych (gléwnie
Europa Srodkowo-Wschodnia) w postaci inwestycji bezposred-
nich, zakfadajac tam wlasne spétki dystrybucyjne i produkcyjne.
Inwestycje te realizowane s3 w krajach o niskich kosztach roboci-
zny i tatwym dostepie do surowcow oraz materiatéw, co pozwala
zmniejszy¢ koszty produkgjil?.

Nie tylko w odniesieniu do form ekspansji, ale takze w przy-
padku liczby rynkéw, na ktérych podejmowana jest dziatalnosc,
mozna wyraznie zaobserwowac systematyczne wchodzenie
na rynki zagraniczne, a nie jednoczesng ekspansje na wiele ryn-
kow. Takie dziatanie odpowiada strategii koncentracji. Niektore
firmy, zwlaszcza z branzy odziezowej i kosmetycznej, umacniaja
swoja obecno$¢ na rynkach zagranicznych przez budowanie sieci
franchisingowych. Do przyktadéw takich firm mozemy zaliczy¢
nastepujace przedsiebiorstwa, jak LPP, KAN, Redan, Gino Rossi,
CCC, Grupa ATLAS, Dr Irena Eris. Inwestycje te realizowane sa
w krajach o niskich kosztach robocizny i tatwym dostepie do su-
rowcow oraz materiatdéw, co pozwala zmniejszy¢ koszty produk-
cji. Nie spotyka si¢ przedsiebiorstw typu born global.

3.2.1.

Dziatania eksportowe polskich przedsiebiorstw

Nalezy odnotowac bardzo szybki przyrost eksportu polskich
przedsigbiorstw. W 2006 r. wielkos¢ eksportu przekroczyta kwote
87,5 mld euro (wzrost o ok. 22,6% wobec roku poprzedniego), a im-
port wyniost ok. 100 mld euro (wzrost o ok. 23,2%). W 2011 r. wiel-
kos¢ eksportu wynosila ponad 137,5 mld euro, natomiast w roku

10 Ibidem.
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2016 ponad 188,3 mld euro, aimportu ok. 179 mld euro. Nadwyzka
obrotéw wyniosta wtedy 4,8 mld euro i byla dwukrotnie wigksza
niz w 2015 r.l1 W roku 2017 odnotowano dalszy wzrost eksportu
iimportu - eksport osiagnat 203,7 mld euro i byl to wzrost 0 10,2%
w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Natomiast import wy-
nidst 203,3 mld euro, co oznaczalo wzrost w poréwnaniu z 2016 r.
0 12,3%. Dodatnie saldo wyniosto 0,4 mld euro i mozna bylo taka
sytuacje odnotowa¢ juz od trzech lat!2. Szacuje sie, ze w 2018 r. war-
to$¢ eksportu osiggneta kwote ok. 219,6 mld euro!3. Tempo przyro-
stu eksportu liczone w cenach stalych jest bardzo wysokie. Gdyby
przyjac za 100 wartos¢ eksportu z roku 2000, to w 2010 r. wskaz-
nik ten wynosit ok. 333, w 2016 r. ok. 655, w 2017 r. ponad 682,
aw2018r. ponad 735. Jak wida¢, w poréwnaniu z 2000 r. eksport byt
ponad siedmiokrotnie wyzszy (735%). Wzrastal takze udzial Polski
w eksporcie swiatowym i europejskim. W 2006 r. udziat w $wia-
towym eksporcie wynosit 1,0%, w 2011 r. ok. 1,03%, w 2015 r. ok.
1,3%. Udzial w eksporcie Europy wynosit w 2006 r. 1,6%, aw 2009 .
- 2,6%. W roku 2017 udzial polskiego eksportu w eksporcie UE
wyniost 3,8%!5. Pod wzgledem wartosci eksportu w 2016 r. Polska
byta na 23. miejscu na $wiecie i 8. w Unii Europejskiej, a w 2017 r.
odpowiednio na 21. i 8. miejscu. Wartos¢ eksportu na jednego
mieszkanca w 2010 r. na $wiecie wyniosta 2208 dolaréw USA,
a w Polsce 4065 dolaréw, co dalo 63. miejsce na §wiecie. W roku

1l Handel zagraniczny Polski w 2016 roku, www.mr.gov.pl/strony/ak-
tualnosci/handel-zagraniczny-polski-w-2016 [dostep: 11.06.2017].

12 www.parkiet.com/Gospodarka-kraj/30212962-GUS-Polski-eks-
port-w-2017-r. [dostep: 12.04.2018].

13 https://businesinsider.com.pl/finanse/wartosc-polskiego-ekspor-
tu-w2018-r. [dostep: 16.05.2018].

14 Rocznik statystyki miedzynarodowej, GUS, Warszawa 2009, s. 40—42;
Kryzys finansowy a handel zagraniczny, Biuro Analiz Sejmowych,
Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2010; The World Factbook 2016
oraz www.geografia24.eu/geo_prezentacje_rozsz_/3/383_5_uslugi
/5r_5_05a.pdf [dostep: 10.10.2018].

15 Raport PKO BP, Dynamiczny rozwdj polskiego eksportu, Sierpien
2018, https://www.pkobp.pl/media_files,796c6887_7daa_445c_
af57_a0263d1c35fL.pdf [dostep: 10.10.2018].
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2016 wartos¢ polskiego eksportu na mieszkanca wzrosta do 4889
euro, a Polska awansowata na 47. miejsce na $wieciel6. Wielko$ci te
byly bliskie wskaznikom dla Portugalii i Japoniil”.

Korzystnie zmieniata si¢ takze struktura eksportu. W 2005 r.
artykuly rolne i spozywcze stanowily 8,8% eksportu, a w 2015 r.
13,4%, produkty mineralne odpowiednio: 5,7 i 4,3%, wyroby che-
miczne - 10,2 1 13,9%, produkty metalurgiczne — 12,6 i 10,6%, wy-
roby elektromaszynowe — 40,2 39,7%. Maszyny, urzadzenia i sprzet
transportowy stanowity juz ok. 44% calego eksportu, a udzial pro-
duktéw wysokich technologii w eksporcie wzrést z 4% w 2004 r.
do ponad 5% w 2009 r. i ok. 8,5% w 2017 .18 Struktura towarowa
eksportu wlatach 20162017 nie ulegla istotnym zmianom.

Zdecydowana wiekszo$¢ eksportu przypadata na kraje rozwi-
niete gospodarczo - udzial krajow rozwinietych w polskim eks-
porcie wzrdst do 85,6%, na kraje rozwijajace si¢ — ok. 9% i na kraje
Europy Srodkowo-Wschodniej - ok. 5,5%19. Gléwnym rynkiem
eksportowym od poczatku lat 90. s3 Niemcy, na ktore w 2016 .
przypada ponad 27,4% polskiego eksportu, a nastepnie Czechy
- 7,4%, WIk. Brytania - 5,6%, Francja - 5,5% i Wlochy - 4,4%,
kraje WNP - ok. 7,7%20. Eksport skoncentrowany jest na krajach
europejskich, ktérych udzial wynosit ok. 88%, w tym na kraje UE
ok. 78%. Wartos¢ eksportu do krajow Azji wynosi 6,2%, Ameryki
Péinocnej i Potudniowej — ok. 3,8%, Afryki - 1,5 oraz Australii
i Oceanii2l.

Bardzo szybki rozwdj eksportu ograniczat si¢ jednak do $red-
nich i duzych przedsigbiorstw. Rosnie ogélna liczba eksporterdw,

16 Zob. The World Factbook 2016.

17 Por. M. Gorynia, Eksport szansqg Polski, ,Rzeczpospolita”,13.07.2012
oraz The World Factbook 2016.

18 www.bankier.pl [dostep: 22.07.2017] oraz Polska 2015 Raport
o stanie handlu zagranicznego, Warszawa 2015, www.mr.gov.pl/
media/15696/ROHZ2015 [dostep: 22.07.2017] oraz Raport PKO
BP, Dynamiczny rozwdj...

19 Rocznik statystyczny handlu zagranicznego, GUS, Warszawa 2016,
s. 45-46 oraz obliczenia wlasne.

20 Handel zagraniczny Polski w 2016. ..
21 www.mr.gov.pl/media/15696/ROHZ201 [dostep: 15.09.2018].
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ale jest ich nadal niewiele. Eksportem zajmowaly si¢ przede
wszystkim przedsigbiorstwa o zatrudnieniu ponad dziewigciu
0s0b. W roku 2008 takich przedsigbiorstw byto ponad 46,5 tys.
i stanowily one ok. 3% ogdlnej liczby przedsiebiorstw w Polsce.
Z tej liczby ok. 1/3, tj. 14,9 tys., prowadzilo eksport, co stanowi-
to ponizej 1% ogoélu przedsiebiorstw. W 2009 r. liczba przedsie-
biorstw o zatrudnieniu ponad dziewie¢ osob wzrosta do 74,3 tys.,
ztego 17 tys. to eksporterzy. Ich udzial wéréd firm zatrudniajacych
ponad dziewig¢ osob wzrdst do 4%, ale w ogdlnej liczbie przed-
siebiorstw nadal bylo to jedynie ok. 1%%2. Wedtug danych GUS
i PARP w 2015 r. bylo juz ok. 82 tys. firm - eksporteréw produk-
tow i ponad 18 tys. eksporteréw ustug. Do tej liczby nalezy doda¢
te przedsigbiorstwa, ktére prowadzg import oraz wykorzystuja
inne formy dzialalnosci na rynkach zagranicznych (kooperacja
niekapitalowa, kapitalowa i inwestycje bezposrednie). Wtedy tacz-
naliczba takich przedsiebiorstw wynosi ok. 165 tys.23 Eksporterzy
stanowili ok. 4,4% ogdtu przedsiebiorstw w Polsce — dla poréwna-
nia §rednia w UE to ponad 6%24. Tylko ok. 3% mikrofilm prowadzi
eksport, sposréd matych firm wskaznik ten wynosi 31,1%, dla firm
srednich to 46%, a 66,3% duzych firm to eksporterzy. Srednia
warto$¢ eksportu polskiej firmy wynosita wtedy 8,5 mln zt (ok.
2,1 mln euro), co stanowilo ok. 68% sredniej w UE. Dla sektora
MSP warto$¢ ta byla jeszcze nizsza i wynosila ponad 2,6 mln zt
(0,63 mln euro), w tym dla mikrofirm - ponad 0,6 mln z} (0,145 tys.
euro), dla firm malych - 3 mln z1 (0,73 mln euro), dla firm $red-
nich - 15,6 mln PLN (3,8 mln euro), a dla firm duzych 168,3 mln zt
(ok. 40 mln euro). Sposréd eksporteréw tylko ok. 19% to firmy

22 Kryzys finansowy a handel zagraniczny..., s. 24, 41 oraz A. Wil-
manska, Stan i perspektywy rozwojowe sektora MSP w Polsce
w latach 2008-2009, Warszawa, 20.01.2010, www.parp.gov.pl/fi-
les/74/107/417/9226 [dostep: 15.01.2011].

23 Ewaluacja potencjatu eksportowego..., s. 10.

24 Do 2020 roku liczba polskich eksporteréw wzrosnie dwukrotnie,
Forsal.pl/artykuly/780673,do-roku-2020-liczba-polskich-ekspor-
tedw-wzroosnie dwukrotnie.html [dostep: 22.08.2017] oraz Ra-
port o stanie sektora MSP w Polsce, Warszawa 2016, www.parp.gov.
pl/images/PARP_publications/pdf/2016 [dostep: 1.08.2017].
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wyspecjalizowane w eksporcie, czyli takie, ktérych eksport daje
ponad 3/4 ich przychodéw. Wartos¢ eksportu tych firm tworzy
jednak ponad 48% calego polskiego eksportu. Ponad 40% ekspor-
terow to przedsiebiorstwa niewyspecjalizowane eksportowo — tzn.
ze przychod z eksportu stanowi mniej niz 10% ich calego przycho-
du. Udzial tych firm w wartosci eksportu Polski wynosit w2015 r.
zaledwie 3,1%2°.

Mikroprzedsiebiorstwa oraz male i srednie firmy stanowia
ponad ok. 99% wszystkich czynnych przedsiebiorstw w Pol-
sce, ale tylko ok. 3% mikrofirm, 31,1% matlych przedsiebiorstw
i ok. 46% s$rednich firm realizuje eksport. Wymaga on jednak
wiekszego zaangazowania finansowego, lepszej znajomosci ryn-
kéw zagranicznych, atrakcyjnej oferty i dobrze przygotowanego
personelu; wiaze sie takze z duzym ryzykiem. Znacznie korzyst-
niejszy jest pod tym wzgledem import i gléwnie z tych przyczyn
zdecydowanie wiecej mikrofirm oraz matych i §rednich przed-
siebiorstw podejmuje takie dzialania. Wér6d mikrofirm ponad
5,5% prowadzi dziatania importowe (tj. ponad 102 tys.), dla ma-
tych firm jest to juz 29% (ok. 45 tys.), a dla §rednich firm wskaznik
ten wynosi ponad 57% (ok. 9,9 tys.)2°.

Poza szybkim wzrostem eksportu w latach 2016-2017 wyzej
zaprezentowane informacje statystyczne charakteryzujace ten ro-
dzaj dzialalno$ci gospodarczej nie ulegly istotnym zmianom.

Nalezy podkresli¢, ze polski handel zagraniczny cechuje si¢
bardzo szybkim tempem rozwoju, jednak dopiero od dwdch lat
mozna odnotowac¢ dodatnie saldo obrotéw. Ponadto jest on skon-
centrowany gltéwnie na krajach europejskich, w tym czlonkach
Unii Europejskiej i dodatkowo na krajach sgsiednich. Liczba
przedsiebiorstw-eksporteréw jest mimo wzrostu ciggle niewiel-
ka i znacznie odbiega od $redniej w Unii Europejskiej. Natomiast
w sektorze mikrofirm oraz matych i srednich przedsigbiorstw do-
minuje dziatalno$¢ importowa.

25 Raport o stanie sektora MSP.. ., s. 23-29.

26 A. Fandrejewska, Import jest prostszy i mniej ryzykowny niz eks-
port dla najmniejszych firm, www.rp.pl/artykul/1076894 [dostep:
10.03.2018].
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Eksport przedsiebiorstw zlokalizowanych w wojewédztwie
todzkim

Udzial wojewddztwa t6dzkiego w ogdlnej liczbie przedsie-
biorstw wyniost 6,4%, co daje ponad 130,4 tys. firm. Natomiast
udzial w PKB wynidst w 2015 r. ponad 6,1%, co daje 6. miejsce
wéréd wojewoddztw w kraju?’.

Podobnie jak w odniesieniu do calego kraju, takze w L6dz-
kiem gléwna forma ekspansji na rynki zagraniczne to eks-
port. Wartos¢ eksportu firm wojewddztwa tédzkiego wyniosta
w 2014 r. ponad 5,5 mld euro, w roku 2015 - ponad 6,3 mld euro,
co dato udzial w eksporcie kraju w wysokosci 3,5% i 6. miejsce
wéréd wojewodztw w Polsce28. W 2017 r. warto$¢ eksportu todz-
kich firm (eksportujacych co najmniej 2 mln zt) wyniosta ponad
30 mld zt (ok. 7,2 mld euro), co daje podobny jak w roku 2015
12016 udzial w eksporcie kraju - tj. ok. 3,6%2°.

Liczba przedsigbiorstw podejmujacych dziatalnos$¢ na ryn-
kach zagranicznych jest bardzo trudna do jednoznacznego
oszacowania. Wedlug badann PARP w Polsce bylo to ok. 165 tys.
takich firm, a w wojewodztwie 16dzkim ponad 12,24 tys. Z ko-
lei dane GUS zawierajg informacje o liczbie eksporteréw, ktéra
wynosita w 2015 r. ok. 100 tys. przedsiebiorstw. Wedlug danych
PARP na koniec 2014 r. udziat eksporterow w wojewodztwie
t6dzkim wynosil 17,9% ogétu firm, czyli ponad 2230 przedsie-
biorstw, udzial importeréw to 14,0% ogoétu firm w wojewodztwie,
czyli 182630. Wedtug badan Centrum Analitycznego Admini-
stracji Celnej w wojewddztwie 16dzkim funkcjonowato w2017 r.
2850 eksporterow, do ktérych zaliczono przedsiebiorstwa,

27 www.lodz.stat.gov.pl/vademecum/vademecum_lodzkie/portret_
wojewodztwa/wojewodztwo_lodzkie.pdf [dostep: 7.08.2017] oraz
A. Cieslak-Wrdblewska, Jak posklejac¢ Polske rozwarstwiong, ,Rzecz-
pospolita. Zycie Regionéw” 2019, nr 45, s. 9-11.

28 Handel zagraniczny w wojewddztwie tédzkim. Raport koricowy,
GUS w Lodzi, £.6dz 2015.

29 Jakie kierunki obierajg 1ddzcy eksporterzy, www.tulodz.com/
wiadomosci,jakie_kierunki_obieraja_lodzcy_eksporterzy,wia5_
3273_10765.html [dostep: 10.10.2018].

30 Ewaluacja potencjatu eksportowego..., s. 48, 85-86.
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ktérych sprzedaz eksportowa wynosita co najmniej 2 mln z31
Z kolei wedtug badan firmy badawczo-konsultingowej Bisno-
de (przedstawiciel Dun & Bradstreet na Europe Srodko-
wo-Wschodnig) w 2016 r. bylo w Lédzkiem 2673 firm-eksporte-
réw i2793 firm-importer6w32. Pod tym wzgledem wojewddztwo
todzkie plasowalo si¢ na szostym miejscu w kraju, a pierwsze
miejsce zajmowalo wojewodztwo mazowieckie (8808 ekspor-
teréw), nastepnie wielkopolskie (5052 eksporteréw), slaskie
(4959 eksporteréw), matopolskie (2870 eksporteréw) i dolnosla-
skie (2777 eksporterow). Gtowne kierunki eksportu firm z wo-
jewddztwa tédzkiego to Ukraina, RFN, Rosja, Bialorus, Cze-
chy i Litwa. Wsréd towaréw eksportowych dominujg tekstylia,
odziez, artykuly spozywcze, wyroby gumowe i tworzywa sztucz-
ne, maszyny i urzgdzenia33.

W rankingu gazety ,,Rzeczpospolita” Lista 2000 najwiek-
szych polskich przedsigbiorstw i eksporteréw w 2007 r. notowa-
nych bylo 77 firm z wojewddztwa 16dzkiego, w 2014 - 83, w 2015
- 82,aw2016 r. - 7834, Spadek liczby przedsigbiorstw notowanych
na tej liscie w wojewddztwie 16dzkim nie jest jednak wyjatkiem,
poniewaz w 8 sposrdéd 16 wojewodztw w kraju zanotowano po-
dobna sytuacje. W kazdym z tych lat wojewddztwo 16dzkie zaj-
mowalo 8. miejsce wéréd wojewodztw w kraju. Widac wiec, ze
pod wzgledem liczby eksporterdw, liczby firm znajdujacych sie
w gronie najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce oraz ze wzgle-
du na udzial w eksporcie krajowym nie odnotowano istotnych
zmian. Trzeba jednak podkresli¢, ze udziat w eksporcie (3,5%) jest

31 Jakie kierunki obierajg tédzcy. ..

32 Handel zagraniczny w Polsce i Matopolsce w 2014 roku, Malo-
polskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Krakéw 2015
oraz M. Frak, E£ddzkie szdste pod wzgledem eksportu. Wysoko
handel i tekstylia, http://wyborcza.pl/akcje_specjalne/1,155411,20
173173,lodzkie-szoste-pod-wzgledem-eksportu-wysoko-handel-i-
-tekstylia.html?disableRedirects=true [dostep: 2.08.2017]; Rocznik
Statystyczny GUS 2015, Warszawa 2015.

33 M. Frak, £6dzkie szoste pod wzgledem eksportu. ..

34 Lista 2000 najwigkszych polskich przedsigbiorstw i eksporteréw,
»Rzeczpospolita”, 24.11.2016, s. 1-18.
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istotnie nizszy niz udzial w tworzeniu PKB brutto (6,1%). Swiad-
czy¢ to moze o zbyt stabej dynamice wzrostu eksportu i niewyko-
rzystanych mozliwo$ciach w tym zakresie przez t6dzkie firmy.

3.2.2.
Wykorzystanie franchisingu na rynkach zagranicznych
To kolejna szybko rozwijajaca si¢ forma ekspansji polskich firma
na rynki zagraniczne. W 2016 r. poza granicami Polski funkcjo-
nowaly sieci franchisingowe 45 polskich firm, w tym 35 z nich
sprzedalo licencje zagranicznym franchisobiorcom, a pozostale
posiadaja tylko jednostki wtasne. Polskie firmy tworza fancuchy
franchisingowe gtéwnie w Czechach, na Stowacji Litwie, w Rosji,
na Ukrainie i w Rumunii. Sg to firmy gléwnie z branzy:

- odziezowej (Grupa LPP, Atlantic, Cocodrillo, Big Star, Re-

dan, Esotiq),

- skorzanej (Wittchen),

- meblowej (Kler, Vox),

- obuwniczej (CCC, Ambra),

- SpOZywczej (Zabka, Czas na Herbate),

- gastronomicznej (Sphinks, Dominium Pizza),

- wyposazenia mieszkan (Eurofirany, Komfort),

- ustugowej (salony fryzjerskie Trendy Hair Fashion, Vacu Fit),

- kosmetycznej (Inglot, Organique).

W Czechach funkcjonuje 19 sieci franchisingowych, na Sto-
wacji i Litwie po 17, podobnie w Rosji, Ukrainie i Rumunii,
10 w REN3>,

Najwieksze sukcesy w wejsciu na rynek zagraniczny i funk-
cjonowaniu tej formie odniosty takie firmy, jak LPP, Inglot,
Meble Vox i Vacu Fit. Inglot posiada na rynkach zagranicznych
70 salonéw wiasnych i franchisingowych zlokalizowanych cze-
sto w prestizowych miejscach (Nowy Jork, Los Angeles). Wérod
nich 18 znajduje si¢ w Australii, 12 w Zjednoczonych Emiratach

35 https://franczyzawpolscepl./trendy-franczyzy/2593-zagraniczna-
-kariera-polskich-sieci [dostep: 23.08.2017].
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Arabskich, 3 w Indiach. Firma Organique ma sie¢ franchisingo-
wa w 10 krajach, w tym w USA, Australii, Szwajcarii, Szwecji, Gre-
cji, Wielkiej Brytanii. Meble Vox posiada 40 salonéw w 13 krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej. Vacu Fit (producent kapsul préz-
niowych wspomagajacych odchudzanie) posiada salony Ambasa-
dy Urody Vacu Fit w Irlandii, Anglii, Portugalii, Wloszech, USA,
San Marino.

LPP dysponuje ponad 1000 salonéw w Polsce i ok. 700 za gra-
nicg w 16 krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, krajach balty-
ckich, na Batkanach i na Bliskim Wschodzie. Zdecydowana wigk-
sz0$¢ salondw za granicg funkcjonuje w ramach franchisingu. Big
Star ma w Polsce ponad 200 salondw, a za granicg ok. 20 w krajach
srodkowoeuropejskich i w RFN, Francji, Libanie, Tunezji. Z kolei
Redan z markami Troll, Happy Kids i Top Secret dysponuje siecia
franchisingowa gtéwnie w Rosji, na Ukrainie i Bialorusi, Esto-
nii, Lotwie i Moldawii. Producent galanterii skorzanej Wittchen
posiada sie¢ sklepéw franchisingowych w Rosji (23), na Ukrainie
(21) i na Bialorusi (3). Esotiq — producent odziezy damskiej ma
20 sklepéw w sieci franchisingowej, w tym 3 w RFN, 3 w Bulgarii
i17 na Ukrainie. Spo$rdd firm zlokalizowanych w wojew6dztwie
tédzkim tylko kilka wykorzystuje franchising na rynkach zagra-
nicznych (np. Redan).

Bardzo skromnie przedstawia si¢ wykorzystanie przez polskie
przedsiebiorstwa pozostatych kooperacyjnych form ekspansji
na rynki zagraniczne. Wedlug badan Polskiej Agencji Rozwo-
ju Przedsigbiorczosci na koniec 2014 r. udzial polskich firm-li-
cencjodawcow w ogolnej liczbie przedsigbiorstw wynosit 0,4%,
a licencjobiorcow - 1,2%. Natomiast udzial przedsiebiorstw za-
rzadzajacych w ramach kontraktéw menedzerskich - ok. 0,2%,
a zlecajacych zarzadzanie w ich ramach ok. 0,06%3°.

