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WSTEP

Wspolczesne przedsigbiorstwa $wiadomie poszukuja rynkéw zagranicznych jako
gltoéwnego lub istotnego rynku sprzedazy towardw czy ustug, Taka orientacja pojedynczych
podmiotow tworzacych sektor gospodarki ma decydujacy wpltyw na pozycje eksportowg
branzy. Presja konkurencyjna firm lokalnych oraz zagranicznych prowadzi do wyodrebnienia
si¢ globalnych gatezi gospodarczych, a co za tym idzie podmiotdw, ktore stawiajg czota tym

wyzwaniom.

Polski przemyst meblarski' w XXI w. stal si¢c jedng ze specjalno$ci eksportowych.
W 2018 r. branza przejeta pozycje¢ trzeciego najwigkszego eksportera mebli na Swiecie.
Chociaz sektor ten nie jest zaliczany do przemystow perspektywicznych, podnoszacych
warto$¢ polskiego koszyka eksportowego z uwagi na jego niskie zaawansowanie
technologiczne, generuje ponad 3,5% cato$ci wartosci produkcji sprzedanej gospodarki,
wypracowuje niemal 2,3% polskiego PKB 1 posiada dodatni bilans handlu zagranicznego.
Polska branza meblarska stoi u progu szansy przeksztatcenia si¢ z roli globalnego
podwykonawcy w rozpoznawalnego producenta mebli. Jednym z podstawowych wyzwan
1 przeszkod dla sektora jest jego bardzo duza dywersyfikacja; ponad 99% podmiotow
dzialajacych w branzy stanowig mikro, mate i $rednie podmioty. Ich specyfika moze mie¢

negatywny wplyw na postawe wobec rozszerzenia dziatalnosci poza Polske.

Bezposrednig przestanka podjgcia badan nad internacjonalizacjg mikro, matych i
srednich przedsigbiorstw branzy meblarskiej w Polsce s3 dwa zasadnicze spostrzezenia.
Pierwszym z nich jest duze rozdrobnienie branzy, ktére to zjawisko nie sprzyja
umigdzynarodowieniu, a dodatkowo moze si¢ okaza¢ przeszkoda w dalszym rozwoju
przemystu meblarskiego. Drugim z dostrzezonych probleméw jest brak kompleksowych
opracowan w zakresie omawianej tematyki, ktore nie tylko dotyczylyby sektora mniejszych
podmiotow gospodarczych, ale réwniez branzy meblarskiej. Tym samym problematyka
umiedzynarodowienia MMSP przemyshu meblarskiego jest problemem aktualnym i

interesujagcym badawczo.

Celem glownym dysertacji byla identyfikacja poziomu gotowosci do

umigdzynarodowienia, a takze rozpoznanie zjawisk majacych wptyw na mikro, male i $rednie

' W rozprawie przyjeto wymiennie uzytkowania termindw przemyst oraz sektor meblarski dla oznaczenia
omawianej gatezi przemystu.



podmioty gospodarcze sektora, pochodzace zaro6wno =ze struktur wewngetrznych
przedsigbiorstw, jak i z otoczenia mezo- i makroekonomicznego w procesie internacjonalizacji.
Celem dodatkowym bylo poszukiwanie optymalnych rozwigzah wspomagajacych
internacjonalizacj¢ przy wlasciwym wykorzystaniu dostepnych instrumentéw ekonomicznych,
a takze identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron MMSP branzy meblarskiej.
Rdzeniem teoretycznej czgsci dysertacji byt schemat analityczny, dzigki ktéremu
w uporzagdkowany sposob podazano do rozpoznania i wyjasnienia ztozonych zaleznosci
pomiedzy internacjonalizacja a specyfika mikro, matych i $rednich podmiotow.
Rozwinigciem celu gtéwnego byty cele szczegdtowe:

1. uporzadkowanie poje¢ z zakresu internacjonalizacji (rozdziat 1);

2. przeglad krytyczny literatury z zakresu internacjonalizacji (rozdziat 1, punkt 1.1., 1.2,
1.3., 1.4., oraz jej systematyzacja (rozdziat 1, punkt 1.5., 1.6.);

3. przeglad polskiego dorobku badawczego dotyczacego internacjonalizacji po 2004 r.
(rozdziat 2);

4. charakterystyka polskiej branzy meblarskiej (rozdziat 3, punkt 3.1.2., 3.1.3., 3.1.4. oraz
w czescl empirycznej rozprawy rozdzial 4, punkt 4.2., 4.3.);

5. charakterystyka przemystow meblarskich klastra skandynawskiego (rozdziat 3, punkt
32.,33.,34)

6. analiza potencjatu internacjonalizacyjnego przedsi¢biorstw branzy meblarskiej mikro,
matych 1 §rednich przedsiebiorstw (rozdziat 3, punkt 3.1.5. oraz w cze¢$ci empirycznej
rozdzial 4, punkt 4.3., 4.3.).

Opierajac si¢ na studiach literaturowych z zakresu internacjonalizacji oraz na podstawie

zdobytej wiedzy na temat sektora meblarskiego przyjeto hipotezy o nastepujgcym brzmieniu:

H1. Wraz ze wzrostem wielko$ci przedsiebiorstwa rosnie jego sprzedaz eksportowa;

H2. MMSP dzieki mniej rozbudowanemu procesowi decyzyjnemu moga szybciej rozpoczynaé

internacjonalizacje¢ niz duze podmioty;
H3. Potencjal konkurencyjny branzy meblarskiej oparty jest na konkurowaniu cena;

H4. Mikro, male i $rednie przedsigbiorstwa sektora meblowego planuja rozwdj poprzez

internacjonalizacje.

Hipotezy zostaly skonstruowane w sposob dedukcyjny. Autorka stworzyla dwie
hipotezy w nurcie wiedzy o przedsigbiorstwie i jego otoczeniu (H1, H2) z czego H1 dotyczyta

przedsiebiorstw w ujeciu ogoélnym, H2 zas$ stricte mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw.



Natomiast dwie kolejne hipotezy dotyczyly sektora meblarskiego (H3, H4) przy czym H3

dotyczyta wszystkich uczestnikow tej branzy, zas H4 jedynie MMSP, jak zaprezentowano na

rysunku 1.
Dotygzqce tylko H4
MMSP { Dotyczace przedsicbiorstwa w branzy .
Dotyczace o i3
wszystkich Dotyczace przedsicbiorstwa w gospodarce o1
przedsigbiorstw

Rysunek 1. Schemat analityczny hipotez badawczych

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dysertacja sklada si¢ z czterech rozdziatow.

Rozdziat pierwszy stanowi cze$¢ rozprawy, w ktorej zaprezentowano teoretyczne
poglady na temat rozwoju internacjonalizacji. W szczegdlnosci skupiono si¢ na opisie modeli
etapowych, w tym najszerzej, modelu Uppsala, w stosunku, do ktérego przedstawiono rowniez
glosy krytyczne. Nastepnie zaprezentowano teori¢ sieciowa oraz zagadnienia
przedsigbiorczosci miedzynarodowej, a takze ztozono$¢ modelu grawitacyjnego, narzedzia
wykorzystywanego do pomiaru znaczenia przeptywdéw czynnikéw produkcji na
miedzynarodowg wymiane¢ handlowg. Dokonano ponadto prezentacji trzech systematyzacji
kontekstow badawczych nad internacjonalizacjg. Dotychczasowe badania wskazaty, ze
spektrum czynnikow wplywajacych na umiedzynarodowieniem przedsigbiorstwa jest szerokie,
w wsrod kluczowych mozna wymieni¢ wielko$¢ przedsigbiorstwa, jego strukture, galaz

przemystu, stopien zaawansowania gospodarki czy kreg kulturowy 1 odlegtos¢ geograficzna.

Rozdziat drugi stanowi krytyczny przeglad literatury, a jego celem bylo
zaprezentowanie  dotychczasowego stanu zaawansowania polskich badan nad
internacjonalizacjag w relacji z tematem rozwazan. Zakres czasowy badan na Zrodtami
wtérnymi okreslono na lata 2004 — 2020. Dostepna literature usystematyzowano z uwagi na
kontekst badan. Pierwszy z zaproponowanych zakreséw badawczych odnosit si¢ do badan nad
strategig, przebiegiem oraz uwarunkowaniami internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw.
Kolejno zaprezentowano obszar badan and konkurencyjnos$cig polskich przedsigbiorstw w
procesie umiedzynarodowienia. Dokonano rowniez wyroznienia dostgpnych badan z uwagi na

dwa konteksty badawcze: ujecie sektorowe 1 geograficzne. Ostatnim z zakresow tematycznych



byla internacjonalizacja polskiego handlu elektronicznego. Z uwagi na specyfik¢ tematu, w
ktorym ograniczono rozwazania do mikro, matych i S$rednich przedsigbiorstw badania
dotyczace przedsigbiorstw notowanych na Gieldzie Papierow WartoSciowych w Warszawie

umieszczono w formie aneksu na koncu pracy.

Rozdzial trzeci zawiera diagnoze 1 analize uwarunkowan branzy meblarskiej w
kontekscie panstw skandynawskich. Opisano specyfike polskiego przemystu meblarskiego
prezentujac jego histori¢, rozwoj na tle przemian ustrojowych oraz cech charakterystycznych
branzy. Zwrocono uwage na zagraniczne inwestycje bezposrednie (ZIB), zaréwno lokowane w
Polsce przez zagranicznych kontrahentow, jak i1 podejmowane poza granicami Polski.
Poswigcono tym zagadnieniom szczegdlng uwage ze wzgledu na znaczenie z jednej strony
transferu wiedzy i zasobow finansowych do Polski w latach transformacji, a z drugiej strony
ZIB rodzimych podmiotow sg wyrazem zaawansowanej formy internacjonalizacji. W rozdziale
postuzono si¢ takze elementami wymienionymi przez M. E. Portera w modelu ,,diamentu” dla
zbadania aspektow konkurencyjnosci polskiego sektora meblarskiego na tle $Swiatowe;j
konkurencji. Analiz¢ wzbogacono o prezentacj¢ przemystu meblarskiego w Skandynawii w

szerszym konteks$cie gospodarczym.

Rozdziat czwarty stanowi metodologiczno - empiryczng cz¢s¢ dysertacji. W pierwszej
kolejnosci opisano specyfike zastosowanej metody statystycznej. Kolejno zaprezentowano
wyniki badania w dwodch czgsciach. Cze$¢ pierwsza shuzyta scharakteryzowaniu
diagnozowanej podczas badania grupy przedsigbiorcow przemystu meblarskiego. W czesci
drugiej omowiono szerzej funkcjonowanie przedsigbiorstw na rynku mi¢dzynarodowym oraz

dokonano empirycznej analizy hipotez badawczych.

W rozprawie postugiwano si¢ zard6wno rozumowaniem dedukcyjnym, jak
1 indukcyjnym. W pierwszym przypadku niezwykle cennym okazat si¢ materiat zebrany
w rozdziale drugim, dajac mozliwo$¢ wyciggnigcia wnioskdw na temat zachowan polskich
przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji. Natomiast mys$lenie indukcyjne pozwolito na
generalizacje wnioskow. Postuzono si¢ ponadto takimi metodami badawczymi, jak analiza
logiczna, synteza oraz analogie.

Ponizsza praca sktada si¢ z cz¢s$ci teoretycznej, w ktorej wykorzystano literature polska
oraz zagraniczng oraz czesci empirycznej, w ktorej zastosowano metody ilosciowe analizy
danych. Zrédlem uzupelniajacym byly zasoby internetowe oraz informacje prasowe.

Zrédha wtorne wykorzystane w dysertacji obejmowaty:



e druki zwarte oraz czasopisma z zakresu ekonomii i zarzgdzania;

e czasopisma i raporty branzowe;

e raporty instytucji panstwowych;

e dostepne dane statystyczne (Roczniki Statystyczne GUS, dane EUROSTAT, OECD,
ONZ, ITC, WEEF, strony urzedow statystycznych Polski, Danii, Szwecji oraz Norwegii,
strony rzagdowe);

e materialy dostgpne na stronach internetowych firm oraz instytucji branzowych,;

o materiaty z konferencji.

Branza meblarska w niniejszej dysertacji zostata ujeta zgodnie z jej pozycja w Polskiej

Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD).

Nadrzednym narzedziem zastosowanym w badaniu empirycznych, ktérym postuzono si¢
podczas gromadzenia danych i1 wysnuwania wnioskow byl kwestionariusz wywiadu
skierowany do osob decyzyjnych w przedsigbiorstwach (kadra kierownicza, wilasciciele).
Dodatkowo wykorzystano wilasne doswiadczenia zawodowe oraz konsultowano zawartos¢
merytoryczng dotyczacg branzowych elementow rozprawy z kadra kierowniczg

przedsiebiorstw przemystu meblarskiego.

Badania empiryczne przeprowadzono na terenie dwoch wojewodztw Polski potnocne;,
wsrdd przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w sektorze meblarskim. 143 podmioty
biorace udzial w badaniu byly firmami posiadajagcymi catosciowy kapitat polski, co byto
zabiegiem celowym z uwagi na obszar badawczy dotyczacy funkcjonowania podmiotow
lokalnych w zglobalizowanej gospodarce. Podmioty te wigc konkurujg nie tylko z firmami
zagranicznymi, ale takze w §rodowisku krajowym, konkurencjg sg wszyscy uczestnicy branzy.

Badanie przeprowadzono w 2018 1 2019 r.

Rozprawa obejmuje okres od lat osiemdziesigtych XX w., kiedy to zaczeto pojawiac si¢ w
literaturze wiele definicji 1 uje¢¢ internacjonalizacji. Teoria handlu miedzynarodowego (teoria
korzysci z miedzynarodowego handlu towarami), zajmujaca niezwykle wazne miejsce w
problematyce internacjonalizacji przedsigbiorstw, nie stawiata sobie za gtowny cel badawczy

analizy sytuacji przedsigbiorstwa, a skupiala si¢ jedynie na pewnych aspektach jego



funkcjonowania,’? stagd prezentowata jedynie kontekst makroekonomiczny i nie moze jej uzna¢
za wystarczajacg dla rozwazanej w rozprawie problematyki.

Kolejng wazng datg w dysertacji jest rok 1990 1 poczatek transformacji gospodarczej, ktora
stanowi punkt zwrotny w historii polskiego meblarstwa 1 poczatek jego catkowitego
przeksztatcenia. Ponadto nalezy podkresli¢, ze od polowy lat dziewiecdziesigtych XX w.
polskie przedsigbiorstwa w zauwazalny sposéb wzmocnity swojg pozycje w globalnych
fancuchach wartosci.

Datg stanowiacg kolejny punkt graniczny w dysertacji jest rok 2004 1 wstagpienie Polski do
Unii Europejskiej, co z kolei byto poczatkiem budowy potggi sektora na skale
miedzynarodowg. Wymieniane daty te byly niezwykle wazne dla polskiej gospodarki, gdyz
przede wszystkim nastgpita liberalizacja wymiany migdzynarodowej oraz przeptywu
inwestycji. Wspotpraca polskich przedsigbiorcow z kontrahentami z zagranicy przestata
podlega¢ ograniczeniom, a sam rynek stat si¢ cze$cig rynkéw europejskich i1 §wiatowych.
Polskie przedsiebiorstwa zyskaly mozliwos¢ nie tylko poszerzenia swoich rynkow zbytu, ale
stangty przed wieloma wyzwaniami natury technicznej, kapitatowej oraz kulturowej. Nastgpit
rozw0j przemystu nie tylko dzigki inwestycjom oraz wymianie handlowej, ale rowniez poprzez
akwizycje wiedzy.

Czes¢ teoretyczna dysertacji zostala oparta na zrodtach wtornych obejmujacych okres
gléwnie drugiej potowy XX w. (poza zrdédtami dotyczacymi historii meblarstwa w rozdziale 3,

punkt 3.1.1.) do roku 2021 wigcznie.

2 M. Gorynia, Teoria handlu zagranicznego a zagadnienie internacjonalizacji przedsiebiorstwa, ,,Ekonomista”,
1988, Nr. 5, 5. 957-965.
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ROZDZIAY. 1. PRZEGLAD KONCEPCJI PROCESU INTERNACJONALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTW W LITERATURZE PRZEDMIOTU

1.1. Internacjonalizacja jako proces etapowy

W 1980 r. R.A. Hayes oraz W.J. Abernathy opublikowali przelomowy artykul postulujacy,
1z wahania deficytu handlowego gospodarek panstw $wiata nie zawsze sg wyjasniane na
gruncie makroekonomii. Autorzy podkreslali przy tym role przedsiebiorcy jako czynnika
kluczowego w podejmowanej przez dane panstwo miedzynarodowej wymianie handlowe;.
Zatozenie, ze gospodarka sktada si¢ z kilku galezi, na ktore z kolei sklada si¢ wiele
przedsigbiorstw, uzasadnia tez¢ o waznosci roli organdéw decyzyjnych w firmach, gdyz to one
po zsumowaniu stanowig o stanie gospodarki?.

Pomimo ze literatura przedmiotu prezentuje zasadniczo zgodne stanowisko w zakresie
gltownych zatozen systematyki kierunkow badawczych, zjawisko internacjonalizacji cechuje
niejednoznaczno$¢ definicyjna, ktérej wynikiem jest nie tylko zro6znicowana interpretacja, ale
1 odmiennie rozumiany kontekst umiedzynarodowienia. Teorie internacjonalizacji ktadg nacisk
na poznanie przyczyn oraz sposobow ekspansji miedzynarodowe] przedsigbiorstw 1
w szczegdlnosci w jaki sposob mozna opisa¢ dynamike tych dziatan*. Najczestsze pojmowanie
tego zjawiska jest utozsamiane z definicjg zaproponowang przez R. Griffina oraz M. Pustaya
1 rozumiane jako proces zwickszania §wiadomos$ci przedsigbiorstwa na temat wplywu
dzialalno$ci migdzynarodowej na jego przyszly rozwdj oraz zawierania mig¢dzynarodowych
zwigzkow 1 transakcji, u ktéorych podstaw lezy przekonanie o obopdlnej korzysci.
Internacjonalizacja wigc tworzy zwigzki zewngtrzne oraz wptywa na perspektywe zarzadzania
przedsiebiorstwem?. N.F. Piercy®, a nastepnie P.W. Turnbull’ jako internacjonalizacj¢ opisali
przeniesienie dziatan organizacji poza jej struktury krajowe. Te¢ definicj¢ uzupenili nastgpnie
L.S. Welsch i R. Luostarinen nazywajgc umig¢dzynarodowienie procesem, w ktorym

przedsiebiorstwo zwicksza zaangazowanie poza granicami kraju macierzystego® w dwoch

3 R.A. Hayes, W.J. Abernathy, Managing our way to economic decline, “Harvard Business Review”, 1980, July-
August, s. 67-77.

4 R.E. Morgan, C.S. Katsikeas, Another mechanism through which exports are connected with sustainable rates,
“Management Decision”, 1997, 35/1, s. 68-78.

3 R. Griffin, M. Pustay, International Business, Addison Wesley Publications, Nowy Jork 1996, s. 28.

® N.F. Piercy, Company internationalisation: active and reactive exporting, “European Journal of Marketing”,
1981, Vol. 15 No. 3, s. 24-40.

7 P.W. Turnbull, Internationalisation of the firm: a stages process or not?, Materialy konferencyjne: Export
Expansion and Market Entry Modes, Dalhousie University, Halifax, October 1985.

8 L.S Welch, R. Luostarinen, Internationalisation: evolution of a concept, “Journal of General Management”,
1988, Vol. 14 No. 2, s. 36.
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formach: pasywnej (np. import) i aktywnej (np. eksport)’. Definicja ta wyjasnia zardwno
wewnetrzny, jak 1 zewnetrzny rozwoj firm dziatajacych na rynkach miedzynarodowych oraz
ich wzajemne interakcje!®. Podejscie to zyskalo uznanie wérdd teoretykow
umigdzynarodowienia ze wzgledu na z jednej strony, zwiezto§¢ w swojej formie oraz tatwos¢
interpretacji, a z drugiej holistyczne podejsScie obejmujgce zasiggiem wystarczajgco wiele
czynnikow majacych zwigzek z internacjonalizacjq.

Na podstawie przegladu literatury wyodrebniono takze wiele mozliwych $ciezek, ktorymi
podazaja umiedzynaradawiajace sie przedsigbiorstwa'!, a mnogo$¢ perspektyw badawczych
przyczynila si¢ do wspodlczesnego rozumienia zjawiska. D. Dalli zauwaza, iz dzigki
poszukiwaniom badawczym 1 sformutowaniu modeli ekonomicznych, ekonometrycznych,
marketingowych 1 menadzerskich umozliwiono zrozumienie strukturalnych oraz
behawioralnych problemow, ktore leza u podtoza teorii internacjonalizacji'?. Niezaleznie od
tego, obfitos¢ perspektyw wygenerowata jeden szczegdlny kontekst badawczy, jakim jest
eksport 1 jego rozwdj, co jest naturalnym wynikiem ciggtych zmian, ktorym podlega dziatalnos¢
eksportowa przedsigbiorstwa. Znaczaca liczba badan skupita si¢ wlasnie na tym etapie
umigdzynarodowienia przedsiebiorstw, poddajac analizie dziatania przedsigbiorstwa
z perspektywy rozwoju eksportu, dzigki czemu mozna go uzna¢ za najlepiej poznany
1 zaawansowany dzial handlu mi¢dzynarodowego. Wynika to przede wszystkim z tego, iz
zakres badan obejmuje zroznicowane koncepty mieszczace si¢ w zakresie internacjonalizacji
1 podejmuje pytania o determinanty rozwoju przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizaciji,
poszczegolne fazy eksportu czy czynniki typowego postepowania eksportowego'?.

Wsrod przedstawicieli polskiej szkoty A. Marszatek za internacjonalizacj¢ uznaje
wchodzenie w relacje migdzynarodowe poprzez procesy spoteczne we wszystkich dziedzinach

zycia'4. 1. Wycichowska uwaza, ze jest to dynamiczny proces wzajemnego przenikania ogdtu

® R.K. Luostarinen, H. Hellman, Internationalization Process and Strategies of Finnish Family Enterprise, [w:]
Proceedings of the Conference in the Development, Ministry of Trade and Industry, pod red. M. Virtanen, “Studies
and Raports”, 1993, No. 59, s. 36-64; L.S. Welch, R Luostarinen, Internationalisation: evolution of a concept,
“Journal of General Management”, 1988, Vol. 14 No. 2, s. 36.

10 S M. Huszagh i F.W. Huszagh jako przyklad wplywu wzrostu zewnetrznego na wewnetrzny rozwoj
przedsigbiorstwa w ramach internacjonalizacji wskazuja rozwdj handlu wymiennego w formie barteru czy skupu.
Wigcej: S.M. Huszagh, F.W. Huszagh, International barter and countertrade, “International Marketing Review”,
1986, Vol. 3 No. 2, Summer, s. 16-28.

' L.S. Welch, R. Luostarinen, Internationalisation: evolution of..., op.cit., s. 34.

12 D. Dalli, The exporting process: the evolution of small and medium sized firms toward internationalisation,
“Advances in International Marketing”, 1994, vol/ 6, s. 85-110.

13 R.E. Morgan, C.S. Katsikeas, op.cit. s.71.

4 A. Marszatek, Integracja miedzynarodowa a gospodarka $wiatowa, [w:] Integracja europejska, pod red. A.
Marszatka, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 1997, s. 87.
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stosunkOw poza ramy poszczegdlnych panstw!s. J. Rymarczyk, z kolei, internacjonalizacje
gospodarki definiuje jako wzrost powigzan gospodarczych miedzy krajami, ugrupowaniami
regionalnymi oraz przedsiebiorstwami'®. M. Gorynia za umigdzynarodowienie uznaje eksport
oraz zagraniczne inwestycje bezposrednie (ZIB)!7. Natomiast A. Zorska definiuje
internacjonalizacj¢ najszerzej, postulujac, iz jest to rozszerzenie dzialalnosci przedsigbiorstw
poza granice kraju macierzystego's.

Zatozono, iz przyczyna wspomnianej réznorodnosci definicyjnej jest sprzezona ze specyfika

zjawiska internacjonalizacji, ktore krzyzuje r6zne konteksty historyczno-polityczne, a takze
czerpie z wielu dyscyplin poza ekonomia, zawierajac elementy socjologii czy psychologii.
W rozdziale w zakresie teorii wspdlczesnych szerzej omowiono gtoéwnie teorie znajdujace
zastosowanie w przypadku sektora MSP. Pominieto teorie, ktore autorka uznata za wtorne'®.
Starano si¢ ukaza¢ wieloaspektowos¢ réznorakich podej$¢ do tematyki internacjonalizacji
poprzez umieszczenie teorii w roznych kontekstach, czgsto zachodzacych na siebie. Wobec
czego, autorka przychyla si¢ do pogladu, iz podziaty w obrebie teorii wspdiczesnych mozna
uzna¢ w wielu wypadkach za umowne.

Ze wzgledu na mnogo$¢ aspektow 1 trudnosci z klasyfikacja dorobku naukowego
postanowiono postuzy¢ si¢ w celu wytyczenia gtéwnych nurtéw badawczych ostatnich kilku
dekad usystematyzowanym kontekstem S. Seno-Alday?’. Dla poréwnania omdéwiono roOwniez
koncepcje zaproponowang przez D. Li i innych oraz dedykowana sektorowi MSP
systematyzacje K. Wacha.

Pewna niespdjnos¢ rozumienia i opisywania procesu internacjonalizacji nie powinna

by¢ niczym niepokojacym, gdyz jest to stanowisko towarzyszace ekonomii od lat. G. Hodgson

15 1. Wyciechowska, Internacjonalizacja a internalizacja w polityce panstw, ,,Sprawy miedzynarodowe”, 1989, Nr
12,s. 117.

16 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 11.

17 M. Gorynia, Internacjonalizacja gospodarki a polityka gospodarcza w warunkach integracji i globalizacji, [w:]
Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa i gospodarki, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Nr 930, s. 238.

8 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 13-14.

19 Na przyktad trzystopniowa teoria U. Vichita zaktadajgca trzy stopnie internacjonalizacji: na pierwszym etapie
szereguje si¢ przedsigbiorstwa, ktore nie s zainteresowane umiedzynarodowieniem oraz te, znajdujace si¢ w fazie
deinternacjonalizacji, na drugim poziomie przedsigbiorstwa sporadycznie eksportujace, a na trzecim podmioty o
duzej czestotliwosci wymiany miedzynarodowej oraz duzym doswiadczeniu na rynkach obcych. Por.: L. Santos
Roldan, G.A. Munoz Fernandez, Should Be A Process The Internationalization Of A Firm? Born Globals As An
Exception, Regional and Sectoral “Economic Studies”, 2013, Vol. 13-2, s. 135-146. Wylaczono z analizy rowniez
zaliczany do innowcyjnych model internacjonalizcji D. Cricka, ktory blisko nawiazuje do szerzej oméwionego
modelu M.R. Czinkoty. Zob. D. Crick, 4An investigation into the targeting of UK export assistance, “European
Journal of Marketing”, 1995, No. 29(8), s.76-94. http://dx.doi.org/10.1108/03090569510097565.

20 7. Patora-Wysocka, Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw — przyczynek koncepcji badawczej,
»Przeglad Organizacji”, 2011, Nr 4 (855), s. 28-32.
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w 1989 r. zauwazyl, ze ,,...zadna teoria naukowa nie moze by¢ w petni realistyczna. Pewne
upraszczajace zatozenia sg niezbedne. Ponadto, trzeba dodaé, ze fakty nie mowig same za siebie
i zawsze sg przenikniete pogladami i teoriami obserwatora™?!.

Jak sama nazwa wskazuje modele etapowe rozpatrujg wieloaspektowy zbior motywow
bedacych podstawag internacjonalizacji 1 opracowywania mi¢dzynarodowych strategii

marketingowych. Za najwazniejsze uwaza si¢ modele wieloczynnikowe, przede wszystkim

model uppsalski 1 jego rozwinigcie w postaci modeli finskich.

1.1.1. Uppsalski model (U-M) internacjonalizacji

J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul oraz J.-E. Vahlne zaproponowali dynamiczne
1 behawiorystyczne ujecie procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa jako stopniowej lub
schodkowej (stepwise) ekspansji zagranicznej az do stopnia umigdzynarodowienia w postaci
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Model uppsalski sktada si¢ z dwoch poziomow:
teoretycznego 1 operacyjnego. Warstwa teoretyczna skupia si¢ wokol poje¢ dystansu
psychicznego oraz tancucha tworzenia. U podstaw pojecia dystansu psychicznego (psychic
distance) lezy stworzona przez S. Hymera koncepcja kosztu bycia obcym (liability of
foreigness)*?. Model Uppsala zostat w gtdéwnej mierze zainspirowany teoriami behawioralnymi
R.H. Cyerta i J.G. Marcha (behawioralna teoria przedsiebiorstwa®?®) czy Y. Aharoniego (teoria

behawiorystyczna) oraz E.T. Penrose’* (teoria wzrostu firmy)?°. Z behawioralnej teorii

2 G.M. Hodgson, Institutional economic theory: the old versus the new, “Review of Political Economy”, 1989,
Vol. 1, Nr 3, 5.261.

22 Sa to wszelkie dodatkowe koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo dziatajace na rynku zagranicznym, ktorych
nie ponosza lokalne podmioty i ktore odnosza si¢ do interakcji uwarunkowan na rynku zagranicznym, w tym
czynnikoéw spotecznych i kulturowych, stanowiacych potencjalne bariery dla zagranicznych podmiotow. [za:] M.
Witek-Hajduk, Wczesne umiedzynarodowienie a wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa, ,,Gospodarka Narodowa”,
2013, 11-12, s. 80. Wigcej: J. Sitz-Kuleszo, Koszt bycia obcym oraz koszt bycia nowym w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstw, [w:] Miodzi naukowcy dla nauki polskiej czes¢ XII, pod red. M. Kuczery,
Krakow 2013, Tom II, s. 63-68.

2 Duze, wieloproduktowe przedsigbiorstwo w behawioralnej teorii przedsigbiorstwa jest postrzegane w formie
ztozonego systemu o funkcji zarzgdzania oddzielonej od wlasnosci. w ktorym Scierajg si¢ sprzeczne interesy oraz
odmienne cele wspolpracujacych podmiotéw. Przedsigbiorstwo dziata w warunkach niepewnosci na rynku
niedoskonatej konkurencji. R.H. Cyert i J.G. March dowodzili wystgpowania dychotomii zwiazanej z celami
jednostki wspoltworzacej przedsigbiorstwo z celami przedsiebiorstwa jako catosci. Sg one ustalane przez zarzad i
reprezentujg poziomy aspiracji, w sytuacji ich osiggniecia, dzialanie przedsigbiorstwa uznaje si¢ za
satysfakcjonujace. Taka postawa zostala nazwana ograniczong racjonalnoscig przez H. Simona. Celami
przedsigbiorstwa sa: produkcja, zapasy, sprzedaz, udzial w rynku oraz zysk. Cele sg zmienne, a wraz z ich
wzrostem proces decyzyjny komplikuje si¢ i spada jego efektywnos$é. R, Cyert, J.G. March, Behavioral Theory of
the Firm (2 ed.), Wiley-Blackwell, Nowy Jork 1992, s. 9-27, 40-43.

24 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, with a New Introduction by Martin Slater, Basil Blackwell
Publisher, Oxford 1959, 1980, s. 89 i nast.

25 J. Johanson, J.E. Wahlne, The Internationalization Process of the Firm-A Model of Knowledge Development
and  Increasing Foreign  Market Commitments, “Journal of International Business Studies”
Vol. 8, No. 1, Spring - Summer, 1977, s. 23-32.
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przedsiebiorstwa na grunt internacjonalizacji zaimplikowano stworzone przez H. Simona
zatozenie o ograniczonej racjonalnosci (bounded rationality) méwiace, iz dziatania jednostek
nie s3 w pei racjonalne?®. Podejmowanie szybkich i trafnych (najlepszych — satificing
approach) decyzji jest niemozliwe ze wzgledu na ograniczenia poznawcze 1 kalkulacyjne.
Wobec czego jednostki decyduja si¢ na wybor dziatania, ktore spetnia pewien zakres kryteriow
i jest wystarczajaco dobre (good enough)®’. Z teorii Y. Aharoniego zaczerpnigto z kolei
perspektywe wptywu czynnikéw wewngtrznych 1 zewnetrznych na podejmowanie decyzji
o inwestowaniu w formie zagranicznych inwestycji bezposrednich. W obu przypadkach
decyzje moga mie¢ charakter irracjonalny, a skutki ich podejmowania sg trudne do
przewidzenia®®. Ponadto podzielono poglad zaczerpniety z modelu E. Penrose, iz
menadzerowie charakteryzujg si¢ odmiennymi poziomami wiedzy 1 doswiadczenia oraz
roznym rozumieniem tych samych zjawisk, co stwarza sytuacj¢ niejednorodnego widzenia tych

samych okoliczno$ci.

Kolejng wazng inspiracja modelu byly prace naukowcoOw z Uniwersytetu Uppsalskiego
powstate w latach szes¢dziesigtych XX w., w ktérych wskazano na wystepowanie reguly, iz
eksport jest wstepnym etapem umie¢dzynarodowienia przedsiebiorstwa. Szczegdlng rolg
w tworzeniu modelu uppsalskiego odegrata inspiracja badaniami przeprowadzonymi przez
S. Carlsona, pioniera poszerzenia sfery badan ekonomicznych o biznes mi¢dzynarodowy.
S. Carlsson w 1951 r. wysnul wniosek jakoby rozwd¢j dziatalno$ci przedsigbiorstwa poza
granicami kraju macierzystego nie lezal w naturze ludzkiej*®. Ta opinia, obok zatozenia
0 ograniczonej racjonalnosci H. Simona, przeczyta koncepcji racjonalnego podejmowania
decyzji, wobec czego J. Johnson i1 J.-E. Vahlne zauwazyli potrzebe behawioralnego ujecia
tematyki internacjonalizacji. Byla ona rdéwniez zaczatkiem budowy etapowego modelu
zaangazowania za granicag w postaci tancucha tworzenia (established chain). Lanhcuch
tworzenia to nadanie pewnego porzadku nastgpujagcym po sobie zmianom dzialan

przedsigbiorstwa na obcych rynkach, od najprostszej formy aktywnosci zagranicznej do stopnia

26Zasada ograniczonej racjonalnosci stoi w sprzeczno$ci w zasada racjonalno$ci czlowieka jako jednostki
kierujacej si¢ zasada maksymalizacji uzytecznosci, czyli wyboru najlepszej z alternatyw. H. Simon podkresla
ograniczone mozliwosci poznawczo-kalkulacyjne ludzkiego umystu, co intensyfikuje zmienno$¢ srodowiska, w
ktorym zyjemy. W sytuacji nieposiadania pelnej informacji cztowiek opiera swoje wnioskowanie na
uproszczonych modelach decyzyjnych, kierujac si¢ zasada satysfakcji. H. A. Simon, Invariants of human
behaviour, “Annual Review of Psychology” 1990, No. 41, s. 1-11.

27 J.G. March, Bounded Rationality, Ambiguity, and the Engineering of Choice, “The Bell Journal of Economics”,
(Autumn) 1978, Vol. 9. No 2., s. 587-608.

28 J. Rymarczyk, Biznes... op.cit., s. 238.

2 1. Bjorkman, M. Forsgren, Nordic International Business Research, “International Studies of Management and
Organanization”, Spring 2000, Vol. 30, No. 1, s.7.
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0 najwyzszym poziomie zaangazowania’’. Autorzy wyroznili cztery stopnie zaangazowania
przedsigbiorstwa w proces umi¢dzynarodowienia, odpowiadajace jego konkretnym formom.

W modelu uppsalskim wyrdzniono nastgpujace etapy internacjonalizacji:

e cksport sporadyczny,
e podjecie eksportu poprzez niezaleznych posrednikow (agentow),
e utworzenie filii (oddziatu) handlowego za granica,

e uruchomianie (oddziatu) produkcyjnego za granica’!.

Zaprezentowany w 1977 r. poziom operacyjny U-M stanowil uzupehienie i wyjasnienie
stopniowego charakteru procesu umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa. Etapowy model
internacjonalizacji, ktérego uwarunkowaniem jest poszerzanie wiedzy na temat rynkow
zagranicznych 1 zaangazowania na nich przedsigbiorstwa, zasadza si¢ na interakcji pomiedzy
elementami statycznymi oraz dynamicznymi®2. Elementy statyczne sg powigzane z czynnikami
okreslajagcymi biezacy stan przedsigbiorstwa, jego stopien zaangazowania na obcym rynku
(market committment) oraz wiedz¢ o nim (market knowledge). Wiedze dzieli si¢ dalej na
eksperymentalng (experimanetal knowledge) 1 obiektywna (objective knowledge). Jest ona
sciSle powigzana z poje¢ciem dystansu psychicznego oraz zaangazowania: im wigkszy jest
dystans psychiczny, tym szersze spektrum wiedzy o zagranicznych rynkach. Zaangazowanie
jest $cisle powigzane z aktualng pozycjg organizacji na danym rynku, co wigze si¢ z transferem
zasobow, a to z kolei jest zalezne od stopnia rozwoju tancucha tworzenia oraz poziomu
dystansu psychicznego. Im wyzszy poziom zaawansowania, tym wigksze zaangazowanie

zasobow przedsigbiorstwa (np. kapitatu, wiedzy, ludzi).

Dynamiczne aspekty ksztattujace elementy statyczne to te obejmujace decyzje dotyczace
zaangazowania na rynku przedsi¢biorstwa (committment decisions) oraz jego biezace dziatania
(current activities), ktore sg glownym zrodlem wiedzy empirycznej. Wplyw aspektow
dynamicznych na biezaco zmienia sie¢ powigzan rynkowych przedsigbiorstwa oraz stan wiedzy
o rynkach. Stad, wiedza 1 zaangazowanie maja znaczenie przy podejmowaniu decyzji

dotyczacych strategii przedsigbiorstwa oraz jej dzialalnosci operacyjnej, przy czym majg one

30, Johanson, J.-E. Vahlne, The Uppsala internationalization process model revisited: From liability of
foreignness to liability of outsidership, “Journal of International Business Studies”, 2009, Nr 40, s. 1411-1412,
http://economics.adelaide.edu.au/downloads/servicesworkshop/The%2520Uppsala%?2520Internationalization%?2

520Process%2520Model%2520Revisited.pdf, dostep: 21.01.2014.

31 J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul. The Internationalization of the Firm: Four Swedish Cases, Journal of
Management Studies, 1975, 12 (3), s. 305-323.

32 7.J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Internationalization Process..., s. 23.
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wplyw na czynniki statyczne®’. Firma ewoluuje w sposob ciggly, czyli nastepuje jej rozwoj
w kierunku dalszej internacjonalizacji. Autorzy U-M podkreslaja, iz kardynalng role

W procesie rozwoju stanowi uczenie si¢ organizacji na podstawie zdarzen z jej przesztosci.

Model uppsalski zostal rozbudowany przez J. Johansona oraz J.-E. Vahlne w kierunku
podejscia sieciowego, zakladajac zakorzenienie (embedded) przedsigbiorstwa w sieci
aktywnych, wzajemnie zaleznych podmiotow. W stosunku do modelu z 1977 r. zachowano
cztery zmienne zwigzane z procesem uczenia si¢ (aspekty state oraz aspekty zmienne), jednak
wprowadzono pojecie mozliwosci wykorzystania wiedzy, jako pojecia kluczowego w procesie
uczenia si¢ obok potrzeb, kompetencji, strategii oraz relacji sieciowych. Ujecie sieciowe
znalazto swdj wyraz w zmianie podstawowe] zmiennej z ,,zaangazowanie rynkowe” na
»pozycja w sieci”. Uczenie si¢ 1 budowa zaufania jest wyrazem biezacej dziatalno$ci, natomiast
zaangazowanie decyzyjne zostato okreslone, jako ,,relacyjne”, ze wzgledu na kluczowos¢ roli
sieci w procesie decyzyjnym?®*. Dla rozrdznienia modele zostaly okreSlone przez autorow

,,model 1977 oraz ,,model 2009,

W roku 2014 zaproponowano, jak dotad, najnowsza wersje modelu Uppsala, ktora
w sposob synergiczny taczy ze sobg wczesniejsze zatozenia. Najnowszy wariant modelu
Uppsala J.-E. Vahlne oraz I. Ivarsson®3 zbudowali, bazujac na modelu z 1977 r., wlaczajac
ujecie sieciowe z modelu 2009, a takze teori¢ przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej*® oraz
wspolprace sieci na poziomie ponadnarodowym?’. Powstal wiec jeden, zorientowany zasobowo
model, ktorego zmienne nazwano potencjatem (capabilities) operacyjnym oraz potencjalem

dynamicznym. Ewolucj¢ modelu uppsalaskiego przedstawia Aneks 1.

33 J.J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Internationalization of..., s. 27.

341.]. Johanson, J.-E. Vahlne, The Uppsala Internationalization. .., s.1424.

35 J.-E. Vahlne, 1. Ivarsson, 1., The globalization of Swedish MNEs: Empirical evidence and theoretical
explanations, “Journal of International Business Studies”, 2014, 45(3), s. 227- 247.

36 J-E. Vahlne, R. Schweizer, J. Johanson, Internationalization as an Entrepreneurial Process, “Journal of
International Entrepreneurship”, 2010, Vol. 8, Issue 4, s. 343-370.

37 ] .-E. Vahlne, J. Johanson, The Uppsala model on evolution of the multinational business enterprise - from
internalization to coordination of networks, “International Marketing Review”, 2013, Vol. 30, Issue 3, s. 189-210.
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1.1.2. Charakterystyka modeli finskich

W 1979 r. R. Luostarinen wyodrebnil model rownolegly do U-M, inspirowany rowniez
pracami E. Penrose, zwany dalej modelem POM. Nazwa zostala zaczerpnig¢ta od trzech
ptaszczyzn, przez ktore jego autor rozpatruje internacjonalizacje przedsiebiorstwa (product —
operational mode - market, produkt-dziatanie-rynek). Bazujac na badaniach przeprowadzonych
na liczbie przedsigbiorcéw obejmujacej owczesnie 92% finskiego eksportu, L. Luostarinen,
bwzigwszy pod uwage specyfike tego niewielkiego kraju, doszedt do wniosku, ze macierzyste
firmy sg niejako zmuszane do umi¢dzynarodowienia swojej dzialalnosci, gdyz w ich naturze
lezy raczej lateralna sztywnos¢ (lateral rigitidy). R. Luostrainer okreslit tym mianem awersj¢
menedzerow do wprowadzania nowych pomystow w praktyke dziatan przedsigbiorstwa. Ten
brak otwarto$ci jest spotykany na kazdym etapie dziatalno$ci przedsigbiorstwa 1 jest
wypadkowg niewystarczajacej wiedzy menadzeréow oraz ich indywidualnych preferencji.
Podkreslany w modelu aspekt uczenia si¢ organizacji wraz z kolejnymi etapami
umigdzynarodowienia dziatalno$ci, prowadzi w efekcie do przezwycigzania lateralnej
sztywnosci®®. Wlasnie aspekt uczenia si¢ o rynku i jego uczestnikach jako wynik przyjecia
logiki podejscia sieciowego stat si¢ stopniowo jednym z gtéwnych elementow koncepcji. J.J.
Johanson 1 J.-E. Vahlne dowodzili, iz model U-M opisuje przedsigbiorstwo jako aktora
systemow luzno powigzanych (loosely coupled systems), w ktorym kazdy podmiot prezentuje
inne cele 1 potrzeby. Ci, ktorzy sg zaangazowani na obcych rynkach beda optowac za
rozwigzaniami sprzyjajacymi ich dalszemu rozwojowi na tych rynkach, dzigki czemu proces
internacjonalizacji nie bedzie przerwany>’.

W 1993 r., bazujac na analizie zachowan finskich przedsigbiorstw R.Luostarinen
i H.Hellman*® zaproponowali model internacjonalizacji matych podmiotow, obejmujacy cztery
etapy oraz rdzne $ciezki internacjonalizacji:
e [ —ectap krajowy (domestic stage) - brak zainteresowania rynkami zagranicznymi,
e [l —etap internacjonalizacji biernej (inward stage) - import surowcow do produkcji oraz
transfer technologii,
e [II — etap internacjonalizacji zewngtrznej (outward stage) - eksport, tworzenie filii

zagranicznych, sprzedaz licencji, umowy kooperacyjne (np. podwykonawstwo),

38 R. Luostarinen, Internationalization of the Firm: An Empirical Study of the Internationalization of

Firms with Small and Open Domestic Markets with Special Emphasis on Lateral Rigidity as a Behavioral
Characteristic in Strategic Decision Making, Helsinki School of Economics, Helsinki 1979.

39 J. Johanson, J.-E. Vahlne, The mechanism of Internationalization, “International Marketing Review”, 1990, No.
7(4), s.12.

40 R. Luostarinen, H. Hellman, Internationalization Process..., s. 17-35.
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e [V —etap internacjonalizacji (cooperation stage) - przedsigbiorstwo tworzy lub staje si¢
uczestnikiem sieci produkcyjnej. Jest obecne, w ramach poziomych i1 pionowych
powigzan kooperacyjnych w procesach produkcyjnych, handlu czy dzialalnos$ci

badawczo-rozwojowej*!.

Nowoscig, ktorg zaproponowali R. Luostarinen 1 H. Hellman bylo wyodrebnienie etapu

krajowego, ktory zostat pominigty w modelu U-M.

1.1.3. Czynnik czasu w modelach etapowych

Czynnik czasu, mimo ze czgsto pomijany lub marginalizowany w modelach etapowych,
ma kluczowe znaczenie dla procesu internacjonalizacji. J. Bell, R. McNaughton i S. Young,
prowadzac badania dotyczace umiedzynarodawiania si¢ przedsigebiorstw, stworzyli pojecie
organizacji typu born again global opisujace praktyke firm, ktore po dlugim czasie istnienia
dochodzg do etapu, kiedy pewna ,,dramatyczna zmiana” w sposob szczegdlny wplywa na
dotychczas operujaca jedynie na rynku macierzystym organizacje¢ i powoduje catkowita
restrukturyzacje oraz zmian¢ dotychczasowej strategii. T. Vissak zwrocita uwage na ewaluacje
procesu internacjonalizacji przedsiebiorstwa w czasie, kladac szczeg6lny nacisk na
niejednorodny przebieg i zmienny dynamizm procesu. Najwigcej uwagi T. Vissak zwrodcita na
wiek przedsiebiorstwa oraz jego doswiadczenie migdzynarodowe. Dwa powyzej wymienione
czynniki staty si¢ rowniez impulsem do badan nad malymi przedsigbiorstwami eksportowymi

i zaprezentowania modelu trzech generacji tych przedsiebiorstw*?.

A. Aspelund oraz O. Moen wyr6znili natomiast trzy perspektywy rozpatrywania
dziatalnosci zagranicznej: poziom konkurencyjnosci technologicznej, koncentracja na niszy
oraz zasi¢g wykorzystywanych technologii komunikacyjnych. W wyniku badan empirycznych
wyodrebniono trzy grupy przedsigbiorstw: eksporteréw tradycyjnych, elastycznych
specjalistow oraz born globals. A. Aspelund 1 O. Moen dowiedli, 1z przedsigbiorcy tradycyjni,
rozpoczynajacy dzialalno$¢ biznesowg w latach siedemdziesigtych XX w., stosuja modele

zarzadzania charakterystyczne dla tamtego okresu. Specyficzne dla nich jest duze zatrudnienie

41 Por. K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa w teorii ekonomiczne, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkotly”, 2005, Nr 3, 5.73-92; D. Taneta-Skwiercz, Odpowiedzialne zarzgdzanie tarncuchami dostaw w
warunkach internacjonalizacji przedsiebiorstwa na przykladzie Indii, ,,Zarzadzanie i Finanse”, Rocznik 2012,
Numer R. 10, Nr 1, cz. 3, s. 85-94.

42 T. Vissak, Nonlinear internationalization: a neglected topic in international business research, “Advances in
International Management”, 2010, No. 23, s. 559-580.
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1 niewielki udziat eksportu w sprzedazy. Dzialania przedsigbiorstw, ktore powstaty
w pozniejszym czasie zdajg si¢ koncentrowac na technologii, niszy rynkowej oraz kliencie 1 sg
to odpowiednio elastyczni specjalisci oraz born globals. Te ostatnie firmy kompensujg swoj

brak do$wiadczenia poprzez tworzenie sieci i fancuchow wspolpracy®.

1.1.4. Dyskusja krytyczna nad modelem Uppsala

Model uppsalski spotkat si¢ z szeroka krytyka. Koncepcja uczenia si¢ przez
doswiadczenie zostata podwazona przez O. Andersena jako zbyt ogdlna i nieuwzgledniajaca
zjawisk specyficznych, ktoére powinny by¢ rozpatrywane wielopoziomowo. Ponadto,
niedostatecznie jest wytlumaczone zjawisko zainicjowania procesu internacjonalizacji oraz
jego przebieg**. Koncepcji uppsalskiej zarzuca si¢ rowniez zbytni determinizm*, wskazujac
jakoby etapowos$¢ zjawiska warunkowata brak wplywu przedsigbiorstwa na jej przebieg. Takie
podejscie wydaje si¢ niewlasciwe w zestawieniu z dynamicznym 1 niejednorodnym
charakterem zjawiska, ktore wyznacza kazdemu z przedsigbiorstw indywidualng droge
osadzong w wlasciwych tylko jej realiach*®. S. Hollensen z kolei wskazuje, iz zacieraja si¢
roznice pomigdzy rynkami i wraz z rozwojem technologii skracaja odlegto$ci pomigdzy nimi®’.
Jest to wazny argument w podjetej dyskusji, gdyz pojecie odlegtosci byto szeroko dyskutowane
w latach dziewiecdziesigtych XX w. w konteks$cie zanikania granic spowodowanego rozwojem
Swiata wirtualnego. Warto przypomnie¢, iz w najbardziej radykalnej formie rozpatrywano
spopularyzowang przez M. J. Thomasa teori¢ o $mierci odlegtosci (death of distance). W tym
samym nurcie pojawito si¢ rowniez pojecie putapki wirtualnej (virtuality trap) czyli zjawiska
niebezpieczenstwa zacierania si¢ obrazu rzeczywistego otoczenia biznesu i1 jego realnego

wymiaru wobec subiektywnie ocenianych sukcesow w $wiecie wirtualnym*8.

43 A. Aspelund, O. Moen, 4 Generation Perespective on Small Firm Internationalisation, [w:], Reassessing the
Internationalization of the Firm, pod red. C.N. Axinn, P. Mathyssens, “Advances in International Marketing”,
2001, Vol. 11 [za:] Z. Patora-Wysocka, Procesy internacjonalizacji matych i srednich przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa 2012, s. 79-81.

4 0. Andersen, On the internationalization ...., s. 209-232.

4 L. Melin, Internationalization as a Strategy Process, [w:] Strategic Management in a Global Economy, pod red.
H. Vernon-Wortzel, L. Wortzel , John Wiley & Sons, New York 1997, s. 186-204.

46 J. Bell, The Internationalization of Small Computer Software Firms: A Further Challenge to Stage, “Theories,
European Journal of Marketing”, 1995, Vol. 29, No. 8, s. 61.

47'S. Hollensen, Global Marketing. A decision-oriented approach, Prentice Hall, 2007, s. 55.

48 M. Yamin, and R.R. Sinkovics, Online internationalisation, psychic distance reduction and the virtuality trap,
“International Business Review”, 2006, Vol.15, No. 4, s. 339-360.
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Wobec modelu etapowego wysuni¢to rowniez zarzut zbytniego skupienia si¢ na realiach

skandynawskich, wobec czego kwestionowano jest uzyteczno$¢ w szerszym kontekscie® .

Rozwazania P. Oviatta i P. McDougall przyniosty krytyke zwigzang ze zjawiskiem tzw.
przeskakiwania etapow (leapfrogging) w przypadku firm globalnych od urodzenia (born
globals). Tworcy koncepcji international new ventures (INV)> podali w watpliwo$¢ etapowos$é
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw, wskazujac na ich ekspansje na rynki odlegle
psychicznie®!, bez elementarnego dla modelu U-M, do$wiadczenia®?. Jakkolwiek odmienne
zdanie majg T. K. Madsen 1 P. Servais, ktorzy wskazuja, iz menadzerowie w firmach typu born
global nie potrzebujg dtugiego okresu gromadzenia informacji o rynkach, ze wzgledu na
wczesniejsze doswiadczenie, ktore pozwala im na podjecie decyzji o umiejscowieniu zasobow
w wybrane] zagraniczne] lokalizacji. Te osobiste zasoby kadry zarzadzajacej
przedsiebiorstwem tlumaczg przyspieszony proces umiedzynarodowienia®>. Waznym glosem
krytycznym w kwestii przeskakiwania etapow sg ponadto rozwazania K. Nordstroma, ktérego
badania rowniez dowiodly istnienia zjawiska przeskakiwania etapow internacjonalizacji.
Dowodzil on w swojej dysertacji doktorskiej, 1z postepujaca homogenizacja Swiata pomniejsza
dystans psychiczny, stad zjawisko leapfrogging mozna zaobserwowac¢ takze w przypadku

pafistw o $rednim dystansie>.

Wspomniany powyzej czynnik czasu stal si¢ réwniez elementem krytyki modelu
Uppsala. Model oceniono jako szczegolnie przydatny w rozpoznaniu wczesnych modeli
internacjonalizacji jednak zwrdcono uwage, iz pomija okres pre-internacjnalizacji wraz

z aktywno$cig sprzedazowa na lokalnym rynku, 1 przede wszystkim, ignoruje punkt zwrotny,

4 D. Sullivan, A.Bauerschmidt, Incremental Internationalization: A Test of Johansson and Vahine's Thesis,
“Management International Review”, 1990, Vol.30, No.1, s. 19-30.

30 Przedsigbiorstwa wczesnie umiedzynarodowione. Inne nazwy spotykane w literaturze przedmiotu oprécz born
globals to m.in.: born start-ups, born exporters, instant exporters, born international, instant internationals,infant
multinationals 1 in. Por.: E. Duliniec, Koncepcje przedsiebiorstw wczesnie umiedzynarodowionych. Rozwazania
terminologiczne, ,,Gospodarka Narodowa”, 2011,1-2, s. 67.

3! Dystans psychiczny rozumiany jest jako zespot czynnikow, ktore wptywaja na zanizenie poczucia
bezpieczenstwa i nieche¢ do podejmowania ekspansji zagranicznej. Na dystans psychiczny sktadajg si¢ czynniki
takie jak uzywanie odmiennych jezykow, roznice w systemach edukacji, praktyk biznesowej oraz stopnia
rozwoju przemystu. Ulega on redukcji wraz z nabywanym doswiadczeniem. Dystans psychiczny nie jest
pojeciem tozsamym z dystansem kulturowym z uwagi na to, Ze opisuje zjawiska majgce miejsce w umysle
jednostki (menadzera). D. Ciszewska-Mlinaric, A. Wasowska, Znaczenie dystansu w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstw, ,,Management and Business Administration. Central Europe”, 6/2012 (119),
2012.s. 3-22.

52 P.P. McDougall, S. Shane, B.M. Oviatt, Explaining the Formation of International New Ventures: The Limits of
Theories From International Business Research, “Journal of Business Venturing”, 1994, No. 9, s. 471.

33 T.K. Madsen, P. Servais, The Internationalization of Born Globals: An Evolutionary Process? “International
Business Review”, 1997, Vol. 6, No. 6, s. 568-569.

3% K.A. Nordstrom, The internationalization process of the firm: searching for new patterns and explanations
Doctoral dissertation, Stockholm School of Economics, Stockholm 1990.
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w ktorym zapada decyzja o podjeciu internacjonalizacji®®. Co wigcej, sami twdrey, J. Johanson
i J.-E. Vahlne stwierdzili, ze ich model “nie mowi nic o poczatkach internacjonalizacji”>®.
Potrzebg zbadania etapu pre-internacjonalizacji podkresla rowniez S. Sandberg, akcentujac
jego szczegbdlng role w wypadku malych przedsiebiorstw natychmiast podejmujacych
wspotprace miedzynarodowa, najczesciej kierowanych przez menedzera z doswiadczeniem na
rynkach zagranicznych, czyli podmiotéw typu born globals. Na etapie przedwstepnym
podkresla si¢ nadrzedng role sieci. Stad zostal wyodrgbniony model internacjonalizacji 5/5
(Five/five model interncjonalization), czerpiacy z modelu sieci D. Forda oraz modelu

internacjonalizacji T.S. Cavusgila. Etapy umigdzynarodowienia sg tu wzajemnie

komplementarne 1 zachodzg na siebie co pokazuje rysunek 2.

Wysoka Proces internacjonalizacii

G
S

Tlo$¢ miedzynarodowych relacji
przedsigbiorstwa

Niska

Udziat srodkow i zasobow znajdujacych si¢ za

Rysunek 2. Model etapowy 5/5
Zrodto: H. Jansson, S. Sandberg, Internationalization of small and medium sized enterprises
in the Baltic Sea Region, Journal of International Management 14 (2008), s. 69.

Niski Wysoki

Model 5/5 pokazuje, prawidlowos¢, ze im glebsze sa relacje z klientami, tym wigksze
doswiadczenie posiada przedsigbiorstwo w danym kraju. Im wigcej relacji zagranicznych
zbuduje przedsiebiorstwo, tym glebszy jest proces internacjonalizacji. Liczba zawartych relacji
pociaga za sobg rowniez wzrost zasoboOw oraz mozliwosci (takze ulokowanych poza granicami

kraju macierzystego), ktore pojawiaja si¢ w ramach wspotpracy miedzynarodowe;.

55 A. Tan, P. Brewer, P.W. Liesch, Before the First Export Decision: Internationalization Readiness in the Pre-
Export Phase,” International Business Review”, 2007, No. 16(3), s. 294-309.

56 J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Uppsala Internationalization Process Model Revisited:From Liability of
Foreigness to Liability of Outsidership, “Journal of International Business Studies”, 2009, Vol.40, No.9, s.1416.
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W modelu 5/5 wyréznia si¢ faz¢ przed-partnerska (pre-relationship), kiedy
doswiadczenie aktorow jest znikome lub Zadne, a poziom niepewnosci wysoki. W przypadku
przedsicbiorstw sektora MSP, ktére zmieniaja orientacje sprzedazowa z lokalnej na
migdzynarodowg taczy si¢ to z umiedzynarodowieniem sieci biznesowych. Nawigzujac do
piecioetapowego modelu T.S. Cavusgila, faza przed-partnerska odpowiada fazie przed-
eksportowej oraz przed-importowej dla pierwszego zagranicznego rynku. Relacje rozwijajg si¢
wraz z zaangazowaniem oraz do§wiadczeniem i powoli wzrastajg poprzez proces wzajemnego
uczenia si¢ partnerow. W tej poczatkowe] fazie wystgpuje zbyt wysoki poziom niepewnosci
oraz zbyt duzy dystans pomigdzy partnerami. Relacja staje si¢ stabilna na kolejnym poziomie,
jakim jest rozw6j] wymiany handlowej, kiedy ponadto nastepuje znaczny wzrost podziatu
zasobow. W tej fazie partnerzy skupiajg si¢ na bardziej gruntownym poznaniu oraz budowaniu
zaufania, a niepewno$¢ oraz dystans zostaje znacznie zredukowany, wzrasta natomiast

zaangazowanie.

Glownym celem budowania relacji pomigdzy przedsigbiorcami jest osiggnigcie
dtugofalowej kooperacji, ktérej efektem koncowym bedzie regularna, stata wspotpraca. Z tego
wiasnie wzgledu budowanie relacji jest kluczowe w poczatkowych fazach internacjonalizacji,
jak 1 w catym procesie. Stopniowy przyrost wiedzy o internacjonalizacji nastgpuje za
posrednictwem sieci, w ktorej krazy wiedza eksperymentalna. Osigganie kolejnych etapow
wejscia na rynki jest nierozerwalnie zwigzane z rozwojem wiedzy, pomocnej w rozwoju relacji
z klientami. Konkludujac, im wigcej przedsigbiorstwo ma zaawansowanych relacji z klientami
na danym rynku, tym lepsza staje si¢ jego pozycja oraz wzrasta doswiadczenie
miedzynarodowe, a co za tym idzie, wyzszy jest jego stopien internacjonalizacji. Ponadto, im
wieksza liczba panstw, w ktorych przedsiebiorstwo ma ustanowione relacje, tym bardziej jest

do$wiadczone miedzynarodowo?’.

1.1.5. Innowacyjne modele internacjonalizacji (I-M) oraz modele oparte na wiedzy

Wyniki badanh w obszarze etapowosci procesu umigdzynarodowienia pozwolity na
wyodrebnienie osobnej grupy okreslanej jako innowacyjne modele internacjonalizacji (I-M).
W grupie tych modeli, w trakcie stopniowego i raczej rozciggnig¢tego w czasie procesu
internacjonalizacji, decyzj¢ o jej podjeciu 1 dalszym rozwoju miedzynarodowym traktuje si¢

jako innowacje. W tym kontekscie podkresla si¢ bariery w postaci niecheci kadry zarzadzajacej

37 H. Jansson, S. Sandberg, Internationalization of small and medium sized enterprises in the Baltic Sea Region,
“Journal of International Management”, 2008, No. 14, s. 65-77.
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wobec zmian oraz podejmowania ryzykownych dziatan. Internacjonalizacji nie sprzyja rowniez
problem nieefektywnego przyswajania wiedzy o nowych rynkach. Do najpopularniejszych
modeli innowacyjnych nalezg te autorstwa: W. J. Bilkey 1 G. Tesar (model z 1977 r.), T.S.
Cavusgil (model z 1980 r.), S.D. Reid (model z 1981 r.) oraz L.H. Wortzel 1 H.V. Wortzel (z
1981 r.), M. Czinkota (model z 1982 r.), a takze J.S. Lim, T.W. Sharkey, K.I. Kim (1991 r.)
oraz T.R. Rao 1 G.M. Naidu (1992 r.). Wszystkie modele podejmujg rozwazania nad jednym
z rodzajow internacjonalizacji, jakim jest eksport. Podstawowag roznica pomiedzy
poszczegdlnymi [-M jest r6zna liczba etapéw wyodrebniona przez autoréw. Tylko model S.D.
Reida opisuje przedsigbiorstwo, ktoére w poczatkowym stadium jest zainteresowane handlowa
dzialalnoscia miedzynarodows, pozostate I-M w pierwszym etapie wykazuja zupeing
pasywnos¢ wobec ekspansji miedzynarodowej, przy czym modele S.D. Reida1J.S. Lima i inn.
wydaja si¢ by¢ przejsciowymi, gdyz zarzad ma swiadomos$¢ eksportu. Tylko przedsigbiorstwa
z modelu L.H Wortzel 1 H.V. Wortzel juz w pierwszym etapie uczestniczg w procesie
internacjonalizacji w formie pasywnej (import). W modelu T. S. Cavusgila 1 M. Czinkoty na
przedsigbiorstwo wptywa w sposob znaczacy czynnik wewnetrzny, a w wypadku modelu
J. Bilkeya i G. Tesara sg to uwarunkowania zewnetrzne w postaci zagranicznych zamoéwien.
Natomiast czynnik zewnetrzny w modelu S. D. Reida staje si¢ bodZzcem do przejs$cia do bardziej
zaawansowanego etapu internacjonalizacji’®. Aneks 2. przedstawia wybrane innowacyjne

modele internacjonalizacji w podziale na etapy.

1.1.6. Teoria zasobowa

Za komplementarng wobec U-M uznaje si¢ teori¢ internacjonalizacji opartg na zasobach
(resource base view of the firm). Koncepcja koncentruje si¢ jednak nie na otoczeniu
zagranicznym, jak w szwedzkim modelu, a na twierdzeniu, iz proces internacjonalizacji jest
oparty na zbiorze wyjatkowych zasobow 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa, a zrodlem sukcesu
jest ich odpowiednie wykorzystanie. Zaktada sig, iz jesli umiejetnosci i zasoby, ktore stwarzaja
mozliwos¢ wykorzystania szans 1 minimalizacji zagrozen nie sg powszechnie dostepne oraz
trudne do skopiowania, to sg silng strong przedsi¢biorstwa i stanowig zrddto jej przewagi
konkurencyjnej. Zbior tych czynnikow powinien by¢ stale wzmacniany 1 stanowi¢ kanwe,

wokot ktorej buduje sie strategie firmy>®. Proces internacjonalizacji polegajacy na transferze

8 0. Andersen, On the Internationalization Process of Firms: A Critical Analysis, “Journal of International
Business Studies”, 1993, Vol. 24, Nr. 2, s. 209-231.

5% K. Malewska, A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Ograniczenia podej$cia zasobowego w zarzgdzaniu
strategicznym, [w:] Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 225.
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zasobow za granice¢ dzieli je na dwa rodzaje: zasoby niematerialne (intangible), do ktorych
nalezg odpowiednio przeszkolone zasoby ludzkie, know-how, migdzynarodowe sieci partnerow
w zakresie wykonywanej dziatalnosci, reputacja, zaufanie czy marka oraz zasoby materialne
(tangible), z ktorymi wigze si¢ pojecie szybkosci transferu oraz pojemnos¢ rynku docelowego.
Rozwdj zasobow niematerialnych jest mozliwy tylko dzieki wieloletniej obecnosci na danym
rynku. Teoria zasobowa w odniesieniu do inwestycji typu ZIB wskazuje na proces akumulacji
1 tworzenia zasobow na rynkach zagranicznych. Wskazuje si¢, iz wiedza pozyskana we
wczesnych stadiach jest wykorzystywana przez przedsigbiorstwo w kolejnych etapach procesu
umiedzynarodowienia®. Specjalistyczna wiedza ekspercka jest zaliczana do kluczowych
kompetencji, a wsrdd przedstawicieli teorii zasobowej mozna napotkac glosy, iz jest ona
najwazniejszym z zasobow, gdyz nie ulega deprecjacji 1 pozwala na osiggniecie przewagi

konkurencyjnej®’.

J.B. Barney zaklada, iz zasoby sg niedoskonale mobilne oraz heterogeniczne®?, co wigze
si¢ z przewaga popytu nad podazg (niedoborem) oraz brakiem substytucyjnosci. W praktyce
oznacza to, ze tylko jedna z kombinacji zasobow (kombinacja wyjsciowa) daje mozliwos¢
pelnego wykorzystania ich w przyjetej strategii®®. Natomiast brak mobilnosci zasobéw moze
spowodowac nieelastyczno$¢ podazy zasobow 1 brak ich dostepnosci. Taka sytuacja wptywa
na pogtebianie si¢ zjawiska ich heterogenicznosci w czasie, gdyz to wtasnie one s3 czescig
sktadowa sukcesu, jaki osiagnelo przedsiebiorstwo®. Na rysunku 3 przedstawiono stadia

procesu umi¢dzynarodowienia w teorii zasobowej.

% Por. J. Rymarczyk, Biznes..., s. 239-241.

61 C. Hsu, A. Pereira, Internationalization and Performance: The Moderating Effects of Organizational Learning,
“International Journal of Management Science”, 2008, Vol.36, No. 2, s. 190.

62 J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, “Journal of Management”, Vol. 17, No.1,
1991, s.101.

63 J.B. Barney, A.M. Arikan, The Resource-based View: Origins and Implications, [w:] The Blackwell Handbook
of Strategic Management, pod red. M.A. Hitt, R.D. Freeman, J.S. Harrison, Blackwell Publishers, Oxford, 2001,
s.141.

% 'W. Doryn, Wphw internacjonalizacji na wyniki ekonomiczne polskich przedsiebiorstw przemystowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £odz 2011, s. 20-21.
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Etap 1

Proces akumulacji wiedzy na rynku krajowym. Przebieg wejscia jest powolny i ewaluuje, gdyz ograniczone zasoby
przedsiebiorstwa nie dajg mozliwosci wykorzystania wielu z potencjalnych opcji. Pierwsze dziatania sg czesto reaktywne i
podejmowane z inicjatywy zagranicznych podmiotow.

Etap 2

Przedsiebiorstwo podejmuje kolejne dziatania dzieki nabytej wiedzy oraz zniwelowaniu luki informacyjnej w stosunku do
zagranicznych rynkéw. Ekspansja ma charakter raczej staty, nie skokowy. Przedsiebiorstwo skupia sie poczagtkowo na krajach o
matym dystansie psychicznym i poznawczym.

Etap 3

Przedsiebiorstwo dzieki nabytej w procesie uczenia sie wiedzy podejmuje wspdtprace z rynkami o duzym dystansie psychicznym i
poznawczym wobec rynku macierzystego.

Rysunek 3. Stadia umi¢dzynarodowienia w teorii zasobowej w ujeciu tradycyjnym
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie J. Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 240-241.

Zintegrowany model roli wiedzy w procesie internacjonalizacji autorstwa J.S Casillasa,
A.M. Moreno, F.J. Acedo, M.A. Gallego i E. Ramosa stawia rol¢ wiedzy w centrum procesu
umig¢dzynarodowienia. To, zaprezentowane w 2009 r. nowoczesne podejscie, rozpatruje wiedze
W procesie internacjonalizacji w nastepujacych aspektach: kreacji, przyswajania, augmentacji
oraz wdrazania. Model poddaje analizie trzy zmienne wej$ciowe; (wiedza posiadana uprzednio
(prior knowledge), poszukiwanie nowej wiedzy (search for new knowledge) oraz integracja
wiedzy (bedaca kompilacjg dwoch wezesniejszych) oraz jedng zmienng wyjsciowa. Wiedza
uprzednio posiadana ma wplyw na stopien i intensywnos$¢ poszukiwan zasobu. Autorzy
podkreslaja, 1z poziom zaangazowania mi¢dzynarodowego przedsigbiorstwa ma pozytywny

wplyw na uczenie si¢, stad wptywa na tempo dalszych proceséw internacjonalizacyjnych®.

