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Formy umi¢dzynarodowienia polskich przedsi¢biorstw
na rynkach zaopatrzenia

Streszczenie: Celem artykutu jest klasyfikacja i charakterystyka korzysci i ograniczen poszcze-
g6lnych form umiedzynarodowienia przedsiebiorstw na rynkach zakupéw z odwotaniem sie do
etapowych koncepcji umiedzynarodowienia, a takze wykazanie, ze dominujgcg forma interna-
cjonalizacji polskich przedsiebiorstw na rynkach zakup6éw pozostaje import oraz identyfikacja
r6znic co do form internacjonalizacji zakupéw stosowanych przez polskie przedsiebiorstwa
bedace i nie bedace oddzialami/filiami koncernéw migdzynarodowych. W artykule wykorzy-
stano wyniki badan pierwotnych z zastosowaniem techniki CATI zrealizowane na lacznej
probie 244 losowo wybranych $rednich i duzych polskich przedsiebiorstw przemystu elek-
tromaszynowego pozyskujacych zasoby na rynkach zagranicznych.

Badania pokazaly, ze import jest formg umiedzynarodowienia na rynkach zakupéw stoso-
wang przez najwieksza cze$¢ (91,8%) badanych polskich przedsiebiorstw, w tym przez pra-
wie wszystkie przedsiebiorstwa nie bedace oddziatami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych
(az 96,7%) oraz mniej, bo 87,1% oddzialéw/filii koncernéw miedzynarodowych. Kapitalowe
formy umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia sg stosowane przez znacznie wiek-
szy odsetek oddziatéw/filii koncernéw miedzynarodowych niz przedsiebiorstw nie bedacych
oddziatami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych. Badane oddzialy/filie koncernéw miedzy-
narodowych w Polsce cechujg sie wiekszym niz przedsiebiorstwa nie bedace oddziatami/
filiami przedsiebiorstw zagranicznych stopniem umiedzynarodowienia zakup6éw i stosowaty
na zagranicznych rynkach zaopatrzenia bardziej zaawansowane, w tym kapitalowe, formy
internacjonalizacji.

Slowa kluczowe: internacjonalizacja, umigdzynarodowienie zaopatrzenia, zakupy na rynkach
miedzynarodowych, pozyskiwanie zasobéw za granica, formy umiedzynarodowienia zakupdw.
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Wstep

0Od wielu lat istotne miejsce wéréd koncepcji teoretycznych zajmujacych sie
problematyka konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zajmuje tzw. szkota zasobowa
(RBYV — Resource Based View), ktérej prekursorem byla Penrose [1959]. Zwolen-
nicy tej koncepcji przedstawiajg organizacje jako zbiér zasobéw i umiejetnosci,
ktére umozliwiajg tworzenie kluczowych kompetencji stanowigcych podstawe
strategii konkurowania. Efektywne wykorzystanie dostepnych i kontrolowanych
przez przedsiebiorstwo zasobéw jest wedlug koncepcji zasobowej najlepszym
sposobem uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej [Prahalad, Hamel, 1990],
[Prahalad, Hamel, 1996].

W literaturze z zakresu zarzadzania podkres$la sie istotng role zaopatrzenia,
w tym zakupéw na rynkach zagranicznych, w tworzeniu, utrzymywaniu lub
wzmacnianiu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa zaréwno w przypadku
realizacji strategii konkurowania niskimi kosztami (przez pozyskiwanie zasobéw
sprzyjajacych tworzeniu przewagi kosztowej) jak i strategii réznicowania, czyli
konkurowania unikatowymi cechami oferty (przez pozyskiwanie zasoboéw stu-
zacych kreowaniu wyrédzniajacej oferty) [Porter, 1994], [Sweeney, 1994, s. 55],
[Neureiter, Nunnenkamp, 2009].

Autorzy zajmujacy sie internacjonalizacjg przedsiebiorstw, w tym polskich
firm, wiele uwagi po$wiecajg zwlaszcza problematyce ekspansji na rynki zagra-
niczne i tzw. czynnym formom internacjonalizacji. Badania dotyczace interna-
cjonalizacji polskich przedsiebiorstw prowadzili m.in. Gorynia [2001, 2002],
Stankiewicz [2005], Mikotajczyk [2005], Daszkiewicz [2004], Karpacz [2006,
s. 460-469], Jagietto [2006, s. 147-155], Dudzik, Gotebiowski, Lewandowska,
Witek-Hajduk [2009, s. 327-409], Golebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-
-Hajduk [2008] i Fonfara [2009].

Niewiele jest publikacji na temat umiedzynarodowienia, w tym form interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw na rynkach zaopatrzenia. Umiedzynarodowieniem
zaopatrzenia zajmuja sie m.in.: Trent, Monczka [2003, s. 607-629; 2005, s. 24-32,
1991, s. 2-8], Quintens, Pauwels, Matthyssens [2006, s. 170-181], Rajagopal,
Bernard [1993, s. 44-56], Christopher, Peck, Towill [2006, s. 277-287], Kamauff,
Spekmann [2008, s. 14-21]. Jednymi z nielicznych badan nad umiedzynarodo-
wienia zakupéw w polskich przedsiebiorstwach sg te przeprowadzone przez
Rola... [2008] oraz Ocicka [2009, s. 8-13].

Podstawowym celem artykulu jest klasyfikacja i charakterystyka korzysci
i ograniczen poszczegélnych form umigedzynarodowienia przedsigbiorstw na
rynkach zakupéw z odwolaniem sie do etapowych koncepcji umiedzynaro-
dowienia, a takze wykazanie, ze dominujacg formg internacjonalizacji pol-
skich przedsiebiorstw na rynkach zakupéw pozostaje import. Ponadto celem
artykutu jest identyfikacja réznic co do form internacjonalizacji na rynkach
zaopatrzenia stosowanych przez polskie przedsiebiorstwa bedace oddziatami/
filiami koncernéw miedzynarodowych oraz te, ktére nie sa oddziatami/filiami
przedsiebiorstw zagranicznych.
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W artykule wykorzystano wybrane wyniki badah empirycznych przepro-
wadzonych w ramach projektéw badawczych ,,Umiedzynarodowienie polskich
przedsiebiorstw na rynkach zaopatrzenia” oraz ,,Nowe tendencje w zarzadzaniu
zakupami na rynku mi¢dzynarodowym a tworzenie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Strategie zaopatrzenia na rynku miedzynarodowym polskich
oddziatéw/filii korporacji miedzynarodowych i przedsiebiorstw nie bedacych
oddziatami/filiami przedsigbiorstw zagranicznych”, zrealizowanych przez Witek-
-Hajduk (kierownik) i Dudzik w ramach badan statutowych Kolegium Gospo-
darki Swiatowej w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie w 2010 roku
iw 2011 roku.

Badania pierwotne przeprowadzono metodg ankietowg w formie wywiadu
telefonicznego z zastosowaniem techniki CATI na lgcznej probie 244 losowo
wybranych $rednich i duzych polskich przedsiebiorstw przemystu elektroma-
szynowego pozyskujgcych zasoby na rynkach zagranicznych.

Etapowe koncepcje umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstw
i ich zastosowanie w wyjasnianiu form internacjonalizacji
na rynkach zaopatrzenia

Od poczatku lat 60. XX wieku problematyka internacjonalizacji przedsie-
biorstwa stala si¢ czestym tematem badan i publikacji, w ktérych podejmowano
zagadnienia teoretyczne odnoszace sie m.in. do procesu umiedzynarodowie-
nia przedsiebiorstw, przyczyn przemieszczania produktéw miedzy krajami,
cech przedsiebiorstw, ktére internacjonalizujg swojg dziatalno$é, lokalizacji
zagranicznej dziatalno$ci przedsi¢biorstw, ale takze wyboru form internacjona-
lizacji.

Wsréd koncepcji teoretycznych internacjonalizacji, wyja$niajacych formy
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, istotne miejsce zajmuja m.in. koncepcje
etapowej internacjonalizacji, ktérych prekursorami byli Johanson i Wieder-
sheim-Paul [1975, s. 305-322], ktérzy opracowali statyczny model procesu
umig¢dzynarodowienia rozwiniety przez Johansona i Vahlne [1977, s. 23-32]
w postaci dynamicznego modelu umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa.
W modelu statycznym wyrédzniono nastepujgce cztery etapy rozwoju dzia-
talnosci na rynku zagranicznym (establishment chain) zwigzane ze zmiang
form internacjonalizacji: 1) nieregularny eksport, gdy przedsiebiorstwo nie
pozyskuje zasobéw za granica, 2) eksport przez niezaleznych posrednikéw
(agentéw), 3) utworzenie filii/oddzialu handlowego, 4) produkcja na rynku
zagranicznym.