36 Ewaluacja potencjatu eksportowego..., s. 85-86.
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3.2.3.

Inwestycje bezposrednie polskich przedsiebiorstw
Wartos¢ polskich inwestycji bezposrednich za granica byta
w latach 90. bardzo niska, rosng¢ zaczeta powoli od 2000 r.,
a szczegodlnie ich szybki przyrost mozna byto zauwazy¢ po wej-
$ciu Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. Wedlug danych NBP
do konca 2004 r. naklady na inwestycje bezposrednie polskich
firm na zagranicznych rynkach wyniosty ok. 2,36 mld euro
i byl to wzrost w poréwnaniu z rokiem poprzednim az o ponad
38,5% (1,7 mld euro). Kwota ta w poréwnaniu z inwestycjami
bezposrednimi firm zagranicznych w Polsce (62,8 mld euro)
byla niezwykle skromna. Natomiast udzial naleznosci z tytu-
tu bezposrednich inwestycji zagranicznych polskich przedsie-
biorstw w calo$ci naleznosci z tego tytulu wszystkich krajow
UE wyni6st w 2014 r. zaledwie 0,6%37. W roku 2010 polskie
inwestycje bezposrednie wyniosty ponad 29,2 mld euro i sta-
nowily ok. 21,6% aktywdw zagranicznych. Zagraniczne inwe-
stycje bezposrednie w Polsce przekroczyly natomiast kwote
151 mld euro38. W 2014 r. inwestycje bezposrednie wyniosty
231 mld zt (ok. 56 mld euro), co stanowito ok. 28,6% polskich
aktywow zagranicznych. W 2016 r. ich wartos¢ przekroczy-
ta kwote 240 mld zt (ok. 58 mld euro), czyli 24,7% polskich
aktywow zagranicznych3?. Warto$¢ inwestycji zagranicznych
mimo ich systematycznego wzrostu plasuje Polske na $red-
nim miejscu wéréd krajow UE. Odpowiadaly one w 2015 r.

37 'W. Karaszewski, M. Jaworek, Bezposrednie inwestycje zagraniczne
w procesie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw, ,,Przeglad
Organizacji” 2016, nr 7, s. 13-20.

38 Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna Polski w 2010 roku, NBP,
Warszawa 2011, www.nbp.pl/statystyka/dwn/iip2010/pdf [dostep:
10.10.2018].

39 A. Wozniak, Inwestycje polskich firm za granica rosng, choé po-
woli, ,Rzeczpospolita”, 14.02.2017. oraz Miedzynarodowa pozycja
inwestycyjna Polski w 2015 roku, NBP, Warszawa 2016, www.nbp.
pl/statystki/dwn/up2015pdf [dostep: 10.10.2018].
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ok. 10,6% PKB, podczas gdy np. na Wegrzech bylo to ponad
30%, a w Estonii ponad 27%40.

Wedtug danych GUS 1437 polskich przedsiebiorstw miato
udzialy w 3194 podmiotach gospodarczych za granica?l. Jest
to, jak wida¢, bardzo niewielka liczba w poréwnaniu z liczbg
polskich eksporteréw towaréw i ustug (ponad 100 tys.). Polskie
inwestycje bezposrednie sg realizowane gléwnie z kapitatow
wlasnych przedsiebiorstw. Na najbardziej zaawansowang forme
inwestycji bezposrednich, tj. greenfields investment, decydu-
ja si¢ przede wszystkim duze przedsigbiorstwa, w tym szcze-
golnie notowane na Gieldzie Papieréw Wartos$ciowych w War-
szawie. Wsrdd tych firm ponad 80% preferuje t¢ wlasnie forme,
ok. 50% realizuje takze przejecia zagranicznych firm#42. Na ko-
niec 2015 r. polskie firmy dokonaly 53 inwestycji typu green-
field o warto$ci ponad 2,1 mld euro i 65 inwestycji typu brown-
field o warto$ci 0,5 mld euro*3. Wedtug badan PARP wérod
inwestycji bezposrednich za granicg ponad 82% to inwestycje,
w wyniku ktérych zaktadane sg wlasne filie, a pozostate 18% to
inwestycje typu joint ventures. Ponad 80% inwestycji to inwe-
stycje typu greenfield*4. Gléwnym kierunkiem inwestowania
w postaci greenfields investment i w postaci brownfields invest-
ment jest Europa, trafia tam ponad 90% inwestycji bezposred-
nich, w tym na Europe Zachodnia przypada 70%, a na Europe
Srodkowo-Wschodnia ok. 21%. Najwiekszym rynkiem polskich
inwestycji bezposrednich sg Niemcy, Czechy, Litwa, Rosja, Nor-
wegia, Francja, Ukraina, Wegry i Wlochy. Szacuje si¢, ze w REN
warto$¢ polskich inwestycji bezposrednich osiggnela kwote
ok. 600 mln euro, a do rejestru dzialalno$ci gospodarczej wpi-

40 Polskie bezposrednie inwestycje zagraniczne i potencjal ich finanso-
wania przez instrumenty TFI BGK, Raport EY Limited, Warszawa
2015, s. 15-16.

41 M.J. Radlo, D.A. Ciesielska, W ciggu dekady...

42 Ibidem.

43 www.mpit.gov.pl/media/36374/Polskie-BIZ-r.pdf [dostep:
10.10.2018].

44 Ewaluacja potencjatu eksportowego. ..
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sanych jest prawie 20 tys. polskich firm. W Norwegii inwesty-
cje wyniosty prawie 390 mln euro, a we Francji ponad 306 mln
euro®. Do najwiekszych polskich inwestoréw zalicza sie PKN
Orlen, Unimil SA, Boryszew SA, Selena SA, firmy odziezowe.
W Czechach, podobnie jak w Niemczech, wartos$¢ inwestycji
bezposrednich siega 500 mln euro. Do najwigkszych inwesto-
réw w tym kraju takze zalicza sie PKN Orlen, ktory kupit czeska
firme petrochemiczng Unipetrol. Nastepni wielcy inwestorzy to
Mokate i Maspex z branzy spozywczej, firmy odziezowe i obuw-
nicze, ktore otworzyly swoje salony w Pradze, Brnie i Ostrawie
(LPP, Tatuum, CCC, Ryltko), oraz przedsiebiorstwa z branzy
meblowej (Vox, Kler, Forte).

Na Stowacji inwestycji bezposrednich w postaci wykupu ist-
niejacych firm dokonaly firmy Maspex i Mokate; w kraju tym
rozpoczely takze dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa zajmujace sie
produkcja celulozy, papieru i wyroboéw z papieru. Na Ukrainie
gltéwni polscy inwestorzy to firmy Intergroclin (branza samo-
chodowa), Can-Pack (produkcja opakowan artykuléw spozyw-
czych) i Forte (fabryka mebli). Firmy te zbudowaly na Ukrainie
wlasne fabryki od podstaw lub przejety istniejace zaklady. Po-
dobnie w Rumunii Can-Pack wykupit istniejace zaktady i zbu-
dowal fabryke opakowan od podstaw. Na Wegrzech i w Bulgarii
polskim liderem w zakresie inwestycji bezposrednich jest Ma-
spex, ktory wykupil producentéw napojow owocowych. Naj-
wieksza polska inwestycja bezposrednia na Litwie to wykup Ra-
finerii Mozejki przez PKN Orlen za kwote ponad 3,5 mld euro.
Ponadto inwestuja tam Huta Szkta Warta, ktéra kupita na Litwie
hute szkla, Zaklady Opoczno SA i PZU SA. Na rynku rosyj-
skim i biatoruskim wtasna fabryke zbudowato przedsiebiorstwo
z branzy budowlanej — Atlas SA.

Wsréd pozostalych polskich inwestycji na zagranicznych
rynkach mozna ponadto wyrdzni¢ udzielone przez polskie fir-
my kredyty handlowe, ktére sa konsekwencja wzrostu polskie-
go eksportu. Ich warto$¢ w 2004 r. wyniosta ponad 4,5 mld euro
(ok. 18,5 mld z1), tj. wiecej w poréwnaniu z poprzednim rokiem

45 Por. Ekspansja polskich przedsigbiorstw..., s. 37-38.
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o prawie 27%. W roku 2007 wielkos¢ kredytéw handlowych
udzielonych zagranicznym odbiorcom wzrosta o ponad 30%
do kwoty 9,5 mld euro. Natomiast na koniec 2015 r. ich wartos¢
wyniosta ponad 50 mld z (ok. 12,2a mld euro)46.

Wedlug badan polskie inwestycje bezposrednie za granica
byty podejmowane w ponad 58% przez przedsiebiorstwa nalezace
do miedzynarodowych grup kapitatowych, a tylko w 42% przez
niezalezne polskie firmy. W wojewddztwie 16dzkim nieco ponad
60 firm podjeto inwestycje bezposrednie za granica, co dato wo-
jewodztwo t6dzkiemu 7. miejsce w Polsce?”.

46 Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna Polski w 2015 roku, NBP,
Warszawa 2016, www.nbo.pl/statystyki/dwn/up.2015pdf [dostep:
10.10.2018].

47 A. Klysik-Uryszek, Bezposrednie inwestycje zagraniczne przedsie-
biorstw w Polsce — wstepne wyniki badan, ,,Prace i Materiaty In-
stytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego” 2012,
nr 31, s. 15-16.






PROCES EKSPANSJI FIRM NA RYNKI
ZAGRANICZNE - WYNIKI BADAN
PIERWOTNYCH

Ponizej zaprezentowano wyniki badan pierwotnych, ktére byly
realizowane w drugim etapie projektu, a kolejno$¢ prezentowa-
nych zagadnien wynika z przyjetych celéw i szczegélowych pytan
badawczych dotyczacych dzialania przedsi¢biorstw na rynkach
zagranicznych.

4.1.
Charakterystyka badanych firm
dziatajacych na rynkach zagranicznych

Badania nad formami ekspansji firm na rynki zagraniczne
zostaly przeprowadzone miedzy czerwcem 2017 a czerwcem
2018 r. na terenie wojewodztwa 16dzkiego. Ostatecznie otrzyma-
no 117 pelnych kwestionariuszy ankiety, ktére podano dalszej ob-
robce statystycznej. Badanie miato charakter diagnostyczny. Pod-
daly sie mu jedynie firmy zdecydowane na wspoétprace z zespotem
badawczym i deklarujace swoj udzial na rynkach zagranicznych.
Badania byly prowadzone wéréd menedzeréw, ktérzy odpowie-
dzialni sg za dzialania, jakie podejmuje ich firma na tych rynkach.

W ponizszych tabelach przedstawiono najwazniejsze informa-
cje o strukturze badanej proby firm, ktére wzigly udziat w badaniu.
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Tabela 2.
Forma prawna firm bioracych udziat w badaniu (N =117)

UDZIAL LICZBA
FORMAPRAWNAFIRMY | oo o =0 v | oDPOWIEDZI

Spétka z o.0. 50,43 59
Spotka akeyjna 19,66 23
Spotka komandytowa 4,27 5
lif)?rfl;idytowo-akcyjna 085 !
Spotka jawna 11,97 14
Spolka partnerska 0,85 1
Inne, jakie? 11,97 14
N=117 100 117

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Dominujaca formg prawng wéroéd badanych firm jest spotka
z 0.0., ktéra stanowita ponad 50% wszystkich badanych jedno-
stek. Kolejng formg prawna byta spétka akcyjna (prawie 20% pro-
by firm). Spétka jawna réwniez czesto wystepowala, stanowiac
ok. 12% badanych. Pozostale formy prawne nie wystepowaly zbyt
czesto i stanowily kolejno nastepujacy procent badanych: spotka
komandytowa (4%), spotka komandytowo-akcyjna i spotka part-
nerska (0,85%). Nalezy wspomnie¢, ze w badaniach wzigty udziat
firmy, ktore w prawie 12% deklarowaty inng forme prawna niz
wykazano w tabeli 2. Wymieniano dodatkowo takie firmy praw-
ne, jak: spotka cywilna, prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej,
spoldzielnia, jednoosobowa wlasno$¢ prywatna, instytut.

W nizej przedstawionej tabeli 3 zawarte zostaly informacje
o strukturze ilo§ciowej zatrudnienia w badanych przedsi¢bior-
stwach wedlug ich formy prawne;j.

Proces ekspans;ji firm na rynki zagraniczne - wyniki badan pierwotnych
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Wsrdd badanych najczesciej braty udziat firmy zatrudniajace
od 50 do 249 os6b. Ten przedzial zatrudnionych deklarowalo po-
nad 53% badanych firm. Sg to firmy tzw. §redniej wielkosci. Ponad
27% wsrdéd badanych stanowity firmy duze - tj. o zatrudnieniu
ponad 250 os6b. Firm malych (o zatrudnieniu od 10 do 49 pra-
cownikéw) bylo ponad 17%, natomiast mikrofirmy zatrudniajace
ponizej 10 0s6b stanowity zaledwie ok. 2% préby.

Nalezy podkresli¢, ze najczesciej firmy $rednie (zatrudnienie
od 50 do 249 0sdb) i duze (ponad 250 zatrudnionych) posiadaja
forme prawna w postaci sp6iki z 0.0. - odpowiednio 34 i 16 od-
powiedzi.

W tabeli 4 zaprezentowano strukture badanych firm ze wzgle-
du na wielkos$¢ obrotéw i ich zatrudnienie.

Tabela 4.
Wielkos$¢ obrotéw firmy a liczba osdb zatrudnionych (N =117)

LICZBA ZATRUDNIONYCH/
LICZBA ODPOWIEDZI

< ]
[=)
= —| = _ | w
WIELKOS$C OBROTOW | i ||z & | 3
O | < ‘g = 8 < - ()
FIRMY/ g |Q2HK& =| < | o
X  8Zlox|uEl 2 |8
LICZBA ODPOWIEDZI E ™ o< | LU w a o
S |9« || Wwa <
] 1 ™M OIJ al|= ‘N =
RIS 2
o ~ n ‘& s ~
o ~
o
a
Do 2 mln euro 2 12 7 2 19,66 23
3-10 mln euro 6 26 6 32,48 38
11-50 mln euro 1 29 15 38,46 45
Wiecej niz 50 mln euro 1 1 9 9,40 11
Suma (%) 1,71 17,09 53,85 27,35 100 X
Suma odpowiedzi 2 20 63 32 X 117

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.
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Wielko$¢ obrotow, z jaka sie najczesciej spotykamy wérdd ba-
danych firm dziatajacych narynkach zagranicznych, miesci sie
w przedziale 11-50 mln euro i stanowi ona 38,46% ogo6tu bada-
nych firm. Cze¢sto w wypowiedziach respondentéw wystepowat
réwniez przedzial obrotéw firmy od 3 do 10 mln euro, tj. 32,48%.
W obydwu tych przedziatach obrotéw zdecydowanie przewazajg
przedsiebiorstwa $redniej wielkosci zatrudniajgce 50-249 osob.
Natomiast male firmy zatrudniajace 10-49 oséb w przewazajacej
wiekszosci generowaly obroty do 2 mln euro (w odpowiedziach
60% tych firm ma wielko$¢ obrotéw na poziomie do 2 mln euro).
Udzial o najwyzszych obrotach (ponad 50 mln euro) deklarowato
tylko 9% badanych firm i byly to przede wszystkim firmy duze
o zatrudnieniu wigkszym niz 250 oséb. W tej grupie przewaza-
ty firmy o obrotach od 11 do 50 mln euro. Zauwazy¢ mozna, ze
wielkosci firmy w zasadzie odpowiadata wielko$¢ ich obrotow
- tzn. firmy mikro i male w wigkszosci realizowaly nieduze obro-
ty (maksymalnie do 10 mln euro). Natomiast firmy §rednie i duze
realizowaly gtéwnie obroty powyzej 11 do 50 mln euro.

Nizej przedstawiono tabele 5 prezentujaca czas funkcjonowa-
nia badanych firm.

Tabela 5.
Czas funkcjonowania firmy na rynku (N =117)

ISTNIENIE FIRMY UDZIAL LICZBA
NA RYNKU (LATA) PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Do 2 lat 0,00 0
0Od 2 do5lat 0,85 1
6-10 lat 3,42 4
Ponad 10 lat 95,73 112

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Zdecydowana wigkszos$¢ badanych przedsigbiorstw funkcjo-
nuje na rynku ponad 10 lat (112 firm) i stanowi prawie 96% ogoétu
préby. Zadna z badanych firm nie funkcjonuje na rynku kréocej

Charakterystyka badanych firm dziatajacych na rynkach zagranicznych
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niz dwa lata, a w przedziale od 2 do 5 lat znajduje si¢ tylko jedna
- tj. 0,85% ogodtu. Natomiast tylko 4 podmioty (3,42%) zdeklaro-
waly, ze dzialajg na rynku przez okres od 6 do 10 lat.

Branze, w ktérych badane przedsigbiorstwa funkcjonujal,
przedstawiono w nastepnej tabeli 6.

W badaniu najczesciej uczestniczyly firmy z branzy/galezi
przemystu spozywczego (15,38%). Reprezentowaly je przedsie-
biorstwa rzeznicze, przetworstwa miesno-wedliniarskiego, mle-
czarnie, cukiernie i piekarnie i fabryki wyrobdw czekoladowych.
Z sektora ustug (11,97%) w badaniu braty firmy handlowe, odpo-
wiedzialne za bezpieczenstwo, instytuty nauki, przedsigbiorstwa
$wiadczace ustugi projektowe, badawcze, promocyjne. W badaniu
uczestniczyly réwniez firmy z przemystu elektromaszynowego,
elektrotechnicznego i elektronicznego (10,26%), ktore w gléwnej
mierze deklarowaly swoja dziatalnos¢ w obrebie produkcji urza-
dzen audiowizualnych i sprzetu AGD, ustug elektromontazowych
czy produkcji klimatyzacji np. samochodowych. Podobny udziat
mozna odnotowa¢ w przypadku firm przemystu chemicznego
(10,26%) z uwzglednieniem przemystu farmaceutycznego. Zaj-
mowaly sie one przetworstwem tworzyw sztucznych, produkcja
lekow, suplementéw diety, produkcja form i mas plastycznych,
chemii pielegnacyjnej dla przemystu budowlanego lub samo-
chodowego, kosmetykow czy srodkow pioracych itp. W badaniu
uczestniczyly réwniez zaktady przemystu maszynowego (9,40%).
Byty to przedsigbiorstwa produkujace, projektujace nowe maszy-
ny oraz je serwisujace lub udoskonalajace dla réznych przemy-
stow i dla réznych obszaréw zastosowania. Z branzy widkienni-
czej (7,69%) udzial w badaniu braly firmy produkujace materiaty,
rajstopy i wyroby witékiennicze. Z przemystu meblarskiego
(6,84%) w badaniu uczestniczyly przedsiebiorstwa zajmujace sie
projektowaniem i produkcja mebli domowych oraz wyposaze-
nia placéwek biurowych. Producenci ci tworzg meble z metalu,
drzewa i ptyt. Kolejne firmy, jakie poddane zostaly badaniom,

1 Pytanie do respondenta bylo otwarte, grupowanie i kategoryzacja
nastapila po zakodowaniu wszystkich odpowiedzi z przeprowa-
dzonych badan.
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1oezAyewuy Ouzo439319U9 ©OMOZBIUOWOIINID

Amoufzsewon o

3 @%
4! 9T°01 13ngsn ‘qoy mdzads 1 yoLurenzimorpne uazpezin niqe] %ﬁﬁE&uBObMMMMMMHM“
[suepmopnq Azueiq e[p yoLuzonizs mAZIOM)
om)siom)azid Quzofinaoewnie Apepez ‘moxAjawsoy 1 yoLoerord
I 9701 Mmoypois (ouzoruedio 1 (GuzorueSIoaTu [IAYd YoAmowns MoqoIim Kuzorwaypd psdwozig
‘03ouzon)zs emAzIom) ([ouepmopnq 1 [omopoyooures) (oulfoeuddrard
T “wriof 1 yoAuzoL)se[d sewr “qoLuzon)zs UanOfm 1AIqe]
Azieue
¥l L6TT ‘amoyneu eruepeq ‘el>owoid ‘03ouzorwaryd nysdurazid e10yes eyp Sngsn 10108
amopyafo1d 13ngsn “e[oeNTUNTONS[I] T BYNEBU “eIuazda1dzaqn epuel]
- geicl YOAMOPEIONIZD MOQOIAM STUIOMIAM QTuIeaId “QTUMOINND KzomAzods shuwzig
QIUIRZII[UT “OISIBIUT[PAM-OUSITW STUIOM]IZId OTUZIZY
(N) Wald | (%) AMOLN3D
WIMZA0% IIMLZAOMAroM M HOANYAVYE Wild 43 LMVIVH dol1M3s/ zvivo/vzNvag
vazoIl | -oud #vizan ° omiro 2 2| IR R,

(LTT = N) euepeq ewwj ejeizp (2101 m ‘ezuesg
‘9 ejaqel

109

Charakterystyka badanych firm dziatajacych na rynkach zagranicznych



1[oezA10)0W BIRIMS OZ

nyrodsuern

¢ 9sC MOYZeTRUAM [DAUUT [ MOIIMOI ‘MOUOFeM ‘MOpOYdOUIes TAIqe] MOYPOIS JSAWAZI]
. —_ 105320 YT T (0AMO[IoW 1D NIISUOY “YdAMOTRIIW Amoperow pshwazig
uemoyedo Yodmorelowr moqoidm 1 1zpdzieu 1oynpoid Apepyez
90IW02-3 BIO}NAS B[P eruemowrerSordo
Sofouypay
9 €IS arewIoIne ‘e)41euroad ‘eA1eurioyurodd Iuonya 1
[or0sAm yshwazig
eruemourerdordo ‘oSamoranduroy ndzids <1,] nIezsqo Z PUINPOIJ
(14yd 1 emozap ‘nyelow z *du) mAZI0M) YOAUZOI Z T[qaW PUdNPOId
8 $8°9 D{SIR[QOUT JSAWAZIJ
‘(yoAmoiniq 1 yoAmowop) 1[qaw aruemoynpoid 1 aruemoiyelorg
. UTIOFM 1ouoNpoId “YoAZOTUUINOIM (Aurhysya))
6 692 M0qoIfm DIAIqe] OTuTey) ‘omloruzsozoyod Oruezpdzig AZOTUUIT QM JsAwWazIg
(03amopsAurazid nsimias 13nsn) yokuemonpordAim yazpbzin 1
ufzsewr Juouwrar ‘eruemosojsez 1 nysAwozid molezpor yoLuzol op
11 0%'6 ’ ’ AmouLkzsew jsAwozig

(N) wai4
vazoll

(%) AMOLNID
-0dd 1vizan

ufzsew eoynpoid ‘YoLzorujor ukzsew 1 moNTUZRId YoAZoTUIOF
uAzsew ‘MopoY ‘MoNTUls ‘(nfejowr “du) yareiqerqo niiqe]

WIMZA01 IIMLZAOMITOM M HOANYAVE WA ld 431LMVIVYHD

do1x3s/ zvivo/vzNvug

‘(p2) 9 e12qEL

Proces ekspans;ji firm na rynki zagraniczne - wyniki badan pierwotnych

110



"Yohuzohiidws yepeq aimeispod eu susepwm ajuemoderdo :0ppo.z
‘yoeluepeq od suemodni3od auo Aeysoz “wuiy yoku
-epeq po Ibewuojul yaAuewAzno ibezAio3a1ey [e19Azid z zeso mojuspuodsal 1zpaimodpo 1950ugazal] Z eYIUAM []9ge] M eloYas/1zdte3/Azueiq nsidez elyd.elaly

111

LT1 001 X Wy ewng
1 G80 9Zo1up0oI30 13NN “OMISTRIORIMY Kzorupoido psAwazig
I S8 [nyzs 1 npsdwazad e[p emow[y eloxnpoig AmowrTy psAwazig
I $80 Yoredez utopyo “alopys ‘YoAmorusyid 345d nyhiqeg Kumozip pshwazig
. DND I HJT ze30Iny eoMe)SOp KuzoLyo810u9-0momifed
¢ et Qul£oe[e)sur-0zomazis Aurry OrumopdarooIayd T aTUMOIINIT psdwazig
‘ (yoAzomAzods Amoyrodsuer) psAurazr
¢ et momyAyre efonqAnsAp -du) exhysiSor “elodpads 91odsuery, ! H d
Surpy4oar ‘Yohuzonyzs mAziom)
‘ : Kul£oezifin psh
¢ 121 omisom)azid ‘omopsfuazid pypedpo soblerqerazid miqe ulfsezphin psdwozig
4 11 (GuezIoYs TIo)URES STUIOM]AM ‘MOING TAIQE] OTUIRqIeD)  (I]YI]) AURZIOYNS SAUIZIJ
I 96T anys10jedrjonur Apepyez orureyniq Auzoyerdijod sAwrazig
¢ 95 0MISTRIMITZD ‘MoTIaMs e[oynpoid £za1zpo (6m0308 1A1qe]  (IPo[) AM0Za1ZPO SAUIZI]
A -
I 967 K1nyay 1 £4zorneo ‘naarded myiqeq zoruaided-omozon}d

psAwozig

Charakterystyka badanych firm dziatajacych na rynkach zagranicznych



112

dzialajg na rzecz sektora e-commerce. Zajmuja si¢ przemystem
tzw. wysokiej technologii (5,13%). Sg to producenci sprzetu kom-
puterowego, oprogramowania i elektroniki, tworzacy automative,
np. dla sektora kolejowego, zajmujace si¢ geoinformatyka, geo-
matyka. Przedsi¢biorstwa przemystu metalowego (3,42%) biorace
udzial w badaniu zajmowaly sie produkcja narzedzi i wyrobow
metalowych oraz opakowan metalowych. Ponad 2,56% badanych
firm funkcjonowalo w przemysle srodkéw transportu. Tyle samo
stanowily przedsigbiorstwa przemystu celulozowo-papiernicze-
go, odziezowego oraz poligraficznego. Z przemystu skorzanego,
utylizacyjnego, transportowego i paliwowo-energetycznego w ba-
daniu uczestniczylo niecale 2% firm z wojewodztwa tédzkiego.
Najmniejszy udzial w badaniu miaty zaklady przemystu drzew-
nego, filmowego, ogrodniczego. Stanowity one ok. 1% badanych
firm.