Z kolei oparty na wiedzy model K. Mejri 1 K. Umemoto (model wiedzy eksperymentalnej)
bazuje na koncepcie wiedzy jako zasobu niematerialnego®®. Internacjonalizacja w tym modelu
dzieli si¢ na trzy fazy: przedwstepng (pre-internationalization), pionierska intenacjonalizj¢

nowicjusza (novice internationalization) oraz doswiadczonego umi¢dzynarodowienia

65 J.C. Casillas, A.M. Moreno, F.J. Acedo, M.A. Gallego, E. Ramos, An Integrative Model of the Role of
Knowledge in the Internationalization Process, “Journal of World Business”, 2009, No. 44, s. 311-322.

6 W rozumieniu podejscia zasobowo-kompetencyjnego autorstwa E.T. PeNrose. Wigcej w: E.T. PeNrose, The
Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, Oxford 1959 (1995 — reprint).
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(experienced internationalization). Model wyrdznia cztery rodzaje wiedzy: rynkowa (market
knowledge)®, sieciowa (network knowledge)®®, kulturowo-spoteczna (cultural knowledge)®®
i przedsiebiorczg (enterprenurial knowledge)®, ktore jako cato$¢ sg traktowane jako glowna
determinanta internacjonalizacji MSP. Wiedza sieciowa, socjokulturowa oraz przedsiebiorcza
to w modelu K. Mejri 1 K. Umemoto (rysunek 4), wiedza eksperymentalna, niezb¢dna w
procesach umiedzynarodowienia, gdyz nabywana podczas dziatania na obcych rynkach 1 jako
efekt tej aktywnosci, a przy tym determinujaca dalszy proces’!. I. Kalinic i C. Forza wysuneli
ponadto teze, iz to wlasnie modele dziatania przedsiebiorstw oparte na wiedzy warunkujg ich

szybkg internacjonalizacje’.

wiedza rynkowa
3]
c . . .
® wiedza sieciowa
M =
N C
T o
QL E . :
z > wiedza socjokulturowa
[
o
] wiedza przedsigbiorcza
| -
Etap 1: ] Ete_lp 2:_ _ ] Ete_xp 3:_ _
nabycie preinternacjonalizacia internacjonalizacja |nterna(_:]onallzaqa z
pionierska doswiadczona 8
niskie wykorzystanie poczatek procesu

internacjonalizacji

wysokie wykorzystanie

Rysunek 4. Model oparty na wiedzy K. Mejri i K. Umemoto
Zrodio: K. Mejri, K. Umemoto, Small- and Medium-Sized Enterprise Internationalization: Towards the
Knowledge-Based Model, Journal of International Entrepreneurship 2010, vol. 8, No. 2, s.162, za: K. Wach,
Wybrane modele internacjonalizacji przedsigbiorstw bazujgce na wiedzy [w:] Innowacyjnosc¢ i wiedza we
wspotczesnym handlu miedzynarodowym, Fundacja UEK, Krakow, 2011, s. 258.

Model wiedzy eksperymentalnej pokazuje dekompozycje wiedzy oraz pozwala na

zrozumienie jak rozne jej rodzaje wspotistniejg ze sobg w procesie internacjonalizacji. Ponadto,

67 Charakterystyczna w fazie preinternnacjonalizacji, obejmujgca informacje dotyczace rynkéw zagranicznych,
ktore sa powszechnie dostgpne. Informacje te majg kluczowe znaczenie w poczatkowych fazach
internacjonalizacji, aby stopniowo traci¢ na znaczeniu wraz z jej rozwojem

68 Nabywana poprzez wspolistnienie w formalnych oraz nieformalnych sieciach spofecznych i biznesowych.

69 Przedsigbiorstwo obecne na rynkach zagranicznych nabywa wiedze dotyczaca postaw, warto$ci oraz sposobow
myslenia dla danego kregu kulturowego. Poszerzanie tego rodzaju wiedzy sprzyja jej wykorzystaniu w procesach
umiedzynarodowienia.

70 Ten rodzaj wiedzy dotyczy przedsigbiorczego rozpoznawania mozliwosci rynkowych, dostrzegania szans oraz
umiejetnosci ich wykorzystywania.

"I K. Mejri, K. Umemoto, Small- and Medium-Sized Enterprise Internationalization: Towards the Knowledge-
Based Model, “Journal of International Entrepreneurship”, 2010, Vol. 8, No. 2, s.156-167.

721, Kalinic, C. Forza, Rapid internationalization of traditional SMEs: Between gradualist models and born
globals,” International Business Review”, 2012, No. 21, s. 694-707.
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model ten w sposdb nowatorski podchodzi do tematyki wiedzy o kliencie - odbiorcy, skupiajac
si¢ na jego umocowanych kulturowo oraz spolecznie potrzebach, zachowaniach oraz
postepowaniu. Staboscig modelu wydajg si¢ by¢ niewystarczajgco precyzyjnie zaznaczone fazy
internacjonalizacji. S. Sandberg zauwaza ponadto, ze model ten nie analizuje mechanizmu
w jaki posiadana wiedza eksperymentalna wptywa na relacje w sieci’>.

W 2011 r. powstat kolejny model bazujacy na wiedzy, opisujacy zaawansowang faze
umigdzynarodowienia, jaka jest reinternacjonalizacja (reentry). W modelu tym, opartym na
trzech grupach zmiennych’ decyzje o ponownym wejsciu na rynek obcy podejmuje sie na
podstawie wiedzy, ktora jest zasobem nabytym uprzednio, okre$lang jako wejscie de novo™.
Zasob pomimo wycofania si¢ z rynku nadal pozostaje cenny, gdyz moze zosta¢ wykorzystany
przy ponownym wejsciu. W modelu uznaje si¢, ze wykorzystanie wiedzy (knowledge
utylization) w przypadku reinternacjonalizacji jest bardziej produktywne niz w pierwotnym
przypadku, a uprzednio zdobyty zas6b moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej

przedsiebiorstwa’s.

Pomimo dynamicznego rozwoju tego nurtu badan nad internacjnalizacja rozpoczeto
rowniez dyskusje krytyczng. Jak zauwazyli B. Oviatt 1 P.P. McDougall istniejg przynajmniej

trzy sytuacje, w ktorych modele wiedzy eksperymentalnej nie majg zastosowania:

e przedsiebiorstwo spodziewa sig¢, iz dzigki wykorzystaniu bogatych zasobéw poczyni
znaczny postep w procesie internacjonalizacji,

e w sytuacji wkraczania na rynek o stabilnych i jednorodnych warunkach,

e kiedy przedsigbiorstwo wkracza na rynek o podobnych warunkach, jak te, na ktérych

juz firma operuje. W tej sytuacji tatwo mozna przetransferowac dotychczasowg wiedze.

A.M. Rugman dowodzi, iz opisane wyze] sytuacje wystepuja powszechnie wewnatrz

zintegrowanych wspolnot gospodarczych”’.

73 S.Sandberg, Emerging market entry node pattern and experiential knowledge of small and medium-sized
enterprises, “International Marketing Review”, 2013, No. 30, s.106-129.

7% Grupa I: uwarunkowania otoczenia krajowego oraz migdzynarodowego. Grupa II: obejmuje trzy procesy
zaczerpnigte z modeli opartych na wiedzy a takze takie, jak odkrywanie, przyswajanie oraz implementacje wiedzy.
Grupa III: obejmuje cele i procesy decyzyjne w dziataniach zwigzanych z ponownym wejsciem na rynek.

5 Od nowa.

6 R.G. Javalgi, S. Deligonul, A. Dixit, S.T. Cavusgil, International Market Reentry: A Review and Research
Framework, “International Business Review”, Vol. 20, Issue. 4, August 2011, s. 377-393.

77 AM. Rugman, The End of Globalization: Why Global Strategy is a Myth & How to Profit from the Realities of
Regional Markets, Random House Business Books, Londyn, 2000, s. 10-11.
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1.2. Internacjonalizacja przedsi¢biorstwa funkcjonujacego w sieci

Sieci biznesowe wyznaczajg podejScie nieco odmienne od wigkszosci wczesniej
wymienionych teorii, umiejscawiajac przedsigbiorstwo nie w niezidentyfikowanym procesie
wzajemnego oddziatywania pomie¢dzy nim i anonimowym rynkiem, a podkreslajac znaczenie

sieci wzajemnych relacji organizacji z jej otoczeniem.

Jak juz wspomniano, obok inspiracji badaniami H. Hakanssona (1982 r.) czy
P. Turnbulla i J. Valla (1986 r.) bardzo waznym przyczynkiem do badan i rozwoju modelu
U- M byt sieciowy model internacjonalizacji rozwinigty przez J. Johansona i L.G. Mattsona
w 1988 r. Dzigki tej inspiracji doszto do aplikacji mechanizmoéw umigdzynarodowienia
lansowanych przez koncepcj¢ uppsalska na poziomie sieci. Warto przy tym wspomniec
o warunku wzajemnego zaangazowania partneréw, ktory zostat przyjety przez J. Johansona
1 J.-E. Vahlne w zrewidowanym modelu i sktania do spojrzenia na koncepcje uppsalska
z perspektywy kooperenciji’®.

Jedng z najpopularniejszych koncepcji jest stworzona przez wspomnianych juz J.J.
Johansona 1 L.G. Mattsona teoria systemow wzajemnych powigzan (network approach), ktorej
rdzeniem jest twierdzenie, iz kazde przedsiebiorstwo jest zalezne od zasobow kontrolowanych
przez inne firmy. Zasoby te staja si¢ dostepne dla przedsigbiorcow dzigki nawigzaniu
stosunkdw na wielu polach 1 tylko w sytuacji, gdy pozostali uczestnicy s3 otwarci na
wspotprace. Nalezy zwroci¢ uwage na dynamiczny charakter sieci wzajemnych powigzan, gdyz
generuje ona szereg powigzan kooperencyjnych wptywajac na to, iz kolejni uczestnicy sieci
pojawiaja si¢ 1 znikajg. Teoria zaktada rowniez istnienie zjawiska dystansu psychicznego oraz
sktania si¢ ku etapowosci procesu internacjonalizacji, jednak podkresla wieksza ztozonos¢
procesu niz prezentuje model Uppsala’.

Internacjonalizacja w §wietle teorii wzajemnych powigzan polega wigc na poszerzaniu
dziatalno$ci oraz wptywdéw zagranicznych poprzez funkcjonujacych na obcych rynkach
partnerow oraz wykorzystaniu mozliwosci jakie daje dany system powigzan. Waznym
elementem teorii jest kwestia zaufania, ktére ma kluczowy wplyw na zintensyfikowanie
zintegrowania wewnatrz sieci, a im lepsza relacja z partnerami i pozycja w sieci, tym wyzszy

poziom umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.

78 7. Patora-Wysocka, op.cit., s. 97-98.

7 M. Ratajczak-Mrozek, Wykorzystanie podejscia sieciowego do analizy miedzynarodowej dziatalnosci
przedsigbiorstw, [w:] Wspoipraca i strategie marketingowe przedsigbiorstw na arenie migdzynarodowej, pod red.
B. Stepien, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 7-19.
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W literaturze mozna natkna¢ si¢ na brak definicyjnej jednolitosci i r6zne podejscia do
pojecia sieci biznesowej. Potrzeba szerszego ujecia problematyki otoczenia przedsigbiorstwa
w biznesie mi¢gdzynarodowym zostata uwypuklona w 1989 r. przez B. Toyne z akcentem na
potrzebe przeprowadzenia badan obejmujacych wszelkie powigzania przedsigbiorstwa majace
na nie wplyw, czy tez prowadzace do podejmowania dziatalno$ci handlowej na rynku
migedzynarodowym?®’. Autorzy badan nad sieciami biznesowymi (np. D. Ford 1990 ., A. Gadde
1 L.G. Mattsson 1987 r.; H. Hakansson wraz z J. Johansonem - 1993 r.) dokonali transpozycji
wymiany powigzan nieformalnych (np. K.S. Cook i R.M. Emerson w 1978 r. czy R.M. Emerson
w 1972 r.) na formalno-biznesowe (J. Anderson, H. Hakansson i J. Johanson,1994 r.).
Uczestnikami sieci mogg by¢ zardéwno konkurenci, jak i1 dostawcy, klienci, dystrybutorzy czy
rzad lub placowki naukowe®!.

Niejednorodno$¢ definicyjna ma miejsce przede wszystkim z powodu rozrdznienia na
formalne zwigzki pomig¢dzy aktorami, ktdre uwazaja za istote sieci biznesowej jedni, podczas
gdy inni skupiajg si¢ w swoich rozwazania wokot nieformalnych, codziennych kontaktow
handlowych (np. B. Axelsson i J. Easton)®?. Rozwijajac watek niesformalizowanej roboczej
wspotpracy pomiedzy podmiotami powstawaty kolejne badania rozbudowujace pojecie sieci
biznesowej. W.G. Astley®}, D. Blankenburg Holm wraz z K. Erikssonem i J. Johansonem®*
w swojej definicji zaktadaja, iz sie¢ umozliwia niezaleznym przedsigbiorstwom poprawe ich
wynikdw oraz wspdlnej strategii poprzez stworzenie dodatkowej wartosci w lancuchu.
Natomiast S. Sharma i J. Johanson®® uwazajg sie¢ kontaktow i relacje pomiedzy aktorami za
najwazniejszy zasOb przedsigbiorstwa, podkreslajac, iz korzysta i nabywa ono wiedze
o rynkach czy mozliwosciach biznesowych od swoich partnerow w sieci. Takze
A. Bonacrossi®® skupia si¢ raczej na nieformalnych zwiazkach, bazujac w swoich
rozwazaniach na przykladzie wloskich dystryktow przemystowych, ktore dziatajac w silnym

skupisku jednej lub dwoéch branz na danym terenie, obrazujg dziatanie sieci biznesowe;.

80 B. Toyne, International Exchange: A Foundation for Theory Building in International Business, “Journal of
International Business Studies”, 1989, No. 20, s. 1-17.

81'S. Chetty, D. Blankenbourg-Holm, The role of business networks in the internationalization of manufacturing
firms: a longitudinal case study,
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.203.4448 &rep=rep 1 &type=pdf, dostep: 21.01.2014.

82 B. Axelsson, G. Easton, Industrial Networks a New View of Reality, Routledge, London 1992, s. 218-234.

8 W.G. Astley, Toward an Appreciation of Collective Strategy, “Academy of Management Review”, No.19849,
3,s.526-587.

8 D. Blankenburg Holm, K. Eriksson, J. Johanson, Business Networks and Cooperation in International Business
Relationships, “Journal of International Business Studies”,1997, No. 27, Vol. 5, s. 1033-1053.

85 H. Jansson, S. Sandberg, Internationalization..., op.cit. s. 65-77.

86 A. Bonaccorsi, On the Relationship between Firm Size and Export Intensity, “Journal of International Business
Studies”, 1992, 23, 4, s. 605-635.
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Wedlug teorii A. Bonacrossiego, mate przedsigbiorstwa podejmuja  decyzje
o internacjonalizacji lub jej kolejnych etapach na podstawie doswiadczenia aktoréw sieci, do
ktorej przynaleza.

Interesujace jest rowniez ujecie sieci, jako sformalizowanych relacji biznesowych, ktory
to poglad jest reprezentowany m.in. przez I. Yanagide®’. To ujecie wskazuje na konwencjonalne
stosunki pomigdzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami czy uczestnikami sieci jako najbardziej
korzystne dla jej uczestnikéw w ujeciu pozyskiwania wiedzy oraz rozwoju osobistego.

Nie brak réwniez uje¢ syntetycznych, taczacych oba podejscia, ktorg to szkote reprezentuja
S. Chetty czy R. Achrol. S. Chetty dowodzi, iz przedsigbiorstwa w stosunkach z dostawcami,
klientami, konkurentami, instytucjami rzagdowymi oraz naukowymi opierajg si¢ na relacjach
nieformalnych, podczas gdy formalne stosunki stuzg im w celu poprawiania wydajnosci

poprzez wspOlprace opartg na dzieleniu sie wiedzg i umiejetno$ciami®®,

1.3. Zagadnienie przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej (PM)

Pojecia przedsiebiorczo$ci oraz przedsiebiorcy®®, ktorych poczatki odnajdujemy w pracach
B. Belidona® oraz J.B. Saya®' pomimo doglebnego opisania w literaturze nie posiadaja jedne;j,

kompleksowej definicji. Wspotczesne badania naukowe nad przedsigbiorczo$cig wywodza sie

8 1. Yanagida,. The Business Network: A Powerful and Challenging BusinessTool, “Journal of Business

Venturing”, 1993, No.7, Vol. 5, s. 341-346.

8 S. Chetty, D. Blankenbourg-Holm, The role ..., op.cit.

8 (Czed¢ zrodel podaje, iz to R. Cantillon jest prekursorem historycznie pierwszego uzycia pojecia
»przedsiebiorcy” (enterprenuer) w publikacji ekonomicznej jako tego, ktory ,.kupuje tanio i sprzedaje drogo”.
Miato to miejsce w roku 1775 r. Por: T. Piecuch, Przedsigbiorczosé. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo C. H.
Beck, Warszawa 2010, s. 15.; A. Koztowska, Rola przedsiebiorcy w procesie kreatywnej destrukcji, ,,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, Rok LXX, Zeszyt 1 2008, s. 185-197.

%0 Przedsigbiorcg jest ten kupiec, ktory kupuje prace i materialy po niepewnej, zmiennej cenie i sprzedaje ich
rezultat, produkt, po wczesniej okreslonej cenie. Zob. Jan K. Solarz, Poznawcze i instytucjonalne bariery
przedsigbiorczosci w Polsce, [w:] Ksztaftowanie postaw przedsiebiorczych a edukacja ekonomiczna, pod red. P.
Wachowiak, M. Dabrowski, B. Majewski, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych,
Warszawa, 2007, s. 33-40.

o' G. Koolman, Say’s Conception of the Role of the Entrepreneur, “Economica”, New Series 38, 1971, Nr 151, s.
269-286.
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z trzech podstawowych teorii: szkoty J. Schumpetera®®, szkoty F. Knighta®® oraz szkoty
austriackiej® i sg ich kontynuacjg lub rozwinigciem.

Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa (interntional entrepreneurship) jest obszarem badan
w obrebie teorii internacjonalizacji powstalym na pograniczu przedsigbiorczosci, biznesu
migdzynarodowego, marketingu mi¢dzynarodowego i zarzadzania strategicznego, a obiektem
zainteresowania tej szkoty sg mate 1 srednie przedsigbiorstwa, ktére funkcjonujg na obcych
rynkach niemal od poczatku dzialalno$ci®. Jej pojawienie sie w literaturze przedmiotu
przypada na koniec lat osiemdziesigtych XX w., jednak dynamiczny rozwdj nastgpit w drugiej
potowie lat dziewieédziesigtych.’® i trwa do dzisiaj, przy czym obecnie rozwija si¢ bazujac na
teoriach z zakresu przedsigbiorczosci 1 biznesu migdzynarodowego oraz teorii
internacjonalizacji. Jak podkresla N. Daszkiewicz, warunki intensywnej globalizacji i
internacjonalizacji  przedsi¢biorstw sprawiaja, ze polaczenie przedsigbiorczosci i
internacjonalizacji nabiera coraz wickszego znaczenia®’. Te teze potwierdza wniosek, ze
internacjonalizacja jest jednym z mozliwych modeli wzrostu przedsigbiorstwa, a decyzja o jej
rozpoczeciu moze przewazy¢ o sukcesie lub jego braku®®. Dostrzezono, iz nie tylko duze
przedsiebiorstwa korzystajace z zakladow produkcyjnych w panstwach o niskim koszcie
zasobu pracy, dystrybuuja swoje produkty w rdéznych czeéciach $wiata, ale 1 mniejsze
podmioty gospodarcze majg takg mozliwos¢. Co wazne, dokonano nowej oceny udziatu matych

przedsigbiorstw w catkowitej liczbie przedsigbiorstw w nowoczesnych gospodarkach, a ich

92 Teoria rozwoju gospodarczego, J. Schumpetera jest uwazana za moment przefomowy w rozwoju teorii
przedsigbiorczosci i taczy sie z wprowadzeniem pojecia kreatywnej destrukcji, co oznacza, iz przedsigbiorcy burza
to, co przestarzate i nieefektywne i buduja to, co tworcze i nowe, wobec czego to wlasnie oni sg sita napedowa
wzrostu gospodarczego. Wiecej: A. Koztowska, Rola przedsigbiorcy w procesie kreatywnej destrukcji, ,,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, Rok LXX, Zeszyt 1 2008, s. 185-197.

9 Ryzyko i niepewno$¢ ponoszone przez przedsigbiorce decydujg o dlugoterminowym utrzymaniu zyskow z
dziatalnosci gospodarczej. Niepewno$¢ jest wielkoscig niewymierng, natomiast ryzyko jest dajaca sie
kwantyfikowac niepewnoscia. Przedsigbiorczoscig jest wigc obcowanie z ryzykiem i niepewnoscia.

94 Oparte na pogladach L. Misesa oraz 1. Kirznera ktérzy uwazali, iz u podstaw sukcesu przedsigbiorczego znajduje
si¢ umiejetnos$¢ wykorzystywania uwarunkowan rynkowych.

95 M. Jarosinski, Przedsiebiorczo$é miedzynarodowa w Polsce, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu”, Nr 260 Zarzgdzanie strategiczne w praktyce i teorii, 2012, s. 143-144.

% J. Hassels, International Entrepreneurship: Value Creation Across National Borders, Erasmus Research
Institute of Management (ERIM) RSM Erasmus University / Erasmus School of Economics Erasmus University
Rotterdam, 2008, s. 9-14.

97 Por. N. Daszkiewicz, Przedsiebiorczo$é¢ miedzynarodowa jako nowy obszar badan w teorii internacjonalizacii,
opracowanie w ramach projektu badawczego OPUS pt. Zachowania polskich przedsigbiorstw w procesie
internacjonalizacji w Swietle szkoly przedsiebiorczosci miedzynarodowej, 2014, s. 207-208.

% Q. Sarasvathy, Causation and effectuation: toward a theoretical shift from economic inevitability to
entrepreneurial contingency, “Academy of Management Review”, 2001, No. 26 (2), s. 243-263.
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udziat okazat si¢ dotychczas niedoszacowany, poniewaz osiggnat warto$¢ pomiedzy 75% a
99%°%.

Poczatkowo zainteresowania badawcze szkoty przedsigbiorczosci migdzynarodowe;
ogniskowaty sie przede wszystkim wokot przedsigbiorczosci transgranicznej, ze szczegodlnym
naciskiem na umiedzynaradawianie sic nowopowstatych podmiotow (new ventures)'?. Jednak
w zakresie przedmiotu badan znalazto si¢ rowniez umigdzynarodowienie przedsigbiorstw
sektora MSP!'°!.  Stopniowo szkota zaczela poszerzaé swoje zainteresowania
o przedsiebiorczo$¢ prowadzong w wielu krajach jednoczes$nie!'??. Obecnie zakres PM jest
bardzo szeroki 1 obejmuje swym zasiggiem rozne dyscypliny wiedzy wiaczajac ekonomie,
psychologie 1 socjologie¢ oraz subdyscypliny jak marketing, finanse 1 zarzadzanie
strategiczne'®®. Ponadto, w sklad jej zainteresowania wchodza roznorodne aspekty, ktore
analizuje si¢ na odmiennych poziomach jak: indywidulnym, z perspektywy przedsigbiorstwa,
orientacji biznesowej, zasobéw 1 mozliwosci, przewag konkurencyjnych, w procesie uczenia
si¢ czy wewnetrznej organizacji firmy, a ponadto rozwazaniom poddaje si¢ czynniki takie jak
sktonno$¢ do umiedzynarodowienia oraz S$ciezki internacjonalizacji czy wyniki
finansowe'%* Wobec czego rowniez i definicja stale ewaluuje, a obszar badawczy nie ma jasno
okreslonych ram, co spotyka si¢ z brakiem akceptacji wsrdd czesci badaczy!?®, podczas gdy
inni widzg w szkole PM duzy potencjal, szczegélnie do specjalizacji dla mtodych
naukowcow!%,

K. Wach traktuje przedsigbiorczo$¢ migdzynarodowa dwojako: jako szeroki obszar

badawczy w zakresie teorii przedsigbiorczo$ci oraz w wezszym znaczeniu, jako podejscie

9 L. Préfontaine, L. M. Bourgault, Strategic analysis and export behaviour of SMEs: A comparison between the
United States and Canada, “International Small Business Journal”, 2002, 20 (2), s. 123-138.

100 p P. McDougall, International versus Domestic Entrepreneurship: New Venture Strategic Behavior and
Industry Structure, “Journal of Business Venturing”, 1989, 4(6), s. 387-400.

101 J'W. Lu, P.W. Beamish, The internationalization and performance of SMEs, “Strategic Management Journal
Special Issue: Strategic Entrepreneurship: Entrepreneurial Strategies for Wealth Creation”, June - July 2001
Volume 22, Issue 6-7, s. 565-586.

102 NLE. Coviello, M.V. Jones, Methodological Issues in International Entrepreneurship, “Journal of Business
Venturing”, 2004, 19 (4), s. 485-508 oraz B.M. Oviatt, P.P. McDougall, The Internationalization of
Entrepreneurship, “Journal of International Business Studies”, 2005, Vol. 36, Issue 1, s. 2-8.

103 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, The Internationalization of Entrepreneurship, “Journal of International Business
Studies”, 2005, Vol. 36, Issue 1, s. 2-8.

104 M.M.Keupp, O. Gassmann, The Past and the Future of International Entrepreneurship: A Review and
Suggestions for Developing the Field, “Journal of Management”, June 2009, Vol. 35 No. 3, s. 600-633.

105 T, Krasnicka, Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa jako odrebny obszar badasn, [w:] T. Kraénicka (red.),
Przedsigbiorczos¢ migdzynarodowa. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo AE w Katowicach,
Katowice 2012, s. 19.

106 M. Jarosifski, Przedsigbiorczo$¢ migdzynarodowa.. ., s.144.
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badawcze w ramach teorii internacjonalizacji'®’. W ramach dokonanego przegladu teorii
internacjonalizacji, ze szczegblnym uwzglednieniem przedsiebiorstw sektora MSP, analizuje

rowniez podejscie szkoty przedsigbiorczosci miedzynarodowej, co pokazano w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie teorii internacjonalizacji w ramach podejscia szkoly
przedsiebiorczosci miedzynarodowej wg. K. Wacha.

Modele Przedstawiciele

ogolne modele przedsiebiorczosci | M. Ruzzier, R.D. Hisrich 1 B. Antonic (20006),

mig¢dzynarodowe;j H. Etemad (2004), R. Schweizer, J.-E. Vahlne 1
J. Johanson (2010)

model migdzynarodowych nowych | P.P. McDougall i B.M. Oviatt (1994)

przedsiegwzie¢ (INV)

model urodzonych globalistow (born global) G.A. Knight, T.K. Madsen 1 P. Servias (2004),
R. McNaughton iJ. Bell (2004)

modele przyspieszonej internacjonalizacji I. Kalinic, C.Forza (2011), N. Hashai, T. Almor
(2004)

Zrodto: K. Wach, Europeizacja malych i Srednich przedsiebiorstw. Rozwéj przez umiedzynarodowienie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 99.

W ramach teorii internacjonalizacji S.A. Zahra wyr6znia cztery nurty badawcze szkoly
przedsigbiorczosci miedzynarodowe;j:

e lezaca u podstaw przedsigbiorczosci miedzynarodowej teoria mig¢dzynarodowych
nowych przedsiewzie¢ (international new mnentures, INV) B.M. Oviatta 1 P.P.
McDougall,

e modele natychmiastowej internationalizacji (born global),

e modele przyspieszonej internacjonalizacji (accalerated internationalization)'®,

e 0go6lne modele przedsigbiorczos$ci miedzynarodowej'®”.

M.V. Jones, N. Coviello oraz Y.K. Tang w obrgbie przedsiebiorczo$ci migdzynarodowe;]
wyrdzniajg trzy obszary badawcze:

e internacjonalizacja w sposob przedsigbiorczy (entrepreneurial internationalization),

e mi¢dzynarodowe poréwnania przedsigbiorczosci,

e mie¢dzynarodowe pordwnania internacjonalizacji przedsigbiorstw prowadzonych

w sposob przedsigbiorczy!'!0.

107 K. Wach, Przedsiebiorczo$é¢ miedzynarodowa jako nowy kierunek badar w obrebie teorii internacjonalizacji

przedsigbiorstwa, [w:] Tradycyjne i nowe kierunki rozwoju handlu miedzynarodowego, pod red. S. Wydymus, M.
Maciejewski, CeDeWu. Warszawa 2014, s. 433-446.

198 Tradycyjne przedsigbiorstwa o wysokim tempie internacjonalizacji.

109 Podano za: N. Daszkiewicz, Przedsiebiorczosé miedzynarodowa...,s. 212-213.

"OM.V. Jones, N. Coviello, Y.K. Tang, International Entrepreneurship Research (1989-2009): A Domain
Ontology and Thematic Analysis, “Journal of Business Venturing”, 2011, Vol. 26, No. 6.s. 633 Podano za: K.
Wach, Przedsigbiorczos¢ migdzyaNrodowa. .., s. 435.

34



P.P McDougall 1 B.M. Oviatt za przedsigbiorczo$s¢ migdzynarodowa uznali kombinacje
zachowan o nacechowaniu aktywnym, innowacyjnym oraz otwartym na ryzyko,
wykraczajacym poza granice kraju macierzystego oraz tworzenie warto$ci w organizacji. Jako
gltowne pola badawcze w ramach szkoty PM wyr6zniono charakterystyke oraz motywy
podejmowania przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej'!!. Podobne poglady przedstawili M.M.
Keupp 1 O. Gassmann dodajac kolejne pole badawcze w postaci demograficznych oraz
poznawczych cech przedsigbiorcow lub ich grup oraz dziatan w ramach internacjonalizacji''2.
B. Mtigwe, twierdzi, iz to wtasnie zachowanie przedsigbiorcow i przedsigbiorstw jest podstawg
wejScia na rynki zagraniczne''®. Jego dorobek stanowi bardzo wazny element rozwoju teorii
internacjonalizacji w ujeciu przedsiebiorczosci migdzynarodowej. Zatozyt on istnienie punktu
krzyzowania si¢ réznych teorii i zatozen naukowych, a raczej ich wptywow (cross-influence),
trudnych do jednoznacznego sklasyfikowania. Zaproponowana przez B. Mtigwe typologia
teoril internacjonalizacji w ramach szkoty biznesu mig¢dzynarodowego dzieli si¢ na cztery
grupy: teorie klasyczne, wczesne teorie niedoskonatosci rynku, pdzne teorie niedoskonatosci
rynku oraz teorie internacjonalizacji, ktére w ramach szkoty pojawily si¢ jako ostatnie, co

pokazano na rysunku 5'!4,

1P P. McDougall, B. M. Oviatt, International Entrepreneurship: The Intersection of Two Research Paths, The
“Academy of Management Journal”, Oct. 2000, Vol. 43, No. 5, s. 903.

112 M.M. Keupp, O. Gassmann, The Past ..., op.cit., s. 601.

113 B, Mtigwe, Theoretical Milestones in International Business: The Journey to International Entrepreneurship
Theory, Journal of International Entrepreurship, 2006, Vol. 4, No. 1, s. 16.

14 N. Daszkiewicz, K. Wach, Mafe i Srednie przedsiebiorstwa na rynkach miedzynarodowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2013, s. 88-89.
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Teorie klasyczne:
e Teoria przewagi absolutnej
e Teoria przewagi komparatywnej
e Teoria proporcji czynnikéw
produkcji  Heckshera—Ohlina

Y

Y

Wczesne teorie niedoskonatosci rynku:

e Teoria bezposrednich inwestycji
zagranicznych

e Teoria miedzynarodowego cyklu
zycia produktu

Y
A

Biznes

rr.uedzyna.rodowy >

(international . . .

business ) Pdine teorie niedoskonatosci rynku:
* Teoria portfolio

e Teoria internalizacji
e Teoria eklektyczna
* Teoria zasobow

A4

A

Teorie internacjonalizacji:
e Teoria etapowa
e Teoria sieciowa
e Teoria przedsiebiorczosci
miedzynarodowe;j

A

Y

Rysunek 5. Typologia teorii internacjonalizacji z perspektywy szkoly przedsi¢biorczos$ci
mie¢dzynarodowej.

Zrodto: B. Mtigwe, Theoretical Milestones in International Business.: The Journey to
International Entrepreneurship Theory, Journal of International Entrepreurship, 2006, Vol. 4,
No. 1, s. 7, podano za: N. Daszkiewicz, Przedsiebiorczos¢ migdzynarodowa jako nowy obszar

badan w teorii internacjonalizacji, opracowanie w ramach projektu badawczego OPUS pt.

Zachowania polskich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji w Swietle szkoly

przedsiebiorczosci miedzynarodowej, 2014, s. 214.

M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar 1 A. Lockett wskazali na luke w literaturze dotyczacej
PM, jaka jest pomijanie zmiennych $cisle powigzanych z przedsigbiorca (entrepreneur-specific
variables). Dowodza oni, iz powinno si¢ wigcej uwagi poswigcaC osobie przedsigbiorcy,
ktorego rozpatruja jako kluczowy zaséb w firmie''S. Podobny poglad przedstawili T.S.
Manolova, G. Brush, L.F. Edelman oraz P.G. Greene, dodajac, iz to wtasnie przedsigbiorca
decyduje o wejsciu na obce rynki, przy tym wskazujac na to, iz podejscie zasobowe moze by¢
pomocne w zrozumieniu decyzji o internacjonalizacji. T.S. Monolova 1 inn. przywolujg liczne

badania dowodzace, Ze to zasoby ludzkie zostaty uznane za najwazniejszy czynnik w procesie

internacjonalizacji (w poroéwnaniu z konkurencja, ktora nie podejmuje takich dziatan)''¢. Takze

115 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic entrepreneurship in Europe, Edward Elgar,
Cheltenham 2007, s. 21.

116 T.S. Manolova, C.G. Brush, L.F. Edelman, P.G. Greene, Infernationalization of small firms: International
factors revisited, “International Small Business Journal”, 2002, 20 (1), s. 10. Wiecej na temat cech rdznigcych
przedsigbiorcow dziatajacych na rynkach lokalnych oraz migdzynarodowych mozna znalez¢ m.in. w pracach:
R.E. Wood, A. Bandura, Impact of conceptions of ability on self-regulatory mechanisms and complex decision
making, “Journal of Personality and Social Psychology”, 1989, No. 56, s. 407-415; N.F. Krueger, M. Reilly, A.
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podejscie S. Shane i S. Vankateramana skupia si¢ na aspekcie zasobow ludzkich, stawiaja oni
m.in. nastepujace pytanie ,,Dlaczego, kiedy i jak te, a nie inne osoby odkrywajg i wykorzystuja
mozliwo$ci?”!!7. Z kolei M.V. Jones, N. Coviello i Y.K. Tang przytaczajac poglad oparty na
przegladzie literatury, iz przyjete zostato, ze cechy (attributes) maja wigksze znaczenie

w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa niz wplyw czynnikow zewnetrznych!'®.

1.4 Model grawitacyjny jako narzedzie badawcze

Model grawitacyjny jest narzedziem, ktore znalazto szerokie zastosowanie w badaniach
handlu zagranicznego ze wgladu na swoj intuicyjny charakter oraz wysoka przydatnosé
w analizach modelowania strumieni handlu, skutkéw 1 ograniczen w handlu zagranicznym,
wyjasnianiu jego determinant oraz niehandlowych stosunkéw mig¢dzynarodowych. Sama
koncepcja swoja geneze ma w fizyce Newtonowskiej'!®. J. Tindbergen, jako tworca koncepcji
rownania przeptywow handlowych miedzy panstwami zalozyl, iz warto§¢ wymiany handlowej
pomiedzy dwoma krajami pozostaje w proporcji do iloczynu ich dochodu narodowego oraz
odwrotnie jest proporcjonalna do dzielacej je odlegtosci!?’. W swoim pierwotnym ksztalcie
model grawitacyjny wyjasniat warto$¢ handlu przy pomocy ,,masy” (rozumiane jako PKB i/lub
populacji poddawanych analizie krajow) podmiotéw prowadzacych wymiang i ,,dystansu” ich
dzielacego (z reguly byta to odlegto$¢ pomigdzy stolicami lub najprezniejszymi gospodarczo
regionami), co bylo odbiciem rownania grawitacji. Model grawitacyjny krytykowany za brak
wystarczajgcej podstawy teoretycznej w latach 90. XX wieku zyskat fundament merytoryczny
pozwalajacy nie tylko na podniesienie wartosci naukowej w zastosowanych badaniach, ale

i szersze jego zastosowanie!?!

. W modelach grawitacji to kontekst badania wyznacza zmienne
w nim dobierane, jednak literatura wskazuje na pewien zbior tych najczegsciej dobieranych

w badaniach, do ktorych zalicza si¢ m.in.: bilateralny import, PKB, PKB per capita, liczba

Carsrud, Competing models of entrepreneurial intentions, “Journal of Business Venturing”, 2000, 15 (5/6), s. 411—
432 czy w artykule L. Sommer i M. Haug, wskazujacym na kluczowa role motywacji (przedsigbiorcy) w procesie
umiedzynarodowienia. L. Sommer, M. Haug, Intention as a Cognitive Antecedent to International
Entrepreneurship: Understanding the Moderating Roles of Knowledge and FExperience, “International
Entrepreneurship Management Journal”, 2011, 7, s. 111-142.

117'S Shane, S Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, “Academy of management
review”, 2011, 25 (1), s. 218.

18 M.V. Jones, N Coviello, Y.K. Tang, International Entrepreneurship..., s. 632- 659.

19§, Uminski, Zastosowania modelu grawitacji do badania handlu miedzynarodowego” [w:] Analiza handlu
zagranicznego Polski w Swietle najnowszych teorii teoretycznych. Implikacje dla polityki gospodarczej w dobie
kryzysu, Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2016 5.94-104.

120 J. Tinbergen, Shaping the World Economy' Suggestions for an International Economic Policy, The Twentieth
Century Fund, New York 1962.

121 M. Butkowska, Model grawitacyjny w handlu zagranicznym: wybrane aspekty teoretyczne i metodyczne, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu; 2018; Nr 529; s. 39-47.
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ludnosci, odlegtos¢ migdzy stolicami, dostep do morza, realny kurs walutowy wzgledem PKB,
postugiwanie si¢ jednym jezykiem, udziat w ugrupowaniach wolnego handlu stworzonym w
regionie czy aktywno$¢ promocyjna. Wskazuje si¢, ze zmienne definiujagce mas¢ majg by¢
zar6wno wyrazem mozliwosci podazowych panstwa bedacego eksporterem, jak 1 potencjatu

122

popytowego panstwa importera'=~. Dodatkowo wskazano na tak wazne aspekty jak wspolne

dziedzictwo prawne, poziom korupcji oraz stabilno$¢ polityczna!?®. Dalsza eksploracja modelu

wskazuje na kolejne zmienne jak dystans technologiczny'?*, tzw.” zta geografi¢”!?

czy
,,otwarto$¢ na ZIB”'2°. Model grawitacyjny wymaga wyboru metody estymacji, a interpretacja
badan panelowych nastrecza trudno$ci z uwagi na mozliwo$¢ wystgpowania efektow

indywidualnych oraz czasowych.

1.5. Usystematyzowany kontekst badawczy internacjonalizacji

Ztozono$¢ zjawiska umiedzynarodowienia wymaga podejscia wieloptaszczyznowego,
analizujgcego  zaleznosci  wynikajagce ze  strategii  internacjonalizacji  przyjetej
w przedsigbiorstwie, wewnetrzne struktury organizacyjne oraz uwarunkowania zewnetrzne,
a w szczegblnosci czynniki rynkowe. Podjecie dzialan w kierunku umigdzynarodowienia
dziatalno$ci wymaga integracji i syntetyzacji catej koncepcji prowadzenia biznesu. Dla matych
1 §rednich przedsiebiorstw, ze wzgledu na ich r6znorodnos¢, odpowiednim wydaje si¢ podejscie
sytuacyjne, ktore pozwala na analiz¢ zjawiska charakteryzujacego si¢ ztozono$cig
1 wymagajace z tego powodu zastosowania roznych punktow widzenia. W literaturze mozna
spotkac¢ si¢ z prébami systematyzacji dorobku badawczego proponujac rézne podejscia. Warto
wspomnie¢ o pracy T. Wrony 1 M. Breuera, kladacych szczegdlny nacisk na
umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa, jako kluczowy czynnik strategii rozwoju
korporacyjnego'?’. Natomiast M.W. Peng uwaza, iz badania wokot internacjonalizacji powinny

sie skupia¢ na wyjasnieniu miedzynarodowych sukcesow i porazek przedsiebiorstw!?8,

122 B, Czarny, P. Folfas, Modele grawitacji jako narzedzie analityczne w ekonomii miedzynarodowej [w:] Rola
informatyki w naukach ekonomicznych i spotecznych. Innowacje i implikacje interdyscyplinarne, red. Z.E.
Zielinski, Wyzsza Szkota Handlowa im. Bolestawa Markowskiego w Kielcach, Kielce, s.146-156.

123 Uminski, tamze s. 100-101.

124 Bedacej odzwierciedleniem luki technologicznej

125 Czynnik wyspowosci jako przeszkoda w handlu oraz rozwoju gospodarczym

126 7a S. Uminski ibidem s. 100-101.

127 T. Wrona, M. Breuer, Die Initialinternationalisierung und ihre Konsequenzen fiir die Erklirung von
Internationalisierungsprozessen, [w:]  Ausldndische  Direktinvestitionen:  Neuere  ntwicklungen,
Entscheidungsinstrumente und fiihrungs-relevante Folgen, pod red. R. Moser, Gabler, Wiesbaden 2008, s. 21-37.
128 M.W. Peng, Identifying the Big Question in International Business Research, “Journal of International Business
Studies”, 2004, Vol. 35, Issue 2, s. 99—-108.
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Ponizej szerzej omowiono trzy przyklady klasyfikacji teorii internacjonalizacji. Wyboru
dokonano kierujac si¢ odmiennoscig spojrzen na istniejagcy dorobek naukowy. Systematyka
autorstwa L. L1, D. Li1 T. Dalgic zostata zaproponowana w 2004 r. i koncentruje si¢ na teoriach,
ktore w duzej mierze bazujg na krytyce teoretycznych modeli internacjonalizacji. Koncepcja
podzialu wiedzy L. Li 1 inn. miala na celu potaczenie wielu perspektyw teoretycznych
w_hybrydowy model mozliwy do aplikacji przez menedzeréw sektora MSP.
Systematyzacja S. Seno Alday oparta jest natomiast na czterech pytaniach, ktore autorka stawia
na podstawie syntetycznego przegladu teorii internacjonalizacji powstalych w ciggu
piecdziesigciu lat. Autorka dochodzi do wniosku, iz dotychczasowe teorie 1 modele
odpowiadaty na pytania; kto 1 w jaki sposob uczestniczy w procesie internacjonalizacji? W jaki
sposOb przebiega wspoOtpraca z innymi podmiotami zaangazowanymi W proces oraz czy
umigdzynarodowienie przyniosto przedsigbiorstwu korzysci?

K. Wach za$ zaproponowat typologig teorii charakterystycznych dla sektora MSP. Przy
czym za szczegOlnie cenne Zrodlo wiedzy nalezy uznac jego systematyzacje polskich koncepcji

internacjonalizacji.

1.5.1. Klasyfikacja teorii internacjonalizacji wedlug L. Li, D. Li i T. Dalgic

Klasyfikacja zaproponowana przez L. Li, D. Li i T. Dalgic'?® dzieli teorie internacjonalizacji
na trzy grupy:

e grupa I: modele wiedzy eksperymentalnej (experimental learning models), do ktorej
zaliczono m.in. model uppsalski J. Johansona 1 J.-E.Vahlne, modele innowacyjne, czy
model wyboréw adaptacyjnych!3?,

e grupa II: modele systematycznego planowania'3! (systematic planning), do ktorej
zaliczono dziesi¢ciostopniowy model internacjonalizacji M.M. Millera zaktadajacy
ewaluacje oraz selekcje r6znych umieszczonych za granica planow operacyjnych'*?;

model E. Roota, wedlug ktorego umiedzynarodowienie jest procesem ztozonym

2L, Li, D. Li, T. Dalgic, Internationalization process of small and medium sized enterprises: towards a hybrid
model of experimental leasing and planning, ‘“Management International Review”, 2004 January, http://
findarticles.com/p/articles/mi_hb3265/is_1 44/ ai n29085089/?tag=content; coll, dostep: 28.03.2015.

130 Model ten zakfada, iz internacjonalizacja przedsigbiorstwa postepuje wraz z adaptacyjnym sposobem
rozwigzywania dylematow takich jak m.in. dylematy strategiczne (np. standaryzacja a adaptacja) czy strukturalne
(silna a staba pozycja zarzadu). Wiecej: L.W. Lam, L.P. White, An Adaptive Choice Model of The
Internationalization Process, “The International Journal of Organizational Analysis”, 1999, Vol. 7 Issue 2, s. 105
—134.

31 Modele zakladajace, iz systematyczne planowanie dzialan internacjonalizacyjnych opartych na badaniach
rynku ma pozytywny wplyw na wyniki procesu umi¢dzynarodowienia.

132 M. M. Miller, Executive Insights: The 10 Step Roadmap to Success in Foreign Markets, “Journal of International
Marketing”, 1993, Vol.1, No.2, s. 89-100.
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z umiejetnosci wykorzystania mozliwosci rynkowych, ustalania celow, wyborow
dotyczacych strategii wejscia na rynki, formulowania planow marketingowych

133 oraz tzw. model przystankow (Way Station Model) stworzony przez

1 zarzadzania,
G.S. Yipa, G. Biscarr oraz J.A. Monti dla przedsigbiorstw sektora MSP. Autorzy
zaproponowali sze$¢ krokéw w sekwencji; motywacje 1 planowanie strategiczne,
badanie rynku, jego wybor, wybor modelu wejscia, stworzenie planu rozwigzan
mozliwych problemow (problem planning) oraz zaangazowanie po wej$ciu na rynek!34,
e grupa III: perspektywa dziatan nieplanowanych (contingency), zaktadajaca, ze proces
internacjonalizacji jest uzalezniony od czynnikéw kontekstowych. Ujecie to mozna
laczy¢ z krytyka modelu Uppsala wyrazong przez P.W. Turnbulla, dowodzacego, iz
internacjonalizacja przedsigbiorstwa w duze] mierze zalezy od S$rodowiska
operacyjnego, struktury przemyshu i wlasnej strategii marketingowej'*3. Do tej grupy
zaliczono réwniez ujecie prezentowane przez N. Coviello oraz H. Manuro, ktorzy
podjeli probe zintegrowania modeli etapowych z ujeciem sieciowym. Na przyktadzie
badania matych firm zajmujacych si¢ oprogramowaniem dowiedziono, iz na procesy
internacjonalizacji, wplywaja zar6wno formalne, jak i nieformalne relacje, za$ on sam
przypomina przyspieszong $ciezke modeli etapowych!3®. Opini¢ o niepodgzaniu
zgodnie z zaplanowanymi etapami internacjonalizacji podzielili takze H. Boter oraz
C. Holmquist, ktérzy zauwazyli prawidtowos¢ dla przedsigbiorstw z branzy wysokich
technologii, ktore wprowadzaja na rynki produkty nowej generacji. Ich dzialania
wptywajace na rozwoj miedzynarodowy sa w duzej mierze podyktowane koniecznoscig

137

dziatan, ktére nie podlegaja z goéry uporzadkowanemu planowi'”’. Do tego ujecia

zaliczono rowniez przyspieszong internacjonalizacj¢ przedsiebiorstw typu born global.

1.5.2 Systematyzacja wiedzy o internacjonalizacji wedlug S. Seno-Alday

133 E. Root, Entry Strategies for International Markets, Lexington, MA: Lexington Books, Lexington 1987.;
E. Root, Entry Strategies for International Markets: Revised and Expanded, MA: Lexington Books Lexington
1994,

134 G.S. Yip, G. Biscarri, J.A. Monti, The Role of the Internationalization Process in the Performance of Newly
Internationalizing Firms, “Journal of International Marketing”, 2000, No. 8, Vol. 3, s.10-35.

135 Turnbull, P.W. (1987), 4 Challenge to the Stages Theory of the Internationalization Process, [w:] Managing
Export Entry and Expansion, pod red. P.J. Rosson, S.D. Reid, Praeger, New York 1989, s..21-40.

136 N.E. Coviello, H.J. MuNro, Network Relationships and the Internationalization Process of Small Software
Firms, “International Business Review”, 1997, No.6 (4), s. 361-386.

137 H. Boter, C. Holmquist, Industry characteristics and internationalization process in small firms, “Journal of
Business Venturing”, 1996, Vol. 11, s. 471-487.
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S. Seno-Alday'*®dokonata systematyzacji badan nad internacjonalizacja (international
business research) stawiajac teze, iz na przestrzeni ostatnich pigédziesieciu lat dziatania
badawcze ogniskowaty si¢ wokot czterech pytan dotyczacych tej aktywnosci:

e Jaka jest specyfika intrernacjonalizujgcego si¢ przedsigbiorstwa?

e Jaka jest specyfika sposobu przebiegu umi¢dzynarodowienia?

e Jaka jest specyfika wigzi pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami biorgcymi udziat

w procesie?

e Jaki wptyw na przedsi¢biorstwo ma podjecie ekspansji zagraniczne?
1.5.2.1 Specyfika intrernacjonalizujacego si¢ przedsi¢biorstwa

Specyfika umigdzynaradawiania si¢ przedsigbiorstw w pracy S. Seno-Alday jest ujeta
od strony statycznej odwotujacej si¢ do badan S. Hymera 1 J.H. Dunninga. Ten nurt badan
odnosi si¢ do teorii stawiajagcych w centrum zainteresowania indywidualne przedsigbiorstwo
i opiera si¢ na dorobku teorii przewagi monopolistycznej, teorii P. Buckleya i M. Cassona'*®
oraz paradygmatu OLI'*’. Autorka, w probie systematyzacji cech wilasciwych procesowi
internacjonalizacji, wskazuje na ujgcia teoretyczne, skupiajagce si¢ na strukturach
organizacyjnych oraz konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw wymieniajac te z nich, ktore wigza si¢
z zastosowang strategia wspotpracy czyli fuzje i1 przejecia ingerujace w formalng strukturg
przedsigbiorstw, alianse strategiczne oraz mniejszosciowe alianse kapitalowe, umowy
o wspolpracy (np. licencyjne czy franchisingowe) czy tez tworzenie luzno badz formalnie
powigzanych organizacji sieciowych. Warto powota¢ si¢ na omowiony w kontekscie modeli
etapowych model A. Aspelunda i O. Moena, ktory prezentuje stosunkowo oryginalne podejscie
do zjawiska internacjonalizacji uznajagc za kluczowg posta¢ menedzera, jego wizj¢
umiedzynarodowienia 1 do$wiadczenie oraz moment powstania firmy 1 kilka pierwszych lat
wprowadzania przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne'#!. M. Kilduff i W. Tsai natomiast

wzbogacajg to spojrzenie o nieco szerszy kontekst wskazujac na role czy tez pozycje menedzera

1383, Seno-Alday, International Business Thought: A 50-year footprint, “Journal of International Management”,
2010, Vol.16, Issue 1, s. 16-31.

139 Chodzi o teorig internalizacji wigczong przez P. Buckleya i M. Cassona do teorii internacjonalizacji.

40 Wiecej na temat paradygmatu eklektycznego (modelu OLI) w: J. Sitz-Kuleszo, Determinanty
internacjonalizacji w swietle paradygmatu eklektycznego J. Dunninga, [w:] Przedsigbiorstwo w otoczeniu
globalnym. Dylematy i kierunki rozwoju, pod red. A. Oniszczuk-Jastrzabek, T. Gutowskiego, Uniwersytet
Gdanski, Gdansk 2013, s. 357-368.

41 A, Aspelund, O. Moen, 4 generation..., s. 197-206.
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w strukturze firmy'*?. Model 3E (The Three Es Model) M. Kutschkera, 1. Baurle oraz
S. Schmidta takze prezentuje poglad o kluczowej roli menedzeréw w procesie
umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa. Model ten, powstaty w latach 90. XX w., taczy w

sobie podejscie procesowe z orientacja zarzadczo-strategiczng'*?

. Opierajac si¢ na adaptowane;j
dla nauk ekonomicznych, socjologicznej koncepcji struktury glebokiej (deep structure)
C. Levi-Straussa jest opisem niewidocznej z zewnatrz wewnetrznej struktury zjawisk
zachodzacych w przedsiebiorstwie'**. Nazwa modelu pochodzi od trzech, wyrdznionych
w jego ramach kategorii procesOw umigdzynarodowienia, reorientacja mi¢dzynarodowa
(international evolution), mig¢dzynarodowe epizody (internatinal episodes) oraz etapy
migdzynarodowe (international epochs)'®. Umiedzynarodowienie jest determinowane przez
trzy typy czynnikoéw: dystans geograficzno-kulturowy, wymiar wartosci dodanej na tych
rynkach oraz stopien integracji aktywno$ci migdzynarodowej!*. Decyzje menedzerow
w  kwestii umig¢dzynarodowienia wynikaja z odpowiedniego rozkladu wiedzy
w przedsigbiorstwie. Model 3E jest pomocny dla menedzera w zakresie nie tylko zrozumienia
procesu internacjonalizacji, ale i1 zarzadzania nim, proponujgc odpowiednie jego style.
Umie¢dzynarodowienie analizuje si¢ wigc w kategorii zakresu, tempa oraz okresu, a zmienne
decyzyjne kadry zarzadzajacej poprzedzone takg analiza stanowig uktad, czas oraz tempo

procesu internacjonalizacji'®’.
1.5.2.2. Sposob w jaki przebiega umiedzynarodowienie

Specyfika przebiegu procesu internacjonalizacji w koncepcji przyjetej przez S. Seno-
Alday jest zbiorem kierunkéw badawczych ogniskujacych si¢ wokot kategorii strategicznych
w dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Autorka wskazuje wigc na motywy przedsigbiorcow
dotyczace lokalizacji, Sciezek oraz form wejScia na nowe rynki, decyzji finansowych

dotyczacych inwestycji badz wycofania si¢ z nich 1 wskazuje, iz te nurty badawcze pozawalaja

142 M. Kilduff, W. Tsai, Social Networks and Organizations, SAGE Publications, London 2008, s. 70.

143 M. Kutschker. I. Baurle, S. Schmid, International Evolution, International Episodes, and International Epochs
— Implications for Managing Internationalization, “Management International Review”, 1997, Vol.37, No. 2
(special Issue), s. 101-124,

144 Przeciwstawia si¢ jg widocznej na zewnatrz strukturze przedsigbiorstwa (surface structure). Obie struktury we
wlasciwy sobie sposob wplywaja na organizacje i 3E.

145 Podziat ten nawigzuje do klasyfikacji typéw umiedzynarodowienia zaproponowanego przez L. Melina: zdarzen
(events) badz stanow (states), epizodow (episodes), epok (epoches) oraz biografii (biographic history) czyli
historii rozwoju przedsigbiorstwa od zalozenia do chwili obecnej. Wigcej: L. Melin, Internationalization as a
Strategy Process, “Strategic Management Journal”, 1992, Vol. 13,s. 101-102.

146 Thidem, s. 104.

147 K. Wach, Wybrane modele internacjonalizacji przedsiebiorstw bazujqce na wiedzy, [w:] Innowacyjnosé i
wiedza we wspoiczesnym handlu miedzynarodowym, pod red. S. Wydymusa, M. Maciejewskiego, Fundacja UEK,
Krakow 2012, s. 255-256.
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na szerszg analiz¢ od poziomu przedsigbiorstwa az po ujecie globalne. Badania wskazuja, 1z
dla przebiegu procesu umigdzynaradawiania wyrdzniajacym jest nurt ewolucyjny (przede
wszystkim model uppsalski) oraz powstate na kanwie jego krytyki koncepcje manifestujace
proces przebiegajacy skokowo (m.in. koncepcja born globals B.M. Oviatta i P.P. McDougall).
Przedsiebiorstwa, ktore w przebiegu internacjonalizacji dokonaly leapfrogging staja si¢ bardzo
szybko lub niemal od momentu pojawienia si¢ na rynku, podmiotem globalnym, pomijajac
etapy wymienione w modelu szkoly szwedzkiej!*®. Warto rowniez zwrdci¢ uwage na role
internetu we wspotczesnych procesach umiedzynaradawiania si¢ przedsigbiorstw, skutkujace
powstaniem firm typu e-commerce, ktore funkcjonujg m.in. bez potrzeby zaopatrywania si¢
w surowce naturalne, co niejako umozliwia im wejscie na rynki zagraniczne z niewielkim lub
zadnym do$wiadczeniem'®. Dowodem potwierdzajacym te teze moga by¢ badania J. Bella
przeprowadzone wsrod przedsigbiorstw oferujgcych oprogramowanie komputerowe, w ktorych
wykazano, ze 30-50% sposrdd tego typu firm rozpoczynalo internacjonalizacje od ekspansji na
rynki o duzym dystansie psychicznym. Przedsigbiorstwa te startujac na obcych rynkach,
najczesciej w formie eksportu bezposredniego zazwyczaj na nim poprzestawaty, nierozwijajac
swej dzialalno$ci w kierunku powstania filii zagraniczne;j'>°.

Warto rowniez wspomnie¢ o innym czynniku majgcym wptyw na specyfike przebiegu
procesu internacjonalizacji, jakim sg udzialowcy przedsigbiorstwa, ktorzy moga wywieraé
nacisk na zarzad w kwestii podjecia decyzji o ekspansji mi¢dzynarodowej, szybciej niz
przedsigbiorstwo osiggnie wystarczajaca widz¢ na temat obcych rynkow. Dziatania takie
(zupelnie pominigte w analizie modelu szkoty szwedzkiej) motywowane sg checig osiggnigcia

zwrotu z inwestycji w przedsigbiorstwo!!

. Problematyka ta taczy si¢ niejako z kolejnym
poruszanym przez S. Seno-Alday watkiem, wokoét ktérego zogniskowane sg badania procesu

internacjonalizacji.

148 S, Varma, Born global acquirers from Indian IT: an exploratory case study, “International Journal of Emerging
Markets”, 2011, Vol. 6 No. 4, s. 351-368.

149°0. Moen, M. Gavlen, 1. Endersen, Internationalization of small, computer software firms. Entry forms and
market selection, “European Journal of Marketing”, 2004, Vol. 38 No. 9/10, s. 1236-1251.

150 1. Bell, The internationalization of small computer software firms — a further challenge to ‘stage’ theories,
“European Journal of Marketing”, Vol. 29 No. 8, 1995, s. 60-75.

151 M. Forsgren, P. Hagstrdm P., Ignorant and impatient internationalization? The Uppsala model and
internationalization patterns for Internet-related firms, “Critical perspectives on international business”, Vol. 3
No. 3., 2007, s. 291-305.
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1.5.2.3 Specyfika wiezi pomiedzy poszczegélnymi podmiotami biorgcymi udzial

w procesie umi¢dzynarodowienia

Istniejace relacje miedzyorganizacyjne oraz mozliwe interakcje sa kolejnym watkiem
badawczym wyroznionym przez S. Seno-Alday. Ich charakter moze by¢ réznoraki: od
konkurencyjnego, przez kooperencyjny az po kooperacyjny, a zalezy od rodzaju powiazan
pomiedzy podmiotami gospodarczymi uczestniczagcymi w procesie. Internacjonalizacja
przedsigbiorstwa jest inwestycjg w specyficzne sieci klientow 1 kooperantdw, co jest procesem
czasochtonnym 1 musi uwzglednia¢ ewolucj¢ w zakresie poznawania zdolno$ci 1 umieje¢tnosci
partneréw biznesowych. Mowimy o umigdzynarodowieniu si¢ relacji. Dla wielu, szczeg6lnie
matych przedsiebiorstw, bliska relacja z klientami lub kooperantami moze by¢ kluczowa przy
podejmowaniu decyzji o rozpocze¢ciu mie¢dzynarodowej wymiany handlowej. To wtasnie
relacje sg rozpatrywane jako strategiczne dla interesOw przedsigbiorstwa, ale moga tez stanowic
przeszkode dla ekspansji na danym terenie ze wzgledu na brak potencjalnego partnera
biznesowego!’?. Jednak jako determinante internacjonalizacji traktuja je jedynie te
przedsigbiorstwa, ktore nie podjety decyzji o kierunku ekspansji zagranicznej. Warto
odnotowac koncepcje, ktora umozliwia badanie relacji w procesie internacjonalizacji jaka jest
matching (dopasowywanie, taczenie). Tworcy tej teorii P. Ghauri, K. Holstius oraz H. Rogers
skupili si¢ na zrozumieniu, w jaki sposéb mozna rozwijac relacje biznesowe znajdujace si¢ na
roznych poziomach i1 bedace poza bezposrednim zasiggiem przedsigbiorstwa poprzez ich

nawigzywanie i rozwoj'>3

. Koncepcje matchingu rozwija K. Leelapanyalert, ktora uwaza, iz
podstawowym dla tej teorii jest czynnik zasiegu. Wyrdznia ona trzy rozpigtosci zasiggowe
w zakresie matchingu:
1. Globalng — ktéra obejmuje organizacje migdzynarodowe i nie jest bezposrednio
powigzana z przedsigbiorstwem
2. Makro — obejmujacej relacje organizacji z instytucjami rzagdowymi
3. Mikro'* — tozsamy z pojeciem mikropozycji i makropozycji J. Johanssona i L.G.

Mattsona!3>.

132 0. Moen, M. Gavlen, 1. Endersen, Internationalization ..., s. 1236-1251.

153 Na podst. Z. Patora-Wysocka, Procesy..., s. 89-91.

154 K. Leelapanyalert, Factors influencing Internationalisation Process of UK Firms in Asia, “Advances in
International Marketing”, 2009, 20, s. 37-67.

155 Mikro i makropzycja to inaczej wigzi firmy stanowigce o jej pozycji rynkowej, ktora z kolei jest produktem
historii i opisuje mozliwoséci oraz ograniczenia w rozwoju podmiotu. Mikropozycja dotyczy indywidualnych
powigzan z innym przedsigbiorstwem, ich sit¢ i znaczenie we wzajemnych stosunkach. Makropozycja natomiast
oznacza role¢ indywidualnej firmy w sieci 1 sit¢ jej zwigzkow z innymi uczestnikami, opisuje wigzi podmiotu z
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1.5.2.4 Wplyw podjecia ekspansji zagranicznej na przedsi¢biorstwo

Pytanie o wplyw internacjonalizacji na kondycj¢ finansowg przedsigbiorstwa jest jednym
z wazniejszych trendow badawczych tego zjawiska. S. Seno - Alday prezentuje stanowisko, 1z
zjawisko umigdzynarodowienia jest uwarunkowang czynnikami trzecimi zmienng zalezna.
Wskazuje ona, 1z do badan nad ekspansjag przedsigbiorstw o wysokim stopniu
umi¢dzynarodowienia (np. ZIB, spoiki joint-venture) wiasciwymi danymi do badania jest
biezaca kondycja finansowa badanego przedsigbiorstwa. Powstalo wiele prac opartych na
badaniach empirycznych mierzacych wplyw umig¢dzynarodowienia na przedsiebiorstwo
wskaznikami takimi jak m.in. warto$¢ sprzedazy czy udzialu w rynku. Na poziomie
makroekonomicznym stosuje si¢ natomiast agregaty danych. Pytanie swoim zasi¢giem moze
obja¢ rdézne poziomy analizy biorgc pod uwage oddzialywanie jednostki czy kadry
zarzadzajacej na dzialanie przedsiebiorstwa na arenie miedzynarodowej, jak 1 poglebione
spojrzenie analizujgce wptyw obecnosci firmy na rynkach mi¢dzynarodowych na zmiang jego
warto$ci. Natomiast szersze studia mogg prowadzi¢ badania analizujace wpltyw czynnikow
regionalnych czy globalnych na dziatania umigdzynarodowionego przedsi¢biorstwa oraz jego

ekspozycje na ryzyko'S.

1.5.3. Dorobek badan nad internacjonalizacja MSP wedlug K. Wacha

Jak juz wczesniej zaznaczono literatura obejmuje wiele podejs¢ badawczych do
internacjonalizacji przedsi¢biorstw. Jednym z kluczowych jest roznicowanie pomigdzy duzymi
przedsicbiorstwami a MSP. Systematyzacji teorii umiedzynarodowienia w sektorze MSP
podjat sig¢ K. Wach. Wsrod podejs¢ wykorzystywanych w  badaniach nad
umi¢dzynarodowieniem podmiotow o zatrudnieniu do 250 pracownikéw wskazuje na
szczego6lng wage kontekstu N.E. Coviello 1 A. McAuley opierajacego si¢ na trzech szkotach:
neoklasycznej szkole bezposrednich inwestycji zagranicznych, behawioralnej szkole modeli
etapowych oraz relacyjnej szkole podejsécia sieciowego.

Za szczegoblnie przydatng w badaniach nad umigdzynarodowieniem MSP, K. Wach
uznat rowniez prace M. Ruzziera, R.D. Hisricha oraz B. Antonic, ktora zaktada kontekst

modelu procesowego, modelu innowacyjnego, sieciowego, podejscie procesowe oraz teori¢

siecig jako caloscig lub jej czes$cig. Por. M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjoanlizacji, “Gospodarka
Narodowa”, 2007, Nr. 10, s. 36.

156 S, Seno-Alday, International Business Thought: A 50-year footprint, ,Journal of International Management”
2010, Vol.16, Issue 1, s. 20.
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przedsigbiorczosci migdzynarodowej. Rowniez trzy podejscia B. Rundth w stosunku do analizy
internacjonalizacji sa oceniane jako szczegdlnie wazne w przypadku sektora MSP: podejscie
inkrementalne'>’, sieciowe oraz biznesowo-strategiczne. Szersze podejscie zostato
zaproponowane przez K. Mejri oraz K. Umemoto, w ktorym wyrdézniono nurty: procesowy,
podkreslajacy rosngce z uplywem czasu zaangazowanie poza granicami oraz adaptacyjny,
tlumaczacy dostosowywanie si¢ przedsiebiorstwa do migdzynarodowego otoczenia!,

Wsrod przedstawicieli polskiego dorobku badan nad internacjonalizacjg, K. Wach
wyrodznia cztery podejscia wskazujac na analizy przeprowadzone przez M. Gorynig, a takze K.
Fonfare oraz M.K. Witek-Hajduk oraz N. Daszkiewicz. Wymienieni autorzy zaproponowali

wlasne podziaty teorii internacjonalizacji (tabela 2).

Tabela 2. Podzial teorii internacjonalizacji na gruncie nauki polskiej wedlug K. Wacha.

Autor Proponowana systematyka

M. Gorynia -modele sekwencyjne (konwencjonalne) 1 ich rozwinigcia
-modele niekonwencjonalne (symultaniczne)
-podejscie sieciowe

-inne modele, w tym born global

K. Fonfara (systematyka J. | -model Uppsala
Whitelocka) -paradygmat eklektyczny
-podejscie sieciowe

-podejscie strategiczne

M.K. Witek-Hajduk -teorie etapowe (m.in. model Uppsala, modele finskie. U-I)
-teorie sieciowe

-teorie wczesnej internacjonalizacji (INV)

-alternatywne teorie umi¢dzynarodowienia (w tym modele
podejscia strategicznego, procesu podejmowania decyzji i

mozliwosci organizacyjnych)

157 Podejécie inkrementalne - jedno z podej$é formutowania strategii, w ktorym przedsigbiorstwo raczej przesuwa
si¢ do przodu (muddling through) niz zaktada postgpowanie etapowe. Strategie powstaja w jednostkach przy
ogoblnych wytycznych zarzadu. Szczegotowo projektuje si¢ w jednostkach, a projekty sa wypadkowa podejscia z
dotu do gory (top-down) oraz z goéry do dotu (bottom-up). E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie wieloma
projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s.30.

138 K. Wach, Wybrane modele..., op.cit., s. 246-247.
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N. Daszkiewicz -modele etapowe (w tym Uppsala, innowacyjne oraz oparte
na procesach uczenia si¢ organizacji)

-modele oparte na zasobach (w ty cyklu zycia organizacji,
oparte na podejsciu zasobowym, model J. Wiklunda)
-modele oparte na intencjach

-podejscie sieciowe

-pozostate modele (model analityczny, REM) z autorskim
modelem zasobowo-sektorowym opartym na koncepcji K.

Liuhoto

Zrodto: K. Wach, Wybrane modele internacjonalizacji przedsiebiorstw bazujgce na wiedzy, [w:] Innowacyjnosé i
wiedza we wspolczesnym handlu migdzynarodowym, pod red. S. Wydymusa, M. Maciejewskiego, Fundacja UEK,
Krakow 2012, s. 247-248.

K. Wach poddajac doglebnej analizie typologie zaproponowane zaréwno przez
swiatowych, jak i1 polskich badaczy zaproponowal wilasng systematyke oparta na cechach
dominujacych poszczegdlnych modeli wyrdzniajac siedem wiodacych podejs¢ badawczych
(aneks 3) przy zatozeniu, iz modele wywodzace si¢ z podejs$cia procesowego, w szczegolnosci
te, oparte na procesach uczenia si¢, znacznie ewoluowaty, wobec czego z czasem zaczely
tworzy¢ odrebng grupe w ramach koncepcji zintegrowanych'>°.