Proces internacjonalizacji przedsiebiorstw byl analizowany w kolejnych
latach takze przez innych autoréw reprezentujacych etapowe podejécie do
umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, przy czym wielu z nich koncentrowato
sie na wczesnych fazach internacjonalizacji. Tylko nieliczni autorzy, w tym
m.in. Doulas i Craig [1989, s. 47-59] opracowali modele uwzgledniajace dalsze
etapy i bardziej zaawansowane formy umiedzynarodowienia przedsi¢biorstw. Do
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etapowych koncepcji umiedzynarodowienia nawigzuje tez strategiczny model

procesu podejmowania decyzji o internacjonalizacji opracowany przez Roota

[1994, s. 1-35], ktéry przyjmujac sekwencyjne podejscie do procesu umiedzy-

narodowienia, wskazal ewolucje form dziatalno$ci przedsiebiorstwa na rynkach

zagranicznych, poczynajac od eksportu posredniego, a konczac na bezposred-
nich inwestycjach za granicg.

Istotny wklad w rozwéj etapowych koncepcji internacjonalizacji przedsie-
biorstwa wnie$li takze badacze fifscy, w tym Luostarinen i Hellman [1993],
ktérzy na podstawie wynikéw badan finiskich przedsigbiorstw rodzinnych,
wyrdznili, jako jeden z mozliwych etapéw umiedzynarodowienia, faze tzw.
internacjonalizacji wewnetrznej, kiedy umiedzynarodowienie ogranicza sie do
importu lub zakupu licencji. Autorzy zwracali uwage, ze przez ten etap nie
muszg przechodzi¢ wszystkie przedsi¢biorstwa.

Gorynia, Rozkwitalska, Gotebiowski i Witek-Hajduk stosujg za$ pojecie
internacjonalizacji pasywnej (biernej) przejawiajacej si¢ tworzeniem réznorod-
nych relacji z przedsigbiorstwami zagranicznymi bez prowadzenia dzialalnosci
poza granicami kraju macierzystego w postaci np. importu, zakupu licencji od
partnera zagranicznego czy umowy franczyzowej z partnerem zagranicznym
zawartej w charakterze franczyzobiorcy [Gorynia, 2007, s. 35], [Rozkwitalska,
2007, s. 122], [Gotebiowski, Witek-Hajduk, 2007, s. 16-17], [Witek-Hajduk,
2010, s. 69-72].

Nawigzujac do koncepcji Luostarinena i Hellmana, Witek-Hajduk [2010,
s. 69-72] przyjela, ze proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa moze mie¢
rézny przebieg. Moze bowiem wystapi¢ omijanie lub skracanie poszczegélnych
faz umiedzynarodowienia, co jest uwarunkowane czynnikami wewnetrznymi
(stanem i zmianami zasobéw materialnych i niematerialnych) oraz zewnetrz-
nymi (w tym . umiedzynarodowieniem gospodarki, branzy, uwarunkowaniami
ekonomicznymi, prawnymi czy dystansem kulturowym). Autorka wyréznita tez
nastepujace etapy procesu umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa:

1. etap krajowy, kiedy przedsigbiorstwo nie podejmuje w zadnej formie dzia-
talnosci na rynkach zagranicznych, lecz pozyskuje zasoby, w tym takze
wiedze, niezbedne w procesie umiedzynarodowienia,

2. etap wylacznie biernej internacjonalizacji, kiedy dochodzi do umiedzynaro-
dowienia przedsiebiorstwa ograniczonego do jedynie biernych form takich
jak np. import, zakup licencji od partnera zagranicznego, umowa franczy-
zowej z partnerem zagranicznym- franczyzobiorca, dzieki czemu pozyskuje
ono zasoby i umiejetno$ci sprzyjajace tworzeniu przewagi konkurencyjnej,
co jest czesto impulsem do decyzji o podjeciu aktywnych form umiedzy-
narodowienia,

3. etap czynnej internacjonalizacji, kiedy przedsigbiorstwo podejmuje dziatal-
noé¢ na rynkach zagranicznych stosujac aktywne formy umiedzynarodo-
wienia. Przedsiebiorstwa, ktére przed etapem aktywnej internacjonalizacji
nie stosowaly biernych form umiedzynarodowienia, czesto na tym etapie
zaczynaja takze pozyskiwaé zasoby wykorzystujac bierne formy internacjo-
nalizacji.
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Opisany model procesu internacjonalizacji zostal potwierdzony w rezultacie
badan empirycznych przeprowadzonych w 2008 roku przez Witek-Hajduk na
probie 258 polskich przedsigbiorstw. Wynika z nich bowiem, ze wprawdzie
eksport jest formg internacjonalizacji deklarowang przez najwieksza liczbe
badanych polskich tak $rednich, jak i duzych przedsiebiorstw jako pierwsza
w kolejnoéci stosowania na rynkach zagranicznych (w grupie respondentéw
dziatajacych na rynku rosyjskim: 90,4% przedsiebiorstw ogétem, na rynku ukra-
inskim: 89,4%, na rynkach UE-15: 61,8%, na innych niz UE-15 rynkach UE:
78,9%, a na rynkach ,,nisko-kosztowych” krajéw azjatyckich: 67,2%), lecz wazna
formg internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw jest takze import. Import
zostal zadeklarowany jako pierwsza w kolejnosci forma stosowana na rynkach
UE-15 przez ponad 1/3 badanych przedsiebiorstw tam dziatajacych, na innych
niz UE-15 rynkach UE - przez okoto 1/5 przedsiebiorstw, a na rynkach ,,nisko-
-kosztowych” krajow azjatyckich — 1/3 ogétu przedsiebiorstw. Znacznie mniejszy
byl odsetek badanych przedsiebiorstw, ktére zastosowaly import jako pierwsza
forme internacjonalizacji na rynkach rosyjskim, ukrainskim i innych rynkach
(odpowiednio: 7,2%, 9,7% i 19,3%). Kapitalowe formy umiedzynarodowienia
byly za$ pierwszymi formami zaangazowania na rynkach zagranicznych jedy-
nie pojedynczych badanych przedsigbiorstw [Witek-Hajduk, 2010, s. 221-222].

Autorzy, odwotujacy sie do etapowych koncepcji internacjonalizacji,
koncentrujg si¢ przede wszystkim na badaniach nad czynng internacjonalizacja
w kontekscie ekspansji na zagraniczne rynki sprzedazy. Internacjonalizacje
przedsiebiorstwa nalezy za$ traktowaé jako proces ksztaltowania w réznych
formach (tak biernych, jak i czynnych) powigzan przedsiebiorstwa z rynkami
zagranicznymi (tak sprzedazy, jak i zakupéw) dotyczacych réznych elementéw
tancucha wartosci przedsigbiorstwa i zwigzanych z pozyskiwaniem lub angazo-
waniem zasob6éw przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym [Witek-Hajduk,
2010, s. 24-25]. Biorgc pod uwage takie ujecie umiedzynarodowienia przed-
siebiorstwa, nalezy rozwazaé¢ zaréwno internacjonalizacje przedsiebiorstwa na
rynkach zbytu (sprzedazy), jak i na rynkach zaopatrzenia (zakupdéw). Proces
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa na rynkach sprzedazy moze przebiegaé
inaczej niz na rynkach zakupéw. Réznice dotyczyé mogg m.in. czasu podjecia
ekspansji na zagraniczne rynki sprzedazy i zakup6w, stopnia zaangazowania na
zagranicznych rynkach zakupéw i sprzedazy mierzonego np. udziatem zakupéw
na rynkach zagranicznych w zakupach ogétem przedsiebiorstwa, udziatem sprze-
dazy na rynkach zagranicznych w sprzedazy ogétem przedsiebiorstwa, a takze
form umiedzynarodowienia na zagranicznych rynkach sprzedazy/zakupo6w.