4.2,

Motywy internacjonalizacji
przedsiebiorstw wojewodztwa todzkiego

Cel badawczy nr 1 odnosil si¢ do okreslenia motywow interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw. Dla jego realizacji sformulowano
dwa pytania badawcze:
1) jakie byly motywy podjecia dziatan na rynkach zagranicz-
nych?
2) jaka byta ich hierarchizacja i podzial?

Sa to najczesciej stawiane problemy w badaniach proceséw
internacjonalizacji i jednoczesnie wyznaczajg dalsze dziatania
przedsiebiorstwa, tj. wybor rynku i formy ekspansji.

W tabeli 7 zamieszczono wyniki wypowiedzi respondentéw
na temat motywow ekspansji firm na rynki zagraniczne. Za-
prezentowane wyniki zostaly pogrupowane w ogélne katego-
rie motywow, tj. motywy kosztowe, rynkowe, zaopatrzeniowe

Proces ekspans;ji firm na rynki zagraniczne - wyniki badan pierwotnych



oraz polityczne. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wy-
mienione motywy dla wigkszo$ci badanych firm byty ,,mato
wazne (5)” (przecietnie odpowiedziato 65 firm) w procesie pod-
jecia decyzji o dzialaniu na rynkach zagranicznych. Natomiast
w obrebie pozostatych ocen respondentéw rozbieznosci miedzy
przypisanymi stopniami skali nie byly az tak duze. Oceng ,,naj-
bardziej istotnym (1)” motywom przypisalo przecietnie 13 firm
(tj. nieco ponad 11% ogoétu), ,mniej istotnym (2)”- przecigtnie
odpowiedzialo 11 respondentéw ok. 10%, »ani bardzo, ani mniej
istotnym (3)” - przecietnie 16 0séb (ok. 14%). Za ,,mato wazny-
mi (4)” motywami opowiadalo si¢ przecigtnie 12 badanych (po-
nad 10%). Za ,,prawie niewazne” uznalo te motywy 5 responden-
tow — tj. ok. 4,2%. Dla wigkszosci maja one $rednie (neutralne)
znaczenie przy podjeciu decyzji dotyczacej wejscia na rynek za-
graniczny. Takie odpowiedzi bardzo trudno jednoznacznie in-
terpretowac, bo przeciez obejmuja one zdecydowang wiekszos¢
mozliwych przyczyn ekspansji na rynki zagraniczne.

Dopiero indywidualna analiza kazdego motywu pozwala
na wyodrebnienie elementéw, ktére wykazujg wigksze lub mniej-
sze znaczenie dla przedsiebiorstw. Mimo niewielkiej liczebnosci
odpowiedzi mozna wyloni¢ najwazniejsze i wazne (11i2) elementy
motywow ekspansji tédzkich przedsiebiorstw na rynki zagranicz-
ne. W obrebie kategorii motywow kosztowych (rysunek 1, tabe-
la 7) najczesciej wymieniano koszty sity roboczej (liczba odpowie-
dzi 21, ok. 18%) oraz koszty wytworzenia (liczba odpowiedzi 21,
ok. 17%).

Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw wojewddztwa tédzkiego
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18 14 20
I | I
wazne mniej wazne ani wazne, ani mato wazne niewazne
niewazne

M koszty sity roboczej M koszty wytworzenia

W koszty administracyjne I koszty transportu

Rysunek 1. Motywy kosztowe ekspansji zagranicznej firm wojewddztwa tédzkiego,
N =117 (liczba odpowiedzi), N - préba badana
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar empirycznych.

19 21 29
: : I .
wazne mniej wazne ani wazne, mato wazne niewazne

ani niewazne

niezaspokojony popyt na wybranym rynku zagranicznym

W ekspansja zagraniczna partneréw biznesowych (dostawcow,
klientéw, posrednikéw handlowych)

m wysokie natezenie konkurencji na rynku krajowym

B mniejsze natgzenie konkurencji na rynku zagranicznym

M ktopoty ze sprzedaza na rynku krajowym

Rysunek 2. Motywy rynkowe ekspansji zagranicznej firm wojewddztwa tédzkiego

N =117 (liczba odpowiedzi), N - préba badana
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badarn empirycznych.
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W zakresie kategorii motywoéw rynkowych za ,wazne” uznano
klopoty ze sprzedazga na rynku krajowym (liczba odpowiedzi 21,
ok. 18%), wysokie natezenie konkurencji na rynku krajowym
(liczba odpowiedzi 21, ok. 18%), niezaspokojony popyt na wybra-
nym rynku zagranicznym (liczba odpowiedzi 24, ok. 21%) (rysu-
nek 2, tabela 7).

Wisrod elementéw motywow zaopatrzeniowych najwiekszy
wplyw na podjecie decyzji o wejsciu todzkich firm na rynek za-
graniczny ma brak koniecznosci transportu i tanszy dostep do su-
rowcow i materiatow (liczba odpowiedzi 11, ok. 9%) (rysunek 3,
tabela 7). Ich znaczenie dla badanych firm wynika zapewne z tego,
ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw za forme dziatania na rynku zagra-
nicznym wybiera eksport (patrz szerzej: formy ekspansji - roz-
dziat 4, podrozdziat 4.4).

11 9
11 1 75
11
11 5 17 73
wazne mniej wazne ani wazne, ani mato wazne niewazne

niewazne

W wieksza dostepnos¢ surowcow M tanisze surowce i materiaty
brak koniecznosci magazynowania I brak koniecznosci transportu
Rysunek 3. Motywy zaopatrzeniowe ekspansji zagranicznej firm wojewddztwa

tédzkiego, N = 117 (liczba odpowiedzi), N - préba badana
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Najczestszymi elementami motywow politycznych wejscia
firmy na rynki zagraniczne byly zachety i wsparcie ze strony Unii
Europejskiej (liczba odpowiedzi 13, ok. 11%) oraz pogorszenie
warunkéw politycznych na rynku krajowym (liczba odpowie-
dzi 13, ok. 11% - rysunek 4, tabela 7).
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13 10 14 12 o8

12 8 72
I 14 11
wazne mniej wazne ani wazne, ani mato wazne niewazne
niewazne

pogorszenie warunkéw politycznych na rynku krajowym

atrakcyjna polityka handlowa parstwa, do ktérego odbywa sie eksport lub inna
forma ekspansji

M zachety i wsparcie ze strony panstwa

M zachety i wsparcie ze strony Unii Europejskiej

Rysunek 4. Motywy polityczne ekspansji zagranicznej firm wojewddztwa tédzkiego,
N =117 (liczba odpowiedzi), N - préba badana
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Podkresli¢ nalezy, ze wielu respondentéw wykazywato row-
niez bardzo usrednione podejscie do motywoéw ekspans;ji ich
firmy na rynki zagraniczne. Do uznanych za ,,ani wazne, ani
najwazniejsze (3)” wérod motywow kosztowych zakwalifiko-
wa¢ mozna m.in. koszty transportu (liczba odpowiedzi - 20, 17%)
czy koszty administracyjne (liczba odpowiedzi - 17, 15%). W za-
kresie kategorii motywow rynkowych najczesciej wskazywa-
no na mniejsze nat¢zenie konkurencji na rynku zagranicznym
(liczba odpowiedzi - 26, 22%), wysokie natezenie konkurencji
na rynku krajowym (liczba odpowiedzi - 22, 19%) oraz ekspansje
zagraniczng partneréw biznesowych (dostawcdw, klientéw, po-
srednikéw handlowych - liczba odpowiedzi 31, 27%). Natomiast
w kategorii motywow zaopatrzeniowych srednio wazny element
to brak konieczno$ci magazynowania - liczba odpowiedzi to
ok. 17%. Do motywow politycznych uznanych za srednio wazne
mozna zaliczy¢ takie czynniki, jak atrakcyjna polityka handlowa
panstwa, do ktérego odbywa si¢ eksport, lub inna forma ekspansji
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(liczba odpowiedzi 14 - 12%) oraz pogorszenie warunkow poli-
tycznych na rynku krajowym (liczba odpowiedzi 14 - 12%).

Z kolei wéréd motywow, ktore sg ,,mato wazne i najmniej
wazne” w procesie ekspansji na rynki obce, badane firmy spo-
$réd czynnikow zaklasyfikowanych do motywow kosztowych
wskazaly ponoszone koszty sity roboczej (liczba odpowiedzi
- 65, 56%). Taki wynik moze by¢ spowodowany tym, ze jednak
najwiecej badanych firm za forme wejscia na rynek zagraniczny
wybiera eksport bezposredni (93% badanych firm) oraz posredni
(38% badanych firm). W zwigzku z tym, ze produkuje si¢ gtéwnie
na rynek lokalny i eksport nie dominuje w calosci produkgji, to
i tak ponosi koszty sity roboczej. Nie sa wigc one dominujgcym
czynnikiem wplywajacym na poziom eksportu.

W obszarze motywow rynkowych pojawit sie réwniez duzy
odsetek nieistotnosci problemoéw, jakimi moga by¢ m.in. klopoty
ze sprzedazg na rynku krajowym (liczba odpowiedzi - 45, 39%),
mniejsze nat¢zenie konkurencji na rynku zagranicznym (liczba
odpowiedzi - 42, 36%) albo fakt ekspansji zagranicznej partne-
réw biznesowych (dostawcow, klientéw, posrednikéw handlo-
wych; liczba odpowiedzi - 42, 36%).

W kategoriach motywow zaopatrzeniowych firmy woje-
wddztwa f6dzkiego réwniez nie biorg w duzym stopniu pod uwa-
ge aspektu braku koniecznosci transportu (liczba odpowiedzi
- 75, 64%) czy tez tanszych surowcéw i materialow (liczba odpo-
wiedzi - 75, 64%) na rynkach zagranicznych.

W odniesieniu do motywoéw politycznych badane firmy okre-
slity sie, ze zachety i wsparcie ze strony Unii Europejskiej (liczba
odpowiedzi - 75, 64%) czy tez zachety i wsparcie ze strony pan-
stwa (liczba odpowiedzi - 77, 66%) nie maja dla nich wigkszego
znaczenia przy podejmowaniu dzialan na rynkach zagranicz-
nych. Moze by¢ to réwniez spowodowane jest brakiem wiedzy
o takim wsparciu i zachetach lub czasem oczekiwania na wsparcie
ze strony UE lub panstwa.
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Oprocz pytania o motywy podjecia dziatan na rynkach zagra-
nicznych zadano dodatkowe pytanie. Jego celem bylo uzyskanie
odpowiedzi o ewentualnych innych przyczynach, ktére skfonily je
do ekspansji na rynki zagraniczne. Analiza zgromadzonych wy-
powiedzi respondentéw dotyczacych celu wejscia firm 16dzkich
na rynek zagraniczny pozwala sformulowa¢ wniosek, ze najwiek-
sze znaczenie miato zwiekszenie obrotow ze sprzedazy wtasnych
produktow, ktore byly czesciowo zmieniane lub tez niezmieniane
dla nowych odbiorcéw (tabela 8). Ponad 55% badanych firm (65 od-
powiedzi) wskazalo taki wlasnie cel. To jednoczesnie najczestsza
przyczyna wejécia firm wojewddztwa 16dzkiego na rynki zagranicz-
ne. Mozliwos¢ zwigkszenia obrotow ze sprzedazy nie taczy sie raczej
z problemami zbytu na rynku krajowym, ale z niezaspokojonym
popytem na rynku zagranicznym lub/i dazeniem do rozwoju firmy.
Analizujac dalej zgromadzony material, mozna zaobserwowac, ze
w mniejszym stopniu (28 wskazan, tj. 24% badanych) okreslano roz-
woj przedsigbiorstwa jako cel ekspansji na rynki zagraniczne. W na-
stepnej kolejnosci wymieniano poszerzenie rynkéw zbytu (rozwoj
rynku) - bylo to 18 odpowiedzi, tj. ok. 14%. Sposrod 117 przedsig-
biorstw 15 badanych firm wspomnialo réwniez o checi zwigkszenia
gléwnie zysku (ok. 13% wskazan), twierdzac, Ze na rynkach zagra-
nicznych mozna realizowac wyzsze marze. Badane firmy wskazy-
waly takze na che¢ dywersyfikacji swojej oferty (12 odpowiedzi,
tj. ponad 10%) wlasnie dzieki sprzedazy na nowe rynki zagraniczne.

W mniejszym stopniu wskazywano na rozwoj produktu (sie-
dem odpowiedzi, ok. 6%), rozszerzenie marki firmy (szes¢ odpo-
wiedzi - ponad 5%) czy mozliwosci finansowania (pig¢ odpowie-
dzi, ok. 4,3%). W zakresie rozwoju produktu zwracano uwage
na kwestie podniesienia jakosci wyrobow, a wiec poszukanie no-
wych wyrobéw i ich innowacji koniecznych dla celéw ekspansji.
Wskazywano takze na koniecznos¢ produkeji produktow (opako-
wan) na rynki zagraniczne zgodnie z normami ISPM - 152 czy tez
poszerzenie wlasnej oferty.

2 International Standards For Phytosanitary Measures No. 15 (ISPM 15).
Przepisy dotyczace drzewnych materiatéw opakowaniowych w han-
dlu miedzynarodowym.
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Tabela 8.
Gtéwne cele wejscia firm tédzkich na rynki zagraniczne (N = 117)

CZ‘;YS:_?ESC LICZBA OD-
POWANIA WYSTEPUJACE ODPOWIEDZI POWIEDZI
ODPOWIEDZI (N=117) NAPODSTAWIE TEORE- | Z DANEJ
OD MAXIMUM TYCZNEGO PROBKOWANIA KATEGORII
DO MINIMUM KODU
1 Zwigkszenie obrotow sprzedazy 65
2 Rozwdj przedsiebiorstwa 28
3 Rozwoj rynku 18
4 Zwigkszenie zysku 15
5 Dywersyfikacja 12
6 Rozwdj produktu 7
7 Rozszerzenie marki firmy 6
8 Motywy finansowe/Mozliwo$ci 5
finansowana
9 Wrykorzystanie bardziej efektywnie 4
mocy produkcyjnych
Poszukiwanie innowacji
10 . 4
technologiczno-produktowych
Poszukiwanie nowych klientéw
11 (rozwoj segmentdw dziatania/grup 2
docelowych)
12 Realizacja celow strategicznych 2
13 Zdobycie nowej wiedzy 2
14 Umowy wspdlpracy/mozliwosé 5
wspotpracy
Poszukiwanie inspiracji rozwoju
15 iy . 1
firmy w réznych obszarach dziatania
16 Koszty 1

N - préba badana. Wymieniane cele utozone hierarchiczne od maksimum do mini-
mum wystepowania danej odpowiedzi zgodnie z metodologia teorii ugruntowanej
na podstawie teoretycznego prébkowania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.
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Dla niektérych przedsigbiorstw todzkich wazne jest rowniez
budowanie marki na rynkach zagranicznych. Zdaniem badanych
wazna jest dla nich rozpoznawalno$¢ marki oraz jej prestiz wéréd
nowych odbiorcéw. Wedtug badanych firm wejscie na rynki za-
graniczne pozwala réwniez na dostep do nowych zrédet finan-
sowania dzialalnosci czy tez wyréwnanie bilansu przeptywow
walutowych (pig¢ wskazan — tj. ok. 4,3%). Nieco mniej badanych
podmiotdéw, bo cztery (3,5%), stwierdzito, ze wejscie na rynki
zagraniczne pozwala im na wykorzystanie bardziej efektywnie
mocy produkcyjnych. Badani réwniez okreélili, ze obecnos¢
na obcych rynkach pozwala im na dostep do innowacji tech-
nologicznych i mozliwo$¢ ich wprowadzenia do produkc;ji czy
wykreowanie nowych produktéw (cztery wypowiedzi - 3,5%).
W znikomym stopniu za cel gléwny firmy wchodzacej na rynek
zagraniczny wybierano che¢ zdobycia nowych segmentéw klien-
tow (1,7% wskazan). Moze to $wiadczy¢ albo o braku wiedzy z za-
kresu marketingu i segmentacji, albo o dostarczaniu produktow
dla tzw. klienta masowego, ewentualnie o dostarczaniu na zle-
cenie posrednikow w kanale dystrybucji. Podobnie w nieznacz-
nym stopniu firmy wskazywaly takze na realizacj¢ swoich celéw
strategicznych, ktdre zakladaly wejscie na rynek zagraniczny
(1,7% wskazan). Pojawily si¢ rowniez wypowiedzi o mozliwosci
zdobywania nowej wiedzy o rynku, klientach czy technologiach
na wybranym rynku (1,7% wskazan). Zaledwie jeden respondent
wskazal na latwiejsza wspodtprace z firmami dziatajacymi juz
na tych rynkach. Pozwala to ograniczy¢ koszty w réznych dzie-
dzinach dzialania firmy. Podobnie tylko raz okreslono, ze wejscie
na rynki zagraniczne moze inspirowac¢ do dalszego rozwoju firmy.

Podsumowujac swobodne wypowiedzi respondentéw, moz-
na stwierdzi¢, ze decyzje o wejsciu firm wojewddztwa toédzkie-
go w najwiekszym stopniu wynikaty z motywéw kosztowych
i rynkowych. Wyzej zaprezentowang tabele 7 nalezaloby zatem
rozszerzy¢ o czynniki, takie jak: zwigkszenie obrotéw ze sprze-
dazy czy po prostu zwigkszenie zysku. W toku badan wylonity sie
réwniez czynniki z obszaru produktywnosci firmy. Przedsie-
biorstwa szukaja nowych rynkéw, aby efektywniej wykorzysta¢
swoje moce produkcyjne (motyw rynkowy). Powyzsza tabela
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zawieralaby wiec dodatkowo motyw zwigzany z samym rozwo-
jem firmy - che¢ zdobywania wiedzy o klientach, rynku czy no-
wych technologiach. Podmioty widzg mozliwosci poszerzenia
swojej oferty produktowej, zdobywania nowych rynkéw, moz-
liwo$ci wprowadzania innowacyjnych rozwigzan czy mozliwo-
$ci realizacji zalozonych wczesniej celéw strategicznych poprze
ekspansje na rynki zagraniczne (motyw strategiczny). Nalezato-
by rowniez zwrdci¢ uwage na motywy marketingowe, gtéwnie
w obrebie konstruowania innowacyjnych i wysokiej jakosci pro-
duktéw oraz rosngcej potrzebie budowania wizerunku polskich
marek na rynkach zagranicznych. Przy okreslaniu motywéw wej-
$cia firm na rynki zagraniczne nalezy bra¢ pod uwage mozliwosci
finansowania (motyw ekonomiczny) innowacyjnych rozwiazan,
ktore nie s3 mozliwe do wdrozenia na rynku krajowym. Na uwa-
ge zastuguje rowniez fakt szukania partneréw do wspoétpracy
na réznych plaszczyznach rozwoju firmy.

4.3.

Okreslenie metod oceny i wyboru rynkow
zagranicznych jako celu ekspans;ji firm

Kolejny cel badan (nr 2) odnosit si¢ do wyboru rynku zagranicz-
nego i zrédet informacji, z jakich korzystaly przedsiebiorstwa
dla jego oceny rynku i decyzji o ekspansji. Sformulowane zostaty
nastepujace pytania badawcze:
1) czy dokonywano oceny rynkéw zagranicznych przed eks-
pansja na nie?
2) jakie zrédta informacji o rynkach zagranicznych byly wy-
korzystywane?
3) jakie metody stosowano w przedsi¢biorstwie dla oceny
i wyboru rynku?

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze badane fir-
my nie prowadzity badan rynkéw zagranicznych poprzedzajacych

124 Proces ekspans;ji firm na rynki zagraniczne - wyniki badan pierwotnych



decyzje o ekspansji na nie. Tak twierdzilo prawie 3/4 responden-
tow (ponad 74%). Tylko 26% badanych stwierdzito, ze takie bada-
nia przed wej$ciem na nowy rynek byly prowadzone (tabela 9).

Tabela 9.
Prowadzenie badan poprzedzajacych decyzje o wejsciu firmy na rynek/-i
zagraniczne (N =117)

. UDZIAL LICZBA
SREOIERZ PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Tak 26 -

Nie 74 5

N =117 100 117

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Respondenci tych ostatnich firm wskazali, Ze badania takie sg
wykonywane zawsze przez pracownikéw firmy, a ponadto zlecane
s3 podmiotom zewnetrznym (23% odpowiedzi badanych jedno-
stek (tabela 10).

Tabela 10.
Podmiot prowadzacy badania potencjalnych rynkdw zbytu (N =31)

ODPOWIEDZ UDZIAL LICZBA
WIELOKROTNA PROCENTOWY ODPOWIEDZI (N)
Firma zewnetrzna 22,58 7
Pracownicy firmy 100,00 31
N =31 X X

N - préba badana. Liczebno$¢ préby 31 - tyle firm przyznato, ze prowadzi badania
przed wejsciem na rynek zagraniczny. Nie wszystkie podmioty ze 117 badanych mo-
gto wypowiedziec sie w danym obszarze pytan. Byto to pytanie wielokrotnej odpowie-
dzi. 26,5% wszystkich badanych przedsiebiorstw uczestniczyto w tej czesci pytan ba-
dawczych, 73,5% badanych podmiotéw zostato przekierowanych do pytar, na ktére
mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Okreslenie metod oceny i wyboru rynkéw zagranicznych...
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Dominujacymi zrédtami informacji, z ktérych korzystali
pracownicy badanych przedsigbiorstw, byty Internet (87%), cza-
sopisma branzowe (61%) i raporty instytucji badawczych (58%)
- tabela 11. Prasa codzienna zdaniem badanych wykorzystywa-
na jest rzadziej i jako Zrédlo informacji o rynkach zagranicznych
byta wskazana tylko w 26%. Badani w 29% stwierdzili, Ze jeszcze
inne zZrodla informacji byly wykorzystywane do podjecia decy-
zji o wejsciu na rynek zagraniczny. Wymienili tu uczestniczenie
w targach branzowych, na ktérych czesto mozna zdoby¢ wiedze
i nawigza¢ kontakty z potencjalnymi klientami. Wspomniano
réwniez o uczestniczeniu w specjalistycznych konferencjach lub
tez odwotywano si¢ do wlasnych doswiadczen o znajomosci bran-
zy i wiedzy o danym rynku. Respondenci wskazywali takze na ze-
wnetrzne podmioty, ktére udzielaly pomocy w dostarczaniu in-
formacji o rynkach zagranicznych polskim firmom. Wymieniano
tu Zagraniczne Biura Handlowe Polskiej Agencji Inwestycji i Han-
dlu (ZBH), Wydzialy Promocji Handlu i Inwestycji, Ambasady
i Konsulaty RP, Centra Obstugi Inwestoréw i Eksporteréw (COIE),
Realizatoréw Branzowych Programéw Promocji (BPP) itp.

Na pytanie o metody badawcze, jakie s3 wykorzystywane przy
wyborze rynkéw zagranicznych (tabela 12), respondenci najczes-
ciej zwracali uwage na metode analizy poréwnawczej (38,71%).
Metoda jednoetapowa stanowita 29,03% udzielonych odpowie-
dzi, a za nig uplasowala si¢ metoda wieloetapowego przegladu
(25,81%). Nieco rzadziej wykorzystywana byta metoda estyma-
cji przez analogie (19,35%) oraz metoda wieloczynnikowa (GE)
- 16,13%. Pozostale metody byly brane pod uwage znacznie rza-
dziej przez respondentdéw. I tak na metod¢ BCG (Boston Consul-
ting Group) wskazalto ponad 9,68% respondentéw, analize sku-
pien (6,45%), analize szeregdw czasowych (3,23%). Tylko jeden
z badanych podmiotéw stwierdzil, ze podczas wyboru wejscia
na rynki zagraniczne stosowane s3 inne metody, jednakze nie
potrafil ich wymieni¢. Zauwazy¢ nalezy rowniez, ze az 25,81%
zbadanych podmiotéw stwierdzilo, iz nie stosuje zadnej z wymie-
nionych metod analizy przy podjeciu decyzji o ekspansji na rynki
zagraniczne.
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Tabela 11.
Dodatkowe zZrédta informacji w celu podjecia decyzji o wejsciu na rynek/-ki
zagraniczny/-e (N =31)

ODPOWIEDZ UDZIAL LICZBA
WIELOKROTNA PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)
wo
Czasopisma branzowe 61,29 19
Prasa codzienna 25,81 8
Internet 87,10 27
Inne, jakie? 29,03 9
Zadne z powyzszych 0,00 0
N =31 X X

N - préba badana. Liczebno$¢ préby 31 - tyle firm przyznato, ze prowadzi badania
przed wejsciem na rynek zagraniczny. Nie wszystkie podmioty ze 117 badanych mo-
gto wypowiedzied sie w danym obszarze pytan. Byto to pytanie wielokrotnej odpowie-
dzi. 26,5% wszystkich badanych przedsiebiorstw uczestniczyto w tej czesci pytan ba-
dawczych, 73,5% badanych podmiotéw zostato przekierowanych do pytan, na ktére
mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Tabela 12.
Metody analizy wykorzystywane przy wyborze rynku/-6w zagranicznego/-ych (N =31)

ODPOWIEDZ UDZIAL LICZBA
WIELOKROTNA PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Metoda jednoetapowa 29,03 9
M :

etoda wieloetapowego 25.81 8
przegladu
Metoda wieloczynnikowa 16,13 5
(GE)
Metoda .BCG (Boston 9,68 3
Consulting Group)
Analiza poréwnawcza 38,71 12
Analiza szeregdw 323 1

czasowych

Okreslenie metod oceny i wyboru rynkéw zagranicznych... 127
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Tabela 12 (cd).