Zaréwno taksonomie zaproponowane przez L. Li 1 inn., S. Seno-Alday, jak i K. Wacha
nie wyczerpuja dorobku badawczego dyscypliny i sg to jedynie trzy z kilku waznych propozycji
usystematyzowania wiedzy. Wydaje si¢ jednak, ze mozna je potraktowaé jako pewng
wprowadzajaca tad, klamre¢ spinajacg dotychczasowy dorobek naukowy. Moga réwniez
stanowi¢ kierunki do prowadzenia dalszych badan nad internacjonalizacja, zwlaszcza ze
specyfike tego procesu charakteryzuje niejednorodno$¢ w zakresie postrzegania zjawiska, co
z kolei determinuje odmienne przedmioty badan i pozwala na obserwacje¢ ich ewaluacji.
Dotychczasowy dorobek w zakresie badan specyfiki procesu umigdzynarodowienia
ogniskowat si¢ na badaniach struktury przedsigbiorstw, ich motywow 1 form
internacjonalizacji. S. Hollensen wskazuje na wazng obecnie role edukacji i ogdlniej, wiedzy
oraz podkresla rosngce znaczenie roli nauczania biznesu mig¢dzynarodowego w rozwoju
internacjonalizacji i globalizacji przedsi¢biorstw. Proces nabywania umiejg¢tnosci niezbednych

do ekspansji migdzynarodowej stat si¢ szybszy i tatwiejszy, a co wazniejsze, znacznie wzrosta

159 Ibidem, s. 248.
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liczba 0s0b posiadajacych niezbedne do jego prowadzenia kwalifikacje. Nie mozna nie
zauwazy¢ w literaturze 1 licznych badaniach procesow umiedzynarodowienia, iz
zaangazowanie oraz doswiadczenie sa niezwykle waznymi czynnikami objasniajgcymi

dziatania biznesowe!®°

, co znajduje odzwierciedlenie w rosnacej liczbie publikacji na temat roli
wiedzy oraz powstawaniu teorii umi¢dzynarodowienia proponujgcych bardziej holistyczne
podejscie.

Wyniki badan literatury odnoszacej si¢ do teorii naukowych dotyczacych handlu
miedzynarodowego na przestrzeni wiekow, ktore wskazujg na ich réwnolegly rozwd; ze
zmieniajacg si¢ rzeczywistoscig gospodarczg. Niezwykle istotng role w rozwoju
internacjonalizacji odgrywaja czynniki polityczno-prawne, ktore decyduja o stopniu
liberalizacji migdzynarodowych stosunkow gospodarczych.

Teorie handlu miedzynarodowego ukazuja rzeczywisto$¢, w ktorej na przestrzeni
wiekow rzady 1 parlamenty panstw, zar6wno dynamizowaty miedzynarodowa wspotprace
gospodarcza, jak 1 blokowatly dostep do wtasnego rynku przy pomocy dostepnych narzedzi
ekonomicznych. Stopniowa liberalizacja handlu odbywata si¢ na wielu plaszczyznach,
a wielostronne porozumienia likwidowaty w mniejszym lub wigkszym stopniu bariery celne,
umozliwiajac tatwiejszy przeptyw kapitatu finansowego, intelektualnego 1 ludzkiego czy
swobod¢ wymiany walut. Milowym krokiem w integracji gospodarczej panstw nowoczesnego
Swiata byly zaréwno porozumienia z Bretton Woods, dzigki ktorym zrezygnowano ze
sztywnych kursow walutowych, jak i powstanie rynkoéw eurowalutowych. Ponadto, do sukcesu
internacjonalizacji przyczynilo si¢ takze wprowadzenie instrumentdow pochodnych
niwelujgcych wahania kurséw walutowych 1 stop procentowych.

Kluczowa role w rozwoju handlu migdzynarodowego odegrato ponadto wielostronne
porozumienie ,,Uktad ogdlny w Sprawie Cel 1 Handlu” (General Agreement of Tariffs and
Trade, GATT) 1 przeprowadzone w jego ramach cztery rundy rokowan: genewska w 1947 r.,
Kennedy’ego w latach 1964 - 67, tokijska w latach 1973 - 1979 oraz urugwajska z lat 1986

1994161 Co warto zaznaczy¢, stawki celne za towary pochodzace z importu zostaty
zmniejszone z ok. 40 %. W 1947 r. do ok. 4,5 % w roku 200062,
Wspotczesnie bardzo wazng role w procesach umigdzynarodowienia odgrywaja organizacje

dzialajace w ramach regionalnej integracji gospodarczej, poniewaz zapewniaja najwieksza

160 S Hollensen, Global ..., s. 65-67.

191 W 1994 r. GATT zostat przeksztatcony w Swiatowa Organizacje Handlu (World Trade Organization, WTO).
162 R. Oczkowska, Uwarunkowania procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie”, 2005, Nr. 677.
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swobod¢ wymiany towarow, ustug i czynnikéw wytwoérczych. Na swiecie istnieje kilkanascie
znaczgcych regionalnych porozumien o wspdlpracy 1 integracji, a wsrod nich najwazniejsze to
Unia Europejska oraz Poéilnocnoamerykanskie Porozumienie o Wolnym Handlu (North
American Free Trade Agreement — NAFTA).

Powyzszy przeglad teorii internacjonalizacji wskazuje na bardzo duzg réznorodnosé
aspektow, ktore majg wptyw na procesy umigdzynarodowienia przedsiebiorstw, ale 1 pokazuje
na luke teoretyczng w postaci ujecia umi¢dzynarodowienia w skali mikro (w rozumieniu przede
wszystkim jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych), ktorych wiasciciele sg najczesciej
wysokospecjalizowani w danej dziedzinie 1 swoj produkt lub ustuge moga §wiadczy¢ zarowno
w kraju, jak 1 poza nim. Praktyka gospodarcza wskazuje na to, ze mikroprzedsigbiorstwa

w niedlugim czasie rowniez znajdg si¢ w obrebie zainteresowan teorii internacjonalizacji.
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ROZDZIAYL. 1I. ANALIZA 1 OCENA DOROBKU BADAWCZEGO STOPNIA
INTERNACJONALIZACJI POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW PO ROKU 2004

2.1. Badania nad strategia, przebiegiem oraz uwarunkowaniami internacjonalizacji

polskich przedsi¢biorstw

W okresie przed wstgpieniem Polski do Unii FEuropejskiej tematyka
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw nie byla intensywnie eksplorowana przez badaczy.
Zidentyfikowano niewiele ponad 20 projektéw badawczych przeprowadzonych przed 2004 r.,
z czego jedynie sze$¢ zostatlo w pelni poswigconych problematyce umigdzynarodowienia
przedsiebiorstw!6?, kilka z nich wniosto znaczacy wktad w polski dorobek naukowy, a inne
byly kontynuowane po roku 2004. W ponizszej pracy skupiono si¢ na okresie poakcesyjnym
ze wzgledu na to, ze przystgpienie Polski do Unii Europejskiej stanowi swoisty punkt zwrotny
w polskiej gospodarce 1 tworzy zupelnie nowy horyzont w zakresie migdzynarodowe]
dziatalnosci polskich przedsigbiorstw. Przeglad dotychczasowego dorobku badawczego
zakonczono na roku 2020, wskazujac pojedyncze prace z roku 2021, co byto zwigzane
Z ograniczeniem czasowym.

Dostrzezono trudnos$ci z jednoznacznym uszeregowaniem dorobku badawczego. Za
kryterium wstepne uznano podziat na badania ze wzglgdu na ich tematyke. Za najszerzej
eksplorowany blok w polskim pismiennictwie uznano badania dotyczace strategii, przebiegu
oraz uwarunkowan umi¢dzynarodowienia polskich przedsiebiorstw, dodatkowo w aneksie 4
umieszczono przeglad raportow dotyczacych umig¢dzynarodowienia, przeprowadzonych
w latach 2010-2020 w ramach cyklicznych publikacji. Wazne miejsce w polskim dorobku
badawczym zajmujg rowniez badania nad konkurencyjno$cig w pryzmacie internacjonalizacji,
prowadzone w kontekscie gatezi przemystu oraz w ujeciu geograficznym a takze
umig¢dzynarodowienie podmiotow e-commerce. W ramach podrozdzialéw dokonano dalszej
systematyzacji przyjmujac za kryterium dat¢ wydania publikacji, jednoczes$nie nie stosujac si¢
do tej zasady w przypadku kontynuacji badan oraz pomijajac je w przypadkach braku ciggu
logicznego. Wazne dla polskiego dorobku badawczego, jednak niedotyczace MMSP badania
nad internacjonalizacjg przedsigbiorstw notowanych na Gietdzie Papierow Warto§ciowych

w Warszawie zostaly umieszczone w formie aneksu na koncu pracy (aneks 5).

163 M. Jarosifiski, Procesy i modele internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013, s.165-166.
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N. Daszkiewicz zaproponowata w ramach prowadzonych badan zasobowo-sektorowy
model internacjonalizacji matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) dla gospodarek
transformowanych. Autorka wskazuje na brak w literaturze uniwersalnego modelu opisujacego
zaréwno internacjonalizacje MSP jak i korporacji transnarodowych (KTN) dla gospodarek
transformowanych. Proponowany model jest oparty na dwoch podstawowych zatozeniach,
ktore pomimo uptywu dekady od opublikowania pracy (2004 r.) wydaja si¢ by¢ nadal aktualne
w wypadku MSP, szczegblnie w przemystach tradycyjnych. N. Daszkiewicz lansuje poglad, ze
kluczowa rol¢ w internacjonalizacji przedsigbiorstwa odgrywa wlasciciel/menadzer,
a pozostatymi czynnikami determinujacymi decyzje dotyczace umigdzynarodowienia sa
zasoby organizacji, sektor oraz otoczenie'®4.

W roku wstgpienia Polski do UE badania przeprowadzita m.in. Krajowa Izba
Gospodarcza skupiajac si¢ na tematyce pozycji konkurencyjnej polskich przedsi¢biorstw na tle
pozostatych panstw Unii. Przedsiebiorcy (mikro, mate, srednie i duze podmioty gospodarcze)
bioracy udziat w badaniu (383 firmy) w gtownej mierze skupiali si¢ w owym czasie na obawach
przed konkurencjg ze strony pozostatych panstw unijnych w przewazajacej liczbie nie planujac
inwestycji poza granicami Polski (75% respondentow). Badanie wykazato, iz polscy
przedsigbiorcy, bezposrednio po wstgpieniu Polski do UE, opierali swojg strategi¢ dzialania
raczej na lokalnym oraz krotkookresowym mysleniu operacyjnym!'s,

W okresie od maja do sierpnia 2004 r. prowadzone byly réwniez badania nad
internacjonalizacjg mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw pod kierunkiem B. Noglaskiego.
W badaniach opisujacych przyjeta strategi¢ internacjonalizacji wykorzystano model Dawara-

Frosta!®¢

, przedstawiajacy cztery typy strategii rynkowych przedsiebiorstw, zalezne od
poziomu globalizacji sektora i stopnia transferowalnosci zasobow. Przedsigbiorstwa biorgce
udziat w badaniu, w wigkszos$ci reprezentowaly strategie¢ obrony (38%) oraz kontynuacji
(33%), co wskazuje na skupienie dziatalno$ci na rynkach krajowych. Lacznie 29% stosowato
strategi¢ otwartosci na walke konkurencyjng (15% w formie strategii ekspansji, a 14%

w postaci strategii rywalizacji)'¢’.

164 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspétczesnej gospodarce, Scientific
Publishing Group, Gdansk 2004, s. 58-61.

165 Konkurencyjnosé polskich przedsigbiorstw w Unii Europejskiej, KIG,2004.

166 To tzw. macierz strategii zachowan lokalnych przedsigbiorstw w stosunku do zagranicznych inwestorow.
Dawar i Frost wyrdznili cztery postawy; spryciarz, rywal, obronca i budowniczy w zaleznosci od presji
globalizacyjnej branzy oraz podatno$ci na transferalnos¢ zasoboéw przedsigbiorstwa za granice. Wigcej w: M.
Gorynia, ,,Typy zachowan firm lokalnych wobec inwestoréw zagranicznych” Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, 1066, 2005, s. 110-123.

167 B. Nogalski, J. Rybicki, B. Pawlowska, Strategie konkurencji matych i Srednich przedsiebiorstw Regionu
Kwidzynskiego, [w:] Zarzqdzanie strategiczne. Strategie mafych firm, pod red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe
WWSZiP”, Walbrzych 2005, S. 118-120 http://www.zarzadzanie-
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Badania K. Nowakowskiego z zespotem skupily si¢ na grupie celowej trzydziestu jeden
przedsigbiorstw z listy najwigkszych eksporterow pod wzgledem wartosci eksportu w 2004 r.
Byly to przedsigbiorstwa o stosunkowo dlugim stazu na rynkach zagranicznych; $rednia
obecnos¢ dla badanej grupy wynosita od 24 do 29 lat. Prawie wszystkie z nich dziataly na
rynkach UE (97%), wigkszo$¢ na rynkach bytego ZSRR nalezacych obecnie do Unii
Europejskiej (72%), ponad potowa na rynku rosyjskim (66%) oraz znaczna liczba na
pozostatych rynkach (44%). Analiza wykazala rowniez, ze sg to gldéwne kierunki eksportu.
Respondenci wykazali, iz zamierzaja poglebia¢ ekspansje zagraniczng na rynki UE (28%),
bylego ZSRR (45%) oraz pozostate (59%). Dominujacg formg internacjonalizacji okazat si¢
eksport bezposredni (90%) 1 posredni (59%), a w mniejszym stopniu otwieranie filii, oddzialow
za granicg (38%) czy zaktadoéw produkcyjnych (14%). Wskazano takze na alianse strategiczne
(3%). Za najbardziej atrakcyjne uznano rynki unijne oraz rosyjskie, przy jednoczesnym
uznaniu Rosji i pafistw bylego ZSRR za najbardziej ryzykowne!'®®.

Nad strategiami polskich przedsigbiorstw na rynku mi¢dzynarodowym przeprowadzit
rowniez badania M. Jarosifski z zespolem. Analizujagc m.in. cztery przypadki polskich
eksporterow stosujgcych strategie rozwoju rynku zaobserwowano prawidtowos¢ stopniowego
poszerzania dzialalno$ci, poczynajac od eksportu, poprzez zagraniczne biura handlowe,
a wreszcie przenoszac produkcje poza granice. Przedsigbiorstwa stosowaly strategie
dyferencjacji lub zintegrowang oparta na przewagach jakosciowych!®®. W 2010 r. wraz
z zespotem na grupie 588. srednich 1 duzych przedsiebiorstw M. Jarosinski badat natomiast
m.in. stopien internacjonalizacji, motywy, formy oraz kierunki umiedzynarodowienia!”’,

Powotujac si¢ na badania przeprowadzone na zlecenie Unii Europejskiej przez EIM

Business & Policy Research!’!, badania Instytutu Marketingu Uniwersytetu Ekonomicznego

w  Krakowie!’”? oraz autorstwa Ch. Bolz'”? - dotyczace znaczenia koncepcji
strategiczne.pl/publikacje/Zarzadzanie strategiczne strategie malych firm Krupski 2005.pdf, dostep:
12.01.2014.

168 M. Nowakowski, M. Stawicka, M. Witek-Hajduk, 4naliza otoczenia zewnetrznego dokonywana w polskich
przedsigbiorstwach dziatajgcych na rynku migdzynarodowym, niepublikowany raport z badan, SGH, Warszawa
2005. Proba zostata dobrana na podstawie: Pigc¢setka "Polityki", bezplatny dodatek do tygodnika "Polityka" z 30
kwietnia 2005 r., nr 17.

169 M. Jarosinski, Strategie rozwoju polskich przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym. Raport z badan,
Warszawa 2006.

170 Za: M. Jarosinski, Procesy i modele internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013, s. 161.

17 W Polsce badaniu poddano 628 podmiotéw gospodarczych.

172 A. Zbikowska, Strategie wejscia polskich eksporteréw na rynki zagranicze [w:] Strategie marketingowe
polskich przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych, pod red. JW. Wiktor, P. Chlipala, PWE, Warszawa
2012.

173 Belz C., Uebersicht: Akzente im Innovativen Marketing, w: Innovation Driven Marketing. Vom Trend zur
innovativen Marktlosung, Hrsg. C. Belz, T. Tomczak, Verlag Gabler, Wiesbaden 2007.
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euromarketingowej wsréd przedsiebiorstw europejskich, M. Komor skupil si¢ na
internacjonalizacji przedsiebiorstw na rynku wewnegtrznym UE nawigzujac do tezy H.
Kreikebauma. Teza okreslala strategie euromarketingowa, jako specyficzng forme
internacjonalizacji dla rynku wewnatrz wspolnotowego, pozwalajagcym na stosowanie
zunifikowanej strategii marketingowej pozwalajacej na dziatanie w obrgbie catego rynku przy
zastosowaniu dopasowan w wymaganych zakresach dziatalnosci'”*

W 2004 r. przebieg oraz tempo internacjonalizacji matych i $rednich przedsi¢biorstw
byly obiektem badan R. Morawczynskiego. Okoto 95% przedsigbiorstw z dobranej losowo
proby uczestniczyto w procesie umig¢dzynarodowienia, a blisko potowa z nich na poziomie
powyzej 50%, z czego 12% w granicy 91-100% (mierzone udziatem eksportu w sumie
dochodéw przedsigbiorstwa). Srednia dtugo$é obecnosci na rynkach zagranicznych wynosita 8
do 14 lat, przy czym najnizszy staz mialy przedsi¢biorstwa dziatajagce na jednym rynku
zagranicznym, a najdtuzszy na czterech 1 wigcej. R. Morawczynski zidentyfikowat takze
kierunki internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw (najpopularniejszy kierunek to rynek
niemiecki) oraz dokonat klasyfikacji barier, na ktére napotykali rodzimi przedsigbiorcy.
Jednym z najwazniejszych elementéw badan bylo zidentyfikowanie po raz pierwszy w historii
polskiego pismiennictwa dotyczacego internacjonalizacji podmiotow typu born globals, a takze
dokonanie analizy porownawczej z tradycyjnie umi¢dzynarodowionymi przedsigbiorstwami.
Badania wykazaty, ze najbardziej widoczng r6znicg pomiedzy typami przedsigbiorstw byt
poziom umigdzynarodowienia (stosunek 60% do 33%). Dla urodzonych globalistow jest tez
wazniejsze niz dla firm tradycyjnych samo postrzeganie dzialalnosci na arenie
miedzynarodowej, posiadajg one nieco inne zasoby (wicksza wiedza o klientach) czy wreszcie
roznig si¢ strukturg kadry zarzadzajacej. Menedzerowie sg tu o kilka lat mtodsi niz
w przedsiebiorstwach tradycyjnych!7>.

R. Owczarzak w 2006 r. przeprowadzit analiz¢ dynamiki'’® i zaawansowania procesow

globalizacyjnych na podstawie opinii menedzerow ze 117 duzych firm produkcyjnych regionu

174 M. Komor, Internacjonalizacja przedsiebiorstw na rynku wewnetrznym UE w kontekscie koncepcji

euromarketingowej - perspektywy i wyzwania, ,,Studia Ekonomiczne”, 2014, 194, s. 9-30.

175 R. Morawczyniski, Born Globals and” Traditionally” Internationalized SMEs in the Polish Economy. Some
Empirical Findings from a Comperative Analysis, [w:] Enterprises in the Face of 21°" Century Chellenges, pod.
Red. R. Borowiecki i A. Jaki, UE, Krakow 2008, s.456-457.

176 Badaniem szybko$ci internacjonalizacji w kontek$cie intensywnos$ci eksportu w firmach typu start-up
zlokalizowanych w krajach Grupy Wyszehradzkiej zajeto si¢ w ramach badania BEEPS. Zweryfikowano
pozytywnie hipotezg o istnieniu korelacji pomigdzy wiekiem tego typu przedsigbiorstwa, a intensywnosci
sprzedazy zagranicznej, jak i o pozytywnym wptywie udziatu kapitatu zagranicznego w strukturze wilascicielskiej
na intensywnos¢ eksportu. Nie potwierdzono hipotezy o pozytywnej korelacji udziatu kapitatu zagranicznego w
strukturze wilascicielskiej a wiekiem startupu. K. Bigos, Wphw szybkosci internacjonalizacji i kapitatu
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Wielkopolski. Badanie wykazalo, ze w opinii kadry zarzadzajacej zjawiska globalizacyjne
wplywaja na coraz powszechniejsze wdrazanie miedzynarodowych standardow jakosci oraz ze
poprawia si¢ dostepnos¢ informacji o zagranicznych rynkach oraz ich komponentach.
Respondenci nie zauwazyli znaczacej poprawy dostepnosci kapitatu ze zrddet zagranicznych
ani pochodzacego z samych rynkéw. Badani menedzerowie uznali za fatszywg tezeg, iz wraz
z postgpowaniem globalizacji coraz wigcej polskich przedsigbiorstw przenosi procesy
produkcyjne poza Polske'””.

Badania K. Fonfary skupily si¢ na aspekcie zachowan przedsigbiorstw oraz ich
internacjonalizacji w perspektywie analizy ich post¢powania oraz wptywu transferu wiedzy
1 outsourcingu na ich pozycje konkurencyjng. Wyrdznione typy to ,aktywny” (47%),
,hiezalezny” (39%), ,,nieufny realista” (9%) 1 ,,ulegly” (5%). Badanie wykazato, ze dwa
pierwsze typy predestynuja do osiggania lepszych wynikéw na tle konkurentow oraz
uzyskiwania lepszej orientacji rynkowej. Analiza pokazata takze, ze okoto 50% respondentéw
korzysta z rozwigzan outsourcingowych oraz z formalnych i nieformalnych kanatow transferu
wiedzy!’8.

W latach 2010-2012 prowadzono kolejne badania pod kierownictwem K. Fonfary
skupiajgce si¢ na rozwoju sieci w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa. W szeroko
zakrojonym projekcie badawczym ponownie potwierdzono =zidentyfikowane wczesniej
wystepowanie czterech typow zachowan przedsiebiorstw w procesie umi¢dzynarodowienia,
przy czym typ ,aktywny” zostal oceniony jako najbardziej efektywny w procesie
internacjonalizacji. Badanie wykazato takze m.in. wigkszg sktonno$¢ badanych podmiotéw do
spostrzegania zalet zawierania wspOlpracy z zagranicznymi partnerami niz barier z nig
zwigzanych. Che¢ wspodlpracy jest w najwiekszym stopniu powodowana potrzeba rozwoju
1 ekspansji, podczas gdy za najwigkszg barier¢ uznaje si¢ wybdr odpowiedniego partnera do
wspotpracy. Badanie takze potwierdzitlo rdéznorodno$¢ relacji zawieranych w ramach
wspotpracy w sieci. Najczestszg formg wspotpracy wsrod badanych przedsigbiorstw byt
eksport bezposredni, przy czym wszystkie grupy eksporterow wytaczajac ,,ulegtych” planowali

podjecie bardziej zaawansowanych form ekspansji'”°.

zagranicznego na intensywnoS¢  eksportu: przypadek  startupow  migdzynarodowych, . International
Entrepreneurship Review”, 5(1), 2019, s. 9-21.

177 R. Owczarzak, Pomiar zaawansowania proceséw globalizacyjnych, ,,Gospodarka Narodowa” 2006, nr 5-6,
$.48-46.

178 K. Fonfara, Zachowanie przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, ,Marketing i Rynek”, 1/2007, s. 2-7.
179 K. Fonfara (red.), The Development of Business Networks in the Company Internationalisation Process, Poznan
University of Economics Press, Poznan 2012, s.180-185.
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Projekt badawczy R. Sliwinskiego dotyczyt szeregu aspektow internacjonalizacji:
motywow 1 strategii wejscia na rynki obce przez polskie przedsigbiorstwa. Do analizy
wyselekcjonowano podmioty znajdujagce si¢ w dwoch rankingach: Gazele Biznesu (Puls
Biznesu) oraz Gepardy Biznesu (SKOK), ktore dodatkowo zostaly uhonorowane tytulem
»Polski Produkt Przyszitosci” (PARP) lub innym mig¢dzynarodowym laurem z dziedziny
wysokich technologii, np. ,,Environmental Innovation for Europe (EEP Award)”. Z grupy 104
wybranych przedsiebiorstw w badaniu wziety udziat 32 podmioty. Badanie przeprowadzono za
pomoca wywiadu bezposredniego oraz wywiadu potustrukturyzowanego opartego na
kwestionariuszu ankiety. Przedsigbiorstwa dziataty przede wszystkim na rynkach europejskich,
ponad potowa byta réwniez obecna na rynkach azjatyckich, pojedyncze firmy prowadzity
dzialalno$¢ na rynkach obu Ameryk czy Afryki. Nieco ponad 40% respondentéw dzialalo na
wiece] niz dziesigciu rynkach, a catkowity udziat zagranicznych transakcji w sprzedazy
w przypadku niewiele pond 30% wynosit 50% 1 wigcej. Zauwazono takze duze fluktuacje
sprzedazy z roku na rok nawet od 0 do 90%. Gléwnymi formami dziatalnosci byt eksport
bezposredni oraz eksport bezposredni przez wlasne biura handlowe za granica,
zidentyfikowano takze spotki joint venture oraz inwestycje typu greenfield'®. Jako drogi
wejscia najczescie] wskazywano na eksport, ale jedno z przedsigbiorstw na poczatku
dzialalnos$ci utworzylo wiasne przedstawicielstwo handlowe, dwa kolejne przejely lokalne
firmy, a jedno zatozylo produkcyjna spotke typu joint venture. R. Sliwinski wyrdznit takze
elementy przewagi konkurencyjnej, a wsrdd nich najwazniejsze okazaly si¢ jakos¢, cena oraz
terminowo$¢ dostaw!'8!,

Wazna rolg odegraty w rozwoju badan nad internacjonalizacjg publiczne i niepubliczne
organizacje, a wsrod nich firmy doradcze. W roku 2005 pierwsze bardziej kompleksowe
badania w zakresie internacjonalizacji wykonata firma doradcza KPMG analizujac ekspansje
na rynki mi¢dzynarodowe 65 podmiotow =z grupy najwiekszych przedsigbiorstw
przemystowych. Szerokie spektrum badania objeto swym zasiggiem zaro6wno motywy, poziom
forme 1 kierunki umiedzynarodowienia, jak 1 wptyw przystapienia Polski do UE na badane
podmioty, konkurencyjno$¢ na rynkach zagranicznych, role marki czy wreszcie zapatrywania
na przysztos¢. W Dbadanej grupie 95% przedsigbiorstw prowadzilo dziatalnosé

migdzynarodowa, a najwazniejszymi kierunkami byty rynki UE (86%) oraz pozostate rynki

180 R. Sliwinski, Zréznicowanie przestrzenne i strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, ,,Przeglad
Organizacji”, 2012, nr 4, s. 15-19.

'81 R. Sliwinski, Strategie konkurencji polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych, ,,Organizacja i
Kierowanie”, 2012, nr 1A (149), s. 121-130.
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Europy (52%), w mniejszym stopniu Azja (34%) czy pozostale kraje europejskie (Norwegia 1
Szwajcaria - 28%), rzadziej wskazywano na Afryke, Ameryke Poinocng 1 Poludniows czy
Australi¢ 1 Oceani¢. Dalszg ekspansj¢ badane podmioty widziaty na tych samych rynkach,
jednoczesnie spodziewajac si¢ wiekszej intensyfikacji dziatan przede wszystkim na obszarze
Europy Srodkowej i Wschodniej. Jako gléwne rynki zbytu wybierano Niemcy (59%), Rosje
(24%), Wielka Brytanie (22%), Francje (22%) oraz kraje skandynawskie 1 Czechy (po 20%).
W badaniu jako gléwng forme ekspansji miedzynarodowej wykazano eksport (54%), a rézne
formy ZIB wskazato jedynie 3-11%. Analiza wykazala, ze w przypadku 35% badanych
przychody z tytutu dziatalnosci zagranicznej przekraczaty 50%, co nie jest wysokim wynikiem,
gdyz az u 41% respondentéw przychdd nie przekraczat 25%. Wsrod najwazniejszych motywow
internacjonalizacji przedsi¢biorstw wymieniono mozliwo$¢ wzrostu dochodu, poszukiwanie
nowych rynkow zbytu czy realizacjg strategii. Glownymi atutami polskich przedsigbiorcow, na
tle konkurentow, okazaty si¢ by¢ natomiast wysoka jako$¢ produktéw (72%) oraz przewaga
kosztowa (62%). Wplyw akcesji do UE niemal polowa firm oceniala jako neutralng, a ponad
40% jako proces pozytywny w skutkach przy 3% negatywnych ocen'8?,

Firma doradcza PriceWaterhouseCoopers na poczatku 2006 r. przeprowadzita lokalng
edycje badan zwigzanych z globalizacja 1 ztozonos$cig otoczenia biznesowego pod nazwg ,,9th
Annual Global CEO Survey: Polska perspektywa”. Adresatami badania bylo 33 menedzerow
zarzadzajacych z 23 firm z roznych sektoréw gospodarki. Respondenci deklarowali cheé
poszerzenia dzialalnoSci przedsigbiorstw o nowe terytoria, szczegdlnie panstwa Europy
Srodkowo-Wschodniej (41%), Europy Zachodniej (22%), a takze Ukraine i Rosje (12%).
Najwazniejszym motywem internacjonalizacji badanych podmiotow gospodarczych byto
pozyskiwanie nowych klientow (84%), wskazywano takze na lepszg obstuge dotychczasowych
odbiorcéw (32%) czy redukcje kosztow (26%). Menedzerowie deklarowali, ze w ramach
strategii zamierzaja wykorzystac przede wszystkim fuzje i przejecia (45%), alianse strategiczne
(32%) oraz offshoring (3%)'%3.

W 2006 r. zaprezentowaly swoje wspolne badania réwniez firmy doradcze KPMG
1 SMG/KRC Millward Brown Company, ktére staraty si¢ zidentyfikowa¢ wyzwania stojace

przed prezesami najwigkszych firm w latach 2006-2010. Analiza zostata przeprowadzona na

182 Ekspansja miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw, Raport, KPMG, 2005.

183 CEO Survey. Polska perspektywa, Raport, PricewaterhouseCooper 2006,
http://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=5&ved=0CEsQFjAE&url=http%3 A%2F%
2Fresources.rybinski.eu%2Fresources%2FsendFile%3A6c1dfal4-beSa-11de-85be-
001b24eff4d8%3Al&ei=_DbVUvXSDqHB7AbvklGoBA&usg=AFQjCNHW48vM2qo6i16bMHShAXzAwne§
MSw&sig2=AFgWIsHKvWW3cM_oCEn_xw, dostep: 20.12.2013
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podstawie wywiadu z menadzerami 41 duzych przedsigbiorstw branz dobr konsumpcyjnych,
przemystu cigezkiego oraz handlu 1 ustug. 60% bioragcych udzial w wywiadzie zadeklarowato,
ze w ostatnich trzech latach skupiali si¢ gldwnie na rynkach juz obstugiwanych i1 dobrze
rozwinigtych produktach, przy czym przewidywali, iz w ciggu nastepnych trzech lat osiggna
stan ponad 60% obrotu osiggnietego dzieki udziatowi nowych rynkow i nowych produktow!'#4,
Kolejng szerokg analiz¢ na temat ekspansji zagranicznej polskich przedsigbiorstw
produkcyjnych firma KPMG przeprowadzita w 2009 r. na 112 sposrod tysigeca najwigkszych
polskich przedsigbiorstw produkcyjnych z przewaga kapitalu zagranicznego. W badaniu
dominujagcymi byly sektory: spozywczy, produkcja wyroboéw metalowych 1 produkcja
materiatlow budowlanych (po 15%), a takze produkcja maszyn i urzadzen (14%). Sposrod
dobranej celowo grupy, 89% respondentdw zadeklarowalo obecnos¢ na rynkach
zagranicznych, natomiast sposrod grupy nieeksportujacej jedynie 16% zamierzato taka
dzialalnos$¢ podjac w ciggu najblizszych trzech lat. Najwazniejszymi kierunkami ekspansji byly
rynki europejskie, Ameryka Pdéinocna oraz kraje bliskowschodnie. Najpopularniejszg forma
internacjonalizacji byt eksport, a takze kooperacja z partnerami z zagranicy, oddzialy 1 filie
handlowe, licencjonowanie oraz joint venture. Jako motywy umi¢dzynarodowienia
zidentyfikowano przede wszystkim wzrost przychoddw, wyprzedzenie konkurencji w ekspansji
migdzynarodowej, uzyskanie wyzszych marz ze sprzedazy oraz zdywersyfikowanie
geograficzne odbiorcéw skutkujace obnizeniem ryzyka. Natomiast za gtowne determinanty
wyboru gtéwnego rynku zbytu wskazano przede wszystkim jego wielko$¢ 1 lokalizacje
geograficzng'®.

W latach 2005 - 2008 Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan
prowadzita badania nad konkurencyjnoscia sektora MSP, a cze§¢ analizy dotyczyla
konkurencyjnosci polskich produktéw na rynkach unijnych oraz opinii przedsigbiorcéw na
temat akcesji do UE (2005)'%. Badania w zakresie umigdzynarodowienia prowadzone
w kolejnym roku dotyczylty gldéwnie zmian poziomu eksportu oraz oceny skutkow wejscia
Polski w struktury UE przez przedsigbiorcow!®’. W 2007 r. badania w zakresie
internacjonalizacji skupily si¢ na zmianach poziomu eksportu oraz barierach eksportowych.

Zidentyfikowano nastepujace bariery: podazowe (kapitat ludzki, moce przerobowe) oraz

184 Gra o przysztosé: Wyzwania dla prezeséw najwiekszych firm dziatajgcych w Polsce na lata 2006-2010, Raport

KPMG opracowany w oparciu o badania przeprowadzone razem z firma SMG/KRC Millward Brown, 2006.

185 Ekspansja miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw produkcyjnych, Raport KPMG, 2010.

186 M. Starczewska-Krzysztoszek, Konkurencyjnosé¢ sektora matych i srednich przedsiebiorstw w 2005, PKPP
Lewiatan, Warszawa 2005, s.30.

187 M. Starczewska-Krzysztoszek, Konkurencyjnosé¢ sektora matych i srednich przedsiebiorstw w 2005, PKPP
Lewiatan, Warszawa 2006.
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instytucjonalne (formalne oraz nieformalne). Za czynniki decydujace o konkurencyjnosci MSP
w 2007 r. uznano wizerunek przedsigbiorstwa, dobrze zmotywowany kapitat ludzki,
nowoczesne metody zarzadzania firmg oraz wykorzystywanie nowoczesniejszych technologii
na tle konkurencji'8®,

Projekt badawczy M. Nowinskiego z lat 2007-2008 mial na celu odpowiedzie¢ na
pytanie w jaki sposob i czym si¢ kierujag male przedsigbiorstwa podejmujac wczesng
internacjonalizacje. Ciekawym aspektem badan jest podkreslenie znaczenia i eksploracja
badawcza przygotowan do rozpoczecia dziatalnosci przez firmy typu born globals. Autor
zauwazyl, ze okres przygotowawczy moze trwa¢ do pigciu lat, a formalne zatozenie
przedsigbiorstwa nastepuje dopiero w momencie wystarczajaco
zaawansowanego rozwinigtego produktu oraz pewnych transakcji. Przedsi¢biorstwa
napotykaly na bariery zwigzane z brakiem doswiadczenia menadzero6w w biznesie
miedzynarodowym, brakiem finansowania czy ustanowionych kontaktow z zagranica. Jednak
dobre przygotowanie do dzialalnosci oraz odpowiednio rozwinigty produkt zdawaty si¢
rekompensowac te braki. M. Nowinski wysnul wniosek, ze firmy te charakteryzowata strategia
dyferencjacji 1 przywodztwo technologiczne. Motywami wej$cia na obce rynki w opinii
menedzerow byt wigkszy ich potencjat i nizsze bariery wejscia'®.

W potowie 2007 r. T. Krasnicka z zespolem prowadzita badania na temat
przedsiebiorczosci miedzynarodowej na grupie mikro, matych i1 Srednich przedsigbiorstw
wojewodztwa §lgskiego. Badanie zaktadato m.in. analiz¢ poréwnawczg firm dziatajacych tylko
na rynku macierzystym (72 podmioty) z przedsigbiorstwami umie¢dzynarodowionymi (28
podmiotow). W grupie przedsiebiorstw dziatajacych lokalnie przewazat sektor ustug, podobnie
jak w catej probie, a podmioty miedzynarodowe stanowily prawie w polowie (46%) firmy
dziatajace od 15 do 19 lat. Wsrdd grupy nieeksportujacej trzy przedsiebiorstwa zrezygnowaty
z tego typu sprzedazy podczas gdy kolejne trzy zamierzaly podja¢ ekspansje¢. T. Krasnicka
sformutowata takze hipoteze, iz w Polsce mamy do czynienia z modelem born globals na
podstawie liczby przedsigbiorstw w badanej grupie (12 podmiotdéw), ktore funkcjonowatly na
rynkach zagranicznych od momentu rozpoczecia dziatalnos$ci. Prawie potowa z badanych
przedsiebiorstw (46%) dziatala na 1-3 rynkach, kolejne 43% w 4 - 6 panstwach, a 11% na

wiece] niz 7. Najpowszechniejszg formg umiedzynarodowienia byl eksport, rzadziej

188 M. Starczewska-Krzysztoszek, Konkurencyjnosé sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w 2007, PKPP
Lewiatan, Warszawa 2007.

189 W. Nowinski, Drivers and Strategies of Early Internationalization: Case Studies from Poland, Proceedings of
the 34™ annual meeting of the European International Business Academy, Tallin 2008.
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wskazywano na bardziej zaawansowane stopnie internacjonalizacji jak utworzenie filii, spotki
corki, joint venture czy greenfield. W badaniu udziatu sprzedazy zagranicznej w calosci
dochoddéw wykazano, ze 1/4 przedsigbiorstw uzyskata powyzej 50%, a 1/3 ponizej 10%'%°.

W 2008 r. badania procesu internacjonalizacji, z perspektywy klastrow, zaproponowali
M. Gorynia 1 B. Jankowska przeprowadzajac analize 56 r6znej wielkos$ci przedsigbiorstw na
terenie Wielkopolski. Celem projektu badawczego byto ukazanie wplywu uczestnictwa
podmiotow gospodarczych w klastrach na ich internacjonalizacje. Przedsiebiorstwa z trzech
badanych klastréw: meblarskiego, kotlarskiego i motoryzacyjnego prowadzity eksport na obce
rynki w odpowiednio 65%, 16% 1 66%. Kierunki podejmowania ekspansji byty zroznicowane,
ale nie wykraczaly poza rynek europejski. Przedsigbiorstwa z wszystkich trzech klastrow
prowadzity dziatalno$¢ na rynku niemieckim. Respondenci nie wskazywali, aby obecnos¢
w klastrze miala wigksze znaczenie dla procesOw internacjonalizacyjnych w ich
przedsiebiorstwie!'®!. M. Gorynia z zespotem badat takze sposob w jaki przyjecie waluty euro
wptyneto na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw zlokalizowanych w Wielkopolsce. Grupa
badawcza sktadata si¢ z 50. celowo dobranych srednich i duzych przedsiebiorstw, ktére w 66%
byly eksporterami, w 10% pozostawaty w kooperacji z podmiotami zagranicznymi, a w 7%
sciS§le wspolpracowaty z partnerami zagranicznymi prowadzac wspdlne przedsiewzigcia.
Jedynie 3% respondentow deklarowato podjecie zagranicznych inwestycji bezposrednich.
Glownymi rynkami dziatalnos$ci byly Unia Europejska oraz Rosja. Badane przedsigbiorstwa
nie spodziewaly si¢ poprawy pozycji konkurencyjnej po wejsciu Polski do strefy euro, ale
oczekiwaty spotegowania wymiany handlowej'®2.

Badania T. Golgbiowskiego z zespolem miaty na celu identyfikacj¢ zmian modeli
biznesu polskich matych, §rednich 1 duzych przedsiebiorstw w warunkach przystapienia do
Unii Europejskiej. Stopien internacjonalizacji przedsi¢biorstw badano wedlug dwoch
wskaznikow: udziatu danego rynku w sprzedazy ogotem przed 1 po akcesji do UE oraz formy
umie¢dzynarodowienia. Wigkszo$¢ respondentéw dziatata na rynkach UE, a blisko potowa na
rynku rosyjskim 1 te rynki uznano za gléwne kierunki eksportowe. Jako forma

internacjonalizacji dominowat eksport, a okoto 1/3 respondentéw posiadata filie handlowe poza

190 T. Kraénicka, Problemy metodologiczne i wyniki badak wybranych aspektow przedsiebiorczej

internacjonalizacji MSP, [w:] Przedsigbiorczos¢ miedzynarodowa. Aspekty teoretyczne i praktyczne, red. T.
Krasnicka, AE, Katowice 2008.

1 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a konkurencyjnosé i internacjonalizacja przedsiebiorstw Wielkopolski,
Gospodarka Narodowa 2008, nr 5-6.

192 M. Gorynia, B. Jankowska, M. Pietrzykowski, P. Tarka, Wphw przyjecia euro na miedzynarodowq
konkurencyjnos¢ — przedsigbiorstw Wielkopolski, ,,Gospodarka Narodowa”, 2009, nr 4,
http://www.mariangorynia.pl/prasa/gn/Gospodarka Narodowa 2009 nr_4.pdf, dostep: 11.01.2014.
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granicami Polski, natomiast nieco ponad 10% deklarowato pozostawanie w relacji typu joint
venture, ponizej 10% wybrato licencjonowanie lub franchising. Analiza T. Golebiowskiego
wykazata, ze stosowanie konkretnego modelu biznesowego nie ma wplywu na stopien
umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa!®?,

B. Stgpien natomiast w latach 2008-2009 prowadzita badania nad uwarunkowaniami
1 efektami migedzynarodowej kooperacji przemystowej w Polsce. Badanie objeto 126 matych,
srednich 1 duzych przedsigbiorstw o caltkowitym polskim kapitale, ktore byly zaangazowane
we wspotprace z filiami migdzynarodowych przedsigbiorstw w Polsce. 59% respondentow
prowadzito dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych, przy czym wszystkie rozwijaty kooperacje
z filiami miedzynarodowych firm w Polsce. B. Stepien zauwazyla, iz liczba takich wigzi
kooperacyjnych wzrosta z szesciu w 2005 r. do 16 w momencie przeprowadzania badania.
Badane firmy spodziewaly si¢ jednak zmniejszenia liczby relacji z kooperantami w ciagu
dwaoch lat ze wzgledu na globalne tendencje konsolidacyjne w zakresie zamowien. Przy czym
92% przedsigbiorcoOw spodziewato si¢ rozwinigcia relacji kooperacyjnych z zagranicznymi
podmiotami'®4,

M. Ciszewska-Mlinaric z K. Obtojem bazujac na dost¢pnych badaniach przeanalizowali
skutki internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw, poddajac je bardziej holistycznej ocenie
1 skupiajac si¢ na trzech z nich; poprawie wydajnosci przedsigbiorstwa, pozyskaniu zasobow
oraz nauce przez umi¢dzynarodowienie, a takze dodatkowo rozpatrywano przez pryzmat kraju
rodzimego — dodatkowe poboczne korzysci (spillover)'®>. Autorzy opierali si¢ na danych
wtornych UNCTAD, NBP, Ministerstwa Gospodarki, GUS oraz dostgpnych badaniach.
W 2011 r. eksportowano gtownie na teren UE (78%), a w tym przede wszystkim do Niemiec,
Wielkiej Brytanii oraz Czech oraz do panstw Europy Srodkowej i Wschodniej (8%) jak Rosja
(4,48%), Ukraina (1,47%) 1 Biatorus (0,98%). Eksportowano gléwnie maszyny (38,9%),
wyroby przemystowe (21,3%), wyroby rozne, gdzie indziej niesklasyfikowane (12,8%),

193 T. Gotebiowski, T. Budzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsiebiorstw,
SGH, Warszawa, 2008.

194 B, Stepien, Miedzynarodowa kooperacja przemystowa w ocenie polskich przedsiebiorstw —wyniki badar, [w:]
H. Brdulak, E. Duliniec, T. Gotebiowski (red.), Partnerstwo przedsigbiorstw jako czynnik ograniczania ryzyka
dziatalnosci gospodarczej, Szkota Gtoéwna Handlowa, Warszawa 2009, s. 467-479.

195 Efekt spillover (productivity spillover) to dodatkowe, zewnetrzne korzy$ci wplywajace na wzrost
produktywnosci w kraju goszczacym ZIB, ktore pojawiaja si¢ dzigki tym inwestycjom. Nastgpujaca dyfuzja
wiedzy oraz korzysci wynikajace z konkurencji zachodzace w jednej (infra-industry spillover) lub pomigdzy
branzami (inter-industry spillovers). Jednak korzysci nie sa jednoznacznie powiazane z ZIB, a co wigcej ustalono,
7ze pojawiaja si¢ takze negatywne nastepstwa inwestycji zagranicznych zwigzane z przejmowaniem rynku
miejscowych wytworcow (market stealing effect). Wigeej [w:] A. Szczepkowska-Flis, Wewngtrzbranzowe efekty
spillover bezposrednich inwestycji zagranicznych, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, 2008, nr 1,
s. 171-184.
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zywno$¢ oraz zywe zwierzeta (9,3%) oraz chemikalia 1 produkty powigzane (8,9%). Autorzy
omowili rowniez wzrost wychodzacych ZIB, jednak podkreslili ich stosunkowo niewysoki
poziom tlumaczac to zjawisko pogtebianiem si¢ rynku wewnegtrznego, zaangazowaniem
przedsigbiorstw w eksport oraz brak zachgty ze strony panstwa, a takze brak zaplecza
odpowiedniego do podjecia ekspansji (kapital, nowoczesne fabryki 1 park maszynowy,
umiejetnosci zarzadcze, marka czy reputacja). Jako gldéwnych odbiorcow wychodzacych
inwestycji wskazano Luksemburg oraz Wielka Brytani¢, a takze Cypr oraz Szwajcari¢
1 Holandi¢. Autorzy omawiajg takze internacjonalizacj¢ pasywng (import oraz inwestycje
zagraniczne wchodzace) wskazujac na znaczacy wzrost importu (gtowni partnerzy to Niemcy,
Rosja oraz Chiny gléwnie w branzy maszynowej (31,8%), produktéow przemystowych
sklasyfikowanych wg. surowca (18,2%), chemikaliow (14,1%) oraz artykutow
niesklasyfikowanych (9,8%) oraz inwestycji wchodzacych, wséréd ktéorych liderami byta
Holandia, Niemcy, Francja i Luksemburg. Oceniono, Zze Polska znajduje si¢ na drugim poziome

$ciezki rozwoju IDP'%,

K. Przybylska zaproponowala analiz¢ procesu internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw w kontekScie znaczenia zaczerpnig¢tego z teorii uppsalskiej dystansu
psychicznego. Badania wykazaly, ze jest to wazny czynnik w przemystach tradycyjnych jak
meblarstwo, zywno$¢ czy urzadzenia elektrotechniczne. Przedsigbiorstwa z tych branz
rozpoczynaja ekspansje od rynkéw osciennych badz o malym dystansie psychicznym, aby
stopniowo zwicksza¢ zakres geograficzny swojej dziatalno$ci. Natomiast przedsi¢biorstwa
branzy IT wykazujg trend, ktory charakteryzuje si¢ ekspansjg na rynki o duzym dystansie
psychicznym. K. Przybylska dowiodta rowniez, iz korzystanie z wiedzy 1 doswiadczenia
agentow handlowych 1 posrednikdéw przyspiesza procesy umigedzynarodowienia, 1 ze nie ma
znaczenia wielko$¢ podmiotu gospodarczego, jesli chodzi o ekspansje zagraniczng'®’. Kolejne
badania przeprowadzone przez K. Przybylska miaty na celu analiz¢ charakterystyki zjawiska
internacjonalizacji sektora MSP w Polsce. Badania przeprowadzone na grupie 53 eksporterow
wskazaly przede wszystkim na eksport jako forme wejscia na rynki obce (80%), przy czym
20% respondentow wybrato bardziej zaawansowane formy wejscia (z wylaczeniem ZIB).

W badanej grupie 30% przedsigbiorstw zakwalifikowano jako podmioty typu born globals.

196 M. Ciszewska-Mlinari¢, K. Obtoj, Systemic effects of internationalization of Polish companies [w:] G. Kotodko
(red.) Management and Economic Policy for Development, s.73-94.

197 K. Przybylska, Znaczenie dystansu psychicznego w procesie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw [w:]
Przedsigbiorczos¢ jako niewykorzystane zrodio sukcesu polskiej gospodarki, red. E. Okon-Horodynska, PTE,
Warszawa 2009.
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Analiza wykazata takze, iz jako pierwsze rynki wybierano te o matym dystansie psychicznym,
stopniowo poszerzajac zakres ekspansji. Autorka badan dokonata takze podziatu badanych
przedsigbiorstw na eksporterow eksperymentalnych (25%), $rednio doswiadczonych (53%)
oraz doswiadczonych eksporterow (23%)!°%. K. Przybylska na podstawie przeprowadzonych
badan wysnuta takze wniosek, Zze internacjonalizacji sprzyja mtody wiek menadzerow oraz
obecno$¢ inwestora indywidualnego'”. Autorka wywnioskowala rowniez na podstawie
badanej grupy, ze przedsigbiorstwa born globals przy wyborze rynkdéw raczej kierujg si¢ oceng
mozliwosci rozwoju, wskazujagc na dystans psychiczny, jako mniej istotny. Jednocze$nie
rozpoczynajac wymian¢ mi¢dzynarodowa w blisko 50% jako pierwsze wybierano rynki krajow
sasiedzkich (najczesciej Niemiec — 14%, kolejno Stowacji — 8%, Litwy, Czech 1 Ukrainy oraz
kraje Beneluksu). Z ogolnej liczby 14 Panstw wybieranych jako pierwszy rynek zagraniczny
jedynie Stany Zjednoczone znajdowaty si¢ poza Europa, a przedsigbiorstwa wychodzity na
rynki zagraniczne najcze¢scie] w drugim (18,8%), trzecim (28,30%), czwartym (16,9%) oraz
piatym (15,09%) roku istnienia. Wsrdd podmiotow born globals (ktore zinternacjonalizowaty
dziatalno$¢ w ciggu pierwszych trzech lat) przewazaty przedsiebiorstwa $redniej wielko$ci?®.

P. Kaczmarek-Kurczak analizowatl natomiast wykorzystanie stron internetowych
w dzialalnosci polskich eksporteréw dokonujac analizy 2663 serwisOw internetowych
z szeSciu sektorow zaawansowanych oraz niskich technologii. Badanie pokazato, ze 66%
prowadzacych wymian¢ miedzynarodowa przedsiebiorstw posiadato jedynie polska wersje
strony internetowej, witryny dwujezyczne posiadato 11% z nich, a trzy i1 wigcej wersji
jezykowych oferowato 23% badanych. Jedynie 5% korzystato z domen krajow docelowych
oraz domen mig¢dzynarodowych. Natomiast mniej niz 1% stosowatl bardziej zaawansowang
forme komunikacji niz formularz kontaktowy?°!.

J. Poprega zajat si¢ w swoim projekcie badawczym mikro i matymi seryjnymi
przedsigbiorcami w Polsce, takze w ujeciu prowadzenia dzialalnosSci gospodarczej poza
granicami kraju. Autor zauwaza, ze wsrdd mikroprzedsiebiorcoOw seryjnych podejmowanie
dziatalno$ci miedzynarodowej jest popularniejszg strategig (11,2%) niz w przypadku ogédtu

tych najmniejszych podmiotow gospodarczych. Autor taczy te prawidtowos¢ z mozliwoscig

198 K. Przybylska, Born global — nowa generacja matych polskich przedsiebiorstw, ,,.Gospodarka Narodowa”,

2010, nr. 7-8, s.63-84.

199 K. Obtoj, A. Wasowska, Uwarunkowania strategii umiedzynaradawiania polskich firm gietdowych, [w:] (red.)
R. Krupski, Zarzqdzania strategiczne. Strategie organizacji, WWSZiP, seria: Zarzqdzanie, Walbrzych 2010, s.
67-97.

200 K. Przybylska, Born global - nowa generacja matych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2013, s. 127-136.

201 p, Kaczmarek-Kurczak, Wykorzystanie stron internetowych przez polskich eksporteréw z wybranych branz
wysokich, Srednich i niskich technologii, ,,Master of Business Administration”, nr 5, 2010, s. 61-74.
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wykorzystania wczesniejszych doswiadczen w praktyce prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej oraz logice efektuacji®®?

. Przedsiebiorca seryjny ma mozliwo$¢ korzystania
rowniez z kontaktow, wiedzy oraz umieje¢tnosci w dziedzinie produkcji, marketingu oraz

dystrybucji?®.

Na internacjonalizacji jako determinancie formutowania strategii finansowania sektora
MSP skupity sie w swoich badaniach M. Kosowska i A. Bera. Badania na 262 mikro, matych
1 $rednich przedsi¢biorstwach pokazaty, ze 62% z nich podlega procesowi etapowemu, a 37%
to podmioty typu born globals. Gtownymi formami umigedzynarodowienia byly eksport oraz
import, ale stosowano takze franchising, posiadano odziaty i filie przedsigbiorstwa.
Respondenci dziatali przede wszystkim na rynkach europejskich, a jedynie 19% prowadzito
wymian¢ handlowa z wigcej niz jednym panstwem. Za gldwne motywy podejmowania
umie¢dzynarodowienia dziatalno$ci uznano poszerzenie rynkéw zbytu, minimalizacje kosztow
1 maksymalizacje zyskow oraz szanse rozwoju. Badane przedsigbiorstwa po rozpoczeciu
internacjonalizacji kontynuujace jg etapowo zmieniaty strategi¢ finansowania z umiarkowane;j
nacechowanej agresywnie (o podwyzszonym poziomie ryzyka i1 maksymalizacji zysku
w dluzszym okresie) na pasywng (minimalizujaca ryzyko 1 zagrozenia). Firmy typu born
globals stosowaly raczej strategie pasywng?%4.

M.K. Witek-Hajduk przeprowadzita badania o szerokim spektrum zagadnien
dotyczacych internacjonalizacji przedsiebiorstwa m.in. motywy, jak 1 uwarunkowania czy
zasoby, a takze strategi¢ czy poziom zaangazowania ekonomicznego poza granicami Polski.

Badania nad strategiag polskich umigdzynaradawiajgcych sie przedsigbiorstw zostaly

202 Efektuacja - jest modelem przedsigbiorczo$ci czy tez sposobem podejmowania decyzji w nowych

przedsigbiorstwach, ktory polega na dostosowaniu celu do posiadanych zasobéw. Dzialanie efektuacyjne opisuje
piec zasad:

,»wrobel w garsci” (bird-in-hand) — przedsigbiorca szuka optymalnego wykorzystania dla posiadanych zasobow,
nie szuka niezbgdnych do wcze$niej obranego celu

,dopuszczalnej straty” (affordable loss) — przedsigbiorca zaklada/szacuje akceptowalng strate w procesie
inwestycyjnym

»zwariowanego patchworku” (crazy quilit) — pelna akceptacja dla kazdego pojawiajacego si¢ potencjalnego
kontrahenta przy korzystaniu z jego potencjatu przy planowaniu i realizacji celow biznesowych

»lemoniady” (lemonade principle) — dostrzeganie i afirmacja pojawiajacych si¢ nieoczekiwanych mozliwosci jako
szans biznesowych

»pilota w samolocie” (pilot-in-the-plane) — osobista odpowiedzialno$¢ za wykorzystywanie pojawiajacych sie
szans Za: B. Krawczyk-Brytka, P. Ziemianski, M. T. Tomczak, K. Stankiewicz, Zasada szalonego patchworku —
efektuacja jako inspiracja do ksztattowania relacji i postaw biznesowych, ,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja”, 16(1)
2020, 5.225-236.

203 J. Ropega, Mikro i mali seryjni przedsiebiorcy w Polsce: charakterystyka, zachowania i postawy wobec okazji,
kierunki dalszych badan, [w:] L. Bohdanowicz, P. Dziurski (red.), Innowacje i marketing we wspotczesnych
organizacjach Wybrane zagadnienia, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2020, s. 57-70.

204 M. Kosowska, A. Bera, Proces internacjonalizacji jako determinanta formutowania strategii finansowania
mikro, matych i Srednich przedsigbiorstw — wybrane wyniki badan, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Ekonomiczne problemy ustug”, 2011, nr 81, s. 81-95.
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przeprowadzone w potowie 2008 r. na probie losowo wybranych $rednich i duzych 257
przedsigbiorstw branzy chemicznej, spozywczej oraz elektromaszynowej. Warto podkreslic, ze
podziat branzowy nie miat szczegodlnie widocznego przetozenia na odpowiedzi respondentow,
zaobserwowano jedynie niewielkie réznice w wyniku. Wyniki badan wskazaly na motywy
internacjonalizacji takie jak poszukiwanie wydajniejszych zrddet zaopatrzenia czy czynnikow
produkcji, wykorzystanie doswiadczenia kadry menedzerskiej czy akcesja do UE. M.K. Witek-
Hajduk w badaniach zwrdcita rowniez uwage na zasoby wewngtrzne, jako determinanty
umigdzynarodowienia 1 ich wplyw na strategi¢ internacjonalizacji. Wsrod wewngtrznie
umocowanych determinant wymieniono przede wszystkim dobre relacje z klientami
1 dostawcami, doswiadczenie w branzy i zdobyte na zagranicznym rynku czy kompetencje
kadry zarzadzajacej. Za najbardziej atrakcyjny uznano rynek macierzysty oraz krajow UE15.
Rynki unijne byly tez pierwszymi, na ktore co drugie przedsigbiorstwo z badanej grupy
zdecydowato si¢ przeprowadzi¢ ekspansj¢ oraz drugim rynkiem dla co pigtego respondenta.
Polski rynek zostal uznany za najmniej ryzykowny, a najwigksze obawy laczono z krajami
niewymienionymi z nazwy oraz krajami azjatyckimi. Badane przedsigbiorstwa prowadzity
dzialalnos$¢ gtéwnie na rynkach UE 15, nastepnie na rynku ukrainskim i rosyjskim oraz rynkach
azjatyckich. Wiekszos¢ respondentow wskazata takze, ze ich dziatalno$¢ zagraniczna obejmuje
czterech do dziesieciu rynkow. Badajac modele internacjonalizacji wysnuto wniosek, iz na tle
wczesniejszych badan (z 2003 r.) nastgpily zmiany w réznych kierunkach, wsrdd ktorych
dominujacg byla tendencja do wzrostu zaangazowania poza granicami w stosunku do okresu
przed akcesja. Obok badania nad tancuchem wartosci w procesie internacjonalizacji waznym
aspektem badan byt podjety przez M.K. Witek-Hajduk problem deinternacjonalizacji, po raz
pierwszy podniesiony na polskim gruncie badawczym. Autorka wysnuta wniosek, iz
deinternacjonalizacja  polskich  przedsigbiorstw  podyktowana  jest  obnizeniem
konkurencyjnos$ci po wstgpieniu Polski do Unii Europejskiej?>.

Oceng stopnia internacjonalizacji zajmowali si¢ W. Nowinski i1 W. Nowara w latach
2009 - 2010, przeprowadzajac badania na grupie celowej pigcdziesieciu matych i1 $rednich
eksporterow.  Respondenci  charakteryzowali si¢ raczej niewysokim  stopniem
umig¢dzynarodowienia, przy czym wigkszos¢ dziatata na rynkach europejskich (64%), a 62%

z nich prowadzilo import zaopatrzeniowy?%.

205 MLK. Witek-Hajduk, Strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warunkach akcesji Polski do Unii
Europejskiej, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2010.

206 W. Nowinski, W. Nawara, Stopiei i uwarunkowania internacjonalizacji polskich matych Srednich
przedsigbiorstw, ,Gospodarka Narodowa”, nr 3, 2011, S. 29-45,
http://gospodarkanarodowa.sgh.waw.pl/p/gospodarka narodowa 2011 03_02.pdf, dostep: 15.01.2014.
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Projekt ,,Umiedzynarodowienie polskich przedsigbiorstw na rynkach zaopatrzenia”
prowadzony z T.M. Dudzik pozwolil m.in. na wyczerpujaca analiz¢ czynnikow zwigzanych
z importem. Wykazano, iz polscy przedsigbiorcy zaopatrujg si¢ poza granicami kraju przede
wszystkim w towary, a w mniejszym stopniu w dobra niematerialne. Wiodacym
uwarunkowaniem podjecia decyzji o pozyskiwaniu dobr poza krajem macierzystym jest dostep
do tanszych zrédet zaopatrzenia, co sprzyja tworzeniu i utrzymaniu przewagi kosztowe;j.
Analiza wykazata rowniez, ze istotna dla przedsiebiorcow jest mozliwo$¢ stworzenia
unikatowej oferty (np. wysoka jako$¢ dobr). Za czynniki niesprzyjajace pozyskiwaniu zasobow
poza krajem polscy przedsigbiorcy uznali przede wszystkim wysoki koszt ich nabycia oraz
odlegto$¢ geograficzna®®’. Wyzej wymieniony projekt oraz kolejny realizowany pod
kierunkiem M.K. Witek-Hajduk we wspodipracy z T.M. Dudzik ,,Nowe tendencje w zarzadzaniu
zakupami na rynku mi¢dzynarodowym a tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Strategie zaopatrzenia na rynku miedzynarodowym polskich oddziatow/filii korporacji
migdzynarodowych 1 przedsigbiorstw nie bedacych oddziatami/filiami przedsigbiorstw
zagranicznych” postuzyly do stworzenia klasyfikacji 1 scharakteryzowania korzysci oraz barier
réoznych form internacjonalizacji w zakresie zakupow z odwotaniem si¢ do modeli
etapowych?%®, Oba wyzej wymienione projekty wniosty znaczny wklad w rozwoj wiedzy
zwigzane] z zakupami.

210

Rolg facylitatora?’® w procesach internacjonalizacji klastra poprzez sieci?'? zajeli si¢ B.

Bembenek, M. Frankowska oraz K. Kowalska. Autorzy opierali si¢ na analizie literatury

207 M.K. Witek-Hajduk, Determinanty umiedzynarodowienia zakupéw przedsiebiorstwa: przyktad polskich
przedsigbiorstw branzy elektromaszynowej, ,,Zeszyty Naukowe SGH”, Warszawa 2011, nr 29, s.157-181.

208 M.K. Witek-Hajduk, Formy umiedzynarodowienia polskich przedsiebiorstw na rynkach zaopatrzenia,
,Gospodarka Narodowa”, nr 4 (248), Warszawa 2012, s.61-83.

209 Facylitator jest koordynatorem klastra, osobg odpowiedzialng za rozwéj, budowanie konkurencyjnosci,
szukanie porozumienia w ramach kooperencji oraz wizji gron, bez ktdrej to osoby organizacja moze popas¢ w
stagnacjg¢, a nawet upas¢, czego dowodza M.D. Ingstrup i T. Damgaard czy M.J. Enright. Pojecie zostato
wprowadzone w 2004 1. przez B. McEvily i A. Zaheer jako wynik analizy roli instytucji trzeciej. Pojawiaja si¢
terminy ,,ulatwiania” wspotpracy oraz tworzenia ,architektury zaufania”. Zaufanie jest rowniez kluczowym
pojeciem dla L.F. Mesquita, ktory widzi jednostke, ktora bazujac na reputacji, do§wiadczeniu w zarzadzaniu
relacjami pomigdzy organizacjami oraz procesami i zdolno$ciach, nie tylko pomaga budowac zaufanie, ale i
opierajac si¢ na wiedzy dotyczacej struktury konfliktow potrafi ich unika¢ badz je roztadowywac. B. McEvily, A.
Zaheer, 2004, Architects of trust: The role of network facilitators in geographical clusters, [w:] R M Kramer, K.S.
Cook (red.), Trust and Distrust in Organizations: Dilemmas and Approaches, Russell Sage Foundation, New
York, 2004, s. 189-213. oraz M.B. Ingstrup, Facilitating different types of clusters, ,Management Review”, 2012,
vol. 24, no. 2, s. 133-150, a takze L.F. Mesquita, Starting over when the bickering never ends: Rebuilding
aggregate trust among clustered firms through trust facilitators, ,,Academy of Management Review”, 2007, vol.
32,no0.1,s.72-91.

210 Takze t. Malys podjgt sie analizy powigzan sieciowych pomigdzy przedsigbiorstwami na rynkach
miedzynarodowych w poszukiwaniu pozycji optymalnej. W opracowaniu autor poszukuje odpowiedzi na pytanie
jakiego rodzaju powigzania sieciowe ksztattowane z podmiotami na rynkach zagranicznych moga w najwigkszym
stopniu przyczynic si¢ do poprawy wynikow przedsigbiorstwa .. Maltys, Sita powigzan sieciowych w procesie
internacjonalizacji a wyniki przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2013.
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przedmiotu, danych wtérnych m.in. z raportu PARP z 2015 r., w ktorym po raz pierwszy
zbadano jako$¢ zarzadzania klastrami na terenie Polski na podstawie pogiebionego wywiadu
oraz autoewaluacji 64. Facylitatoréw, a takze studium przypadku Klastra Metalowego
Metalika. Ze wzgledu na roézne etapy rozwoju klastrow, starano si¢ ujednolici¢ wyniki dajac
wytyczne dalszych praktyk. Przede wszystkim podkreslono potrzebe dalszego wsparcia
klastrow przez lokalne wiadze. W toku analizy wykazano, ze w przypadku dojrzatego klastra
(1 w badaniu) rola facylitatora byta zgodna ze wszystkim standardami sieciowego podejscia do
internacjonalizacji, wickszo$¢ organizacji w fazie wzrostu rowniez speiniata wymogi w tym
zakresie, jedynie w przypadku pieciu organizacji w fazie embrionalnej, nie bylo pelnej
zgodnosci z zaktadanymi standardami. Klaster Metalika, to grono 45 cztonkéw powigzanych
biznesowo w ramach wspotpracy na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego. Wigkszos¢
cztonkéw miala powigzania miedzynarodowe, szczegodlnie z Niemcami oraz Skandynawia,
a eksport wynosit do 50% produkcji. Cztonkowie Metaliki zamierzali pogtebi¢ wspdiprace
z rynkiem europejskim, przede wszystkim z Norwegia, Niemcami oraz Danig 1 Finlandia,
a takze zintensyfikowac kooperacje z zagranicznymi partnerami zarowno w zakresie eksportu,
importu, jak i badan'!.

M. Pluta-Olearnik w swoich badaniach skupita si¢ na tematyce internacjonalizacji ustug
wobec strategii marketingowych polskich przedsiebiorstw. Jak podkresla autorka, tematyka
umiedzynarodowienia ustug jest stosunkowo mato eksplorowanym w polskiej literaturze
nurtem ze wzgledu na dotychczasowa dominacj¢ badan nad internacjonalizacjg przedsigbiorstw
przemystowych oraz uregulowania prawne obrotu mi¢dzynarodowego ustanowione dopiero
w potowie lat dziewieédziesigtych. Prace badawcze prowadzone w latach 2010-2012
wykazaty, ze dominujgca forma internacjonalizacji jest eksport bezposredni (43,7%),
a w mniejszym stopniu eksport posredni przy korzystaniu z pomocy posrednikow (19,5%)
oraz kontraktowanie (12,6%). Takze w dzialalnosci ustugowej najszerzej wykorzystywang
forma umiedzynarodowienia jest eksport bezposredni w postaci tradycyjnej sprzedazy ustug na
rynkach zagranicznych (33,3%), eksport bezposredni prowadzony z posrednictwem internetu
(16,7%), sprzedaz ustlug w ramach kontraktéw (16,7%) oraz sprzedaz poprzez wilasne filie
1 odziaty zagraniczne (16,7%). Jak zauwaza M. Pluta-Olearnik, zagraniczna dzialalnos¢
uslugowa jest bardziej kapitatochtonna niz lokalna ze wzgledu na czesta potrzebe przeniesienia
catego procesu §wiadczenia ustugi 1 zaangazowania zasobow juz w momencie oferowania jej

potencjalnym zagranicznym odbiorcom. Jednak wykorzystanie dostepnych technologii

211 B, Bembenek, M. Frankowska, K. Kowalska, Internationalization through Networks - Strategic Challenge for
Cluster Facilitator, ’Humanities and Social Sciences”, 2018, 23 (XXIII), nr 25 (1), s. 9—22.
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informatycznych w wielu wypadkach moze zminimalizowa¢ koszty zwigzane z podjgciem

dziatalno$ci ushugowej za granicg?!?

. W swoich rozwazaniach M. Pluta-Olearnik nawigzata
rowniez do szeroko zakrojonych badan pod kierunkiem J.W. Wiktora, ktory m.in. dowiddt, iz
obok eksportu (ktory pozostaje od lat najpopularniejszg formg umiedzynarodowienia), polscy
przedsigbiorcy korzystajg z bardziej zaawansowanych sposoboéw wejscia na rynki obce, jak
inwestycje bezposrednie, filie bagdz oddzialy handlowe?!3.

Proby charakterystyki procesow internacjonalizacyjnych polskich $rednich i duzych
przedsiebiorstw podjat sie¢ M. Jarosinski (bazujac na wyselekcjonowanych badaniach?'#) na
grupie ponad stu respondentow. Badana grupa w 41 - 65% byla obecna na rynkach
migdzynarodowych, jednakze poziom internacjonalizacji nie zostal oceniony jako wysoki.
Przedsigbiorstwa z reguty prowadzity aktywnos¢ na kilku rynkach, a zasieg ich dzialania nie
byl szeroki, skupiajac si¢ gtownie na rynkach europejskich, w szczegolnosci Europy Centralne;j

1 Wschodniej. Udzial sprzedazy na rynki obce rowniez nie zostat okreslony jako wysoki

i $rednio wynosit ponizej 50% (30 - 45 % w zaleznosci od badania)?'3.

I. Kowalik oraz E. Baranowska-Prokop postawity sobie za cel stworzenie klasyfikacji
determinant  powstawania 1  motywow  ekspansji  przedsigbiorstw = wczesnie
umie¢dzynarodowionych. Autorki wyszly z zalozenia, iz czestym zjawiskiem w praktyce
procesu internacjonalizacji takich podmiotow jest fakt, ze determinanty zalozenia
przedsigbiorstwa sg tozsame z motywami internacjonalizacji jego dziatalnosci, ze wzgledu na
to, iz od poczatku zalozycielom towarzyszy tzw. globalna wizja dzialalno$ci. Badanie
empiryczne sktadato si¢ z dwoch faz; wywiadu bezposredniego w grupie dziesigciu matych
1 Srednich przedsigbiorstw oraz w drugim etapie badaniu o charakterze ilo§ciowym na
reprezentatywnej grupie polskich przedsigbiorstw wczesnie umiedzynarodowionych?!S.
Autorki odwotujac si¢ do badan miedzynarodowych wywnioskowaty, iz to zatozyciel odgrywa
decydujaca role w podejmowaniu decyzji o internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Na podstawie
analizy wynikow badan, autorki zauwazyly, iz czynnikiem odrézniajacym przedsigbiorstwa

wczesnie umigdzynarodowione od tzw. tradycyjnych eksporteréw jest od poczatku procesu

212 M. Pluta-Olearnik, Internacjonalizacja ustug a strategie marketingowe polskich przedsiebiorstw, ,,Handel
Wewnetrzny”, Tom 1 2013, s. 59-65.