Nawigzujac do prezentowanych wyzej etapowych koncepcji internacjonali-
zacji autorka przyjmuje, ze umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa na zagra-
nicznych rynkach zaopatrzenia jest procesem, w trakcie ktérego nastepuje
ewolucja form zaangazowania w kierunku stopniowego zwigkszania poziomu
kontroli nad procesem zaopatrzenia na poszczegdlnych zagranicznych rynkach
zakup6w, a wiec poczgwszy od importu lub innych niekapitalowych sposobéw
ekspansji (np. zakup licencji od zagranicznego partnera) po kapitalowe formy
wejécia na zagraniczne rynki zakupéw.
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Do etapowych koncepcji internacjonalizacji nawigzujg Trent i Monczka
[2003, s. 607-629], ktérzy wskazujg trzy etapy i pie¢ pozioméw procesu umie-
dzynarodowienia zaopatrzenia:

1) etap zaopatrzenia wylacznie na rynku macierzystym (domestic purchasing)

- poziom 1.,

2) etap zaopatrzenia miedzynarodowego, w tym:

- poziom 2.: sporadyczne zakupy na rynkach zagranicznych (jedynie, gdy

jest to konieczne),

- poziom 3.: zakupy na rynkach zagranicznych jako element strategii zaopa-

trzenia przedsiebiorstwa,
3) etap zaopatrzenia globalnego, w tym:

- poziom 4.: globalna koordynacja i integracja funkcji zaopatrzenia miedzy

wszystkimi lokalizacjami na calym $wiecie,

- poziom 5.: globalna koordynacja i integracja funkcji zaopatrzenia z innymi

funkcjami przedsi¢biorstwa.

Przeprowadzone przez Trenta i Monczke [2003, s. 607-629] badania doty-
czace obecnego i przyszlego (w ciggu 3-5 lat od badania) poziomu umiedzy-
narodowienia zaopatrzenia przedsigbiorstw wskazuja, ze w badanej przez nich
grupie firm wzro$nie (z 16,1% do 54,5%) odsetek podmiotéw reprezentujacych
5. poziom internacjonalizacji zaopatrzenia (globalna koordynacja i integracja
funkcji zaopatrzenia z innymi funkcjami przedsigbiorstwa), a zmniejsza si¢
odsetki firm znajdujgcych sie na mniej zaawansowanych poziomach, w tym
realizujacych zakupy jedynie na rynku macierzystym (z 13,4% do 7,8%). Auto-
rzy nie identyfikowali jednak form umiedzynarodowienia na rynkach zakupéw
i ich zmian w procesie internacjonalizacji.

Formy umiedzynarodowienia przedsigbiorstw
na rynkach zaopatrzenia — klasyfikacja i charakterystyka

Formy internacjonalizacji przedsiebiorstwa na rynkach zaopatrzenia mozna
zdefiniowaé jako formy powigzan z partnerami zagranicznymi, ktére sg zwig-
zane z pozyskiwaniem réznych zasobéw (w tym towardéw, uslug, zasobéw nie-
materialnych i prawnych) za granica.

Klasyfikacje form internacjonalizacji przedsiebiorstw na zagranicznych ryn-
kach zaopatrzenia przedstawiono w tablicy 1.

Jak przedstawiono w tablicy 1, formy umiedzynarodowienia na zagranicznych
rynkach zaopatrzenia (zakupéw) mozna podzieli¢ na [Witek-Hajduk, 2010, s. 132]:
1) niekooperacyjne formy umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia,

wéréd ktérych wyrédznia sie:

- import (bezposredni lub posredni) jako niekapitatlowg (bez zaangazowania
kapitalu), niekooperacyjng i o charakterze handlowym forme umiedzy-
narodowienia na rynkach zaopatrzenia,

- kapitatlowe (z zaangazowaniem kapitatu), niekooperacyjne formy inter-
nacjonalizacji na zagranicznych rynkach zaopatrzenia, w tym: wlasne
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Tablica 1

Klasyfikacja form umiedzynarodowienia przedsigbiorstw na zagranicznych rynkach zaopatrzenia

Wybrane formy internacjonalizacji na rynkach zaopatrzenia

Formy
niekooperacyjne

Formy handlowe:

import posredni
import bezposredni

Niekapitatowe

Formy kooperacyjne

umowa z partnerem zagranicznym dotyczaca zakupu kompletnego
obiektu ,pod klucz” realizowana w kraju macierzystym odbiorcy
kontrakt na poddostawy z partnerem zagranicznym

jako zleceniobiorca

- zakup licencji od partnera zagranicznego

umowa franczyzowa z partnerem zagranicznym jako franczyzodawcg
inne kooperacyjne niekapitalowe formy umiedzynarodowienia na
rynkach zaopatrzenia

Formy kooperacyjne

wsp6lne przedsiebiorstwo z partnerem zagranicznym
na zagranicznym rynku zaopatrzenia

Formy
niekooperacyjne

Kapitalowe

wlasne przedsiebiorstwo handlowe za granica

o charakterze zaopatrzeniowym

wlasne przedsigbiorstwo produkcyjne za granicg
o charakterze zaopatrzeniowym

Zrédlo: opracowanie wlasne

przedsiebiorstwa handlowe o charakterze zaopatrzeniowym na zagra-
nicznym rynku zaopatrzenia oraz wlasne przedsiebiorstwo produkcyjne
o charakterze zaopatrzeniowym na zagranicznym rynku zaopatrzenia;

2) kooperacyjne formy umiedzynarodowinia na zagranicznych rynkach zaopa-
trzenia, to jest powiazania o charakterze trwatym, dlugookresowym, czesto
oparte na partnerstwie zaangazowanych w nie podmiotéw, w tym:

- niekapitalowe kooperacyjne formy umiedzynarodowienia na zagranicz-
nych rynkach zaopatrzenia nie wymagajace zaangazowania kapitatu za
granicg (w tym m.in.: zakup licencji, umowa franczyzowa z partnerem
zagranicznym jako franczyzodawcg, umowy na poddostawy z partnerem
zagranicznym jako dostawca, kontrakty na dostawy ,pod klucz” z part-
nerem zagrancznym jako dostawca),

- kapitalowe, kooperacyjne formy internacjonalizacji na zagranicznych
rynkach zaopatrzenia w formie wspdlnych przedsiebiorstw (joint ven-
ture) na zagranicznych rynkach zaopatrzenia, ktére moga mie¢ charakter
handlowy lub produkcyjny.

Formy internacjonalizacji przedsigebiorstwa na zagranicznych rynkach zaopa-
trzenia mozna wiec podzieli¢ ze wzgledu na kryterium zaangazowania kapitatu
przedsiebiorstwa na zagranicznym rynku zakupéw na:

1) formy internacjonalizacji na rynkach zaopatrzenia bez zaangazowania kapi-
tatu (niekapitalowe formy), w tym: import, rézne formy niekapitalowych
powigzan kooperacyjnych z partnerem zagranicznym;

2) formy internacjonalizacji na rynkach zaopatrzenia z zaangazowaniem
kapitatu (kapitalowe formy), w tym: kapitalowe powigzania kooperacyjne
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z partnerami zagranicznymi na zagranicznych rynkach zaopatrzenia (joint

venture z partnerem zagranicznym o charakterze handlowym lub produk-

cyjnym) oraz kapitalowe niekooperacyjne formy umiedzynarodowienia na
rynkach zaopatrzenia, w tym: wlasne przedsiebiorstwo za granica.

Kapitalowe formy internacjonalizacji na rynkach zaopatrzenia moga przyj-
mowac postac:

1) inwestycji typu greenfield (utworzenie za granicg od podstaw nowego przed-
siebiorstwa handlowego lub produkcyjnego o charakterze zaopatrzeniowym);

2) inwestycji typu brownfield (nabycie juz istniejgcego przedsiebiorstwa han-
dlowego lub produkcyjnego o charakterze zaopatrzeniowym), w tym:

- inwestycji typu brownfield, w przypadku ktérych dokonuje sie restruk-

turyzacji nabytego przedsiebiorstwa,

- inwestycji typu brownfield, w przypadku ktérych kontynuuje si¢ dziatal-

no$¢ nabytego przedsigbiorstwa bez restrukturyzacji.

Najprostsza, typowo handlowg i czesto pierwszg w kolejnosci stosowania
formag umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa na zagranicznych rynkach zaku-
poéw jest import, ktéry oznacza zakup przez podmiot krajowy towaréw lub
ustug od partnera zagranicznego.

Wskaza¢ mozna nastepujace korzySci importu jako formy umiedzynarodo-
wienia na zagranicznych rynkach zaopatrzenia:

— pozyskanie tanszych lub unikatowych, w tym np. lepszych jakosciowo,
zaawansowanych technologicznie, towaréw, ustug lub innych zasobéw, co
sprzyja tworzeniu/utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,

— brak zaangazowania kapitalowego na zagranicznym rynku zaopatrzenia,

- niewielkie ryzyko,

— duza elastyczno$¢ dzialania — relatywnie tatwe dokonywanie zmian acznie
z wycofaniem sie¢ z zagranicznego rynku zakupoéw,

— ograniczenie zaangazowania personelu przedsiebiorstwa za granica.
Mozna réwniez wskazaé nastepujace ograniczenia importu jako formy umie-

dzynarodowienia na zagranicznych rynkach zaopatrzenia:

— wysokie koszty zmienne transakcji importowych zwigzane np. z kosztami
transportu, ubezpieczenia, naleznosci celnych, pozyskania dokumentéw,

- utrudnienia wynikajagce z polityki handlowej kraju importu,

— trudnoSci zwigzane z finansowaniem transakcji importowe;j,

- wymagana znajomo$¢ zagranicznych rynkéw zakupow,

- wymagany personel z do§wiadczeniem w handlu zagranicznym,

— r6znice kulturowe mogg by¢ zrédlem konfliktow.