ODPOWIEDZ UDZIAL LICZBA
WIELOKROTNA PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)
Estymacja przez analogie 19,35 6
Analiza skupien 6,45 2
Inne, jakie? 3,23 1
Zadne z powyzszych 25,81 8
N=31 X X

N - préba badana. Liczebno$¢ préby 31 - tyle firm przyznato, ze prowadzi badania
przed wejsciem na rynek zagraniczny. Nie wszystkie podmioty ze 117 badanych mo-
gto wypowiedzie¢ sie w danym obszarze pytan. Byto to pytanie wielokrotnej odpowie-
dzi. 26,5% wszystkich badanych przedsiebiorstw uczestniczyto w tej czesci pytan ba-
dawczych, 73,5% badanych podmiotéw zostato przekierowanych do pytan, na ktére
mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar empirycznych.

Tabela 13.
Udziat % odrzucenia rynku zagranicznego na podstawie prowadzonych analiz rynku
(N=31)

) UDZIAL LICZBA
DL PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Tak

Nie 45,16 14

N=31 X *

N - préba badana. Liczebno$¢ préby 31 - tyle firm przyznato, ze prowadzi badania
przed wejsciem na rynek zagraniczny. Nie wszystkie podmioty ze 117 badanych mo-
gto wypowiedzie¢ sie w danym obszarze pytan. 26,5% wszystkich badanych przed-
siebiorstw uczestniczyto w tej czesci pytan badawczych, 73,5% badanych podmiotéw
zostato przekierowanych do pytan, na ktére mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Podczas badan zapytano réwniez respondentéw o to, czy pro-
wadzone analizy daty podstawy do decyzji o wyborze rynku za-
granicznego lub jego odrzuceniu (tabela 13). Prawie 55% respon-
dentow stwierdzito, Ze prowadzone analizy stuzace wyborowi
rynku zagranicznego pozwolily na podjecie decyzji o odrzuceniu
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badanego rynku. Natomiast w ponad 45% odpowiedzi stwierdzo-
no, ze te metody nie miaty wplywu na decyzj¢ menedzeréw o od-
rzuceniu rynku zagranicznego.

4.4.

Formy ekspansji na rynki zagraniczneiich
proces

Nastepnym celem badan bylo ustalenie form ekspansji na ryn-
ki zagraniczne i czynnikéw je okreslajacych. Sformutowano tu
pytania badawcze:

1) jakie formy wejscia na rynki zagraniczne firma zastosowata?

2) czy forma dzialania jest zwigzana z czasem funkcjonowania

na rynkach zagranicznych?

3) jak przebiegal proces wyboru formy wejécia na rynki zagra-

niczne?

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, Ze najczes-
ciej wybierang forma wejscia na obce rynki jest eksport bez-
posredni (tabela 14). Stanowi to 93% wszystkich odpowiedzi
wskazanych przez badane firmy. Taki wynik oznacza, ze przed-
siebiorstwa zdecydowaly sie na poczatku procesu internacjona-
lizacji poming¢ posrednikow i samodzielnie wchodzi¢ na rynki
obce. W publikacjach naukowych podkresla sie, ze dla ogranicze-
nia ryzyka eksport bezposredni jest poprzedzany eksportem po-
$rednim. W zrealizowanym badaniu w znacznie nizszym stopniu
wskazywano eksport posredni, ktdry stanowil 38% odpowiedzi
badanych przedsiebiorstw. Ponad 9% firm zdeklarowato, ze po-
siada wlasny oddzial za granicg. Pozostale formy wejécia i dziata-
nia na rynkach zagranicznych wystepuja rzadko. Naleza do nich:
kontrakt menedzerski (2,56%), handel wymienny oraz sprzedaz
licencji (1,71%). Inwestycje pod klucz pojawity sie tylko raz i sta-
nowia 0,85% wszystkich wskazywanych odpowiedzi. Wykorzy-
stanie tancucha franchisingowego nie zostato w ogéle wskazane
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przez badane firmy. Z kolei w wariancie odpowiedzi ,inne formy
wejécia na rynki zagraniczne” badani wskazywali takie formy, jak
$wiadczenie ustug serwisowych, promocja polskich firm na ryn-
kach zagranicznych, eksport ustug budowlano-montazowych,
wspolne projekty finansowane z Komisja Europejska, bezpo-
$rednia sprzedaz ustug, kooperacja, delegowanie pracownikow
(ok. 7% odpowiedzi)3.

Tabela 14.
Formy wejscia na rynki zagraniczne badanych firm (N = 117)

ODPOWIEDZ UDZIAL LICZBA
(WIELOKROTNA) PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Eksport bezposredni 93,16 109
Eksport posredni 37,61 44
Handel wymienny (barter) 1,71 2
Sprzedaz licencji 1,71 2
Lancuch franchisingowy 0,00 0
Kontrakt menedzerski 2,56 3
Inwestycje pod klucz 0,85 1
Wspolne przedsiebiorstwo 17 5
(joint venture) ’

Wiasny oddzial

(przedsiebiorstwo) 9,40 11
za granicg

Inne, jakie? 6,8 8
N =117 X X

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

3 Istnieje jednak mozliwo$¢, ze badane firmy nie potrafity rozrézni¢
poje¢ eksportu bezposrednie i posredniego, uwazajac, ze sprzedaz
odbiorcy zagranicznemu bez posrednictwa polskiej firmy jest eks-
portem zagranicznym.
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Badane firmy okreslaty réwniez swdj okres dziatania i gro-
madzenia do$§wiadczen w dziataniach na rynkach zagranicz-
nych (tabela 15). Najwiecej badanych przedsigbiorstw, bo pra-
wie 83%, dziala na rynkach zagranicznych dluzej niz 9 lat. Firmy,
ktore dzialaly na rynkach zagranicznym ponizej 9 lat, miaty
w badaniach niewielki udzial. Na okres od 7 do 9 lat wskaza-
o 8% badanych firm, od 4 do 6 lat prawie 7% firm, natomiast
od 1 do 3 lat prawie 2% badanych. Tylko jedna firma zdeklarowata,
ze jest obecna na rynkach zagranicznych mniej niz rok.

Tabela 15.
Okres dziatania firm toédzkich na rynku/-ach zagranicznych (N = 117)

. UDZIAL LICZBA
ODPOWIEDZ PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Krocej niz rok 0,85 1
1-3 lata 1,71 2
4-6 lat 6,34 8
7-9 lat 7,69 9
Dtluzej niz 9 lat 82,91 97
N =117 100 117

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Trzeba podkresli¢, ze nie mozna wysuna¢ wniosku, iz czas
funkcjonowania na rynkach zagranicznych wplywa na wyboér
bardziej skomplikowanych form ekspansji - tzn., ze wraz z upty-
wem czasu firma przechodzi do bardziej skomplikowanych form
ekspansji. Prawie 83% badanych podmiotéw (97) jest na rynku
zagranicznym obecne dluzej niz 9 lat, ale zdecydowana ich wigk-
szo$¢ za forme ekspansji wybiera eksport bezposredni. Prawie
95% z nich (92 firmy) wskazywalo wtasnie na eksport bezpo-
$redni, a wérdd wszystkich, ktoére odpowiedziaty na to pytanie
(109 firm), stanowily one ok. 86% (tabela 16).
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Tabela 17.
Sposdb ekspansji firm wojewddztwa tédzkiego na rynki zagraniczne (model ekspans;ji)

ODPOWIEDZ UDZIAL LICZBA
WIELOKROTNA PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Stopniowo na kolejne rynki
- model sekwencyjny

Na kilka rynkéw
jednocze$nie — model
niekonwencjonalnej
internacjonalizacji

37,61 44

36,75 43

Wybor i dziatanie tylko

na jednym rynku >13 6

Na zasadzie powiazan

firmy z réznymi

podmiotami otoczenia 35,04 41
zagranicznego — model

sieciowy

Na zasadzie préb i btedow

(po niepowodzeniach

wycofanie lub przejicie 17,09 20
na inny rynek) — model

prob i btedow

Inne, jakie? 5,98 7

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar empirycznych.

Na pytanie o sposéb dokonywania ekspansji na rynki zagra-
niczne (tabela 17) najczesciej odpowiedzi wskazywaly przede
wszystkim na model sekwencyjny, tzn. stopniowe wchodzenie
na kolejne rynki (38%). W nastepnej kolejnosci wymieniano mo-
del niekonwencjonalnej internacjonalizacji, tzn. na kilka rynkéw
jednocze$nie (37%), oraz model sieciowy, tzn. na zasadzie powia-
zan firmy z réznymi podmiotami otoczenia zagranicznego (35%).
W znacznie rzadszym stopniu wskazywano na model prob i ble-
déw - tzn. po niepowodzeniach wycofanie lub przejScie na inny ry-
nek (17%). W malym stopniu firmy wojewo6dztwa fédzkiego wska-
zywaly takze na sposoéb dzialania tylko na jednym rynku (5%).
Na pytanie o ,inne sposoby ekspansji” podmioty odpowiadaly, ze
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jest to zalezne od wspolnych projektow i ich realizacji z przedsie-
biorstwami na rynkach zagranicznych oraz od zgloszonego zapo-
trzebowania rynkéw zagranicznych (6%).

4.5.

Kierunki ekspansji i liczba rynkow
zagranicznych

Majac na celu ustalenie kierunkow ekspansji oraz liczbe rynkow
zagranicznych firm wojewodztwa tédzkiego, sformutowano py-
tania badawcze:
1) jakie kierunki geograficzne przyjeta ekspansja tych firm?
2) nailu rynkach zagranicznych funkcjonujg firmy wojewodz-
twa todzkiego?

Odpowiedzi zawarto w tabeli 18, a lista krajow zostala opra-
cowana po skonczeniu badan na podstawie pytania bez kafete-
rii odpowiedzi. Ze wzgledu na duza liczbe rynkéw krajow za-
granicznych badani czesto wskazywali kontynenty lub regiony
$wiata, w ktdrych sg obecni (wykazane réwniez w tabeli). Wérod
badanych firm najcze$ciej wskazywany byl obszar Europy jako
miejsce dzialan zagranicznych. Firmy wojewodztwa t6dzkiego
funkcjonuja w ponad 40 krajach Europy. Dominujgcymi obsza-
rem ich zagranicznej dzialalno$ci s3 Niemcy, na ktére wskazato
59 firm, co dalo 11% wskazan wéroéd wszystkich krajéw Europy.
W duzym stopniu wymieniano rynek francuski (38 wskazan
- 12%) i czeski (30 wskazan - 5,62%). W nastepnej kolejnosci
wskazano na rynek rosyjski (28 wskazan - 5,24%), ukrainski
ibrytyjski (27 wskazan - 5,06%). Sporo mniejsze znaczenie maja
kolejno: rynek litewski (23 wskazan - 4,31%), szwedzki (21 wska-
zan - 3,93%), holenderski (20 wskazan - 3,75%), stowacki
(19 wskazan - 3,56%), szwajcarski (18 wskazan - 3,37%), wto-
ski i biatoruski (po 17 wskazan - 3,18%), austriacki (15 wskazan
- 2,81%), totewski, estonski i wegierski (14 wskazan - 2,62%),
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finski i belgijski (po 13 wskazan - 2,43%), hiszpanski (12 wska-
zan - 2,25%), dunski i norweski (po 10 wskazan - 1,87%). Naj-
mniejszym zainteresowaniem cieszyly si¢ nastepujace rynki
zagraniczne: rumunski (7 wskazan - 1,31%), bulgarski, chor-
wacki, irlandzki (po 5 wskazan - 0,94%), albanski i stowenski
(po 3 wskazania - 0,56%), serbski, portugalski, moldawski, gre-
cki, islandzki oraz rynek Bo$ni i Hercegowiny (po 2 wskazania
-0,37%). Tylko jednorazowo wymieniono Czarnogére, Luksem-
burg, Monako, Andorg, Kazachstan i Malte (0,19%).

Europa Zachodnia stanowi wigec najwiekszy obszar zain-
teresowania firm wojewodztwa tédzkiego (w sumie 192 wska-
zan - 38,02%). Duze znaczenie ma takze Europa Wschodnia
(123 wskazan - 24,36%). Na trzeciej pozycji uplasowaly sie kraje
Europy Potudniowej (119 wskazan - 23,56%) i w najmniejszym
stopniu rynki Europy Pélnocnej (71 wskazan - 14,06%).

Firmy wojewddztwa 16dzkiego dzialajg ponadto na rynkach
azjatyckich. Dominujacg pozycje wsrod rynkow azjatyckich ma
rynek chinski (12 wskazan - 15,79%), a mniejsze znaczenie rynek
Zjednoczonych Emiratéw Arabskich (8 wskazan - 10,53%), na-
stepnie Arabii Saudyjskiej i Turcji (po 6 wskazan - 7,89%). Wyni-
ki badan wskazujg takze na rynek indyjski (5 wskazan - 6,58%),
koreanski (Korea Potudniowa) i tajlandzki (4 wskazania - 5,26%).
W najmniej dominujacym stopniu wymieniano takie panstwa
Azji, jak: Izrael (3 wskazania -3,95%), Indonezja, Irak, Iran, Ja-
ponia, Malezja, Pakistan, Wietnam (po 2 wskazania - 2,63%),
Bangladesz, Filipiny, Katar, Kuwejt, Liban, Mongolia, Singapur
(po 1 wskazaniu - 1,32%). Ze wzgledu na region dzialania mozna
stwierdzi¢, ze firmy wojewddztwa 16dzkiego w dos¢ duzym stop-
niu dzialaja na rynku arabskim sposréd wskazanych panstw azja-
tyckich. Wskazane arabskie rynki przez respondentéw stanowia
21 wskazan - tj. 30,43% wsérod badanych rynkow azjatyckich.

Sposrod panstw Ameryki (PéInocnej i Poludniowej) czes-
ciej wymieniane byty kraje Ameryki Pétnocnej. Najwieksza kon-
centracja dzialan firm wojewddztwa 16dzkiego dostrzegalna jest
na terenie USA (20 wskazan - 60,61%), a w znacznie mniejszym
stopniu na rynku kanadyjskim (6 wskazan - 18,18%). Natomiast
Meksyk wskazano tylko przez jedna firme (6,06%).
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Zjednoczone

0,19 Emiraty
Arabskie

14 2,62
0,19

2 0,37
0,19

59 11,05
1,87

2 0,37
28 5,24

1
1
1
10

Luksemburg
Lotwa

Malta
Moldawia
Monako
Niemcy
Norwegia
Portugalia
Rosja

22
23
24
25
26
7
28
9
3

Tabela 18 (cd).
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W odniesieniu do Ameryki Poludniowej nie mozna odno-
towa¢ tak znaczacej r6znicy odpowiedzi na temat rynkéw dzia-
tania jak w Ameryce Pétnocnej. Badani wskazywali tu na rynki
takich krajow, jak Chile (3 wskazania - 25%), Brazylia (2 wska-
zania - 16,67%), Kolumbia, Peru i Wenezuela (po 1 wskazaniu
— 8,33%).

Badane firmy wypowiadaly si¢ rowniez o swojej dzialalnosci
na rynkach panstw afrykanskich. Najczesciej wymieniano Egipt
(4 wskazania - 28,57%), natomiast pozostale wskazane panstwa
wystepowaly w bardzo znikomym stopniu. Nalezg do nich Nige-
ria (2 wskazania - 14,29%), Algieria, Mali, Maroko (po 1 wskaza-
niu - 7,14%)).

Niewielka liczba badanych firm podejmowata dziatania w Au-
stralii i Oceanii. Wéréd badanych tylko pig¢ badanych podmio-
tow wskazalo ten kontynent. Wymieniono tutaj Nowa Zelandie
(3 wskazania - 42,86%) oraz Australie (2 wskazania — 28,57%).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, Ze dominujgcymi ryn-
kami dziatalnosci firm wojewo6dztwa 16dzkiego sg kraje Europy
(szczegdlnie Zachodniej i Wschodniej) oraz Azji. W sumie byly
one wskazane w ponad 80% - 62 rynki. Jednakze nalezy zazna-
czy¢, ze firmy funkcjonuja takze na rynkach bardziej odleglych
geograficznie, tj. w Ameryce Péinocnej i Potudniowej, Afryce czy
Australii (po 15 wskazanych panstw, 20%).

4.6.

Dziatania marketingowe firm na rynkach
zagranicznych

Aby zrealizowa¢ cel badawczy odnoszacy si¢ do dzialan marke-
tingowych firm wojewédztwa tédzkiego na rynkach zagranicz-
nych, sformufowano nastepujace pytania badawcze:
1) kto przygotowuje i realizuje dziatania marketingowe
na rynkach zagranicznych?
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2) jakie zmiany wprowadzaja firmy w swoich dziataniach
marketingowych na rynkach zagranicznych i jakich instru-
mentéw marketing-mix one dotyczga?

Firmy moga przeprowadza¢ dziatania marketingowe na ryn-
kach zagranicznych we wlasnym zakresie lub tez zlecic je ze-
wnetrznym podmiotom/partnerom. Z przeprowadzonych badan
wynika, Ze 74% badanych przedsigbiorstw (87) odpowiedzialo
na pytania dotyczace problemoéw organizacji marketingu na ryn-
kach zagranicznych (tabela 19). Sposréd nich 70,11% stwierdzilo,
ze za dzialania marketingowe na rynkach zagranicznych odpo-
wiedzialna jest ich wlasna komdrka organizacyjna. Moze $wiad-
czy¢ o tym, ze przedsigbiorstwa chcg posiadac kontrole nad dzia-
faniami za granica w zakresie przygotowania lub/i ich realizacji
oraz zachowa¢ poufnos¢ tych przedsiewzigé. Ponad 16% firm
opowiedzialo si¢ rdwniez za znaczaca rola posrednikéw handlo-
wych w kanale dystrybucji lub tez wzajemnej wspotpracy komor-
ki organizacyjnej przedsiebiorstwa z posrednikiem handlowym.
Natomiast ponad 4,6% badanych opowiedzialo si¢, ze za dzialania
marketingowe na rynkach zagranicznych odpowiadajg oni sami
przy wspoélpracy z agencja reklamowsa. Badane podmioty wska-
zaly w 13,79% na znaczenie réwniez innych jednostek organiza-
cyjnych firmy odpowiedzialnych za jej dziatania marketingowe
na rynkach zagranicznych. Wéréd nich wymieniono, takie jak:
zarzad firmy, wspdlnicy firmy, dyrektor handlowy, dyrektor mar-
ketingu, specjalista ds. marketingu, wlasciciel firmy, dzial promo-
cji eksportu itp.
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Tabela 19.
Komérka organizacyjna odpowiedzialna za dziatania marketingowe firmy
na rynkach zagranicznych (N = 87)

KOMORKA ORGANIZA-
CYJNA ODPOWIEDZIALNA UDZIAL LICZBA

ZA DZIALANIA NA RYN- PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)
KACH ZAGRANICZNYCH

Komoérka organizacyjna

70,11 61
przedsigbiorstwa
Posrednik handlowY 16,09 "
w kanale dystrybucji
Komoérka organizacyjna
prze’dsm;blorstwa’ pI‘Zy. . 17,24 15
wspolpracy z posrednikiem
handlowym
Komoérka organizacyjna
przefisu;blorstwa pr.zy 4,60 4
wspolpracy z agencja
marketingowa
Inne, jakie? 13,79 12
N =387 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi jest mniejsza ze wzgledu na filtracje pytan.
Nie wszystkie badane podmioty mogty wypowiedzie¢ sie w danym obszarze py-
tan. Byto to pytanie wielokrotnej odpowiedzi. 74% wszystkich badanych przedsie-
biorstw uczestniczyto w tej czesci pytan badawczych, 26% badanych podmiotéw zo-
stato przekierowanych do pytan, na ktére mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Wejscie na rynki zagraniczne wigze si¢ z przygotowaniem
i realizacja na nich strategii marketingowej. Jak wspomniano
wczedniej, strategia ta moze by¢ takze nazwana strategia obec-
nosci na rynkach zagranicznych. Obejmuje ona wybdr nabyw-
cow i ich ewentualne réZnicowanie oraz instrumenty strategii
marketing-mix.

Jednym z badanych obszaréw marketingowych byt proces seg-
mentacji rynkow zagranicznych. W praktyce oznacza to okresle-
nie segmentéw dziatania firm oraz ustalenie czynnikéw wyboru

Dziatania marketingowe firm na rynkach zagranicznych
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grupy docelowej przez badane przedsigbiorstwa z wojewddztwa
tédzkiego. Zgodnie z wynikami badan prawie 59% (69 odpowie-
dzi) firm zdeklarowato, zZe dokonuje réznicowania odbiorcow
na rynkach zagranicznych (tabela 20). Oznacza to, Ze w istocie
dzieli nabywcéw na segmenty. Nieco ponad 41% badanych pod-
miotéw deklaruje, ze nie zajmuje si¢ réznicowaniem swoich od-
biorcow (41%, 48 odpowiedzi). To oznacza, ze dostarcza produkty
do przecietnego odbiorcy albo do posrednika. W takim przypad-
ku wlasciwie za dzialania marketingowe w duzej cze¢sci odpowia-
da wlasnie posrednik w kanale dystrybucji.

Tabela 20.
Réznicowanie odbiorcéw na wybranych rynkach zagranicznych (N =117)

. UDZIAL LICZBA
ODPOWIEDZ PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Tak 58,98 69
Nie 41,02 48
N =117 100 117

N - préba badana
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Z kolei przedsiebiorstwa, ktore wskazaly na réznicowanie
swoich odbiorcéw na rynkach zagranicznych (59% badanej pro-
by), okreslity kryteria, ktore najczesciej biorg pod uwage w tym
procesie. Stwierdzily, ze w 90% (62 odpowiedzi) najwazniejszym
kryterium réznicowania odbiorcow jest aspekt ekonomiczny. Po-
zostale wymieniane przez firmy kryteria wystepowaly w znacz-
nie mniejszym stopniu (tabela 21). 26% badanych (18 odpowie-
dzi) wskazalo na czynniki spoteczno-kulturowe, w 17% badanych
podmiotach (12 odpowiedzi) wskazywano na czynniki demogra-
ficzne, w 14% (10 odpowiedzi) na znaczenie czynnikéw behawio-
ralnych i w 7% (5 odpowiedzi) na istotne znaczenie czynnikow
psychologicznych. Badane firmy w 7% (5 odpowiedzi) wskazaty
jeszcze nainne kryteria, ktore ich zdaniem sa wazne podczas roz-
nicowania swoich przysztych czy juz obecnych klientéw na ryn-
kach zagranicznych. Respondenci wypowiadali si¢ na temat
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réznicowania klientéw z punktu widzenia: rynku B2B czy B2C
itp., ogniw kanaléw dystrybucji (dystrybutor, wykonawca), poten-
cjatu biznesowego i wielkosci partnera, charakteru produktu.

Tabela 21.
Kryteria réznicowania odbiorcéw na rynkach zagranicznych (N = 69)

UDZIAL LICZBA
FALLILE PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Psychologiczne 7 5
Behawioralne 14 10
Demograficzne 17 12
Ekonomiczne 90 62
Spoteczno-kulturowe 26 18
Inne, jakie? 7 5
N =69 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi jest mniejsza ze wzgledu na filtracje pytan. Nie
wszystkie badane podmioty mogty wypowiedzie¢ sie w danym obszarze pytan. Na py-
tanie mozna byto udzieli¢ wielokrotnej odpowiedzi - maksymalnie 3 najwazniejsze
kryteria. Okoto 59% wszystkich badanych przedsiebiorstw uczestniczyto w tej czesci
pytan badawczych, 41% badanych podmiotéw zostato przekierowanych do pytan,
na ktére mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Kolejne pytania odnosily sie do strategii marketing-mix
na rynkach zagranicznych. Zapytano badane firmy, czy wejscie
na te rynki wymagalo z ich strony modyfikacji swojej strategii
(tabela 22). Z badan wynika, Ze zmiany w czg¢stszym stopniu
wprowadzane byly w odniesieniu do produktu i ceny. Ponad
56% (65 odpowiedzi) badanych przedsigbiorstw wojewddztwa
todzkiego stwierdzilo, ze dokonuja zmian w produkcie, ktory
wprowadzajg na rynek. Okolo 44% (52 odpowiedzi) badanych
wskazalo, ze takich zmian w produkcie nie dokonuje. Modyfi-
kacji cenowych dokonuje natomiast ponad 57% (66 odpowiedzi)
badanych podmiotéw, a prawie 43% (51 odpowiedzi) stwierdzato,
ze zmian w odniesieniu do ceny nie wprowadza.

Dziatania marketingowe firm na rynkach zagranicznych
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W odniesieniu do polityki promocji i dystrybucji badane firmy
w mniejszym stopniu dokonuja zmian niz w polityce produktu
i ceny. Ponad 35% przedsigbiorstw (41 odpowiedzi) stwierdzalo,
ze podejmuje zmiany w dziataniach promocyjnych na rynkach
zagranicznych. Jednak wigkszo$¢ badanych (ok. 65% - 76 odpo-
wiedzi) twierdzila, ze promocja nie stanowi obszaru modyfikacji
zich strony.