23 J'W. Wiktor, P. Chlipata (red.), Strategie marketingowe polskich przedsiebiorstw na rynkach
migdzynarodowych, PWE, Warszawa 2012, s. 147-150.

214 Analiza M. Jarosinskiego objeta badania: M. Witek-Hajduk z 2010 ., KPMG z 2010 r., M. Romanowskiej z
2011 r., K. Wacha z 2012 r., oraz M. Jarosinskiego z 2013. Wiaczono réwniez badanie W. Karaszewskiego z 2013
1. (proba 64. przedsigbiorstw) ze wzgledu na tematyke badania poswigcong polskim ZIB.

215 M. Jarosifiski, Characteristics of Polish Firms’ Internationalisation Processes [w:] International Business from
the Central European Perspective, pod. red. B. Knezevic, K. Wach, University of Zagreb, Zagrzeb 2014, s.43-51.
216 W artykule nie podano liczebnosci grupy.
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obecna globalna wizja kierownictwa oraz wykorzystanie mi¢dzynarodowych powiazan
osobistych oraz stluzbowych. 1. Kowalik 1 E. Baranowska-Prokop potwierdzaja réwniez
wystepowanie wsrdod polskich menadzerow zjawiska sensemaking®!’, polegajacego na
wycigganiu  wnioskéw w kontek$cie umig¢dzynarodowienia na podstawie witasnych
doswiadczen oraz wiedzy o rynkach zagranicznych. Autorki uznaja to zjawisko w powigzaniu
z charakterystyka wtascicieli za determinant¢ powstawania polskich przedsiebiorstw wczesnie
umigdzynarodowionych.  Natomiast wybor  kierunkéw  internacjonalizacji  zostat
zdeterminowany przez znajomos¢ rynkow, istniejgce powigzania oraz w odpowiedzi na
pojawiajace si¢ okazje. Istotnym jest fakt, ze wszystkie badane przedsi¢biorstwa byly obecne
na rynku kilku panstw jednocze$nie oraz charakteryzowat je trwajacy od kilku lat wzrost
aktywnos$ci migedzynarodowe;j. Autorki podkreslajag w konkluzji, iZ wymienione determinanty
nalezy laczy¢ z osobg =zalozyciela, czego analogi¢ mozna odnalez¢é w badaniach

zagranicznych?'3.

Analizg determinant internacjonalizacji w dwoch ujeciach, statystycznej analizy
odpowiedzi oraz wskazaniu na czynniki sprzyjajace podejmowaniu wspolpracy za pomoca
modelu logitowego podjeli si¢ T. Jurkiewicz 1 S. Uminski oraz D. Ciotek z T. Brodzickim.
Badania ankietowe wykonano w 2015 r. na grupie 709 przedsigbiorstw, w tym 498
prowadzacych wymian¢ mig¢dzynarodowa. Dodatkowo w badaniach wykorzystano
sprawozdania finansowe. Za gléwne bariery w rozpoczeciu lub zwigkszeniu dziatalnosci
eksportowej uznano przede wszystkim duza konkurencje na rynkach obcych, ryzyko kursowe
1 niski poziom wsparcia eksportu. Brak dostatecznej wiedzy o rynkach zagranicznych byt
wiekszg przeszkodg dla nie eksporteréw niz firm juz obecnych na obcych rynkach, za znaczaca
przeszkode uznano réwniez pozostawanie Polski poza strefa euro. Za kolejne wazne
utrudnienia uznano niewystarczajgcy popyt na rynkach obcych czy nieumiejetnos¢ wspotpracy
z zagranicznymi partnerami, co bylo bardziej znaczaca barierg dla nie eksporterow, a na
ostatnim miejscu wsrod przeszkdd znalazla si¢ nieznajomos¢ jezykow obcych. Autorzy podjeli
roOwniez temat ogdlnych barier w prowadzeniu 1 rozszerzaniu dziatalnosci, i wysnuli wniosek,
ze to najbardziej produktywne podmioty umi¢dzynaradawiajg dzialalno$¢. Badajac tematyke

konkurencji za najwigkszych konkurentdw uznano przedsigbiorstwa polskie, eksporterzy

217 Znanego z modelu T.K. Madsen, E.S. Rasmussen, F. Evangelista, The founding of the Born Global Company
in Denmark and Australia: Sensemaking and Networking [w:] G Albaum (red.), Proceedings from The Seventh
Symposium on Cross-Cultural Consumer and Business Studies, 1999.

218 1. Kowalik, E. Baranowska-Prokop, Determinanty powstawania i motywy ekspansji polskich przedsiebiorstw
weczesnie umigdzynarodowionych, ,,Gospodarka Narodowa” 2013, nr 4, s. 41-64.
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nastepnie wskazali na panstwa o niskich kosztach pracy (tj. Chiny, Indie), kraje starej UE,
nastepie nowe kraje UE oraz pozostate panstwa. Autorzy badali réwniez ocen¢ skutkow
wstgpienia Polski do UE, ktora przez eksporterow zostala oceniona pozytywnie, a za
najbardziej pozytywny efekt uznano uproszczenie procedur granicznych. Natomiast
w przypadku pytania o skutki globalnego kryzysu 2009 (tu 2008+) zauwazono, ze to eksport
okazal si¢ jego nos$nikiem 1 przedsigbiorstwa zinternacjonalizowane znacznie silniej odczuty
negatywny wplyw zalamania gospodarczego?®'®. Analizowano rowniez jakie cechy sprzyjaja
podejmowaniu przez przedsigbiorstwa wspotpracy migdzynarodowej oraz podjeto si¢ proby ich
gradacji. Firmy biorgce udziat w badaniu to przede wszystkim producenci (ponad 75%)
w przewazajacej czesci (93,8%) oferujacy wiecej niz jeden produkt. Okoto 26% posiada
kapitat zagraniczny, a 10% jest zaangazowane w bezposrednie inwestycje zagraniczne, 45%
deklarowato import. Autorzy badania wychodzac z zatozenia teorii Melitza o kluczowym
znaczeniu produktywnos$ci dla konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa, zatozyli, ze oznacza to
rowniez bardziej prawdopodobng mozliwo$¢ internacjonalizacji. Do zmierzenia
produktywnosci szacujgc parametry strukturalne autorzy wykorzystali modele logitowe??. Pod
kazda oceng parametru strukturalnego w modelu logitowym umieszczono iloraz szans
prawdopodobienstwa zostania eksporterem, przy wzroscie o jedng jednostke. Przy wzroscie
logarytmu produktywnosci pracy o jedng jednostke prawdopodobienstwo rozpoczecia eksportu
wzrasta srednio o 47%. Takze wzrost warto$ci dodanej w przeliczeniu na pracownika prowadzi
do wzrostu prawdopodobienstwa migdzynarodowej wymiany handlowej przedsigbiorstwa.
Statystycznie istotnym jest rowniez skala dzialalnosci wyrazona przez poziom zatrudnienia,
natomiast nie ma wptywu poziom kapitatu ludzkiego (posiadania wyzszego wyksztalcenia).
Kolejnym statystycznie nieistotnym czynnikiem okazuje si¢ wiek firmy, staz obecnosci na
rynku nie determinuje jej sktonnosci do eksportu, jak i fakt posiadania heterogenicznej oferty.
Znaczenie ma jednak sektor dziatalnosci wskazujac, ze najwicksze statystycznie szanse na
umiedzynarodowienie majg przedsigbiorstwa handlowe, ktore w 48% wykazuja wigksze
prawdopodobienstwo eksportu niz produkcyjne, jednoczes$nie sektor ustug wykazuje 76%
nizsze prawdopodobienstwo eksportu od firm handlowych. Najistotniejszym jednak

czynnikiem zwigzanym z podjeciem dzialalnosci eksportowej okazal si¢ udziat kapitatu

29T, Jurkiewicz, S. Umifiski Analiza determinant dziatalnosci eksportowej firm w Polsce [w]: K. Gawlikowska-
Hueckel, S. Uminski (red.) Analiza handlu zagranicznego Polski w Swietle koncepcji najnowszych koncepcji
teoretycznych. Implikacje dla polityki gospodarczej w dobie kryzysu, 2016, Wydawnictwo Naukowe Scholar s.
154-166.

220 Jest to model regresji logistycznej wykorzystywany jest do obja$niania zmiennych jako$ciowych, ktérych
wartos$ci sg z zakresu od 0 do 1 [za:] B. Borkowski, H Dudek, W Szczegsny, Ekonometria. Wybrane zagadnienia,
PWN, Warszawa, 2003, s. 212.
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zagranicznego; prawdopodobienstwo podjecia dziatan jest tu nawet o 300% wyzsze niz
w przypadku firm krajowych. Dokonano réwniez pozytywnej weryfikacji hipotezy o uczeniu
si¢ przedsigbiorstwa przez import, taki podmiot ma ponad trzykrotnie wigksze szanse zostac
eksporterem. Natomiast ponad czterdziestokrotnie wyzsze jest prawdopodobienstwo
internacjonalizacji dla przedsigbiorstwa zaangazowanego Ww zagraniczne inwestycje
bezposrednie. Nie rozpoznano natomiast zaleznosci dla firm bedacych czescig
migdzynarodowej grupy kapitalowej. W toku analizy otoczenia zewngtrznego nie
zidentyfikowano wplywu na podejmowanie dziatan eksportowych w zwigzku z kooperacja
z innymi przedsiebiorstwami lub przynalezno$cig do klastra. Takze wykorzystanie elementow
wsparcia eksportu nie bylo czynnikiem o istotnym wplywie na podjgcie zagranicznej wymiany
handlowej. Autorzy negatywnie zweryfikowali teze o wptywie innowacyjnosci produktowej na
podejmowanie eksportu, natomiast pozytywnie o wplywie innowacyjnosci procesowe]
1 organizacyjnej. Kolejnym sprzyjajacym podejmowaniu eksportu czynnikiem byto posiadanie

patentu, zwickszajacego prawdopodobienstwo internacjonalizacji dziatalnosci o okoto 87%%2!.

Czynniki wplywajace na rozwdj szybko rozwijajacych si¢, wysoce innowacyjnych
polskich przedsiebiorstw (posiadajacych siedzibg gldéwng w Polsce) na zagranicznych rynkach
oraz zwigzane z tym ograniczenia byly celem badan R. Sliwinskiego i M. Sliwinskiej?22.
Autorzy badania na podstawie udzielonych odpowiedzi nie wskazali na jeden wiodacy czynnik
wspierajacy internacjonalizacje, badz stanowigcy barier¢ w procesie umig¢dzynarodowienia,
wobec czego czynniki te uznano za charakterystyczne dla konkretnej organizacji, jej aktualnej
fazy rozwoju czy tez kraju, w ktérym jest aktywna. Wszystkie badane przedsigbiorstwa
wskazaly na nastepujace czynniki przyczyniajace si¢ do wzrostu na zagranicznych rynkach:
stosunek jako$¢ - cena produktu, popyt na produkt, reputacja produktu oraz przedsigbiorstwa,
zbudowanie efektywnej sieci dystrybucji, a takze technologie. Natomiast 75% respondentow
jako bariery w umigdzynarodowieniu wskazato na kompleks spowodowany pochodzeniem
z kraju stabiej rozwinigtego, co przektada si¢ na mniej zaawansowang technologi¢ oraz

produkt, a takze stabg ich reputacje??® .

Identyfikacja czynnikow majacych pozytywny 1 negatywny wplyw na wzrost

przedsigbiorstw na zagranicznych rykach i ich internacjonalizacje zajeli si¢ w swoich badaniach

21 D, Ciotek, T. Brodzicki, Determiananty dziatalnosci eksportowej firm w Polsce - model logitowy [w:] K.
Gawlikowska-Hueckel, S. Uminski, op.cit., s. 169-189.

222 Projekt przeprowadzono na probie opisanej we wezesniej cytowanym artykule R. Sliwinskiego, Zréznicowanie
przestrzenne ... op.cit.

223 R Sliwinski, M.Sliwinska, Growth in the Polish Fast Growing Enterprises on Foreign Markets and Its
Limitations [w:] B. Knezevic, K. Wach, (red), op.cit., s. 67-81.
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R. Sliwinski i M. Sliwifiska. Autorzy postugujac sie dwoma rankingami ,,Gazele biznesu” oraz
»Gepardy biznesu”, a takze selekcjonujac do badania laureatéw konkursu ,,Polski produkt
przysztosci” oparli badanie na 19 kwestionariuszach przedsiebiorstw spetniajacych dodatkowo
nastepujace kryteria: wzrost obrotow ponad 500% oraz staly jego wzrost w przeciggu 10 lat,
prowadzenie sprzedazy poza granicami Polski oraz status polskiej firmy. W badaniu wzigto
udzial 16 firm produkcyjnych, dwie ustugowe oraz jeden hurtownik; 63% respondentéw
nalezato do sektora MSP, a pozostate 37% to duze podmioty. 19 przedsiebiorstw prowadzito
dziatalno$¢ na terenie UE, 9 w pozostatych krajach Europy, 10 w Azji, dwa w Stanach
Zjednoczonych, trzy przedsigbiorstwa na kontynencie Afrykanskim a jedno w Ameryce
Lacinskiej. Ankietowani za czynniki kluczowe dla internacjonalizacji uznali produkt oraz
technologie (63%), wysokie kompetencje oraz wiedzg, jasng strategi¢, posiadanie
zagranicznych partnerow (wszystkie po 21%), referencje, know-how, wole zarzadu do
rozszerzenia dziatalnosci poza granice 1 odpowiednie zaplecze techniczne oraz personalne (po
11%), elastyczno$¢ w zindywidualizowanych zamoOwieniach, rozpoznawalne certyfikaty
jakosci, marke, efektywny system dystrybucji (po 11%) oraz otwarto$¢ 1 szacunek dla réznic
kulturowych, internacjonalizacje klientéw oraz zrownowazone 1 konkurencyjne ceny (po 5%).
Natomiast za czynniki sprzyjajace rozwojowi internacjonalizacji przedsigbiorstw uznano:
produkt i1 technologi¢ (74%), relacje z partnerami biznesowymi (21%), zapotrzebowanie na
produkt, stosunek jako$¢-cena, che¢ rozwoju zagranicznego przez zarzad, reputacj¢ produktu
(16%), sie¢ dystrybucji (11%), konkurencj¢ pomiedzy klientami oraz ich ekspansje¢, a takze
zrozumienie ich potrzeb, mie¢dzynarodowy serwis, terminowos$¢, mozliwosci rozwoju,
certyfikaty ISO oraz dzial pomocy technicznej (po 5%). Natomiast za przeszkody
internacjonalizacji przedsigbiorstw badani wuznali: znalezienie dobrych partnerow/
pracownikow (26%), kompleks pochodzenia z kraju stabiej rozwinigtego oraz preferencje
zwigzane z produktem zdeterminowanym kulturowo (po 21%), staba reputacja polskich
produktéw oraz wymog certyfikacji produktow (po 16%), dostosowywanie produktow do
warunkow lokalnych (11%), wiasciwy rynek geograficzny, stworzenie dokumentacji
technicznej w jezyku angielskim oraz stworzenie odpowiedniego wsparcia zagranicznych
dystrybutorow (5%). Autorzy we wnioskach podkreslajg fakt w wiekszosci pojedynczych

wskazan czynnikow, a jedynie w dwoch przypadkach (63% 1 73 wskazuje je wigkszo$¢, co
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obrazuje plynace z doswiadczenia ankietowanych przekonanie o tym, ze oferowany produkt

powinien by¢ innowacyjny, zaawansowany technologicznie oraz wysokiej jako$ci®?*.

Determinanty  tempa internacjonalizacji  przedsigbiorstw ze  szczegdlnym
uwzglednieniem podmiotow born globals byly tematem rozwazan N. Daszkiewicz, ktora
przeprowadzita swoje badanie stawiajac pie¢ hipotez, ktore zweryfikowano badaniem
statystycznym. Potwierdzono istotng zalezno$¢ pomiedzy wielkos$cig przedsiebiorstwa
a tempem internacjonalizacji oraz zalezno$¢ odnos$nie do wrazliwosci branzy i tempa procesu,
funkcjonowania w niszy oraz funkcjonowania w sieci 1 tempem umi¢dzynarodowienia. Nie
znaleziono natomiast potwierdzenia hipotezy, ze przedsigbiorstwa, ktoérych zakres innowacji

jest wiekszy, szybciej poddaja sie procesowi internacjonalizacji??>.

M. Szymura-Tyc wskazata luke badawcza w postaci zwigzkéw miedzy
internacjonalizacja 1 wusieciowieniem a innowacyjnoscig produktowa 1 procesowa
przedsigbiorstw. Badanie zostato zrealizowane w ramach projektu finansowanego przez NCN
w latach 2011 - 2015. Autorka postuzyta si¢ analizg statystyczng celowej proby 274 podmiotow
roznej wielkosci zaangazowanych na rynkach zagranicznych badz prowadzacych dziatalnosé
innowacyjng. Roznej wielkosci przedsigbiorstwa reprezentowaty 10 sektorow, a jedynie 2,2%
stanowilo wlasno$¢ panstwowa oraz przewazaly te z kapitatem polskim (67,5%) przy
mniejszym udziale podmiotow o kapitale mieszanym (19,6%) oraz wytacznie zagranicznym
(12,8%). Autorka wnioskowata w toku badan, ze istniejg jedynie slabe pozytywne relacje
pomiedzy internacjonalizacjg 1 usieciowieniem a innowacyjnoscig produktowa 1 procesowsq
wsrdd poddanej badaniu grupie podmiotéw. Silniejsze zwigzki z innowacyjnoscig wykazuje
umigdzynarodowienie niz usieciowienie. Poniewaz specyfika badanej grupy polskich
przedsigbiorstw odzwierciedlata charakterystyke rodzimego rynku, na ktérym konkuruje si¢
ceng 1 jakoscig zauwazono wigkszg sklonno$¢ do innowacyjnosci procesowej. Niski stopien
internacjonalizacji przedsigbiorstw byt podyktowany dziatalnos$cig przede wszystkim na rynku
rodzimym. Uczenie si¢ podmiotoéw przez usieciowienie réwniez oceniono jako niskie ze

wzgledu na przede wszystkim zbyt stabe powigzania sieciowe, a sama niewielka relacja

224 M., Sliwinska, R. Sliwinski, Growth and internationalization of fast growing firms, ’Journal for East European
Management Studies”, Vol. 21, No. 2 (2016), s. 231-253.

225 N. Daszkiewicz, Determinanty tempa internacjonalizacji przedsiebiorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem born
globals, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, Nr 271, 2016,
s.7-16.
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pomiedzy usieciowieniem a innowacyjnoscig zostata przypisana przez autorke niskiemu

stopniowi innowacyjnos$ci oraz szerzej, niewielkiemu zaangazowaniu finansowemu w B+R?26,

Czynniki kontekstowe??’” wczesnej internacjonalizacji byly przedmiotem badania
przeprowadzonego przez P. Zbierowskiego na podstawie danych dotyczacych 2012 r.
pozyskanych z ,,Global Entrepreneurship Monitor” (GEM)??8, Badanie nie dotyczylo jedynie
wybranego kraju czy regionu, jednak dane, z ktorych korzystal autor odnosily si¢ réwniez do
polskich przedsiebiorstw, jako sktadowej swiatowej gospodarki. Punktem wyj$cia badania jest
przekonanie autora o wplywie wielu czynnikow na decyzje przedsigbiorcy
o umiedzynarodowieniu. Autor testowat dane z proby 13383 przedsigbiorcow pochodzacych
z sze$c¢dziesigciu dziewigciu panstw, uzywajac metody testu t-Studenta oraz jednoczynnikowe;j
analizy wariancji (ANOVA). Analizie poddano wiele zmiennych m.in. pteé, 1los¢ cztonkow
rodziny przedsigbiorcy, posiadane doswiadczenie migdzynarodowe czy krag kulturowy.
T. Zbierowski podsumowujgc wskazuje na idealnego, w §wietle badan, przedsi¢biorce, ktory
ma szanse odnie$¢ sukces na arenie miedzynarodowej; bedzie to mezczyzna stanu wolnego
o wysokim dochodzie, wykonujacy pracg w systemie petnego etatu, posiadajacy przyjaciot
wsrdéd innych przedsigbiorcow, ktoéry pochodzi z kultury o raczej antagonistycznym

nastawieniu do przedsigbiorczo$ci??’.

Korzystajac z danych GEM z lat 2011, 2012 oraz 2013 T. Zbierowski poddat rowniez
analizie determinanty internacjonalizacji przedsigbiorstw we jej wczesnej fazie. Trzy zmienne
uznano za szczegdlnie istotne na tym etapie: korzystanie z internetu, poziom globalizacji oraz
poziom eksportu per capita. Autor zauwaza prawidtowos¢, ze przedsigbiorcy z mniejszych
krajow sg bardziej zorientowani na umigdzynarodowienie swojej dziatalnosci. Wysnuto
ponadto wniosek, iz orientacja eksportowa gospodarki pozwala na akumulacje¢ wiedzy, ktora

nastepnie zostaje przekazana mtodym przedsigbiorstwom i pomaga im si¢ internacjonalizowac.

226 M. Szymura-Tyc, Internacjonalizacja i usieciowienie jako czynniki wspierajgce innowacyjnosé produktowq i
procesowq przedsiebiorstw, ,,Folia Oeconomica. Acta Universitatis Lodziensis”, 2(334) 2018 [147], s.147-167.
227 Badanie T. Zbierowskiego dotyczyty wszystkich danych zebranych w GEM, bez wyodrebnienia Polski.

228 GEM jest najwickszym na $wiecie projektem badawczym z zakresie przedsiebiorczosci. Zapoczatkowany w
1999 r., kiedy w badaniu brato udziat 10 gospodarek, w roku 2013 badania objety 197 tys. 0sob dorostych i 3,8
tys. ekspertow z ponad 70 krajow. Wsrod badanych znalezli si¢ reprezentanci wszystkich regionéw $wiata oraz
wszystkich pozioméw rozwoju gospodarczego, stanowigc po zsumowaniu ponad 75% ludnosci $wiata i 90%
swiatowego PKB. Na podstawie: Global Entrepreneurship Monitor Polska. Raport z badan 2013, PARP,
Warszawa 2013.

229 . Zbierowski, Contextual Factors of Early Internationalisation Process, [w:] Firm-Level Internationalisation
and Its Business Environment. Knowledge-Based and Entrepreneurial Approach, pod. red. N. Daszkiewicz, K.
Wach, Gdansk University of Technology Publishing House, Gdansk 2014, s. 45-56.
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Pozytywny wplyw ma réwniez wysoki indeks globalizacji panstwa, z ktorego pochodzi

podmiot gospodarczy?>*°.

J. Cieslik, E. Kaciak, E. oraz N. Thongpapanl badali wplyw doswiadczenia w zakresie
internacjonalizacji oraz strategii zasiggu rynkow na wyniki eksportowe przedsigbiorstw
prowadzacych dziatalno§¢ w Polsce. W badaniu wykorzystano dane z lat 2003 - 2010. Wsrod
najwazniejszych wnioskéw podkreslono, ze relacja doswiadczenia eksportowego
przedsigbiorstwa i jego wydajno$¢ maja ksztatt odwroconej litery S, co oznacza, iz wzrasta ona
na niskich 1 wysokich poziomach oraz spada na S$rednich poziomach dos$wiadczenia
miedzynarodowego. Ponadto korelacja pomigdzy rosnaca liczba krajow-kontrahentow
a wynikami eksportu jest poczatkowo pozytywna, ale ta tendencja zmienia si¢ z czasem.
Kolejno podkreslono, ze wzrost udziatu danej firmy na gléwnym rynku eksportowym wplywa

ujemnie na wyniki eksportu w czasie®?!.

Internacjonalizacji  polskich  przedsigbiorstw  rodzinnych  w perspektywie
przedsigbiorczosci miedzynarodowe] poswiecone zostaly przeprowadzone w 2013 r. badania
N. Daszkiewicz w ramach projektu badawczego OPUS pt. ,,Zachowania polskich
przedsigbiorstw ~ w procesie internacjonalizacji w $wietle szkolty przedsigbiorczosci
migdzynarodowej”. Przeprowadzono badanie ankietowe na probie 221 przedsigbiorstw,
z czego 90 (40,72%) okreslito si¢ jako firmy rodzinne. Wtascicieli zapytano o gldéwny motyw
umie¢dzynarodowienia. Badania przeprowadzono na terenie calej Polski, jednak najwigcej firm
miato swoje siedziby w wojewodztwach pomorskim, matopolskim 1 mazowieckim. Na
podstawie udzielonych odpowiedzi uznano internacjonalizacj¢ za Sciezke wzrostu oraz wybor

nowych szans?*?

. N. Daszkiewicz podkreslita we wnioskach rowniez fakt posiadania wyzszego
wyksztalcenia przez ponad 84% przedsigbiorcow (odpowiednio wyksztalcenie S$rednie

posiadato 11%, niespelna 2% badanych deklarowalo wyksztatcenie zawodowe), co wedtug

20 p, Zbierowski, Determinants of Early Internationalization — Empirical Evidence from Global Entrepreneurship
Monitor [w:] B. Knezevic, K. Wach, op.cit., s. 27-41.

B1 ], Cieslik, E. Kgciak, N. Thongpapanl, Effect of Export Experience and Market Scope Strategy on Export
Performance: Evidence from Poland, “International Business Review”, 24 (2015), s. 772-780.

232 Respondenci wskazali odpowiednio: dostrzezenie szans rozwoju w internacjonalizacji — 42,99 % wskazan; state
dazenie do rozwijania firmy poprzez wprowadzanie nowych rozwiazan, t¢ odpowiedz wskazato 35,29%
respondentdow; na brak szans dalszego rozwoju firmy na rynku krajowym 9,05%, a na wykorzystanie
nieplanowanych szans na rynkach zagranicznych (np. odpowiedZ na zamowienia na ryku zagranicznym) 12,67%
przedsigbiorcow.
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autorki mozna taczy¢ z faktem wyboru $ciezki wzrostu poprzez umiedzynarodowienie, wobec

odniesionego sukcesu na rynku macierzystym?33,

Internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw rodzinnych w perspektywie sukcesji
poswiecita badania A. Hadry$-Nowak. Autorka przebadata za pomocg kwestionariusza
ankietowego 100 pozostajacych w prywatnych rekach przedsigbiorstw rodzinnych
wojewodztwa wielkopolskiego. Na podstawie zebranych informacji zauwazono, ze obecnos¢
w przedsiebiorstwach jego sukcesoréw jest pozytywnie skorelowane ze sktonnoscig do
umigdzynarodowienia dziatalnosci, a takze poziomem zaangazowania w internacjonalizacje.
Wigze si¢ rowniez ze zintensyfikowanym inwestowaniem w przedsigbiorstwo oraz
dynamicznym poszukiwaniem mozliwo$ci rozwoju 1 przetrwania oraz wykorzystywaniem
pojawiajacych si¢ okazji. A. Hadry$-Nowak wskazuje ponadto na pozytywny wplyw
do$wiadczenia migdzynarodowego wtasciciela lub jego sukcesoréw oraz wigksza sktonnos¢ do

inwestowania w dzialalno$¢ zwigzang z rynkami miedzynarodowymi 234,

Badania nad polskimi przedsigbiorstwami rodzinnymi w konteks$cie internacjonalizacji
byly kontynuowane przez A. Handry$-Nowak we wspdlpracy z A. Lewandowska oraz
E. Wigcek-Jankg w analizie statystycznej przeprowadzonej w 2016 r. na 2291 podmiotach
w ramach projektu przeprowadzanego przez Instytut Biznesu Rodzinnego zatytutlowanym
»otatystyka Firm Rodzinnych”. Na podstawie badan autorki zaobserwowatly, iz 12%
przedsigbiorstw rodzinnych ma zasi¢g europejski, przy czym najpopularniejszym krajem
ekspansji sg Niemcy, a kolejnymi najpopularniejszymi kierunkami byly Francja, Czechy,
Stowacja 1 Anglia. Jednak najliczniejsza ich grupa dzialala na rynkach lokalnych, a regionalny
1 krajowy charakter ma co czwarty podmiot z tej grupy. Réwniez co czwarte mate
przedsigbiorstwo rodzinne dziala na rynkach europejskich, a mikroprzedsigbiorstwa
koncentrujg swoja dziatalno$¢ gownie w kraju. Do najbardziej ekspansywnych branz zaliczono
handel hurtowy i sprzedaz detaliczng oraz przetwérstwo przemystowe (wartos¢ udziatu 31,25%
dla kazdej z sekcji), a takze dziatalno$¢ zwigzang z zakwaterowaniem oraz uslugami
gastronomicznymi a takze rolnictwem, le§nictwem, fowiectwem i rybactwem — po 12%. Mniej
globalnych przedsiebiorstw reprezentowato w badaniu sekcje zwigzang z informacja
1 komunikacjg oraz transportem 1 gospodarka magazynow3 - po 6,25%. Interesujgcym watkiem

badan jest takze spostrzezenie, 1z wsrdd przedsigbiorstw o zasiggu globalnym, jedynie 6,25%

233 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw rodzinnych z perspektywy przedsiebiorczosci
migdzynarodowej, ,,Przedsiebiorczo$¢ 1 Zarzadzanie”, 2014, Zeszyt 7, Czes¢ 1, s. 243-252.

234 A, Hadry$-Nowak, Internationalization of Polish Family-owned Businesses — Owner and Next Generation
Perspective [w:] B. Knezevic, K. Wach, K. (red.), op.cit. s. 53-64.
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nalezy do kobiet, co autorki tacza z faktem, 1z struktura wtascicielska firm ogdlnie wskazuje na

dominacje mezczyzn?®>,

K. Wach swoje badania poswiecit roli strategicznego myslenia w procesie
umigdzynarodowienia, stawiajagc sobie za cel weryfikacje hipotez sformutowanych na
podstawie studiow literaturowych oraz obserwacji przyczynowo-skutkowych. Analize
przeprowadzono na podstawie odpowiedzi 355 respondentow, wszystkie podmioty byly
umi¢dzynarodowione z przewagg maltych 1 Srednich przedsigbiorstw. Badanie zostato
przeprowadzone w pierwszym kwartale 2015 r. Analiza wykazata, Ze okoto 25%
przedsigbiorcow posiadato sformalizowang strategi¢ umiedzynarodowienia, a ponad 50% nie
posiadato strategii sformalizowanej czy tez niesformalizowanej. Natomiast im wigksze
przedsigbiorstwo tym czgstsze jej posiadanie; strategie poosiadalo 71,1% duzych, 55,7%
srednich, 39,9% matych oraz 26,0% mikroprzdsigbiorcow. Wykazano ponadto, ze $rednie
tempo umi¢dzynarodowienia dla przedsigbiorstw posiadajacych strategi¢ wyniosto srednio pigé
lat, a osiem lat dla pozostatych. Autor badania pozytywnie zweryfikowal hipotezy dotyczace
wpltywu wielkos$ci przedsigbiorstwa na posiadanie strategii (im wigksze, tym wigksze
prawdopodobienstwo), szybszego tempa internacjonalizacji w sytuacji posiadania strategii oraz
dziatania na wigkszej ilo$ci rynkéw takich przedsigbiorstw, a takze posiadania wigkszej ilosci
filii zagranicznych. Zweryfikowano negatywnie twierdzenia laczace posiadanie strategii
internacjonalizacji z wigkszg sprzedazg poza Polska w porownaniu do podmiotdéw bez strategii
oraz laczace je z wyzszym wskaznikiem TNI?*®, W ramach tego samego badania postawiono
rowniez hipotez¢ o szerszym wykorzystywaniu wiedzy rynkowej oraz eksperymentalnej
(rozumianej jako wiedze sieciowg, socjo-kulturowg oraz przedsigbiorcza) przez podmioty
0 wyzszej orientacji przedsigbiorczej, zarowno w poczatkowym, jak i1 dojrzalym etapie
internacjonalizacji. Autor przeprowadzit badanie w ujeciu dynamicznym w roku 2011 oraz
2014. Okres, w jakim przedsigbiorstwa internacjonalizaowaly swoja dziatalnosci wynosit od
zera do 61 lat, 75% badanych dokonywato tego procesu do 6smego roku istnienia, a 10% po 16
latach. Wysoki wskaznik IEO (mi¢dzynarodowa orientacja przedsigbiorcza) cechowat w 2014
r. 65 z 355 przedsigbiorcow, przy czym wyrodzniata ich jedynie nieznacznie wyzsza od

pozostatych wiedza sieciowa, natomiast w 2011 r. przedsigbiorstwa te charakteryzowato

Z5A. Hadry$ — Nowak, A, Lewandowska, E. Wigcek-Janka, Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw
rodzinnych — wybrane wyniki z ogolnokrajowego badania statystycznego, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”,
Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz, 18(6)/2, 2017, s. 133-147.

86 K. Wach, Strategiczne myslenie w procesie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, ,,Studia
Ekonomiczne”, 2016,271, s. 28-42.
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statystycznie istotna wyzsza warto$¢ wiedzy rynkowej, a takze wiedzy sieciowe] oraz
przedsigbiorczej. Autor podkreslit, ze na etapie dojrzatej internacjonalizacji wyzsza
miedzynarodowa orientacja przedsigbiorcza wzmacnia wykorzystanie wiedzy przedsigbiorczej

oraz sieciowej?’.

M. Majewski podjal probe ujecia internacjonalizacji jako przestanki sukcesu rynkowego
startupéw w porownaniu do pozostatych panstw Grupy Wyszehradzkiej. Opierajac si¢ na
danych pochodzacych z raportéw autor wywnioskowal, ze jednym z podstawowych bodzcow
zainicjowania internacjonalizacji w przypadku tych podmiotow jest ptytkos¢ rynku lokalnego.
Niewielka cze$¢ z badanej grupy (16%) szacuje swoj przychody pochodzace z eksportu na
poziomie powyzej 70%, na poziomie 30 -70% jest to odpowiednio 8%, 0 - 30% - deklarowato
23% podmiotow, a zerowy przychod z eksportu osiggato 53% start-upow. Za gldéwny powdd
niepodejmowania sprzedazy poza granicg uznano potrzebe wyprébowania modelu
biznesowego lokalnie, kolejnymi motywami zamknigcia na obce rynki byt brak zasobow
finansowych, ludzkich lub kompetencji, brak kontaktow, a takze uznanie produktu za lokalny
czy produkt niekompletny (w fazie powstawania). Autor rozrdznia dwie drogi postepowania
startupdéw w kontek$cie internacjonalizacji; pierwsza, ktérg mozna uzna¢ za bardziej
zachowawczg, kiedy to ekspansja zagraniczna jest efektem sukcesu lokalnego, ktoéry straci
mozliwo$¢ pdzniejszej ekspansji na rynki zagraniczne, poniewaz utraci przewage zwigzang

z innowacjg oraz druga zakladajaca internacjonalizacje od powstania podmiotu?3®,

I. Otola 1 K. Szymczyk postawily sobie za cel badawczy przedstawienie wykorzystania
przez przedsigbiorcow w procesie internacjonalizacji filtru okazji. Badaniu ilosciowemu oraz
jako$ciowemu poddano 114 przedsigbiorcow ze Slaska (100 podmiotéw poddano badaniu
ankietowemu, a z 14 przeprowadzono wywiad poglebiony) z czego 47 dziatato na rynkach
zagranicznych?®. Przedsigbiorstwa wskazywaly, ze najczesciej podejmowanym dziataniem
poprzedzajacym wejscie na obce rynki bylo gromadzenie wiedzy (49%); 37% podmiotow
bazuje na kontaktach 1 wspotpracy innymi podmiotami badajac otoczenie rynku, a blisko 34%

prognozuje zmiany w otoczeniu rynku w trybie regularnym. Blisko 40% badanej populacji

7 K. Wach, Orientacja przedsiebiorcza a wiedza w poczqtkowym i dojrzatym etapie procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstw, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr 319,
2017, s.268-282.

238 M Maciejewski, Wezesna internacjonalizacja jako warunek sukcesu rynkowego start-upéw, ,,Studia i Prace
WNEiZ US T. 2 Gospodarka regionalna i migdzynarodowa”, 2018, nr. 53, s.53-64.

239 Struktura proby badawczej objela przedsigbiorstwa mikro (30%), mate (25%), $rednie (31%) oraz duze
(14%). 21% z badanych podmiotow byto przedsigbiorstwami produkcyjnymi, 10% - produkcyjno-handlowo-
ustugowe, 9% - handlowe, 6% - podmioty handlowo-ustugowe i po 5% handlowo-ustugowe i produkcyjno-
ustugowe.
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gromadzi wiedzg¢ na temat rynku, ktorym jest zainteresowana, a ponad 21% podpatruje strategie
konkurencji. Okoto 13% za inspiracj¢ do wejscia na obcy rynek uznato warunki otoczenia
rynku, a 16% skupito si¢ w znacznym stopniu na planowaniu procedur wejscia oraz doborze
strategii poprzedzonych analiza wariantéw dziatania. W przypadku 19% podmiotow podjeto
si¢ zarowno planowania strategii wejscia, jak 1 kontroli jego przebiegu. Za kluczowe dla
powodzenia procesu umi¢dzynarodowienia uznano zasoby finansowe (22%), osobowe (21%)
oraz intelektualne (21%). Przedsigbiorstwa za najwazniejsza okazje wejscia n rynek obcy
uznaty mozliwo$¢ podjecia wspdlpracy z partnerem o renomowanej i ugruntowanej pozycji
(45%), nastepnie niepoodziewany wzrost popytu na rynku zagranicznym oraz przejecie
klientow konkurenta, ktory przestat na nim operowac (43%), ponadto wykorzystanie funduszy
Unii Europejskiej oraz pozyskanie inwestora (27%). Wygranie przetargu w niespodziewanym
momencie czy korzystne rozwigzania systemowe (18%) lub korzystny zakup elementu
infrastruktury (12%) byly istotne dla mniejszej liczby podmiotow. 6% podmiotéw taczyto
swoje wejscie na rynek obcy z korzystnym wykupem konkurenta, a kolejne 3% dokonato
wejscia dzigki fuzji z podmiotem zagranicznym. Na pytanie o ocen¢ wiasnych umiejetnosci
dostrzegania okazji na rynkach obcych wysoko ocenito je 61% badanych, 33% wyrazito brak

zdania, a 6% ocenito zdolno$ci w sposob pejoratywny?+°,

Rozwazania, ktérych podjeli si¢ natomiast M. Mciejewski 1 K. Wach byta dyskusja nad
rozwojem startupéw w Polsce 1 znalezienie odpowiedzi na pytanie, ktora z drog jest czesciej
przez nie obierana: dziatanie w skali globalnej czy regionalnej? Badanie wykonano na probie
355 roznej wielkosci podmiotéw dziatajacych na rynkach miedzynarodowych przynajmniej
w zakresie eksportu, ktorych historia rynkowa siegata od roku istnienia do wieku 183 lat.
Uogoélnionym  wnioskiem bylo spostrzezenie, ze przedsigbiorstwa najczescie]
internacjonalizowaty dziatalno$§¢ w pdznych latach 90., latach dwutysigcznych oraz po akcesji
do Unii Europejskiej. Firmy najczesciej umigdzynaradawiaty si¢ w ciggu trzech lat od
powstania. Najczesciej byly to mikro 1 mate podmioty gospodarcze, przy czym
przedsiebiorstwa rodzinne mialy szybsze tempo wchodzenia na zagraniczne rynki. Wsrod
przedsigbiorstw internacjonalizujacych si¢ przewazat sektor przetworstwa przemystowego.
Kolejne spostrzezenie dotyczyto wigkszej sktonnosci do szybkiego wychodzenia poza granice
kraju przez podmioty dzialajace na terenach przygranicznych oraz to, ze wigkszos¢

rozpoczynala ekspansje¢ od prostych form wymiany handlowej, aby z czasem rozwijaé

240 1, Otola, K. Szymczyk, Filtr okazji jako czynnik warunkujgcy strategie internacjonalizacji przedsiebiorstw,
,,Zeszyty naukowe politechniki $lgskiej, seria: Organizacja i zarzadzanie”, z. 113, 2017, s. 339-345.
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wspotprace poprzez zaawansowane formy. Autorzy przyjeli, ze podmioty, ktoére
zinternacjonalizowaty dziatalno$¢ w roku powstania sg globalnymi startupami, wobec czego
w badanej probie mozna za takie uzna¢ 43%, natomiast jesli autorzy rozszerzyliby okres
ekspansji na rok po zatozeniu przedsigbiorstwa procent wzrasta do 57%. W badanej grupie
podmiotow 75% dziatatlo w UE oraz poza nig, 32% tylko na terenie Unii, natomiast 2% tylko
poza rynkami unijnymi. Ponadto wysnuto wniosek, ze male przedsigbiorstwa czesciej
umiedzynaradawiajg dziatalno$¢ na terenie Wspdlnoty Europejskiej, podczas, gdy duze
podmioty na rynkach poza unijnych, ktére to rynki rowniez wybierajg te podmioty, dla ktorych
obrot zagraniczny w catosci sprzedazy wynosi ponad 75%. Przedsigbiorstwa o szybkim tempie
umie¢dzynarodowienia maja wigkszy udzial sprzedazy zagranicznej od tych o wolniejszym

tempie ekspansji migdzynarodowej?*!.

Znaczeniem relacji personalnych 1 proba identyfikacji ich znaczenia w procesie
internacjonalizacji zajela si¢ w swoich rozwazaniach M. Ratajczak-Mrozek. Badanie w ramach
projektu ,,Globalny i lokalny wymiar sieci biznesowych” przeprowadzono od listopada 2014
do czerwca 2015 r. 282 z poddanych badaniu przedsiebiorcow odpowiedziato na pytanie
dotyczace formy umiedzynarodowienia; najczesciej byt to eksport bezposredni (58,9%),
eksport posredni (41,1%), import (54,3%) 1 podwykonawstwo (23,0%), pozostate formy nie
przekroczyty 5%. W toku badan wykazano, ze niezaleznie od wielko$ci podmiotu wskazywano
na znacznie tych relacji w procesie umigdzynarodowienia, przy czym najwigksze znaczenie
miaty one dla przedsiebiorstw najmniejszych, jedynie 12,8% badanych uznato je za niemajace
znaczenia. Z kolei relacje miedzyorganizacyjne miaty najwieksze znaczenie proporcjonalnie
dla wigkszych podmiotow w procesie wejscia na rynki zagraniczne. Dla mikroprzedsigbiorcow
relacje personalne byly zdecydowanie wazniejsze niz mi¢dzyorganizacyjne relacje z klientami,
natomiast dla matych podmiotow ich znaczenie byto rownowazne, a $rednie ocenity relacje
migdzyorganizacyjne z klientami wyzej niz personalne. Ciekawym wnioskiem jest fakt, Zze
znaczenie wspoOtpracy sformalizowanej (klastry, stowarzyszenia, instytucje branzowe) zostato

ocenione jednoznacznie, jako mato znaczace?*2.

Jednym z projektow finansowanych z NCN byt temat znaczenia internacjonalizacji
w kontekscie przedsigbiorstw dotknigtych globalnym kryzysem ekonomicznym. Badanie

przeprowadzono w latach 2009 - 2013, a rok 2009 zostat oznaczony jako punkt kryzysowy na

241 M.Maciejewski, K. Wach, International Startups from Poland: Born Global or Born Regional? “Journal of
Management and Business Administration. Central Europe”, Vol. 27, No. 1/2019, s. 60-83.

242 M. Ratajczak-Mrozek, Znaczenie relacji personalnych dla umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, ,,Marketing
i Rynek”, 2017, nr 9 (CD), s. 292-299.
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osi czasu, natomiast lata 2010 - 2013 jako lata post kryzysowe. Autorzy bazujagc na danych
GUS stworzyli ranking 24 galezi przetworczych polskiego przemystu, najbardziej 1 najmnie;j
dotknigtych kryzysem, a wyniki poréwnano z danymi z roku 2007. Do analizy ostatecznie
wykorzystano 701 kwestionariuszy. Stworzono ranking najbardziej 1 najmniej dotknietych
kryzysem branz; najwigksze straty wskutek globalnego kryzysu odniosta branza metalowa,
skorzana 1 odziezowa, natomiast najmniejsze straty zanotowaly inne branze wytworcze,
produkcja farmaceutykdéw oraz przetworstwo rafineryjne. Poréwnujgc do roku 2007 nastgpita
redukcja zatrudnienia w 21 branzach, w 19 zmniejszono wydatki inwestycyjne, a w 15 nastapito
pogorszenie finansowych wynikow netto. 2009 r. okazal si¢ by¢ najtrudniejszym dla branzy
skorzanej, ktora wykazata spadki we wszystkich badanych zakresach: obnizenie zatrudnienia,
dochod z catosci dzialalno$ci, obnizenie wartosci $rodkéw trwalych, spadek nakladow

inwestycyjnych oraz wyniku finansowego netto**.

Powyzszy przeglad badan objat szerokie spektrum uje¢ tematu internacjonalizacii,
poczawszy od zrdéznicowania proby: przedsiebiorstwa reprezentowaly rézne sektory (od mikro
po korporacje), branze i przemysty, rdznity si¢ w poziomie umi¢dzynarodowienia oraz formach
internacjonalizacji po czynnik czasu, ktory w ponizszym zestawieniu miat kluczowe znaczenie.
Z przeprowadzonego badania zréodel wtornych mozna wysnu¢ wniosek, Ze badania
przeprowadzone w ciggu pierwszych 10 lat po akcesji do Unii Europejskiej znaczaco roéznig si¢
od badan z drugiego dziesi¢ciolecia XXI w. Widoczny w badaniach jeden z gléwnych krajow
kontrahentéw kraje bytego ZSRR, po wprowadzeniu sankcji w 2014 r. przestat mie¢ znaczenie
dla wymiany, apozycj¢ lidera niezmienne zajmuja Niemcy. Zgromadzone badania wskazuja
gtéwnie na rynki unijne lub szerzej europejski, jako gldéwnych odbiorcow polskiego eksportu.
Pojedyncze podmioty operujag na rynkach Azji, oby Ameryk czy Afryki. Za gltowne
determinanty umi¢dzynarodowienia uznano poszukiwanie nowych rynkow zbytu, redukcje
kosztoéw, poszukiwanie tanszych zrodet zaopatrzenia 1 poszukiwanie czynnikdéw produkcji, ale
1 wykorzystanie wiedzy menadzerow. Wskazywano rowniez na plytki oraz
wysokokonkurencyjny rynek rodzimy, a takze mozliwo$¢ sprzedazy za wyzsza cen¢ towarow
za granicg. Jako gtowne przewagi konkurencyjne wskazywano jako$¢ polskich produktéw, ich
cen¢ oraz szybkie terminy dostaw. Bariery, przed ktorymi stawali przedsiebiorcy najczesciej
wigzaty si¢ z brakiem do$§wiadczenia kadry menadzerskiej, ryzykiem kurséw walutowych, duza

konkurecja, brakiem finansowania oraz stabilnych kontaktow zagranicznych oraz niedoborami

243 M. Gorynia, B. Jankowska, K. Mroczek-Dgbrowska, P. Trapczynski, M. Dzikowska, The Impact of the Global
Economic Crisis on the Performance of Industries and Firms in Poland. Does internationalisation matter? “Folia
Oeconomica. Acta Universitatis Lodziensis”, 4(336), s.23-42.
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podazowymi jak kapitat ludzki, moce przerobowe czy bariery instytucjonalne. W badaniach w
niewielkim stopniu przewija si¢ tematyka unii walutowej, jednak polscy przedsigbiorcy nie
oczekujg po wprowadzeniu Euro poprawy pozycji konkurencyjnej. Nie zauwazono tez wpltywu
klastrow na poziom umi¢dzynarodowienia nalezgcych do niego podmiotow. Nalezy zaznaczy¢,
ze badania w niewielkim stopniu dotyczyly internacjonalizacji sektora ustlug oraz

internacjonalizacji. Nie zanotowano badania dotyczgcego reinternacjonalizacji.

2.2. Konkurencyjnos$¢ polskich przedsi¢gbiorstw w Swietle umiedzynarodowienia

W podrozdziale skupiono si¢ na badaniach dotyczacych $cisle konkurencyjnosci
polskich podmiotéw gospodarczych na rynkach migdzynarodowych. Pomimo ze tematyka
czesSciowo taczy sie z poruszanymi w pozostatych podrozdziatach rozdzialu 2 zagadnieniami
postanowiono wyodrgbni¢ osobng czes¢ na badania pos§wigcone tylko tej tematyce z uwagi na
jej ztozono$¢ i potrzebe percepcii poprzez specyfike branzy?44,

Badania pod kierownictwem Z. Pier§cionka z 2005 r. zostaty przeprowadzone na probie
72 aktywnych na rynkach unijnych przedsi¢biorstw polskich o rdznej wielkosci. Byty one
zogniskowane woko6t konkurencyjnosci, sposobow wejscia, eksplorowania marek oraz zrodet
sukcesu rodzimych przedsigbiorstw na rynkach UE. Sposréd badanej grupy okoto 75%
prowadzito dziatania eksportowe na rynkach unijnych, z czego 47% eksport bezposredni, 27%
eksport posredni, a jedynie 9% zadeklarowato posiadanie oddziatow lub filit w UE. Analiza
odpowiedzi respondentow wykazata, iz 44% przedsigbiorstw stosowato strategie konkurencji
bazujacg na przewadze kosztowej, pozostali przedsigbiorcy stosowali strategie opartg na
kapitale relacyjnym (15%), przewadze czasowej (12%), renomie produktow (11%) oraz
przewagach jakosciowych (8%). Takze kluczowe elementy strategii (przewaga kosztowa, czas
dostawy etc.) byty zrodtami przewagi konkurencyjnej. Interesujacym jest spostrzezenie, ze

74% przedsiebiorstw dziala na rynkach UE pod wtasng markg?*®

. Warto w tym miejscu
wspomnie¢ o badaniu przeprowadzonym w latach 2004-2005 przez Instytut Koniunktur i Cen
Handlu Zagranicznego, badajagcym percepcj¢ zmian w otoczeniu polskich przedsigbiorstw
przetworczych, w ktérym po raz pierwszy zauwazono wzrastajaca presj¢ konkurencyjng ze

strony Chin?%6,

244 1. Bednarz, Klasyczne a nowe teorie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, Prace i Materiaty
Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego, 2011, nr 30, s. 112-122.

245 7. PierScionek, S. Jurek-Stepien, Czynniki sukcesu polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006, s.1-87.

246 B, Kaliszczuk, Wphw wspdlnej polityki handlowej na handel zagraniczny Polski, [w:] ,,Raport roczny. Polityka
gospodarcza Polski w integrujacej si¢ Europie”, 2005-2006, IKCHZ, Warszawa 2006.
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Waznymi badaniami przeprowadzonymi w tym samym roku przez Kolegium Nauk
o Przedsigbiorstwie SGH byta analiza 310 matych i $rednich przedsi¢biorstw, odnoszacych
sukcesy w zakresie planow 1 strategii eksportowych, a takze ich adaptacji do zmian po
przystapieniu Polski do Unii Europejskiej. Wartym odnotowania wynikiem badan, stojacym w
opozycji do analizy Z. Pier§cionka z 2005 r., jest fakt, iz 78% przedsigbiorstw eksportujacych
na rynki europejskie uznato, ze konkuruje jakoscig swoich produktéw. Wykazano réwniez, ze
93% firm posiadalo strategi¢ dziatania, ale jedynie 36% dostosowato ja do zmian horyzontu
rynkowego po akcesji w 2004 r. W badanej grupie 24% respondentow prowadzito wymiang
gospodarczg zaré6wno na rynkach UE 1 poza nimi, a 96% z obecnych w Unii Europejskiej
wyrazito che¢ wykorzystania przystapienia Polski do struktur europejskich w celu umocnienia
swojej pozycji. Eksporterzy uznali, ze chcg utrzymac lub zwigkszy¢ poziom udziatu na rynkach
unijnych?47.

W 2008 r. Z. Pierscionek powrdcil do badania przebiegu procesu internacjonalizacji,
jego form 1 kierunkow przez pryzmat wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw.
Badania przeprowadzono na grupie celowo dobranych eksporterow lub planujacych taka
dziatalno$¢ od mikro do duzych przedsiebiorstw. Analiza pokazata, ze w ankietowanej grupie
86% podmiotow prowadzito sprzedaz eksportowa, przy czym 12% respondentow deklarowato
przychody z tego tytutu wynoszace powyzej 60%. Gléwne rynki eksportowe to Unia
Europejska oraz kraje rozwinigte, a takze panstwa wschodnie. Wnioskiem wysnutym w toku
badan byla zalezno$¢ pomigdzy stopniem zaangazowania czasu menadzerow S$redniego
szczebla w zarzadzanie strategiczne 1 wzrostem udziatu eksportu w calkowitej sprzedazy
przedsigbiorstwa. Analiza wewngetrznych czynnikow majacych wplyw na konkurencyjnos¢
pokazata, ze moga si¢ one rézni¢ w zaleznosSci od kierunku eksportu. Dla eksporteréw
dziatajgacych na rynkach rozwinigtych i unijnych podstawowymi zasobami byt kapitat ludzki
1 zarzadzanie nim oraz technologia i organizacja produkcji, podczas gdy dla eksport na rynki
wschodnie, rozwijajace si¢ oraz firm nieeksportujacych najwazniejszym czynnikiem bylo
zarzadzanie marketingowe. Roznica pojawila si¢ takze przy analizie dotyczacej rozwijania
posiadanych przewag konkurencyjnych. Eksporterzy do UE i krajow rozwinigtych deklarowali
nacisk na szkolenie 1 rozw6j kadry, postep technologiczny i rozwdj organizacji produkcji,
podczas gdy pozostali respondenci na pierwszym miejscu stawali na rozwdj umiejetnosci
marketingowych, a dopiero na kolejnym etapie szkolenia pracownikow. Jako bariery dla

wzrostu konkurencyjnos$ci eksporterzy do UE 1 panstw rozwinigtych uwazali ceny surowcow,

247 S, Lobejko, Wyniki badan ankietowych [w:] red. nauk. Alicja Sosnowska, Stanistaw Lobejko ,,.Drogi do
sukcesu polskich matych i $rednich przedsigbiorstw”, Oficyna Wydawnicza SGH Warszawa 2008, s. 149 — 166.
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a takze konkurencje ze strony duzych firm oraz trudnosci w poszukiwaniu kapitatu, podczas
gdy reszta badanych wskazata na bariery cenowe?*®. Z kolei B. Taranko prowadzita badanie
w drugiej polowie 2008 r. w celu oceny potencjatu konkurencyjnego MSP na grupie 407
matych 1 §rednich przedsiebiorstw. Badania wykazaly, ze jedynie 8% respondentéw zauwaza i
bierze pod uwage konkurentéw na rynkach zagranicznych?#.

Badania nad konkurencyjnoscig polskich przedsiebiorstw prowadzit réwniez w latach
2008-2009 R. Sliwinski analizujac odpowiedzi udzielone przez 30 podmiotéw od mikro do
duzych przedsigbiorstw. Sposrod badanej grupy 63% prowadzito dziatalno$¢ poza granicami
Polski na $cisle zdefiniowanych rynkach. Charakterystyczna dla badanej grupy byta ich
etapowa internacjonalizacja, ktora wraz z osigganiem kolejnych faz przyspieszata i pozwalata
na wejscie na kilka rynkow na raz, a takze przypadek zaledwie jednego przedsigbiorstwa, ktére
dziatalo poza granicami od poczatku swojej dziatalnosci. Badane podmioty prowadzity
wymian¢ przede wszystkim z pomocg zagranicznego dystrybutora czy spotek corek gidwnie
w Europie, ale takze na pozostatych kontynentach wylaczajac Australie. Badanie R.
Sliwinskiego zidentyfikowato tez bariery, na ktore wskazaly nieinternacjonalizujace sie
przedsigbiorstwa tj.; nieche¢ podejmowania ryzyka, brak wiedzy oraz strach przed
zaangazowaniem znacznych zasobow w proces umiedzynarodowienia®>°,

Przeglad badan zawartych w ponizszym podrozdziale wskazuje na szereg przewag
konkurencyjnych, ale i barier, ktore dostrzegaja przedsiebiorstwa w swojej dziatalnos$ci. Jak
stusznie zauwaza Z. PierScionek czynniki wptywajace na konkurencyjno$¢ sg rozne
w zalezno$ci od kierunku eksportu, ale 1 wielkosci podmiotu oraz sektora dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W wyniku analizy zgromadzonych badan zanotowano, ze podobnie jak w
podrozdziale 2.1. gldéwng przewaga polskich przedsiebiorstw na rynku migdzynarodowym jest
przewaga kosztowa oraz jakosciowa, a takze kapitat ludzki. Wsrod barier wskazywano na
konkurencje ze strony duzych lub lokalnych firm, brak $rodkéw 1 strach przed ich

zaangazowaniem w ryzykowne przedsiewzigcie, a takze ceny surowcow.

M8 Zarzqdzanie strategiczne w praktyce polskich przedsiebiorstw, red. S. Lobejko, Z. PierScionek, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

249 T. Taranko, Procesy konkurencyjne a strategie produktowo-rynkowe przedsiebiorstw produkcyjnych, SGH,
Warszawa 2010.

250 R, Sliwinski, Kluczowe czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw, UE, Poznan 2011, s. 219-
264.
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2.3. Polski dorobek naukowy dotyczacy internacjonalizacji w ujeciu sektorowym

W ponizszym rozdziale zebrano badania na temat internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw z branzy przetworczej, budowlanej, maszynowej 1 elektromaszynowej,
samochodowej, spozyczej, meblarskiej oraz przemystow kreatywnych.

Badania pod kierunkiem J. Cieslika bytly prowadzone etapowo w latach 1993 - 2003,
2004 -2007, 2004 - 2009 1 2010 gléwnie na probie przedsiebiorstw o profilu przetworczym. Na
podstawie wysoko$ci sprzedazy eksportowej wyodrebniono trzy typy przedsigbiorcow;
eksporterow marginalnych, mikroeksporterow oraz wigkszych eksporterow. W grupie
mikroeksporterow (sprzedaz roczna ponizej 80 tys. zt) dokonano podziatu na eksporterow
regularnych 1 nieregularnych, z czego ci pierwsi stanowili 41% mikroeksporterow 1 72%
wiekszych eksporterow. W trakcie analizy udato si¢ wyodrebni¢ grupe firm dynamicznych,
czyli osiggajacych minimum 20% przyrost sprzedazy lub zatrudnienia w ciggu trzech lat przy
minimalnym poziomie zatrudnienia dziesigciu osob. J. Cieslik poddajac analizie grupe stu
najwigkszych polskich eksporteréw doszedt do wniosku, Ze firmy z udzialem kapitatu
zagranicznego maja Wwyzszy poziom internacjonalizacji, wyzsza sprzedaz 1 eksport
w przeliczeniu na jednego zatrudnionego. Badanie skupilo si¢ rowniez na problematyce
podmiotow typu born globals, ktoére uznano za szeroko rozpowszechnione w Polsce
1 wyrdzniono ich trzy grupy: eksporterow natychmiastowych (eksportujacych najpozniej
w pierwszym roku dziatania), szybkich (rozpoczecie eksportu w drugim lub trzecim roku
dzialalnosci) oraz opo6znionych (prowadzacych sprzedaz zagraniczng w czwartym roku lub
pozniej). Badanie wykazalo, ze ¥ respondentdéw to eksporterzy natychmiastowi i szybcy?3!.
Czwarty etap badan, przeprowadzony na grupie 16 matych i $rednich przedsigbiorstw
przetworczych pozwolitl na spostrzezenie, iz udzial w sprzedazy eksportowej pozostawal na
stalym poziomie z nieznacznymi fluktuacjami. 14 przedsiebiorstw stosowato eksport
bezposredni, ale polowa badanych dziatata rowniez w kooperacji z dystrybutorami, a kolejnych
sze$ciu z agentami handlowymi. Czeg$¢ badan J. Cieslika byta rowniez zogniskowana wokot
umi¢dzynarodowienia w konteks$cie innowacyjnosci. Wyniki empiryczne badan wskazaly na
Scista zalezno$¢ pomigdzy eksportem i1 jego pozytywnym wplywem na innowacyjnos¢

252

przedsigbiorstw==. Dalsze badania nad mtodymi innowacyjnymi firmami (MIF) pozwolity na

zidentytfikowanie takze zjawiska synergii pomiegdzy innowacyjnos$cia

B ), Cieslik, Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw. Aktualne tendencje — implikacje dla polityki
gospodarczej, Akademia L. Kozminskiego, NPPG 1/2010, s. 18-35.

252 J. Cieslik, 1. Kotadkiewicz, Aktywnosé eksportowa matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, Wolters
Kulwer, 2011, s.11-15.
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a umig¢dzynarodowieniem jako Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Badania empiryczne
pozwolity doj$¢ do wniosku, ze osiggajac pewien poziom zaawansowania technologicznego
oraz zaawansowany stopien internacjonalizacji, te dwa zrodla przewagi konkurencyjnej
zaczynajg si¢ uzupelnia¢ 1 wzajemnie stymulowaé, dzigki czemu wzrasta tempo rozwoju
przedsigbiorstwa?>?,

W latach 2007 - 2009 1. Posadzinska prowadzita badania nad internacjonalizacja sektora
budowlanego, podajac badaniu sto przedsigbiorstw z tej branzy. Firmy budowlane skupiaty si¢
na kierunkach internacjonalizacji gldéwnie w Europie, a ich obecno$¢ w pozostatych regionach
Swiata byla znikoma. Czynniki sprzyjajace umiedzynarodowieniu okazaly si¢ w przypadku
firm budowlanych uwarunkowane sektorowo 1 byto to przede wszystkim pozyskiwanie nowych
rynkow, poszerzenie dziatalnos$ci dajace efekt skali, wzrost konkurencyjnosci czy perspektywa
rozwoju na rynkach zagranicznych. Za bariery uznano w najwickszej mierze wysokie
wymagania klientéw, innowacyjno$¢ konkurencji, bariery prawne, koszty wejscia na rynek czy
wreszcie brak kapitatu na inwestycje?>*.

W 2010 r. 1. Posadzinska na probie stu §rednich i duzych przedsigbiorstw branzy
budowlanej przebadata determinanty procesu ich internacjonalizacji. Badanie pokazalo, ze
podmioty wykonujace ustugi budowlane dziatajg poza granicami Polski przede wszystkim
w formie eksportu bezposredniego (63%), posredniego (36%), tworzg filie zagraniczne (23%),
filie pod wtasnym zarzadem (13%) oraz zaktady produkcyjne (18%), a takze inne formy
w niewielkim stopniu. Natomiast ws$réd producentdow materialdow budowlanych
najpopularniejszg formg obecnosci na rynkach obcych byty inwestycje typu greenfield (40%),
eksport posredni (43%) 1 bezposredni (32%), zagraniczny sktad handlowy (19%), joint venture
(13%) oraz inne?>>,

W 2011 r. 1. Posadzinska ponownie analizowata proces internacjonalizacji branzy
budowlanej, tym razem skupiajac si¢ na zdefiniowaniu i ocenie czynnikow determinujacych
podjecie takiej dziatalnos$ci poza granicami kraju. Badanie pokazato, ze przedsigbiorstwa jako
rynki ekspansji nadal wybierajg gtéwnie Europe, a w szczegdlnosci Niemcy. Autorka uwaza
jednak, ze w przysztosci nastgpi wzrost aktywnos$ci na rynkach nowych krajow UE ze wzgledu

na postepujace procesy integracyjne oraz niewielki dystans kulturowy. Za kluczowe zasoby

33 ], CieSlik, Internacjonalizacjia  mlodych  innowacyjnych  firm, PARP, Warszawa 2011.
http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/Internacjonalizacja_mlodych innowacyjnych firm.pdf.

254 Posadzinska 1., Internacjonalizacja przedsiebiorstw sektora budowlanego w Polsce. Uwarunkowania,
mechanizmy i formy dziatalnosci na rynku miedzynarodowym, (red.) R.Karaszewski, Wydawnictwo UTP,
Bydgoszcz 2009.

255 1. Posadzifiska, Determinanty procesu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw budowlanych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego, Bydgoszcz 2012.
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przedsigbiorstw uznano umiejetnosci menadzeréw oraz pracownikéw wykonawczych. Bardzo
wazng wartoscig okazala si¢ rOwniez reputacja marki i firmy, a takze jakos$¢ oraz elastycznos¢,
ktore to wartosci beda wzrasta¢ wraz z do$wiadczeniem na danym rynku?3°,

Przemyst maszynowy byl tlem projektu badawczego pod kierownictwem
T. Golebiowskiego, ktory badal $rednie 1 duze przedsigbiorstwa o polskim, zagranicznym
1 mieszanym kapitale oraz udziale na rynkach unijnych (z wytaczeniem Polski) powyzej 20%
ogolnej sprzedazy. Analiza zgromadzonych danych pokazata, ze 94% respondentow uzywato
tego samego modelu biznesu w Polsce 1 za granicg. Przedsigbiorstwa branzy maszynowe]
wyroznialy si¢ duzym zaangazowaniem na obcych rynkach gtéwnie w formie eksportu (89%),
oddzialow handlowych (12%) i produkcyjnych (10%) oraz dziatalno$cig importowa (48%)>"’.

Badania nad przedsigbiorstwami sektora elektromaszynowego®>®

dotyczace m.in. ich
kooperacji z partnerami zagranicznym prowadzili w 2009 r. T. Golebiowski 1 M.
Lewandowska. Wykazano, ze przedsigbiorstwa preferowaly raczej samodzielne wykonywanie
zadan niz wspolprace z partnerami. Najbardziej rozbudowane wiezy kooperacyjne
wystepowaty w zakresie ustug transportowych (21% podmiotow wspotpracowato z partnerami
zagranicznymi, dla porownania 72% z polskimi), wytwarzania materiatow czy komponentow
koprodukcji (odpowiednio 41% 1 28%) oraz, w mniejszym zakresie, prac badawczo-
rozwojowych?>.

I. Jonek-Kowalska 1 A. Michalak podjety si¢ natomiast analizy procesu
internacjonalizacji skupiajgc uwage na branzy maszyn 1 urzadzen gorniczych analizujac polski
rynek tej branzy w konteks$cie potencjatu eksportowego?®’.

Badania nad przemystem lekkim prowadzita M.K. Witek-Hajduk z A. Sznajderem
analizujac probg 61 losowo wyselekcjonowanych duzych i $rednich przedsigbiorstw z tej

branzy. W branzy tekstylnej podstawowa formg internacjonalizacji okazat si¢ eksport (95%

badanych) oraz sprzedaz licencji (12%). W badanej grupie znalazto si¢ takze kilka

236 1, Posadzinska, Czynniki wzmacniania miedzynarodowej pozycji rynkowej polskich przedsiebiorstw

budowlanych, Oeconomia Copernicana 2013, nr 1
http://wydawnictwoumk.pl/czasopisma/index.php/OeC/article/view/OeC.2013.008/1732, dostep: 15.01.2014

257 T. Golebiowski, T. Budzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsiebiorstw,
SGH, Warszawa, 2008.

2% O umiedzynarodowieniu zakupéw w branzy elektromaszynowej w kontek$cie tworzenia przewagi
konkurencyjnej mozna przeczyta¢ w artykule M. Witek-Hajduk, Umigdzynarodowienie zakupow a strategia
konkurowania przedsigbiorstwa na przykladzie polskich przedsigbiorstw branzy elektromaszynowej,
,, International Journal of Management and Economics”, 32, 2011, s. 532-553.

29 T. Golgbiowski, M. Lewandowska, Kooperacja miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw. Przyktad
przedsigbiorstw  przemystu elektromaszynowego, Wspoiczesne problemy migdzynarodowej dziatalnosci
przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe”, red. J. Schroeder, B. Stgpien, Poznan 2009, s.167-180.

2601, Jonek-Kowalska, A. Michalak, Prognozowanie kierunkéw internacjonalizacji na przyktadzie branzy maszyn
i urzqdzen gorniczych, CeDeWu, Warszawa 2013.
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przedsigbiorstw reprezentujacych formy takie jak: joint venture typu produkcyjnego (12%) oraz
handlowego (10%), odzialy produkcyjne (2%) 1 handlowe (3%). Jako pierwsza forme
internacjonalizacji wskazano eksport lub import, zaznaczajgc przy tym korzystanie z czterech
do dziesigciu rynkéw. Natomiast jako eksporterzy, respondenci byli obecni na jednym do trzech
rynkow (42%), cztery do dziesieciu (39%), 11-25 (12%) 1 ponizej 5% na wigcej niz 25.
Odpowiednio przed akcesjag do UE 83% badanych bylo obecnych na mniej niz dziesigciu
zagranicznych rynkach. Badania pokazaly, iz eksport koncentrowat si¢ przede wszystkim na
rynkach UE15. Najwazniejszymi zasobami przy podejmowaniu ekspansji zagranicznej zostaly
uznane m.in. doswiadczenie kadry zarzadzajacej na danym rynku oraz pozostalych rynkach
zagranicznych, dostep do wydajniejszych czynnikdw produkcji oraz zrddet zaopatrzenia czy
dywersyfikacja ryzykaS!.