Do niekapitalowych kooperacyjnych form internacjonalizacji przedsiebior-
stwa na zagranicznych rynkach zaopatrzenia nalezy tez zakup licencji od part-
nera zagranicznego.

Zakup licencji za granica oznacza, ze przedsiebiorstwo zostaje upowaznione
przez zagraniczny podmiot uprawniony z prawa ochronnego np. do patentu,
wzoru uzytkowego, praw autorskich, znaku towarowego do uzywania tego
prawa na okre$lonych w umowie zasadach, w tym na okre§lonym obszarze
geograficznym i w okre§lonym czasie.
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Wskazuje si¢ nastepujace korzysci zakupu licencji jako kooperacyjnej formy
umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia:

— uzyskanie prawa do wykorzystywania zasobéw niematerialnych, ktére moga
sprzyja¢ tworzeniu, utrzymywaniu lub wzmacnianiu przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa-licencjobiorcy na rynku krajowym lub na rynkach
zagranicznych,

- mozliwo$¢ wytwarzania produktéw z zastosowaniem znanych znakéw towa-
rowych, wynalazkéw, praw autorskich bez koniecznosci ponoszenia znacz-
nych nakladéw na autonomiczne tworzenie tych zasobdw,

- rozlozone w czasie koszty pozyskania przedmiotu licencji (optaty licencyjne),

— mniejsze ryzyko zwigzane z wprowadzeniem nowych produktéw na rynek,

- krétszy czas wprowadzenia nowych produktéw wytworzonych z zastosowa-
niem pozyskanej na rynku zagranicznym licencji w stosunku do sytuacji,
gdyby przedsigbiorstwo musialo autonomicznie tworzy¢ np. technologie,
utwor czy znak towarowy.

Wymienia si¢ tez ograniczenia zakupu licencji jako kooperacyjnej formy
umiedzynarodowienia na zagranicznych rynkach zaopatrzenia, w tym to, ze:
- zakupiona licencja moze by¢ przedmiotem umowy z wieksza liczbg licen-

cjobiorcéw, co daje licencjobiorcy mniejsze mozliwosci tworzenia przewagi

konkurencyjnej,

- zakupiona licencja moze mieé ograniczony zasieg geograficzny.

Umowa franczyzowa z partnerem zagranicznym jako franczyzodawca jest
forma internacjonalizacji na rynkach zaopatrzenia polegajaca na zawarciu dtu-
gookresowego porozumienia, na podstawie ktérego franczyzobiorca pozyskuje
od zagranicznego partnera pozwolenie na sprzedaz produktéw lub $§wiadcze-
nie ustug pod marka franczyzodawcy albo na ich wytwarzanie na podstawie
np. patentéw, receptur, wynalazkéw dostarczonych przez franczyzodawce oraz
na zastosowanie okreslonych metod dzialania i uzycie marki franczyzodawcy
na okre$lonym terytorium i na ustalonych w umowie zasadach w zamian za
okreslone oplaty [Biatecki, Dorosz, Januszkiewicz, 1993, s. 94].

Korzy$ci umowy franczyzowej z partnerem zagranicznym jako koopera-
cyjnej formy umiedzynarodowienia na zagranicznych rynkach zaopatrzenia
to m.in.:

- uzyskanie prawa do sprzedazy dostarczanych przez partnera produktéw
lub produkcji i dystrybucji produktéw wytwarzanych z zastosowaniem
pozyskanych od franczyzodawcy znakéw towarowych, receptur, techno-
logii, wzoréw uzytkowych, jego know-how, a wiec zasobdéw, ktére moga
sprzyjaé¢ tworzeniu lub utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej franczy-
zobiorcy,

— sprzedaz produktéw oznaczonych znang marka zagranicznego franczyzo-
dawcy bez konieczno$ci ponoszenia nakladéw na autonomiczne jej kre-
owanie, co moze by¢ szczegélnie istotne zwlaszcza dla malych i $rednich
przedsiebiorstw,

- ograniczenie ryzyka, gdyz franczyzobiorca prowadzi dzialalno§¢ w ramach
znanej, miedzynarodowej sieci franczyzowej.
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Wymienia si¢ tez nastepujace ograniczenia umowy franczyzowej z partnerem
zagranicznym jako kooperacyjnej formy umiedzynarodowienia na zagranicznych
rynkach zaopatrzenia:

— niekiedy ustalenie zbyt wysokich optat franczyzowcy, nieadekwatnych do
warunkéw lokalnego rynku, co podnosi koszty pozyskiwania zasobdw,

- niewywigzywanie si¢ zagranicznego franczyzodawcy ze swoich zobowigzan
do wspétpracy np. w zakresie dostaw,

— niesprawno$¢ marketingowa franczyzodawcy lub innych franczyzobiorcéw,
co moze skutkowaé pogorszeniem wizerunku sieci.

Kolejng formg umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia sg umowy
na poddostawy zawarte z partnerem zagranicznym jako zleceniobiorca, ktére
polegaja na tym, ze przedsiebiorstwo zawiera umowe z majacym odpowiednie
moce wytwdrcze partnerem zagranicznym zlecajgc mu wytwarzanie okreslonych
produktéw. Z punktu widzenia zleceniodawcy dzialanie to zwigzane jest wiec
z offsourcingiem w zakresie funkcji produkcji.

Korzysci kontraktéw na poddostawy z partnerem zagranicznym jako koope-
racyjnej formy umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia to m.in.:

- zachowanie przez zleceniodawce kontroli nad projektowaniem towaréw
pozyskiwanych na rynkach zagranicznych,

— obnizenie kosztow zakupow,

- pozyskanie wyzszej jakoSci, czesto innowacyjnych produktéw,

— nizsze ryzyko niz w przypadku inwestycji bezpo$rednich w produkcje za
granica,

- relatywna tatwo$é wycofania sie z umowy z partnerem zagranicznym.
Wymienia sie jednak m.in. nastepujace ograniczenia kontraktéw na pod-

dostawy z partnerem zagranicznym w charakterze zleceniodawcy jako koope-

racyjnej formy umiedzynarodowienia na zagranicznych rynkach zaopatrzenia:

— koniecznos$¢ znalezienia zleceniobiorcy dysponujacego nie tylko odpowied-
nimi mocami wytwérczymi, ale tez wlasciwym know-how produkcyjnym,

— problemy w komunikowaniu sie ze zleceniobiorcg ze wzgledu na np. réznice
kultur narodowych lub kultur organizacyjnych,

— niekiedy konieczno$¢ poniesienia kosztéw szkolen pracownikéw zlecenio-
biorcy oraz kosztéw kontroli jako$ci, co moze zwiekszyé koszty zakupow.
Kooperacyjng formg umiedzynarodowienia na rynkach zakup6w sg takze kon-

trakty z partnerem zagranicznym na zrealizowanie przez niego dostaw ,pod klucz”

dotyczace realizacji przez partnera zagranicznego w calto$ci inwestycji, przy ktérej
wykorzystuje sie jego sprzet, wyposazenie, doSwiadczenie oraz personel.

Podstawowg korzyscig kontraktéw na zrealizowanie przez partnera zagra-
nicznego dostaw ,pod klucz” jako formy umiedzynarodowienia na zagranicz-
nych rynkach zaopatrzenia jest mozliwo$¢ wzbogacenia tak materialnych, jak
i niematerialnych zasobéw przedsiebiorstwa (np. gdy w budowanym obiekcie
sg zastosowane nowoczesne rozwigzania technologiczne, elementem dostawy
jest tez know-how lub gdy towarzyszy dostawie kontrakt na zarzadzanie), co
sprzyja¢ moze tworzeniu, utrzymywaniu lub wzmocnieniu przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa zlecajacego realizacje obiektu ,pod klucz”. Ponadto
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z realizacjg tej umowy zwigzany jest czesto import towaréw, co sprzyja two-

rzeniu relacji kooperacyjnych z partnerem zagranicznym.