Podobnie przedstawia sie sytuacja w zakresie kanaléw dys-
trybucji. Ponad 40% badanych przedsiebiorstw (47 odpowiedzi)
dokonuje zmian w obszarze dziatan dystrybucyjnych. Jednakze
wieksza grupa firm, tj. 60% (70 odpowiedzi), takich modyfikacji
w dystrybucji nie wprowadza.

Tabela 22.
Wejscie na rynki zagraniczne a modyfikacje instrumentéw marketingowych (N = 117)

ODPOWIEDZI TAK “

Liczba odpowiedzi/udzial procentowy

Produkt 65 51

% 55,56 44,44
Cena 66 51

% 56,41 43,59
Promocja 41 76

% 35,04 64,96
Dystrybucja 47 70

% 40,17 59,83
N=117 X X

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Firmy, ktére wprowadzajg zmiany w polityce produktu,
najczesciej odnosza je do opakowania (62% - 41 odpowiedzi).
W mniejszym stopniu zmiany wprowadzane sg w sktadzie produk-
tu (38% - 25 odpowiedzi) oraz w jego marce (36% — 24 odpowiedzi).
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Zmiany wzgledem rozmiaru produktu wprowadza 23% badanych
firm (15 odpowiedzi). Natomiast 18% (12 odpowiedzi) zmienia
ksztalt i wyglad produktu. Ponad 36% badanych firm wymienito
inne cechy produktu, ktére poddaja zmianie ze wzgledu na wy-
brany rynek zagraniczny. Zwrdcono tu uwage na kolor produktu,
wzornictwo, grubos¢ opakowania, parametry techniczne, klase
szczelnosci, funkcjonalno$¢, opis produktu, rodzaj i typy produk-
tow, liczbe produktéw w ofercie, zmiane materiatéw, zmiane mar-
ki na niektdrych rynkach, sposéb konserwacji produktu. Wska-
zano takze, ze produkt/ustuga jest dostosowywana kazdorazowo
do typu klienta i jego potrzeb itp.

Tabela 23.
Cechy produktu, ktére podlegaty zmianie ze wzgledu na rynek zagraniczny (N = 65)

UDZIAL LICZBA
CECHYPRODUKTU PROCENTOWY |ODPOWIEDZI (N)

Skladniki 38 25
Opakowanie 62 41
Marka 36 24
Rozmiar produktu 23 15
Ksztalt 18 12
Inne, jakie? 36 24
N =65 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi wynosi 65 - tyle firm zdeklarowato, ze wpro-
wadza zmiany w obrebie produktu (por. tabela 22). Byto to pytanie wielokrotnej od-

powiedzi.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Respondenci byli réwniez pytani o ewentualne zmiany w za-
kresie polityki cenowej na rynkach zagranicznych (tabela 24).
Ze wzgledu na fakt, ze badane firmy jako najczestsza forme eks-
pansji na rynki zagraniczne wybieraja eksport bezposredni (93%)
oraz eksport posredni (38%), zasadne wydaje si¢ odniesienie zgro-
madzonych wynikéw w zakresie ceny do tych dwéch wiodacych
form ekspansji. Pozostale formy ekspansji wystepuja znacznie
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rzadziej. Zaznaczy¢ nalezy, ze respondenci wskazali rowniez
na inne czynniki majace wptyw na zmiang¢ ceny na rynkach za-
granicznych. Wymieniali tu gléwnie znaczenie branzy i jej spe-
cyfiki na wybranym rynku zagranicznym.

Wsréod dominujacych czynnikéw okreslajacych wysokosé
i zmiany ceny na rynkach zagranicznych dla formy eksport
bezposredni jest koszt wytwarzania (67% — 78 wskazan), cena
konkurenta (64% - 75 wskazan) oraz koszt dostarczania na ry-
nek zagraniczny (45% — 53 wskazan). Przy ekspansji poprzez eks-
port posredni dominuja te same dwa czynniki, co przy eksporcie
bezposrednim, tzn. cena konkurenta (27% - 31 wskazan) i koszty
wytwarzania (23% - 27 wskazan).

W zakresie polityki dystrybucji pytania dotyczyly zaangazo-
wania po$rednikéw handlowych w proces dostarczania produk-
tow na wybrane rynki zagraniczne (tabela 25). Z badan wynika,
ze 48% (56 wskazan) badanych firm korzysta z posrednikéw han-
dlowych. Natomiast 52% (61 wskazan) wchodzi na rynki zagra-
niczne bez posrednikow.

Tabela 25.
Posrednik handlowy a ekspansja na rynki zagraniczne (N = 117)

. UDZIAL PROCEN-| LICZBA ODPO-
DPOWIEDZ

Tak 47,9 56
Nie 52,1 61
N=117 100 117

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Pytania dotyczyly wskazania przyczyn wyboru posrednikow
przy ekspansji na obce rynki (tabela 26). Zdaniem badanych, naj-
czestsza przyczyng wyboru posrednika handlowego jest ryzyko
zwigzane ze sprzedaza (63% — 35 wskazan). Znaczacym powo-
dem jest rowniez koszt sprzedazy oraz warunki ptatnosci (38%
- po 21 wskazan). Na wybdr posrednika handlowego majg wptyw
takze czynniki, ktore pozwalaja odciazy¢ firmy od koniecznosci
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transportu (18% - 10 wskazan) oraz magazynowania/sktadowa-
nia (25% - 14 wskazan) produktow/towaréw. Badane podmioty
wskazaly réwniez inne przyczyny wyboru posrednikéw handlo-
wych (37,5% - 16 wskazan), jak:

- gwarancja dostarczania produktéw na rynki zagraniczne;

- zasieg dystrybutora;

- wigksza efektywno$¢ dotarcia do odpowiednich klientéw,
kontakty z potencjalnymi klientami;

- skuteczno$¢ sprzedazy, wiekszy potencjal sprzedazy (moz-
liwosci ulokowania produktéw w miejscach sprzedazy de-
talicznej), budowanie relacji z potencjalnymi odbiorcami;

- wieksze kompetencje techniczne przewoznikéw handlo-
wych;

- wigksza znajomos¢ rynku;

- kompleksowo$¢ ustugi pomiaru, sprzedazy, serwisu.

Tabela 26.
Kryteria wyboru posrednikéw handlowych firm wojewddztwa tédzkiego na rynkach
zagranicznych (N = 56)

UDZIAL LICZBA
KRYTERIAWYBOR
PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Ryzyko zwigzane

ze sprzedazg 62,50 3
Koszty sprzedazy 37,50 21
Mozliwo$¢ transportu 17,86 10
lgf((;:(lixjrc;i:lagazynowania/ 5.36 14
Warunki ptatnosci 19,64 21
Inne, jakie? 37,50 16
N =56 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi wynosi 56 - tyle firm zadeklarowato, ze ko-
rzysta z ustug posrednikdéw handlowych (por. tabela 25). Byto to pytanie wielokrotnej
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.
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Przyczyny te sg $cisle zwigzane z obowigzkami, jakie zostaly
przypisane posrednikom przez badane firmy (tabela 27). Do naj-
czestszych obowigzkéw posrednikéw handlowych wspétpracu-
jacych z przedsiebiorstwami wojewddztwa todzkiego zalicza sig
przejecie ryzyka sprzedazy (66%), nastepnie przeniesienie czesci
kosztéw sprzedazy (55%) oraz organizacja i koszty transportu
(41%). W mniejszym stopniu firmy z wojewddztwa tédzkiego
wymagaja od posrednikéw odpowiedzialnosci za magazynowa-
nie (38%) i sktadowanie (25%) towarow. Jednakze w 21% wskazan
badani wymieniali inne obowigzki swoich posrednikéow han-
dlowych, wskazujac na czeSciowe ponoszenie kosztéw reklamy,
nawigzywanie relacji i kontakt z klientami, zawieranie transakcji
w imieniu firmy, poszukiwanie odbiorcéw, zbieranie zamoéwien,
pozyskanie dystrybutora detalicznego, zarzadzanie ofertg i opie-
ke nad klientem itp.

Tabela 27.
Obowiazki posrednikéw handlowych firm wojewddztwa tédzkiego (N = 56)

. UDZIAL LICZBA
DPOWIEDZ
PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Transport 41,07 23
Sktadowanie 25,00 14
Magazynowanie 37,50 21
Ryzyko sprzedazy 66,07 37
Koszty sprzedazy 55,36 31
Inne, jakie? 21,43 12
N =56 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi wynosi 56 - tyle firm zdeklarowato, ze korzysta
z ustug posrednikéw handlowych (por. tabela 25). Byto to pytanie wielokrotnej odpo-
wiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Kolejne pytania odnosity si¢ do dziatan w sferze promocji
(tabela 28). Zgodnie z odpowiedziami respondentéw za kam-
panie promocyjne przedsi¢biorstw z wojewddztwa t6dzkiego
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na rynkach zagranicznych odpowiada w przewazajacej wigkszo-
$ci sama firma (65% — 76 wskazan). W duzo mniejszym stopniu
dzialania promocyjne sa przenoszone na posrednikéw handlo-
wych w kanale dystrybucji (26% - 31 wskazan). W znikomym
stopniu zlecane jest to agencji reklamowej na zlecenie firmy lub
posrednika handlowego (3% - 3 wskazania). Natomiast prawie
26% badanych stwierdzilo, ze nie prowadzg dzialalno$ci promo-
cyjnej na rynkach zagranicznych.

Tabela 28.
Odpowiedzialno$¢ za kampanie promocyjne za granica firm wojewddztwa tédzkiego
(N=117)

. UDZIAL LICZBA
ODPOWIEDZ PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Samodzielnie (firma) 64,96 76
Poérednik handlowy 26,50 31
Agenci

gencja r'eklamowa 2.56 3
na zlecenie firmy
Agencja reklamowa
na zlecenie posrednika 2,56 3

handlowego

Nie prowadzimy
dzialalnosci promocyjnej 25,64 30
na rynkach zagranicznych

N =117 X X

N - préba badana. Pytanie byto wielokrotnej odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

W przypadku dziatania na kilku rynkach zagranicznych fir-
my dostosowuja swoje dzialania promocyjne na tych rynkach
do ich specyfiki (66% — 57 wskazan, tabela 29). W 30% (26 wska-
zan) podmioty dzialajace na wielu rynkach stosuja jednolite for-
my promocji.
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Tabela 29.
Dziatania promocyjne a funkcjonowanie firmy na kilku rynkach zagranicznych (N = 87)

. UDZIAL LICZBA
DPOWIEDZ
PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Jednolite 29,89 26
Dostosowa.ne do specyfiki 65.52 57
rynku (regionu)
Firma nie funkcjonuje

4,60 4
na kilku rynkach
N =287 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi jest mniejsza ze wzgledu na filtracje pytan. Nie
wszystkie badane podmioty mogty wypowiedzie¢ sie w danym obszarze pytan. Okoto
74% wszystkich badanych przedsiebiorstw uczestniczyto w tej czesci pytar badaw-
czych, 26% badanych podmiotéw zostato przekierowanych do pytan, na ktére mogli
udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

Do narzedzi promocyjnych, ktére sg najczesciej stosowane
na rynkach zagranicznych, naleza m.in. targi (72% - 63 wskazan),
ulotki (48% — 42 wskazan), broszura/newsletter (47% — 41 wska-
zan) oraz reklama internetowa (44% — 38 wskazan) - tabela 30.
W nieco mniejszym stopniu wykorzystywane sg: reklama w cza-
sopismach (30% - 26 wskazan), eventy (29% - 25 wskazan),
konferencje (25% - 22 odpowiedzi), portale spolecznosciowe
(20% - 17 odpowiedzi), reklama w prasie lokalnej (12% - 10 od-
powiedzi). Najrzadszej na rynkach zagranicznych stosowane s3:
reklama radiowa (6% — 5 odpowiedzi) i reklama TV (5% - 4 od-
powiedzi). Natomiast 10% badanych wypowiedziato si¢ o in-
nych dziataniach majacych na celu promocje ich firmy/produktu
na rynku zagranicznym. Wspomniano tu o gadzetach reklamo-
wych, wykorzystywaniu do promocji stacji benzynowych, butel-
kach, reklamach stojakowych, reklamie bezposredniej, reklamo-
waniu si¢ w trakcie rozmowy z potencjalnymi kontrahentami,
promowaniu siebie w trakcie przetargéw, dziataniach promocyj-
nych podczas spotkan z klientami.
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Tabela 30.
Narzedzia stosowane w kampaniach promocyjnych na rynkach zagranicznych (N = 87)

. UDZIAL (H[ov4:7.
DPOWIEDZ
PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Reklama TV 4,60 4
Reklama internetowa 43,68 38
Reklama w czasopismach 29,89 26
Reklama w prasie lokalnej 11,49 10
Reklama radiowa 5,75 5
Broszura/newsletter 47,13 41
Ulotka 48,28 42
Eventy (wydarzenia) 28,74 25
Koncerty 0,00 0
Targi 72,41 63
Konferencje 25,29 22
Portale spoteczno$ciowe 19,54 17
Inne, jakie? 10,34 9
N=87 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi jest mniejsza ze wzgledu na filtracje pytan. Nie
wszystkie badane podmioty mogty wypowiedzie¢ sie w danym obszarze pytan. Pyta-
nie byto wielokrotnej odpowiedzi. Okoto 74% wszystkich badanych przedsiebiorstw
uczestniczyto w tej czesci pytan badawczych, 26% badanych podmiotéw zostato prze-
kierowanych do pytan, na ktére mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar empirycznych

Wybér narzedzi promocyjnych uzalezniony jest przede
wszystkim od specyfiki produktu (blisko 60% - 52 wskaza-
nia), specyfiki rynku (54% - 47 wskazan) oraz grupy nabywcow
(48% — 42 wskazania, tabela 20). W znaczacym stopniu zalezy
réwniez od wysokosci budzetu na promocje¢ (38% — 33 wskaza-
nia). Natomiast w rzadkim stopniu wybor narzedzi promocji
uzalezniony jest od dziatan konkurentéw (17% - 15 wskazan),
rodzaju posrednikéw handlowych (10% - 9 odpowiedzi) czy fazy
cyklu zycia produktu na rynku (7% - 6 odpowiedzi).
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Tabela 31.
Czynniki wyboru narzedzi promocji firmy na rynkach zagranicznych (N = 87)

. UDZIAL LICZBA
DPOWIEDZ
PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

Grupy nabywcéw 48,28 42
Specyfika produktu 59,77 52
Dziatania konkurentéw 17,24 15
Wysokos¢ budzetu 3793 33

na promocje

Rodzaj posrednikéw

handlowych (push, pull) 10,34 °
ie;zr); ;}lr(l;lu zycia produktu 6.90 6
Specyfika rynku 54,02 47
Inne, jakie? 2,30 2
N =287 X X

N - préba badana. Préba z odpowiedzi jest mniejsza ze wzgledu na filtracje pytan. Nie
wszystkie badane podmioty mogty wypowiedzie¢ sie w danym obszarze pytan. Pyta-
nie byto wielokrotnej odpowiedzi. Okoto 74% wszystkich badanych przedsiebiorstw
uczestniczyto w tej czesci pytan badawczych, 26% badanych podmiotdw zostato prze-
kierowanych do pytan, na ktére mogli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.

4.7.
Pomiar efektow ekspansji firm na rynki
zagraniczne

Kolejnym celem badania byto ustalenie pomiaru efektéw eks-
pansji na rynki zagraniczne przez firmy wojewddztwa tédzkiego.
Sformulowane tu zostaly nastepujace pytania badawcze:

1 Czyw firmie badano efekty ekspansji na rynki zagraniczne?

2. Jakie mierniki wykorzystano w tym celu?
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Funkcjonowanie na rynkach zagranicznych wymaga spraw-
dzenia efektow, jakie ono powoduje. Sg to czynnosci wymagajace
zaangazowania ludzi, umiejetnosci i czasu. Firmy moga dziata-
nia pomiarowe przeprowadza¢ we wlasnym zakresie lub tez zle-
ci¢ je zewnetrznym podmiotom. Moga one réwniez odnosic sie
do réznych obszaréw dziatalnos$ci przedsiebiorstwa na rynku
zagranicznym. Z przeprowadzonych badan wynika, ze prawie
polowa badanych firm (48%) prowadzi pomiar wlasnych dziatan
na rynku zagranicznym. Natomiast ponad potowa tych przedsie-
biorstw (52% badanych) wskazala, ze takie pomiary nie s przez
nich wykonywane (tabela 32).

Tabela 32.
Prowadzenie pomiardw efektow na rynkach zagranicznych przez firmy wojewddztwa
tédzkiego (N =117)

. UDZIAL LICZBA
DPOWIEDZ
PROCENTOWY (%) | ODPOWIEDZI (N)

Tak 48 56
Nie 52 61
N =117 100 117

N - préba badana.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar empirycznych.

Firmy, ktére wypowiedzialy sie pozytywnie (48% badanych),
prowadzg pomiar efektéw odnoszacy sie do roznych obszaréow
dzialania (tabela 33). Ponad 54% badanych stwierdzilo, ze najcze¢s-
ciej pomiar efektéw dotyczy strategii, ktéra ma na celu budowanie
przewagi konkurencyjnej firmy na zagranicznych rynkach. Réw-
niez wysoki odsetek odpowiedzi, bo 50% respondentéw, dotyczy
kwestii wyboru rynku zagranicznego. Prawie 36% badanych
twierdzi, ze prowadzi pomiar efektéw w odniesieniu do instru-
mentoéw marketingu-mix (4P: product, price, place, promotion).
Prawie 20% badanych stwierdzilo, ze poddaje pomiarowi ka-
nal dystrybucji, ok. 11% $ledzi postep firmy w procesach inter-
nacjonalizacji. Dodatkowo badani w 14% odpowiedzi wskazali
inne obszary poddawane pomiarowi. Odnoszg si¢ one gtéwnie
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do procesu sprzedazy i ustalenia wielko$ci popytu. W wypowie-
dziach wskazywano m.in. na takie mierniki, jak wspolczynnik
sukcesu (stosunek liczby przedtuzonych ofert do uzyskanych pro-
jektow, wartosci tych projektéw), wzrost sprzedazy oraz uzyskana
zniej marza itp.

Tabela 33.
Przedmiot pomiaru efektéw dziatan firmy na rynkach zagranicznych (N = 56)

OBSZAR POMIARU UDZIAE LICZBA

PROCENTOWY | ODPOWIEDZI (N)

EFEKTOW (WIELOKROTNA
ODPOWIEDZ)

Strategie — przewaga

53,57 30

konkurencyjna
4P (el keti

. (elementy marketingu 35.71 20
mix)

5 k
Wybor.ryn u 50,00 28
zagranicznego
Wybér kanatu dystrybucji 19,64 11
iat h

F]dma w.proc.esac“ 10.71 6
internacjonalizacji
Inne, jakie? 14,29 8
N =56 X X

N - préba badana. Liczebnos$¢ préby wynosi 56, bo tyle firm przyznato, ze prowadzi
pomiar efektéw. Nie wszystkie badane podmioty mogty wypowiedzie¢ sie w danym
obszarze pytan. Byto to pytanie wielokrotnej odpowiedzi. 48% wszystkich badanych
przedsiebiorstw uczestniczyto w tej czesci pytan badawczych, 52% badanych pod-
miotdw zostato przekierowanych do pytan, na ktdre mogli udzieli¢ odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar empirycznych.

W kwestionariuszu ankiety pytano takze respondentéw o to,
jakich wskaznikow analizy marketingowej uzywaja, dokonujac
pomiaru efektéw prowadzonych dziatan na rynkach zagranicz-
nych. Liste zaproponowanych wskaznikow zawiera tabela 34. Za-
proponowane wskazniki zostaty podzielone ze wzgledu na obszar
pomiaru. Obejmuja one pomiar strategiczny, sprzedazy i dystry-
bucji, komunikacji marketingowej, dziatalnosci e-commerce
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oraz pomiar udzialu firmy w procesach internacjonalizacji. Za-
obserwowa¢ mozna, ze dominujacym wskaznikiem pomiaru
w grupie strategicznej jest wskaznik wzrostu sprzedazy. Jest on
dominujacy réwniez wsréd wszystkich wskaznikéw, stanowiac
71,43% odpowiedzi os6b badanych. Cze¢sto respondenci wska-
zywali na znaczenie uzycia wskaznika satysfakcji klienta (45%),
udzialu w rynku (43%) i wyznaczenia progu rentownosci (39%).
Kolejnymi wskazywanymi czesto byly: wskaznik utrzyma-
nia klientéw (32%), trendy sprzedazy (32%), wskaznik lojalnosci
klientow (25%), powtérny zakup (25%), srednia wartos¢ zamo-
wienia (19,64%). Pozostale wskazniki wymieniane byty rzadziej.
Wyniki badan wskazujg na znaczenie poszczegélnych grup
wskaznikéw — dominujace s3 te, ktore mierza obszar strategiczny
dzialania firm na rynkach zagranicznych oraz mierniki z grupy
pomiaru sprzedazy i dystrybucji. Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze
w niewielkim stopniu firmy wojewddztwa tédzkiego wskazywaly
na wskazniki z grupy pomiaru udzialu w procesach internacjo-
nalizacji. Najczesciej z tej grupy wskaznikéw brano pod uwage
wskaznik okres$lajacy liczbe rynkéw zagranicznych (10,71%),
udzial sprzedazy na rynkach zagranicznych w catkowitej sprze-
dazy firmy (12,5%) oraz udziat zysku z dziatalno$ci na rynkach
zagranicznych w calosci zysku firmy (12,5%). Pojawily sie rowniez
odpowiedzi, ze zadne ze wskazanych wskaznikow nie sg brane
pod uwage w procesie pomiaru (8,93%). Mozna przypuszczac, ze
wigze si¢ to z brakiem wiedzy oséb badanych lub/i faktu, ze nie-
ktére badania sg zlecane zewnetrznym firmom badawczym.

Tabela 34.
Wskazniki analizy marketingowej do pomiaru efektywnosci dziatan firmy na rynku
zagranicznym (N = 56)

WSKAZNIKI ANALIZY UDZIAL LICZBA

MARKETINGOWEJ PROCENTOWY | ODPOWIEDZI
(WIELOKROTNA ODPOWIEDZ) (%) (N)

Pomiar strategiczny

Udzial w rynku 42,86 24

Dynamika wzrostu sprzedazy 71,43 40
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Tabela 34 (cd).

WSKAZNIKI ANALIZY UDZIAL LICZBA
MARKETINGOWEJ PROCENTOWY | ODPOWIEDZI
(WIELOKROTNA ODPOWIEDZ) (%) (N)
Wskaznik satysfakcji klientow 44,64 25
Wskaznik utrzymania klientéw 32,14 18
Wskaznik lojalnosci klientow 25,00 14
Wskaznik utraty klientéw 8,93 5
Wskaznik alokacji §rodkéw
. 7,14 4
marketingowych
Analiza ryzyka marketingowego 5,36 3
Warto$¢ zycia klienta 3,57 2
Wskaznik wartosci marki 12,50 7
Pomiar sprzedazy i dystrybucji
Braki towarow 8,93 5
Trendy sprzedazy 32,14 18
Udzial marki w sklepach
prowadzacych sprzedaz danej 14,29 8
marki
Sredni stan zapaséw 10,71 6
Srednia sprzedaz marki
. . 12,50 7
w punkcie sprzedazy
Indeks cenowy 10,71 6
Prog rentownosci 39,29 22
Elastycznos¢ cenowa 12,50 7
Powtérny zakup 25,00 14
Wskaznik penetracji rynku 5,36 3
Wskaznik pokrycia rynku 8,93 5
Srednia warto$¢ zaméwienia 19,64 11
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Pomiar komunikacji marketingowej

Spontaniczna §wiadomo$¢ marki 3,57
Wspomagana §wiadomos¢ marki 7,14
Efektywny zasieg reklamy 8,93
Efektywna czestotliwos¢ reklamy 1,79

Wskaznik intensywnosci

kampanii reklamowej (GRP) L79
Wskaznik kosztu sprzedazy (CPS) 14,29
Pomiar e-commerce

Wskaznik klikalnosci 3.57
(skutecznosci) reklamy (CTR) ’
WskaTz’nik lepkosci ($liskosci) 357
serwisu

Wskaznik §wiezosci 1,79
Wskaznik personalizacji 1,79
Wskaznik skuteczno$ci 357

polaczenia

Pomiar udzial w procesach internacjonalizacji

Liczba rynkéw zagranicznych 10,71

Udzial w sprzedazy na rynkach
zagranicznych w catkowitej 12,50
sprzedazy firmy

Udzial zatrudnienia na rynkach
zagranicznych w calym 0,00
zatrudnieniu przedsigbiorstwa

Udzial inwestycji na rynkach
zagranicznych w calosci 0,00
inwestycji

Udzial zysku z dziatalnosci
na rynkach zagranicznych 12,50
w catosci zysku firmy
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Tabela 34 (cd).