B. Michalski analizowal umigdzynarodowienie sektora samochodowego w latach 2004
- 2014 jako przedstawiciela mid-tech w ujeciu putapki sredniego dochodu. Badanie dotyczyto
okresu 2004 - 2012 1 zostalo oparte na danych Zrodtowych pozyskanych z bazy
Miedzynarodowego Centrum Handlu (/nternational Trade Centre). W omawianym okresie
udzial branzy samochodowej w polskim eksporcie wahat si¢ pomigdzy 10,8% -14,2% (udziat
w $wiatowym eksporcie od 1,1% do 2,5%), natomiast udziat branzy w polskim imporcie
pomiedzy 7,1% a 9,4%, a w §wiatowym od 0,9% do 1,7%. Samochody osobowe eksportowano
do Wtoch (30,8%), Niemiec (18,92%), Wlk. Brytanii (8,25%), Francji (7,10%), Turcji (4,41%)
oraz wymieniono pozostate (30,52%). Importowano glownie z Niemiec (26,39%), Czech
(10,04%), WIk. Brytanii (8,58%), Francji (11,39%) oraz Japonii (7,10%) oraz pozostalych
panstw. Eksport czgsci 1 akcesoriow samochodowych odbywat si¢ gltownie do Niemiec
(39,03%), Francji (8,40%) oraz Wtoch (7,52%), importowano réwniez z Niemiec (47,07%)
1 Wioch (13,16%). Branza w duzym stopniu bazowata na przewagach kosztowych (kosztach
pracy, dostaw, sprzyjajace rozwigzania prawne), co pozwolito zweryfikowaé pozytywnie
postawiong hipoteze¢ badawczg, ze Polska jako panstwo o $rednim poziomie dochodu stanowi
atrakcyjne miejsce inwestycji miedzynarodowych korporacji?®2.

Proces internacjonalizacji w perspektywie sektora rolno-spozywczego®s® byt

przedmiotem badan przeprowadzonych w latach 2011 - 2012 przez M. Gajowiak,

261 A, Sznajder, M.K. Witek-Hajduk, Strategie marketingowe polskich przedsiebiorstw przemystu lekkiego na

rynku Unii Europejskiej - standaryzacja i adaptacja, ,,Gospodarka Narodowa”, Warszawa 2009, Vol. 20.20009, 4,
s. 25-54.

262 B. Michalski, Umiedzynarodowienie sektora mid-tech na przykladzie wymiany handlowej sektora
samochodowego w Polsce w latach 2004-2012, ,,Ekonomia Miedzynarodowa”, 2014, 006, s.63-80.

263 O konkurencyjno$ci polskiego eksportu rolno-spozywczego pisat A. Rytko, konkurencyjnosé polskiego
eksportu rolno-spozywczego na rynku Swiatowym i krajow v4, ,,Roczniki naukowe stowarzyszenia ekonomistow
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A. Budzynska oraz A. Libertowska w ramach projektu ,,Czynniki determinujace ksztalttowanie
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw Wielkopolski na rynkach mig¢dzynarodowych”.
Badaniu poddano 29 matych 1 $rednich przedsi¢biorstw nalezacych do sekcji C, dziat 10, 11
PKD?** z siedmiu powiatow regionu, pod katem stopnia umigdzynarodowienia oraz
konkurencyjnosci. 97% z przebadanych podmiotow znajdowalo si¢ w pierwszym etapie
internacjonalizacji (eksport), pomimo Ze wszyscy badani byli obecni na zagranicznych rynkach
ponad trzy lata. Tylko jedna mata i1 jedna $rednia firma wspotpracowata z wigcej niz
dziesigcioma rynkami zagranicznymi, a najwig¢cej z przebadanych matych przedsigbiorstw
(siedem) prowadzito dziatalno$¢ na jednym rynku, natomiast 15 przedsi¢biorstw S$rednich
obstugiwato dwoch do pieciu rynkéw obcych. Wiekszos¢ przedsiebiorstw skupialo swoja
dziatalnosé¢ na rynkach Europy Srodkowej. Jedynie po jednej malej i $redniej firmie prowadzito
dziatalno$¢ poza Europa. Jako gltdéwne bariery internacjonalizacji wymieniono; biurokracje
urzedniczg, zbyt mate wsparcie instytucjonalne w kraju i poza nim, zawitos¢ przepiséw
prawnych, brak do§wiadczenia w zakresie umigdzynarodowienia, niewystarczajace zdolnosci
wytworcze, niewystarczajagcy kapitat finansowy czy ograniczenia formalnoprawne
w dziatalno$ci podmiotow zagranicznych. Poziom udzialu eksportu w wielko$ci osiggnigtych
przychoddw przedsiebiorstwa oceniono nast¢pujaco; 45% podmiotow okreslito udziat eksportu
na poziomie 0 - 5%, 24% przedsigbiorstw wyliczyto udziatna 11 - 20%, 21% badanych ocenito,
1z eksport stanowito 6 - 10% udziatu w catosci przychoddéw, a 10 % ocenito udziat eksportu na
poziomie pomiedzy 20 a 50%. Warto zauwazy¢, iz zaledwie jedno przedsiebiorstwo posiadato
wyodrebniony dziat eksportu. Badanie wykazato, ze male przedsigbiorstwa finansowaly
dziatalno$¢ zagraniczng korzystajac wytacznie ze srodkow wilasnych, wlaczajac w to kredyty
bankowe. Natomiast §rednie podmioty oprocz srodkow wlasnych korzystaly z dotacji UE oraz
srodkow uzyskanych z programdéw wspierania eksportu badz przedsigbiorczosci. Jako
determinanty podjecia procesu internacjonalizacji wskazano; rosnaca konkurencje na rynku
macierzystym, nastawienie zarzadu firmy na ekspansje¢, dazenie do maksymalizacji zysku czy
rozszerzenie rynkow zbytu, obnizenie kosztow produkcji poprzez koszty skali, a takze

nasycenie rynku wewnetrznego. Wigkszo$¢ z badanych przedsiebiorstw planowata

rolnictwa i agrobiznesu”, 2017, tom XIX, zeszyt 5, s. 191-196 oraz K. Wierzejski, ktory zidentyfikowat
makroekonomiczne determinanty umigdzynarodowienia sektora rolno-spozywczego. Celem badan byto rowniez
zbadanie sity z jaka wskazane motywy wplywaja na stopnien internacjonalizacji tego sektora K. Wierzejski,
Makroekonomiczne determinanty internacjonalizacji na przyktadzie sektora rolno-spozywczego w Polsce,
Wydawnictwo PTE, Zielona Goéra, 2010.

O wplywie pandemii COVID-19 na eksport w przemysle spozywczym mozna przeczyta¢ w opracowaniu 1.
Szczepaniak, .. Ambroziak, J. Drozdz, Wptyw pandemii COVID-19 na przetworstwo spozywcze i eksport rolno-
spozywczy Polski, ,,Ubezpieczenia w Rolnictwie — Materialy i Studia”, 1(73) /2020, s. 117-139.

264 Produkcja artykutéw spozywczych. Produkcja napojow.
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rozszerzenie dotychczasowej dziatalnosci o kolejne rynki zagraniczne?®. A. Budzynska podjeta
si¢ rOwniez szerszej analizy form umigdzynarodowienia, stawiajac tez¢ o stosunkowo
niewielkim  zainteresowaniu  przedsigbiorstw  bardziej zaawansowanymi formami
umiedzynarodowienia. Wyniki badan wykazaly, iz to gldwnie $rednie firmy rozwazaly

zintensyfikowania swoich dzialah na rynkach zagranicznych?®6.

Role¢ klastrow w procesie internacjonalizacji w kontekscie branzy rolno-spozywczej
przeanalizowali T. Wierzejski 1 Z. Nasalski w oparciu o dost¢gpne zrédta wtérne. Autorzy
wskazujg przy tym na fakt, iz branza rolno-spozywcza jest jedna z nielicznych (m.in. obok
meblarskiej), ktora generuje dodatnie saldo handlu migdzynarodowego. Dodatkowo,
wspomniano, ze jest odpowiedzialna za okoto jedng 6sma polskiego eksportu z tendencja
wzrostowa. W zakresie sektora rolno-spozywczego autorzy wyodrebniaja najwazniejsze
w strukturze eksportu branze; dominujaca migsng (20%), owoce 1 warzywa z przetworami
(17%), cukier i wyroby (14%), zboza i pochodne (11%), oraz produkty mleczarskie (9%).
Potencjat klastrowy w zakresie gospodarki zywnos$ciowej autorzy oceniajg jako wyrdzniajacy
na tle Unii Europejskiej. Powotujac si¢ na badania ,,European Cluster Observatory” przytacza
si¢ dane o wyrozniajacych si¢ regionach: wielkopolskim, warminsko-mazurskim, podlaskim,
kujawsko-pomorskim, lubelskim, t6dzkim oraz mazowieckim. Zauwazano roéwniez, ze
wiekszos¢ klastrow jest w poczatkowej fazie rozwoju (embrionalnej), a gtownym kryterium
doboru podmiotéw uczestniczacych w porozumieniach jest ich lokalizacja. Niewiele klastrow
branzy rolno-spozywczej tworzy powigzania ponadregionalne. Poziom formalizacji klastréw
oceniono jako niski, ze wzgledu na zakres dziatan, ktory rzadko wykracza poza propagowanie
samej 1idei klasteringu oraz organizacj¢ szkolen. Regionalny charakter klastrow
zywnos$ciowych wedlug autoréw sprzyja wprowadzaniu na rynki obce produktow
regionalnych, a wczesna faza rozwoju tych porozumien daje mozliwos¢ ich elastycznego

profilowania zgodnie z tendencjami obowigzujgcymi na rynkach miedzynarodowych?®’.

Branza meblarska w kontek$cie internacjonalizacji pojawila si¢ w badaniach M.
Ratajczak-Mrozek jako studium przypadku ilustrujgce znaczenie lokalnie osadzonych relacji

personalnych w sytuacji pojawienia si¢ okazji dla przedsiebiorstw sektora MSP w procesie ich

265 M. Gajowiak, Mafe i Srednie przedsiebiorstwa przetwdrstwa zywnoSciowego z wybranych powiatéw
Wielkopolski w procesie internacjonalizacji, ,,Ekonomia i Zarzadzanie”, 2014, Vol. 6, no. 2, s. 108—119.

266 A. Budzynska, Etapy umiedzynarodowienia przedsiebiorstw sektora rolno-spozywczego w wybranych
powiatach wojewodztwa wielkopolskiego, ,,Optimum. Studia Ekonomiczne”, nr 4 (64) 2013, s. 71-80.

267 T. Wierzejski, Z. Nasalski, Rola klastréw w procesie internacjonalizacji polskiego sektora rolno-spozywczego,
»Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie. Problemy Rolnictwa Swiatowego”, 2014, 14(29), z. 2, s. 238-246.
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umiedzynarodowienia?6®.

Porownujac dwa przedsigbiorstwa z rdéznych branz; IT oraz
meblarskiej, autorka w toku analizy doszla do wniosku, ze nie tylko relacje pozwalaja na
rozpoznanie okazji, ale 1 s3 one okazjg same w sobie. W okresie styczen — pazdziernik 2014 r.
przeprowadzono poglebione wywiady z trzynastoma przedsi¢biorstwami; w tym o$mioma
z branzy meblarskiej. Bardzo waznym wynikiem badania jest potwierdzenie
charakterystycznej, szczegdlnie dla rynku skandynawskiego, cechy zawierania wspotpracy,
wlasnie poprzez sie¢ znajomosci. W tym wypadku word-of-mouth. Przytoczony przez autorke
przyktad obrazuje, jak przedsigbiorstwo nieposiadajace doswiadczenia na rynkach
zagranicznych zostato polecone firmie dunskiej, poszukujacej producenta mebli. Polskie

przedsiebiorstwo, rozpoczynajace proces internacjonalizacji w 2011 r., w ciggu zaledwie

dwoch lat osiggneto wynik okoto 60% catosci sprzedazy dla skandynawskiego klienta.

A. Zur podjela sie proby zbadania wpltywu przedsigbiorczosci korporacyjnej jako
czynnika majacego znaczenie dla procesOw internacjonalizacyjnych firm szybko
umiedzynaradawiajacych si¢. Autorka oparta badanie na przypadku przedsigbiorstwa produkcji
mebli biurowych Nowy Styl, ktore jest jednym z lideréw na rynku polskim oraz europejskim?6°.
Jest to przedsigbiorstwo globalne. W 2013 r. struktura sprzedazy Nowego Stylu wygladata
nastepujaco: Polska — 14,6%, Europa Wschodnia — 32,5 %, Unia Europejska — 48,9 % oraz
reszta Swiata — 4,1 %. Nowy Styl w $wietle przeprowadzonej analizy jest reprezentantem
wysokiego poziomu kultury organizacyjnej opartej na otwartosci oraz rownosci. Dane do
badania zostaly zebrane w drodze obserwacji, wywiadow osobistych oraz poprzez
spostrzezenia terenowe, a takze za pomocg kwestionariusza ankiety wypetnionego przez 1107
pracownikow polskiego oddziatu firmy. Badanie wykazato, iz przedsi¢biorstwo zorientowane
na przedsigbiorczo$¢ korporacyjng implikowang zar6wno na poziomie zarzadu, jaki
1 pracowniczym, tatwiej osiggnie sukces na rynkach obcych. W przypadku Nowego Stylu
orientacja zarzadu oraz zaangazowanie pracownikow okazaty si¢ niezwykle istotne w procesie
internacjonalizacji. Czynniki, ktore autorka badania okreslita mianem czujnosci oraz

reaktywnos$ci (skanowanie $rodowiska biznesowego, rozpoznawanie mozliwosci oraz

268 M. Ratajczak-Mrozek, The Importance of Locally Embedded Personal Relationships for SME
Internationalisation Processes — from Opportunity Recognition to Company Growth, ,Journal of
Entrepreneurship, Management and Innovation”, 2014, Vol. 10, No. 3, s. 89-108.

269 Firma posiada miedzynarodows sie¢ sprzedazy skladajacg sie z 19 lokalnych spétek dystrybucyjnych
w Europie oraz Stanach Zjednoczonych ina Bliskim Wschodzie. W pigciu produkujemy, prawdopodobnie
oglosimy niedlugo kolejne przejecie w szostym panstwie. Nowy Styl szykuje si¢ do przejecia kolejnej zagranicznej
firmy. Spotka stawia na eksport, Na podstawie http://ceo.com.pl/nowy-styl-szykuje-sie-do-przejecia-kolejnej-
zagranicznej-firmy-spolka-stawia-na-eksport-42380., dostgp: 24.06.2015 oraz materialy promocyjne firmy
dostepne na https://nowystyl.com/files/interactive/company-profile/PL/24/#zoom=z dostep: 15.07.2021 r.
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orientacja proaktywna) okazaly si¢ podstawowymi determinantami sukcesu przedsigbiorstwa
poza krajem macierzystym. Ponadto przypadek Nowego Stylu potwierdza spostrzezenie, ktore
jest obecne w literaturze, iz szybkie umiedzynarodowienie przyczynia si¢ do wigkszego
zaangazowania mi¢dzynarodowego, co autorka taczy z wiedza oraz kompetencjami jakie
nabywa organizacja, a takze postawami, ktoére pojawiaja si¢ w przedsiebiorstwie. Przy czym
tempo umig¢dzynarodowienia jest tagczone z typem zagranicznej ekspansji (szybsze dla rozwoju
sprzedazy eksportowej poprzez utworzong zagraniczng spotke joint-venture, wolniejsze dla
dziatalnosci eksportowej). Autorka podsumowujac rozwazania wysnuwa wniosek, ze silne
zaangazowanie podmiotu gospodarczego w przedsigbiorczos$¢ korporacyjng na wszystkich
poziomach (firmy, zarzadu oraz pracowniczym) i1 aktywne poszukiwanie mozliwosci
zorientowanych na rozwdj migdzynarodowy laczy si¢ z wyzsza sktonnoscig do podejmowania
ryzyka 1 z tego wzgledu moga by¢ uznane za pomocne w rozwoju ekspansji
migdzynarodowej?’?. Ponadto badanie wykazalo, iz waznym elementem dtugofalowe;j strategii
ekspansji migdzynarodowej jest zaangazowanie pracownikow w wizje internacjonalizacji

organizacji.

E. Grzegorzewska zajela si¢ tematem innowacyjnosci w polskich kastrach meblarskich.
Badanie przeprowadzono na probie 150 przedsiebiorcow, w tym 130 przedstawicieli MSP27!.
Przedsigbiorcy produkowali przede wszystkim meble skrzyniowe - 50%, meble tapicerowane
— 42%, po 25% meble kuchenne lub biurowe. 90% respondentéw w ciggu minionych 5 lat
poniosta wydatki na innowacje w zakresie towardéw i ustug, a ponad 88% okreslita je
innowacjami w skali przedsiebiorstwa., z czego czesciej podejmowaly je przedsigbiorstwa
stowarzyszone w klastrach. Najczesciej kupowano nowe maszyny (82% wskazania
przedsigbiorstw w klastrach 1 78% niestowarzyszonych) lub unowocze$niano technologie
(stosunkowo 48% 144%) czy produkty (71% 1 61%). Ponad 30% zadeklarowato przynaleznos$¢
do organizacji klastrowych z czego 58% nie dluzej niz dwa lata, okoto 40% pomiedzy 2 a 5 lat,

a 2% powyzej lat pieciu?’?.

20A. Zur, Corporate Entrepreneurship as an Facilitating Factor in the Rapid Internationalization of Firms. The
Case of Nowy Styl Group [w:] Knezevic, B. & Wach, K. (red), op.cit., s. 83-95.

21 W przewazajacej liczbie 52% proba byla reprezentowana przez jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze, 20%
reprezentowato spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia oraz 18% spotki osobowe. 55% respondentow
funkcjonowato na rynku ponad 20 lat, a 15% przedsigbiorcéw miato staz krotszy niz 10 lat

22 B. Grzegorzewska, Klastry gospodarcze a innowacyjnosé MSP polskiego przemystu meblarskiego,
Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie, t. 19, z. 7, cz. 2 Firmy rodzinne - zarzadzanie, rozwoj, przedsigbiorczos¢, 2018,
s. 275-285.

91



Umiedzynarodowienie sektora kultury i przemystow kreatywnych?’3 (Culture and
creative industries - CCIl) bylo tematem rozwazan naukowych M. Znojek. Sektor obejmuje
cztery branze: dziedzictwo narodowe, sztuke, media oraz twoérczos¢ uzytkowa, ktore
podzielono dalej na siedem grup towarowych oraz cztery ustugowe. Analiza objeta lata 2002
- 2015 1 byla oparta na danych pozyskanych z bazy UNCTAD. W roku 2015 Polska zajmowata
szoste miejsce wsrod panstw UE 1 14 na Swiecie w eksporcie dobr CCI, a dominujgcymi
towarami przez caty ten okres byly wytwory branzy wzornictwa (ponad 50% wartosci eksportu)
1 wydawnictwa oraz dobra audiowizualne (z udziatem ok. 10 - 15%), sztuki performatywne nie
mialy natomiast znaczacego udziatu w sprzedazy zagranicznej. W 2015 r. warto$¢ eksportu
sektora kultury 1 przemystéw kreatywnych byla poréwnywalna do eksportu czgsci
1 podzespoldw do urzadzen elektrycznych i elektronicznych (w przyblizeniu 7,5 mld USD).
Najwazniejszym kierunkiem eksportu byly panstwa europejskie (Niemcy, WIk. Brytania o raz
Francja - ok 90% eksportu CCI, kolejno Ameryka Poinocna i Poludniowa — ok. 5% (w tym
80% sprzedazy do Stanow Zjednoczonych) oraz Azja (ok. 4%)>74.

W 2020 r. powstat raport Polskiego Instytutu Ekonomii dotyczacy roli gospodarki
kreatywnej?”> z uwzglednieniem jej pozycji w eksporcie panstwa. Autorzy oszacowali, ze
udziat gospodarki kreatywnej w catosci eksportu odpowiadal blisko 9%, a saldo handlu
zagranicznego w 2018 r. bylo dodatnie i wyniosto 9,5 mld USD. Autorzy wskazali, ze
szczegOlnie duzg role odegrat eksport ustug, ktore w 2018 r. wyniosty 20% catkowitego
eksportu ustug Polski. 2/3 eksportu sektora nalezalo do wzornictwa przemystowego (wartos¢ 6
mld USD), druga wazna kategoria to dziatalno$¢ wydawnicza, (odpowiedzialna za 2 mld USD),
obie kategorie odpowiadaly za 85% eksportu dobr kreatywnych. W strukturze importu (jego
warto$¢ 2018 r. wyniosta 6,6 mld USD), ktora jest bardziej zroznicowana rowniez dominowato
wzornictwo (okoto potowa wartosci importu), jednak wazng pozycje stanowity tutaj réwniez
towary zaliczane do tzw. nowych mediow (20%) oraz produkty wydawnicze (15%). Eksport

ustug kreatywnych zostat zdominowany przez ustugi komputerowe stanowigce blisko potowe

273 Glowny Urzad Statystyczny w 2018 r. zaprezentowat publikacje Przemysty kultury i kreatywne w latach 2014-
2016, w ktorym wykazano, iz w roku 2016 przemystami kultury i kreatywnym zajmowato si¢ 100,5 tys.
podmiotdw, z czego 98,7% to mikroprzedsigbiorstwa. 25,4 tys. zajmowalo si¢ ksigzka i reklama, 22,7 tys. reklama,
a 16,8 tys architektura. Dodatnie saldo w handlu zagranicznym osiagano glownie dzieki nadwyzce w eksporcie
ksiazek i1 prasy. Przemysty kultury i kreatywne w latach 2014-2016, ,,Prace Studialne”, Glowny Urzad
Statystyczny, Warszawa Krakow 2018,
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5493/19/1/1/przemysly_kultury i kreatywn
e _w_latach 2014-2016.pdf, dostep 31.08.2021.

274 M. Znojek, Polski eksport produktéw sektora kultury i przemystéw kreatywnych, ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 49/2, 2017, s. 377-393.

275 Gospodarka kreatywna jest cze$cig wykorzystujgcg jako gtéwny motor wytworczy kreatywno$é i kapitat
intelektualny. W sktad gospodarki kreatywnej wchodza przemysty kreatywne, sektor kultury oraz sektor cyfrowy.
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zagranicznej sprzedazy sektora, wazng pozycje stanowily rowniez reklama (2,8 mld USD),
ustugi techniczne (2 mld USD) oraz badania i rozwdj (1,7 mld USD). Polska w 2018 r.
importowata natomiast glownie uslugi komputerowe, ale 1 wlasnos¢ intelektualng
(zaimportowano dobra o wartosci 3,6 mld USD, przy czym wartos¢ wyeksportowanej

wlasnosci intelektualnej wyniosta 0,6 mld USD)?76.

Zgromadzone w ponizszym rozdziale badania objety szerokie spektrum branz (w tym
branz¢ rolno-spozywcza oraz meblarskg, branze posiadajace dodatnie saldo w handlu
zagranicznym). W zaleznosci od ich specyfiki wybierano r6zne formy internacjonalizacji. We
wszystkich objetych badaniem sektorach gospodarki wskazywano przede wszystkim na eksport
bezposredni, ale wymieniano rOwniez m.in. inwestycje typu greenfield (branza budowlana),
oddziaty handlowe 1 produkcyjne (przemyst maszynowy), joint-venture 1 sprzedaz licencji
(przemyst lekki) a takze import. Gtoéwnymi kierunkami internacjonalizacji s kraje Unii
Europejskiej. Uczestnicy badan poszukiwali przede wszystkim nowych rynkéw zbytu,
oczekiwali wzrostu konkurencyjno$ci oraz mozliwos$ci rozwoju. Wymieniono roéwniez
dywersyfikacj¢ ryzyka. Jako kluczowe zasoby rodzime podmioty wskazywaly jakos¢,
elastycznos¢, kapitat ludzki oraz renome firmy/produktu, a takze dostgp do wydajniejszych
czynnikow produkcji. Przewagi konkurencyjne wymienione przez przedstawicieli przemystow
sg tozsame z wymienianymi w podrozdziatach 2.2.1. oraz 2.2.2. i dotyczg gléwnie przewag
kosztowych, ale 1 sprzyjajacych rozwigzan prawnych. Warto zauwazy¢, ze 20% catosci
eksportu polskich ustug nalezy do przemyslow kreatywnych. Bariery z jakimi stykali si¢
przedsiebiorcy to wysokie wymagania klientow, bariery prawne oraz biurokracja urzednicza,
konkurencja ze strony zagranicznych przedsigbiorstw oraz ich innowacyjnos¢, koszty
umig¢dzynarodowienia oraz zwigzane z nim koszty (brak kapitatu), ale 1 brak doswiadczenia czy

niewystarczajace wsparcie instytucjonalne.

2.4. Kontekst geograficzny w badaniach nad internacjonalizacjg polskich przedsi¢biorstw

Ponizszy podrozdziat jest analiza badan nad umig¢dzynarodowieniem polskich
podmiotow w zalezno$ci od jego potozenia geo-politycznego (badania panstw europejskich
oraz $Srodkowoeuropejskich obejmujace Polske, Grupe Wyszechradzka V4, obszar

przygraniczny), a takze w skali wojewodztwa (grup wojewddztw) czy tez obszardow

276 Rola gospodarki kreatywnej w Polsce, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2020, s.20-24.
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przemystowych (Gdanski Obszar Metropolitalny), a takze dziatalnosci polskich
przedsigbiorstw za granicg (Biatorus).

Szeroko eksplorowany watek europejski jest motywem przewodnim badan K. Wacha,
ktory skupit si¢ na internacjonalizacji w wymiarze europejskim. Gtos ten wydaje si¢
szczegOlnie wazny w obliczu jednoznacznie nasuwajacego si¢ wniosku, ze to akcesja do UE
stata si¢ kluczowym czynnikiem rozwojowym polskich przedsiebiorstw po roku 2004277,

K. Wach zweryfikowal empirycznie wzrost poziomu europeizacji oraz
internacjonalizacji polskich przedsi¢biorstw po akcesji do UE. Autor przeprowadzit badanie na
323. przedsigbiorstwach z wojewodztwa matopolskiego. Porownujac do okresu
przedakcesyjnego poziom internacjonalizacji w grupie sondazowej wzrost o 20,5%. Za
najpopularniejszg forme¢ umig¢dzynarodowienia, szczegdlnie w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw, uznano eksport, jednak wiele przedsigbiorstw kooperowato réwniez
z zagranicznym partnerem. K. Wach uzywajac indeksu globalizacji OECD?"® dokonal pomiaru
poziomu internacjonalizacji respondentow; 84,4% badanych okreslono jako przedsigbiorstwa
lokalne (brak globalizacji), 10,4% dziatajace gltownie na rynku lokalnym (ograniczona
globalizacja), 1,5% to przedsigbiorstwa umi¢dzynarodowione, a kolejne 3,7% to globalne firmy
o pelnym stopniu globalizacji. Prawie polowa badanych przedsi¢biorstw zadeklarowata, ze
procesy europeizacji zwigzane z akcesja do UE pozytywnie wptynety na ich aktywnos$¢

gospodarcza, podczas gdy jedynie 4,4% zmiany te uznala za negatywne dla dziatalno$ci®”.

Internacjonalizacji oraz europeizacji przedsigbiorstw na jednolitym rynku europejskim
poswigcone zostato rowniez badanie N. Daszkiewicz, przeprowadzone na grupie 216.
respondentow w okresie od pazdziernika 2013 do lutego 2014 r. Autorka gromadzac dane
postuzyta si¢ zarbwno metodami wtdrnymi, m.in. w postaci analiz przeprowadzonych przez
UE (2007, 2010) oraz PARP (2013), jak i metoda kwestionariusza on-line poprzedzonego
rozmowyg telefoniczng badz za posrednictwem poczty email. N. Daszkiewicz pozytywnie

zweryfikowata postawiong hipotez¢ o dodatniej korelacji wielkosci przedsigbiorstwa oraz

277 K. Wach, Europeizacja matych i srednich przedsiebiorstw: rozwdj przez umiedzynarodowienie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2012.

278 Indeks globalizacji OECD szacuje poziom umigdzynarodowienia i/lub globalizacji przedsigbiorstw. Zostat
skonstruowany jako dziesigciostopniowa skala, w ktorej wyrdzniono 5 poziomdéw internacjonalizacji; - brak
globalizacji (przedsigbiorstwa lokalne na skali od 1 do 2), umiarkowana globalizacja (przewaznie lokalne
przedsigbiorstwa, na skali od 3 do 4), globalizacja w duzym stopniu (przedsiebiorstwa umiedzynarodowione, na
skali od 5 do 6), rozszerzona globalizacja (firmy zglobalizowane w znacznym stopniu, na skali od 7 do 9) oraz
pelna globalizacja (przedsigbiorstwa globalne na skali 10).

279 K. Wach, Europeanisation of Firms as Their International Growth within the European Union: The Empirical
Investigation into the Internationalisation Level among Polish Firms, [w:] Knezevic, B. & Wach, K. (red), op.cit.,
s. 3-14.
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zasiegu umiedzynarodowienia, co potwierdzaja wyniki badan przeprowadzonych przez PARP
oraz UE. Natomiast nie zanotowano wptywu wieku przedsigbiorstwa na zasi¢g jego dzialania

na rynkach miedzynarodowych?80.

V. Naumavets w 2010 r. przeprowadzil natomiast badanie strategii rozwoju
polskich przedsigbiorstw dziatajacych na rynku biatoruskim. 41 badanych podmiotow za
gtowny cel postawito sobie uzyskanie okreslonego poziomu sprzedazy i rentownosci na rynku
biatoruskim. Badanie wykazato, ze 56% respondentéw zrealizowato zadanie w ponad 50%,
37% zrealizowalo w nieduzej czesci, a 7% uznalo, ze nie udato im si¢ to wcale. 68%
respondentow na badanym rynku stosowalo strategi¢ dyferencjacji, a w mniejszym stopniu
koncentracji czy przywodztwa kosztowego. Natomiast za glowne zrodita przewagi
konkurencyjnej uznano: kapitat relacyjny, reputacj¢ firmy 1 jako$¢. Respondenci nie dziatali
jedynie na rynku biatoruskim: 39% prowadzito dziatalno$¢ handlowa w Rosji, 15% na innych
rynkach Wspolnoty Niepodlegtych Panstw oraz 12% w krajach Europy Zachodniej?8!.

Warto tez wspomnie¢ o projekcie badawczym D. Grego-Planer,
W. Poptawskiego 1 M. Zastempowskiego ktorzy przeprowadzili badania na grupie 41 duzych,
srednich 1 matych polskich przedsigbiorcow zdefiniowanych jako ,,polscy tajemniczy
mistrzowie”. Badane przedsiebiorstwa obieraty przede wszystkim europocentryczny kierunek
internacjonalizacji, nastepnie rynki azjatyckie, Ameryki Poinocnej i Poludniowej. Badanie
wykazato, ze jednak najwigkszy udziat w sprzedazy miat rynek polski, nastgpnie rynki Europy
Zachodniej, USA i1 Kanady, srodkowo i wschodnioeuropejski, rosyjski 1 azjatycki. Podobnie
rozktadala si¢ wielko§¢ generowanych zyskow. Wykazano, iz najbardziej wymagajacymi
rynkami sa kraje Europy Zachodniej oraz Polska, a takze panstwa Europy Srodkowej

i Wschodniej?8?

. Co ciekawe badania K. Kapery i1 M. Kuziaka prowadzone pod koniec 2005 r.,
czyli tuz po akcesji Polski do UE, skupiajace si¢ na kierunkach zmian orientacji polskich
przedsiebiorstw wykazaly, ze sprzedaz za granicg Polski ma relatywnie niewielki wplyw na
osiggany przez firme sukces®®’. Nasuwa si¢ wiec wniosek, ze duzg role w przeprowadzonym

badaniu odgrywa kryterium czasu.

280 N. Daszkiewicz, Internationalization and Europeanization of Businesses in the Single European Market [w:]
B. Knezevic, K. Wach, (red), Ibidem s. 15-24.

81V, Naumavets, Strategie rozwoju przedsiebiorstw z polskim kapitatem na rynku biatoruskim, ,,Gospodarka
Narodowa”, 2011, nr. 11-12, S. 83-107
http://gospodarkanarodowa.sgh.waw.pl/p/gospodarka narodowa 2011 11-12_05.pdf, dostep: 18.01.2014.

22 D, Grego-Planer, W. Poplawski, M. Zastempowski, Niematerialne wartosci zrédlem ukiytej przewagi
konkurencyjnej tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki, Wydawnictwo Naukowe UMK, 2011.

B3 Zmiany w  otoczeniu a  strategie  firm, Raport z  Badania,  Krakow 2006
http://ankieta.uek.krakow.pl/report/Raport Badanie AE_ Krakow 2005_2.pdf, dostep: 15.01. 2014.
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E. Maleszyk w 2007 r. analizowal procesy internacjonalizacji w przedsigbiorstwach
handlowych 1 mieszanych (dziatalno$¢ ustugo-handlowa lub handlowo-produkcyjna)
w transformujacej si¢ gospodarce. Czterdziestu wyselekcjonowanych respondentow dziatato
glownie na rynkach panstw osciennych, nadbattyckich i na Wegrzech. Sredni udziat z tej
dziatalnosci w catosci przychodéw wynosit nie wigcej niz 25%. Wykazano, ze branze
najbardziej umig¢dzynarodowione to odziezowo-obuwnicza, meblarska oraz wyposazenia
wnetrz mieszkalnych. Najpopularniejsze formy internacjonalizacji w odniesieniu do badanej
grupy to eksport, zagraniczne sieci handlowe, przedstawicielstwa 1 filie zagraniczne. Czgsto
umigdzynarodowienie zachodzito etapowo, poczynajac od eksportu i stopniowo taczac te
dziatalno$¢ z bardziej zaawansowanymi formami. Najwazniejszymi motywami podejmowania
internacjonalizacji byly natomiast promocja 1 dystrybucja markowych produktow,
przewidywane nasycenie rynku macierzystego 1 zaostrzenie konkurencji na nim oraz
uruchomienie produkcji za granicg?®*.

Nalezy wspomnie¢ takze o badaniach Agencji Rozwoju Pomorza w ramach
Pomorskiego Obserwatorium Gospodarczego przeprowadzanych w latach 2006, 2008, 2009
1 2013 na grupie lokalnych (woj. pomorskie) matych 1 srednich przedsigbiorstw, ktorych celem
byla analiza ich dziatan eksportowych. Badania przeprowadzone w roku 2006 pokazatly, ze
respondenci eksportowali okoto 10% sprzedazy do krajow unijnych, a takze poza ten region.
Prowadzono réwniez import materialow i surowcow (10%) oraz maszyn i urzadzen (14%)?%.

Powtorzone w 2008 r. badania mialy na celu obserwacje dynamiki MSP na Pomorzu.
Analiza wykazata, ze zard6wno przybyto firm eksportujacych, jak i czg$¢ z nich zrezygnowata
ze sprzedazy zagranicznej. Przedsigbiorstwa, nieprowadzace dzialalnoSci poza granicami,
wskazywaly przede wszystkim na wystarczajacy popyt na rynku macierzystym, a takze brak
checi, kontaktow, znajomosci rynku i wsparcia ze strony panstwa?®¢. W 2009 r. analizowano
z kolei lokalny sektor MSP w warunkach pogorszenia koniunktury. Wykazano, ze 27%
respondentow mozna zaliczy¢ do grupy eksporterow, a ich sprzedaz skupiata si¢ przede
wszystkim na rynkach UE (25%) 1 poza nimi (9%). 18% respondentéw importowalo surowce

1 materialty z rynkéw UE, 6% spoza Unii. Respondenci niebgdacy eksporterami zapytani

284 B. Maleszyk, Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw handlowych, Gospodarka Narodowa nr 9/2007
http://gospodarkanarodowa.sgh.waw.pl/p/gospodarka narodowa 2007 09 05.pdf, dostep: 15.01.2014.

85 Kondycja sektora MSP na Pomorzu, Raport z badania matych i Srednich przedsiebiorstw w ramach
Pomorskiego Obserwatorium Gospodarczego, Gdansk 2007, http://www.arp.gda.pl/plik,1646.raport-2006-
kondycja-sektora-msp-na-pomorzu.pdf, dostgp: 21.12.2013.

86 Dynamika sektora MSP na Pomorzu, Raport z badania malych i Srednich przedsiebiorstw w ramach
Pomorskiego Obserwatorium Gospodarczego II, Gdansk 2008, http://www.arp.gda.pl/plik,1645.raport-2008-
dynamika-sektora-msp-na-pomorzu.pdf, dostep: 21.12.2013.
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ponownie o powody braku aktywnosci zagranicznej najczgsciej powolywali si¢ na specyfike
produktu (67%) 1 wystarczajacy popyt lokalny (22%), a takze niskie zapotrzebowanie na
produkt za granicg, kurs polskiej waluty oraz brak wsparcia. Duza grupa badanych
przedsigbiorstw upatrywata w kryzysie szanse¢ na rozwdj (33%). Badania w 2009 r. objely
roOwniez nowopowstate przedsiebiorstwa, z ktorych 20% eksportowato produkty i ustugi poza
granice Polski, a 5% planowalo taka dziatalno$¢?®”. W raporcie z roku 2013 skupiono si¢ z kolei
na badaniu sektora MSP w czasach dekoniunktury. Pokazano, iz wielko§¢ badanej grupy
eksportujacej utrzymuje si¢ na zblizonym poziomie 26%. Podobnie, jak w latach poprzednich
rozktadaly si¢ odpowiedzi respondentéw, ktorzy nie prowadzili dzialalnos$ci zagranicznej;
glownym powodem byta specyfika produktu (53%) oraz wystarczajacy popyt na lokalnym
rynku (19%). Grupa niemal 40% respondentéw zadeklarowata, ze w latach 2011 - 2012 wartos¢
eksportu wzrosta, dla niemal 36% pozostata na tym samym poziomie, natomiast 21%
odnotowato spadki. 27% respondentow wskazato sprzedaz zagraniczng jako podstawg swojej
dziatalnosci. Za glowne motywy podjecia ekspansji migdzynarodowej uznano realizacjg
strategii rozwoju firmy (55%) oraz czynnik szans (blisko 36%). Wyniki badan wskazuja
rowniez jednoznacznie, ze eksporterzy na tle pozostatych badanych MSP sa bardziej
zdeterminowani, zeby rozwija¢ firm¢. Respondenci zidentyfikowali rdéwniez swoje
oczekiwania w zakresie wspierania eksportu 1 jako kluczowe wskazali ulgi podatkowe (46%)
oraz dofinansowanie udziatu w imprezach wystawienniczych (42%), a takze przedstawiania
ofert wspotpracy (39%) i przygotowywania wnioskéw o dofinansowanie (blisko 36%)>%3.

J. Cieslik 1 E. Kaciak skupili si¢ na analizie procesow internacjonalizacji
przebiegajacych w turbulentnym otoczeniu gospodarki podlegajacej procesom transformacji
ustrojowej krajow Europy Wschodniej i Srodkowej, ktére to zjawisko uznali za szczegdlnie
wazne dla zrozumienia procesu umi¢dzynarodowienia firm prywatnych. Odwotlujac si¢ do
modelu A. Shaper i L. Sokol?®, autorzy skupili si¢ na nastepujgcych zmiennych: negatywna
dyslokacja (utrata zatrudnienia w sektorze panstwowym), poczucie uczestniczenia w okresie

przejsciowym oraz pozytywne zaangazowanie w zachodzace zmiany (,,wiatr historii” czy

87 Sektor MSP na Pomorzu w warunkach pogorszenia koniunktury, Raport z badania mafych i $rednich
przedsigbiorstw ~w  ramach  pomorskiego  Obserwatorium  Gospodarczego 11, Gdansk 2010,
http://www.arp.gda.pl/plik,1600,raport-2010-sektor-msp-na-pomorzu-w-warunkach-pogorszenia-
koniunktury.pdf, dostep: 22.12.2013.

288 Sektor MSP na Pomorzu w warunkach spowolnienia tempa wzrostu gospodarczego, Raport z badania MSP w
wojewodztwie pomorskim ze szczegolnym uwzglednieniem przedsiebiorstw w powiecie koscierskim, Gdansk 2013,
s. 22-26  http://www.arp.gda.pl/plik,3195 raport-2013-sektor-msp-na-pomorzu-w-warunkach-spowolnienia-
tempa-wzrostu-gospodarczego.pdf, dostep: 12.01.2014.

289 A. Shapero, L. Sokol, Social Dimensions of Entrepreneurship, [w:] C. Kent, D. Sexton, K. Vespers, “The
Encyclopedia of Entrepreneurship”, Prentice-Hall: Englewood Cliffs, Nowy Jork 1982, s.72-90.
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pozytywne przyktady odniesionego sukcesu - przyktady z otoczenia). Autorzy podsumowali,
ze motywy umig¢dzynarodowienia sformutowane na podstawie modelu s3 w gldwnej mierze
pozytywne. Zidentyfikowano nastgpujace determinanty internacjonalizacji charakterystyczne
dla podmiotéw gospodarczych panstw Europy Srodkowej i Wschodniej: swoboda prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej poza granicami kraju macierzystego, zniesienie barier podrézowania,
wymienialno$¢ walut, korzystanie ze $ciezek sukcesu odniesionego przez osoby z otoczenia,

a takze potrzeba wolnosci, niezaleznosci i polegania na sobie®*’.

Kontynuujac badania nad internacjonalizacjg panstw bytego bloku wschodniego
J. Cieslik skupit si¢ na determinantach podejmowania dziatan eksportowych przez
przedsiebiorstwa tego regionu. W projekcie realizowanym wraz z J. Michatkiem oraz
T. Michatkiem wykorzystano dane z lat 2002-2009 pozyskane z ,,Bank Business Environment
and Enterprise Performance Survey” (BEEPS) realizowanego przez Bank Swiatowy oraz
Europejski Bank Rozbudowy i Rozwoju. Gléwnym celem badania BEEPS jest diagnoza
jakosci srodowiska biznesowego poszczegdlnych panstw oraz interakcje pomiedzy sektorem
prywatnym 1 panstwowym. Analiza determinant podejmowania eksportu zostala
przeprowadzona w pigciu grupach panstw: republikach battyckich, panstwach V4, panstwach
kaukaskich, panstwach Europy Wschodniej oraz krajach Azji Centralnej. Analiza J. Cieslika
wskazata na heterogenicznos¢ badanej grupy panstw; kraje Europy wschodniej, obok panstw
Azji Centralnej, nie zwigkszaja mozliwosci eksportowych wraz z rosngcg produktywnoscia.
Natomiast wszystkie pie¢ grup panstw wskazalo dodatnig korelacje pomiedzy wzrostem
eksportu a wielkos$cig przedsiebiorstwa, posiadanym kapitalem zagranicznym oraz udziatem
pracownikow z wyksztatceniem uniwersyteckim w ogoéle zatrudnionych. Autorzy badania
wskazuja w szczegolnosci na role wyksztalcenia w  kreowaniu konkurencyjnosci
miedzynarodowej przedsiebiorstw pochodzacych z grup omawianych krajow oraz widzg w niej
szans¢ na podniesienie konkurencyjnosci tych gospodarek dzigki akumulacji kapitatu

ludzkiego®!.

290 J. Cieslik, E. Kaciak, The speed of internationalization of enterpreneurial startups in a transition environment,
“Journal Of Developmental Entreprencurship”, 4, 2009, s.375-392.

P A, Cieslik, J. Michatek, T. Michalek, Firm Characteristic and Export Performance in Post-Communist
Countries, [w:] N. Daszkiewicz, K. Wach (red.),”Firm-Level Internationalisation and Its Business Environment.
Knowledge-Based and Entrepreneurial Approach”, Gdansk University of Technology Publishing House, Gdansk
2014, s. 34-44.

98



Istotne elementy wiedzy biznesowe] w procesie internacjonalizacji w grupie panstw
Grupy Wyszehradzkiej (V4) byly tematem badan przeprowadzonych w latach 2013-2014%2
przez A.S. Gubik oraz Z. Bartha. Autorzy podjeli probe identyfikacji najwazniejszych z nich
uzywajagc dwuwymiarowego modelu wiedzy biznesowej: domyslny (facif) lub jasno
sprecyzowany (explicit) charakter oraz wiedza ujednolicona (codified) lub niestandardowa
(uncodified). Kategorie w zakresie modelu obejmuja; kompetencje pracownikdéw, zwyczaje
1 przekonania wewnatrz organizacji, relacje miedzy pracownicze, procedury korporacyjne oraz
wihasno$¢ intelektualna. Model pokazuje, ze wiedza domyslna oraz ujednolicona sg
najtrudniejsze do przetransferowania, podczas gdy wiedza sprecyzowana 1 niestandardowa jest
fatwiejsza do przekazania. Badaniu poddano 1124 przedsigbiorstwa z czterech panstw V4; 240
z Polski, 597 z Czech, 113 z Wegier 1 144 ze Stowacji. Najsilniejszy zwigzek pomiedzy
internacjonalizacjg 1 elementami wiedzy biznesowej dostrzezono w obszarze zwyczajow oraz
przekonan w organizacjach. Ponadto silne zwigzki zauwazono w obrebie kompetenc;i
pracowniczych 1 procedur korporacyjnych, a kolejng kategoria majaca istotne zwigzki
z umi¢dzynarodowieniem byta wlasnos¢ intelektualna. Natomiast relacje miedzypracownicze
oceniono jako czynnik o stabym, lecz istotnym wplywie na proces internacjonalizacji. Za jedng
z najpopularniejszych drég transferu wiedzy uznano konwersacje prowadzone w trakcie

formalnych i nieformalnych spotkan?*3.

Z kolei przyktad dobrych praktyk przedsiebiorstw z Grupy Wyszehradzkiej
prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Afryki w celu wyselekcjonowania najlepszych praktyk
marketingowych na poziomie B2B oraz B2C byl tematem analizy przeprowadzonej przez
E. Horskd, F.O. Mwaura i A. Krasnodgbskiego. Autorzy badania opierajac si¢ na dostepnych
danych wtornych z roku 2012 1 lat wczesniejszych dostrzegli, iz w Polsce do pewnego stopnia
zignorowano mozliwosci ekspansji zagranicznej] na rynki afrykanskie. Jakkolwiek,
podkreslono obecnos¢ przedsiebiorstw takich jak PGNiG, Polmos Bialystok czy inwestycji
J. Kulezyka. Za najbardziej spektakularne uznano inwestycje Zaktadow Chemicznych Police,
ktore w 2013 r. nabyly 55% udzialow Senegalese African Investment Group wobec czego
uzyskano dostep do zt6z fosforu wapnia w regionach Lam Lam oraz Kebemer, a takze z16z

piaskow ilmentitowych w Sud Saint Louis. Wyr6zniono ponadto inwestycje producenta

292 Badanie przeprowadzono w ramach projektu StG-21310034 Patterns of Business Internationalization in

Visegrad Countries — In Search for Regional Soecifiecs.
293 A.S. Gubik, Z. Bartha, The Significant Elements of Business Knowledge in the Internationalisation Process of
The Visegrad Group Corporations, [w:] Op.cit. s. 19-33.
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ciggnikow Ursus, ktory podpisat kontrakt na dostawg 3000 ciagnikow dla etiopskiego
METEC?>*4.

W. Wilinski podjat si¢ analizy 42 artykutow naukowych opublikowanych w 20
czasopismach naukowych w latach 1989-2010, dotyczacych procesu internacjonalizacji
w krajach Europy Centralnej i Wschodniej. Autor zastosowat podzial na czasopisma z zakresu
biznesu i zarzgdzania migdzynarodowego oraz skoncentrowane na tematyce Europy Centralne;j
1 Wschodniej a takze gospodarek wschodzacych. Z ogolnej sumy 42 artykutow jedynie dwa
byly w cato$ci poSwiecone internacjonalizacji w Polsce?®®. W. Wilinski zauwaza, iz omawiany
region nie jest homogeniczny 1 wskazuje, ze byte Republiki Radzieckie oraz kraje Poludniowo-
Wschodniej Europy znajduja si¢ na poczatkowym etapie internacjonalizacji. Autor wskazuje
utrudnienie, z ktérym musza mierzy¢ si¢ przedsigbiorstwa z gospodarek wschodzacych, jakim
jest konkurowanie z korporacjami transnarodowymi z gospodarek rozwinigtych. Ponadto
przedsigbiorstwa  pomimo  dlugofalowych  strategii  globalnych  podejmuja  si¢
umigdzynarodowienia w skali lokalnej, niezwykle rzadko odnotowuje si¢ przejgcia podmiotow
z gospodarek rozwinigtych, co skutkuje deficytem dostgpu do najnowszej wiedzy, a takze
zauwazalny brak pochodzacych z tych panstw korporacji multinarodowych z branzy nowych
technologii. W. Wilinski punktuje rowniez m.in. brak wsparcia finansowego oraz podatkowego
dla przedsigbiorstw panstw ,,nowych” cztonkow UE w zakresie wsparcia dla wychodzacych
Z1B ze wzgledu na stosowane w catej Unii Europejskiej regulacje prawne. Autor wnioskuje, ze
pomimo duzej liczby prac naukowych dotyczacych procesu internacjonalizacji w gospodarkach
przejsciowych nie podjeto si¢ stworzenia ujednoliconej teorii umi¢dzynarodowienia

charakteryzujacej te gospodarki®®S.

A.A. Ambroziak podjat si¢ analizy struktury handlu zagranicznego polskich

wojewodztw?? i zauwazyl, ze wojewddztwa o najwickszym niewykorzystanym potencjale

294 B, Horska, F.O. Mwaura, A. Krasnodebski, The Role of Cross-Border Heterogeneity, Location Specificity and
Distance Related Variables: Lessons Learnt from V4 Marketers in Africa [w:] N. Daszkiewicz, K. Wach (red.),
Ibidem, s. 129-146.

295 Artykuly M. Goryni.

296 W Wilinski, What Do We Know about the Internationalization of Central and Eastern European Countries and
Firms? “Comparative Economic Research”, 2013, 16 (2), s. 25-43.

297 Internacjonalizacja w kontekscie wojewodztw byta tez tematem nastepujacych artykutow i raportow: W.
Dabrowska, potencjat eksportowy przedsiebiorstw wojewodztwa lubelskiego — struktura towarowa i geograficzna
[w:] Zeszyty Naukowe PWSZ w Ptocku Nauki Ekonomiczne, t. XXII, 2015, s. 313-322, M. Klimczuk-Kochanska,
B. Plawgo, B. Migut, A. Miller, T. Klimczak, D. Sokotowska, Potencjal eksportowy przedsiebiorstw w
Matopolsce, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego, Krakow 2017., R. Knap, H. Nakonieczna-
Kisiel, Charakterystyka wymiany towarowej wojewodztwa zachodniopomorskiego z zagranicq, Przeglad
zachodniopomorski, ROCZNIK XXX (LIX) Rok 2015 zeszyt 4, s. 25-42., M.M. Beleniak, Strategie
internacjonalizacji  przedsigbiorstw z wojewodztwa malopolskiego: Rola zasobow i charakterystyki
przedsigbiorstwa, Horyzonty Polityki, 2017 tom 8, nr 24, s. 167-187., J. Kuspit, Handel zagraniczny wojewodztwa
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eksportowym to swietokrzyskie, opolskie, t0dzkie oraz lubelskie, ktoérych wskaznik wartosci
eksportu do wartosci produkcji jest znacznie ponizej sredniej dla pozostatych regionow kraju.
Autor wykorzystal w swojej pracy wskaznik ujawnionej przewagi komparatywnej?”?
1 analizujac dane z lat 2004 - 2011 wywnioskowal, ze wojewodztwami zorientowanymi na
eksport sg dolnoslaskie, kujawsko-pomorskie, lubuskie, matopolskie, §laskie 1 wielkopolskie,
natomiast wojewodztwa podlaskie, podkarpackie, lubelskie, mazowieckie, kujawsko-
pomorskie, todzkie, §wietokrzyskie oraz (w wybranych latach) wojewodztwo matopolskie
wysytaja wigcej towaréw do krajow bylego WNP. Ponadto wojewoddztwa pomorskie oraz
zachodniopomorskie wykazaty ujawnione przewagi komparatywne w eksporcie do krajow
EFTA. Eksport w ujeciu branzowym w 2011 r. zbadano réwniez przy pomocy wzglednej
intensywnos$ci skumulowanych inwestycji danej branzy w specjalnych strefach ekonomicznych
w poréwnaniu do udzialu inwestycji branzy w ogdle wartosci inwestycji w specjalnych strefach
ekonomicznych na terenie kraju. Rok 2011 nie przynidst wyrdzniajacej si¢ zmiany. Jako
specjalizujgce si¢ w eksporcie wyrobow zaliczanych do grupy wysokiej techniki zaliczono
pomorskie 1 mazowieckie, a takze dolnoslaskie, wielkopolskie, matopolskie i kujawsko-
pomorskie (branze elektroniczna, optyczna i1 komputerowa). W eksporcie towardow $rednio
wysokiej techniki specjalizowaly si¢ wojewddztwa wielkopolskie, dolnoslaskie, mazowieckie
oraz $laskie (dominowaly przede wszystkim pojazdy samochodowe, przyczepy i naczepy,
a ponadto podzespoty oraz czgsci dla przemystu motoryzacyjnego, wyroby z dziatu produkcji
urzadzen elektrycznych, a takze wyroby chemiczne i chemikalia). W przypadku techniki
srednio niskiej wojewodztwa majace najwigkszy udzial w eksporcie to: zachodniopomorskie,
wielkopolskie, lubelskie, lubuskie 1 warminsko-mazurskie (napoje, wyroby tytoniowe, odziez,
wyroby skoérzane 1 wyroby drewna, mebli oraz metali oraz zachodniopomorskie i pomorskie
(branza rybna). Do wojewddztw oferujacych wyroby niskiej lub $rednio niskiej techniki oraz
atrakcyjnych surowcow (wegiel, miedz) zaliczono podlaskie, §wigtokrzyskie, warminsko-
mazurskie 1 zachodniopomorskie (przemyst przetworstwa rolno-spozywczego, produkcja

mebli, wyroby z drewna i korka, eksport maszyn i urzadzen elektrycznych)?%.

lubelskiego — gtowne tendencje i ich przyczyny, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr
221,2011, s. 312-320.
298 Autor uzyt nastgpujgcego wzoru do obliczen:

RCA = WKW
Plk/PL

wojewddztwa, PLk — warto$¢ eksportu catej Polski w k kierunku, PL — warto$¢ eksportu Polski.

299 A.A. Ambroziak, Struktura handlu zagranicznego polskich wojewddztw [w]: ,,Polska raport o konkurencyjnos$ci
2013, Wymiar krajowy i regionalny”, pod. red. M. Weresy. Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej w
Warszawie, Warszawa 2013, s. 266-292.

, gdzie Wk — warto$¢ eksportu z danego wojewoddztwa w k kierunku, W — warto$¢ eksportu danego
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Bardzo waznym glosem w dyskusji naukowej o internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw jest praca T. Luczki 1 J. Mateckiej na temat umigdzynarodowienia i globalizacji
mikro 1 matych przedsigbiorstw w ujeciu regionalnym. Proces umig¢dzynarodowienia tych
stanowigcych 98% liczby podmiotéw gospodarczych w Polsce oraz bedacych lacznie
najwiekszym pracodawca (51,6% wszystkich zatrudnionych), a czesto ewaluujagce w wigksze
przedsigbiorstwa zostal zbadany pod katem ich wplywu na rozwoj regionéw w Polsce. Oparto
si¢ na badaniach witasnych oraz dostepnych statystykach (m.in. PARP oraz autorstwa Banku
Pekao SA), co dato probe 6903 podmiotéw, w tym 6192 mikroprzedsigbiorstw oraz 711
matych. Punktem wyj$cia byl rok 2000, ktory zostal pordwnany z rokiem 2016.
Zaobserwowano, ze w ciggu szesnastu lat w przedsiebiorstwach nastapit wzrost wartosci
wybranych wskaznikow, takich jak zatrudnienie czy $redni przychod. Ponadto
przedsiebiorstwa rozwijaly si¢ roznorako w poszczegdlnych wojewodztwach. Szczegolnie
charakterystyczna jest Sciezka rozwoju regiondw przygranicznych zwigzana z wystgpowaniem
»efektu granicy”, co taczono z wejsciem Polski w struktury Unii Europejskiej. Dostrzezono
roOwniez réznice regionalne w podejSciu do zrodel finansowania witasnego (z ktorego
finansowano 90% wydatkéw innowacyjnych) oraz korzystania ze zrodet obcych. Inwestycje
badanych podmiotow zasadzaty si¢ na wyposazeniu, narzgdziach i przyrzadach (50%),
maszynach 1 urzadzeniach (44%) oraz $rodkach transportu (31%). Jednak az 64% badanych
przedsigbiorstw w ogole nie podejmowalo inwestycji, poniewaz ,,nie bylo takiej potrzeby”,
z braku wystarczajaco stabilnej kondycji finansowej, braku perspektyw rozwoju, niepewnosci
co do kierunku zmian w otoczeniu czy braku wiarygodnos$ci kredytowej. Sposrod badanych
zaledwie 25% wdrazato innowacje produktowe, a 17% innowacje procesowe. Otwartos¢ na
wspotprace z organizacjami, stowarzyszeniami czy firmami zewngtrznymi w ramach
prowadzonej dzialalnosci biznesowej okre$lono jako niski, jedynie 7% procent zglosito
uczestnictwo w organizacjach biznesowych, 43% korzystalo regularnie z ustug firm

zewnetrznych, 22% sporadycznie, a 37% nie widzialo takiej potrzeby>%°.

Internacjonalizacji przedsigbiorstw w konteksScie transgranicznym poswiecit badania
A. Raczyk, postugujac si¢ przyktadem pogranicza polsko-niemieckiego. Autor w 2011 r.
przeprowadzit badanie za pomoca kwestionariusza na grupie szesciuset przedsigbiorcow po
obu stronach granicy. Swoim zasi¢giem analiza objela mikro, mate, $rednie oraz duze

przedsiebiorstwa, przy czym po obu stronach granicy struktura wielkoSciowa oraz rodzaju

390 T. Luczka, J. Malecka, Internacjonalizacja i globalizacja mikro i matych przedsiebiorstw w Polsce: analiza
regionalna, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” cz. 2 ,,Globalne i regionalne wyzwania przedsigbiorczosci i
innowacyjnosci”, 2017, t. 18, z. 12, s. 213-229.
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podmiotow byta zblizona. Autor nie zauwazyt istotnych przestanek do wyksztalcenia si¢
transgranicznych powigzan migdzysektorowych. Po stronie polskiej udzial podmiotéw
gospodarczych z udziatem kapitatu zagranicznego byt wyzszy (wynosit 8%) z dominacja
kapitatu niemieckiego (4,3%) podczas gdy dla podmiotéw niemieckich udziat kapitatu
zagranicznego byt niewielki (1,3%), ale i tu przewazat udziat kapitatu polskiego (0,7%), wobec
czego autor wnioskuje, ze w powiazaniach kapitalowych na obszarach przygranicznych
kluczowag role odgrywa kraj sgsiada. Autor podkresla jednak, ze dotyczy to liczby firm, a nie
warto$ci inwestowanego kapitatu. Pogranicze polsko-niemieckie nie byto gléwnym terenem
dziatania dla istniejagcych tam przedsigbiorstw, podczas gdy wiekszo$§¢ z polskich
przedsiebiorstw wskazywato na rynek lokalny (32%), regionalny (okoto 20%) czy
ogolnokrajowy (okoto 19%), a takze europejski (16 %) czy ogdlnoswiatowy (okoto 7%). Firmy
niemieckie wskazywaty jako glowne obszary dziatania rynek ogolnokrajowy (okoto 26%),
europejski (okoto 22%) czy regionalny (okoto 21%), mniejsza grupa przedsiebiorstw dziatata
takze na rynku lokalnym (16%) czy $wiatowym (okoto 11%). Wyniki te A. Raczyk przypisat
istotnym rdéznicom w realizowanej strategii funkcjonowania przedsigbiorstw. Ponadto,
zintensyfikowana dziatalno$¢ polskich podmiotow na rynkach lokalnych stwarza sytuacje
zwigkszonej podatnos$ci na sytuacje kryzysowe. Wiekszo$¢ podmiotow niemieckich planowata
ekspansj¢ po polskiej stronie granicy (60%), podczas gdy polskie przedsigbiorstwa planowaty
ja w marginalnym stopniu (12%). Przy czym wigkszo$¢ polskich przedsiebiorstw (76%) nie
planowato dziatan ekspansywnych przy duzym zainteresowaniu internacjonalizacjg po stronie
niemieckich firm (81%). Autor taki stan rzeczy taczy z brakiem zarzadzania strategicznego
w badanych polskich przedsiebiorstwach czy potencjalnie mniejszym zasiegu dziatania oraz
ich mniejszej sile ekonomicznej. Autor wysuwa roéwniez tez¢ o przelozeniu poziomu asymetrii
stopnia rozwoju ekonomicznego na brak linearnosci w zachowaniach podmiotéw
gospodarczych po obu stronach granicy polsko-niemieckiej oraz przewiduje poglebianie sig tej
zaobserwowanej tendencji. Wsrdd badanych podmiotow niemieckich prawie 8% inwestowato
po stronie polskiej w postaci greenfield, brownfield oraz w filie, podczas gdy tylko 3% polskich
przedsigbiorstw inwestowato po niemieckiej stronie granicy (gldéwnie inwestycje greenfield),
co A. Raczyk laczy z roznicami sity ekonomicznej krajow oraz atrakcyjnos$cig terenow
przygranicznych. 31% przedsigbiorcow niemieckich widziato mozliwosci rozwoju zwigzane
z otwarciem nowego rynku poprzez rozwdj dzialalnosci po drugiej stronie granicy przy ponad
55% wskazan po stronie polskich przedsigbiorstw. Ponadto niemieccy przedsigbiorcy widzieli
szans¢ na obnizenie kosztow produkcji (21%). Jednakze okoto jednej trzeciej polskich

przedsigbiorcow oraz 18% niemieckich nie potrafito wskaza¢ na jakgkolwiek zalete
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umie¢dzynarodowienia dzialalnosci po drugiej stronie granicy, co moze si¢ taczy¢ z brakiem
znajomosci realiow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w kraju sasiada. Jako najwigksze
bariery w dziatalno$ci podmiotow niemieckich w Polsce wskazano na: ograniczenia jezykowe
(50%), prawne (16%) oraz walutowe (11%). Po stronie polskich respondentéw wskazano na:
ograniczenia jezykowe (33%) oraz wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci (14%). A. Raczyk
podsumowujac widzi dwa scenariusze rozwoju przedsigbiorstw na terenach pogranicza polsko-
niemieckiego; defensywny oparty na niskich kosztach wytwarzania po stronie polskiej oraz
ofensywny, zwigzany z procesem uczenia si¢, transferem technologii oraz wykorzystywaniem

kompetencji®®'.

K. Gawlikowska-Hueckel 1 S. Uminski dokonali diagnozy sytuacji w zakresie
internacjonalizacji obszaru metropolitalnego w ramach reportu na temat umigdzynarodowienia
przedsigbiorstw obszaru Gdanskiego Obszaru Metropolitalnego (GOM). Przedstawiono analize
sektorowg oraz dokonano analizy eksportu na szczeblu powiatow oraz gmin w oparciu
o dostepne dane statystyczne. Omawiany OM wyro6zniajg stosunkowo wyzsze niz przecigtne
dla Polski, wskazniki umigedzynarodowienia, podkresla si¢ rowniez zwigzki z morzem, co
przektada si¢ m.in. na wystepowanie nadwyzki eksportowej w takich grupach towarow jak
statki, todzie 1 konstrukcje ptywajace, a takze zauwazalna jest znaczna liczba podmiotow
eksportujacych ryby i przetwory rybne. Autorzy wskazuja, ze udziat GOM w eksporcie kraju
zwiekszyt si¢ w latach 2008 - 2013 z 4,7% do 5,7%. Kolejng cechg jest nietypowa w polskich
warunkach sytuacja wyzszego odsetka eksporterow nalezacych do sektora MSP niz duzych
przedsigbiorstw. Wiekszo$¢ zagranicznego kapitalu zainwestowano w przetworstwo
przemystowe, a pochodzil on przede wszystkim z USA, Niemiec, Finlandii, Wielkiej Brytanii,
Kanady, Danii, Szwecji, Szwajcarii oraz Holandii. Najwazniejszymi odbiorcami eksportu
GOM jest Norwegia, Niemcy, Holandia, USA i Szwecja. Na jego terenie dziala 81 duzych
inwestorow zagranicznych, przy czym udziat podmiotow z kapitalem obcym w eksporcie nie
jest wysoki 1 w 2013 r. ksztattowat si¢ na poziomie 23%. W strukturze eksportu obszaru
dominujg statki, todzie oraz konstrukcje ptywajace, na ktére przypada 38,2% sprzedazy za
granice — ta grupa roOwniez posiada najwicksze przewagi komparatywne. Kolejna, co do
wielkosci udziatu jest grupa paliw mineralnych, olejow, substancji bitumicznych i woskoéw
mineralnych (22%). Wazng rol¢ odgrywaja takze dwie grupy towarowe: reaktory jadrowe,

kotly, maszyny 1 urzadzenia mechaniczne (6,6%), czgsci a takze maszyny 1 urzadzenia

301 A. Raczyk, Internacjonalizacja dziatalnosci podmiotow gospodarczych na przyktadzie
pogranicza polsko-niemieckiego, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”,
numer 341/2014, s. 236-244.
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elektryczne, rejestratory i odtwarzacze dzwieku i1 obrazu (4,9%), w przypadku ktoérych autorzy
podkreslaja ich przynalezno$¢ do produktéw o wysokim stopniu przetworzenia. Jednym
z niepokojacych faktow jest zauwazalne obnizenie udziatu towardéw zaliczanych do wysokich

technologii w eksporcie OM; z 18% w 2008 r. do 13,2% w roku 2013.

Autorzy przeanalizowali takze handel zagraniczny GOM w ujeciu  handlu
wewnatrzgateziowego (IIT), ktéry byto nizszy od $redniej dla kraju (Polska — 78%, GOM —
69%) 1 wystepowat w przypadku: reaktorow jadrowych, kottow, maszyn 1 urzadzen
mechanicznych (93%), statkow, todzi oraz konstrukcji ptywajacych (91%): mebli, poscieli,
materacow, lamp etc. (80%): tworzyw sztucznych 1 artykuléw pochodnych (79%) oraz ryb
1 skorupiakow (73%). Charakterystyczne dla podmiotéw zlokalizowanych na obszarze jest
takze wystepowanie deficytu handlowego. Autorzy zauwazaja, ze percepcja GOM przez
zagranicznych inwestorow charakteryzuje si¢ zr6znicowanymi motywami, a ich waga zmienia

sie w wraz z cyklem inwestycyjnym?2,

Jakosciowg analize mig¢dzynarodowych powigzan kooperacyjnych
internacjonalizujacych si¢ przedsigbiorstw wojewoddztwa matopolskiego przeprowadzit w 2010
r. K. Wach z M. Najda-Janoszkg. Przeprowadzono, uzupetione technikg obserwacji, badanie
ankietowe na 323 podmiotach. Zastosowano percepcj¢ menedzerskg jako przewyzszajaca inne
metody pod wzgledem rzetelnosci, poprawnosci oraz praktyczno$ci zastosowania. Autorzy
zaobserwowali, 1z duze przedsigbiorstwa sg bardziej aktywne we wspolpracy z zagranicznymi
partnerami (wspolprace podjeto 87%), niz te z sektora MSP (wspdlprace podjeto 40%),
a najczesciej kooperujg podmioty z branzy produkcji 1 przetworstwa przemyslowego oraz
budownictwa. Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej ulegly redukcji powiazania z
zagranicznymi dostawcami na rzecz wzrostu kooperacji z odbiorcami, zleceniodawcami
1 podwykonawcami. Zauwazono réwniez pozytywng korelacj¢ pomiedzy poziomem wiedzy
na temat funkcjonowania rynku europejskiego, a chgcig podejmowania na nim wspotpracy.
Takze przedsigbiorstwa aplikujace 1 pozyskujace dotacje z funduszy europejskich chetniej

podejmowaly wspolprace zagraniczng, niz pozostate’®?,

Zwiazek pomiedzy produktywnoscig a ekspansjg zagraniczng przedsigbiorstw z regionu

16dzkiego byt tematem badan J. Swierkockiego. Przeanalizowano dane z lat 2005, 2008 i 2011.

302 K. Gawlikowska-Hueckel, S. Uminski, Opracowanie strategii rozwoju gdanskiego obszaru metropolitalnego
do 2030 roku. Diagnoza sektorowa. Internacjonalizacja Obszaru Metropolitalnego, Gdansk 2014, s. 11-22.

303 M. Najda-Janoszka, K. Wach, Miedzynarodowe powigzania kooperacyjne matopolskich przedsiebiorstw w
procesie europejskiej integracji gospodarczej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” nr
812,2010, s. 99-114.
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W pierwszym etapie badania zastosowano porownanie poziomu produktywnosci dla
podmiotow umigdzynarodowionych oraz dla dziatajacych jedynie na rynkach krajowych,
nastepnie analizowano wptyw catkowitej produktowosci czynnikow produkeji jako
determinante internacjonalizacji lub czy to umigdzynarodowienie wptywa na jej podwyzszenie.
Analiza wykazata, ze przedsigbiorstwa prowadzace od jednej do kilku form dziatalnosci
miedzynarodowe] mialy wyzsze poziomy produktywnos$ci niz te skupiajace si¢ jedynie na
rynku rodzimym. Podmioty dziatajace poza granicami w jednej tylko formie (np. import) miaty
stabsze wyniki w tym zakresie niz te, ktore wykonywaty dwie formy (import i eksport), ktore
z kolei notowaty nizszg produktywno$¢ niz dziatajagce w bardziej ré6znorodnych formach
umigdzynarodowienia (eksport, import, ZIB)3%. Ponadto importerzy osiggali wyzszy poziom
produktywnosci niz eksporterzy, a ci nie podejmowali sprzedazy na rynki lokalne kierujac si¢
przewaga w produktywnosci. Im wigkszy 1 dluzej dziatajacy podmiot tym wigksze szansa, ze
przedsigbiorstwo bedzie eksporterem, co wigze si¢ z korzyscig skali produkcji oraz
do$wiadczeniem rynkowym. Dodatkowym czynnikiem podnoszacym prawdopodobienstwo
ekspansji zagranicznej byl udzial podmiotu zagranicznego w strukturze wilasnosci. Nie
zaobserwowano jednoznacznie uczenia si¢ przez eksport, ktore to miato wigksze
prawdopodobienstwo w imporcie przy braku znaczenia tego aspektu dla polskich inwestorow

zagranicznych3%.