W przypadku dostaw ,,pod klucz” z partnerem zagranicznym-zleceniobiorcg
zagrozeniem sg trudnosci w realizacji kontraktu przez partnera zagranicznego
oraz konflikty miedzy partnerami np. na skutek réznic kulturowych.

Do kapitalowych form umiedzynarodowienia na rynkach zakupéw zalicza
sie wspllne przedsiewziecia z partnerem zagranicznym oraz wlasne przedsie-
biorstwa na rynku zagranicznym.

Wspdlne przedsigwzigcia (joint venture) z partnerem zagranicznym jako forma
internacjonalizacji przedsiebiorstwa na rynkach zaopatrzenia oznacza utworzenie
przedsiebiorstwa wspdlnie z jednym lub wiecej niezaleznymi podmiotami maja-
cymi siedzibe w innych krajach, ktérzy zachowuja niezalezno$é oraz powoltuja
nowe przedsiebiorstwo stanowigce ich wlasnosé¢ [Karalis, 1992, s. 6], przy czym
dla danego przedsigbiorstwa to joint venture tworzone jest przede wszystkim
z motywoéw zaopatrzeniowych. Wspolne przedsiewziecia (joint venture) z partne-
rem zagranicznym jako forma internacjonalizacji przedsiebiorstwa na rynkach
zaopatrzenia moga mie¢ charakter handlowy (gdy wspdlne przedsigwzigcie ma si¢
zajmowa¢ zakupami na danym rynku na potrzeby przedsigbiorstwa — partnera)
lub o charakterze produkcyjnym (gdy joint venture ma na celu np. wytwarzanie
débr na danym rynku na potrzeby rynku macierzystego partnera).

Wskazuje sie nastepujace korzysci wspélnych przedsiewzie¢ z partnerem
zagranicznym jako kooperacyjnej formy umiedzynarodowienia na rynkach
zaopatrzenia:

- pozyskanie od partnera zagranicznego zasobéw, ktérymi nie dysponuje
przedsiebiorstwo, by samodzielnie prowadzi¢ produkcje lub dzialalnosé
handlowg o profilu zaopatrzeniowym na rynku zagranicznym,

— zakupione produkty na mogg sprzyjaé tworzeniu przewagi konkurencyjnej.
Wymienia sie takze nastepujgce ograniczenia wspélnych przedsiewzieé

z partnerem zagranicznym jako kooperacyjnej formy umiedzynarodowienia

na rynkach zaopatrzenia:

— trudnosci z doborem partnera i negocjowaniem z nim warunkéw umowy
powolujacej do zycia wspdlne przedsigbiorstwo,

- mozliwo$¢ utraty kontroli nad przedsigwzigeciem na rzecz partnera zagra-
nicznego,

- problemy zwigzane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem w warunkach wysta-
pienia réznic kultur narodowych i organizacyjnych lub konfliktu intereséw
miedzy partnerami.

Kapitalowg formg internacjonalizacji przedsiebiorstwa na rynkach zaopa-
trzenia sg tez wlasne przedsiebiorstwa o charakterze handlowym lub produk-
cyjnym tworzone na zagranicznych rynkach zakupdéw.

Wskazuje sie nastepujace korzysci wlasnych przedsiebiorstw za granicg jako
formy umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia:

— wysoki stopien kontroli dzialan na rynku zagranicznym,

— obnizenie kosztéw dzigki pozyskaniu na rynku zagranicznym tanszych czyn-
nikéw produkcji,
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- zapewnienie optymalnej konfiguracji dziatan w tancuchu dostaw,

- w przypadku przejecia lokalnego przedsiebiorstwa — mozliwosé szybszego niz
w przypadku inwestycji typu ,,greenfield, dostepu do lokalnych dostawcoéw,

— osiagniecie efektéw synergicznych w rezultacie polaczenia zasobéw inwe-
stora i przejmowanego przedsiebiorstwa,

- mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka politycznego w wyniku przejecia lokalnego
przedsigbiorstwa.

Wymienia si¢ takze nast¢pujace ograniczenia wlasnych przedsiebiorstw za
granicg jako formy umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia:

- zaangazowanie kapitatu za granicg i, szczegblnie w przypadku inwestycji
typu ,,greenfield” o charakterze produkcyjnym, wysokie poczatkowe naktady
inwestycyjne, wieksze, niz w przypadku innych form internacjonalizacji na
rynkach zaopatrzenia,

- wysokie ryzyko,

- wieksze zaangazowanie personelu na rynkach zagranicznych,

- mozliwos$¢ wystgpienia konfliktéw miedzy przedsiebiorstwem macierzystym
i zagranicznymi oddziatami/filiami,

- inwestor zagraniczny moze nie by¢ akceptowany przez interesariuszy na
rynku zagranicznym, w tym przez lokalnych dostawcéw,

— trudnosci zwigzane z zarzadzaniem przedsi¢biorstwem w $rodowisku mig-
dzykulturowym.

Koncepcja badan empirycznych i charakterystyka préby

Celem przeprowadzonych badan empirycznych bylo m.in.:

1) weryfikacja hipotezy 1.: Formg umiedzynarodowienia na rykach zaopatrze-
nia stosowang przez najwiekszg cze$¢ polskich przedsiebiorstw jest import;

2) weryfikacja hipotezy 2.: Wigksza cze¢$é polskich przedsiebiorstw bedacych
oddziatami/filiami koncernéw miedzynarodowych niz przedsi¢biorstw nie
bedacych oddziatami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych stosuje zaawan-
sowane i zwigzane z wigkszg kontrolg formy zaangazowania na zagranicz-
nych rynkach zaopatrzenia, co ma zwigzek z wigkszym stopniem umig-
dzynarodowienia zakupéw przedsiebiorstw bedacych oddziatami/filiami
koncernéw miedzynarodowych.

Przedmiotem badan byly zagadnienia odnoszgce sie do przyjetej w pracy
etapowej koncepcji procesu umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa na rynkach
zaopatrzenia.

Do gromadzenia danych wykorzystano metode ankietowg w formie wywiadu
telefonicznego z zastosowaniem techniki CATI (Computer Assisted Telephone
Interviewing). Badania przeprowadzono na tgcznej probie 244 losowo wybra-
nych Srednich i duzych polskich przedsiebiorstw przemystu elektromaszyno-
wego, ktére zadeklarowaly pozyskiwanie zasobéw na rynkach zagranicznych.
W grupie tej znalazly sie 124 $rednie i duze polskie przedsiebiorstwa przemystu
elektromaszynowego, bedace oddziatami/filiami przedsigbiorstw zagranicznych
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oraz 120 $rednich i duzych polskich przedsiebiorstw przemystu elektroma-
szynowego, nie bedacych oddzialami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych.
Pozwolito to na poréwnanie stopnia i form umiedzynarodowienia zakupéw
tych dwu grup badanych przedsigbiorstw. Branza elektromaszynowa zostata
wybrana dlatego, ze ma od lat najwiekszy udzial w polskim eksporcie, a takze
jest w czoléwcee branz jesli chodzi o import. Probe badawczg ograniczono do
$rednich i duzych przedsiebiorstw, gdyz maja one dominujacy udzial w war-
to$ci polskiego eksportu i importu.

Badanie mialo zasieg ogdélnopolski, a respondentami byli przedstawiciele
wyzszego kierownictwa przedsiebiorstw, a tym: wlasciciele lub wspotwlasciciele,
dyrektorzy generalni, z-cy dyrektora generalnego, prezesi lub wiceprezesi lub
dyrektorzy/kierownicy ds. zaopatrzenia.

Badaniem objeto polskie Srednie i duze przedsiebiorstwa, przy czym blisko
% og6tu badanych (74,6%) stanowily firmy $redniej wielkosci zatrudniajace od
50 do 249 pracownikéw, a jedynie 25,4% - przedsi¢biorstwa duze, zatrudniajace
250 i wigcej oséb — patrz tablica 2. Nalezy zwréci¢ uwage, ze odsetek $rednich
firm byl wigkszy w grupie przedsigbiorstw nie bedacych oddziatami/filiami
przedsiebiorstw zagranicznych (85,8%) niz w grupie oddziatéw/filii koncernéw
miedzynarodowych (63,7%).