WSKAZNIKI ANALIZY UDZIAL LICZBA
MARKETINGOWEJ PROCENTOWY | ODPOWIEDZI
(WIELOKROTNA ODPOWIEDZ) (%)
Inne, jakie? 0,00 0
Zadne z powyzszych 8,93 5
N=56 X X

N - préba badana. Liczebno$¢ préby wynosi 56, bo tyle firm przyznato, ze pro-
wadzi pomiar efektéw dziatania. Nie wszystkie badane podmioty mogty wypo-
wiedzie¢ sie w danym obszarze pytan. Byto to pytanie wielokrotnej odpowiedzi.
48% wszystkich badanych przedsiebiorstw uczestniczyto w tej czesci pytan badaw-
czych, 52% badanych podmiotéw zostato przekierowanych do pytan, na ktére mo-
gli udzieli¢ odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari empirycznych.



EKSPANSJA POLSKICH FIRM
NA RYNKI ZAGRANICZNE - STUDIA
PRZYPADKOW

5.1.

Firma z branzy kwiaciarsko-ogrodniczej

5.1.1.

Charakterystyka firmy

Firma dziata od 2012 r., dostarcza na rynek polski ewidentnie
nowy produkt, tj. kwiaty stabilizowane, czyli kwiaty o przedtu-
zonym okresie zywotnosci. Sg to kwiaty naturalne, a po dodaniu
preparatu stabilizujacego (w skladzie jest ok. 80% gliceryny) za-
chowuja wieloletnig Zywotnos¢. Nie s3 wysuszone ani ttuste czy
znieksztalcone i zachowujg naturalng barwe. Same kwiaty zyja
w ten sposob ponad dwa lata, a tzw. zielone $ciany (z mchu i pa-
proci) ponad 10 lat. Nie trzeba o nie specjalnie dba¢, nie musza by¢
podlewane, nie tracg wlasciwosci zywych kwiatow, w pelni spel-
niaja wymogi ekologii. Oferta produktowa firmy obejmuje kwiaty
pojedyncze lub wigzanki i bukiety, mech oraz réznego rodzaju
lesne kompozycje umieszczane na $cianach, ponadto kompozy-
cje mchu i rodlin le§nych umieszczane pod szyba w meblach (np.
stotach czy tawach), zielone dodatki, trawe stabilizowang, palmy.
Na polskim rynku jest to produkt niewatpliwie nowy, ktéry sta-
nowi oferte uzupetniajacg w stosunku do kwiatéw zywych cietych
iz tworzyw sztucznych. Jednak na §wiecie kwiaty stabilizowa-
ne sg oferowane od ponad 20 lat. Oferta firmy stanowi produkt
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ekskluzywny, obecny na rynkach zagranicznych od wielu lat i wy-
pierajacy powoli kwiaty ciete i krzewy oraz drzewa w donicach.
Wiasciciel firmy zauwazyl te produkty podczas pobytow za gra-
nicg i uznal po wstepnych i krétkich analizach, ze stabilizowane
kwiaty powinny znalez¢ takze nabywcéw w Polsce. Skalkulowa-
na cena produktow jest do$¢ wysoka, np. wieczna réza kosztuje
ok. 50 zI, a metr kwadratowy wiecznego mchu ok. 1500 zH. Mozna
uznad, ze jest to produkt przeznaczony raczej dla zamoznych na-
bywcéw indywidualnych lub instytucjonalnych, takich jak domy
weselne, hotele, stacje benzynowe, biurowce, banki, lotniska, cen-
tra zakupow czy korporacje przemystowe lub finansowe.

Po kilku latach dzialania firma zatrudnia kilkunastu pracow-
nikow, a jej obroty siegaja miliona euro. Mozna jg wiec zaliczy¢
do matych przedsiebiorstw. Wspotpracuje w Polsce z kilkudzie-
siecioma kwiaciarniami, w ktorych oferowane sg wiecznie Zywe
kwiaty dla klientéw indywidualnych. Nie podje¢to wspdtpracy
z domami weselnymi, ktére mimo okazywanej kalkulacji opta-
calno$ci uznaly, ze tradycyjna oferta jest dla nich korzystniejsza.
Everlasting Flowers nawigzala takze wspotprace ze stacjami ben-
zynowymi i jej oferta jest dostepna w sieci 300 stacji Shella w Pol-
sce, kontynuowane sg rozmowy z siecig Orlen i Lotos. Jej oferta
jest prezentowana w centrach zakupéw i znanych hotelach.

Firma dokonata prostej segmentacji klientow, ktéra wynika
ze specyfiki produktéow. Mamy wiec tu do czynienia z zamoz-
nymi klientami indywidualnymi i instytucjonalnymi - od-
biorcami gléwnie zielonych $cian i kompozycji kwiatowych
- oraz z klientami mniejszymi — kwiaciarniami i klientami in-
dywidualnymi.

Dziatania na rynku krajowym sa mozliwe dzigki podjeciu im-
portu. Firma sprowadza z Hiszpanii polprodukty, tj. stabilizo-
wane kwiaty w prostych opakowaniach. Nastepnie tworzy z nich
kompozycje pojedynczych kwiatéw lub bukietéw, konstruuje
dla nich indywidualne opakowania foliowe, papierowe lub szkla-
ne. W ten sposob powstaje gotowy produkt, ktdry jest oferowany
w sieciach kwiaciarni lub stacji benzynowych albo bezposrednio

1 www.everlastingflowers.pl [dostep: 1.07.2018].
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ostatecznym uzytkownikom. Realizowana jest tu sprzedaz inter-
netowa dzigki posiadaniu wlasnej strony internetowe;.

Wiasciciel przedsigbiorstwa wychodzi z zalozenia, ze gltéw-
nym rynkiem zbytu jest rynek krajowy. Przemawia za tym fakt,
ze oferowany produkt jest rzeczywistg innowacja, a systematycz-
ny wzrost obrotéw potwierdza wczesniejsze zalozenia, ze mamy
do czynienia z rynkiem rozwojowym. Firma nie ma konkurentéw
w kraju, a dodatkowo jest jedynym dystrybutorem stabilizowa-
nych kwiatoéw hiszpanskiego producenta. Przedsiebiorstwa kra-
jowe, ktore zdecydowalyby si¢ na wprowadzenie na polski rynek
stabilizowanych kwiatéw, zmuszone sg do ich zakupu wtasnie
w Everlasting Flowers. Rynek krajowy daje prawie 75% catosci
obrotéw przedsigbiorstwa.

5.1.2.

Dziatania na rynkach zagranicznych

Firma Everlasting Flowers podjeta jednak dzialania eksportowe
w postaci eksportu bezposredniego. Nie zdecydowata si¢ jednak
ani na wlasne, ani zlecane badania marketingowe rynkéw zagra-
nicznych i nie dokonywata oceny i wyboru tych rynkow dla celow
ekspansji. Konsekwencjg byl brak systemu informacji marketin-
gowej i oparcie dziatan na wiedzy i intuicji zalozyciela firmy. Jej
dziatania eksportowe mozna uznac za reaktywne, czyli reagowanie
na otrzymywane oferty wywotlane przez zainteresowanych klien-
tow indywidualnych lub instytucjonalnych z zagranicy (importe-
réw). Everlasting Flowers dostarcza w ten sposob swoje produk-
ty do Wielkiej Brytanii, Rosji, Ukrainy, Rumunii, Szwecji i REN.
Wechodzenie na te rynki odbywalo sie jednak stopniowo i sekwen-
cyjnie, poczynajac od rynku angielskiego, a udzial sprzedazy eks-
portowej stanowi ok. 25% calosci obrotéw firmy. Jak wida¢, ryn-
ki zagraniczne nie s3 dominujace w sprzedazy przedsiebiorstwa.
Gléwne motywyprzyczyny wejscia na rynki zagraniczne to mo-
tywy rynkowe polaczone z kosztowymi — mozliwoéci zwiekszenia
sprzedazy przy relatywnie matych kosztach eksportu. Firma brala
takze pod uwage brak konieczno$ci magazynowania produktéw
narynkach zagranicznych i zwigzanych z tym kosztéw transportu.
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Najwiekszym sukcesem na rynkach zagranicznych jest dostarcze-
nie swoich produktéw (zielone $ciany) do sieci salonéw Nissana
i butikéw w Wielkiej Brytanii oraz centrum biurowego w Rumu-
nii. W tych przypadkach firma wspdtpracuje z przedsiebiorstwami
obstugujacymi wystrdj wnetrz zagranicznych odbiorcéw?.

5.1.3.

Strategia marketing-mix firmy na rynkach

zagranicznych

Dzialania Everlasting Flowers za granicg sg elastyczne i dosto-
sowywane do wymogéw odbiorcéw w poszczegélnych krajach,
a wszystkie elementy marketing-mix s adaptowane. W szczegdl-
nosci dotyczy to opakowania, rozmiaru i ksztaltu produktu.

Réznicowana jest takze cena, ktora zalezy przede wszystkim
od kosztéw wytworzenia produktu i dostarczenia za granice. Jako
forme platnosci firma zdecydowanie preferuje przedptaty i dopie-
ro po jej dokonaniu nastepuje realizacja dostawy i montaz.

Everlasting Flowers dostarcza swoje produkty za granice
ostatecznym odbiorcom, ktérymi najczesciej sa klienci instytu-
cjonalni. Nalezy jednak podkresli¢, ze kontakt z nimi, zwlasz-
cza w przypadku korporacji, jest nawigzywany poprzez firmy
obsltugujace je w zakresie poszczegdlnych funkgji, czyli poprzez
posrednika.

Przedsigbiorstwo nie realizuje na rynkach zagranicznych
(podobnie krajowych) kampanii promocyjnych. Zrezygnowano
takze z reklamy telewizyjnej, radiowej i prasowej oraz na targach
i wystawach. Podejmowane proby okazaly si¢ nieefektywne. Spo-
$réd instrumentéw promocji wykorzystuje przed wszystkim stro-
ne internetowa w jezyku polskim i angielskim, na ktdrej poda-
ne s3 obszerne informacje o ofercie, cenach, warunkach zakupu
i wspotpracy. Ponadto wykorzystywane s portale spolecznoscio-
we. Jak wida, jest to dzialanie jednolite stosowane wobec odbior-
cow krajowych i zagranicznych.

2 B. Derdzikowski, Zielone sciany z Lodzi, Biznes Lodzki, ,,Gazeta
Wyborcza”, sierpien 2017.
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5.1.4.
Modele ekspansji i analiza efektywnosci dziatan
za granica
W przedsigbiorstwie ze wzgledu na jego wielkos$¢ nie wyodreb-
niono komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ wspdtpraca i sprze-
dazg na rynkach zagranicznych. Realizacjg eksportu zajmuje sie
dzial sprzedazy. Podobnie nie s3 wykonywane badania efektyw-
nosci dziatan na rynkach zagranicznych. Gromadzone sg infor-
macje o wielkosci sprzedazy na tych rynkach i na tej podstawie
wyliczany jest ich udzial w catosci sprzedazy firmy.
Prezentowana firma nalezy do sektora matych $rednich firm,
funkcjonuje od ponad czterech lat, ale jej dynamiczny rozwoj
rozpoczal sie przed dwoma laty. W odniesieniu do rynkéw za-
granicznych wykorzystuje elementy orientacji etnocentrycznej
i policentrycznej. Rynek krajowy jest wazniejszy niz rynki za-
graniczne, ale do wymogéw kazdego z nich firma dostosowuje
swoje dzialania. Proces ekspansji na rynki zagraniczne jest bar-
dzo uproszczony - pominiety zostal etap badan i wyboru ryn-
kéw zagranicznych oraz oceny efektow dziatan marketingowych
na tych rynkach. Ze wzgledu na wielko$¢ i relatywnie krotki
czas funkcjonowania firma decyduje sie na najprostsza forme
ekspansji - tj. eksport. W jego ramach nie postepuje proaktyw-
nie, natomiast reaguje na zamoéwienia nabywcow. Jej strategia
marketing-mix obejmuje jednocze$nie jednolite i zréznicowane
dzialania. Jednolite sg instrumenty i tres¢ promocji oraz kanaty
dystrybucji. Natomiast zréznicowane i dostosowane do rynkow
sa produkty i ich ceny. Wielko$¢ firmy determinuje takze brak
wyodrebnienia komérki organizacyjnej odpowiedzialnej za stra-
tegie na rynkach zagranicznych.

5.1.5.

Whioski i rekomendacje

Analizowane przedsi¢biorstwo mozna zaliczy¢ do firm inno-
wacyjnych. W swojej ofercie posiada bowiem produkty, ktore
do tej pory nie znajdowaly si¢ wéréd asortymentu produktow
polskich firm zaréwno w kraju, jak i przeznaczonych na rynki
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zagraniczne. Osiggniety sukces na rynkach zagranicznych za-
pewne zmobilizuje przedsigbiorstwo do podjecia dalszej ekspan-
sji. Jest to jednak mozliwe pod warunkiem proaktywnego dziata-
nia, ktdre nie polega na oczekiwaniu na oferty od potencjalnych
nabywcow, ale na wezesniejszym docieraniu do nich. Takie poste-
powanie wymaga jednak prowadzenia badan rynkéw zagranicz-
nych, w szczegoélnosci ich koniunktury, oraz analiz efektywnosci
podjetych dziatan.

5.2.

Producent tworzyw sztucznych dla branzy
budowlanej

5.2.1.

Charakterystyka firmy

Prezentowana firma jest prekursorem nowych rozwigzan w dzie-
dzinie budownictwa na rynku polskim. Swoja dziatalno$¢ zacze-
ta od produkcji innowacyjnych produktéw wykonczeniowych
oraz wytlaczania i produkcji materialéw izolacyjnych. Ponad
25-letnie doswiadczenie w branzy oraz specjalistyczne wyksztal-
cenie zalozycieli przedsiebiorstwa pozwala oferowac produkty
o sprawdzonej, wysokiej jakosci. Znajdujg one zastosowanie jako
elementy do produkcji okien oraz czesci systemoéw izolacyjnych
wielu §wiatowych marek.

Zgodnie z swoja wizja dazy ona do budowy wizerunku pod-
miotu wytwarzajacego innowacyjne wyroby izolacyjne. W zwigz-
ku z tym zwiegksza stale inwestycje na prace badawczo-rozwojowe,
a dla wysokiej jakosci swoich produktéw ktadzie nacisk na cig-
gte podnoszenie kwalifikacji pracownikéw poprzez szkolenia
z najnowszych technik produkcji. Firma deklaruje, Ze wyko-
rzystuje nowoczesne technologie produkcji i jednoczesnie dba
o ochrong srodowiska. Materiaty produkcyjne mozna podda¢
ponownemu przetworzeniu.
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Rozwdj firmy pozwolit na zbudowanie bogatej oferty opartej
na innowacyjnych rozwigzaniach w izolacji systemowej wszelkie-
go typu okien i drzwi, poczawszy od uszczelek i profili uszczel-
niajacych, montazowych tasm izolacyjnych, profili z twardego
i spienionego polichlorku winylu, az do profili dekoracyjnych.
Firma specjalizuje sie w produktach z TPE (elastomerdw termo-
plastycznych), PVC (polichlorek winylu) i butylu.

Jakos¢ oferowanych produktéw i swiadczonych ustug stanowi
podstawe funkcjonowania przedsiebiorstwa na globalnym rynku.
Firma doktada wszelakich staran, aby jakos$¢ oferowanych pro-
duktéw byla zgodna ze standardami europejskiej normy EN ISO
9001:2008, a coraz szersza gama produktow byla certyfikowanej
jakosci. Przedsigbiorstwo posiada nowoczesne i doskonale wy-
posazone laboratorium umozliwiajace przeprowadzanie testow
i badan wymaganych przez klientow.

Analizowana firma ma forme organizacyjno-prawng spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig. Biorac pod uwage kryteria
klasyfikacji przedsigbiorstw do réznych grup wielkosci, spetnia
ona warunki stawiane §rednim firmom. Zatrudnia ona bowiem
ponad 100 pracownikéw, a jednoczesnie jej roczne obroty oscylu-
ja w przedziale 11-50 mln euro.

5.2.2.

Dziatalnos¢ na rynkach zagranicznych

Dynamiczny rozwoj i uzyskanie stabilnej pozycji na rynku krajo-
wym pozwolilo firmie skoncentrowa¢ swoje wysitki na rozwoju
bezposredniego oraz posredniego eksportu produktéw. Moze
pochwali¢ sie ona sukcesami we wspdtpracy ze znanymi europej-
skimi markami, gléwnie w obszarze szeroko pojetych materialow
budowlanych.

Opisywany producent tworzyw sztucznych dla branzy bu-
dowlanej posiada ponad 9-letnie doswiadczenie na rynkach
zagranicznych, co moze przekladac si¢ na jego wiedze¢ na temat
specyfiki tego obszaru dzialalno$ci podmiotu oraz motywo-
wac do udoskonalen w tym zakresie. Firma obstuguje klientow
instytucjonalnych, a w przysztosci ma zamiar wej$¢ w bardziej

Producent tworzyw sztucznych dla branzy budowlane;j

169



170

ryzykowne formy ekspansji na rynki zagraniczne, tj. wspélne
przedsigbiorstwo lub otworzenie wtasnych oddzialéw za granica.
Chodzi o szybsze docieranie do klientéw ze swoimi produktami
oraz $wiadczenie im ustug i doradztwa.

Obecnie analizowane przedsiebiorstwo dzialta na terenie Eu-
ropy i Azji. Przedstawicielka firmy wymienila nastepujace rynki
zagraniczne: Niemcy, Francje, Austrie, Czechy, Stowacje, Ukrai-
ne, Szwecje, Danie, Anglie, Rosje, Wiochy, Belgie, Holandie, Ara-
bie Saudyjska. Mozna zatem stwierdzi¢, ze firma zdecydowanie
rozwija swoje dzialania w zakresie ekspansji i wchodzi na coraz
bardziej oddalone od rodzimego kraju rynki o odmiennej kultu-
rze, zasiegu geograficznym i klimacie.

Za planowanie, wdrazanie i trafno$¢ podjetych decyzji doty-
czacych dziatalnosci analizowanego podmiotu na rynkach zagra-
nicznych odpowiada prezes zarzadu wraz z dwoma wicepreze-
sami. Za kontakt z rynkami zagranicznymi odpowiedzialny jest
przedstawiciel ds. eksportu. Natomiast za dziatania marketingo-
we na tych rynkach jest odpowiedzialna wyodrebniona komérka
organizacyjna tego przedsiebiorstwa. Jak wida¢, dzialalnos¢ mar-
ketingowa jest oddzielona organizacyjnie od decyzji o ekspansji
iwyborze rynkéw.

5.2.3.

Motywy i cel dziatan na rynkach zagranicznych
Zasadniczym celem wejscia firm na rynki zagraniczne bylo
zwigkszenie sprzedazy produktdw, ale firmie zalezalo takze
na wejsciu na rynki poszukujace produktéw wysokiej techno-
logii. Zatem mozna powiedzie¢, ze cel nie byl wylacznie stricte
ekonomiczny, ale réwniez miano na uwadze mozliwosci roz-
woju firmy.

Czynnikiem przemawiajacym za wejsciem na rynki zagra-
niczne byt w najwiekszym stopniu jeden z motywoéw rynkowych,
czyli wystepowanie niezaspokojonego popytu na wybranym ryn-
ku zagranicznym. Utatwia to firmie sposob wejécia na obcy rynek,
gdyz niezaspokojony popyt przyczyni si¢ do szybszej akceptaciji
przez zagranicznych nabywcéw proponowanych produktow.
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Firma réowniez podkreélita znaczenie czynnika kosztow
transportu (motywy kosztowe). W srednim stopniu odnosila si¢
do pozostalych motywow kosztowych, tj. kosztow sity roboczej,
wytwarzania kosztéw administracyjnych. Wéréd motywow
rynkowych firma w matym stopniu wskazata na wystepowanie
mniejszego natezenia konkurencji na rynku zagranicznym czy
tez ekspansje zagranicznych partneréw biznesowych. Z racji tego,
ze produkty firmy s3 wytwarzane na rynku krajowym, przywig-
zuje rowniez duzg wage do aspektow zaopatrzeniowych (m.in.
ceny surowcow i materialow, brak konieczno$ci magazynowania,
czy tez konieczno$¢ transportu). W najmniejszym stopniu odno-
si sie do grupy motywow politycznych (m.in. zacheta i wsparcie
ze strony UE i panstwa, atrakcyjna polityka handlowa panstwa,
do ktérego odbywa sie eksport, pogorszenie sie warunkéw poli-
tycznych na rynku krajowym).

5.2.4.

Modele ekspansji na rynki zagraniczne

Analizowane przedsigbiorstwo wskazalo na trzy modele eks-
pansji na rynki zagraniczne, co jest uwarunkowane zasobami,
doswiadczeniami oraz specyfika potencjalnych rynkéw. Firma
podkreslila takze, ze jej postepowanie odpowiada modelowi
niekonwencjonalnej internacjonalizacji, ktory polega na ekspan-
sji na kilka rynkow jednoczesnie. Wskazala réwniez na model
sieciowy ze w wzgledu na jej powigzania z réznymi podmiotami
otoczenia zagranicznego. Przedsigbiorstwo w swojej historii dzia-
tania na rynkach zagranicznych réwniez stosowato model préb
i bledow, tzn. ze po niepowodzeniach wycofywalo sie z rynku
lub tez zdecydowalo sie przejs¢ na inne rynki zagraniczne. Majac
na uwadze fakt, ze dziata na bliskich i réwniez dos¢ odlegtych
rynkach geograficznych o réznej kulturze, to wymienione modele
ekspansji wydaja si¢ by¢ uzasadnione ze wzgledu na obstugiwane
grupy krajow.
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5.2.5.

Strategia dziatalnosci na rynkach zagranicznych

Z przeprowadzonego wywiadu wynika, ze firma podejmuje si¢
modyfikacji w obrebie instrumentéw marketingowych, uwzgled-
niajac specyfike wybranego rynku zagranicznego. Oznacza to
dzialanie zgodne z orientacja policentryczng lub regionocentrycz-
ng. Badany podmiot zgodnie z przyjeta misja podchodzi do swo-
ich klientéw indywidualnie. Podejmuje si¢ réznicowania swoich
odbiorcéw gtéwnie ze wzgledu na czynniki behawioralne, ekono-
miczne i spoleczno-kulturalne. Stwierdzi¢ tu mozna, Ze zachowana
zostala tu spojnos¢ strategiczna, co $wiadczy o dojrzatosci firmy.

Zmiany, jakie najcze$ciej wprowadzala, dotycza wytworzenia
produktu finalnego oraz ceny. Firma w zaleznosci od specyfiki
wybranego rynku zagranicznego w obrebie produktu dokonuje
zmian w skladnikach, z ktérych wytworzony jest produkt, a tak-
ze zmianie ulega opakowanie i marka. Zmiany w produkcie sg
powigzane ze zmianami w polityce cenowej. Wynika to z pono-
szonych kosztéw wytwarzania produktu, kosztéw dostarczania
na rynek zagraniczny i wielko$ci popytu.

Pozostate instrumenty marketingowe (dystrybucja, promo-
cja) nie s3 podawane znacznym zmianom. Powodem jest to, ze
firma w odniesieniu do dystrybucji korzysta z posrednikéw han-
dlowych. W procesie wyboru posrednikow handlowych przed-
siebiorstwo uwzglednia przede wszystkim ryzyko zwigzane
ze sprzedazg, koszty sprzedazy i mozliwo$ci magazynowania.
Wybrani posrednicy przez firme zazwyczaj przejmuja te obo-
wigzki na siebie. Odpowiadajg za sktadowanie, magazynowa-
nie, ponoszg koszty sprzedazy oraz przejmuja ryzyko sprzedazy
przejetych produktéw. Zasadniczo ten sposob podejscia w kanale
dystrybucji jest bardziej bezpieczny dla firmy, poniewaz generu-
je mniejsze koszty oraz obniza ryzyko niepowodzenia na obcym
rynku. W odniesieniu od dziatan promocyjnych nalezy pod-
kresli¢, ze badane przedsigbiorstwo zrezygnowalo z samodziel-
nej aktywnosci w tym zakresie. Zwigzane jest to z faktem, ze
firma szuka rynkéw, na ktérych wystepuje niezaspokojony po-
pyt na zaoferowane produkty. W duzej mierze oznacza to brak
koniecznos$ci podejmowania aktywnych dziatan promocyjnych.
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Natomiast korzystanie z posrednikéw handlowych i tak oznacza
wykonywanie przez nich funkcji informacyjnych dziatan w za-
kresie promocji.

5.2.6.

Analiza efektywnosci dziatan

Firma dostrzega potrzebe racjonalnego planowania dziatan stra-
tegicznych w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej na wy-
branych rynkach zagranicznych. Oznacza to poddawanie ocenie
efektywnosci wykorzystywanych kanatéw dystrybuciji, a takze
udziatu przedsigbiorstwa w procesach internacjonalizacji. Wig-
ze si¢ to ze stosowaniem miernikéw marketingowych pozwala-
jacych monitorowac efektywnos¢ podejmowanych dziatan.

Duza zaletg analizowanego przedsiebiorstwa jest wigc §wia-
domos¢ potrzeby monitorowania efektywnosci i skutecznosci
dziatan. Jednak na poglebione pytanie o wykorzystywanych
miernikach wskazano na te, ktére dotycza pomiaru strategicz-
nego oraz udzialu w procesach internacjonalizacji. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze firma dokonuje wyltacznie ogélnikowych analiz.
Zatem pelne wykorzystanie badan efektywnosci dziatan marke-
tingowych moze by¢ tu poddane w watpliwos¢.