Zebrane w ponizszym podrozdziale badania wskazuja na brak homogenicznosci
w obszarze Europy Wschodniej i Srodkowej. Wniosek pojawiajacy sic w omawianych
badaniach wskazuje na to, ze to wielkos¢ przedsiebiorstwa koreluje z zasiggiem
umig¢dzynarodowienia, natomiast nie ma znaczenia wiek. Zasi¢g internacjonalizacji taczono
rowniez z produktywnos$cig. Wskazywano na europocentryzm oraz na pozytywne nastgpstwa
akcesji do Unii Europejskiej. Za wojewodztwa zorientowane na eksport uznano wielkopolskie,
matopolskie, dolnoslaskie, oraz lubuskie, 1 $laskie natomiast jako te o niewykorzystanym

potencjale eksportowym uznano $wietokrzyskie, opolskie oraz lubelskie.

304 Zgodnie z teorig rosngcej produktywnosci Melitza.

305 J. Swierkocki, Produktywno$é i internacjonalizacja przedsiebiorstw w wojewédztwie todzkim. Implikacje dla
polityki gospodarczej, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne”, t. XCIII, 2014 s. 313-329.
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2.5. Internacjonalizacja handlu elektronicznego. Zjawisko cross border e-commerce

(CBEC).

Tematyka internacjonalizacji w przedsigbiorstwach handlu elektronicznego (e-
commerce) jest obecna w badaniach od stosunkowo niedlugiego czasu. Pierwsza praca

badawcza30

zostala opublikowana w 2011 r. 1 dotyczyla raczej kontekstu zachowan
konsumenckich. G. Chodak oraz L. Latus opublikowali na poczatku 2012 r. badanie
zagranicznej sprzedazy w polskich sklepach internetowych, a S$ci§lej probe oceny
wykorzystania potencjatu eksportowego polskich e-klepow. Badanie ankietowe ostalo
przeprowadzone w listopadzie i pazdzierniku 2010 r. na probie 715 podmiotow, stanowigcych
okoto 8% populacji. Odbiorcami byty gltownie kraje UE (29,7%) oraz inne kraje europejskie
(8,80%), w mniejszym stopniu Ameryka Potnocna (4,30%), Ameryka Potudniowa (2,50%),
Azja (2,10%), Afryka (1,80%) oraz Australia i Oceania (2,50%). Dla 26,2% respondentéw
zamoOwienia zagraniczne generowaly okoto 5% sprzedazy catkowitej, dla 4,8% byto to blisko
10%, dla siedmiu sklepow (0,9%) e-eksport stanowit 50% catosci przychodu. Skala dziatania
ros$nie z wielkos$cig sklepu, w przypadku jednoosobowych dziatalnosci 22% z nich sprzedaje za
granice, 33% podmiotéw o zatrudnieniu dwie do pieciu 0séb, 66% dla zatrudniajgcych szes¢
do dziesigciu osdb a ponad 70% zatrudniajacych ponad jedenastu pracownikow. Najwiecej
podmiotow internacjonalizujacych dziatalnos¢ wystepowato wsrod najstarszych stazem (41%
dla przedsigbiorstw w wieku dziesi¢¢ lat i wiecej). Podobna zalezno$¢ zostata dostrzezona wraz
ze wzrostem rentownosci; na sprzedaz zagraniczng decydujg si¢ czesciej podmioty osiggajace
zysk (35%) niz te go nie notujace (20%). Liderem sprzedazy wsrdd badanych byly podmioty
oferujace produkty cyfrowe (50%) nieobcigzone kosztami wysytki, a najnizszy udziat ze
wzgledu na koszty transportu osiggaty towary z dziatu ,,Dom i ogrod” (24,0%). 55%
respondentow prowadzacych e-eksport widziato potrzebe promowania sklepu 1 towaréw na
portalach spotecznos$ciach, dla porownania sprzedajacy tylko w Polsce widzieli takg potrzebe
jedynie w 40%. Najczesciej sklepy internetowe posiadaly oprécz polskiej, angielska wersje
serwisu (32,5%), na niemiecka zdecydowato si¢ (14,6%), rosyjska (4,2%), czeska (4,2%)
oraz/lub stowacka (3,3%), takze francuska (3,3%) i inne jezyki (szwedzki, hiszpanski, chinski).

307

Za gtowne bariery”’ uznano rozbieznos¢ legislacyjng w krajach kontrahentow, rozliczenia

306 A, Dgbrowska. M. Radziukiewicz, D. Szepieniec-Puchalska, A. Szymanska, Konsument na rynku e-handlu i e-
bankowosci, Instytut Badan Rynku Konsumpcji i Koniunktur, 2011.

307 Bariery szczegdtowo zostaly oméwione przez autorow w kolejnym artykule G. Chodak, k.. Latus,

Bariery utrudniajqce ekspansje polskich sklepow internetowych na rynki zagraniczne, ,, Gospodarka Materiatlowa
i Logistyka”, 2012, nr 2, s. 20—24.
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miedzynarodowe, zmiany w ,,Ustawie od podatkéw od towarow i ustug”, ograniczenia
w zwigzku z obstugg wielu jezykow oraz walut?®®

W roku 2015 zaprezentowano report ,,E-commerce w Polsce 2015”, w ktorym po raz
pierwszy zajeto si¢ tematykg elektronicznego handlu zagranicznego®?”. Temat obstugi klientow
zagranicznych przez polskie podmioty e-commerce pojawil sie¢ w raporcie z r. 2012319,
Natomiast pierwsze badania przedsi¢biorstw dziatajacych w handlu elektronicznym zostaly
opublikowane w 2016 r. przez M. Grochal-Brejdak®!! obejmujagc  badaniem
kwestionariuszowym 259 podmiotow. Autorka postawila sobie zadanie scharakteryzowania
polskich przedsigbiorstw e-commerce oraz skale ich form umi¢dzynarodowienia w kontekscie
zakresu geograficznego. W 2015 r. w Polsce dziatato ponad 20.000 przedsigbiorstw handlu
elektronicznego®'? lub dtuzej (37%). 44% podmiotdéw handlu elektronicznego prowadzito
dziatalno$¢ migdzynarodowa, a w przypadku 63% udzial ze sprzedazy zagranicznej nie
przekroczyt 5% przychodu catkowitego. Ankiety rozestano do 7574 sklepdéw ze strony
Sklepy24.pl 1 pozyskano 259 poprawnie wypekionych ankiet. 115 (44,4%) kwestionariuszy
pochodzito od umigdzynarodowionych wewnetrznie 1 zewnetrznie. Wsréd badanych najwigcej
byto mikrofirm — 44,8%, matych firm — 5%, sredniej wielkosci — 0,4% oraz duzych podmiotow
— 0,8%. 46% badanych zajmowato si¢ handlem, 26% handlem i ustugami, po14% handlem,

produkcja 1 ustugami oraz handlem 1 produkcja. Branze, w ktorych prowadzono dziatalnos¢ to

przede wszystkim branza odziezowa (27%), dom 1 ogrod (14%) oraz inne; gldéwnie uroda,

398 G. Chodak, L. Latus, Sprzedaz zagraniczna prowadzona przez polskie sklepy internetowe - wyniki badan,

,»Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, 2012, nr 1, s. 16-20.

39 E-commerce w Polsce 2015, https://www.gemius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf, dostep
20.08.2021.

310 Za M. Grochal-Brejdak, Charakterystyka rynku e-commerce w Polsce w kontekscie internacjonalizacji
przedsigbiorstw e-commerce, ,,Marketing i Rynek”, 8/2016, s. 19-24.

311 M. Grochal-Brejdak przeprowadzila rowniez badanie jakosciowe w 2016 oraz 2018 r. w formie cze$ciowo
ustrukturyzowanego wywiadu poglebionego z wlascicielem-menedzerem 3 e-sklepdw prowadzgcym import oraz
eksport (produkty ergonomiczne do biura i domu, produkty dla dzieci oraz obuwie sportowe). Autorka
przeanalizowata $ciezke internacjonalizacji zauwazajac, ze proces umi¢dzynarodowienia mikroprzedsigbiorstwa
e-commerce odbywal si¢ poprzez mechanizm U-modelu oraz podkreslajac role wiedzy doswiadczalnej
wilasciciela, ktora w znacznej cze$ci zdobywat poprzez jej transfer od zagranicznych kontrahentéw. Znaczacy
wzrost sklepy osiagnely przede wszystkim dzigki niewywotanym zamowieniom z rynkoéw osciennych, przede
wszystkim czeskiego, na ktorym skupial swoja dziatalno$¢ zagraniczng wiasciciel. Autorka wskazata na
ograniczenia rozwojowe dalszej internacjonalizacji spowodowane dla jednego ze sklepow zbyt matym
potencjalnym rykiem zbytu, a dla drugiego obawa przed skomplikowaniem kwestii fiskalnych w Polsce.

M. Grochal-Brejdak Internacjonalizacja wewnetrzna i zewnetrzna w rozwoju wiedzy doswiadczalnej firm e-
commerce, ,,Studia Ekonomiczne”, 2018, 372, s.235-246.

Warto rowniez wspomnie¢ o badaniu K. Bartczaka przeprowadzonym na grupie 102 polskich podmiotow
zajmujacych si¢ handlem elektronicznym, ktorzy wsrod barier rozwoju przedsigbiorstw wskazali wysokie koszty
wejscia i funkcjonowania oraz niewystarczajgce z ich punktu widzenia wsparcie finansowe oraz instytucjonalne.
Wiecej w: K. Bartczak, Bariery rozwojowe handlu zagranicznego. Monografia, Exante, Wroctaw 2016, s.118-
132, file:///C:/Users/JJ/Downloads/monografia_online Bariery rozwojowe_handlu_elektronicznego.pdf, dostgp
online 28.08. 2021.

312 53% to mate podmioty, przede wszystkim sklepy internetowe, obecne na rynku od trzech do pigciu lat (29%).
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bizuteria 1 gastronomia (12%). 45,2% podmiotéw prowadzito dziatalno$¢ eksportowo-
importowg, importowa 35,7%, a sam eksport 12,2% natomiast 7,0% nie prowadzi zadnej
z powyzszych dziatalnosci i jest obecna w innej formie na rynkach zagranicznych (franchising,
filia, wspotpraca umowna, joint-venture). Wigkszo$¢ podmiotéw wykorzystywato kombinacje
wiecej niz dwoch form importu oraz wiecej niz dwdch form eksportu, natomiast wiecej niz
dwie formy zaréwno eksportu, jak 1 importu byla praktykowania przez niewiele podmiotow.
Srednia liczba rynkow, z ktorymi wspolpracowali importerzy dla poddanych badaniu
podmiotow e-commerce to 2,29, a byly to przede wszystkim rynki UE, Stanéw Zjednoczonych,
krajow azjatyckich tj. Chiny, Japonia, Tajlandia, Indie, Pakistan oraz krajow afrykanskich;
Maroko, Tunezji, RPA. Dla eksporterow s$rednia wynosita 7,25, a gléwne rynki to Unia
Europejska, a takze w mniejszym stopniu Stany Zjednoczone, Kanada, Brazylia, kraje
azjatyckie, Australia i kraje afrykanskie (RPA). Ekspansja polskich firm odbywa si¢ przede
wszystkim w formie wspdlpracy umownej (42,3%), licencjonowania (38,5%), a ponadto
poprzez umowe franchisingowg 1 fili¢ sprzedazowa (15,4%), pojawity si¢ réwniez dwa
wskazania wtasnej filii produkcyjnej oraz jedno joint-venture. 61,5% podmiotéw stosowato
jedng forme ekspansji zagranicznej, 15,4% dwie formy lub wiecej niz pig¢ (7,7%). Autorka
poswiecita rowniez uwage kwestii realizacji tzw. niewywolanych zaméwien, sposrod badanych
przedsigbiorstw handlu elektronicznego 38,8% byto realizatorami takiego zamdwienia, 42,6%
nie realizowato, a 18,6% nie posiadalo wiedzy na ten temat. 83% z badanej grupy nie
rozpoczelo regularnego eksportu na rynek zrealizowanego zamodwienia, w przypadku 17%
zamOwienie poprzedzily wezesniejsze dziatania na danym rynku?!?,

0d 2016 1. dostepne sg dane dla polskiego e-eksportu (wielkosci sprzedazy zagranicznej
online) umozliwiajace szacowanie jego wartosci dla przedsigbiorstw zatrudniajgcych 10
1 wigcej pracownikodw. Dane te zostaly wykorzystane, obok innych dostgpnych statystyk,
w bardzo szczegdélowym raporcie przygotowanym w 2019 r. przez firme ustugowo-doradcza
PricewaterhouseCoopers®'4. Transakcje sprzedazy internetowej w 2016 r. oszacowano na 27,5
mld zt (16% w warto$ci calosci sprzedazy internetowej w Polsce), przy czym zwrdocono uwage
na brak ujecia mikroprzedsigbiorstw, ktorych udziat w eksporcie elektronicznym szacuje si¢ na
wyzszy, niz w eksporcie tradycyjnym. Sprzedawano glownie do krajow UE (12,5% udziat

w calo$ci warto$ci e-eksportu), a gtowne kierunki to Niemcy (78% ankietowanych), Wielka

313 M. Grochal-Brejdak, Charakterystyka rynku e-commerce w Polsce w kontekScie internacjonalizacji
przedsigbiorstw e-commerce, ,,Marketing i Rynek”, nr 8/2016, 19-24.

314 Najwazniejsze wnioski sg rowniez dostepne w raporcie koficowym Cyfiowy eksport — szanse i perspektywy dla
polskich przedsiebiorstw, PwC, 2019 https://eizba.pl/wp-content/uploads/2019/09/e-eksport-raport-pwc.pdf,
dostep 28.08.2021.
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Brytania 39%), Francja (28%), Stowacja (26%) oraz Czechy (23%), a poza Europa byly to
Stany Zjednoczone (15%) oraz Chiny (12%). W 2016 r. 3,6% polskich przedsi¢biorstw
sprzedawato towary w ten sposob do krajow EU, a 1,8% do panstw poza Unig Europejska.
Polska obok Rumunii, Butgarii 1 Lotwy jest w grupie panstw o najnizszym odsetku podmiotow
prowadzacych zagraniczng sprzedaz internetowa. Najwigcej e-eksporteréw byto wsrod matych
podmiotow — 60,5%, $rednie reprezentowato - 23,2%, a duze - 16,3%. 21,8% e-eksportu byta
udzialem przedsigbiorstw handlu hurtowego oraz detalicznego 9,0% waznymi pozycjami byly
rowniez ustugi w zakresie zakwaterowania - 9,2% oraz informatyka 1 uslugi informacyjne —
5,5%. Sprzedaz w sektorze przemystu przetworczego byla zdominowana przez produkcje
sprzetu komputerowego 1 elektrycznego oraz nieelektrycznego — 19,1%, przemystu
spozywczego — 7,9% 1 przemystu chemicznego i farmaceutycznego, ceramiki 1 przetwarzania
materiatlow niemetalicznych — 6,6%. Autorzy raportu na podstawie analizy realizowanych

programow promocji polskiego eksportu'®

wyroznili jako te o najwyzszym potencjale
w dzialalno$ci e-commerce: mode polska, kosmetyki oraz meble, jako branze o $rednim
potencjale wskazano polskie specjalnosci zywnosciowe, sektor ustug prozdrowotnych, IT/ICT,
czesci samochodowe 1 lotnicze, natomiast za gatezie o niewielkich mozliwo$ciach uznano
biotechnologie 1 farmaceutyke, budowe 1 wykanczanie budowli, sprzet medyczny, myszyny
1 urzadzenia oraz jachty 1 todzie. Waznym aspektem jest réwniez fakt, iz wedtug danych
Eurostatu z roku 2017 Polska znajdowala si¢ w grupie Panstw o najwyzszym odsetku
podmiotow prowadzacych handel elektroniczny. Wskazywano na brak znajomosci jezyka
obcego jako trudnos$¢ w sprzedazy do panstw UE (trudno$¢ wskazana przez 13 - 19%
podmiotow). Jednoczesnie jedynie 15% polskich przedsigbiorstw e-commerce wskazato
wystepowanie barier w prowadzeniu eksportu elektronicznego do pozostaltych panstw UE
(wysokie koszty dostaw 1 zwrotdéw produktéw, problemy z rozwigzywaniem sporow
1 reklamacji, dostosowywanie etykiet produktowych, znajomos$¢ jezyka obcego, restrykcje ze
strony partnerow biznesowych). Na potrzeby raportu wykonano dwa badania. Pierwsze z nich
objeto 360 podmiotow (50% malych przedsigbiorstw, 29% s$rednich oraz 21% mikro),
uzywajagc metody CATI rozpoznawano motywacj¢ oraz plany dotyczace wykorzystania
istniejgcych elementéw wsparcia, dotychczasowe uczestnictwo w programach wspierajacych
oraz spojrzenie perspektywiczne. Na pytanie o wykorzystanie instrumentow wparcia w okresie
ostatnich trzech lat 83% udzielito odpowiedzi negatywnej, pozostate 12% skorzystato

z dostepnych mozliwosci, przy czym w 50% byty to programy na szczeblu samorzadowym,

315 M.in. Programy Promocji Branzowej (POIR), Polskie Mosty Technologiczne (POIR), Internacjonalizacja
Klastrow Kluczowych (POIR), Internacjonalizacja MSP (PO PW)
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a w 3,1% wsparcie Zagranicznych Biur Handlowych. Przedsi¢biorcy wyrazali nieche¢ do
korzystania z instrumentéw wsparcia przede wszystkim z uwagi na nadmierng biurokracje (55
wskazan), brak potrzeby (43), nieodpowiedni zakres (22), brak dostgpnej wiedzy na ich temat
(18), niska jako$¢ (szes¢), brak kapitatu na wklad wiasny (pie¢), brak strategii
internacjonalizacji (cztery), a pig¢ nie potrafilo udzieli¢c odpowiedzi. Za najbardziej
perspektywiczne rynki rozwoju e-commerce uznano Europe Zachodnia (285 wskazan) oraz
Europe Srodkowo-Wschodnig (158) te wskazania pokrywaly sie z typowaniem potencjalnych
rynkow tradycyjnego eksportu. Na kolejnych miejscach wskazano Ameryke Potnocng (78
wskazan przy 29 wskazaniach dla handlu tradycyjnego), Bliski Wschod (58 przy 28
wskazaniach dla tradycyjnego eksportu), Azje (43 oraz 25), Ameryke Poludniows (45 oraz 19),
Australi¢ 1 Oceani¢ (11 oraz 4), Afryke (9 oraz 3), nie potrafito odpowiedzie¢ 17 podmiotéw
w zakresie e-commerce oraz 16 prowadzacych eksport tradycyjny. Druga cze$¢ badania
wykonana metodg CAWI objeta podmioty z 12 kluczowych branz polskiej gospodarki.
Przeprowadzono 24 rozmowy z przedsi¢biorstwami, trzy z instytucjami wspierajagcymi eksport
oraz dwie z przedstawicielami ambasad. 3% respondentow sprzedawato na jeden obcy rynek,
41% na dwa do pigciu rynkow, 22% na 6 do 10, a 34% ankietowanych obstugiwato ponad 10
rynkow obcych. Blisko 50% respondentow planowalo rozpocza¢ dzialania w zakresie
e- eksportu, z czego 40% zamierzalo wykorzysta¢ do tego kanaty elektroniczne (tj. utworzenie
sklepu internetowego, aplikacje mobilne lub korzystanie z platformy B2B), a 27% raczej nie
planuje podejmowania takiej dziatalnosci. Za kluczowg przeszkode uznano wysokie koszty
marketingu na rynkach zagranicznych, wysoka zagraniczna konkurencja, wysokie ceny
przesylek kurierskich, problemy z pozyskaniem odpowiednio przeszkolonej kadry, a takze
trudnosci zwigzane z procedurami celnymi oraz rozliczenia podatku VAT. Natomiast
motywami do podjecia CBEC byly mozliwos$¢ zwigkszenia sprzedazy (21 wskazan), fatwosé
globalizowania zasiggu (18), eliminacja posrednikow (16), niski koszty wejscia na rynek obcy
(14), promocja i pozytywny wizerunek (11), optymalizacja kosztow dzieki efektowi skali (5),
niski koszt sprzedazy produktow (4) duza konkurencja na polskim rynku (3) oraz inne (1).
Wykorzystywane narzedzia promocji wsrdd badanych to nieodptatne dzialania promocyjne
w mediach spotecznosciach (23 wskazania), ptatne kampanie w tychze (20), ptatne promocja
w wyszukiwarkach internetowych SEM (18), e-mail marketing (15), platformy marketplace
(9). Zapytani o wykorzystywane formy wsparcia dziatalnosci 45 podmiotéw wskazato na brak
takiej aktywnosci, 20 uzyskato wsparcie z programy Go to Brand — PARP, dziewig¢¢ uzyskato

wsparcie Zagranicznych Biur Handlowych, po pie¢ podmiotow wskazalo na program

111



Umigdzynarodowienie Krajowych Klastrow Kluczowych oraz internacjonalizacja MSP — PO

Polska Wschodnia, po trzy na Mosty Technologiczne i inne'6.

Internacjonalizacja polskiego handlu zagranicznego jest tematem stosunkowo mato
eksplorowanym w badaniach nad umigdzynarodowieniem. W 2016 r, Polska byta wsréd grupy
panstw Europejskich o najnizszym poziomie internetowej sprzedazy eksportowej, podczas gdy
w 2017 r. znajdowata si¢ wsrdd panstw o najwyzszym odsetku sprzedazy elektronicznej, co
wskazuje na nieche¢¢ do podejmowania dziatah internacjonalizacyjnych, wskazujac na bariery
koszty dostaw 1 zwrotdw (najwyzsze w dziale ,,Dom 1 ogrod”), problemy z rozwigzywaniem
kwestii spornych, restrykcje ze strony partnerow, mi¢dzynarodowe roliczenia VAT,
rozbieznos¢ legislacyjna czy brak znajomosci, konieczno$¢ operowania z wieloma jezykami
1 walutami jednocze$nie. Zagraniczng sprzedaz elektroniczng prowadzono gtownie do panstw

UE oraz szerzej, europejskich. Sprzedaz rosta wraz z wielkoscig podmiotu oraz jego wiekiem.

Wyniki badan empirycznych dotyczacych internacjonalizacji rodza spostrzezenie
istnienia luk zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych, cho¢ druga dekada XXI wieku
obfituje w badania, ktore je stopniowo niwelujg. Nadal jednak brakuje teoretycznych modeli,
uwzgledniajgcych lokalne uwarunkowania. Takze badania empiryczne pozostawiajg pewien
niedosyt 1 wydaja si¢ pomija¢ wiele istotnych aspektow dziatan polskich przedsigbiorstw
dzialajacych na rynku miedzynarodowym. W tym zakresie brakuje przede wszystkim jednak
modeli  odzwierciedlajacych ~ zachowanie polskich  przedsigbiorstw na  rynkach
miedzynarodowych. Nie podjeto réwniez dotychczas szerszych badan w zakresie re-
1 deinternacjonalizacji, ktore to watki tacza sie¢ w sposob Scisty z postepujacg deindustrializacja
oraz serwicyzacja gospodarek. Stosunkowo problematycznym zakresem wydaje si¢
pozyskiwanie danych w zakresie e-eksportu, poniewaz wystepuja obecnie jedynie dwa zrodta
danych, s3 to gromadzone przez GUS ,Badanie statystyczne (formularz SSI-01)” oraz
dokumenty podatkowe (deklaracja VIU-D), ktorych dysponentem jest Ministerstwo Finansow.
Dla eksportu tradycyjnego zrodia to dokumenty celne i podatkowe (deklaracja VAT-7,
dokumenty statystyczne (formularz F-01) oraz powigzane z dokumentami podatkowymi
(Intrastat). Ponadto zwraca uwage duza rozbiezno$¢ w nazewnictwie, szczegdlnie mowa tu

o nomenklaturze pochodzenia angielskiego.

316 Cyfrowy eksport-raport 2019, PWC, https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2019/5-faktow-o0-polskim-e-eksporcie-
raport-pwc.html, dostep: 28.08.2021.
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ROZDZIAY. 1II. CHARAKTERYSTYKA PRZEMYSLU MEBLARSKIEGO W
POLSCE I SKANDYNAWII

3.1. Uwarunkowania funkcjonowania branzy w Polsce

W pdznych latach osiemdziesiagtych zaczeto obserwowac trend skracania zycia mebla,
ktory z produktu towarzyszacemu swemu wiascicielowi cate zycie stat si¢ produktem o krotkim
cyklu zycia. Przykltadem sa ustandaryzowane meble do samodzielnego montazu pakowane
w paczki na ptasko. Zmiany te szczegolnie zaczely by¢ widoczne po roku 2000 na co znaczacy
wptyw miato wprowadzenie nowych technologii i zautomatyzowania produkcji mebli. Te za$
procesy znaczenie obnizyty koszt produkcji mebli, a co za tym idzie ich cen¢. Efektem
koncowym jest wigksza konsumpcja tych dobr. Kolejng §wiatowa tendencja, ktdéra miata wplyw
na wspomniany trend jest rosngcy wptyw na branze duzych sieci sprzedazowych, ktore niejako
zepchnety producentow do roli poddostawcow pozbawiajac ich kontroli nad kanatami
dystrybucji wlasnego produktu. Fabryki mebli otrzymuja bardzo czgsto zlecenia na wzory
powierzone, dostarczane przez sieci sprzedazy bedace odpowiedzig na zainteresowanie rynku.
Tendencja ta jest obserwowalna na wszystkich rynkach; dla przyktadu w Niemczech cato$¢

rynku jest kontrolowana przez pigé sieci sprzedazy?!’

. Konsekwentny i dynamiczny rozwoj
sieci takich jak IKEA czy HABITAT spowodowal wzrost sprzedazy, ale i zaostrzyl
konkurencje wewnatrz branzy meblarskiej ze strony krajow o niskim koszcie pracy, takich jak
Polska, ktora nalezy do najwigkszych producentéw mebli w Europie i na Swiecie.

Meble jako przedmioty uniwersalne, znajdujace zastosowanie w wielu kulturach
1 regionach $wiata naturalnie predestynuja do miana towaru podlegajacego

umiedzynarodowieniu?'®.

Obecnie meble nie s3 juz postrzegane przez pryzmat
jednowymiarowej roli uzytkowej przeksztatcajac si¢ w dobra ekskluzywne czego wyrazeniem
moze by¢ obserwowany na $wiecie trend skupu konkretnych modeli uzywanych mebli,
stajacych si¢ przedmiotem inwestycji emocjonalnych (investment of passion). Najczesciej sg to

modele poczatkowe mebli uznanych projektantow jak A. Jocobsen, P. Kjerholm czy V. Panton.

317 Polska Agencja Inwestycji I Handlu, Niemcy. Przewodnik po rynku, Warszawa 2018.
318 P.M. Smith, C.D. West, Globalization of furniture industries-markets, Journal of Global Marketing, vol.
7.1994, 3, . 103-131.
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Produkcja mebli jest wedlug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) obowigzujace;j
od 20073 r. dzialem przetworstwa produkcyjnego i jako taka dzieli si¢ na cztery grupy
wyrobow:

Dziat 31: PRODUKCJA MEBLI

31.01. Produkcja mebli biurowych i sklepowych
31.02. Produkcja mebli kuchennych

31.03. Produkcja materacow

31.09. Produkcja pozostatych mebli

Dla pierwszych czterech poziomow PKWiU 2008 przyjeto (analogicznie jak w CPA 2008) jako
kryterium podziatu produktow ich pochodzenie zdefiniowane przez PKD 2007 (NACE Rev.2).
W efekcie powoduje to, ze kazdy produkt bedgcy wyrobem Ilub ustugg powinien byé
przyporzgdkowany wylqcznie do jednego rodzaju dziatalnosci zaliczonego do okreslonej sekcji,
dzialu, grupy i klasy***. Branza posiada jednak wewnetrzng strukture funkcjonalng, bedaca
rozwini¢ciem ogolnego podziatu przyjetego w PKD. Uszczegdlowiona struktura sektora

obejmuje nastepujace dzialy:

e Meble biurowe i sklepowe

e Meble kuchenne

e Materace

e Meble wypoczynkowe 1 sypialnie
e Meble ogrodowe

e Kirzesta i meble do siedzenia

e Pozostate meble i elementy meblowe

319 W 2007 t. zastgpiono klasyfikacje PKD 2004 na bardziej szczegdtows, gdyz dotychczas branza meblarska nie
byta odrebng kategoria statystyczng zawierajac si¢ w Dziale 36: ,,Produkcja mebli, dziatalno$¢ produkcyjna, gdzie
indziej niesklasyfikowana” (m.in. produkcja monet, instrumentéw muzycznych, sprzetu sportowego czy miotet,
szczotek 1 pedzli). Wprowadzona zmiana byla podyktowana dostosowaniem polskiej statystyki do norm
swiatowych. Z tytulu wprowadzonych zmian dane gromadzone wedlug klasyfikacji PKD 2004 trudno
porownywac z tymi gromadzonymi zgodnie z PKD 2007.

320 Wigcej w: Zasady metodyczne Polskiej Klasyfikacji Wyrobéw i Ustug (PKWiU 2008)
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Podzial funkcjonalny jest zblizony do Nomenklatury Scalonej (Scalona Nomenklatura
Towarowa Handlu Zagranicznego, Combined Nomenclature, CN), ktéra obowigzuje w Polsce
od 1 maja 2004 r. Meble znajduja si¢ w Sekcji XX w Dziale 94: ,,Meble; posciel, materace,
stelaze pod materace, poduszki i podobne wypychane artykuly wyposazeniowe; lampy
1 oprawy os$wietleniowe, gdzie indziej niewymienione ani niewlaczone; podswietlane znaki,
podswietlane tablice i tabliczki, 1 tym podobne; budynki prefabrykowane”. Dzial 94 za$ dzieli
si¢ na:

e 9401-Meble do siedzenia, nawet przeksztatcalne w miejsca do spania, oraz ich czesci,
gdzie indziej niesklasyfikowane (inne niz lekarskie, chirurgiczne, dentystyczne lub
weterynaryjne, objete pozycja 9402).

e 9402-Meble lekarskie, chirurgiczne, dentystyczne lub weterynaryjne np. stoly
operacyjne, stolty do badan, t6zka szpitalne z osprzgtem mechanicznym, fotele.

e 9403-Meble 1 ich czgsci, gdzie indziej niesklasyfikowane (z wyl. mebli do siedzenia

1 mebli lekarskich, chirurgicznych, dentystycznych lub weterynaryjnych).

Ponadto do dzialu 94 zalicza si¢ pomijane w tej analizie 9404 (stelaze pod materace (z wyt.
sprezyn wewnetrznych do mebli do siedzenia); artykuly poscielowe 1 podobne wyposazenie np.
materace, kotdry, pierzyny, poduszki, pufy 1 jaski, wyposazone w spr¢zyny lub wypchane, lub
zawierajace wewnatrz dowolny materiat, lub wykonane z gumy lub z tworzyw sztucznych,
komoérkowych, nawet pokryte (z wyt. materacy i poduszek, wodnych 1 pneumatycznych oraz
kocéw 1 pokry¢) oraz 9405 (lampy 1 oprawy os$wietleniowe, wiaczajac reflektory
poszukiwawcze i1 punktowe, oraz ich czesci, gdzie indziej niewymienione ani niewlgczone;
reklamy $wietlne, pod$swietlane tablice 1 znaki informacyjne 1 podobne, ze zroédtem $wiatta
zamontowanym na stale, oraz ich cze$ci, gdzie indziej niesklasyfikowane).

Z uwagi na specyfik¢ branzy nie podlega ona zadnym specjalnym aktom prawnym,
koncesjom, zezwoleniom czy licencjom poza normami prawnymi dotyczacymi przetworstwa
przemystowego. Istotnym pozostaje natomiast dostosowanie dziatalnosci do przepiséw prawa

dotyczacych ochrony §rodowiska i BHP.

3.1.1. Historia rozwoju polskiego meblarstwa

O poczatkach polskiego meblarstwa (stolarstwa) mowi si¢ wskazujgc na czasy
Zygmunta Starego i1 Niepotomice, gdzie w XVI w. powstawaly pierwsze rodzime wyroby,
natomiast drozsze wyposazenie dworskie sprowadzane byto z Wloch, a w pdzniejszym okresie

takze z Francji oraz Hiszpanii. Sprowadzani 6wcze$nie do Polski budowniczy nie tylko
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budowali dwory, ale 1 mieli za zadanie je wyposazy¢. Charakterystyczne byty petne przepychu
1 luksusowych mebli, majacych status dzieta sztuki wnetrza dworéw magnackich 1 krolewskich
oraz skromnie wyposazone dworki szlacheckie. O produkcji mebli i organizowaniu pierwszych
fabryk mozna natomiast mowi¢ od XVIII w., a gtownymi osrodkami dziatalnosci byta
Warszawa, gdzie zatrudnienie przy wyposazaniu Zamku Ujazdowskiego oraz Lazienek
Krolewskich znalazto wielu artystow. Polscy artysci 1 rzemie$lnicy mogli ponadto rozwijaé
swoja specjalizacj¢ oraz czerpa¢ inspiracj¢ dzigki meblom, ktore trafialy do Gdanska a byty
importowane z Niemiec, Francji, Anglii oraz Holandii. Kolejnym waznym osrodkiem byta
Kolbuszowa, ktorej potozenie geograficzne 1 bogate zasoby surowca oraz pracy stworzyly
warunki do stworzenia najpopularniejszych oOwcze$nie obok mebli gdanskich, mebli
kolbuszowskich. Znaczacymi osrodkami byly takze Wilno, Lwow, Sandomierz, Poznan ze
Swarzedzem, Kielce, Rzeszow, Tarndw, Przemysl i Sokotow??!,

Az do XIX w. stolarstwo byto jednak ograniczone brakiem powszechnos$ci uzytkowania

mebli. Dopiero za czasow Ksiestwa Warszawskiego®??

(I pol. XIX w.) udato si¢ uzyskaé
rozpoznawalno$¢ produktu, ktory dodatkowo dzigki precyzji wykonania stat si¢ konkurencja
dla zagranicznych mebli. Dzigki rosngcemu popytowi to rdéwniez okres powstawania
pierwszych sklepow meblowych. Postepujacy od lat sze$édziesigtych postep techniczny
1 zmiana sposobu produkcji przyczynity si¢ do rozwoju stolarstwa i poczawszy od lat
siedemdziesigtych XIX w. mozemy moéwi¢ o wyodrebnieniu si¢ przemystu meblarskiego.
Rynek owczesnie poszukiwal mebli funkcjonalnych, ale i1 niedrogich, problemem byt brak
technologii umozliwiajacej zaspokajanie potrzeb na takie wyroby>?*. Pionierami wérdd fabryk
wytwarzajacych meble byt warszawski zaktad A. Machonbauma, Fabryke Mebli Gigtych
»Wojciechow” oraz zaklad M. Heninga zlokalizowany w Czestochowie. W latach

osiemdziesigtych XIX w. zatozono Towarzystwo Akcyjne J. Kohna 1 Fabryke Mebli Gigtych
,,Bracia Thonet3?* — zaklady meblarskie zatrudniajace w latach 1904 - 1913 po blisko tysigc

321 H. Pachelska, Zarys dziejow polskiego stolarstwa meblowego, ,,Przemyst drzewny”, 1998, s 1-7.

322 Okres zaboréw wplynal na stopniowy, lecz nierdbwnomierny rozwdj przemystu (w zaborze pruskim wzrost
produkcji byt wyraznie zauwazalny, podczas gdy w Galicji poczatkowo skupiano si¢ w glownej mierze na
przemysle wydobywczym. Wazna role odegrat rozwdj gospodarczy Krolestwa Polskiego (1870-1914) niosac ze
sobg zarowno wzrost produkcji przemystowej i zmiany techniczno-technologiczne, a takze rozszerzenie rynku
wewnetrznego poprzez rozwoj kapitalizmu na terenach wiejskich. Ponadto w tym okresie powstaty pierwsze banki
akcyjne kredytujace przemyst dzieki powigzaniom z handlem zagranicznym.

3B3W. Ziomek, Rozwdj przemystu drzewnego Krdlestwa Polskiego w latach 1870 — 1914, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2009.

324 Stolarz Thonet opracowat technologie wytwarzania mebli gietych, térg rozpowszechnil na w Europie.
Najwieksza popularnoscia cieszyly si¢ fotele oraz fotele bujane. W meble wytwarzane tg technologia wyposazano
wiele hoteli czy lokali gastronomicznych W Polsce zaktady powstaty w Radomsku (w chwili obecnej miesci si¢
tu Fameg) oraz Jasienicy (dzisiaj ma tu swoj zaktad Paged); B. Michalik, Recznie modelowane, ,,Meble Plus”, 4,
2010.
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robotnikow. Owczesny przemyst meblarski byt skoncentrowany gléwnie w duzych miastach
oraz w mniejszych lokalizacjach potozonych przy liniach kolejowych (np. w Radomsku323)2°,
W Krolestwie Polskim brakowato odpowiedniego zaplecza technologicznego, wobec czego
skupiono si¢ na produkcji mebli gigtych (meble te byty faczone na $ruby, co pozwalato na
transport w elementach). objetych ctami ochronnymi, ktére przyczynily si¢ do szybkiego
rozwoju chronigc lokalny rynek przed wyrobami z zagranicy. Z powodu braku odpowiednich
maszyn do obrdobki, meble stolarskie sprowadzano jednak nadal z takich lokalizacji jak Anglia,
Niemcy czy Belgia. Stopniowo poszerzano ofert¢ krajowa o meble skrzyniowe oraz

tapicerowane’?.

Przemyst rozwijal si¢ dzigki poglebianiu si¢ rynku wewngetrznego,
unowocze$nianiu si¢ parku maszynowego, a takze eksportowi (gtownie do Rosji) 1 sprzyjajace]
polityce celnej. Przemyst meblarski w Krolestwie Polskim w poczatkach XX w. dawatl
zatrudnienie dla 46% robotnikdw 1 zapewnial 36% globalnej produkcji przemystu
drzewnego’?8.

Na terenie zaboru pruskiego przemyst meblarski rozwijal si¢ gldéwnie w Poznaniu
1 okolicach, a takze ze wzgledu na dogodne potozenie komunikacyjne 1 geograficzne
w Bydgoszczy i okolicach®?®. Tu istniaty najkorzystniejsze warunki dla rozwoju przemystu
meblarskiego, jednak owczesnie duze ilosci surowca byty wywozone do Niemiec przez co
powstata koniecznos$¢ zakupu surowca z terendw pozostatych zaborow. Ponadto w tym zaborze
istniala silna konkurencja producentéw niemieckich*°.

Okres Drugiej Rzeczypospolitej to czas specjalizacji polskiego meblarstwa; mniejsze
zaklady skupiaty produkcje na jednym typie mebli dla niezamoznego konsumenta, podczas gdy
wieksze podmioty specjalizowaty si¢ w produkcji docenianych przez branze na targach czy
wystawach mebli stylowych. Coraz wigksza mechanizacja prowadzita jednocze$nie do
przeksztalcania si¢ z malych wytworni rzemie$lniczych w fabryki i zaktady?®3!. Jednak byt to

roOwniez okres narastajagcych problemow branzy zwigzanych z ograniczenia wolnego obrotu

drewnem oraz S$cistej reglamentacji surowca. Po 1921 r. wraz z szybkim wzrostem eksportu

325 0d 1800 r. istniat tutaj samodzielny cech stolarski

326 W. Pus. Rozwdj przemystu w Krélestwie Polskim, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1997, 5.29,
40.

327 Pachelska, op.cit.

328 Pus, op.cit.

329 Pachelska, op.cit.

330 L. Paczewski, Lasy, przemyst i handel drzewny w Polsce, Instytut Wydawniczy ,,Bibljoteka Polska”,
Warszawa, 1924. http://www.rcin.org.pl/Content/27595/WA51 19075 PTG395-r1924 Lasy-przemysl-
handel.pdf, dostep: cyt. za: Pachelska op. cit. 13.09.2021

331 H. Pachelska, Strategie inwestowania w Polsce miedzywojennej, ,,Intercathedra”, tom 15, 1999, s. 74-79.
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nastal czas rabunkowej gospodarki lesnej i problemem z zaopatrzeniem w krajowy surowiec®32.

W 1922 r. na terenie Drugiej Rzeczypospolitej znajdowato si¢ 200 zaktadow produkcji mebli,
podczas gdy w 1935 r. bylo ich juz 549, a meble pochodzace z polskich zaktadow i stolarni
cieszyly si¢ rOwniez zainteresowaniem poza granicami*?3., Meblarstwo najsilniej rozwiniete
bylo w regionie pomorskim oraz na terenie wojewodztwa poznanskiego, a najwigksze
zageszezenie zaktadow wystepowato na terenach wojewodztwa kieleckiego, lubelskiego oraz
poznanskiego 1 skupialo si¢ w takich osrodkach jak Swarzedz, Kalwaria Zebrzydowska, Nowe,

Dobrodzien czy Kolbuszowa?3*

, przy czym na skale przemystowg produkowano w Radomsku,
Goscininie 1 Jasienicy>*.

Po 1945 r. polskie meblarstwo znalazto si¢ w trudnej sytuacji, gdyz z jednej strony
zniszczenia wojenne odcisngtly pigtno na catej gospodarce oraz brakowalo wykwalifikowane;j
sity roboczej, ale 1 stan branzy sprzed wojny opieral si¢ raczej na bogatych tradycjach
rzemie$lniczych niz nowoczesnym przemysle opartym na maszynach obrobczych. Meblarstwo
jako bardziej zaawansowane technologicznie niz np. tartaki czy przemyst sklejkowy
1 okleinowy, znalazlo si¢ pod nadzorem Ministerstwa Przemystu 1 Handlu.

W okresie powojennym, po prawie catkowitym zniszczeniu przemystu skupiono si¢
gtéwnie na odbudowie zrujnowanego zasobu mieszkaniowego. Do roku 1949 inwestycje byty
skierowane na odtworzenie przemystu. Priorytetem byta modernizacja zaktadow ze wzgledu
na potrzebe uprzemystowienia i1 unowoczesnienia zarowno parku maszynowego, jak
i usprawnienia samych proceséw produkcyjnych®¢. W latach 1945 - 1951 zaktady masowo
przejmowato Panstwo; duze zostaly zgrupowane w organizacjach wchodzacych w sklad
Zarzadu Przemystu Drzewnego, mniejsze jednostki natomiast skupiono w ramach organizacji
spotdzielczych lub przemystu terenowego’*’.

Na poczatku lat 50. XX w. Generalny Zarzad Przemystu Drzewnego podzielono na

Centralny Zarzad Przemystu Wyrobow Drzewnych (CZPWD) skupiajacy 27 przedsigbiorstw

332 H. Pachelska, Przemyst drzewny Drugiej Rzeczpospolitej, ,,Cze$¢ 1. Polityka dotyczaca lesnictwa

i drzewnictwa”, Przemyst drzewny, 11, 1998, s. 32-34.

333 E. Urbanik, Rozw6j i dokonania drzewnictwa w Polsce po II wojnie Swiatowej, Prace Instytutu Technologii
Drewna, Poznan, 1998, s. 20.

334 Mate zaktady rzemie$lnicze powoli przeksztatcaly si¢ w lepiej zorganizowane i wydajniejsze zaklady
przemystowe. Przykladem jest Swarzedz, Kolbuszowa czy Dobrodzien (dzisiaj miesci si¢ tutaj fabryka Meble
Kler) Kalwaria Zebrzydowska, Nowe nad Wista (Fabryka Meble Klose). L.. Kalupa, Meblarstwo w Polsce, Torun,
Wydawnictwo Eint sp. z 0.0., 2004, s. 17-18.

336 B, Grzegorzewska, Uwarunkowania rozwoju przemystu meblarskiego w Polsce na tle krajow Unii Europejskiej,

Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2019, s. 65.
337 1. Kalupa, op.cit.
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oraz Centralny Zarzad Przemystu Meblarskiego (CZPM), ktéry skupit 43 zaktady. W 1959 r.
CZPM przeksztatlcono w Zjednoczenie Przemystu Meblarskiego?3®,.

W okresie powojennym dla meblarstwa szczegdlnie wazna byta zachodnia czg¢s¢ Polski,
w ktorej dziatato najwiecej znaczacych przedsigbiorstw i stad decyzja o lokalizacji CZPM
w Poznaniu. Do 1959 r. CZPM rozszerzato swoja dziatalno$¢ przejmujac nieczynne lub
czgsciowo czynne zaktady meblarskie 1 drzewne o r6znej specjalizacji w celu przywrocenia lub
rozpoczegcia w nich produkcji mebli. Reorganizacji poddano takze zaktady w Stargardzie,
Olsztynie, Szczytnie, Bydgoszczy 1 Fordonie. Dzigki nowym inwestycjom w kolejnych latach
powstaly zaktady w Goleniowie, Wyszkowie, Kozienicach, Opolu, Zamos$ciu, Krakowie,
Wioctawku, Strzyzowie, Kielcach, Suwatkach, Biatymstoku, Ostrowi Mazowieckiej oraz
Jarocinie.

Natomiast w Centrali Handlu Zagranicznego PAGED utworzono Biuro Mebli, ktérego
zadaniem bylo eksportowanie mebli do Anglii***. W latach sze$édziesigtych grupowano takze
lokalnie producentéw w ramach ,,0$rodkéw Przemystu Meblarskiego”, w latach 1969 - 70 37
spotdzielni meblarskich bylo skupionych w 17 takich o$rodkach. Te forme organizacji
rozwigzano w 1972 r., jednak uwaza sig, ze dzigki niej nastapit rozwoj sektora®4’.

Asortyment mebli produkowanych po II wojnie §wiatowe] obejmowat gléwnie meble
do mieszkan, internatow 1 biur. Poczatek lat szes¢dziesiatych przyniost stopniowe poszerzanie
oferty polskich producentéw w zwigzku z rozwojem budownictwa w kraju oraz rozwijaniem
dziatalnosci eksportowej dzieki podjetej przez ZPM wspdipracy w zakresie wzornictwa oraz
badan z jednostkami artystycznymi i naukowymi (np. ASP w Warszawie czy Instytut
Wzornictwa Przemystowego)**!. Produkcja mebli w latach sze$¢dziesigtych notowata wzrosty
wielkosci 8 - 12% rocznie, a w latach siedemdziesigtych wolumen powigkszat si¢ o okoto 20 -
25%. Lata siedemdziesiate byly okresem inwestycji, transferu nowoczesnych technologii oraz
nawigzywania kontaktéw handlowych. Dzi¢ki unowoczesnieniu technologii polskie towary

342

dorownywaly asortymentowi z zagranicy, a znaczng ich cz¢$¢ eksportowano’*s. Czes$¢

nawigzanych wtedy kontaktow funkcjonuje do dzi$**3.
Poczatek lat osiemdziesiagtych przynidst spadek produkcji mebli o potowe ze wzgledu

na recesj¢ w budownictwie. Jednoczesnie w 1982 r. zlikwidowano ZPM 1 powotano w to

338 B, Urbanik, op.cit.

339 Ibidem, s 22.

340 Ibidem, s. 20-21.

341 D. Wisniewski, Wphw czynnikéw narodowej przewagi konkurencyjnej na rozwdj polskiej branzy meblarskiej,
,»Studia Oeconomica Posnaniensia”, vol. vol. 1, no. 12 (261), Poznan, 2013, s. 101-119.

342 W latach sze$¢dziesigtych podpisano pierwszy kontrakt (Fameg) na dostawy dla Ikei.

343 1. Kalupa, op.cit, s.21.
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miejsce Zrzeszenie ,,Meble”, ktoére miato za zadanie chroni¢ interesy, zaspokaja¢ potrzeby
producentéw, a takze stworzy¢ warunki do osiggnigcia przez nich optymalnych wynikow
ekonomicznych344,

W 1982 r. zorganizowano po raz pierwszy na Miedzynarodowych Targach Poznanskich
(MTP) - ,,Polskie Meble”, imprez¢ wystawienniczg, ktéra miala przywroci¢ kontakty
z zagranicznymi kontrahentami, ozywi¢ branze i doprowadzi¢ do wzrostu eksportu’*.
Panstwowy przemyst meblarski przestat istnie¢ wraz z rozwigzaniem zrzeszenia i transformacjg
systemowg z gospodarki centralnie planowanej] w wolnorynkowa W okresie transformacji
dzigki MTP odnowiono 1 zintensyfikowano wspomniane juz zagraniczne kontakty handlowe
majace swoje poczatki w latach szes¢dziesiatych i1 siedemdziesigtych. Sytuacja polskiego
meblarstwa w tym okresie zaczgta si¢ poprawiaé przede wszystkim dzigki rozwojowi
Miedzynarodowych Targéw Proeksportowych oraz stopniowej akwizycji przez zachodnie
koncerny udziatéw w polskich fabrykach mebli. Migdzy innymi trzy niemieckie firmy:
Schieder, Steinhoff oraz Klose wykupity pakiety wigkszosciowe w panstwowych
przedsigbiorstwach. Inwestycje w Polsce poczynily rowniez Hartmann, Pajdi, Schooner Capital
Corp oraz przedsigbiorstwa takie jak Christianapol czy Helvetia-Furniture, ktére umiescity
swoja produkcje w mniejszych zaktadach. Inwestycje poczynily rowniez Ikea oraz rodzime
Forte 1 Paged. Wraz z ekspansja obcego kapitalu nastgpit transfer know-how 1 otworzyty sie
rynki zagranicznych346.

Lata 1991-1999 to nie tylko zagraniczne inwestycje, jest to rOwniez moment powstania
1 rozwoju takich przedsigbiorstw jak Black Red White, Kler, Nowy Styl, Vox czy
przedsiebiorstw rodzinnych jak Meble Szynka, Fabryka Mebli Bodzio i Meble Wojcik. U progu
XXI w. polskie meblarstwo wzmocnito wigc kondycje oraz poprawito pozycje konkurencyjng
na tyle, ze zaczelo byé markg rozpoznawalng na $wiecie**’. Sektor meblarski na tle innych
galezi przemystu wykazat si¢ duzg elastycznoscig w efekcie czego szybko zakonczono procesy
prywatyzacyjne przedsigbiorstw co spowodowato wzrost liczby miejsc pracy oraz wydajnosci
branzy.

Warto wspomnie¢, ze przetom lat dziewiecdziesigtych byt takze trudnym okresem

z tego powodu, ze duza grupa wielozakladowych przedsigbiorstw ulegla fragmentacji

34 A. Burda, M. Formanowicz, Przemyst meblarski w Polsce. Tworzenie i rozwdj, Wydawnictwo Arando, Poznan,
2016.

345 1. Kalupa, op.cit. 5.23.

346 A Burda, M. Formanowicz, op cit.
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przeksztalcajac sie¢ w spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig. Brak doswiadczenia, takze
w zakresie formalnego prowadzenia dzialalnosci gospodarczej oraz niska konkurencyjnos¢,
zmniejszajacy si¢ rynek wewnetrzny spowodowany wstrzymaniem rozwoju budownictwa
mieszkaniowego, ogoélna recesja oraz wzrost cen spowodowaty upadek wielu z nich.
Dodatkowo najchtonniejszy dotychczas rynek eksportowy jakim byto ZSRR ulegt zamknieciu.
Stopniowo z rynku zaczely znika¢ nierentowne przedsigbiorstwa panstwowe. Procesom
prywatyzacyjnym w branzy meblarskiej sprzyjata wspdlpraca z duzymi producentami oraz
naplyw kapitatu zagranicznego. Po 1989 r. rozw0¢j przemystu meblarskiego, a co za tym idzie
eksportu nabrat bardzo duzego tempa. Wartos¢ sprzedazy zagranicznej zwigkszyta si¢ w ciggu
15 lat do 2004 r. 30 razy (z 147 mln USD do 4570 mln USD), w 2009 r. byto to 7000 mln USD,
aw 2020 r. blisko 13,1 mld USD.

W ciggu 15 lat nastgpito catkowite sprywatyzowanie przemystu meblarskiego w Polsce.
Najdtuzej 1 jako jedyne po 2005 r. w rekach Skarbu Panstwa pozostawaty Olszynskie Fabryki

Mebli w Olszynie**,

Rozw¢j przedsigbiorczosci oraz wysoka adaptacyjno$¢ polskich
podmiotow zawazyta na tym, ze do 2010 r. Zadne polskie przedsiebiorstwo produkujgce meble
nie pozostawato w rgkach panstwa dzigki czemu branza szybko przestawila si¢ na gospodarke

wolnorynkowa

3.1.2. Charakterystyka przemystu meblarskiego

Jak juz wspomniano po roku 1989 w zwigzku z transformacja ustrojowa nastapit
dynamiczny rozw0j branzy, przemyst meblarski stal si¢ jednym z filarow polskiej gospodarki.
Od lat Polska umacnia pozycje¢ lidera na swiatowym rynku mebli. Od roku 2018 jest trzecim
najwigkszym eksporterem mebli na §wiecie, po Chinach 1 Niemczech, kiedy to wartos¢
wyeksportowanych przez Polske mebli wyniosta 15,774,000 min EUR. Czwarte w rankingu
Wtochy wyeksportowaty w 2018 r. na kwote 12,560,351 mln EUR). W roku 2020, pomimo
ogolnoswiatowego kryzysu wywolanego przez pandemi¢ COVID-19 Polska utrzymata
1 umocnita wysoka pozycje osiggajac wynik sprzedazy eksportowej w wysokosci 12,611,440
mln EUR (Niemcy wyeksportowaly meble za kwote 14,462,037 EUR, natomiast lider rankingu
— Chiny — 95,845,042 EUR). Sprzedaz eksportowa najwazniejszych panstw w min EUR

38 M. Adamowicz, T. Wiktorski, Kondycja i perspektywy rozwoju polskiego przemystu meblarskiego, Ann.
Warsaw Agricult. Univ.-SGGW, For and Wood Technology, No. 56, 2006, s. 148-156.
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pokazuje tabela 3. Spadki zanotowane w 2020 r. byty nizsze niz np. Niemiec (9,3%) 1 wskazuja

zahamowanie obserwowanych od lat wzrostow eksportu mebli (spadek o 4,3%)*.

Tabela 3. Eksport mebli czotlowych swiatowych eksporterow w latach 2017-2020.

2017 2018 2019 2020
Polska 11398802 12560351 13660704 12611440
Chiny 79504984 81641762 88879087 95845042
Niemcy 14887919 15301855 16075216 14462037
Wiochy 12045457 12498961 12493177 10969257
Zrodio: International Trade Centre,

https://www.trademap.org/Index.aspx?nvpm=1%7¢156%7¢%7¢%7c%7TcTOTAL%7¢%7¢%7¢2%7¢1%7¢c1%7¢2
%7¢2%7c1%7c1%7c1%7c%7cl, dostep: 7.02.2022.

Meble to jeden z filarow polskiej gospodarki; w 2020 r. branza wypracowata 2,29%
w PKB kraju ($rednia w UE wyniosta 0,68%)3*°. Udzial warto$ci produkcji sprzedane;
polskiego meblarstwa wyniost w 2020 r. 3,6%%! wartoSci procentowe dla pozostatych

wybranych panstw europejskich prezentuje rysunek 6.

Udziat wartosci sprzedanej mebli w catosci sprzedazy w %

0,8
“\OJ
0,3
0,4
0,4

= Wtochy = Portugalia Czechy Niemcy = Szwecja

= Holandia m WIk.Brytania = Hiszpoania = Francja = Polska

Rysunek 6. Udzial wartoS$ci sprzedanej mebli w calo$ci sprzedazy panstw w %
Zrédto: Polski Fundusz Rozwoju, Kompendium Polskie Meble, 2020, s. 7,9.

Wojewodztwo warminsko-mazurskie jest regionem Unii Europejskiej o najwyzszej

specjalizacji regionalnej w produkcji mebli3*2.

349 Interntional Trade Center,

https://www.trademap.org/Country SelProduct TS.aspx?nvpm=1%7c%7c%7c%7c%7c¢94%7c¢%7¢%7c¢2%7c1%
7c1%7¢2%7¢2%7c1%7¢2%7c1%7c1%7cl, (dostep 20.09.2021 r.).

350 B4R Studio, Polskie Meble Outlook 2021, 2021, s. 8.

331 Glowny Urzad Statystyczny, Produkcja wyrobéw przemystowych w 2020 r., Warszawa 2021, s.21.
332Eurostat, Eurostat regional yearbook 2019 edition, European Union, s. 108.
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Na tle pozostatych krajow UE polski przemyst meblarski ma najwigcej podmiotow oraz
najwyzsze zatrudnienie. Jednoczesnie $rednia sprzedaz na jednego pracownika w tysigcach
EUR stawia nas na dziesigtej pozycji, podczas gdy koszty zatrudnienia sg kolejno trzecie
najwyzsze w Europie. Warto jednak zauwazy¢, ze koszty pracownicze (place oraz
ubezpieczenie spoteczne) nie nalezg do najwyzszych w Europie, co przedstawiono w tabeli 4.

Polski przemyst meblarski w 2020 r. tworzyto 30859 podmiotow; wigkszos¢ stanowig
mikro podmioty — 28945, mate firmy stanowig 1266, srednie 294 oraz 84 duze. Liderem jest
wojewodztwo wielkopolskie, miesci si¢ tutaj 4428 przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcja
mebli oraz wojewodztwo mazowieckie - 4203. Wielkopolskie jest rowniez siedziba najwigkszej
liczby duzych firm, jest ich tutaj 28, kolejno w wojewodztwie warminsko-mazurskim -10 oraz

dolnos$laskim 1 pomorskim — po 7. Zatrudnienie w przemysle meblarskim w 2019 r. wedtug

danych GUS wyniosto 196,4 tys 333,

Tabela 4. Zestawienie poréwnawcze danych dotyczacych przedsiebiorstw produkujacych

meble w wybranych panstwach europejskich

Kraj w Liczba Liczba Srednia sprzedaz w Koszty zatrudnienia
Europie producentow?3* zatrudnionych tysigcach EUR na 1 pracownikéw w min
pracownika EUR
Polska 21208 205877 55 2151,7
Wiochy 17580 137443 167 4042,1
Hiszpania 11554 61629 96 1478,1
Francja 11588 44792 166 b.d
Niemcy 10327 143818 163 5481,2
Holandia 9313 25711 166 839
WIk. Brytania 6383 92383 110 b.d.
Czechy 5698 24983 68 3127
Portugalia 4438 33526 57 442.1
Rumunia 4082 b.d. b.d. b.d.

Zrodlo:  Eurostat, Structural Business Statistics, https://ec.europa.eu/eurostat/web/structural-business-
statistics/data/database, s. 44-57, dostep: 21.09.2021.

Produkcja mebli stanowi druga po produkcji czesci 1 akcesoridw do pojazdow
silnikowych grupe produktow o najwyzszej pozycji eksportu netto (pomniejszona o import,
ktory jest relatywnie maly w stosunku do poziomu eksportu) oraz piata gatgzig w polskim

przemysle pod wzgledem warto$ci eksportu brutto3>>.

333 Glowny Urzad Statystyczny, Statystyczny Rocznik Przemystu 2020, Warszawa 2021, 5.35,204, 201,228, 221.
3% Number of enterprises in the furniture manufacturing industry in the European Union in 2018, by
country,www.statista.com/statistics/456563/number-of-enterprises-in-the-manufacture-of-furniture-in-the-eu-
28/, (dostep: 21.09.2021 r.).

355Polski Fundusz Rozwoju, Polskie meble. Raport Specjalny. Inwestycje dla Polski, 2017.
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3.1.3 Rozwoj polskiego meblarstwa w kontekscie zagranicznych inwestycji bezposrednich

Inwestycje zagranicznych koncernow w duzej mierze przyczynity si¢ do dzisiejszej
wysokiej pozycji polskich produktéw na §wiatowych rynkach. Zagraniczni inwestorzy wniesli
do sektora specjalistyczng wiedz¢ 1 nowoczesng technologi¢ podnoszac tym samym jako$¢
polskich wyrobow i pozwalajac na stworzenie konkurencyjnej globalnie branzy. Wprowadzone
w Polsce nowoczesne metody zarzadzania 1 organizacji produkcji obok wspomnianych
wczesniej technologii przyczynily si¢ do powstania powigzan z gospodarka kraju
inwestujacego, a co szczegolnie istotne, miaty znaczacy wplyw na rozwoj kapitatu ludzkiego.
Tym samym nastgpita poprawa nie tylko jakosci produkcji oraz jej elastycznosci
1 innowacyjnosci, ale 1 wyksztatcita si¢ specjalizacja oraz wzrdst dochdd ludnosci. W okresie
transformacji przemyst meblarski byl gatezig gospodarki, do ktorej transfer inwestycji zaczat
ptyna¢ najszybciej ze wzgledu na stosunkowo dobrze wyksztalcong, tanig 1 dostgpng kadre,
potencjat wzrostu konsumpcji oraz fizyczny rozmiar rynku. Czynniki te szczegdlnie wyraznie
byly widoczne na przetomie XX 1 XXI w., kiedy to inwestorzy m.in. przejmowali
prywatyzowane przedsigbiorstwa czy tez spotki o ugruntowanej pozycji rynkowej (buy out) —
ok. 75% wartos$ci inwestycji (np. K.H. Klose wchodzaca w sktad koncernu Steinhoff czy grupa
Sheider). Inng droga bylo budowanie zakladow od podstaw (brownfield) w ten sposob
zainwestowano okoto 6% srodkow (Sweedwood Polska (grupa IKEA) czy Himolla). Sukces
inwestoroOw przyciagat za sobg grupe podmiotéw wspotpracujacych, ktore nie tylko lokowaty
w Polsce swoje inwestycje, ale 1 przyciggaly kolejnych inwestorow. Dodatkowym
stymulatorem rozwoju byty inwestycje (kilkakrotnie wyzsze niz w meblarstwie) poczynione w
branzy tworzyw drzewnych (m.in. koncern Pfleiderer AG, Krono-Holding AG czy Veneer
Design International)3%6.

W Polsce inwestowaty przede wszystkim koncerny niemieckie, a wéréd nich grupa
Steinhoff (Steinpol), jeden z globalnych koncerndéw, ktory obecnie posiada w Polsce siedem
fabryk mebli tapicerowanych oraz od 2009 r. jedno centrum admininstracyjno-logistyczne®”’.
Pierwsza z fabryk otworzono w 1991 r. w Rzepinie w starej betoniarni, kolejng w 1992 r.

w Zielonej] Gorze w budynkach upadtej Polskiej Welny, kolejny zaklad w 1994 r.

336 K. Kolterman, Wphw transferu technologii w _polskim przemysle mebli na rozwdj miasta,

Studia Miejskie. 2082-4793. T. 1, 2010, s. 199-209.

357 W 2011 r. UKOIiK zezwolil koncernowi na przejecie od JD Group Polska 74 sklepéw meblowych oraz szesciu
magazynoéw nalezacych do Abra.

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow, Zgoda na Koncentracje: Abra,
https://www.uokik.gov.pl/powiadomienia.php?news_id=2925, (dostgp; 15.09.2021 r.).
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w Chociszewie w miejsce bylej Rolniczej Spoldzielni Produkcyjnej, nastgpnie w 1999 r.
wybudowano od podstaw fabryke w Watbrzyskiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej. Zarzad
Steinpolu przejat réwniez upadte zaktady w Witnicy w 2002 r., a w roku 2007 w Mysliborzu.
Koncern Steinhoff rozwijajac przejete zaktady ponidst duze inwestycje w kapital ludzki. Nie
tylko zatrudniano osoby bez doswiadczenia, ale 1 przejmowano 1 pomagano
w przekwalifikowaniu calych grup zawodowych jak np. gérnicy ze zlikwidowanej kopalni
w Nowej Rudzie. Wraz z podnoszeniem kwalifikacji 1 dostosowaniem profilu zawodowego do
potrzeb rynku podmioty zgrupowane w polskim oddziale koncernu mogly wigc przyjmowac
coraz trudniejsze i bardziej skomplikowane w produkcji wzory mebli3*3.

W 1989 r. rozpoczat w Polsce inwestycje, najwigkszy owczesnie producent mebli na
terenie Unii Europejskiej, Grupa Scheider. Holding posiadat w Polsce dziesi¢¢ fabryk oraz
zatrudnial dziewie¢ tys. osob (cata grupa 11,6 tys. osob). Wiasciciel holdingu, R. Demuth
w swojej strategii dziatania dazyt do wykupienia wszystkich swoich dostawcow, wobec czego
dokonywat wielu akwizycji, takze fabryk w Chinach®*®. W Polsce do Grupy nalezaty;
Bydgoskie Fabryki Mebli, ETAP, Mazurskie Meble Trading, Mazur Comfort, Mazur Look, FS
Favorit Furniture,*®® Mazur Direkt, HF Helvetia, Flair Poland, Top Sofa, Tapicernia
Gniewkowo, IMF oraz Nowa E. Holding. Firma jednak nie przetrwala na rynku, a powodem
upadku byt zaréwno gwaltowny wzrost ptac w Polsce, jak i rosnace ceny surowca’®!. Jednak
byly to raczej czynniki dziatajace na niekorzys¢ grupy, gdyz to odkryte malwersacje finansowe
lezaty u zrodta upadtosci®?.

W Polsce inwestowal takze K. H. Klose, wiasciciel Die Klose Kollektion GmbH.

W latach 1992-93 zainwestowano w trzy fabryki mebli Nowem, w Czersku i w Goscicinie®?.

3% NSZZ Solidarno$¢, Im wieksze poparcie zafogi tym skuteczniejszy moze byé dialog, 2019,
https://www.solidarnosc.org.pl/~opole/new/index.php?option=com_content&view=article&id=2150:im-wiksze-
poparcie-zaogi-tym-skuteczniejszy-moe-by-dialog&catid=1:nowiny&Itemid=114, dostep: 12.09.2021.

3% M. Hryniewicki, Jezeli wchodzimy na rynek to chcemy zwyciezaé, Biznes meble.pl., Wrzesien 2017, s. 32-41,
https://wydawnictwo.meble.pl/gfx/e-wydanie/biznes-meble-pl-9-
2017/files/assets/common/downloads/publication.pdf, (dostep: 22.09.2021 r.).

390 Likwidacja zakladu FS Favorite Furniture w Szczytnie - 419 0séb straci prace, Rzeczpospolita, 08.01.2018,
https://www.rp.pl/biznes/art12686661 -likwidacja-zakladu-fs-favorite-furniture-w-szczytnie-419-osob-straci-
prace, (dostep: 23.09.2021 r.).

361 Najwigkszy producent mebli w UE bankrutuje, money.pl, 17.04.2007,
https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/najwiekszy:producent;mebli;w:ue:bankrutuje,127.0,2364
15.html, dostep (23.09.2021 r.).

32 Polskie firmy zwigzane z koncernem Schieder mogq byé zlikwidowane, Puls biznesu, 22.06.2007,
https://www.pb.pl/polskie-firmy-zwiazane-z-koncernem-schieder-moga-byc-zlikwidowane-376990, (dostep:
23.09.20211.)

363 Odpowiedz ministra skarbu panstwa - z upowaznienia prezesa Rady Ministrow - na zapytanie nr 2552 w
sprawie bezpoSrednich inwestycji zagranicznych w woj. Pomorskim Sejm Rzeczpospolitej Polskiej,
http://orka2.sejm.gov.pl/IZ3 .nsf/main/S8F7CFF4, (dostep: 23.09.2021 r.).
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Jednak w 1999 r. przejat je wspomniany powyzej koncern Scheider. Dzisiaj fabryki naleza
ponownie do grupy Klose.

Najbardziej spektakularne inwestycje poczynil jednak w Polsce koncern lkea, dla
ktorego Polska jest drugim najwickszym dostawcg mebli. 26 stycznia 1961 r. zostato ztozone
przez 1. Kamprada pierwsze zamowienie na 500 sztuk bukowych krzeset OGLA w Fabryce
Mebli Gigtych w Radomsku. Nastepnie koncern nawigzat wspotprace si¢ z Famegiem. W 1978
r. IKEA miata juz 24 dostawcéw i1 produkowata w Polsce 169 modeli, a cz¢$¢ z nich
dostarczano bezposrednio do Danii, Szwajcarii 1 REN. W 1991 r. zostat otwarty pierwszy sklep
w Warszawie. W 1992 r. zarejestrowano spotke Swedwood oraz przeksztatcono spédtdzielnie
meblarskie w Zbaszynku (jest to obecnie jedna z najwigkszych fabryk produkcji mebli na
swiecie) Lubawie 1 Babimos$cie w fabryki firmowe IKEA, a w 2007 r. dofgcza do nich fabryka
w Wielbarku. W 2013 r. Sweedwod 1 Swedspan zostajg przeksztatlcone w IKEA Industry
Poland. W roku 2021, 60 lat od pierwszego zamowienia, Polska odpowiada za 20% produkcji
mebli dla koncernu. Wspotczesnie Ikea w Polsce to nie tylko produkcja mebli (obecnie 18
zaktadow w 8 lokalizacjach), sklepy czy centra dystrybucji, ale i farmy wiatrowe. W ramach
koncernu dziala w Polsce osiem spolek skupionych w czterech grupach; Ingka, IKEA, Ikano
oraz Interogo. Obecnie wartos¢ eksportu mebli wyprodukowanych w Polsce dla Ikea wynosi
12 mld PLN, a koncern wspotpracuje z okoto 90 dostawcami i korzysta z uslug 60
przewoznikow.

Aneks 6 zawiera list¢ najwiekszych zagranicznych inwestorow deklarujacych zakres
dziatalnosci ,,produkcja mebli” w latach 2006-2017 wedlug danych zgromadzonych
w raportach PAIH.

3.1.4. Zagraniczne inwestycje bezposrednie polskiego przemyshu meblarskiego

W  podrozdziale omowiono strategie zagranicznych inwestycji bezposrednich
czotowych polskich przedsigbiorstw meblowych: Nowy Styl, Mebelplast, Black Red White,
Forte, Meble VOX, Meble KLER, Com40, Meble Szynaka, Paged Meble.

Polskie przedsiebiorstwa obecnie stanowig czotdéwke swiatowego meblarstwa z uwagi
na potencjat produkcyjny. Polska posiada przewagi konkurencyjne dysponujac odpowiedniej
wielkosci zasobami drewna oraz nowoczesnym parkiem technologicznym, ktore dzigki stale
postepujacej automatyzacji i robotyzacji zwigkszaja wydajnos¢ dzieki czemu nadal jest

mozliwa przewaga kosztowa. Dywersyfikacja lokalizacji produkcji o tereny poza granicami
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jest aktywnoscig zarbwno rozwojowa, jak i budujaca przewage nad podmiotami skupionymi
jedynie na rynku krajowym.