Tablica 2

Struktura badanych przedsi¢biorstw ze wzgledu na liczbe pracownikéw

Przedsigbiorstwa
Ogotem Oddzialy/filie przedsigbiorstw nie bedace oddziatami/
Liczba (N = 244) zagranicznych (N = 124) /filiami przedsi¢biorstw
pracownikéw zagranicznych (N = 120)
Llczba, % Llczba, % Llczba’ %
wskazan wskazan wskazan
50-249 182 74,6 79 63,7 103 85,8
Powyzej 249 62 25,4 45 36,3 17 14,2
Ogotem 244 100 124 100 120 100

Zrédlo: Projekty badawcze: ,Umiedzynarodowienie polskich przedsiebiorstw na rynkach zaopa-
trzenia” oraz ,Nowe tendencje w zarzqdzaniu zakupami na rynku migdzynarodowym a tworze-
nie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Strategie zaopatrzenia na rynku miedzynarodowym
polskich oddziatow/filii korporacji miedzynarodowych i przedsigbiorstw nie bedgcych oddziatami/
filiami przedsigbiorstw zagranicznych” zrealizowane przez M. Witek-Hajduk (kierownik projektu)
i T. Dudzik ze $rodkéw na badania statutowe Kolegium Gospodarki Swiatowej SGH w Warszawie

Przeszto 1/3 (34%) ogétu badanych stanowily przedsigebiorstwa o kapitale
wylacznie zagranicznym, 46,3% - z kapitalem wylacznie polskim, zas 19,7% -
z kapitalem mieszanym, w tym jedynie 4,1% z dominujacym kapitatem polskim
i 15,6%% — z dominujgcym kapitalem zagranicznym - por. tabl. 3. Wszystkie
badane przedsigbiorstwa z wylacznie polskim kapitalem nie byly oddzialami/
filiami przedsigbiorstw zagranicznych, za$ wszystkie badane przedsiebiorstwa
z wylacznie zagranicznym kapitatem byly oddziatami/filiami koncernéw miedzy-
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narodowych. Nalezy zauwazy¢, ze firmy z wylgcznie zagranicznym kapitatem
stanowily az 66,9% badanych oddziatéw/filii przedsi¢biorstw zagranicznych,
a przedsiebiorstwa z dominujgcym kapitatem zagranicznym - 27,4%, podczas
gdy w grupie przedsiebiorstw nie bedacych oddziatami/filiami przedsiebiorstw
zagranicznych zdecydowanie dominowaly firmy z wylacznie polskim kapitatem
(94,1%).

Tablica 3
Struktura badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na pochodzenie kapitalu
Przedsigbiorstwa
Oddziaty/filie nie bedace
Ogotem przedsiebiorstw oddziatami/filiami
Pochodzenie kapitatu zagranicznych przedsigbiorstw
zagranicznych
L1czba’ % L1czba) % Llczba/ %
wskazan wskazan wskazan
Wylacznie zagraniczny 83 34,0 83 66,9 0 0
Wylacznie polski 113 46,3 0 0,0 113 94,1
Dominujacy polski 10 4,1 7 57 3 2,5
Dominujacy zagraniczny 38 15,6 34 27,4 4 3,3
Ogétem 244 100,0 124 100,0 120 100,0

Zrédio: jak w tablicy 2

Jednym z czynnikéw wewnetrznych warunkujgcych strategie zakupéw
przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym jest jego miejsce w tancuchu
tworzenia wartosci dla nabywcy, a wiec to czy przedsiebiorstwo jest dostawcg
surowcow, dostawcg komponentéw lub czesci, dostawcg wyrobéw gotowych dla
posrednikéw czy tez dostawcg wyrobow gotowych dla ostatecznych nabywcéw.
Deklaracje badanych przedsiebiorstw co do ich miejsca w tancuchu tworzenia
warto$ci dla nabywcy przedstawiono w tablicy 4.

Jak przedstawiono w tablicy 4, najwieksza cze$¢ badanych przedsiebiorstw,
w tym tak oddzialéw/filii przedsiebiorstw zagranicznych (39,5%), jak i pod-
miotéw nie bedacych oddziatami/filiami zagranicznych przedsiebiorstw (50,8%)
stanowili dostawcy wyrobéw gotowych dla ostatecznych nabywcéw. Blisko 1/3
badanych przedsiebiorstw, w tym tak oddziatéw/filii przedsiebiorstw zagranicz-
nych (34,4%), jak i tych nie bedacych oddziatami/filiami zagranicznych przedsie-
biorstw (34,7%) to dostawcy wyrobéw gotowych dla posrednikéw. Zauwaza si¢
tez wiekszy udziat dostawcéw komponentéw/czesci wérdéd oddziatéw/filii przed-
sigbiorstw zagranicznych (25%), niz w grupie podmiotéw, i nie byly oddzia-
tami/filiami zagranicznych podmiotéw (11,7%). W obu grupach badanych firm
niewielki byl za$ odsetek dostawcéw surowcéw (odpowiednio: 0,8% i 3,3%).

O pozycji przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw decyduje takze autonomia
przedsiebiorstwa w ksztattowaniu finalnego produktu dla ostatecznego nabywcy.
W tablicy 5 przedstawiono oceny stopnia autonomii badanych przedsiebiorstw
w ksztaltowaniu finalnego produktu dla ostatecznego nabywcy.
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Tablica 4
Miejsce badanych przedsi¢biorstw w laficuchu tworzenia wartosci dla nabywey
Oddzialy/filie . PI‘ZCdSIleOI‘S.twa .
. 5t dsiebiorst nie bedgce oddziatami/
Miejsce Ogélem przedsieblorstw /filiami przedsiebiorstw
przedsiebiorstwa zagranicznych zagranicznych
w tafncuchu wartosci
Liczba Liczba Liczba
, % , % , %
wskazan wskazan wskazan
Dostawca surowcéw 5 2,1 1 0,8 4 33
P"Staw,c"‘. komponentéw | 4 18,4 31 25,0 14 11,7
ub czesci
Dostawca wyrobow
gotowych dla 84 34,4 43 34,7 41 34,2
posrednikow
Dostawca wyrobow
gotowych dla 110 45,1 49 39,5 61 50,8
ostatecznych nabywcow
Ogotem 244 100,0 124 100,0 120 100,0
Zrédto: jak w tablicy 2
Tablica 5

Stopiefr autonomii badanych przedsi¢biorstw w ksztaltowaniu finalnego produktu
dla ostatecznego nabywcy

Oddzialyfilie Przedsie,biors?wa n‘ie
ﬁna‘f;legz i)roziflktu dla zagranicznych zagranicznych
ostatecznego nabywcy Liczba % Liczba % Liczba %
wskazan wskazan wskazan

Bardzo maly 24 9,8 18 14,5 6 5,0
Maly 28 11,5 20 16,1 8 6,7
Ani maly, ani duzy 67 27,5 31 25,0 36 30,0
Duzy 70 28,7 36 29,0 34 28,3
Bardzo duzy 55 22,5 19 15,3 36 30,0
Ogotem 244 100,0 124 100,0 120 100,0

Oceny w skali 1-5, gdzie: 1 - bardzo maly, 2 — maly, 3 — ani maly, ani duzy, 4 - duzy, 5 - bar-
dzo duzy

Zrédto: jak w tablicy 2

Jak przedstawiono w tablicy 5, ponad potowa ogélu badanych przedsie-
biorstw ocenila stopien swojej autonomii w ksztaltowaniu finalnego produktu
dla ostatecznego nabywcy jako bardzo duzy (22,5%) lub duzy (28,7%), przy
czym wigkszy byt odsetek respondentéw z firm nie bedacych oddziatami/filiami
przedsiebiorstw zagranicznych okreslajacych ich autonomie strategiczng jako
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bardzo duza (30,0%) lub duzg (28,3%) niz z oddzialéw/filii koncernéw mie-
dzynarodowych (odpowiednio: 15,3% i 29%).

Jedynie 11,7% przedsiebiorstw nie bedacych oddziatami/filiami przedsie-
biorstw zagranicznych ocenito swojg autonomig strategicznag jako bardzo mata
(5,0%) lub matg (6,7%), podczas gdy az 30,6% respondentéw z oddziatow/fili
firm zagranicznych uznato autonomie jako malg (14,5%) lub matg (16,1%).
Mozna wiec stwierdzié, ze badane przedsiebiorstwa nie bedace oddziatami/
filiami przedsigbiorstw zagranicznych dysponuja wieksza niz oddziaty/filie
przedsiebiorstw zagranicznych autonomia w zakresie ksztaltowania finalnego
produktu dla ostatecznego nabywcy, a tym samym wiekszg samodzielnoscig
co do tworzenia strategii zakupéw.