Aby oceni¢ pozycje konkurencyjng na rynku, firma stosuje
takie wskazniki, jak dynamika wzrostu sprzedazy oraz wskaznik
lojalnosci klientow.

Do oceny efektywnosci sprzedazy i kanaléw dystrybucji fir-
ma stosuje tylko analizy trendow sprzedaznych oraz okresdlanie
skfonnosci do powtdrnego zakupu.

Mozna stwierdzi¢, Ze ocena dziatan odnosi sie tu gléwnie do kon-
cowych efektow (lojalnosci klientow, wielkosci sprzedazy). Tym-
czasem konieczne jest takze biezace monitorowanie realizowanych
dziatan zmierzajace do wzmacniania pozycji firmy na rynku.

W celu analizy udziatlu w procesach internacjonalizacji pre-
zentowany producent stosuje:

- analize liczby rynkéw zagranicznych,

- pomiar udzialu w sprzedazy na rynkach zagranicznych w po-

réwnaniu z catkowitg sprzedazg realizowang przez te firme,
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- analize udziatu zysku z dzialalno$ci na wybranych rynkach
zagranicznych do calo$ci zysku osiggnietego przez firme.

Wybdr tych wskaznikow wydaje si¢ potwierdza¢ weze$niej-
sze wnioski o koncentracji na ocenie gléwnie wynikéw dziatania
(sprzedazowo-ekonomicznych), bez gtebszej analizy efektywno-
$ci podejmowanych dziatan krétkookresowych i sredniookreso-
wych.

5.2.7.

Whioski i rekomendacje

Prezentowana firma posiada dlugoletnie doswiadczenie w dziatal-
nosci na rynku zagranicznym, ktére pozwolilo jej na pozyskiwa-
nie klientéw nie tylko w krajach bliskich geograficznie, ale na ryn-
kach odleglych (w Azji). Powinna rozwazy¢ bardziej rozwinigte
formy wejscia na rynki zagraniczne. Badany podmiot rozumie
specyfike poszczegolnych rynkéw zagranicznych, dokonujac oce-
ny klienta i dostosowujac do niego produkt. Jej rozwoj technolo-
giczny i spdjnos¢ organizacyjna pozwala przypuszczaé, ze posiada
wystarczajace zasoby, aby odnies¢ sukces w bardziej ryzykownych
formach ekspansji, tj. wspolnych przedsiebiorstwach lub poprzez
wlasny oddzial. Mozna przyja¢, ze firma powinna si¢ podja¢
dziatan promocyjnych, ktére umozliwiajg skuteczne informowa-
nie klientéw o ofercie i przypominanie o niej. Ponadto dla oceny
efektywnosci podejmowanych dzialan firma powinna poszerzy¢
liste stosowanych wskaznikow. Umozliwi to bardziej obiektywne
ocenianie skutecznosci i efektywnosci dziatan oraz ich biezace
modyfikowanie.
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5.3.

Zaktad przetworstwa owocow i warzyw

5.3.1.

Charakterystyka firmy

Zaktad istnieje od ponad 30 lat i jest firmg rodzinng zajmujacg sie
przetwdrstwem owocow i warzyw. W swojej ofercie posiada wa-
rzywa konserwowe, majonezy, a przede wszystkim chrzany i ¢wi-
kle, z ktdrych jest najbardziej znana.

Firma uznala, ze powinna podja¢ dziatania w kierunku wa-
skiej specjalizacji. Jej zdaniem, umozliwi to sprostanie zmienia-
jacym sie wymaganiom rynku, gdzie istotna jest nie tylko wysoka
jakos¢ i bezpieczenstwo produktow, ale rowniez korzystny stosu-
nek ceny do jakosci i bardzo sprawna realizacja dostaw.

Zaktad jest wlascicielem hali produkcyjnej wyposazonej
w kompleksowy cigg technologiczny umozliwiajacy doktadne
oczyszczenie warzyw, ich przygotowanie, dozowanie i zapakowa-
nie. Jest to w tej chwili najnowoczesniejsza linia technologiczna
w Europie uwzgledniajaca przeswietlanie za pomocg urzadzenia
X-RAY (detektor wszystkich cial obcych, w tym szkia w szkle).

Jako pierwsza w Polsce wdrozyla system zarzadzania jakosciag
ISO 22000, a w roku 2011 w celu zapewnienia najwyzszej jakosci
dostarczanych produktéow wprowadzila i utrzymuje system za-
rzadzania bezpieczenstwem zywnosci BRC stopien A.

Od ponad 10 lat, po bardzo duzej modernizacji techniczno-
-technologicznej, firma jest profesjonalnym i liczacym si¢ pro-
ducentem marek wlasnych dla sieci handlowych. Jej produkty sa
sprzedawane w calej Polsce w sieciach, takich jak Makro, Selgros,
Tesco, Auchan, Carrefour, E. Leclerc, Mila, Lidl. Produkty firmy
sa rowniez dostepne w tradycyjnych kanatach dystrybucji (samo-
dzielnych sklepach).

Analizowany producent ma forme¢ organizacyjno-prawng
spotki jawnej. Biorac pod uwage kryteria klasyfikacji przedsie-
biorstw, firme¢ mozna zaliczy¢ do matych przedsigbiorstw. Za-
trudnia ona nie wigcej niz 50 pracownikdéw, a jednoczes$nie jej
roczne obroty oscyluja wokot 2 mln euro.

Zaktad przetwérstwa owocdw i warzyw
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5.3.2.

Dziatalnos¢ na rynkach zagranicznych

Stabilna pozycja na rynku krajowym pozwolifa firmie skoncen-
trowac swoje wysitki na dziataniach na rynkach zagranicznych
juz ponad 6 lat. W celu ekspansji na te rynki wybrata najmniej
ryzykowne formy wejscia, tj. eksport bezposredni i posredni.

Wyroby firmy dostepne s3 na rynku miedzynarodowym,
w takich krajach, jak Niemcy, Czechy, Francja, Stowacja, Szwecja,
Rumunia, Chorwacja, Wegry, Bulgaria, Belgia, Holandia, Litwa,
Y.otwa, Estonia, Ukraina, Stowenia, USA, Kanada, Irlandiai Wlk.
Brytania, Izrael. Mozna zatem stwierdzi¢, ze firma zdecydowanie
poszerza zakres geograficznych swojej dzialalnosci. Jest obecna
w Europie, ale réwniez w bardziej odlegltych rynkach - w Ame-
ryce PoInocnej i Azji.

Za planowanie, wdrazanie i trafno$¢ podjetych decyzji w fir-
mie odpowiadaja jej wlasciciele, gdyz jest to firma rodzinna. Na-
tomiast za dzialania marketingowe na rynkach zagranicznych
jest odpowiedzialna wyodrebniona komdrka organizacyjna tego
przedsigbiorstwa oraz komoérka organizacyjna przy wspolpracy
z po$rednikiem handlowym.

5.3.3.

Motywy i cel podjecia dziatan na rynkach

zagranicznych

Gléwnym celem wejscia firmy na rynki zagraniczne bylo zwigk-
szenie sprzedazy produktdéw, ale zalezalo réwniez na rozwoju
marki wlasnej rozpoznawalnej za granica.

W odniesieniu do motywow podejmowania dziatalnosci
na rynkach zagranicznych najwigksze znaczenie dla zaktadu
maja trzy czynniki z grupy motywéw rynkowych - tj. wysokie
natezenie konkurencji na rynku krajowym, klopoty ze sprzedaza
na rynku krajowym oraz niezaspokojony popyt na rynkach za-
granicznych. Istotny wplyw na decyzje firmy miat jeden czynnik
z grupy motywow politycznych, ktéry zdaniem jej przedstawicie-
la dotyczyl pogorszajacych si¢ warunkéw politycznych na rynku
krajowym. Srednie znaczenie majg dla firmy czynniki z grupy
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motywow kosztowych. Wymieni¢ tu mozna koszty sity roboczej
oraz administracji. Badany przedstawiciel firmy zwrécit réwniez
uwage na motywy zaopatrzeniowe, sugerujac, ze wieksza dostep-
no$¢ do surowcow czy tez tansze surowce i materiaty stanowa
dos¢ wazng przyczyne podjecia sie dzialan na rynkach innych
niz rynek macierzysty.

5.3.4.

Modele ekspansji na rynki zagraniczne

Analizowany podmiot wskazal na dwa modele ekspansji na rynki
zagraniczne. Jest to uwarunkowane jego zasobami i mozliwos-
ciami produkcyjnymi na wysokim poziomie technologicznym.
Firma podkreslala takze, Ze jej dzialania sg zblizone do mode-
lu sekwencyjnego, ktoéry polega na stopniowym wchodzeniu
podmiotu na rynki zagraniczne. Firma wymienilta réwniez
model sieciowy ze wzgledu na jej powiazania z réznymi przed-
siebiorstwami otoczenia zagranicznego. Majac na uwadze fakt,
ze firma dziala na bliskich i odleglych geograficznie oraz kul-
turowo rynkach, to wymienione modele ekspansji wydaja sie
by¢ uzasadnione. Model sekwencyjny ogranicza poniesienie
strat na rynkach zagranicznych w sytuacji, gdy firma ze wzgle-
dow kosztowych, strategicznych czy organizacyjnych nie moze
sobie pozwoli¢ na dziatanie na kilku rynkach jednoczesnie. Ba-
dane przedsiebiorstwo ma charakter rodzinny, wiec ten sposob
wydaje si¢ by¢ odpowiednim rozwigzaniem dla zdobycia wigk-
szego do$wiadczenia na rynkach zagranicznych. Natomiast mo-
del sieciowy réwniez obniza koszty i ryzyko zwigzane szczegolnie
z dystrybucja produktéw na rynki migdzynarodowe.

5.3.5.

Strategia dziatalnosci na rynkach zagranicznych

Z wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy wynika,
ze podejmuje si¢ ona modyfikacji w obrebie instrumentéw marke-
tingowych, uwzgledniajac specyfike wybranego rynku zagranicz-
nego. Gléwny nacisk kladzie na rozpoznawalno$¢ wlasnej marki
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na obcych rynkach. W tym celu podejmuje sie dzialan promocyj-
nych przy uzyciu réznych nosnikéw (reklama TV, internetowa,
w czasopismach i w prasie lokalnej, radiowa, broszura/newsletter,
ulotka, eventy, targi, portale spoleczno$ciowe), ktdre sa dostosowa-
ne do specyfiki wybranego rynku. Wybér narzedzi promocji zale-
zy od grupy nabywcow, produktu oraz specyfiki rynku. Za kam-
panie promocyjne firmy na rynkach zagranicznych odpowiada
samodzielnie oraz posrednicy handlowi, z ktérymi wspétpracuje.

Przedsigbiorstwo dokonuje réznicowania swoich odbiorcéw
glownie ze wzgledu na kryteria ekonomiczne. Produkty ofero-
wane na rynki zagraniczne nie s zdaniem przedstawiciela firmy
modyfikowane, bo to produkty spozywcze i przetwory.

Zmiany w obrebie instrumentéw marketingowych dotycza
najczesciej kanatéw dystrybucji. Firma na rynkach zagranicz-
nych korzysta z posrednikéw handlowych. Wybiera ich ze wzgle-
du na poziom ryzyka sprzedazy na rynkach zagranicznych,
ich mozliwosci transportu oraz warunki ptatno$ci. Posrednicy
wspolpracujacy z firma spetniaja te wymagania oraz ponosza
koszty sprzedazy we wlasnym zakresie.

Przedsiebiorstwo wprowadza réwniez zmiany w obrebie ceny.
Wynika to przede wszystkim z ponoszonych kosztow wytwa-
rzania produktu, cen konkurentéw na rynkach zagranicznych
oraz kosztow dostarczenia produktéw na rynki zagraniczne. Sto-
sowana jest wiec kosztowa i poréwnawcza metoda kalkulacji ceny.

5.3.6.
Analiza efektywnosci dziatan
Firma dostrzega potrzebe monitorowania dzialan na rynkach za-
granicznych. Przeklada si¢ to na stosowanie miernikéw marke-
tingowych pozwalajacych kontrolowa¢ efektywno$¢ podejmowa-
nych dzialan. Aby oceni¢ dziatania na poziomie strategicznym,
stosuje takie wskazniki, jak dynamika wzrostu sprzedazy, wskaz-
nik lojalnosci klienta.

Nieco wigksza uwage przywiazuje do oceny efektywnosci
sprzedazy i kanatéw dystrybucji. Stosowane sg tu takie mierni-
ki udziatu marki wtasnego produktu w sklepach prowadzacych
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sprzedaz danego produktu, okreslenie powtdrnego zakupu i $red-
nia warto$¢ zamowienia.

Mozna stwierdzi¢, Ze ocena dzialan odnosi sie tu gtéwnie
do ich koncowych efektéw zwigzanych gtéwnie ze sprzedaza,
a w mniejszym zakresie do biezagcego monitorowania. W celu
analizy udzialu w procesach internacjonalizacji prezentowane
przedsigbiorstwo prowadzi pomiar udzialu w sprzedazy na ryn-
kach zagranicznych w catkowitej sprzedazy realizowanej przez
firme oraz udziatu zysku z dziatalnosci na wybranych rynkach
zagranicznych do calo$ci zysku osiggnietego przez firme. Wybor
tych wskaznikow potwierdza koncentrowanie si¢ na ocenie dzia-
tan sprzedazowo-ekonomicznych.

5.3.7.

Whioski i rekomendacje

Prezentowane przedsigbiorstwo, kierujac sie checia rozwoju
i wzmacniania pozycji marki w §wiecie, podejmuje dzialania
na wielu rynkach zagranicznych. Produkty firmy mozna zna-
lez¢ na trzech kontynentach — w Europie, Ameryce Pétnocnej
i w mniejszym stopniu w Azji. Biorac pod uwage relatywnie krot-
ki okres funkcjonowania firmy na rynkach zagranicznych (6 lat),
efekt jej dziatan jest wyjatkowo pozytywny. Formy ekspansji (eks-
port bezposredni i posredni), jakie wybrano, sa prawidlowe. Jed-
nak ze wzgledu na dysponowanie wyspecjalizowanym parkiem
maszynowym i produktami o wysokiej jakosci powinna rozwa-
2y¢ wybor bardziej zawansowanych form dzialania na rynkach
zagranicznych. Wiaze sie to z ponoszeniem wyzszych kosztow
w zakresie chociazby badan, ktérych firma obecnie nie prowadzi,
oraz zwracania wiekszej uwagi na metody analizy wyboru rynkéw
zagranicznych. Obecnie te dzialania s3 w wigkszo$ci przerzucane
na posrednikéw handlowych. Jednak przez to firma nie ma doste-
pu do informacji od ostatecznych odbiorcéw swoich produktéw.
W przypadku wyboru eksportu posredniego przedsigbiorstwo
dos¢ silnie wspotpracuje z posrednikiem handlowym, ktéry dobrze
zna rynki zagraniczne i przejmuje na siebie wiekszo$¢ obowigz-
kéw w kanale dystrybucji. Firma zbyt malo uwagi zwraca na proces
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segmentacji rynkow zagranicznych. Pod uwagg bierze tylko aspekt
ekonomiczny, ktdry nie jest najwazniejszym czynnikiem wptywu
na zachowanie konsumentdéw. Firma w swoich celach deklarowala
che¢ budowania marki $wiatowej, ale bez informacji od jej odbior-
cOw nie jest w stanie tego uczynic. Zaleta analizowanego przedsie-
biorstwa jest zapewne §wiadomos¢ potrzeby monitorowania efek-
tywnosci i skutecznosci dzialan, cho¢ liczba stosowanych metod
czy miernikow jest w dosy¢ matym stopniu wykorzystywana.

5.4.

Producent z branzy napojow
energetycznych

5.4.1.

Charakterystyka firmy

Firma powstata w roku 2000. Byla wéwczas jedna z pierwszych
w Europie firm produkujgcych napoje energetyczne oznakowa-
nych marka wtasng. Ma ona forme organizacyjno-prawna spol-
ki z ograniczong odpowiedzialnoscig. Firma spelnia warunki
stawiane $rednim przedsiebiorstwom - jej zatrudnienie miesci si¢
w przedziale od 50 do 249 pracownikéw, a roczne obroty znajdu-
ja sie w granicach 11-50 mln euro.

Poczatkowo przedsigbiorstwo koncentrowato si¢ tylko
na polskim rynku, ale wstapienie Polski w Unii Europejskiej
w 2004 r. skierowalo jego uwage na rynki zagraniczne. Zwigzane
z akcesja do UE ulatwienia handlowe umozliwity mudynamiczna
ekspansje na rynki europejskie, a nastepnie na rynki Bliskiego
Wschodu, Afryki i obu Ameryk. Dzigki nowym klientom po-
jawily sie nowe produkty i nowe rozwigzania technologicznie,
powstawaly nowe linie produkcyjne, powickszata sie powierzch-
nia magazynowa.

Firma posiada certyfikaty, ktére stanowig o jej profesjonalnym
podejsciu do produkeji wlasnych wyrobéw oraz zapewniajg bez-
pieczenstwo konsumentom propionowych produktéw. Posiadane
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przez firme certyfikaty to m.in.: AIB International, U.S. FDA
Registration, HACCP, IFS Food, Sanepid.

Firma produkuje napoje z najlepszych skfadnikéw i przy uzy-
ciu najnowszych technologii. W swojej ofercie posiada napoje
niealkoholowe i alkoholowe. W grupie napojéw niealkoholowych
znajduja si¢ napoje gazowane, energetyczne, gazowane Owocowe
dla sportowcow, niegazowane owocowe dla dzieci. Firma $wiad-
czy réwniez ustugi produkcyjne dla marek wlasnych innych firm.

Menedzerowie przedsi¢biorstwa stwierdzili, ze caly czas mo-
nitorujg zmiany w zachowaniach zywieniowych konsumentow
ina tej podstawie tworza nowe produkty i receptury, odpowiada-
jac na zapotrzebowanie klientéw. Na rynkach swiatowych w prze-
kazach promocyjnych firma podkresla kraj pochodzenia - Polske
- jako miejsce, gdzie natura taczy si¢ z wysoka technologia, two-
rzac idealne warunki dla nowoczesnych produktéw i wspotpracy
miedzynarodowe;j.

5.4.2.

Dziatalnos¢ na rynkach zagranicznych

Wraz z wej$ciem Polski do UE firma zaczela rozszerza¢ swojg
dzialalnos$¢ na rynki zagraniczne i posiada juz ponad 15-letnie
doswiadczenie w tej dziedzinie. Przez te lata na rynki zagranicz-
nych za forme wejscia przyjeta eksport bezposredni.

Produkty firmy dostepne sa w tej chwili w ponad 70 krajach
na 6 kontynentach (Ameryka Péinocna, Ameryka Potudniowa,
Europa, Australia, Afryka, Azja). Mozna je odnalez¢ w wielkich sie-
ciach handlowych w takich krajach, jak Kanada, USA, Chile, Benin,
Filipiny, Australia, Estonia, Szwecja, Izrael, Wegry, Dania, Niemcy,
Czechy, Wlochy, Chorwacja, Stowacja, Bosnia i Hercegowina.

Firma produkuje napoje na rynki wschodzace i wysoko roz-
winiete. Mozna zatem stwierdzi¢, Zze w znaczacym stopniu rozwi-
neta geograficzny zakres dzialania na rynkach miedzynarodo-
wych. Za planowanie i wdrazanie decyzji internacjonalizacyjnych
odpowiada zarzad firmy. Natomiast za dzialania marketingowe
narynkach zagranicznych odpowiada posrednik handlowy w ka-
nale dystrybucji.
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5.4.3.
Motywy i cel podjecia dziatan na rynkach
zagranicznych
Gléwnym celem wejscia firmy na rynki zagraniczne byto unie-
zaleznienie si¢ od konkurencji na rynku krajowym oraz wahan
kursowych.

Analizowany podmiot wskazal takze na przyczyny decydujace
o wyborze rynkdéw zagranicznych, wérod ktérych dominujg mo-
tywy zaopatrzeniowe oraz polityczne. W grupie motywow zaopa-
trzeniowych wymieni¢ nalezy wieksza dostepno$¢ surowcow, tan-
sze surowce i materialy. W mniejszym stopniu znaczenie ma brak
koniecznosci transportu wytworzonych produktéow. Natomiast
wsréd motywow politycznych firma szczegdlng uwage przywia-
zuje do zachet i wsparcia ze strony UE i panstwa oraz uwzglednia
atrakcyjnos¢ polityki handlowej krajow, do ktérych odbywa sie
eksport. Dla firmy wazne s3 ponoszone koszty, ale ze wszyst-
kich motywow kosztowych przywiazuje ona szczeg6lng uwage
do kosztéw administracyjnych. Natomiast w swojej dziatalnosci
eksportowej najwazniejszym motywem rynkowym jest czynnik
niezaspokojonego popytu na wybranych rynkach zagranicznych.

5.4.4.

Modele ekspansji na rynki zagraniczne

Firma wskazala, ze jej dzialania na rynkach zagranicznych odpo-
wiadajg modelowi sekwencyjnemu, czyli stopniowemu wchodze-
niu na rynki zagraniczne. Model sekwencyjny ogranicza ryzyko
poniesienia niepowodzenia na rynkach zagranicznych oraz kosz-
ty zwigzane z takim przedsiewzieciem, umozliwia takze pozyska-
nie do$wiadczenia i wiedzy o rynkach zagranicznych.

5.4.5.

Strategia dziatalnosci na rynkach zagranicznych

Z wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy wynika,
ze podejmuje si¢ modyfikacje (adaptacje) w odniesieniu do instru-
mentéw marketingowych, uwzgledniajac specyfike wybranego
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rynku zagranicznego. Zgodnie z deklaracjami nacisk ktadzie si¢
na zmiany w zakresie produktu w zaleznosci od specyfiki ryn-
ku i jej odbiorcow. Firma réznicuje klientéw gléwnie w oparciu
o czynniki demograficzne i ekonomiczne. Zmiany, jakie przed-
siebiorstwo wprowadza w obrebie produktu, najczesciej dotycza
jego skladnikéw oraz marki.

Firma wprowadza réwniez zmiany w poziomie ceny. Wyni-
ka to przede wszystkim z ponoszonych kosztow dostarczania
produktéw na rynki zagraniczne i cen konkurentéw na nich.
Na wysokos¢ ceny wplywa réwniez waluta danego kraju i jej kurs
do waluty eksportera. Istotnym czynnikiem polityki cenowej
na rynkach zagranicznych jest takze forma platnosci transakcji
eksportowych. Analizowane przedsigbiorstwo preferuje przed-
plate od kupujacego (zaliczke), a w dalszej kolejnosci akredytywe
dokumentowg i inkaso dokumentowe. Swiadczy to o prawidto-
wym zabezpieczaniu si¢ przed ryzykiem nieotrzymania zaplaty
lub jej nieterminowym realizowaniu.

Firma na rynkach zagranicznych korzysta z posrednikow
handlowych. Kryteria ich doboru to: poziom ryzyka, jaki jest
zwigzany ze sprzedazg na rynkach zagranicznych, mozliwosci
realizacji transportu przez posrednika, przejecia ryzyka sprze-
dazy oraz warunki platnosci.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wychodzac na rynki
zagraniczne, nie zajmuje si¢ ona promocja we wlasnym zakre-
sie. Dzialania promocyjne s prowadzone przez posrednikow
handlowych wspdtpracujacych z firmg oraz agencja reklamowga
na zlecenie posrednikéw handlowych. Promocja na danym ryn-
ku zalezy od jego specyfiki. Dzialania promocyjne prowadzone
przez posrednikéw handlowych odbywaja si¢ za posrednictwem
takich no$nikéw informacji, jak reklama internetowa, reklama
w czasopismach, broszura/newsletter, konferencje, targi, portale
spolecznosciowe. Wybor narzedzi promocji zalezy od grupy na-
bywcéw, rodzaju posrednikéw handlowych (push, pull) oraz spe-
cyfiki rynku.

Producent z branzy napojéw energetycznych
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5.4.6.
Whioski i rekomendacje
Prezentowane przedsiebiorstwo dziata na rynkach zagranicz-
nych przede wszystkim poprzez eksport bezposredni. Posiada
w tym zakresie dlugoletnie doswiadczenie, jednak nadal nie jest
zainteresowane inng forma ekspansji. Trzeba jednak podkreslic,
ze w istocie realizuje nie eksport bezposredni, ale posredni, po-
niewaz dostarcza produkty na obce rynki poprzez posrednikow
handlowych. Bledne okreslenie rodzaju eksportu wynika zapewne
z faktu, iz nawigzalo ono bezposredni kontakt wtasnie z posredni-
kami, a nie ostatecznymi nabywcami. Na uznanie zastuguje zasieg
eksportowanych produktéw i sposoby zabezpieczenia zaptlaty.
Analizowana firma obecnie nie prowadzi badan rynkdéw za-
granicznych oraz nie zwraca wigkszej uwagi na metody analizy
ich wyboru. Ten zakres dziatan przerzucony jest na posrednikéw
handlowych. Wigze si¢ to z nieponoszeniem kosztéw badan, ale sta-
ba strong takiego postepowania jest brak informacji o rynkach, jej
uczestnikach, awszczeg6lnosci o ostatecznych klientach. Powoduje
to takze w konsekwencji brak informacji o ewentualnych segmen-
tach na rynkach zagranicznych. Stabg strong postepowania przed-
siebiorstwa jest takze brak monitorowania skutecznosci i efektyw-
nosci dzialan marketingowych na tych rynkach. Decyzja o podjeciu
w przyszlosci takich badan przez firme oznacza¢ moze jej unieza-
leznienie si¢ od posrednikéw i informacji otrzymywanych od nich.