Liderem wsrdd polskich producentéw mebli, jesli chodzi o inwestycje zagraniczne jest
Nowy Styl. Zatozone w 1992 r. przez braci A. 1J. Krzanowskich przedsigbiorstwo opiera swoja
strategi¢ biznesowg na niezaleznos$ci produkcyjnej oraz rozwoju przez akwizycje lokalnych
spotek na strategicznych sprzedazowo rynkach. Ten wiodacy w Europie producent mebli
biurowych posiada tacznie 220 tys. m? powierzchni produkcyjnej w siedmiu krajach, a swoje
produkty sprzedaje do ponad 100 panstw>%4. Cztery fabryki zlokalizowane sa w Ja$le, jedna w
Rzepedzi, trzy w Niemczech; (Voigtei/Steyerberg, Ebermannsdorf, Hallenberg), dwie we
Francji (Noyon, Bressuire,) oraz po jednej w Szwajcarii, (Sennwald), Rosji (Shebekino), na
Ukrainie (Charkéw) 1 w Turcji (Bursa). Nowy Styl posiada struktury i biura w 19 panstwach na
swiecie (Polsce, Niemczech, Holandii, Francji, Szwajcarii, Austrii, Belgii, Wielkiej Brytanii,
Czechach, Danii, Hiszpanii, Rumunii, Stowacji, Rosji, Ukrainie, Turcji, Kazachstanie, na
Wegrzech 1 Bliskim Wschodzie). Nowy Styl wykorzystuje jako strategi¢ wzrostu gidwnie
inwestycje bezposrednie jak akwizycja, joint-venture czy wzrost organiczny, ale i prowadzi
sprzedaz eksportowg na rynkach okreslanych, jako mniej istotne. Gdzie kieruje si¢ kryteriami
wielko$ci oraz zasobnos$ci (np. kraje skandynawskie czy Austria)’®>. Pierwsze przejecie
Nowego Stylu odbyto si¢ na rynku niemieckim w 2011 r. i dotyczylo producent
ergonomicznych krzeset Sato Office, juz dwa lata pozniej przejeto kolejnego niemieckiego
producenta mebli biurowych oraz tapicerowanych — Rohde & Grahl*®®. W 2014 r.
sfinalizowano zakup 50% wudzialbw w tureckim przedsigbiorstwie produkcyjno-
dystrybucyjnym TCC-The Chair Company. W kolejnym roku Grupa Nowy Styl powigkszyta
portfolio o szwajcarskg spotke — SITAG AG*®". Z kolei w 2018 1. zostata wickszoSciowym
udzialowcem w Stylis Dubai, dzigki czemu bedzie mogla wyposaza¢ hotele na Bliskim

Wschodzie*®®. W 2019 r. portfolio Nowego Stylu poszerzylo si¢ o kolejng niemieckg spotke —

364 nowystyl.com

365 M. Ciszewska-Mlinaric, Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw. Historie opowiedziane z pasjg, Poltext.
Warszawa, 2020, s. 40-47.

36 Grupa Nowy Styl przejeta niemieckq firme Rohde & Grahl, forbespl, 7.06. 2013,
https://www.forbes.pl/wiadomosci/grupa-nowy-styl-przejela-niemiecka-firme-rohde-and-grahl/1sbl3pl, (dostep:
30.09.2021 r.).

367 Nowy Styl przejgt znanego producenta mebli ze Szwajcarii. Za kredyt we frankach, wyborcza.biz, 28.08.2015,
https://wyborcza.biz/biznes/7,147582,18646585 ,nowy-styl-przejal-znanego-producenta-mebli-ze-szwajcarii-
za.html1?%20%?20disableRedirects=true&disableRedirects=true, (dostep: 28.09.2021 r.).

398 Polska grupa meblowa przejmuje firme z Dubaju, https://www forbes.pl/biznes/nowy-styl-braci-krzanowskich-
kupuje-firme-stylis-dubai/tffsw68, forbes.pl, 8.02.2018 (dostgp: 28.09.2021 r.).
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Kusch+Co*® oraz francuskiego lidera wyposazania przestrzeni pracy oraz produkcji mebli
biurowych — Majencia’’®. W tym samym roku przedsi¢cbiorstwo zostalo poddane
rebrandingowi, co wigzalo si¢ z odejsciem od nazwy ,,Grupa Nowy Styl” 1 pozostaniu przy
»INowy Styl” oraz wygaszeniem marek stabo rozpoznawalnych na rynkach zagranicznych.
Stworzono migdzynarodowg marke — ,Nowy Styl”, ktory obecnie zatrudnia 7 tys.
pracownikow, a w jej sktad wchodza Nowy Styl migdzynarodowa marka rozpoznawalna na
rynkach profesjonalnych, Kusch+Co by Nowy Styl migdzynarodowa marka adresowana
gtownie do architektow, a wyspecjalizowana w meblach designerskich oraz obstugujaca
terminale podrozne oraz sektor medyczny a takze Forum by Nowy Styl — wyposazenie hal
sportowych, widowiskowych i trybun®7!.

Przejecia niemieckiego podmiotu dokonata tez spotka Mebelplast, producent mebli
wypoczynkowych. W 2011 r. spotka zakupita 100% udzialow w  Weco
Polstermdbelmanufaktur Leimbach GmbH?372. Przejecie Weco dalo spotce mozliwosci dalszej
ekspansji na strategicznych dla niej rynkach; niemieckim, austriackim oraz szwajcarskim,
natomiast dzigki umowie niemiecki partner miat mozliwo$¢ lokowania swoich produktow w
sieci dystrybucyjnej polskiej spotki w Europie Wschodniej oraz Poludniowej*’®. Mebelplast
posiadajacy m.in. catoroczne ekspozycje w Holandii czy Niemczech sprzedaje za granicg swoje
wzory przez partnerow handlowych pod markg Mebelplast’’*. Poza Europg producent
eksportuje gldownie do USA, Kanady oraz Arabii Saudyjskiej. Partnerami handlowymi sg m.in.
Atlas Verband, Begros Verband, Hans Segmiiller GmbH & Co.KG, Multipolster GmbH, Kika,
Die Wischerei, Das Mobelhaus Tristan Einrichtung GmbH, czy Diga Mobel AG 1 MI
Lesnina’’>. Mebelplast w 2006 r. zawarl umowe o partnerstwie strategicznym ze Swarzedzem
w zakresie sprzedazy w kraju oraz poza nim. Starajac si¢ by¢ jak najbardziej konkurencyjnym

1 dostosowa¢ do wymagan klienta Mebelplast, ktorego (w 2006 r.) 80% sprzedazy realizowana

39 Nowy Styl przejmuje w Niemczech, https://www.pb.pl/nowy-styl-przejmuje-w-niemczech-950602, Puls

Biznesu, 15.01.2019, dostep: 28.09.2021.

370 Grupa Nowy Styl inwestuje we francuski rynek dzieki przejeciu spotki Majencia, money.pl, 14.05.2019, dostep:
28.09.2021.

371 Rewolucja w Nowym Stylu: rebranding marki, zmiany w portfolio, nowe logo, 7.10.2019, biznesmeblowy.pl,
dostep 10.09.2021.

372 Von polnischem Mobelhersteller iibernommen, 9.02.2011, moebelkultur.de,
https://www.moebelkultur.de/news/von-polnischem-moebelhersteller-uebernommen/, dostep (10.09.2021 r.).

373 Mebelplast przejqt niemieckiego producenta mebli Weco, https://www.drewno.pl/artykuly/7568,mebelplast-
przejal-niemieckiego-producenta-mebli-weco.html, 13.02.2011, drewno.pl, dostep: 10.09. 2021.

374 Marek Kotakowski - promocja na Zachodzie jest fatwiejsza, 30.03.2006, biznesmeblowy.pl,
https://www.biznesmeblowy.pl/ludzie/112/marek_kolakowski promocja_na_zachodzie jest latwiejsza, 1001027
.html, dostep: 10.09. 2021.

375 mebelplast.com.pl
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byla w formie eksportu i byt bardziej rozpoznawalny za granica niz w Polsce uzupeknit si¢
z rozpoznawalng w Polsce markg ze Swarzedza®’®.

Kolejnym polskim potentatem jest firma Black Red White (BRW) zalozona w 1991 r.
przez T. Chmiela w Chmielku. Na potrzeby produkcji mebli zostaly zaadoptowane w budynki,
ktore dotychczas nalezalty do Panstwowego Os$rodka Maszynowego. Obecnie Grupa
Kapitatowa obejmuje BLACK RED WHITE S.A. oraz 20 podmiotow zaleznych; 11 krajowych
(m.in. Atlas Meble Kuchenne, Blek-Meble, BRW Sp. z o0.0., Convex-Glass, Komplet Plus,
BRW SOFA, TRAX-BRW, Meble-Black Red White, THK FEurope) oraz dziewigé
zagranicznych (na Ukrainie, Bialorusi, Stowacji, Wegrzech, w Rosji oraz Bosni
1 Hercegowinie) a meble sg produkowane w 19 fabrykach. L.aczna powierzchnia magazynowa
wynosi 16 tys. m?. Producent oferuje swoje wyroby w 55 panstwach, wsrod ktorych wymienia
Stany Zjednoczone, Hiszpania, Holandia, Belgia, Czechy, Stowacja, Stowenia, Wegry,
Rumunia, Rosja, Lotwa, Litwa, Estonia, Ukraina, Biatorus, Niemcy, Francja, Butgaria, Bo$nia
1 Hercegowina, Chorwacja, Serbia, Grecja, Kirgistan, Mongolia, Wielka Brytania, Japonia,
Izrael, Kanada, Meksyk, Irlandia czy kraje skandynawskie.’”” Grupa BRW posiada okoto 2,3
tys. punktow sprzedazy, a ponad potowa z nich miesci si¢ za granicg. Wtasne hurtownie BRW
posiada na terenie Stowacji, Ukrainy, Biatorusi, Rosji oraz Bosni 1 Hercegowiny
a przedstawicielskie w Czechach, na Stowacji, Wegrzech w Bulgarii oraz Rumunii. Na rzecz
Grupy BRW tgcznie pracuje ponad 11 tys. pracownikow?>78.

Polskim producentem obecnym na rynkach zagranicznych jest rowniez spotka Forte,
zatozona w 1992 r. w Ostrowi Mazowieckiej przez M. Formanowicza w miejsce Fabryki Mebli
w Ostrowi Mazowieckiej. W tym samym roku w niemieckim Brilon zostaje utworzona spotka
Mobelvertieb Forte GmbH, ktorej zdaniem jest reprezentacja handlowa Forte na terenie
Niemiec. W 1999 r. do portfolio dotacza spotka dystrybucyjna Forte Baldai z siedzibag na
Litwie, a w 2001 r. w miejsce ,,Artiemowsk mebel” w ukrainskim Artimowsku zainicjowano
powstanie spotki produkcyjno-handlowej FORTE UKRAINA, a juz w kolejnym roku na
Stowacji powstaje Forte SK, ktorej zadaniem jest obstuga hurtowej sprzedazy mebli. W 2011
r. Forte sprzedato jednak swoje fabryki w Rosji oraz na Ukrainie tureckiemu Boydak Foreign

Trade®”. Trzy kolejne spolki dystrybucyjne powstaja w 2005 r. do obstugi rynku Wielkiej

36 Partnerstwo  strategiczne firm Mebelplast i Swarzedz Meble, 29.06.2006, biznesmeblowy.pl,

https://www.biznesmeblowy.pl/rynek _mebli/111/partnerstwo_strategiczne firm_mebelplast i_swarzedz _meble,
1001150.html, (dostgp: 10.09.2021 r.)

377 https://www.brw.pl/o-nas

378 http://kuchnie.brw.com.pl/o-nas/

3% Turcy kupig od Forte fabryki w Rosji i na Ukrainie, 30.12.2010, parkiet.com,
https://www.parkiet.com/artykul/1001769.html, (dostep: 10.09.2021 r.), Forte sprzedato fabryki w Rosji i na
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Brytanii - Forte Furniture Ltd., Francji - Forte Mobilier oraz Hiszpani i1 Portugalii - Forte
Iberia*®, W roku 2007 spotka Forte Mobel AG z siedzibg w Baar w Szwajcarii. W roku 2017
Grupa podpisata umowe joint-venture (kazdy z udzialowcoéw posiada po 50% udziatow)
z Indian Furniture Products Limited tworzac nowy podmiot Forte Furniture Products India
PVT z siedzibg w Chennai**'. Nowa spotka rozpoczeta dziatalno$é 1 kwietnia 2017 r. i zajmuje
sie produkcjg i dystrybucjg mebli na rynku indyjskim3®2. W chwili obecnej Grupa kapitatowa
Forte posiada sze$¢ zakladow produkcyjnych, sprzedaje swoje wyroby do 45 panstw, jej
powierzchnia produkcyjna wynosi facznie powyzej 160000m2, zatrudnia 3500 osob oraz od 25
lat jest obecna na Gieldzie Papierow Warto$ciowych w Warszawie®®3.

Meble VOX jest z kolei uwazana za jedng z najbardziej innowacyjnych polskich marek
wnetrzarskich. Przedsigbiorstwo zostato zatozone w 1989 r. przez P. Voekela i wyrdznia je
dostarczanie kompleksowych rozwigzan do wnetrz. Nad projektami pracujg zespoty
multidyscyplinarne w oparciu o tzw. design thnking czyli glebokie zrozumienie potrzeb
1 problemow uzytkownika. Pierwsze salony poza granicami kraju firma otworzyta w 2004 r.
w Pradze, kolejno na Litwie i Lotwie.*3* Natomiast pod koniec 2005 r. firma otwierata juz 16
salon w bulgarskim Rousse, posiadajagc oprocz wymienionych lokalizacji (Wilno, Ryga),
kolejne m.in. w Berlinie, Kijowie, Pradze, Bratystawie, Budapeszcie oraz w Las Palmas na
Wyspach Kanaryjskich®®>. Meble Vox posiadajg trzy fabryki; pod Poznaniem, W Rumunii oraz
w Brzesciu®®. Obecnie swojg oferte VOX (takze drzwi i podtogi) oferuje w nastgpujgcych
krajach: Stany Zjednoczone, Niemcy, Estonia, Czechy, Wielka Brytania, Francja, Kazachstan,
Hiszpania, Lotwa, Biatoru§, Meksyk, Rumunia, Bulgaria, Rosja, Litwa, Indie 1 Ukraina.
W 2016 r. Meble Vox zostalo wyroznione statuetkg Orta Eksportu dziennika Rzeczpospolita

z uwagi na okolo 41% udziat eksportu w catosci sprzedazy3®’.

Ukrainie, 01.02.2011, drewno.pl, https://www.drewno.pl/artykuly/7550,forte-sprzedalo-fabryki-w-rosji-i-na-
ukrainie.html, (dostep: 10.09.2021 r.).

380 Forte Iberia, 11.01.2006, drewno.pl, https://www.drewno.pl/artykuly/2587 forte-iberia.html, (dostep:
10.09.2021 r.).

381 Forte planuje ekspansje w Indiach, 18.01.2017, drewno.pl, , https://www.drewno.pl/artykuly/10749,forte-
planuje-ekspansje-w-indiach.html, (dostep: 30.09.2021 r.).

382 http://www.forte-furniture.in/

383 Forte.com

384 Vox.pl

385 Meble  Vox  otwierajg 16  salon  za  gramicqg,  01.02.2006,  biznesmeblowy.pl,
https://www.biznesmeblowy.pl/rynek _mebli/111/meble_vox_otwieraja_16_salon_za_granica,1000858.html,
(dostep: 30.09.2021 r.).

386 W polskim meblu polskie sq jedynie widry i pot. Ile za to mozna dostac¢? To jedynie sen o potedze. Prezenie
muskutow, Money.pl, https://www.money.pl/galerie/artykul/w-polskim-meblu-polskie-sa-jedynie-wiory-
1,196,0,2249924 .html,, dostgp: 30.09.2021.

387 A. Osiecki, Wielkopolscy eksporterzy cheg zawojowaé Afiyke, Rzeczpospolita, 24.04.2016.
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Meble KLER, obecnie jedna z najbardziej rozpoznawalnych marek mebli
ekskluzywnych powstata w 1973 r., kiedy to P. Kler w Dobrodzieniu zatozyt zaktad tapicerski.
W latach 90. wraz z nastaniem gospodarki wolnorynkowej w Polsce nastgpil gwaltowny rozwgj

przedsiebiorstwa’®?

. Meble Kler w poczatkowej fazie wspdlpracowaty z panstwami z regionu
Europy Wschodniej oraz Srodkowej, a nastepnic z krajami nadbattyckimi’®. Za
najkorzystniejszg dla siebie forme¢ rozwoju przedsigbiorstwo uznato franchising 1 po
pierwszych pozytywnych doswiadczeniach na Litwie zaczelo budowac sie¢ salondéw
w kolejnych krajach w oparciu o t¢ strategie. Wybodr partneréw zagranicznych opiera si¢ na
scistej selekcji, gdyz Meble Kler stawiajg nie tylko na jakos¢ produktow, ale 1 poziom obstugi.
Konkurencja na rynkach rodzimych niejednokrotnie obserwowata odwazne posunigcia
producenta oceniajac je jako brawurowe, jak np. w przypadku spétki corki Kler GmbH, ktora
w 2005 r. otworzyla salon meblowy w centrum handlowym w Kolonii. Lokalni producenci
1 sprzedawcy mebli nie kryli zdziwienia pomystem polskiego producenta ze wzglgdu m.in. na
bardzo duza konkurencj¢ w regionie oraz brak tradycji sprzedazy mebli w podobnych
lokalizacjach. Jednak Kler GmbH mialo za cel zaistnie¢ w swiadomosci kolonczykow oraz
odwiedzajacych najwazniejsze targi meblowe w Europie potencjalnych kupcow>*°. Meble Kler
padly rowniez ofiarg kradziezy wlasnosci intelektualnej, gdyz jedna z polskich firm
sprzedawala podrobione wzory mebli po tym, jak zakupita je w Chinach**'. W chwili obecne;j
salony partnerskie oferujg meble Kler na Litwie, Lotwie, Estonii, Biatorusi, Ukrainie,
Chorwacji, Wegrzech, Stowacji oraz we Francji, Rosji, Danii, Hiszpanii, Macedonii, Kosowie,
Stowenii, Bosni 1 Hercegowinie, Holandii, Niemczech, Wtoszech, na Wyspach Kanaryjskich,
w Kanadzie i1 Stanach Zjednoczonych, Motdawii, Kazachstanie, Izraelu, Japonii, Angoli, takze
na Wybrzezu Kosci Stoniowej. Firma posiada przedstawicielstwa w Anglii, Butgarii oraz
w Rumunii®?,

Com40 jest przyktadem polskiego przedsigbiorstwa realizujacego inwestycje typu
greenfield.  Spotka powstata w 2000 r. 1 wyspecjalizowala si¢ w produkcji mebli

tapicerowanych. Com40 zatrudnia 4 tys. osob. Wigkszo$¢ produkcji jest produkowana na

388 Kler.eu

39 Dobrodzien < Kler otwiera salony za granicg, 21.12.2006 r., nto.pl, https:/nto.pl/dobrodzien-kler-otwiera-
salony-za-granica/ar/c3-4051499, dostep: 1.10.2021.

3% A. Jarecka, Na podbdj Niemiec, 01.02.2005, dw.com, https://www.dw.com/pl/na-podb%C3%B3j-niemiec/a-
2692794, dostep: 1.10.2021.

391 Kler wygrat proces z Vega meble, 27.07.2006, https://www.drewno.pl/artykuly/3236.kler-wygral-proces-z-
vega-meble.html, dostep: 1.10.2021.

392 Meble Kler na rynkach zagranicznych, 02.04.2021, biznes.meble.pl, https://biznes.meble.pl/aktualnosci,meble-
kler-na-rynkach-zagranicznych,2403.html, dostep: 2.10.2021.
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zamOwienie IKEA. Spotka jest rowniez wiascicielem marki Comforty3%3. Spotki grupy zajmuja
si¢ takze produkcja materacy (Correct), krzeset (Profim) oraz produkcja z drewna litego
(ABWood). Spotka Com40 w 2009 r. kosztem ponad 36 mln USD otworzyta wtasng fabryke
EBI-LCC w Danville w stanie Wirginia, ktéra zatrudnia ok. 800 osob, a jej zadaniem jest
produkcja pod zaméwienia Grupy IKEA w Ameryce Pétnocnej. W raporcie najwigkszych tego
typu inwestycji w Stanach Zjednoczonych byta to trzecia najwigksza inwestycja w 2008 r.3%4,
W roku 2015 spotka rozpoczeta budowe fabryki produkcji mebli tapicerowanych oraz materacy
w biatoruskiej wolnej strefie ekonomicznej Homel-Raton. 99% produkcji z zatrudniajacej ok.
500 pracownikow fabryki przeznaczone jest na eksport. Koszt inwestycji wyniost ok. 18 min
USD?3%,

Na rynku biatoruskim zainwestowaly rowniez w 2019 r. Meble Szynaka (Szynaka
Meble Bel sp z 0.0.). Jeden z najwigkszych polskich producentow mebli wybrat lokalizacje
w Smargoniach niedaleko Grodna inwestujac w specjalnej strefie ekonomicznej obok innych
producentéw zwigzanych z Polska (m.in. producentéw wyrobow drewnopochodnych jak
Kronospan czy Pfleiderer). Obecnie 1/3 produkcji Grupa Szynaka przeznacza na realizacje
zamoOwien dla IKEA, kolejne 1/3 obstuguje zamowienia partneréw przedsigbiorstwa
zlokalizowanych na terenie Europy Srodkowej natomiast pozostale meble sa eksportowane pod
marka wilasng Szynka Meble do krajow Europy Zachodniej 1 Wschodniej, a takze na inne
kontynenty m.in. do USA czy Arabii Saudyjskiej**®. Szynaka Meble obok Benix, Black Red
White, Gala Collezione, Raw, Vzor oraz Zieta Studio w pazdzierniku 2020 r. wziety udziat
wspolnie w imprezie wystawowe] promujacej polskie meblarstwo w Stanach Zjednoczonych
w ramach projektu European Smart Design from Poland. Targi w High Point w Karolinie
Potnocnej sg najwickszg imprezg wystawienniczg dedykowang meblom®7.

Inwestycje zagraniczne prowadzone poprzez zlokalizowane poza granicami kraju spotki
realizuje réwniez kolejne duze polskie przedsigbiorstwo meblowe — Paged Meble, jeden
z nielicznych producentéw mebli gigtych na $wiecie. Ta notowana w latach 1996-2018 na

warszawskie] GPW spotka poza produkcjg mebli oraz sklejki w Polsce realizuje ponadto

393 Comforty.pl

3% Inwestycja com.40 wsréd najwiekszych inwestycji typu greenfield w USA, 07.08.2009, drewno.pl,
https://www.drewno.pl/artykuly/6424.inwestycja-com40-wsrod-najwiekszych-inwestycji-typu-greenfield-w-
usa.html, dostep 10.10.2021.

395 Com40 stworzy 500  miejsc  pracy na  Bialorusi, 20.05.2015,  drewno.pl,
https://www.drewno.pl/artykuly/10134.com40-stworzy-500-miejsc-pracy-na-bialorusi.html, dostep: 10.10.2021.
3% 1. Gorke, Wizjoner Jan Szynaka, czyli 100 firm na stulecie, Gazeta Wyborcza Olsztyn, 28 pazdziernika 2018.
37 Rusza polski showroom na High Point Market — najwiekszych targach meblowych w USA, 13.10.2020,
meblarstwo.eu, https://www.meblarstwo.eu/rusza-polski-showroom-na-high-point-market-najwiekszych-targach-
meblowych-w-usa/ , dostep: 21.10.2021.
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sprzedaz poprzez spotki na terenie Wielkiej Brytanii oraz w Stanach Zjednoczonych. Brytyjska
Polish Timber Products Ltd —specjalizuje si¢ w sprzedazy sklejki oraz mebli ogrodowych, Buk
Ltd natomiast w sprzedazy mebli kontraktowych dla hotelarstwa. Buk Ltd posiada na terenie
Wielkiej Brytanii magazyny o tgcznej wielkosci blisko 50000 m2, o wysokim poziomie
zatowarowania, co pozwala na szybka realizacje duzych zamowien®*®,

Polskie zagraniczne inwestycje bezposrednie branzy meblarskiej wskazuja na pewna
prawidlowos¢. Inwestycje zlokalizowane w krajach Europy Zachodniej lub innych krajach
rozwinigtych sg najczgsciej] powodowane checig rozwoju marki, poszerzenia rynku zbytu,
usprawnieniem 1 unowoczesnieniem obstlugi klienta czy checi dotaczenia do czoldéwki
europejskich producentow, nie tylko w rozumieniu ilosciowym, ale 1 prestizowym. Inwestujacy
na wschodzie Europy lub tez na jej poludniowym wschodzie najczesciej kierujg sie
optymalizacja kosztéw. Inwestycje taczg si¢ tutaj z produkcja komponentow, pozyskiwaniem

surowcow czy korzystaniem z tanszej sity robocze;.

3.1.5. Dyskusja nad czynnikami internacjonalizacji polskiego przemystu meblarskiego

Wysoka pozycja konkurencyjna polskiego przemystu meblarskiego na $wiecie jest
rozwijana od lat 1 ztozylo si¢ na nig szereg uwarunkowan, a wsroéd nich m.in. mata chtonnos¢
rodzimego rynku w potaczeniu z duzymi mocami produkcyjnymi, warunki historyczne
zwigzane z powojenng potrzebg pozyskania dewiz oraz bezpieczenstwo eksportu zwigzane
z funkcjonowaniem w sieciach handlowych czy kupieckich funkcjonujacych za granica.

Chociaz P. Krugman krytykuje zjawisko konkurencyjno$ci uwazajac je za szkodliwe
1 prowadzace do niewlasciwego podejscia do rozwigzywania problemow panstw zaré6wno na
poziomie panstwowym, jak 1 migdzynarodowym, uwazajac je za zagrazajace
miedzynarodowemu systemowi gospodarczemu, wigkszos¢ ekonomistow podkresla wage
zjawiska dla rozwoju $wiatowe] gospodarki. Pytania o to, dlaczego jedne z panstw osiagaja
sukces, a inne dotyka porazka oraz majace na to wptyw czynniki byly osig badan M. E. Portera.
Autor ,struktury diamentu” wskazuje na fakt, iz panstwa moga wyspecjalizowac si¢ w roznych
dziedzinach np. Niemcy sa synonimem produkcji luksusowych samochodéw, wydawnictw
prasowych czy chemikalidéw, Szwajcaria jest gtowng lokalizacja dla firm farmaceutycznych,

cukierniczych czy w sektorze prywatnej bankowosci, a Japonia specjalizuje si¢ od lat

398 https://www.buk.co.uk/
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w produkcji elektroniki oraz w robotyce®®”. M. E. Porter stawia teze¢, ze zadne z pafstw nie jest
w stanie by¢ liderem w kazdej, a nawet w wigkszosci galezi gospodarki. W gospodarce
miedzynarodowej konkurujg jednak poszczegolne podmioty gospodarcze, nie za$ narody, przy
czym osiggniecie przewag konkurencyjnych jest podstawowym celem kazdego systemu
gospodarczego. W zwigzku z czym konkurencyjnos$¢ gospodarki kraju jest odzwierciedleniem
konkurencyjnosci podmiotow tworzacych te gospodarke. Tworca koncepcji przewagi
konkurencyjnej (competitive advantage), ktorej gtownymi zrodtami sg przywodztwo kosztowe
(mozliwo$¢ zaoferowania niskiej ceny), zréznicowanie produktowe (oferowanie produktu
o wyjatkowych cechach) oraz koncentracja (skupienie na konkretnym asortymencie lub rynku
geograficznym) MLE. Porter stworzyl rowniez pojgcie trwatej przewagi konkurencyjnej
(sustainable competitive advantage) czyli zdolnosci do odnoszenia sukcesu nad konkurentami
na rynku. Polityka przemyslowa ma za zadanie wytypowanie sektorow, podmiotéw
gospodarczych lub regiondéw, ktore bedg konkurencyjne na rynkach migdzynarodowych. Rzad
przy uzyciu analizy przewagi konkurencyjnej wyszukuje te, ktore maja lub rokujg na przysztos¢
przewage konkurencyjng i stara si¢ stworzy¢ im optymalne warunki rozwoju*®. Diament
stworzony przez M.E. Portera wyodrebnia cztery elementy sktadowe bedace wyznacznikami
przewagi Srodowiska krajowego, a jego jakos¢ zalicza si¢ do gléwnych czynnikdéw wzrostu

konkurencyjno$ci podmiotow gospodarczych (rysunek 7)4°!,

399 P. Krugman, Competitiveness: a dangerous obsession, "Foreign Affairs", 73, No. 2 (marzec kwieciefi 1994 1.),
s. 30, cyt. za: Grupa Lizbonska: Granice konkurencji, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2001, s. 145-
146.

M. Onufer, Pozycja konkurencyjna gospodarek panstw UE w swietle rankingow, Studenckie prace prawnicze,
administracyjne i ekonomiczne, Wroctaw 2008, s. 65-72.

400 D, Wisniewski, Wplyw czynnikéw narodowej przewagi konkurencyjnej na rozwdj polskiej branzy meblarskiej,
Studia Oeconomica Posnaniensia, 2013, vol. 1, nr 12, s. 101-119.

401 B, Skawifiska (red.), 2002, Konkurencyjnosé przedsiebiorstw — nowe podejscie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Poznan, s. 85, cyt.za: A. Komor, Przestrzenne uwarunkowania konkurencyjnosci potencjalnej
przedsigbiorstw w Polsce, JakoS¢ i zarzgdzenie w agrobiznesie wybrane aspekty. Redakcja E. Czernyszewicz, E.
Kotodziej, Lublin, 2018, s. 96-107.
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Rysunek 7. Determinanty konkurencyjnosci wedlug M.E. Portera
Zrédto: H. Zorska H., Ku globalizacji?, PWE, Warszawa 2000, s. 84.

3.1.5.1.Warunki zasobowe polskiego meblarstwa

Jednym z zasobdéw stanowigcym o przewadze konkurencyjnej polskiego meblarstwa
jest lesistos$¢ Polski. Wedtug danych Gtownego Urzedu Statystycznego stan na dzien 1.07.2021

r. powierzchnia lasow w Polsce obejmowata 9 464 210,88 ha*0?

, co stanowi 0,23% lasow Swiata
16% terenow lesnych w Unii Europejskiej. Przecigtna lesistos¢ Polski (stosunek do powierzchni
ladowej kraju) wynosi 30,8% nieco powyzej sredniej swiatowej (30,6%) oraz ponizej Sredniej
lesistosci Europy (32,2%) 1 Ameryki PoInocnej (33%). Na kontynencie europejskim najwieksza
lesistoscig wyrdznia si¢ Europa Potnocna (53%) oraz Rosja (49,4%), a najmniejsza Europa
Potudniowo-Wschodnia (23%). Najwigkszg zasobnos$cig (objetoscig drewna w drzewostanie
w m® w przeliczeniu na lha) charakteryzuje si¢ obszar Europy Srodkowo-Zachodniej
(238 m3/ha) oraz Srodkowo-Wschodniej (237 m%/ha), a najnizsza Europa Poludniowo-
Zachodnia (90 m3/ha) oraz Rosja (101 m3/ha). Przecietna zasobno$¢ polskich lasow wynosi

403

269 m3/ha, co stanowi wynik powyzej Sredniej europejskiej wynoszacej 163 m3/ha*?3. Pomimo

402 Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica, dostep:12.10.2021 r.
403 Baza danych o lasach, Bank Danych Lokalnych, https://www.bdl.lasy.gov.pl/portal/lasy-na-swiecie, dostep:
12.10.2021 r.,
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zmniejszajace] si¢ powierzchni lasow na Swiecie w Polsce lesistos¢ kraju od 1945 r zostata
zwickszona o blisko 10%%4,

Powierzchnia lasow od potowy XX w. wzrosta z obszaru ok. 1/5 kraju do blisko 1/3
obecnie. Co roku sadzi si¢ 500 mIn. nowych drzew (57 tys. na godzing)**®. Polskie zasoby
drewna sg rokrocznie powickszane dzicki zroéwnowazonej gospodarce lesnej opartej na
standardach ekologicznej gospodarki, badaniach naukowych oraz planach urzadzania lasu
rozpisywanymi na 10 lat. Polskie zasoby drewna wynosza 2,5 mld m3, a surowiec posiada
migdzynarodowe certyfikaty FSC i PEFC. Sredni wiek drzewostanu wynosi 59 lat.
Powigkszajaca si¢ zasobnos¢ drzewostandw umozliwia pozyskiwanie drewna. Lasy Panstwowe
sg gtownym dostawca na polskim rynku (pond 90%) 1 stale powigkszaja sprzedaz, prognozuje
sig, ze zwigkszanie pozyskiwania drewna bedzie miato miejsce do lat 50. XXI w. Warto
wspomnie¢, ze w 1990 r. Lasy Pafstwowe sprzedaly 17 mln m?® drzewa, a w 2018 r. juz 44,2
mln m’.

Kolejnym z kluczowych czynnikéw zasobowych jest nadal stosunkowo niski koszt
pracy oraz dostepnos¢ wykwalifikowanej kadry w stosunku do panstw Europy Zachodniej.
Jednoczesnie mamy do czynienia z niska sprzedazg na pracownika i wysokg marzg. Ostatnia
dekada to okres zwickszenia poziomu eksportu mebli do Niemiec kosztem eksporterow
wloskich, hiszpanskich oraz belgijskich. Kosztowa przewaga konkurencyjna zbudowana
w duzej mierze na niskim koszcie pracy jest obecnie realnie zagrozona nie tylko poprzez
rosngce wynagrodzenia, ale 1 bardzo wysokie naktady inwestycyjne europejskich konkurentow
w przemysle meblarskim. Najwicksi konkurencji to Wiochy (zblizona marzowos¢) czy
mniejsze kraje, jak Portugalia. Francja, ktéra dotychczas gléwnie importowata meble,
poczynila intensywne inwestycje w $rodki produkcji, co poskutkowalo wzrostem liczby
przedsiebiorstw meblarskich w tym kraju®%6.

Dodatkowo przewage konkurencyjng buduje korzystne potozenie geo-ekonomiczne.
Polska jest potozona blisko swoich strategicznych partnerow eksportowych, co ma wplyw na
niskie koszty transportu, utatwia kontakt bezposredni oraz serwis posprzedazowy. Polozenie
sprzyja réwniez zaopatrzeniu w surowce 1 komponenty niezb¢dne do produkcji, zardwno

krajowe, jak i importowane*’.

404 polskie lasy, 05.05.2020, lasy.gov.pl, https://www.lasy.gov.pl/pl/nasze-lasy/polskie-lasy, dostep: 12.10.2021

I.
405 Skqd sie bierze drewno, 25.06.2019, lasy.gov.pl, https://www.lasy.gov.pl/pl/drewno/skad-sie-bierze-drewno,
dostep: 12.10.2012 r.

406 pPolski Fundusz Rozwoju, Polskie meblarstwo. Kruchy sukces, Marzec 2020, https://pfr.pl/dam/jcr:e03d9aec-
2c6a-4c66-b30b-0db6£3188831/Polskie%20meblarstwo%20kruchy%20sukces.pdf, dostep: 13.10.2021 .

407D, Wisniewski, op.cit.
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Z uwagi na wymienione wyzej czynniki polski przemyst meblarski jest postrzegany jako
elastyczny 1 wysoko responsywny, dostosowujacy oferte oraz proces produkcyjny do
oczekiwan klienta, a produkt jest wysokiej jakosci. Siggajace XVI w. tradycje meblarskie oraz
wypracowana po 1989 r. rzetelno$¢ polskich producentéw zyskaty kolejny z niezwykle
waznych czynnikéw, jakim jest zaufanie. Polskie przedsigbiorstwa branzy meblowej sg
postrzegane w kategoriach podmiotéw wykonujacych zlecenia terminowo, ktérym mozna
powierzy¢ powtarzalng produkcje seryjng oraz jako szanujace wypracowane dilugoletnie
kontakty biznesowe. Automatyzacja proceséw produkcyjnych oraz nowoczesna i szeroka baza
technologiczna, a takze zgodnos$¢ ze Swiatowymi standardami sg kolejnym z atutéw polskiego
przemyshu meblarskiego*®®. Warto doda¢, ze jako$¢ operacyjna byla w ostatnich latach
glownym celem inwestycji, §rednio 5% w relacji do przychodow przeznaczano na Srodki
trwale, co bylo jednym z najwyzszych wynikéw w UE. Prognozuje si¢ coraz szersze
wykorzystanie nowych technologii, zwlaszcza w zakresie tzw. doswiadczenia klienta (customer
experience); multikanatlowosci sprzedazy, personalizacji czy rzeczywisto$ci rozszerzonej

(augumented reality)*®°.

3.1.5.2. Warunki popytowe polskiego przemystu meblarskiego

Popyt wewnetrzny na polskim rynku mebli pomimo stopniowego bogacenia si¢
spoleczenstwa nadal pozostaje stosunkowo ptytki, co skutkuje utrzymujacg si¢ od lat tendencja
ogromnej przewagi sprzedazy eksportowej (ok. 90%) nad sprzedaza na rynek wewnetrzny
(pozostate 10%)*'°. W roku 2019 warto$¢ rynku mebli klientow indywidualnych wyniosta 6
mld 937 mln zlotych i wzrosta o 2% r/r. Roczne wydatki na meble w gospodarstwie domowym
w 2019 r. wyniosty 180,72 zl na osobe 1 wzrosty o 3,12 zt w stosunku do roku poprzedniego.
Rok 2020 nie przyniost znacznego wzrostu wartosci rynku klientéw indywidualnych, pomimo

ograniczenia czgsci wydatkow (np. wyjazdow turystycznych) i wymogu spedzania wiekszej

408 polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Analiza potrzeb i oczekiwarn w zakresie wspélnej marki polskiej

branzy meblarskiej, 2019,
https://www.parp.gov.pl/images/sites/documents/Zadanie_4_Analiza_potrzeb_branzy 20190311.pdf, dostep:
23.10.2021 r.

409 Pekao, Raport Banku Pekao: sytuacja i wyzwania branzy meblarskie; w Polsce, 15.09.2021,
https://media.pekao.com.pl/pr/693977/raport-banku-pekao-sytuacja-i-wyzwania-branzy-meblarskiej-w-polsce,
dostep: 22.10.2021 r.

410 Wartoé¢ polskiej produkcji mebli to 42 mld ztotych, ponad 90% trafia na eksport Polacy coraz czesciej
wymieniajqg ~ meble. Producenci  muszq  nadgza¢  za  trendami,  05.06.2017,  drewno.pl,
https://www.drewno.pl/artykuly/10881.polacy-coraz-czesciej-wymieniaja-meble-producenci-musza-nadazac-za-
trendami.html, dostep: 22.10.2021 r. Por.: Wartos¢ polskiej produkcji mebli to 42 mld zlotych, ponad 90% trafia
na eksport, 12.07.2017, ceo.com.pl.
https://ceo.com.pl/wartosc-polskiej-produkeji-mebli-to-42-mld-zlotych-ponad-90-trafia-na-eksport-91556,
dostep: 22.10.2021 r.
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ilosci czasu w domach, poprawienia komfortu 1 ergonomii domowego miejsca pracy czy tez
dynamicznego rozwoju budownictwa mieszkaniowego*!!. Popyt wewnetrzny w przypadku
Polski nie jest czynnikiem, ktéry mozna okresli¢, jako przewage krajowa, jednak liczne zaktady
meblarskie dzigki umigdzynarodowieniu produkcji pozyskuja klientow za granica, znajdujac
nie tylko zbyt dla produktow, ale uczac si¢ poprzez wprowadzanie niezbednych innowacji,
wdrazajac nowe produkty dzigki czemu nabywaja coraz wigcej doswiadczen i budujg
przewage konkurencyjng na rynkach. Duza chtonno$¢ najwigkszych odbiorcow polskich mebli

(Niemcy, Wielka Brytania, Francja) moze sta¢ si¢ baza do dalszego rozwoju branzy*'2.
3.1.5.3. Galezie przemystu pokrewne i wspomagajace

Powstate w latach sze$c¢dziesigtych 1 siedemdziesigtych os$rodki zrzeszajace
producentéw mebli oraz spotdzielnie meblarskie stanowity podwaliny rozwoju meblarstwa w

Polsce oraz podstawe pozniejszych inicjatyw klastrowych. Klastry*!3

w Polsce zaczely
powstawa¢ w okresie poakcesyjnym, a wiele z takich inicjatyw zostato dofinansowane z
funduszy UE. W klastrze meblowym nie tylko t3czg si¢ producenci prowadzacy konkurencyjna
dziatalnos$¢, ale 1 instytucje otocznia biznesu; firmy doradcze, projektanci czy instytucje
samorzadowe, o$rodki naukowe i badawcze, a takze instytucje finansowe. Cztonkowie klastra
osiggaja efekt synergii oraz dziatajg na zasadzie kooperencji. Przykladem takiego dziatania
moze by¢ konkurowanie na poziomie lokalnym i wspodlpraca, gdy pojawia si¢ mozliwosé
rozszerzenia rynku zbytu w postaci wspdlnego pozyskania S$rodkéw finansowych czy
zorganizowanie stoiska na targach w ramach projektu. Wspoétczesnie klastry przede wszystkim
wspomagajg przedsiebiorstwa w poszukiwaniu 1 wdrazaniu nowoczesnych technologii,
innowacji projektowych 1 produkcyjnych oraz w pracach badawczych. Jednym z kluczowych
zasobow w klastrze jest wiedza specjalistyczna, zard6wno branzowa, jak i biznesowa. W
rozwini¢tym klastrze nastepuje spontaniczne i niezaplanowane rozprzestrzenianie si¢ wiedzy

pomie¢dzy podmiotami, czesto w sposob nieformalny tzw. knowledge spillovers, ale 1 celowa

U1 Popyt na meble. Spadek czy wzrost?, 06.10.2020, meble.pl, https://biznes.meble.pl/aktualnosci,popyt-na-
meble-spadek-czy-wzrost,17389.html, dostep: 12.10.2021 r.

412 polska Agencja Inwestycji i Handlu, Branza meblarska w Polsce. Przeglgd, Luty 2021.

413 Definicje klastra do teorii ekonomii wprowadzit M.E. Porter w latach 70 XX w. ,.klastry to geograficzne
skupiska wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek Swiadczqcych ustugi, firm
dziatajgcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji w poszczegolnych dziedzinach, konkurujgcych
migdzy sobq, ale takie wspolpracujgcych” M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 84, cyt.za E. Grzegorzewska, Klastry gospodarcze a innowacyjnos¢ MSP
polskiego przemystu meblarskiego, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Wydawnictwo SAN, Tom XIX, Zeszyt 7,
Cze$¢ 11, 2018, s. 275-285.
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dyfuzja wiedzy z jednostek badawczych, konsultingowych 1 innych wspomagajacych branze
meblarskg*'4.

Pierwszym 1 wzorcowym klastrem byl Wielkopolski Klaster Meblarski, ktorego
koordynatorem byta Wielkopolska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci sp. z 0.0. Jego
zadaniem bylo stworzenie ,brokera” klastra odpowiedzialnego za komunikacj¢ oraz
organizowanie nowych inicjatyw poprzez m.in. stworzenie bazy danych, inicjowanie kontaktu
z ponad 1,1 tys. podmiotami i motywowaniu do uczestnictwa w inicjatywach klastrowych,
badanie potrzeb sektora 1 prezentacj¢ nowoczesnych rozwigzan branzowych czy
popularyzowanie wiedzy pochodzacej z osrodkéw badawczo rozwojowych, organizacje
konferencji oraz promocji klastra na targach w Polsce 1 za granica.

»otrategia rozwoju Wielkopolskiego Klastra Meblarskiego” przez dlugi czas byta
wzorcowym dokumentem dla powstajacych w kolejnych latach inicjatyw klastrowych.
W regionie Wielkopolski istniaty jeszcze trzy inne klastry; Klaster Meble Design (obecnie juz
nieaktywny), Klaster Meblarski Potudniowej Wielkopolski, ktory rowniez juz nie prowadzi
dzialalnosci, a zostat powotany w formie spotki do realizacji projektu oraz Swarzedzki Klaster
Producentow Mebli, oparty o wczesniejszg wspotprace swarzedzkiego Cechu Stolarzy. W 2011
r. w Swarzedzu cze$¢ lokalnego srodowiska meblarskiego sformalizowata wspolprace poprzez
utworzenie Swarzedzkiego Klastra Producentow Mebli, ktorego gldéwnym celem bylo
~Wzajemne wspieranie si¢ przedsiebiorstw, jednostek sfery badawczo-rozwojowej i instytucji
otoczenia biznesu dzialajqcej w szeroko pojetej produkcji meblarskiej i wyposazenia wnetrz
poprzez stalq wspolprace opartq o transfer wiedzy, wdrazanie innowacyjnych rozwigzan oraz
poprawe konkurencyjnosci podmiotow tworzqcych Klaster, a takze wykreowanie marki miejsca
Swarzedz”*'3. Podmioty uczestniczgce w ramach klastra stworzyly m.in. dwie nowe kolekcje
mebli jako przyklad zbiorowej innowacji oraz mialy mozliwo$¢ redukcji kosztéw
transakcyjnych czy wspolne wdrazanie innowacji*'¢. Obecnie podmioty nadal wspotpracuja
stowarzyszone jedynie w Cechu, co taczy si¢ z zahamowaniem rozwoju klastrow 1 pokazuje
brak potrzeby oraz jednocze$nie niech¢¢ dotgczenia do nich przez wigksze przedsigbiorstwa.

Wskazuje to na preferencje do samodzielnego funkcjonowania na rynku®*!”.

414\W. Dyba, Klastry meblarskie w Swarzedzu i Kepnie — Sciezki rozwoju i przeptywy wiedzy, ,,Rozwdj Regionalny
I Polityka Regionalna”, nr 40, 2018, s. 53-73.

415 Tbidem.

416 Thidem.

417 'W. Dyba, A. Kania, W. Piniarski, Klastry w wojewddztwie wielkopolskim 2020, 2021, Wielkopolskie
Regionalne Obserwatorium Terytorialne, s. 69, https://wrot.umww.pl/wp-content/uploads/2021/07/Klastry-w-
woj_-wlkp 2020 -strona_www.pdf, dostep: 21.10.2021 r.
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Potencjat branzy meblarskiej wojewoddztwa warminsko-mazurskiego wiagze si¢ z duza
koncentracja podmiotow dziatajacych w tym sektorze. Jednym z osrodkow silnie zwigzanych
z produkcja mebli jest Elblag 11 jego okolice. W 2009 r. powstat Klaster Mebel Elblag jako
wspolna inicjatywa lokalnego samorzadu oraz Elblaskiej Izby Przemystowo-Handlowej. Do
inicjatywy obok lokalnych producentow mebli przystapily rowniez jednostki naukowe jak
Instytut Technologii Drewna w Poznaniu oraz warszawski Instytut Wzornictwa
Przemystowego, a takze wypracowano wspolprace z Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa
w Elblagu. Za gtowne zadanie postawiono sobie promocj¢ marki lokalnych mebli oraz szerzej
regionu. W ramach klastra prowadzono m.in. dziatania potwierdzajace wysoka jakos¢
produktéw, inicjatywy edukacyjne dla przysztych pracownikow czy wspoOlne stoiska
wystawowe na targach. Podobne zadania stawial sobie Slaski Klaster Drzewny, ktorego
istnienie zainicjowata w 2007 r. Izba Gospodarcza ,,Slask”. Klaster skupiat 51 podmiotow
gospodarczych, lokalny samorzad oraz Politechnike Opolskg*!®.

Powstaty w 2013 r. Szczecinecki Klaster Meblowy jest przyktadem preznie dziatajace;j
organizacji zrzeszajace] podmioty z branzy meblarskiej zorganizowane wokoét czotowego
producenta materiatow do produkcji mebli, firmy Kronospan. U podtoza powstania klastra byta
potrzeba wzmocnienia rozwoju sektora drzewno-meblarskiego 1 jego aspirowanie do pozycji
kluczowej branzy wojewodztwa zachodniopomorskiego. Klaster zostal utworzony na
podstawie umowy pomigdzy Urzedem Miasta Szczecinek, Starostwem Powiatu
Szczecineckiego, Pomorska Agencja Rozwoju Regionalnego S.A. oraz Kronospanem
Szczecinek Sp. z 0.0. W sktad klastra wchodzg firmy produkcyjne, jednostki badawcze oraz
instytucje okolobiznesowe*!®. Klaster systematycznie si¢ rozbudowuje nie tylko przez
pozyskiwanie nowych cztonkow, ale i inwestujac w potencjalne miejsca pracy. Do klastra
naleza dwie hale produkcyjne (ponad 80 tys. m?), w ktorych prowadza dziatalno$¢ jego
cztonkowie. Jednym z podstawowych zatozen klastra jest stworzenie stabilnego rynku pracy
oraz poprawa komfortu Zycia mieszkancoOw poprzez m.in. lokalne podnoszenie
konkurencyjnosci regionu. Klaster w Szczecinku utworzyt wspoélnie z Politechnikg Koszalifiska
lokalng fili¢ uczelni, a takze Centrum Badawczo-Rozwojowe. Zrzeszenie stawia na polityke
zrOWnowazonego rozwoju oraz regeneracyjny system gospodarczy w obiegu zamknietym. Tak
bliska wspotpraca daje mozliwosci wykorzystania drewna pouzytkowego (poprodukcyjnego),
a co za tym idzie, wprowadzono systemy zbiorki oraz przetwarzania surowca recyklingowego

w technologii bezodpadowej, ktore w znacznym stopniu wplywaja na poprawe lokalnego

418 B, Grzegorzewska, Klastry gospodarcze..., op.cit.
419 http://www furniturecluster.pl/
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ekosystemu zmniejszajac ilos¢ odpadow. Systemy pracy klastra sa poddawane stalemu
udoskonalaniu*?’.

Obok sformalizowanych inicjatyw klastrowych w literaturze mozna réwniez napotkac
pojecie klastra statystycznego, co oznacza bardzo duze skupienie przedsigbiorcow dziatajacych
w zakresie jednej branzy na danym terenie. Przykladem klastra statystycznego jest ,,Kepinskie
zaglebie meblowe”, koncentracja przedsigbiorstw meblarskich 1 powigzanych z sektorem
w powiecie kepinskim 1 okolicach, na styku czterech wojewodztw. Region wyrdznia sie
obecnoscig ponad 600 podmiotow dziatajacych w branzy: kilku duzych, zatrudniajacych ponad
500 pracownikdw producentéw oraz kilkuset mniejszych producentow. Ten region
o dhugoletnich tradycjach stolarskich jest znany w catej Polsce ze swej specjalizacji, wyrazem
czego moze by¢ przyktad z 2017 r., kiedy to na poznanskich targach Meble Polska wystawcy
z powiatu stanowili az 13,2% ogdtu wystawcow. Producenci mebli w okolicach Kepna, jak
1 w innych lokalizacjach o duzym skoncentrowaniu branzy przyczynili si¢ do powstania efektu
mnoznikowego w zakresie zaopatrzenia i1 zatrudnienia. Lokalny przemyst meblarski jest
zaopatrywany wigc w komponenty oraz korzysta z miejscowych ustlug niezbednych do
produkcji mebli. Podmioty jednak nie nawigzujg migdzy soba wspOtpracy preferujac
indywidualne dziatania 4*!.

Wazna dla rozwoju sektora jest rowniez rola nabywcow, ktorzy majg ogromny wplyw
na ksztatt w jakim funkcjonuje branza. Hurtownicy czy sieci kupujace polskie meble jako
gtoéwni odbiorcy polskiego eksportu maja wptyw na jego rentowno$¢ oraz jakos¢ towarow.
Najczgsciej jednak meble nie sg sprzedawane pod marka wtasng, co nie buduje przewagi
konkurencyjnej tej galezi przemyshu, czyniac jej rozwdj 1 przyszto$¢ niepewnymi. Jak wiadomo
branza funkcjonuje bez zaktocen majac zapewniong baz¢ surowcowa, czego wyrazem s3
stabilne tancuchy dostaw. Oprécz omowionego juz surowca drzewnego nalezy réwniez poddac
analizie kondycje sektoréw pokrewnych; branzy drzewnej oraz papierniczej, ktore to rowniez
posiadajg w Polsce stabilng baze. Produkcja jednego z podstawowych komponentow; plyt
drewnopochodnych zaspokaja 100% polskiego zapotrzebowania w surowiec*??. Najwieksi
producenci w branzy to Kronospan, Pfleiderer oraz Eeger*?®. Produkcja mebli to takze

dystrybutorzy maszyn, ktérzy majg ogromny wplyw na innowacyjnos¢ oraz rozwoj

420 Szczecinecki  Klaster  Meblowy — z  oceng  wzorowg, 19.03.2021,  szczecinek.com.

https://szczecinek.com/artykul/szczecinecki-klaster/1151383, dostep: 22.10.2021 r.

“1W. Dyba, Klastry meblarskie w .. op.cit.

422 D, Wisniewski, op.cit.

423 Najwieksi producenci piyt drewnopochodnych w Polsce — ranking, 3.07.2018, biznesmeblowy.pl,

https://www.biznesmeblowy.pl/produkcja_mebli/116/najwieksi producenci_plyt_drewnopochodnych w_polsce
ranking, 14522 html, dostep: 24.10.2021 r.
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technologiczny branzy. Wszyscy liczacy si¢ na §wiecie producenci maszyn do produkcji mebli
maja swoje przedstawicielstwa w Polsce, oferujac oprocz zakupu maszyn i oprogramowania,
takze projektowanie cyklu produkcyjnego, doradztwo technologiczne oraz wsparcie
okotobiznesowe w postaci finasowania lub pomocy w pozyskaniu funduszy na zakup maszyn.
Producenci maszyn posiadajacy znaczacy udzial w rynku to Homag, Biesse czy SCM. Branza
rowniez jest SciSle powigzana z przemyslem metalowym w zakresie produkcji okué
meblowych. Na polskim rynku dziatajg potentaci Swiatowi, ktdrzy czesto sg preferowani przez
zlecajacych produkcje odbiorcéw np. dla odbiorcow z Niemiec, Austrii, Szwajcarii oraz
Skandynawii oraz marek lokowanych jako ekskluzywne bgdzie to niemiecki Blum lub Hettisch
czy GTV dla Skandynawow rowniez dunski HT Bendix. Jedynymi z najpopularniejszych
polskich producentéw oku¢ i akcesoriow meblowych jest powstaty w 1987 r. w Toruniu -
Gamet, w 1993 r. w Rypinie Rejs czy chwaszynski Marcopol. Niebagatelng role odgrywaja
rowniez skupione wokot meblarstwa liczne ustugi zapewniajace m.in. dostawy i1 serwisowanie
wozkoéw widtowych, obstuge wentylacji 1 wyciggdw, a takze ostrzenie narzedzi czy logistyke

1 transport.
3.1.5.4. Strategia firmy, struktura i rywalizacja

Rynek meblarski w Polsce jest wysokokonkurencyjny z uwagi na jego specyficzng
strukturg oraz duzg liczbe uczestnikow. Stopien koncentracji nie jest wysoki, z uwagi na to, ze
98,1% podmiotow to mikrofirmy, 0,9% to mate firmy zatrudniajace 10 - 49 pracownikow, 0,7%
stanowig $redni przedsiebiorcy oraz 0,3% duze podmioty***. O sile i potencjale branzy decyduja
jednak duze i $rednie podmioty, ktore realizujg 80% sprzedazy*?>. Duza konkurencja na rynku
krajowym sktania przedsigbiorcéw do poszukiwania rynkow zbytu poza granicami, natomiast
przewaga matych podmiotow zapewnia znaczng elastycznos¢ decyzyjng w zakresie
zarzadzania produktem. Mniejsze podmioty wyroznia stabiej sformalizowany system
zarzadzania, ktory tez mozna okresli¢ jako tatwiej dopasowujacy si¢ do potrzeb klienta

1 szybciej adaptujacy si¢ 1 reaktywny do potrzeb i zmian.

424 Polski Fundusz Rozwoju, Kompendium Polskie Meble 2020, 4.01.2021, .46, r.,https://pfr.pl/dam/jcr:ac33f871-
1232-4402-9661-b0d0666eb9e2/PFR_Meble 12.2020.pdf, dostep: 15.07.2021 r.
425 D, Wisniewski, op.cit.

142



3.1.5.5. Rola rzadu w rozwoju mi¢dzynarodowym przedsi¢biorstwa

Dziatania w kierunku liberalizacji handlu pomig¢dzy panstwami byly szczegolnie
widoczne w okresie poakcesyjnym co uwolnilo potencjat polskiej gospodarki. Jednak
1 $wiadomos¢ roli branzy w polskiej 1 §wiatowej gospodarce wsrod uczestnikéw sektora jest
bardzo waznym przyczynkiem do $mielszego dziatania w zakresie internacjonalizacji. Z kolei
promocja panstwa na §wiatowych rynkach wspomaga proces tworzenia marki narodowe;.
Polski rzad wspiera polskie meblarstwo od 20124%° r. poprzez rozmaite inicjatywy, ktore
wpisujg si¢ w ide¢ marketingu narodowego. Wsrod nich mozna wymieni¢:

e W ramach Dzialania 6.5 Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
Ministerstwo Gospodarki udzielito po raz pierwszy finansowego wsparcia dla branzy
meblarskiej. Program zostatl przygotowany przez Migdzynarodowe Targi Poznanskie
oraz Ogolnopolska Izbe Gospodarcza Producentow Mebli. Pierwsza cz¢$¢ programu, w
ktorej mozna byto uzyska¢ do 75% dofinansowania dotyczyla zdywersyfikowanych
form promocji tj. uczestnictwo w imprezach wystawienniczo-targowych, misje
gospodarcze oraz szkolenia. Druga czes$¢, ktérg finansowano w wysokosci 100%
z programu dotyczyta promocji ogélnej polskiego meblarstwa np. udziat w misjach
przyjazdowych dla kontrahentéw 1 dziennikarzy czy w konferencjach oraz opracowania
i publikacje artykulow i materiatdéw promocyjnych*?’.

e Program promocji ogoélnej BRAND dla branzy meblarskiej w ramach poddziatania
3.3.2 ,,Promocja gospodarki w oparciu o polskie marki produktowe - Marka Polskiej
Gospodarki - Brand” Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj (POIR) oraz dotacje
,,Go to Brand” (poddziatania 3.3.3 ,,Wsparcie MSP w promocji marek produktowych -
Go to Brand” POIR) byty realizowane przez Polskag Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci. W ramach programu, przedsigbiorcy mogli wnioskowaé
o dofinansowanie na pokrycie cz¢sci kosztow promocyjnych, ktére beda realizowac na
wybranym rynku perspektywicznym (Chiny, Zjednoczone Emiraty Arabskie, Stany
Zjednoczone, Turcja, Rosja, Kazachstan, Indie) poprzez m.in. udzialu w targach

branzowych, zakup ustugi doradczej czy organizacja misji gospodarczej*?®,

426 Bramia  chce  wykreowaé — marke  polskiego  meblarstwa, 10.01.2013,  forbes.pl,

https://www.forbes.pl/wiadomosci/branza-meblarska-chce-wykreowac-swoja-marke/qOscggn, dostep:
21.10.2021 r.

427 Qgoblnopolska Izba Gospodarcza Producentéw Mebli, Branzowy Program Promocji Mebli,
http://oigpm.org.pl/46/bpp, dostep: 25.10.2021 r.

428 Portal Promocji Eksportu, Program promocji branzy meblarskiej - informacja dla przedsiebiorcéw,
05.03.2019, https://www.trade.gov.pl/pl/niezbednik-eksportera/polskie-programy-wsparcia-eksportu/branzowe-
programy-promocji/meble/193593,meble.html, dostep: 25.10.2021.
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e _Granty na dizajn” to kolejna adresowana do branzy meblarskiej inicjatywa
zrealizowana przez PARP, a majaca wspomodc producentdéw w stworzeniu wilasnego
projektu mebla. Wybrane podmioty mogly skorzysta¢ z wsparcia profesjonalnych
projektantow, uczestniczy¢ w imprezach wystawienniczych oraz skorzysta¢ z ustugi
doradczej w zakresie sprzedazy i eksportu. Granty byty skierowane do podmiotow
produkcyjnych, ktore wyspecjalizowaly si¢ w produkcji seryjnej 1 nie stworzyly

dotychczas wtasnej kolekcji mebli®?°,

e  Akcelerator Eksportu Branzy Meblarskiej” — program realizowany pod patronatem
Ministerstwa Przedsiebiorczosci 1 Technologii oraz Ogolnopolskiej [zby Gospodarczej
Producentow Mebli przez Polski Fundusz Rozwoju przygotowany zostat z firmami
1 instytucjami wspomagajacymi eksport mebli: PAIH, KUKE, KUKE Finance, BGK,
ARP, PFR TFI, PARP. Akcelerator podzielono na 3 dzialania: Strefe¢ nowych rynkow,
Strefe dialogu oraz Stref¢ firm, ktore mialy wspomaga¢ uczestnikéw
W wypracowywaniu rozwigzan przyspieszajacych ekspansje i pozwalaty nawigzywacé
nowe relacje biznesowe. Inicjatywa zostata zorganizowana dla producentéw z duzym
potencjatem lub produktem o duzej warto$ci wizerunkowej, posiadajacych polski
kapitat, oryginalny produkt lub wlasng marke oraz planami internacjonalizacji,

szczegOlnie poza Uni¢ Europejska*.

e _WoodInn” to konkurs sektorowy w Programie Inteligentny Rozwoj dla projektow
badawczo-rozwojowych branzy lasno-drzewnej oraz meblarskiej. Prace badawcze
dotyczyty obszaré6w nowoczesnych surowcow, innowacji produktowych o unikatowych
1uzytkowych funkcjach oraz innowacji produkcji i procesow wytwoérczych. Otrzymanie

finansowania byto warunkowane m.in. deklaracja wdrozenia wynikow projektow*3!,

Wymienione powyzej programy wskazujg na roznorodnos¢ odbiorcow i szerokie spektrum
mozliwosci wykorzystania proponowanych funduszy. Natomiast w przypadku wsparcia ze
strony rzagdu w walce ze skutkami pandemii Covid-19 nie stworzono specjalnego programu
pomocy dla sektora, jednak rzad podkreslal wielokrotnie znaczenie tej galezi przemystu dla

polskiego PKB, a przedsiebiorcy, w zaleznosci od wielkosci mogli liczy¢ na rézne formy

429 Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Granty na dizajn,
https://www.parp.gov.pl/component/grants/grants/granty-na-dizajn, dostep: 25.10.2021.

430 Polska Agencja Inwestycji i Handlu (PAIiH), Ruszyf Akcelerator Eksportu Branzy Meblarskiej,
21.11.2018,https://www.paih.gov.pl/20181121/ruszyl akcelerator eksportu branzy meblarskie;j, dostep:
25.10.2021 r.

431 Portal Funduszy Europejskich, WoodINN — wsparcie z funduszy unijnych dla branzy meblarskiej i drzewnej,
13.02.2017, https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/wiadomosci/woodinn-wsparcie-z-funduszy-
unijnych-dla-branzy-meblarskiej-i-drzewnej/, dostep: 26.10.2021.
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wsparcia: przedtuzenie kredytow obrotowych, gwarancje de minimis z Banku Gospodarstwa
Krajowego, (BGK) doptaty BGK do odsetek, program Kapitat dla Bezpieczenstwa i Wzrostu
PFR, uzyskanie podwyzszenia kapitatu z funduszu PFR Inwestycje, ubezpieczenie obrotu
handlowego KUKE, dofinansowanie wynagrodzen i uelastycznienia miejsc pracy, prolongaty
waznosci pozwolen na prace dla obcokrajowcéw, odroczenie sktadek ZUS 1 terminu

przekazania zaliczek PIT. Przesunigto rowniez termin wdrozenia nowego JPK*32,
3.1.5.6. Rola przypadku (szansa) w rozwoju gale¢zi przemystu

Na konkurencyjnos¢ branzy w srodowisku migdzynarodowym wptywa réwniez szereg
przypadkéw mogacych by¢ szansg lub ryzykiem. Nalezy do nich m.in. czynnik zmiany kursu
wymiany walut, ktéry zarowno wptywa na ksztattowanie si¢ importu i eksportu, salda handlu
zagranicznego, majg na niego wpltyw fluktuacje struktury bilansu handlowego a ponadto
rentowno$¢ catego sektora moze by¢ rezultatem dlugotrwalego umocnienia walut
zagranicznych. Aprecjacja ztotego oznacza mniejszg oplacalnos$¢ sprzedazy za granice oraz
wiekszg optacalnos¢ importu dobr (komponentdéw, np. oku¢ meblowych), co pogarsza wynik
bilansu handlowego oraz obniza warto$ci eksportu netto. W przypadku deprecjacji kursu
walutowego przedsiebiorca otrzymuje za swoje meble wigcej lokalnej waluty, wiec optacalnosé
wzrasta, natomiast spada oplacalno$¢ importu i zmniejsza si¢ wolumen zakupow, dzieki czemu
bilans handlowy si¢ poprawia. W dlugim okresie rozwdj branzy zalezy przede wszystkim od
stabilnosci 1 przewidywalnosci waluty, nawet przy stabilnym 1 systematycznym jego
umacnianiu eksporterzy moga si¢ do takiej sytuacji dostosowaé stosujac narzedzia
zabezpieczenia si¢ przed ryzykiem kursowym jak hedging zewngtrzny, hedging naturalny,
kontrakty futures, kontrakty walutowe, swap walutowy, opcje walutowe*3.

Szansg dla eksporterow, moze by¢ réwniez wewngtrzna 1 zewnetrzna koniunktura
gospodarcza, ktorej wahania, podobnie jak w przypadku fluktuacji kursow walut, moga
przyczyni¢ si¢ do wyzszej konkurencyjnosci 1 dostgpnosci polskich towarow dla zagranicznych
kontrahentéw. Posrednim bedzie wpltyw popytu wewngtrznego na wysokos¢ kosztéw 1 cen

krajowych, ktore znajduja swoje odbicie w strukturze i wielkos$ci obrotow z zagranicznymi

432 Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Minister Emilewicz rozmawiata o rzqdowym wsparciu dla branzy

meblarskiej - komunikat MR, 27.03.2020, https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/minister-emilewicz-
rozmawiala-o-rzadowym-wsparciu-dla-branzy-meblarskiej---komunikat-mr, dostep: 25.10.2021 r.; MR:
rozwigzania  dla  branzy  meblarskiey ~w  "Tarczy  antykryzysowej",  27.03.2020,  forsal.pl,
https://forsal.pl/artykuly/1464515,mr-rozwiazania-dla-branzy-meblarskiej-w-tarczy-antykryzysowej.html,
dostep: 25.10.2021 r.

433 1. Miciuta, Wspdiczesne metody i instrumenty zarzgdzania ryzykiem walutowym w przedsiebiorstwie, ,,Studia i
Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 28, 2012, s. 67-80.
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partnerami. W sytuacji, kiedy wzrost jest bardzo dynamiczny nastepuje przyrost popytu
globalnego, co intensyfikuje presje inflacyjng w gospodarce. Wyzsze ceny w okresie
sprzyjajacej koniunktury powoduja spadek zagranicznego popytu na produkty, co niesie za
sobg obnizenie wolumenu 1 warto$ci eksportu. Wraz ze wzrostem inflacji ,,taniejg” w stosunku
do krajowych zagraniczne towary i wzrasta na nie popyt, co ma swoje odbicie ilosciowe
1 warto$ciowe w imporcie. Wraz ze spadkiem koniunktury nastgpuje wzgledny spadek popytu,
ktory obniza inflacj¢, a towary stajg si¢ relatywnie tansze dla zagranicznych kupcoéw, wzrasta
popyt zewnetrzny, a wraz z nim eksport. Bezposrednim efektem jest wplyw cyklu
koniunkturalnego na wielko$¢ podazy eksportowej w kraju 1 za granicg. Krajowe
przedsigbiorstwa tracg zainteresowanie eksportem w fazie wzrostu, kiedy to ros$nie popyt
krajowy, a mozliwosci produkcyjne sg ograniczone (w pelni wykorzystane). Zdarza sig, ze
przedsigbiorstwa kieruja swoje moce produkcyjne z realizacji zamdéwien eksportowych na
krajowe. Wolumen podazy 1 sprzedazy eksportowej napotyka wigc na bariere. W sytuacji
spadku koniunktury nastgpuje sytuacja odwrotna, popyt krajowy wyhamowuje, co wymusza
skierowanie mocy produkcyjnych na produkcj¢ przeznaczong na eksport oraz wzrasta
aktywno$¢ producentéw w poszukiwaniu zagranicznych rynkoéw zbytu. Takie same
mechanizmy dzialajg na rynkach parteréw zagranicznych. Na polski eksport wptywaé bedzie
przede wszystkim koniunktura w panstwach gtownych partneréw handlowych**.

Przypadkiem, ktory mial kluczowy wplyw na rozwdj oraz ksztalt branzy byly
omowione szersze] w podrozdziale 3.1.1. przemiany ustrojowe. Sektor z centralnie
sterowanego 1 bedacego przede wszystkim w rekach panstwowych znalazl si¢ w rekach
prywatnych. Powstata bardzo duza liczba podmiotow produkujacych lub wspotpracujacych
z producentami mebli, badz rywalizujacych ze sobg na prawach gospodarki rynkowej. Wraz
z inwestycjami zagranicznymi naptyneta wiedza, co rozwingto 1 umocnito branze. Najwiekszy
wptyw dla rozwoju przemystu meblarskiego miaty podmioty niemieckie oraz IKEA, dla
ktorych Polska stata si¢ bazg produkcyjna.