Stopieni umiedzynarodowienia zakupéw
badanych polskich przedsigbiorstw

Istotnym aspektem strategii zaopatrzenia na rynku miedzynarodowym
warunkujgcym wybér form umiedzynarodowienia jest zakres umiedzynaro-
dowienia zakupéw towardw, ustug czy zasobéw niematerialnych i prawnych.
Deklaracje badanych przedsiebiorstw co do rodzajéw zasobéw pozyskiwanych
na rynkach zagranicznych (bezposrednio od partneréw zagranicznych) przed-
stawiono w tablicy 6.

Jak przedstawiono w tablicy 6, badane polskie przedsiebiorstwa branzy
elektromaszynowej pozyskiwaly za granicg rézne kategorie zasobéw. Stopien
umiedzynarodowienia zakupéw mierzony odsetkiem przedsiebiorstw deklaruja-
cych pozyskiwanie na rynkach zagranicznych wyréznionych kategorii zasobdw,
to jest towaréw (poza wyrobami gotowymi), ustug i zasobéw niematerialnych
i prawnych, byl wiekszy w przypadku oddzialéw/filii koncernéw miedzyna-
rodowych w Polsce niz firm nie bedacych oddzialami/filiami przedsiebiorstw
zagranicznych. I tak, 81,5% oddziatéw/filii, a mniej, bo 73,3% firm nie bedacych
oddziatami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych, zadeklarowalo nabywanie
komponentéw i cze$ci na rynkach zagranicznych. Wigksza cze$¢ oddziatéw/
filii niz firm nie bedacych oddziatami/filiami przedsigbiorstw zagranicznych
nabywala tez za granicg surowce (odpowiednio: 58,1% i 45%), sprzet inwesty-
cyjny, maszyny, urzadzenia, linie technologiczne (odpowiednio: 53,2% i 30,8%),
a takze materialy eksploatacyjne (odpowiednio: 27,4% i 22,5%).

Jedynie w przypadku wyrobéw gotowych pozyskiwanych w celu odsprzedazy,
odsetek nabywajacych je za granicg przedsiebiorstw nie bedgcych oddziatami/
filiami przedsigbiorstw zagranicznych byl wigkszy (32,5%) niz odsetek oddzia-
tow/filii koncernéw miedzynarodowych (23,4%).

Nalezy tez zauwazy¢, ze mniejsza cze$¢ badanych przedsiebiorstw naby-
wala na rynkach zagranicznych ustugi oraz zasoby niematerialne i prawne,
niz towary, przy czym odsetek oddziatéw/filii koncernéw miedzynarodowych
deklarujacych na rynkach zagranicznych uslug oraz zasobéw niematerialnych
i prawnych, byl zdecydowanie wiekszy niz odpowiedni odsetek firm nie beda-
cych oddziatami/filiami przedsi¢biorstw zagranicznych.
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Tablica 6

Deklaracje badanych przedsiebiorstw ogétem, w tym oddziatéw/filii i firm nie bedacych
oddzialami/filiami koncernéw miedzynarodowych co do pozyskiwania
zasob6w na rynkach zagranicznych

Oddzialy/filie Przedsigbiorstwa nie
, przedsigbiorstw bedace oddziatami/
Ogotem : o o
Kategoria zagranicznych filiami przedsigbiorstw
pozyskiwanych za N = 124) zagranicznych (N = 120)
granicg zasobow Liczba Liczba Liczba
, Procent , Procent , Procent
wskazan odpowiedzi wskazan odpowiedzi wskazan odpowiedzi
(N = 244) | °P (N = 124) | °P (N = 120) | °°P
Towary, w tym:
surowce 126 51,6 72 58,1 54 45,0
komponenty\czesci 189 77,5 101 81,5 88 73,3
sprz¢t inwestycyjny,
maszyny, urzadzenia, 42,2 66 53,2 37 30,8
linie technologiczne, 103
etc.
wyroby gotowe 68 27,9 29 23,4 39 32,5
celem odsprzedazy
materialy 61 25,0 34 27,4 27 22,5
eksploatacyjne
Uslugi, w tym:
logistyczne 46 18,9 40 32,3 —*+6 5,0
marketingowe, 19 7,8 14 11, 3 5 42
W tym promocyjne
finansowe 14 5,7 13 10,5 1 0,8
produkcyjne 32 13,1 27 21,8 5 4,2
Zasoby niematerialne
i prawne, w tym:
patenty 23 9,4 18 14,5 5 4,2
prawa autorskie 20 8,2 18 14,5 2 1,7
znaki towarowe 22 9,0 18 14,5 4 33
know-how 33 13,5 26 21,0 7 5,8
wzory przemystowe 18 7,4 16 12,9 2 1,7

Zrédlo: jak w tablicy 2

I tak, 32,3% oddziatéw/filii, a tylko 5% przedsiebiorstw nie bedacych oddzia-
tami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych zadeklarowato zakup ustug logi-
stycznych od zagranicznych partneréw. Znacznie wieksza tez cze$¢ oddziatéw/
filii koncernéw miedzynarodowych niz firm nie bedacych oddziatami/filiami
przedsiebiorstw zagranicznych nabywala za granicg ustugi produkcyjne (odpo-
wiednio 21,8% i 4,2%), ustugi marketingowe, w tym promocyjne (odpowiednio:
11,3% i 4,2%), a takze uslugi finansowe (odpowiednio: 10,5% i 0,8%).
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Analizujac nabywanie przez polskie przedsiebiorstwa branzy elektroma-
szynowej zasoboéw niematerialnych i prawnych za granicg zauwaza sie, ze
21% oddziatow/filii, a tylko 5,8% firm nie bedgcych oddziatami/filiami przed-
sigbiorstw zagranicznych zadeklarowalo pozyskiwanie za granicg know-how.
Znacznie wieksza cze$¢ oddziatéw/filii niz firm nie bedacych oddziatami/filiami
przedsiebiorstw zagranicznych pozyskiwala tez za granica patenty (odpowied-
nio: 14,5%, 4,2%), prawa autorskie (14,5%, 1,7%), znaki towarowe (14,5%,
3,3%) oraz wzory przemystowe (12,9%, 1,7%).

Mozna wigc stwierdzié, ze stopien umi¢dzynarodowienia zakupéw mierzony
udziatlem zakupéw poszczegblnych kategorii zasobéw na rynkach zagranicznych
w zakupach ogétem byl znacznie wiekszy w przypadku tych polskich przedsie-
biorstw, ktére byly oddziatami/filiami koncernéw miedzynarodowych niz tych
nie bedacych oddziatami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych.

Formy umiedzynarodowienia polskich przedsi¢biorstw
branzy elektromaszynowej na rynkach zaopatrzenia
- wyniki badaf empirycznych

W badaniu uwzgledniono nast¢pujace formy umi¢dzynarodowienia przed-
siebiorstwa na rynkach zakup6éw: import towaréw/ustug, umowe leasingowa
z partnerem zagranicznym jako leasingodawcg, umowe na poddostawy z part-
nerem zagranicznym jako zleceniobiorcg, umowe franczyzowa z partnerem
zagranicznym jako franczyzodawcg, umowe licencyjng z partnerem zagranicz-
nym jako licencjodawcg, wspdlne przedsiewziecie (joint venture) handlowe na
zagranicznym rynku zaopatrzenia i wlasne oddzialy/filie handlowe rynkach
zagranicznych tworzone w celach zaopatrzeniowych.

W tablicy 7 przedstawiono deklaracje respondentéw badanych przedsie-
biorstw co do stosowanych przez nie form umiedzynarodowienia na rynkach
zaopatrzenia w ostatnich trzech latach.

Jak wynika z tablicy 7, forma umiedzynarodowienia na rynkach zakupéw sto-
sowang przez najwicksza cz¢$c (91,8%) badanych polskich przedsigbiorstw byt
import. Zauwaza sie tez, ze import byt wykorzystywany przez prawie wszystkie
przedsiebiorstwa nie bedace oddziatami/filiami przedsigbiorstw zagranicznych
(az 96,7%) oraz mniej, bo 87,1% oddzialéw/filii koncernéw mi¢dzynarodowych.
Liczna jest tez grupa przedsiebiorstw, ktéra zadeklarowata umowy na poddo-
stawy z partnerem zagranicznym jako zleceniobiorcg (40,2% firm ogétem), przy
czym ta forma umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia byta deklarowana
przez podobny odsetek oddzialéw/filii przedsigbiorstw zagranicznych (39,5%)
co przedsiebiorstw nie bedacych oddzialami/filiami koncernéw miedzynarodo-
wych (40,8%). Umowy licencyjne z partnerem zagranicznym jako licencjodawca
byly stosowane przez 12,7% badanych przedsiebiorstw. Zwraca tez uwage, ze
wiekszy byt odsetek kupujacych licencje od partneréw zagranicznych wsréd
oddzialéw/filii koncernéw miedzynarodowych (14,5%) niz firm nie bedacych
oddzialami/filiami przedsiebiorstw zagranicznych, co moze mie¢ zwigzek z tym,
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ze oddzialy/filie koncernéw miedzynarodowych w wigkszym stopniu pozyskuja
zasoby niematerialne i prawne na rynkach zagranicznych. Umowa franczy-
zowa z partnerem zagranicznym jako franczyzodawca byla wskazana jako
forma umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia przez niewielki odsetek
badanych firm (1,6%), tak oddziatéw/filii koncernéw miedzynarodowych, jak
i firm nie bedacych oddziatami/filiami zagranicznych przedsiebiorstw, co ma
zapewne zwigzek ze specyfikg branzy elektromaszynowej. Zauwaza si¢ za$,
ze blisko 7,3% oddzialéw/filii koncernéw miedzynarodowych, a 5% firm nie
bedacych oddziatami/filiami zagranicznych przedsigbiorstw, wspoétpracowalo
z zagranicznymi partnerami w formie uméw leasingowych.