5.5.

Producent drzwi i oscieznic - branza
budowlana

5.5.1.

Charakterystyka firmy

Prezentowane przedsigbiorstwo dziala w Polsce od 1991 r. i posia-
da wieloletnie doswiadczenie w produkcji drzwi i oécieznic. Za-
pewnia wysoka jako$¢ oraz wytrzymalos¢ wlasnych produktéw.
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Firma zaspokaja potrzeby budownictwa instytucjonalnego i in-
dywidualnego w kraju i za granicg. Dostarcza drzwi i oécieznice
drzwiowe oraz okienne klientom o réznym profilu dziatania, po-
czynajac od szpitali, poprzez uczelnie, szkoty i stacje benzynowe,
banki, hotele, nowoczesne biurowce, lofty, budownictwo jednoro-
dzinne i wielorodzinne. Firma w swojej ofercie posiada rowniez
kabiny sanitarne, parapety i blaty.

Dysponuje licznymi atestami i $wiadectwami jakos$ci dotycza-
ce surowcow uzytych w produkeji, samego procesu wykonania
i waloréow higieniczno-uzytkowych. Klienci firmy maja dostep
do ciagle powigkszajacej si¢ i aktualizowanej bazy aprobat tech-
nicznych i certyfikatéw firmowych wyrobéw. Firma od 2004 r.
funkcjonuje zgodnie z wdrozonym systemem zarzadzania jakos-
cig PN-EN ISO 9001:2009.

Badana firma posiada wlasny transport. Deklaruje klientom,
ze bez wzgledu na wielko$¢ zaméwienia moze dostarczy¢ zaku-
pione produkty w dowolne miejsca na terenie Europy. Przedsig-
biorstwo zapewnia swoim klientom wysoka jakos$¢ i trwatos¢
wlasnych wyrobdw oraz dopasowanie kolorystyki do wymo-
gow architektéw i dekoratoréw wnetrz. Wykonuje zamoéwienia
na kazdy rozmiar podany przez klienta.

Analizowana firma ma forme organizacyjno-prawna spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig i mozna ja zaliczy¢ do $red-
nich podmiotéw. Jej zatrudnienie miesci sie¢ w przedziale mie-
dzy 50 a 249 pracownikéw, a roczne obroty oscyluja w przedziale
3-10 mln euro.

5.5.2.
Dziatalnos¢ na rynkach zagranicznych
Firma zajmuje si¢ stalym eksportem bezposrednim do Szwajcarii
oraz do innych krajéw zachodniej Europy. Dziata takze na Bia-
torusi. Producent drzwi i o$cieznic posiada ponad 9-letnie do-
$wiadczenie w dzialalnoéci na rynkach zagranicznych, co moze
przekladac si¢ na jego wiedze o rynkach zagranicznych.

Za planowanie i wdrazanie podjetych decyzji dotyczacych
dzialalno$ci przedsigbiorstwa na tych rynkach odpowiada zarzad
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firmy. Wspotpraca z odbiorcami na rynkach zagranicznych lezy
natomiast w gestii jej przedstawicieli handlowych. Stanowia oni
jednoczesnie rolg opiekunéw na rynkéw zagranicznych. Nato-
miast za dzialania marketingowe na tych rynkach jest odpowie-
dzialna czesciowo wyodrebniona komoérka organizacyjna przed-
siebiorstwa oraz posrednik handlowy.

5.5.3.

Motywy i cel podjecia dziatan na rynkach

zagranicznych

Glownym celem wejscia firmy na rynki zagraniczne bylo zwigk-
szenie sprzedazy wlasnych produktéw. Zdaniem jej przed-
stawiciela, najwazniejszymi przyczynami przemawiajacym
za wej$ciem na rynki zagraniczne byly takze motywy kosztowe
oraz zaopatrzeniowe. Najwigksze znaczenie z grupy motywow
kosztowych maja koszty administracyjne i koszty transportu. Na-
tomiast wérod motywoéw zaopatrzeniowych wskazano na czyn-
niki zwigzane z wigkszg dostepnoscig do surowcow oraz nizszg
ceng surowcow i materiatéw. W najmniejszym stopniu firma wy-
powiadala si¢ 0o motywach politycznych.

5.5.4.

Modele ekspansji na rynki zagraniczne

Menedzerowie badanej firmy podkreslili, ze dziata ona na ryn-
kach zagranicznych zgodnie z modelem internacjonalizacji
okreslanym mianem modelu sieciowego. Wynika on z utrzymy-
wania stalych kontaktow i zwigzkéw z wieloma podmiotami oto-
czenia zagranicznego.

5.5.5.

Strategia dziatalnosci na rynkach zagranicznych

Z wywiadu przeprowadzonego w przedsi¢biorstwie wynika, ze
firma prawie nie podejmuje modyfikacji instrumentéw marke-
tingowych. Zmiany, jakie wprowadza, dotycza gtéwnie poziomu
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ustalania ceny produktéw. Czynnikami wptywajacymi na po-
ziom cen s3 koszty wytworzenia produktu, rodzaj waluty i wa-
runki platnosci. Firma nie dokonuje zmian w ofercie produktow.
Jej zdaniem, oferta produktowa na rynki zagraniczne jest taka
sama jak na rynku krajowym. Zatem produkt i jego funkcje nie
podlegaja zmianom w zalezno$ci od specyfiki rynkow i stosowa-
na jest tu polityka standaryzacji. Zmienia sie tylko cena produktu.
Podobnie nie ulega zmianie polityka dystrybucji, w ktorej gtéwna
role odgrywaja posrednicy handlowi. Firma korzysta z nich na te-
renie kraju oraz na rynkach zagranicznych. Zwraca szczegdlna
uwage na wybor posrednikéw, ktérzy powinni kompleksowo
$wiadczy¢ ustuge pomiaru, sprzedazy i serwisu. Posrednik han-
dlowy bierze takze na siebie obowiazek transportu, skladowania,
ryzyko sprzedazy i koszty sprzedazy.

Przedsiebiorstwo nie prowadzi dziatan promocyjnych na ryn-
kach zagranicznych. Ten obowiazek jest przerzucony na posred-
nikéw handlowych, ktérzy przejmuja ryzyko sprzedazy. Taki
sposob dzialania jest bardziej bezpieczny dla firmy - generuje
mniejsze koszty i nie naklada na nig koniecznosci prowadzenia
badan skutecznosci podjetych dziatan promocyjnych. Jednak
przeniesienie promocji na posrednika odbywa sie kosztem niz-
szej ceny zbytu producenta. Ponadto powoduje brak informacji
o ocenie jego produktéw, przyczynach i motywach zakupow.

Stosowana przez firme strategia marketing-mix ma charakter
hybrydowy, tzn. wiekszos¢ instrumentéw marketingu (produkt
idystrybucja) jest standaryzowana, adaptacji podlega tylko cena,
a promocja nie jest w ogéle przedmiotem dzialania badanej firmy.
Taka strategia jest czgsto stosowana przez male i Srednie podmio-
ty, ktore z powodu braku wykwalifikowanego personelu i sSrodkéw
finansowych realizujg relatywnie proste strategie marketingowe.

5.5.6.

Analiza efektywnosci dziatan

Zaleta dziatan analizowanego przedsigbiorstwa jest sSwiadomos¢ po-
trzeby monitorowania efektywnosci i skutecznosci dzialan marke-
tingowych. Jednak przy zadaniu poglebionego pytania dotyczacego
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wykorzystywanych miernikéw wskazano na te, ktére dotycza oce-
ny sprzedazy oraz udzialu w procesach internacjonalizacji. Oznacza
to, ze firma dokonuje wytacznie ogélnikowej analizy prowadzonych
dzialan na rynkach zagranicznych. Dla oceny efektywnosci sprzeda-
zy wyznaczano jedynie prog rentownosci. Natomiast w celu analizy
udzialu w procesach internacjonalizacji wykorzystywano miernik
udzialu w sprzedazy na rynkach zagranicznych w poréwnaniu z cal-
kowitg sprzedazg firmy oraz udziatu zysku z dzialalnosci na wybra-
nych rynkach zagranicznych w calosci zysku firmy. Ponadto stoso-
wane mierniki dotyczyly gléwnie krétkich i srednich okreséw.

5.5.7T.

Whioski i rekomendacje

Mimo dlugoletniego funkcjonowania firmy na rynkach za-
granicznych jej zasieg geograficzny jest niewielki. Podjeta ona
wprawdzie dzialania na Biatorusi, ale najwiekszy eksport realizu-
je narynku Szwajcarii i innych rynkach zachodniej Europy. Swoje
dzialania w zakresie marketingu-mix ograniczyta do minimum,
stosujac standaryzacje produktu i adaptujac wylacznie ustalanie
ceny na wybranych rynkach zagranicznych. Wydaje sig, ze takie
postepowanie stuzy stabilizacji udzialu przedsigbiorstwa na ryn-
kach zagranicznych, ale nie zapewnia jego rozwoju i uzaleznia
firme od posrednikow handlowych.

5.6.

Producent wyposazenia placowek
oswiatowych

5.6.1.

Charakterystyka firmy

Badane przedsiebiorstwo to lider na polskim rynku mebli, pomocy
dydaktycznych, pomocy edukacyjnych, naukowych i rehabilitacyj-
nych. Od roku 1992 firma kieruje swoje dziatania gléwnie tam,
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gdzie ma miejsce wychowanie i edukacja dzieci oraz mlodziezy.
Kompleksowo zajmuje si¢ wyposazeniem placéwek w meble ztob-
kowe, przedszkolne i szkolne, sprzet rehabilitacyjny, sportowy,
pomoce dydaktyczne, naukowe, zabawki edukacyjne. Swiadczy
réwniez ustugi na rzecz klienta indywidualnego.

Firma deklaruje, zZe posiada wysoko wykwalifikowang kadre,
odpowiednio przygotowane zaplecze gospodarcze oraz wlasna
baze produkcyjna, dzieki czemu realizuje tworcze i bezpieczne
pomysty w odniesieniu do swojej oferty produktow.

Za motto swojego dzialania przyjeta hasto: ,, Bezpieczenstwo,
jakos¢ i edukacja”. Od wielu lat posiada migdzynarodowe certy-
fikaty i nagrody.

Analizowane przedsigbiorstwo ma forme organizacyjno-
-prawna spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig i zalicza si¢
do $rednich przedsigbiorstw. Zatrudnienie miesci si¢ w granicach
od 50 do 249 0séb, a roczne obroty firmy to od 11 do 50 mln euro.

5.6.2.

Dziatalnos¢ na rynkach zagranicznych

Stabilna pozycja na rynku krajowym pozwolita firmie skoncen-
trowac swoje wysitki na dzialaniach na rynkach zagranicznych.
Wykorzystano tu jedng z najmniej ryzykownych form ekspansji
- eksport bezposredni.

Opisywany producent mebli wyposazenia placowek o$wiato-
wych posiada juz ponad 9-letnie doswiadczenie w dziatalnosci
na rynkach zagranicznych. Mozna uzna¢, ze zna je dosy¢ dobrze
i ma odpowiednie doswiadczenie. Badana firma dziala na wielu
rynkach zagranicznych - sg to kraje UE (m.in. Niemcy, Francja,
Austria, Czechy, Stowacja), Bialorus, Arabia Saudyjska, Kuwejt,
USA, Australia, Maroko, Chile i Liban. Swiadczy to o rozleglej
ekspansji geograficznej przedsiebiorstwa.

Za planowanie i wdrazanie decyzji o internacjonalizacji firmy
odpowiada jej wlasciciel. Natomiast za dzialania marketingowe
na rynkach zagranicznych odpowiada wyodrebniona komoérka
organizacyjna przedsigbiorstwa.

Producent wyposazenia placowek oswiatowych
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5.6.3.

Motywy i cel podjecia sie dziatan na rynkach
zagranicznych

Gléwnym celem wejscia firm na rynki zagraniczne byto zwigk-
szenie sprzedazy produktow - jest to $cisle zwigzane z motywa-
mi o charakterze rynkowym. W ich obrebie wskazywano przede
wszystkim na niezaspokojony popyt na wybranych rynkach za-
granicznych. Przedsigbiorstwo zwraca takze uwage na ekspansje
zagraniczng swoich partneréw biznesowych (dostawcéw, posred-
nikéw handlowych, klientéw) i w konsekwencji wchodzi na nowe
rynki zagraniczne. W mniejszym stopniu przedstawiciel odno-
sit sie¢ do motywow kosztowych, zaopatrzeniowych i politycz-
nych. Maja one neutralne znaczenie w procesie podjecia decyzji
wejscia na obcy rynek.

5.6.4.

Modele ekspansji na rynki zagraniczne

Postepowanie firmy na rynkach zagranicznych odpowiada mode-
lowi sekwencyjnemu, czyli stopniowemu wchodzeniu podmiotu
narynki zagraniczne. Jest to czgsto spotykane dzialanie przedsig-
biorstw, szczegolnie trafne dla firm matych i §rednich, poniewaz
ogranicza ryzyko i koszty wejscia na obce rynki.

5.6.5.
Strategia dziatalnosci na rynkach zagranicznych
Z wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem firmy wyni-
ka, ze podejmuje si¢ modyfikacji instrumentéw marketingowych,
uwzgledniajac specyfike wybranego rynku zagranicznego. Roz-
nicuje si¢ takze swoich odbiorcéw gtéwnie ze wzgledu na kryteria
ekonomiczne. Zmiany dotycza wszystkich instrumentéw marke-
tingowych.

Firma najwigcej zmian dokonuje w produkcie i odnosi si¢ to
do jego cech i funkcji dodatkowych. Zmiany w produkcie po-
wodujg zmiany kosztéw wytworzenia, co skutkuje zmianami
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poziomu ceny dla zagranicznych odbiorcéow. W odniesieniu
do dystrybucji firma wykorzystuje najnowoczesniejsza forme
sprzedazy - tj. e-commerce i jest wlascicielem wlasnego e-skle-
pu w Polsce. Korzysta takze z ustug przedstawicieli handlowych
w kraju i zagranica. Od przedstawicieli handlowych na rynkach
zagranicznych wymaga znajomosci rynku, a ich obowigzkiem jest
przede wszystkim wyszukanie odbiorcy i dokonanie sprzedazy.
Zdaniem badanego przedstawiciela firmy dzialania promo-
cyjne sg prowadzone na rynkach zagranicznych i odpowiada
za nie samodzielnie firma. Dzialania promocyjne dostosowane
s3 do specyfiki danego regionu. Narzedziami komunikowa-
nia si¢ z odbiorcami na obstugiwanych rynkach zagranicznych
sg najczesciej broszury/newslettery, ulotki i udzial w miedzyna-
rodowych targach. Wyboér narzedzi promocji uwarunkowany jest
gltéwnie wysokoscia budzetu przeznaczonego na promocje.

5.6.6.

Whioski i rekomendacje

Opisywana firma posiada dtugoletnie doswiadczenie w dziatal-
nosci na rynku zagranicznym, ktére pozwolilo jej na pozyskiwa-
nie klientéw z réznych rynkow zagranicznych. Stosuje orientacje
policentryczna i adaptacyjna strategie marketingows.

Nie prowadzi jednak analiz i badan rynkéw zagranicznych.
Ten zakres dziatan przerzucony jest na posrednikéw handlowych,
z ktérymi $cisle wspotpracuje. To oni przejmuja na siebie wigk-
$20$¢ obowiazkéw w kanale dystrybucji.

Firma nie prowadzi réwniez badan efektywnosci i skuteczno-
$ci swoich dziatan za granica. We wlasnym zakresie i opiera si¢
wylacznie na informacjach od swoich posrednikéw handlowych.






PODSUMOWANIE

Mimo ograniczen finansowych i organizacyjnych w wyniku prze-
prowadzonych badan zgromadzono material badawczy, ktory
umozliwil realizacje celéw badawczych i sformulowanie wnioskow
zbadan. Cele badania odnosity sie do okreslenia motywéw inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw na przyktadzie firm wojewodztwa
tédzkiego, procedur wyboru przez nie rynkéw zagranicznych,
form ekspansji na nie i geograficznych kierunkéw ekspansji, dzia-
tan marketingowych oraz pomiaru ich efektéw na tych.

Przedsiebiorstwa poddane badaniom mozna w zdecydowa-
nej wiekszosci zaliczy¢ do firm sektora MSP. Powoduje to po-
wazne utrudnienia zwigzane z ich uczestnictwem w procesach
internacjonalizacji. Sg to bariery o charakterze wewnetrznym
i zewnetrznym. Wewnetrzne to przede wszystkim ograniczone
mozliwosci finansowania transakeji, brak wykwalifikowanej ka-
dry, brak kapitalow wlasnych, relatywnie niska jako$¢ produktow
czy niewielkie doswiadczenie w dzialaniach na rynkach zagra-
nicznych. Natomiast bariery zewnetrzne odnoszg si¢ gléwnie
do ograniczen technicznych w handlu miedzynarodowym, regu-
lacji prawnych na obcych rynkach, réznic kulturowych, kosztéw
transportu i ryzyka platnosci.

Badane przedsi¢biorstwa podejmowaly dziatania na rynkach
zagranicznych, a do gtéwnych motywoéw ich ekspansji zaliczy¢
mozna motywy rynkowe i kosztowe. Sg to przede wszystkim da-
zenie do wzrostu sprzedazy, zyskow, rozwoju przedsi¢biorstwa,
poprawy wykorzystania mocy wytworczych, zwigkszenia ren-
townosci i efektywnosci dziatania.

Potwierdzilo si¢ wystepowanie bariery niskiego poziomu wie-
dzy o rynkach zagranicznych i ich badan przez firmy z sektora
MSP. Badane firmy az w prawie 3/4 nie prowadzity badan tych
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rynkoéw przed ekspansja na nie. Natomiast sposrod tych, ktdre
takie badania prowadzity, gtéwnym Zrédlem informacji byt In-
ternet, prasa branzowa i raporty instytucji badawczych. W bada-
niach wykorzystywano gléwnie relatywnie proste metody oceny
iwyboru rynkéw zagranicznych - tj. metode analizy poréwnaw-
czej, metode jednoetapowg oraz metode BCG.

Gl6éwna forma ekspansji to eksport bezposredni — ponad 93%
wszystkich odpowiedzi wskazalo wlasnie na te forme wejscia
na rynki zagraniczne. Nie miata tu znaczenia liczba lat funkcjono-
wania tych firm za granica. W mniejszym stopniu — ponad 1/3 firm
- wskazala takze na eksport posredni. Wskazania pozostalych
form ekspansji byty bardzo nikfe.

Proces ekspansji odbywatl sie przede wszystkim stopniowo
- wraz z pozyskiwaniem wiedzy i do§wiadczenia przedsigbior-
stwa poszerzaly liczbe rynkéw zagranicznych, na ktére wchodzi-
ty. Jednocze$nie prawie 1/3 firm podkreslata, ze dokonywala eks-
pansji od razu na kilka rynkéw. Najczesciej wynikato to jednak
z dotychczasowej wspotpracy tych firm z wieloma kontrahentami
zagranicznymi, a ktére same wchodzity na nowe rynki terytorial-
ne. Trzeba podkredli¢, ze w przewazajacej wiekszosci nawigzywa-
nie kontaktéw z zagranicznymi odbiorcami nie wynikalo z ini-
cjatywy badanych przedsiebiorstw. Bylo natomiast odpowiedzia
na otrzymywane zapytania importowe zagranicznych odbiorcéw.
Nie zawsze byli to ostateczni odbiorcy, a czesto firmy, ktore do-
starczaly kupione produkty do kolejnych ogniw kanatu dystrybu-
cji za granica. Mozna domniemywac, ze stad wlasnie bardzo duzy
wskaznik odpowiedzi polskich firm okreslajacych swoj eksport
jako eksport bezposredni. Nie spotkano przedsigbiorstwa typu
born global.

Sposrdd orientacji internacjonalizacyjnych badane przedsie-
biorstwa realizujg przede wszystkim orientacje policentryczng.
Odnosi si¢ to szczegolnie do matych firm. Podobnie postepuja
firmy $rednie, cho¢ mozna takze spotkac sie z realizacjg przez nie
orientacji regiocentryczne;j.

Gloéwne kierunki ekspansji to kraje Unii Europejskiej, a w na-
stepnej kolejnosci pozostate kraje Europy, Ameryki PéInocnej
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i Azji. Duza cze$¢ przedsigbiorstw eksportuje swoje produkty
do wielu krajow.

Ponad 70% z nich ma w swojej strukturze komérke organi-
zacyjng zajmujaca si¢ marketingiem na rynkach zagranicznych
i czyni to samodzielnie. Natomiast prawie 1/7 ceduje dzialania
marketingowe na posrednikéw w kanale dystrybucji za granicg.
Prawie 60% sposrdd firm samodzielnie realizujacych dzialania
marketingowe na rynkach obcych (tj. ok. 42% ogétu badanych)
dokonuje réznicowania i segmentacji nabywcow. Jednak az
40% nie uwaza tego za konieczne. Segmentacja jest dokonywa-
na przed wszystkim w oparciu o relatywnie proste kryterium
- tj. kryterium ekonomiczne. Wyniki te potwierdzaja postawio-
ny wczesniej wniosek o pasywnej dziatalnosci firm sektora MSP
wojewddztwa tédzkiego na rynkach zagranicznych. Przedsiebior-
stwa, ktore przygotowuja dzialania marketingowe, dostosowuja
je do specyfiki rynkéw i odbiorcéw. Dotyczy to produktu — czyni
tak ponad 56% badanych firm, ceny — ponad 56%, dystrybucji
- 40% i promocji - 35%.

Modyfikacja produktu odnosi si¢ gléwnie do jego opakowania
i marki. Cena z kolei jest ustalana za pomocg metody kosztowej
na podstawie kosztow wytworzenia, dostarczenia na rynek za-
graniczny i cen konkurentéw. Prawie potowa firm wspolpracuje
z posrednikami handlowymi na rynku zagranicznym, a czynni-
ki ich wyboru to przede wszystkim przejecie przez nich ryzyka
sprzedazy, kosztéw transportu i magazynowania. Podejmowane
sg dzialania promocyjne na rynkach zagranicznych, a za ich tres¢
odpowiadajg w 2/3 polskie firmy. Sg to gléwnie dziatania dosto-
sowane do specyfiki rynku (ponad 65%), a w drugiej kolejnosci
jednolite na wszystkich rynkach (prawie 30%).

Tres$¢ dziatan promocyjnych jest uzalezniona przede wszyst-
kim od specyfiki rynku, specyfiki produktu, nabywcow i wiel-
kosci budzetu promocyjnego. Jednak za organizacje i realizacje
promocji odpowiadajg z reguly posrednicy na zagranicznych ryn-
kach. W badaniach nie zaobserwowano dzialan przedsiebiorstw
zmierzajacych do wspélpracy z innymi eksportami w celu ob-
nizenia kosztéw funkcjonowania za granicg. Nie odnotowano
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wykorzystywania przez eksporteréw biur eksportowych i konsor-
cjow eksportowych, ktore zalecane sg dla matych i §rednich firm.

Podejmowane dzialania marketingowe powinny podlega¢
kontroli i ocenie. Wyniki badan nie potwierdzaja jednak jed-
noznacznie takich czynnosci, mniej niz polowa firm (ok. 48%)
podejmuje bowiem badania efektéw swoich dziatan za granica,
a pozostale 52% tego nie czyni. Takim badaniom podlega prze-
de wszystkim realizowana strategia konkurowania, instrumenty
marketing-mix i wybor rynku zagranicznego. Najwazniejsze wy-
korzystywane w tym celu mierniki odnosza si¢ do ksztalttowania
sprzedazy, jej dynamiki, udzialu rynkowego i jego zmian oraz sa-
tysfakcji lojalnosci klientow.

Podsumowujac, strategie ekspansji firm z wojewodztwa t6dz-
kiego na rynki zagraniczne nie s3 skomplikowane i ogranicza-
ja si¢ przed wszystkim do eksportu. Mozna uznac¢, ze odpowiada-
ja one modelowi internacjonalizacji Uniwersytetu w Helsinkach.
Zdecydowana wigkszoé¢ firm dokonuje ekspansji najpierw
na jeden rynek poprzez eksport, a nastgpnie po zdobyciu wiedzy
o funkcjonowaniu na rynkach zagranicznych wchodzi na kolejne
rynki. Wyniki badan pozwalajg na sformulowanie wniosku o pa-
sywnej dzialalno$ci tych podmiotéw na rynkach zagranicznych.
Firmy przede wszystkim oczekujg na oferty zza zagranicy i doko-
nuja eksportu jako odpowiedz na zapytania ofertowe zagranicz-
nych odbiorcéw. Z tego wynikajg takze dziatania marketingowe
przedsiebiorstw-eksporteréw wojewddztwa 16dzkiego. Dziatania
te nie majg charakteru kompleksowego i w wiekszosci firm nie
opieraja si¢ na dokladnych badaniach rynkéw zagranicznych.
Duza cze$¢ dziatan i instrumentdw strategii marketing-mix jest
przygotowywana i wykonywana przez posrednikéw — odbiorcow
eksportowanych produktow.
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