Tablica 7

Formy umie¢dzynarodowienia badanych przedsigbiorstw, w tym oddzial6éw/filii
oraz firm nie bedacych oddziatlami/filiami koncern6w miedzynarodowych
na rynkach zakupéw w ostatnich trzech latach

Przedsiebiorstwa
Oddziaty/filie nie bedace
Ogotem przedsigbiorstw oddziatami/filiami
Formy umiedzynarodowienia N = 244) zagranicznych przedsigbiorstw
na rynkach zaopatrzenia N = 124) zagranicznych
(N = 120)
Llczba, % Llczba[ % Llczba, %
wskazan wskazan wskazan
Import 224 91,8 108 87,1 116 96,7

Umowa leasingowa
z partnerem zagranicznym, 15 6,1 9 7,3 6 5,0
jako leasingodawcg

Umowy na poddostawy
z partnerem zagranicznym, 98 40,2 49 39,5 49 40,8
jako zleceniobiorcg

Umowa franczyzowa
z partnerem zagranicznym, 4 1,6 2 1,6 2 1,7
jako franczyzodawcy

Umowa licencyjna
z partnerem zagranicznym, 31 12,7 18 14,5 13 10,8
jako licencjodawca

Wspdlne przedsiewziecie
(joint venture) o charakterze

handlowym na rynku 53 21,7 35 28,2 18 15,0
zagranicznym

Wiasne oddziaty\filie

handlowe na rynku 33 13,5 26 21,0 7 5,8
zagranicznym

Inne formy wspétpracy 0 0,0 0 0,0 0 0.0

z zagranicznymi dostawcami

Zrédio: jak w tablicy 2
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Kapitalowe formy internacjonalizacji na rynkach zaopatrzenia byly sto-
sowane przez znacznie mniejszg cze$¢ badanych przedsiebiorstw, przy czym
okoto 1/5 przedsi¢biorstw (21,7%) utworzyla joint venture handlowe na zagra-
nicznych rynkach zakupéw, a tylko 13,5% - oddzialy/filie handlowe o charak-
terze zaopatrzeniowym. Zauwaza sie jednak istotne réznice miedzy dwiema
analizowanymi grupami podmiotéw co do wykorzystania kapitalowych form
umiedzynarodowienia na rynkach zaopatrzenia. Byly one bowiem stosowane
przez znacznie wigkszy odsetek oddzialow/filii koncernéw migdzynarodowych
niz przedsigbiorstw nie bedacych oddziatami/filiami przedsi¢biorstw zagranicz-
nych. I tak, 28,2% respondentéw z oddziatow/filii przedsiebiorstw zagranicznych
zadeklarowato wspélne przedsiewziecie (joint venture) o charakterze handlowym
na rynku zagranicznym, a 21% - wlasne oddzialy/filie handlowe na rynku
zagranicznym, za$ w przypadku przedsiebiorstw nie bedacych oddziatami/filiami
korporacji miedzynarodowych odsetek tych deklaracji wyniést odpowiednio
jedynie 15% i 5,8%.

Mozna wiec stwierdzié, ze badane oddziaty/filie koncernéw mig¢dzynarodo-
wych w Polsce charakteryzowaly sie wiekszym, niz przedsiebiorstwa nie bedace
oddziatami/filiami przedsigbiorstw zagranicznych, stopniem umi¢dzynarodowie-
nia na rynkach zaopatrzenia mierzonym udziatem zakupéw poszczegdlnych
kategorii zasob6w na rynkach zagranicznych w zakupach ogélem i jedno-
cze$nie w wigkszym stopniu stosowaly pozyskujac zasoby na zagranicznych
rynkach zaopatrzenia bardziej zaawansowane, w tym zwlaszcza kapitalowe
formy internacjonalizacji.

Whnioski

W wyniku badan przeprowadzonych na grupie 244 polskich $rednich

i duzych przedsiebiorstw branzy elektromaszynowej, w tym 124 oddziatéw/

filii koncernéw miedzynarodowych i 120 firm nie bedacych oddziatami/filiami

przedsigbiorstw zagranicznych mozna stwierdzi¢, ze:

1) badane przedsiebiorstwa pozyskujg za granica rézne kategorie zasobow,
w tym towardw, ustug i zasobéw niematerialnych, przy czym stopien umie-
dzynarodowienia zakupéw mierzony odsetkiem firm deklarujacych pozy-
skiwanie na rynkach zagranicznych wyréznionych kategorii zasobéw, to
jest towaréw (poza wyrobami gotowymi), uslug i zasobéw niematerialnych
prawnych, byl wiekszy w przypadku oddziatéw/filii koncernéw miedzynaro-
dowych w Polsce niz firm nie bedacych oddziatami/filiami przedsiebiorstw
zagranicznych;

2) formg umiedzynarodowienia na rynkach zakupéw stosowana przez najwiek-
szg cze$¢ (91,8%) badanych polskich przedsigbiorstw ogétem byt import
towarow/uslug. Zauwaza sie tez, ze import byl wykorzystywany przez prawie
wszystkie przedsiebiorstwa nie bedace oddziatami/filiami przedsiebiorstw
zagranicznych (az 96,7%) oraz mniej, bo 87,1% oddziatéw/filii koncernéw
miedzynarodowych;
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3) zauwaza si¢ istotne r6znice miedzy dwiema analizowanymi grupami pod-
miotéw co do wykorzystania kapitalowych form umi¢dzynarodowienia na
rynkach zaopatrzenia, ktére byly deklarowane przez znacznie wiekszy odse-
tek oddziatéw/filii koncernéw miedzynarodowych niz przedsi¢biorstw nie
bedacych oddziatami/filiami przedsigbiorstw zagranicznych.
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FORMS OF INTERNATIONALIZATION OF POLISH FIRMS
ON FOREIGN MARKETS

Summary

The article focuses on the process of internationalization of the firm and looks
at how Polish enterprises take advantage of a strategy known as global/international
sourcing, or the practice of sourcing from the global market for goods and services across
geopolitical boundaries. The author examines the benefits and limitations of various
forms of internationalization of the firm on foreign markets. The main aim is to show
that imports are still the predominant form of internationalization of Polish companies
active on foreign markets. The author also highlights the differences between the various
forms of internationalization used by Polish enterprises buying goods and services abroad.
The analysis also covers Polish companies operating as either subsidiaries or affiliates of
multinational corporations.

The research uses the computer-assisted telephone interviewing (CATI) method. The
interviews were held in 2010 on a sample of 244 randomly selected medium-sized and
large Polish companies from the electrical engineering sector that uses global sourcing
strategies in their operations.

The study showed that imports are the most common form of internationalization,
used by 91.8 percent of the surveyed companies, including 96.7 percent of companies
that are not subsidiaries/affiliates of foreign corporations and 87.1 percent of those
companies that are subsidiaries/affiliates of multinational corporations. Equity-based forms
of internationalization, such as the establishment of joint-venture companies and wholly-
owned subsidiaries abroad, are used by a much larger percentage of those companies that
operate in the form of subsidiaries/affiliates of foreign corporations, compared with those
that are not subsidiaries/affiliates of multinational corporations.

Those of the surveyed companies that are subsidiaries/affiliates of multinational
corporations in Poland display a higher level of internationalization than those companies
that are not subsidiaries/affiliates of foreign companies, the author says, and the former
companies also tend to use more advanced forms of internationalization, including financial
linkages such as joint ventures and wholly-owned subsidiaries.

Keywords: internationalization, global/international sourcing, international procurement,
modes of internationalization, internationalization process
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