Réwniez w kategorii przypadku majacego pozytywne i negatywne odzialywanie na
polski eksport mebli nalezy wspomnie¢ o pandemii COVID-19. Kryzys, ktory dotknat branze
na catym $wiecie, dzigki lepszej organizacji 1 przygotowaniu do powrotu do produkcji po
przestoju w Polsce przyniost wzrost realizacji zamoéwien, takze na eksport. Polskie meblarstwo

wykazato si¢ elastycznos$cig w zaadaptowaniu si¢ do nowych warunkow, jak 1 wyrdznito si¢

4341, Micuta, op.cit.
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stabilnymi tancuchami dostaw***. Branza dzigki ochronie miejsc pracy oraz spedzaniu przez
ludzi wigkszej czesci czasu w domach zdynamizowala zakupy $rodkéw trwatych uzytku
codziennego m.in. mebli. To wasnie z ograniczeniem zakupéw mebli przez konsumentow
faczono najwigksze obawy. W dtuzszym okresie producentow zaskoczyty jednak zmieniajace
si¢ prawie z dnia na dzien ceny. Polskiej branzy nie omingly ponadto globalne problemy
meblarstwa charakteryzujgce si¢ poprzerywanymi tancuchami dostaw, chaosem i1 problemami
z zaopatrzeniem w komponenty (np. akcesoria) czy podstawowe materiaty (m.in. ptyta

meblowa)*3.

3.2. Cechy przemystu meblarskiego w krajach skandynawskich

3.2.1. Przemysl meblarski w Szwecji

Szwedzka gospodarka, oparta przede wszystkim na rolnictwie, na poczatku ubiegtego
wieku byta jedng z najbiedniejszych w Europie. Jednak dynamicznie postgpujacy proces
uprzemystowienia kraju w latach 1945-1975 przynidst intensywny wzrost gospodarczy
1 podniesienie konkurencyjnosci na rynkach migedzynarodowych. Poprawa nastapita dzigki
bogatym zlozom rudy Zelaza i1 zasobom drewna oraz energii wodnej, a takze ogdlnemu
wysitkowi Szwedow, ktorym udato sie w ciggu kilku dekad stworzy¢ panstwo dobrobytu*3’.
Wazrost gospodarczy Krolestwa Szwecji zostal zahamowany przez $wiatowy kryzys
gospodarczy, aby po spowolnieniu w latach siedemdziesigtych zatrzymaé si¢ na stalym
poziomie pod koniec lat osiemdziesigtych Po tym zahamowaniu zaczynat spada¢ réwniez
poziom produkcji przemystowej odnotowujac na poczatku lat dziewecdzisigtych ujemny bilans
ptatniczy. Dodatkowo rozrost instytucji panstwa socjalnego oraz rosngce bezrobocie wptynetly
na poglebienie deficytu budzetowego oraz dlugu publicznego 1 obnizenie rentownosci
szwedzkich obligacji**®. Nastgpita takze szybka ekspansja akcji kredytowej spowodowana
deregulacja rynku kredytowego doprowadzajagc do powstania banki cenowej na rynku
nieruchomosci. Peknigta banka doprowadzita na poczatku lat 90. do kryzysu bankowego

1 zmniejszenia przez to dostgpnosci kredytow dla przedsiebiorstw, a takze aprecjacji korony

435 Pekao, Polskie meblarstwo 4.0 Jak przebiega ewolucja krajowego sektora w strone nowych motoréw wzrostu?,
Wrzesien 2021.
436 7. Lenartowicz, Po Covid-19 kolejne plagi przesladujg polskie meble, Rzeczpospolita, 20.05.2021.

ST Wiadomosci ogdlne 0 Szwecyi,
http://www.stockholm.trade.gov.pl/pl/sweden/article/detail,820,Wiadomosci_ogolne_o_Szwecji.html, dostep
14.04.2017.

438 www.si.se, dostep: 18.04.2017.
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szwedzkiej. Spadek eksportu, byt wigc wynikiem obnizenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw
szwedzkich, gdyz ceny 1 ptace w tym kraju rosty dynamiczniej niz poza jego granicami.
Pomiedzy 1991 a 1993 r. PKB Szwecji spadt o 5%, a bezrobocie z 2% w 1990 r. wzrosto do
11% w 1997 1.43°. W potowie lat 90. w celu zazegnania kryzysu rozpoczeto realizacje polityki
oszczednosci oraz podniesienia podatkow, gltebokg reforme rynku pracy oraz prowadzaca do
ozywienia gospodarczego deregulacje rynku, ktora w potaczeniu z pozytywnymi trendami
w gospodarce Swiatowej 1 wzrostem eksportu przyniosty stopniowg poprawe sytuacji
gospodarczej panstwa przy jednoczesnym utrzymaniu jednego z najwyzszych na $wiecie
poziomow zycia obywateli. Po przystapieniu do Wspdlnoty Europejskiej w 1995 r. Szwecja
wdrozyta europejskie regulacje ekonomiczne jednak nie przyjeta wspolnej waluty europejskiej
ze wzgledu na powszechne przekonanie o jej negatywnym wplywie na wzrost gospodarczy oraz
braku stabilno$ci Euro**’. Szwecja jest jednym z dwunastu pafstw $wiata (obok Danii
1 Norwegii), ktére w rankingach trzech najwigkszych agencji: Standard & Poor’s, Moody’s
1 Fitch Rating otrzymaly najwyzsza mozliwa grup¢ ratingowa AAA. Takze rankingi ryzyka
obejmujace szerokie spektrum zagadnien stawiajg panstwa skandynawskie, a w tym Szwecj¢
na czele listy panstw o najnizszym poziomie ryzyka**!.

Krolestwo Szwecji nalezy réwniez do Scistej $wiatowej czotowki w dziedzinie

442 wedtug raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego (World

konkurencyjnosci gospodarki
Economic Forum)*#. W $wietle ocenianych czynnikow pafstwo jest liderem $wiatowym
w zakresie zaawansowania technologicznego (pierwsza pozycja w rankingu), a pod wzgledem
funkcjonowania instytucji 1 innowacji zaj¢ta miejsca w pierwszej dziesigtce (odpowiednio
pozycje piata i szdsta). Kwestie problematyczne to wedtug raportu regulacje podatkowe 1 ich
wysoko$¢ oraz restrykcyjne prawo pracy**4.

Gospodarka Szwecji charakteryzuje si¢ zaleznoscig od handlu miedzynarodowego

1 nastawieniem proeksportowym. W innym raporcie Swiatowego Forum Ekonomicznego

dotyczacego tatwosci prowadzenia handlu w wymiarze globalnym - Global Enabling Trade

439 M. Rapkiewicz, Szwecja. Droga do zdrowych finanséw publicznych, http://www.sobieski.org.pl/szwecja-
drogowskaz-do-zdrowych-finansow-publicznych/, dostep: 14.04.2017.

440 MarketLine Report, Sweden Market Profile, 10.2013, s.14.

41 Sweden: Risk Assessment plasuje Szwecje na poziomie A2 (Very Low Risk) w kategorii oceny Ryzyka dla kraju
(Country  Risk  Rating) oraz Al (Very Low Risk) w kategorii Ryzyka w  biznesie
https://globaledge.msu.edu/countries//statistics. Wynik dla Polski to odpowiednio A4 (Acceptable Risk) oraz A2
(Very Low Risk), Global Edge, https://globaledge.msu.edu/countries/dsweden/statistics;
https://globaledge.msu.edu/countries/poland/statistics, dostep: 10.11.2021 r.

#2 Osme miejsce na $wiecie w 2019 r. (dziewiate w 2018 r.) Jednak w roku 2012 zajmowata miejsce czwarte a w
2011, uplasowata si¢ na pozycji trzeciej.

443 Polska w 2019 r. zajmuje miejsce 37.

44 World Economic Forum, The Global Competitiveness Index 2019, s. 15.
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Report 2016 Szwecja znajduje si¢ na wysokiej, piatej pozycji w rankingu**. W badaniu
dostrzezono, iz kraj ma maksymalnie zredukowane procedury importowe oraz bardzo dobra
infrastrukture komputerowa wspomagajaca procesy mi¢dzynarodowej wymiany handlowe;j. Ze
wzgledu na uproszczone procedury unijne kraj prowadzi jednak wymian¢ handlowg przede
wszystkim z pozostatymi panstwami UE, co utrudnia dostgp panstwom spoza wspolnoty.
Problemy, ktore dostrzezono w eksporcie ze Szwecji wigzg si¢ z identyfikacja potencjalnych
rynkéw 1 nabywcow, wysokimi oplatami zwigzanymi z opoOZnieniami w transporcie
migdzynarodowym, zagranicznymi barierami taryfowymi czy zagranicznymi procedurami
handlowymi. Natomiast po stronie importu zaobserwowano przede wszystkim bariery
taryfowe, wysoki koszt, a takze opoOznienia zwigzane z transportem dobr oraz rodzime
standardy  techniczne,  procedury  importowe czy  przestarzala  infrastrukture
teleinformatyczna**®. Szwedzkimi specjalno$ciami eksportowymi przez wiele lat byt przede
wszystkim przemyst wydobywczy zwiazany z ruda zelaza (w 1975 r. rekordowe wydobycie 40
min ton)*” oraz rudy cynku, otowiu, miedzi, wolframu, tytanu i uranu. Szwecja jest takze od
lat jednym z najwigkszych na $wiecie eksporteréw celulozy. Ponadto obecnie eksportuje si¢
gltoéwnie maszyny, pojazdy drogowe oraz akcesoria, urzadzenia elektryczne oraz ich czesci,
farmaceutyki, paliwa kopalne oraz Zelazo 1 stal. Importuje si¢ urzadzenia elektryczne, maszyny,
pojazdy drogowe, paliwa kopane 1 mineraly, dobra gdzie indziej niesklasyfikowane,

farmaceutyki oraz plastik i wyroby plastikowe**®

. Krolestwo Szwecji jest uznanym na $wiecie
dostawcg zaawansowanych technologicznie systemow telekomunikacyjnych oraz
farmaceutykoéw. Kraj jest tez jednym z najwigkszych eksporteréw broni 1 technologii

wojskowej**®. Warto podkresli¢, iz w szwedzkim przemysle ceni sic wysoko warto$¢ prac

445 Polska w rankingu znajduje si¢ odpowiednio na miejscu 31. WEF, Global Enabling Trade Report 2016,
https://reports.weforum.org/global-enabling-trade-report-
2016/?doing_wp_cron=1635234562.7487668991088867187500, dostep: 25.10.2021 .

446 World Economic Forum, The Global Trade Enabling Index 2016, https://reports.weforum.org/global-enabling-
trade-report-2016/?doing_wp_cron=1635234562.7487668991088867187500; The Global Trade Enabling Index
2014, s.290-291.

447 J. Ehrensviird: Abandoned mines, http://www.pbase.com/jakobe/mines, dostep: 18.04. 2016.

448 International Trade Center,
https://www.trademap.org/Product SelCountry TS.aspx?nvpm=1%7c752%7c%7c%7c%7cTOTAL%7¢%7c%7
€2%7c1%7¢c1%7¢2%7c2%7c1%7c1%7c1%7c1%7cl

449 ], Bielecki, Bielecki: Etyczny kodeks o handlu bronig a europejska rzeczywistosé, 27.03.2012, forsal.pl,
http://forsal.pl/artykuly/605811 bielecki etyczny kodeks o handlu bronia a europejska rzeczywistosc.html,
dostep: 18.04.2017.
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badawczo-rozwojowych i ocenia si¢, iz 20 najwiekszych firm zarejestrowanych w Szwecji*>
przeznacza na nie okoto 80% cato$ci srodkow*!.

Polska w 2020 r. byta szostym najwickszym importerem towarow do Szwecji oraz
jedenastym najwigkszym odbiorca eksportu. Udziat Polski w szwedzkim eksporcie ocenia si¢
na 3,3% tamtejszego rynku przy udziale w imporcie na poziomie 4,7%. W latach 2016 - 2010
import z Polski do Szwecji wzrost o 8% (wartosciowo), natomiast export zanotowal wzrost
0 4%*?. Takze w strukturze polskiego eksportu Szwecja zajmuje wazne miejsce znajdujac sie
na pozycji dziewiatej (bez zmian w stosunku do lat poprzednich) w rankingu najwazniejszych
partneréw z udziatem szacowanym na 2,9%, natomiast jako importer Szwecja dla Polski jest
siedemnastym najwigkszym partnerem i dostarcza 1,6% importowanych ogétem towarow*>>.

Produkcja mebli w Szwecji mimo postepujacej serwicyzacji gospodarki utrzymuje si¢
na wysokim poziomie podtrzymujac pozycje znaczacego producenta mebli w skali globalne;.
Szwedzki przemyst meblarski posiada duze fabryki na calym S$wiecie utrzymujac
konkurencyjng pozycje dzieki, w glownej mierze, wykorzystaniu najnowszej technologii***. To
szwedzka Ikea wprowadzita rewolucyjny pomyst G. Lundgrena, aby meble pakowa¢ w paczki,
co przyczynito si¢ do znacznego zmniejszenia kosztow nie tylko transportu, ale i produkcji*.
Kolejnym z trendow obecnych na szwedzkim rynku jest produkcja komponentéw meblowych
poza granicami Szwecji, gdzie tansza sita robocza zapewnia konkurencyjng cen¢ wyrobow.
Elementy nastepnie sa3 montowane w Szwecji 1 sprzedawane pod lokalng markg. Wiele
przedsigbiorstw zostalo w ostatnich latach zmuszone do zaprzestania produkcji (np. ACB) lub
jej znacznego ograniczenia z uwagi na niska konkurencyjnos¢. Nalezy zaznaczy¢, iz kilka
dekad wstecz meblarstwo bylo postrzegane jako przemyst silnie zwigzany z gospodarka
narodowg Kroélestwa Szwecji.

Na szwedzki przemyst meblowy w 2020 r. sktadato si¢ 2319 przewaznie malych

1 $rednich podmiotow z czego 1531 to dzialalno$ci jednoosobowe, a pozostate 788 dawato

430 20 najwiekszych firm pod wzgledem obrotu: Volvo AB, Volvo Car AB, Ericsson, Telefon B LM H & M Hennes
& Mauritz AB, Skanska AB, Vattenfall AB, ICA Gruppen AB, Scania CV AB, Scania AB, Essity AB, Elektrolux
AB, Securitas AB, Atlas Copco AB, Assa Abloy AB, TElia Company, Axel Johnson Holding AB, AstraZeneca

AB, Axel Johnson AB, Sandvik AB, Corroal Petroleum AB,
https://www.largestcompanies.com/toplists/sweden/largest-companies-by-turnover, dostep; 26.10.2021r.
431 Wiadomosci ogdlne 0 Szwecji,

http://www.stockholm.trade.gov.pl/pl/sweden/article/detail,820,Wiadomosci_ogolne_o_Szwecji.html,  dostep:
14.04.2017.

42International Trade Center,
https://www.trademap.org/Country SelProductCountry.aspx?nvpm=1%7c¢752%7¢%7¢%7c¢%7cTOTAL%7c¢%7¢c
%7¢2%7c1%7c1%7c2%7c1%7c%7c2%7c1%7c1%7cl, 24.10.2021.

453 Glowny Urzad Statystyczny, Rocznik Handlu Zagranicznego, 2020 s. 37.: trademap.com.

454 Market Brief. Focus on the Swedish Market. Furniture, Swedish Chambers, 2008, s. 14.

455 K. Bachnik, Skandynawskie uwarunkowania kulturowe w procesach zarzqdzania, Warszawa 2012, s.157.
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facznie zatrudnienie 12436 pracownikom. Konsumpcja mebli wyniosta 26 mld SEK (27 mld
SEK w 2019 r. oraz 25 mld SEK w 2018 r.)*%. Warto$¢ produkcji w branzy szacuje sie
niezmiennie na poziomie przekraczajacym 20 mld SEK (ponad 2 mld euro), w 2020 r. byto to
24,50 mld SEK. 75% szwedzkiej produkcji jest eksportowana. W 2020 r. warto$¢ eksportu
mebli ze Szwecji wyniosta 18,4 mld SEK, z czego 91% trafilo na rynki unijne, przede
wszystkim do Norwegii, Danii, Niemiec oraz Finlandii. Szwecja natomiast importowata meble
o wartosci 20,3 mld SEK; 74% byto wyprodukowane przez dostawcoéw europejskich, pozostate
25% pochodzito z Azji*’. Graficzna ilustracja na rysunku 8 pokazuje wzajemny stosunek
produkcji, konsumpcji, importu oraz eksportu mebli w Szwecji. Najmniejszym fluktuacjom
podlegata na przestrzeni lat 2010-2020 produkcja oraz eksport, natomiast konsumpcja oraz
import okazaly si¢ by¢ najbardziej wrazliwe na zmiany koniunkturalne. Przy czym zauwazalne
jest, ze konsumpcja rosnie szybciej niz import, co moze oznacza¢ wigksza lojalnos¢ Szwedow

wobec rodzimej produkcji.

30
28
26
24 //_\
¥ 22 ‘_’—\\/
2 20
E 18
16
14
12
10
2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020
——Produkcja | 22,5 | 22,7 | 22,9 | 20,7 | 21,6 | 22,2 | 23,3 23,6 251 252 245
Eksport 149 | 158 | 155 | 146 149 | 158 159 | 166 | 17,3 | 19,1 | 184
Import 133 | 13,4 129 | 13,1 145 161 166 | 18 | 19,7 | 20,8 | 20,3
Konsumpcja| 20,9 | 20,3 | 20,3 | 19,1 | 21,2 | 225 24 | 25 | 27,5 269 264

Rysunek 8. Produkcja, konsumpcja, eksport i import mebli Szwecji w latach 2010-2020
w mld SEK
Zrédto: Statistics Sweden, www.scb.se oraz Svandata za Tri- och Mdbelforetagen (TMF), www.tmf.se, dostep:
23.10.2021.

Szwedzki konsument tradycyjnie preferuje jasne drewniane przestrzenie z drewna

brzozowego, bukowego, debowego i1 sosnowego. Jednak panuje duza $wiadomo$¢ mody

456 Furniture consumption in Sweden from 2010 to 2020, statista.com,

https://www.statista.com/statistics/431459/swedish-furniture-market-consumption/, dostep: 25.10.2021 r.
457 Tri- och Mobelforetagen (TMF), Furniture facts Sweden-2020, www.tmf.se, dostep: 23.10.202.
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1 trendéw w wykonczeniu wnetrz 1 meblarstwie, ktory objawia si¢ w zainteresowaniu meblami
»designerskimi”. Ta wlasnie tendencja jest gldwng przyczyna niezmiennej popularnos$ci mebli
dunskich na szwedzkim rynku, a czotowi projektanci jak A. Jacobsen czy H.J. Wegner maja
bardzo duzy wplyw na tendencje zakupowe Szwedéw. Sladem tworzenia nowych trendow
poszli takze szwedzcy projektanci, a najpopularniejsi z nich to C. Malmsten, J. Bohlin czy
A. Axelsson. Warto rowniez wspomnie¢ Y. Ekstroma, ktorego krzesto o nazwie Lamino
zaprojektowane w 1956 roku zostalo uhonorowane w 1999 r. nagroda krzesta stulecia

w Szwecji*®

. Prostota tego projektu wskazuje na niezmienne preferencje Szwedow ku meblom
lekkim 1 komfortowym, wyprodukowanym z naturalnych surowcow. Jakkolwiek, juz w 2006
r. zauwazono, iz tradycyjne pro-skandynawskie trendy zakupowe szwedzkich konsumentoéw
ewaluujg w roznych kierunkach niejako samoczynnie poszerzajac spektrum dostgpnych na
rynku towarow, co otworzylo droge na ten rynek wielu nowym importerom*>°,

Stabilng pozycje w strukturze sprzedazy mebli w Szwecji stanowig meble rattanowe,
metalowe czy plastikowe. Duzg popularnos$cig cieszag si¢ tez w ostatnim czasie ogrodowe
1 plazowe meble wyprodukowane z aluminium (rama) i tkaniny o nazwie textilene (poliester
pokryty PVC)*°, Szwedzcy konsumenci chetnie kupujg rowniez drewniane meble ogrodowe,
jednak §wiadomi zagrozen ekologicznych preferujag wyroby pochodzace z legalnych wyrebow
laséw, najlepiej z certyfikatem pochodzenia. Na terenie Unii Europejskiej wyroby z tzw.
masywu podlegaja regulacjom fito-sanitarnym (wymagany certyfikat) podobnie jak regulacjom
Konwencji o Miedzynarodowym Handlu Dzikimi Zwierzetami 1 Roslinami Gatunkéw
Zagrozonych Wyginieciem (CITES, Konwencja Waszyngtonska), a niektore gatunki drzew
muszg posiadac takze certyfikat Zwigzku Stowarzyszen na rzecz Odpowiedzialnego Lesnictwa
(Forrest Stewardship Council, FSC).

Eksporterzy mebli do Szwecji moga wybra¢ jeden z kanaléw dystrybucyjnych.
Najtatwiejszym z nich i1 zarazem najpopularniejszym jest sprzedaz towaréw bezposrednio do
jednego z duzych lokalnych przedsiebiorstw produkcyjnych (np. Ikea). Kolejng droga jest
sprzedaz mebli dla jednej z sieci sklepéw np. MIO. Popularnym, lecz tracagcym na znaczeniu,
kanatem jest rowniez wspotpraca z agentem handlowym. Zwyczajowa stawka prowizji agenta
jest ustalana na poziomie co najmniej 10%. Natomiast hurtownicy z reguty s3 zaangazowani
w import z jednego lub dwdch panstw albo tez sg zainteresowani jedynie zakupem produktow

niszowych. Popularng praktyka na szwedzkim rynku jest zastrzezenie wylaczno$ci na

458 Market Brief. Focus on the Swedish Market. Furniture, Swedish Chambers, 2008, s. 12.
459 The Domestic Furniture Market in Sweden, CBI Market Survey, 2006, s.2.
460 Market Brief..., op.cit. s.13.
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dystrybucj¢ mebli danego producenta, co w praktyce oznacza, iz nie moze on oferowac swoich
produktow innym przedsigbiorstwom. Jest natomiast dopuszczalne, jesli firma korzysta z ushug
agenta, gdyz ten sprzedaje towary z oferty firm wspotpracujacych wszystkim zainteresowanym
klientom. Innym sposobem wejscia na rynek mebli w Szwecji jest podpisanie kontraktu na
dostawe mebli dla duzych placowek typu hotel czy szpital. W tym przypadku nabywcy z reguly
nie korzystaja z posrednikow 1 kupuja bezposrednio u producenta, ktorego wyroby najczesciej
zostaly zauwazone dzigki uczestnictwu w targach lub salonie wystawienniczym.
Charakterystycznym dla rynku szwedzkiego jest rowniez korzystanie przez instytucje
publiczne z tzw. sklepéw dekoracji wnetrz, ktore specjalizujg si¢ w wykonczeniu pomieszczen
zatrudniajagc m.in. architektow, ktorzy przeprowadzaja selekcje mebli do prowadzonych
projektow. W wypadku instytucji panstwowych procedura wyboru producenta mebli musi
zawsze odbywac si¢ zgodnie z prawem Unii Europejskiej oraz lokalnymi uregulowaniami
prawnymi. Odmienne zasady dotycza mebli kuchennych, tazienkowych oraz garderdb, gdyz te
sg na state zintegrowane z domami 1 mieszkaniami (z reguly przykrecone do $cian). Dlatego
uwaza si¢, 1z producenci tego rodzaju mebli powinni szuka¢ kanatow dystrybucji poprzez scista
wspotprace z firmami budowlanymi lub deweloperami budujagcymi przede wszystkim nowe
domy 1 mieszkania. Rynek mebli kuchennych uwaza si¢ za nietatwy do spenetrowania ze
wzgledu na odbiegajace od ogodlnie przyjetych szwedzkie standardy wymuszajace na
producencie dostosowanie np. wysokosci szafek dolnych (szafki standardowo produkowane na
rynek kontynentalny maja 82 cm wysokosci plus 28 mm blatu co daje 85 cm, podczas gdy
w Skandynawii popularno$cia cieszg si¢ szafki o wysokosci 90 cm). Najlatwiej, wobec tego
jest znalez¢ nisz¢ rynkowg zwigzang z wymiang frontéw i pozostatych elementéw kuchni, niz
probowa¢ wprowadza¢ wtasng marke na regularny rynek. Z tego tez powodu dominujagcym
eksporterem mebli kuchennych na rynku szwedzkim jest od lat Dania (najwigksze dunskie
fabryki mebli kuchennych nalezg do Szweddow).

Szwedzki rynek meblarski wyroznia si¢ na tle europejskim charakterystyczng dla
panstw skandynawskich koncentracja dystrybucji. Okoto 70% sklepow oferujacych meble
1 dodatki nalezy do duzych wyspecjalizowanych sieci z prymatem Ikei (40% sprzedazy), druga
najwigkszg siecig jest dunski Jysk Baddlager (8%) oraz mniejsze sieci handlowe jak Svenska

Hem?*!, MIO, czy EM Home Interior (ok. 20%). MIO jest siecig posiadajaca 73 sklepy w calej

461 Qyenskahem.se, dostep: 28.10.2021 r.
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Szwecji, podobna liczbe placowek handlowych posiada EM. Svenska Hem AB posiada sklepy
w 27 lokalizacjach,*? a Mobelmistarna (Masters of Furniture) dysponuje 32 placowkami*®3.

Charakterystycznym trendem dla dystrybucji mebli w ostatnich dwdch dekadach jest
eksploracja rynku szwedzkiego przez zagraniczne, przede wszystkim dunskie 1 norweskie sieci
handlowe. Przyktadem jest wspomniana juz sie¢ Jysk, oraz markety budowlane takie jak
Bauhaus, COOP Forum, ICA czy K-Ruta. Norweski Skeidar AB zostal natomiast wtgczony do
siect MIO. Konsumenci moga roéwniez dokonywa¢ zakupow w okoto stu niezaleznych sklepach
meblarskich, ktore w wigkszosci korzystajg z ustug importowych oferowanych przez okoto
trzydziestu niezaleznych importeréw zrzeszonych w wigkszosci w Organizacji Importerow
Mebli (Mobelimportérernas Branschorganisation, MIBO), ktora jest czg¢scig Sveriges
Mobelhandlare (FMI) niezaleznej organizacji branzowej. Ponadto w Szwecji dziala FENA
(Europejska Federacja Sprzedawcow Mebli). Do Szwedzkiej Federacji Przemystu Drzewnego
1 Meblarskiego (7rd- och Mobelforetagen, TMF) nalezy okoto 700 przedsigbiorstw,
zatrudniajgcych okoto 30000 pracownikow?*%4,

Szwedzkie meblarstwo na $wiatowym rynku wyrdznia si¢ nie tylko dzieki drugiemu*®3
najwickszemu producentowi mebli na $wiecie, ,niemozliwych Szwedow z dziwnymi

pomystami466

czyli firmie IKEA, ale i uznaniem jakie wzbudzaja meble specjalistyczne
projektowane z myslg o np. obiektach uzytecznosci publicznej. Najbardziej rozpoznawalnymi
na Swiecie szwedzkimi markami sg IKEA, Bla Station, EFG (European Furniture Group AB),
Kinnarps, Offecct i Swedese, przy czym Kinnarps AB i EFG to duze koncerny sprzedajace pod

wlasng markg, podczas gdy np. Totebo produkuje wzory powierzone*¢’

. Pomimo bardzo duzej
konkurencji ze strony dostawcow chinskich 1 srodkowo-europejskich szwedzkie meble
utrzymuja pozycje konkurencyjng dzigki dbatosci o wysoka jako$s¢ wyrobow. W tym celu
opracowano standardy wykonania oraz parametry jakosciowe, ktére sg podstawg do przejs$cia
testow zgloszonych mebli, dzigki ktorym jest mozliwe otrzymanie znaku jakosci Mébelfakta.
Otrzymany tytul obowigzuje pi¢¢ lat i jest fakultatywny, jednak wigkszo$¢ nabywcow
indywidualnych oraz wszyscy instytucjonalni warunkuja zakup od posiadania Mobelfakta.

Importerzy natomiast z reguty w swojej gestii poddajg meble testom. Wazne jest, aby meble te

mialy certyfikaty blizniaczych instytucji certyfikujagcych. Obowigzuja rowniez regulacje

462 Mio.se, dostep: 28.10.2021 r.

463 Mobelmastarna.se, dostep: 28.10.2021 r.

464 Tri- och Mobelforetagen (TMF), http://www.tmf.se/english_1/about_tmf 1, dostep: 28.10.2021 .

465 Pierwsze miejsce zajmuje Ashley Furniture

466 C.A.Barlett, V.M. Dessain, A. Sjoman, IKEA's Global Sourcing Challenge: Indian Rugs and Child Labor
(B)."Harvard Business School Suplement, 906-415, 2006, s. 364-377.

47 Market Brief..., op.cit. s.12.
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dotyczace konkretnych rodzajow mebli, nalezy przestrzega¢ odpowiednio niskiego poziomu
zawartosci formaldehydu w klejach, lakierach oraz produktach plastikowych. Ponadto
w Szwecji obowigzujg regulacje prawne dotyczace bezpieczenstwa produktu (Product Safety
act) oraz ochrony konsumenta (Swedish Consumer Sales Act) wymagajace oprocz gwarancji
dwuletniej gotowosci sprzedawcy na przyjecie reklamacji na produkty (np. gdy jakos$¢ produktu
nie spetnita oczekiwan klienta) wobec czego importerzy czesto dopisuja odpowiednig klauzule
w kontrakcie cedujacg odpowiedzialno$¢ na eksportera.

Szwedzki rynek meblarski jest otwarty na poszukiwanie nowych dostawcow co
wydatnie wida¢ w rosngcych statystykach importowych. Najlatwiejszym sposobem
zainteresowania szwedzkiego kontrahenta jest uczestnictwo w targach meblowych
w Sztokholmie, Kopenhadze oraz w Kolonii. Importerzy cz¢sto stawiajg si¢ w roli partnera dla
eksporterow dostarczajagc im wiedz¢ na temat rynku, trendow we wzornictwie oraz
poszukiwaniu nowych wzoréw mebli, ktére moglyby by¢ odpowiednie dla cenigcego
elegancje, prostote 1 dobrg jako$¢ w rozsadnej cenie rynku szwedzkiego. Rynek meblarski
w Szwecji jest stosunkowo gleboki 1 wymagajacy, co nalezy taczy¢ z faktem, ze kilka dekad
wstecz byt on, o czym juz pisano, waznym przemytem narodowym Szwecji. Warto dodaé
w tym miejscu, ze meble staly si¢ nosnikiem szwedzkiej kultury, przede wszystkim dzigki
koncernowi IKEA. Koncern obok popularyzacji takich elementow kultury jak chociazby kon
z Dalarna rozpowszechnia wpisany w filozofi¢ Szwedzkiego, a nawet szerzej
skandynawskiego stylu zycia, styl lagom. Lagom to umiar, poszanowanie dla planety,

przedmiotow oraz ludzi, tworzenie wspolnoty, zdrowe zycie oraz uzasadniona oszczgdnos¢.

3.2.2. Przemysl meblarski w Danii

Dania jest jedng z najbogatszych gospodarek Unii Europejskiej. Ten zamieszkaty przez
5,8 mln ludzi kraj, w ktorym inflacja w 2019 r. wyniosta 0,73%, a $rednia ptaca wynosi 5570,46
USD, pozostaje jednoczesnie jednym z najdrozszych panstw, jesli chodzi o koszty utrzymania.

Model dunskiej gospodarki zwany flexicurity*®®

wpisuje si¢ w spoteczenstwo o tradycyjnie
liberalnym podejsciu do zasad rynkowych oraz przestrzeganiu norm egalitaryzmu spotecznego
znajdujacego odzwierciedlenie w nadrzednym celu panstwa jakim jest utrzymanie wysokiego

poziomu dobrobytu spotecznego. Dania oparta si¢ glebokiej recesji gtownie dzigki reformom

468 Komisja Europejska okresla flexicurity jako zintegrowang strategie rownoczesnego zwigkszania elastyczno$ci

i bezpieczenstwa rynku pracy. Zrodto: EUR-Lex, Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady,
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-S i Komitetu Regionow. Wspolne zasady wdrazania modelu flexicurity,
27.06.2007, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX%3A52008 AE0Q767, dostep: 2.11.2021
r.
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majacym na celu ozywienie gospodarki tzw. kick-start w postaci duzych inwestycji
publicznych (m.in. budowa dwoch linii metra 1 potgczenia tunelowego z Niemcami, inwestycje
energetyczne) czy wsparcia poprzez zamrozenie podatkdw od nieruchomosci do 2020 r.,
a ponadto umozliwienie jednorazowych odliczen do 115% kosztow inwestycji firm. Z drugie;j
jednak strony tak duza rozpietos$¢ kick startu nie znajduje odzwierciedlenia w bezposrednich
efektach gospodarczych czy spadku stopy bezrobocia, a z kolei miata wptyw na wzrost deficytu
budzetowego.

Dania znajduje si¢ w §wiatowej czotowce pod wzgledem poziomu rozwoju panstwa
1 spoteczenstwa gtownie ze wzgledu na wysoki stopnien zaawansowania technologicznego oraz
prawidlowo rozpoznanych nisz rynkowych. Gospodarka kraju charakteryzuje si¢ wysoka
specjalizacja ze szczegdlnym naciskiem na technologie ekologiczne, informacyjne oraz
telekomunikacyjne, nauki biologiczne oraz przemyst morski. Zauwaza si¢ réwniez wzrost
znaczenia przemystu rozrywkowego, a szczegoélnie filmowego*®®. Dane dunskiego urzedu
statystycznego podaja poziom bezrobocia za rok 2020 na poziomie 5,66 %*7° (Statistics
Denmark*’" oraz OECD*'2 wskazujg, iz w roku 2021 bezrobocie spadto, jednak w 2020 r.i w I
kwartale 2021 r. nastgpit wzrost do 6 %, natomiast w sierpniu 2021 r. ponownie spadto do
4,4%). Jednak Dania pomimo sukcesu gospodarczego, przez szereg lat az do 2018 r. zmagata
si¢ z efektami recesji 1 nie wykorzystywata petni mocy produkcyjnych (tzw. output gap).
Wplyw na taki stan rzeczy miata rdwniez malejaca konkurencyjnos¢ dunskiej gospodarki
wobec produktow i1 ustug pochodzacych z gospodarek najwigkszych partneréw handlowych t.j.
Niemiec i Szwecji*’?. Jedng z gtéwnych przyczyn stabej koniunktury majacej bardzo duzy
wplyw takze na sektor meblarski byt zastoj na rynku nieruchomosci, na ktérym ceny wrécity
do poziomu z 2002 r.

Krolestwo Danii, podobnie jak Krélestwo Szwecji nalezy réwniez do $cistej swiatowej

474

czotowki w dziedzinie konkurencyjnosci gospodarki*’*. W $wietle ocenianych czynnikow

panstwo jest liderem §wiatowym w zakresie stabilno$ci mikroekonomicznej (pierwsza pozycja

469 Ministerstwo Rozwoju, Dania (Krélestwo Danii). Informacja o stosunkach gospodarczych z Polskg, 2019;
Wydziaty Promocji Handlu i Inwestycji Ambasad i Konsulatow RP, Gospodarka Danii. Przewodnik po rynku,
2012.

470 Statista, Employment in Denmark - statistics & facts, https://www statista.com/topics/6917/employment-in-
denmark/#dossierKeyfigures, dostep: 30.10.2021 r.

471 Statistics Denmark,
https://www.statbank.dk/statbank5a/SelectVarVal/Define.asp?Maintable=AKU1 10K &PLanguage=1, dostep:
29.10.2021 r.

472 Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD),
http://stats.oecd.org/index.aspx?queryid=21760, dostep: 29.20.2021 r.

473 Gospodarka Danii. Przewodnik. .. op.cit

474 Dziesigte miejsce na §wiecie w 2019 r.
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w rankingu) oraz w zakresie dynamicznosci biznesowej. Bardzo wysoko oceniono rowniez
rynek pracy oraz kapitat ludzki, jednak wskazano na state punkty w zakresie dyskryminacji
w  wynagrodzeniach, restrykcji w zatrudnianiu pracownikdéw z zagranicy oraz
innowacyjno$¢*’.

Dunska gospodarka, podobnie jak szwedzka charakteryzuje si¢ zaleznoscig od handlu
miedzynarodowego 1 nastawieniem proeksportowym. W cytowanym powyzej raporcie - Global
Enabling Trade Report 2016, Dania znajduje si¢ na dwunastej pozycji w rankingu. Za
problematyczne w imporcie uznano m.in. bariery taryfowe oraz pozataryfowe*’®, ucigzliwe
procedury importowe, lokalne standardy i1 wymagania techniczne czy wysokie koszty
spowodowane opdznieniami w transporcie mig¢dzynarodowym. W eksporcie natomiast za
najbardziej problematyczne uznano identyfikacje potencjalnych rynkéw oraz odbiorcow,
standardy oraz wymogi techniczne, dostep do finansowania wymiany handlowej oraz bariery

taryfowe*”’.

Dania w 2020 r. eksportowata przede wszystkim farmaceutyki maszyny,
urzadzenia elektryczne, artykuly optyczne, migso, meble, pojazdy drogowe, ryby, paliwa
mineralne oraz plastik 1 artykuty plastikowe. Krélestwo Danii importuje natomiast gtownie
maszyny, urzadzenia elektryczne, pojazdy drogowe, farmaceutyki, paliwa mineralne, plastik,
artykuly optyczne, artykuty zelazne i metalowe, meble, ubrania oraz ryby*7®,

Dunski przemyst meblarski jest jednym z najlepiej rozpoznawalnych na $wiecie,
a cechuje go wysoka specjalizacja proeksportowa oraz produkcja mebli o wysokiej wartosci
dodanej czerpigcej z dorobku dunskiej tradycji projektowania mebli. Dunskie wzornictwo
meblowe 1 szerzej przemystowe charakteryzuje podazanie za wspoétczesnym rozwojem
technologicznym 1 szukanie rozwigzan zaczerpnig¢tych ze sztuki dla przedmiotéw uzytku
codziennego. Z tego tez powodu dunski rynek meblarski nie moze by¢ rozpatrywany
w oderwaniu od tej podstawowej cechy charakterystycznej jaka jest wyznaczanie trendow we

wzornictwie, ktore determinuje dziatania calej branzy. Pojecie dunskiego wzornictwa jest

wpisane w ramy idei funkcjonalizmu, stylu rozwini¢tego w potowie XX w., opartego na

475 World Economic Forum, The Global Competitiveness Index 2019, s. 15.

476 Bariery pozataryfowe — to elementy polityki handlowej panstwa, instytucji publicznych lub firm prywatnych,
ktoérych zadaniem jest ograniczenie, znieksztalcenie struktury oraz kierunkdéw miedzynarodowej wymiany
handlowej. Sg bardziej elastyczne od ograniczen celnych i mozna stosowac je w stosunku do konkretnych towaréw
lub ustug. Przyktadem barier pozataryfowych sg np. kwoty warto§ciowe/iloSciowe, zmienne optaty wyrownawcze
czy normy techniczne, wymagania sanitarne i weterynaryjne, w tym testowanie i posiadanie certyfikatow w kraju
importujacym.

477 World Economic Forum, https:/reports.weforum.org/global-enabling-trade-report-2016/economy-
profiles/#economy=DNK, dostep: 30.10.2021 r.

478International Trade Center,
https://www.trademap.org/Product SelCountry TS.aspx?nvpm=1%7c208%7c%7c%7c%7cTOTAL%7¢%7c¢%7
€2%7c1%7¢1%7c1%7¢2%7c1%7c1%7c1%7c1%7cl, dostep: 30.10.2021 r.
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zatozeniach niemieckiej szkoty Bauhaus. Doniostg role¢ w rozwoju dunskiego meblarstwa
odegrala Kroélewska Akademia Sztuk (Royal Danish Academy of Fine Arts) na czele
z reprezentujacym funkcjonalizm K. Klintem zajmujagcym si¢ studiami nad proporcjami
pomiedzy czlowiekiem, a otaczajacymi go obiektami. Gltowng idea, ktéra przysSwiecala
owczesnym projektantom bylo polaczenie nowych technologii przemystowych z prostota
przedmiotow uzytkowanych w zyciu codziennym. Stad powstalo w owym czasie wiele
produkowanych do dzi§ projektéw uznawanych za ,Swieze wzory” (tzw. ever green).
Przyktadem takiego mebla obok wielu innych znakomitych projektow moze by¢ ,,Fotel Jajo”
(Egg Chair), zaprojektowany przez A. Jacobsena w 1958 roku, czy w architekturze, budynek
opery w Sydney J. Utzona.

Tozsamos$¢ dunskich mebli tworzy unikatowa kombinacja pdznej industrializacji
Krolestwa z bardzo silng tradycja wysokogatunkowego rzemiosta, ktore to nawzajem si¢
przenikajgc w sposOb zrownowazony 1 pod czujnym okiem architektow 1 mistrzow meblarskich
wyksztalcity unikatowy dunski styl. Ponadto przynalezno$¢ do rodziny krajéw nordyckich
1 wdrozenie lekkich drewnianych konstrukcji pozbawione elementow pochodzacych
z przedwojennych trendow szybko przyciagnely zainteresowanie mi¢dzynarodowe. Co wazne
1 charakterystyczne dla dunskiego meblarstwa, znaleziono w nim miejsce na indywidualizm
projektantow. Trend poszanowania dla indywidualno$ci jednostki w spoleczenstwie zostat
spopularyzowany w Danii w latach trzydziestych XX w. przez architekta P. Henningsena.
Demokratyczna 1 humanistyczna postawa zZyciowa byta nowatorskim podejsciem
w Owczesnych panstwach nordyckich*’®. Obecnie w dufiskim wzornictwie wyrdznia si¢ dwa
style: odwazny styl oparty na spektakularnych formach rzezbiarskich, ktérego
przedstawicielami sg m.in. L. Campbell, M. Bengtsson, Ch. Flindt czy grupa Gopingpong czy
bardziej zachowawczy, czerpiagcy z dunskiego funkcjonalizmu oparty na klasycznym dunskim
wzornictwie 1 rgkodziele, ale eksperymentujacy z nowa technologia 1 materialami, styl
prezentowany w pracach m.in. S.U. Petersena, C. Manz, H.S. Jakobsena czy N. Hvassa. Wazny
jest rowniez w meblarstwie dunskim charakterystyczny dla catej gospodarki rys
zrbwnowazonego rozwoju, czego przykladem moze by¢ krzesto Imprint J. Foersoma 1 P.
Hiorta-Lorenzena. Mebel ten powstal we wspotpracy ze szwedzka firmg Lammbhulst 1 jest

wykonany z innowacyjnego materiatu o nazwie Cellupress. Ta innowacja wyznaczyla nowe

479 Ministry of Foreign Affairs of Denmark, Furniture and Industrial Design, Factsheet Denmark Industry, 2008.
4% Duniskie wzornictwo. Projektowanie mebli, Zrodto: http://www.dania.com.pl/m,222 projektowanie-mebli.html,
dostep: 13.06.2017.
Y9 Imprint-this is where it all started, Zrédto: http://www.myran.gr/images/Imprint_FlyerForWebENG.PDF,
dostep: 13.06.2013.
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standardy w dunskim wzornictwie meblowym*°. Materiat, z ktorego jest wykonane siedzisko
sktada si¢ w 90% ze skompresowanych widkien celulozowych, a w 10% plastikowych butelek
(PET), ktore petnig rolg materialu scalajgcego poszczegolne warstwy. Material jest rownie
wszechstronny jak plastik, a uzycie réznego typu wtokien (np. z kokosa, swierku czy sosny)
nadaje oryginalny wyglad siedziska. Produkt ten zostal uznany za tak innowacyjny, iz
reklamuje si¢ go jako ,,nowg definicje drewna™*8!,

Granice pomigdzy wzornictwem, architekturg oraz rzemiostem staty si¢ wyjatkowo
ptynne, co ma wplyw na dalszy rozw6j meblarstwa. Swiadomo$é wzornictwa w przemysle
dunskim jest obecnie wyzsza niz kiedykolwiek i czesto jest elementem obieranej strategii w
zakresie rozwoju przedsiebiorstw. Takze dunski rzad posiada znaczny wklad w rozwoj
wzornictwa, pioniersko definiujac jego polityke w pdznych latach dziewiecdziesigtych XX w.
Te dziatania zaowocowaty wprowadzeniem w 2007 r. DesignDenmark oficjalnego elementu
wlgczonego do krajowej polityki w zakresie handlu i przemystu*®?. Warto zauwazy¢, iz
inicjatywa ta wpisuje sie w sposdb wzorcowy w model potrdjnej helisy*®? (Triple Helix Model)
czyli wspotpracy zogniskowanej na gospodarce opartej na wiedzy 1 wzajemnym przenikaniu
si¢ trzech sfer: przedsigbiorstw, nauki oraz administracji publiczne;.

Dunski przemyst meblarski ewaluowal przez lata ze zdominowanego przez mate
1 $rednie lokalne przedsigbiorstwa produkcyjne do branzy, w ktorej gtowna role odgrywa kilka
duzych mie¢dzynarodowych przedsigbiorstw. Za t¢ przemian¢ odpowiada dlugi proces zmian
strukturalnych i przeobrazen wewnatrz tej galezi gospodarki, gdyz Dunczycy musieli znalez¢
odpowiedni sposob polaczenia wysokich kosztow pracy z pracochionno$cig przemystu
tradycyjnego. Meble produkowane w Danii tradycyjnie dzielono na trzy grupy: dyskontowe,
podstawowe oraz projektowane, z ktorych wszystkie wymagaty wysokich kosztow pracy przy
niskich naktadach technologicznych. Trend zwigzany z wysoka podaza spowodowang wigksza
konsumpcja mebli byt wynikiem tendencji taczenia ich ze statusem spotecznym. W potowie lat

osiemdziesiatych nastgpit bardzo duzy wzrost produkcji 1 eksportu, co tgczono z jakoscia,

B0Dyriskie wzornictwo..., op. cit.

B! Imprint-this is..., op. cit.

482 Dansk Design Center, Making design policy happen in Denmark - the journey since 1978, Dansk Design Center,
http://www.atvinnuvegaraduneyti.is/media/Acrobat/Anders-Byriel---Kvadrat---DDC--Denmark.pdf, dostep:
16.06.2021.

483 Pojecie potrojnej helisy poszerzono o czwartg kategori¢ jakg sg relacje spoteczne. Por.: H. Etzkovitz, L.
Leydesdorff, The dynamics of innovation: from National Systems and ‘‘Mode2’’ to a Triple Helix of university—
industry—government relations, Research Policy, vol. 29, 2000, s. 109—123 oraz rozwinigcie w kierunku uzycia
modeli poczwornej helisy: L. Leydesdorff, The Triple Helix, Quadruple Helix, ..., and an N-Tuple of Helices:
Explanatory Models for Analyzing the Knowledge-Based Economy?, Journal of the Knowledge Economy, 2011,
http://link.springer.com/article/10.1007/s13132-011-0049-4/fulltext.html, dostgp: 18.06.2019.
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funkcjonalnoscig oraz wzornictwem produktdéw, jednak znaczacy wktad w wymiar powodzenia
mialy inwestycje poczynione w latach siededziesigtych przez producentow w celu
zautomatyzowania produkcji dla optymalizacji ich kosztéw. Stad dunski wyrdb na tle branzy
na $wiecie stat si¢ bardzo konkurencyjny. Dunskie meble jako marka zaczetly podbija¢ swiat;
poczatkowo Stany Zjednoczone, nastgpnie kolejne rynki. Jakkolwiek stato si¢ tak jedynie w
tych niszach branzy, ktore nie wymagaty duzego naktadu pracy jak w przypadku mebli
drewnianych czy tapicerowanych*®*. Naturalnym wiec wydawalo si¢ przejscie do etapu
internacjonalizacji polegajacego na przeniesieniu pracochtonnych gatezi produkcji do panstw
o niskich kosztach pozyskania pracy, co byto spowodowane znacznym wzrostem ptac w Danii.
W latach osiemdziesigtych nie wierzono jednak, aby produkcja w panstwach o nizszych
kosztach pracy ludzkiej mogta zapewni¢ odpowiednig dla dunskich projektow jakos¢. Stan taki
trwal do potowy lat dziewdziesiatych, kiedy to zainspirowani sukcesami branzy tekstylnej,
pierwsi przedstawiciele sektora przenosili swoja produkcje do panstw Europy Wschodniej. Na
owczesnym etapie w wiekszosci wykorzystywano wschodnioeuropejskich producentow na
zasadzie poddostawcow, jednak kilka przedsigbiorstw postanowito przyja¢ strategie
offshoringu 1 przenie$¢ swoja produkcje do Polski czy panstw baltyckich®®®. Malg liczbe
pionierskich firm tlumaczono dominacjg na dunskim rynku niewielkich przedsigbiorstw o
niewystarczajacych zasobach do zainicjowania procesdéw internacjonalizacji produkcji oraz
specyfika branzy, ktora nie odczuta na réwni z innymi branzami silnej konkurencji $wiatowe;j
dzigki charakterystycznym owczes$nie dla meblarstwa potaczeniom kooperacyjnym pomiedzy
przedsigbiorstwami. Szczegdlnie silne byly one w przypadku klastrow w regionie Mid Jutland,
ktore oparte na wysokim poziomie zaufania oraz procesach uczenia si¢, dawaly wymierne
efekty w postaci utrzymania konkurencyjnej pozycji na rynku pomimo wzrastajacych kosztow
pracy*®¢. Niezaleznie od tego import mebli poczatkowo z Polski, a nastepnie z Estonii, Litwy
oraz Lotwy gwaltownie wzrost w pdznych latach 90. 1 po roku dwutysiecznym. Okres ten
przyniodst tez zmian¢ trendéw we wzornictwie 1 odej$cie od tradycyjnych mebli sosnowych,

ktorych produkcja z 50% w 1996 r. spadta do 10% w roku 2007437,

484 L. Hedemann, M. Rostgaard Nissen, Internationalization of Danish Furniture. A value chain perspective, 2013,
http://www.soundeffects.dk/index.php/eaa/article/view/15649, dostep: 26.06.2014.

485 P, Maskell, Low-tech competitive advantages and the role of proximity : the Danish wooden furniture industry,
“European urban and regional studies”, Vol. 5.1998, 2, p. 99-118.

486 p, Maskell, op.cit. s. 115.

487 Buch, S., C. Vakgaard, et al, Mod Alle Odds - En Analyse af de Strukturelle Udfordringer for Tree og
Mobelindustrien i Danmark, Kampmannsgade, 2008, s.12.
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W 2019 r. w. Danii dzialalo 652 przedsigbiorstw branzy meblowej, zatrudniajagcych 8080
pracownikow*®®. Na przestrzeni lat widoczny jest trend spadku zatrudnienia (jedynie w 2018
zatrudnienie wzrosto) w przemysle meblowym, podczas gdy liczba podmiotéw wzrasta co
pokazuje tabela 5. Zwigzane jest to z optymalizacjg kosztow, podnoszeniem wydajnosci oraz
przesterowaniem dziatalnosci w zwigzku z postepujaca serwicyzacja gospodarki dunskiej.
Dzialajagce w branzy przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ wedtug modelu biznesowego na pigé
grup:

e przedsicbiorstwa zintegrowane — wlasny dziat projektowy, witasna produkcja oraz

montaz, prowadzenie marketingu oraz wtasne kanaty dystrybucyjne,

e przedsicbiorstwa zdezintegrowane — projekty wykonywane w porozumieniu

z zewnetrznymi podmiotami, elementy mebli sg produkowane przez podwykonawcow
1 montowane przez zleceniodawce, firma sama zajmuje si¢ marketingiem oraz posiada
wlasne kanaty dystrybucji w Dani u z reguty agenta poza granicami,

e konsultanci projektowi — projektowanie nowych produktéw dla kliku przedsigbiorstw,

e producenci oraz podwykonawcy — produkcja kompletnych mebli lub ich elementéw do

dalszego montazu,

e agenci eksportowi — jednostki procujace dla kilku przedsigbiorstw jako kanat

marketingowo — dystrybucyjny.

Tabela S. Liczba dunskich przedsiebiorstw w branzy meblarskiej oraz wygenerowanych
przez nie miejsc pracy w latach 2010-2019

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Liczba 429 439T 4547 4547 4737 4897 5377 5997 6257 6527
przedsiebiorstw

Liczba 8352 8162 | 7875 | 76011 | 77431 | 78851 | 8077 | 80091 | 85517 | 80801
zatrudnionych

Zrédto: Statistics Denmark, https://www.statbank.dk/DRIVHUS2, dostep: 30.10.2021.

W 2020 r. Polska byta drugim najwigkszym importerem mebli do Danii z zanotowanym
od 2016 r. wzrostem 12%. Polska wyrosta na drugiego po Chinach najwigkszego dostawce
mebli, wyprzedzajac tym samym w rankingu Szwecj¢ 1 Niemcy. Polska jest 6smym
najwickszym odbiorcg mebli z Danii. Staly wzrost importu mebli do Danii K. Krosager*® taczy
z dostepnoscig producentéw z Chin, Polski, panstw Baltyckich czy innych nisko kosztowych
panstw Europy Wschodniej*?. Jednak jak pokazujg dane statystyczne jedynie Polska obok

Chin, Niemiec oraz Szwecji ma znaczenie jako partner Danii w zakresie importu mebli. Mozna

488 Statisctics Denmark, https://www.statbank.dk/DRIVHUS2, dostep: 30.10.2021.
489 Dyrektor dufiskiej Izby Meblarskiej Mabel+Interior.
490 Wigcej na ten temat np. w Mobel+Interior Branchbaldet: K. Korsager, “Mgbeltalmosaik ”, 2011.
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domniemywac, iz duza czes$¢ eksportu z panstw Europy Zachodniej rowniez pochodzi z Polski
oraz panstw Europy Wschodniej, a takze krajéw baltyckich, natomiast trendy eksportowe
wskazuja, ze na statym, wysokim pulapie zakupow plasuje si¢ Norwegia, jak rowniez Szwecja,
co z pewnoscig ma zwigzek ze stopniowa akwizycja wielu dunskich fabryk przez firmy
szwedzkie oraz powigzaniami gospodarczo-kulturowymi. Wysoki poziom zakupow utrzymuje
rowniez Francja, natomiast znacznie pomniejszyta si¢ sprzedaz dunskich mebli do Wielkiej
Brytanii.

Na terenie Danii najwiekszymi przedsiebiorstwami pod wzglgdem obrotu 1 wielkosci
produkcji sg koncerny w posiadaniu kapitatu obcego. Przyktadem jest utworzone w 1965 r.
dunskie Tvilum (obecnie Tvilum A/S 2018), ktore w roku dwutysigcznym zostato przejete
przez American Masco Corporation 1 pozostawato w rekach kapitalu zagranicznego do 2018 r.
kiedy koncern zbankrutowat. Wtedy to zostato przejgte przez grupe dunskich inwestorow 1 w
ciggu trzech lat podwoilo przychody. W 2021 r. koncern przejat STEENS GROUP, co wedtug
zarzadu koncernu ma podnies$¢ roczne przychody do 300 min EUR. Zatrudniajace ponad 800
osob dwie fabryki w Danii oraz jedna w Polsce sa uznawane za najwigksze dunskie

491

przedsiebiorstwo produkujace meble*'. Ten niegdy$ najwiekszy na $wiecie dostawca Ikei

produkuje osiem miliondw mebli rocznie zaopatrujac nie tylko sieci handlowe, ale 1 niezalezne

sklepy stacjonarne czy internetowe na catym S$wiecie®?

. Kolejne miejsca zajmujag HTH
Keakkener A/S, przedsiebiorstwo obecne w czterech krajach, tworzace sie¢ ponad trzech tys.
sklepéw, zatrudniajagce ok. 1,2 tys. osob 1 bedace cze$cig europejskiego lidera wsrod

producentéw kuchni, szwedzkiej grupy Nobia*’?

, Actona Company A/S posiadajaca
powierzchnie produkcyjne w Chinach o powierzchni 47,5 tys. m? oraz na Ukrainie 8 tys. m?
i magazynowe - w Danii 71,5 tys. m? oraz w Chinach 5 tys. m?, zatrudniajace okoto 1,5 tys.
pracownikow***, BoConcept A/S — najbardziej zglobalizowana sie¢ dufiskich sklepow
meblowych, ktora w potowie 2021 r. §wigtowala otwarcie 300 sklepu oraz Kvik A/S producent
kuchni, szaf garderobianych i tazienek, ktory jest czescig szwedzkiej grupy Ballingslov Int. AB

Group, posiadajacy ponad 160 sklepéw wlasnych oraz na zasadzie franczyzy na terenie Europy

Y Owner of major flatpack firm changes hands, dostepne: www.cabinet-maker.co.uk, dostep: 02.06. 2014; P.

Farley, Acquisition  strengthens Danish flat-pack furniture giants, 27.05.2021, Furniture News,
https://www.furniturenews.net/news/articles/2021/05/919491 187-acquisition-strengthens-danish-flat-pack-
furniture-giants, dostep: 2.11.2021.: Insolvent Tvilum sold to Danish investor group, Global Wood Markets Info,
https://www.globalwoodmarketsinfo.com/insolvent-tvilum-sold-to-danish-investor-group/, dostep 23.10.2021.:
www.tvilum.com, Dostep 23.10.2021.

2 Marco sells RTA Firm Tvilum to Revolution Capital, http://www.woodworkingnetwork.com/wood-market-
trends/woodworking-industry-news/production-woodwor,ing-news/Masco-Sells-RTA-Firm-Tvilum-to-
Revolution-Capital-23703482 1.html#sthash.oflUBIDS.dpbs, dostep 03.07.2018.

493 www.hth.dk.: https://www.nobia.com/about-us/business-overview/, dostep: 2.11.2021 r.

494 www.actonacompany.com, dostep: 2.11.2021 r.
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1 Azji. Flexa Mgbler Holding A/S to wiodacy producent oryginalnych mebli dziecigcych
posiadajacy swoje fabryki w Estonii, Danii, USA oraz Chinach oraz ponad 140 sklepow
w Europie, Azji, Ameryce Pin. i na Hawajach*®. Fritz Hasnen A/S jest natomiast gtéwnym
posiadaczem praw do modeli mebli powstatych przed 1950 r. najwazniejszych w branzy
designerow dunskich, przy czym cata dziatalnos¢ przedsigbiorstwa jest skupiona wokot
klasycznych wzoréw. Firma zastrzega sobie mozliwo$¢ wytoczenia procesu imitatorom
klasycznych wzorow nalezacych do Fritz Hansen. Poczynajac od 1988 r., przedsiebiorstwo

przeszto transformacje z produkcyjnego w handlowe zbudowane na silnej marce*®

. Dunczycy
jednak pomimo ochrony swojego wzornictwa na terenie kraju, gdzie obowigzuje
siedemdziesigcioletnie prawo autorskie liczone od daty $§mierci tworcy, nie sg w stanie w petni
obroni¢ si¢ przed imitacjami najpopularniejszych ze swoich produktow. W 2008 r. angielska
firma Classic Furniture 4 U7 znalazta sposob na ominigcie restrykcji zwigzanych ze sprzedazg
w Danii imitacji projektow m.in. A. Jacobsena, P. Henningsena czy P. Kjerholma poprzez
sprzedaz on-line z platformy umieszczonej w Wielkiej Brytanii, oferujac w Danii jedynie
obejrzenie mebli w salonach wystawowych*,

ScanCom International A/S jest natomiast liderem w sprzedazy mebli ogrodowych
produkowanych z drewna tropikalnego w Brazylii, Wietnamie oraz Indonezji poprzez sieci
handlowe jak Metro czy Bauhaus. ScanCom International zatrudnia w Danii jedynie 27
pracownikow, jednak na catym $wiecie dla przedsigbiorstwa pracuje 5000 os6b oraz posrednio
poprzez poddostawcow ok. 300004°°. Do grona lideréw nalezy rowniez Interstil A/S, ktory jest

jednym z pionierow przenoszenia produkcji do Azji oraz Europy Wschodniej>*

oraz Kvadrat
A/S skupiajacy dziatalno$¢ na produkcji mebli tapicerowanych?°!.

Jak juz wspominano, wewnetrzny rynek dunski jest podzielony pomiedzy sieci sprzedazy
o duzym zasiggu, czesto migdzynarodowym. Najwiekszy zasieg w Danii ma sie¢ sklepow Jysk,
ktorej obok innych lokalnych sieci handlowych, sg gtownymi kanatami dystrybucji. Do

najwigkszych sieci pod wzgledem liczby sklepoéw meblarskich zalicza sig:

495www.flexaworld.com, dostep: 3.11.2021.

496 www.fritzhansen.com, dostep: 3.11.2021.

497 W wielkiej Brytanii okres obowigzywania prawa autorskiego do projektow ustaje po 25 latach od $mierci
autora.

498 Por.: Danish anger over classics for all, www.cabinet-maker.co.uk, dostep: 09.06.2017. Por.: K. Lund, S,
Sleund, Engelsk forretningsmand vil fremvise billiage kopier af A£gget, Ophavsret czy Skrabe eller guldeg? En
bombe under dansk design, Politikken, 31.01.2008.

499 www.scancom.net, dostep: 3.11.2021.

39 www.interstil.dk, dostep: 3.11.2021.

SO www kvadrat.dk, dostep: 3.11.2021.
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e JYSK (96 sklepow) - dunska sie¢ sprzedazowa sprzedajaca przede wszystkim tanie

meble oraz artykuty domowe.
e Mpgbelkaden (48 sklepow) — sie¢ niezaleznych sklepéw meblowych

o [DEmgbler/ ILVA (42 sklepy) - sie¢ obstugujaca rynek klientéw poszukujacych mebli
w $redniej cenie
e Danbo (11 sklepéw) - sie¢ sprzedazy kooperacyjnej niezaleznych sklepow meblowych

pod jedng marka

e BoConcept (10 sklepow) - sie¢ sprzedazy ekskluzywnych mebli w Danii 1 na §wiecie

e Bolia (10 sklepéw) — sie¢ sklepow oferujaca meble ze sredniej potki cenowej w Danii
1 za granica

e Daells Bolighus (5 sklepow) — siec duzych meblowych dyskontow

e 5sklepow IKEA

o 2 sklepy Paustian stores — sie¢ oferujgca meble ekskluzywne posiadajaca takze odziaty

w Oslo czy Szanghaju’??,

Dunski rynek meblowy, poddajacy si¢ postgpujacej serwicyzacji jest niejako uzalezniony
od importu dobr. Dane statystyczne wskazuja, iz tendencje zakupowe odzwierciedlajg zmiany
koniunkturalne lokalnej gospodarki. Wielko$§¢ importu nie wigze si¢ ze zmianami wewnatrz
branzy, a jedynie pokazuje wrazliwo$¢ na wahania koniunktury.

Dunski przemyst meblowy mozna okresli¢ jako branze, ktora odniosta sukces. Przemyst ten
pomimo automatyzacji pozostal branzg o stosunkowo niskiej kapitatlochtonnosci. Branza
meblarska nie posiadata réwniez zadnej wyraznej globalnej przewagi produkcyjnej. Co wigcej
obok wymienionego juz wysokiego kosztu pracy mozna wymieni¢ fakt, iz juz we wczesnych
latach dziewiecdziesigtych 85% najpopularniejszego Owcze$nie materiatu jakim byl tzw.
masyw oraz ponad 90% maszyn obrébczych byto importowanych. Dunczykom udalo si¢
wypracowac efektywny model biznesowy pomimo wysokich kosztoéw pracy w pracochtonnym
przemysle. Brak udogodnien ze strony panstwa, jakie mozemy spotkac¢ np. we Wtoszech, brak
subsydiowania meblarstwa czy specjalnych programéw taryfowych, jak MFA dla przemystu
tekstylnego’®® nie zahamowaly rozwoju przemystu meblarskiego, ktory dzi$ mimo wszystkich

przeciwnosci jest silng galezig gospodarki dunskie;.

592 Danish Furniture, http://www.prodenmark.com/danish-retail-chains/danish-furniture/, dostep: 30.06.2019.

593 J. Howells, L. Hademann, Clusters or the Early Internationalisation of Enterprenurial Behaviour as
Explanations for the Exceptional Success of the Danish Furniture Industry?, Working Paper CORE, 2008-03,
Aarhus, 2008.
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Meblarstwo zostato rowniez wlaczone przez rzad do kategorii przemystow kreatywnych
jako furniture & interior design widzac w nich potencjat dla rozwoju i wzmocnienia gospodarki
dunskiej w kolejnych dekadach zaktadajac stworzenie $wiatowego centrum architektury, mody
oraz wzornictwa (design). W dtugofalowym planie postawiono na wzmocnienie przemystow
kreatywnych dunskiej gospodarki. Meblarstwo obok przemystu fashion (moda oraz ubrania)
zostaly wyodrebnione jako dwa o najwiekszym udziale w eksporcie kraju, dajace tacznie okoto
potowy dochodu catego sektora kreatywnego. Jednakze rownolegle zauwazono, ze meblarstwo
nie wykorzystuje swojego potencjatu, wobec czego skupiono si¢ na budowaniu silnej pozycji
migdzynarodowej dla tego przemystu oraz podniesienie jego produktywno$ci’®*. Efekt pracy
nad przemystami kreatywnymi w wymiarze meblarstwa wida¢ chociazby w niezwykle
popularnym na $wiecie w drugiej dekadzie XXI w. stylu hygge, ktory nazywany jest popularnie
,,stylem zgodnym z dufiskg filozofig szcze$cia™%. Sam termin pochodzi od stsronordyjskiego
stowa oznaczajgcego dobrostan w rozumieniu odpowiedniego nastroju, poczucia uwolnienia
od trosk, intymnosci, wyciszenia i blogostanu. Dunczykom udato si¢ wokot tego terminu
1 filozofii zycia stworzy¢ trend popkulturowy, ale 1 styl w aranzacji wnetrz; jasnych, cieptych
z wykonczeniem z naturalnych materiatow%. Duficzycy rOwniez wpisujg sie
w spopularyzowany w 2020 r. styl biofilny (biophilic design), w ktorym obok
charakterystycznych, naturalnych materialow i1 zastosowaniu koloréw zblizonych do natury
wprowadza si¢ do wnetrz ro§liny. Wnetrze ma by¢ ,,bio”, ma redukowac stres 1 relaksowac.

Mowi sie, ze styl biofilny, to nie trend, a przyszio$¢>?7.

3.2.3. Przemyst meblarski w Norwegii

Gospodarka Norwegii jest kombinacjg wspoélistnienia wilasnosci prywatnej oraz
panstwowej. Rzad kontroluje kluczowe dla panstwa sektory, takie jak przemyst wydobywczy
oraz w calosci lub w kluczowych zakresach najwigksze norweskie korporacje (np. Equinor
(dawnej Statoil), Norsk Hydro, Telenor, Yara International). Rzad ma pod kontrolg 36,1%

wszystkich spotek gietdowych oraz 48% najwigkszych norweskich koncernéw. Rolnictwo

394 The Danish Government, Denmark at work - Plan for growth in the creative industries and design, 2013,

https://eng.em.dk/media/10605/07-02-13-summary-vaekstplan-kreative-erhverv-english.pdf, dostep: 4.11.2021.
395 W 2020 r. Dania zajeta 3 miejsce wsrdd najszczesliwszych panstw $wiata (spadek z 2 miejsca w roku 2019),
natomiast w latach 2018-2020 zajmowato miejsce drugie w $wiatowym rankingu. ONZ, World Happiness Report
2021, https://happinessreport.s3.amazonaws.com/2021/WHR+21.pdf, s. 19-20, dostep: 3.11.2021.

396 Styl hygge: aranzacja wnetrz w zgodzie z dunskg filozofig szczescia. Por.: https.//www.urzadzamy.pl/salon/styl-
hygge-aranzacja-wnetrz-w-zgodzie-z-dunska-filozofia-szczescia-aa-FwT8-NUW3-5ukL.html, dostep: 28.10.2021.
07 Invite you outside in, https://www.boconcept.com/en-gb/inspiration/trends/invite-the-outside-in, dostep:
4.11.2021.
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1 ryboléwstwo majace dla Norwegii ogromne znaczenie ekonomiczne sg wlasnoscig prywatng
w okoto 90% (10% gospodarczych gruntéw lesnych nalezy do panstwa)’®®. Bogactwo
Norwegii, panstwa, ktore od lat jest obecne na najwyzszych pozycjach w rankingach wysokiego
poziomu zycia czy zadowolenia (HDI, Legatum Prosperity Index, World Happiness Report czy
OECD Better Life Index), wzigto si¢ z odkrytych w 1969 r. zt6z ropy naftowej oraz gazu
ziemnego. Krolestwo, jako jedno z nielicznych panstw na $wiecie nie zostato dotknigte tzw.
,chorobg holenderska gospodarki”, czyli po odkryciu bogatych z16z nie zaniedbato pozostatych
gatezi gospodarki zapobiegajac tym samym jej recesji. Norwegowie, nie posiadali
do$wiadczenia 1 wiedzy niezbedne] w przemysle wydobywczym, wobec czego zaproszono
zagraniczne firmy do wspotpracy i stopniowo przygotowywano profesjonalng norweska kadre
do samodzielnego zarzadzania zlozami, co byto konieczne do przejecia czesci zyskow
i stworzenia konkurencyjnych globalnych spotek®®®. Gospodarka przez szereg lat radzita sobie
bardzo dobrze. Politycy 1 ekonomisci wyciagneli wnioski z kryzysu w roku 1990
1 przeprowadzali sukcesywne dziatania majgce na celu wzmocnienie odpornosci norweskiej
gospodarki na ewentualne zawirowania 1 fluktuacje rynkéw finansowych. Norwescy
przedsigbiorcy byli natomiast wysoce zaniepokojeni kryzysem waluty euro w 2011 r., ktory
w ostatnim kwartale zaczat dociera¢ takze na potnoc Europy. Gospodarka przygotowujac si¢
na trudniejsze czasy podjeta srodki prewencyjne przez co banki ostrozniej zaczely udzielaé
kredytow oraz wzrost poziom niecheci wobec przystapienia do Unii Europejskiej. Pod koniec
2011 r. mowito sig, ze kryzys dotyka juz pierwsze branze, m.in. meblarska, budowlang
1 drzewna. Jednak glowng przyczyng spadku sprzedazy w wyzej wymienionych galeziach
przemystu byta koniecznos$¢ konkurowania na rodzimym rynku pomiedzy norweskimi firmami,
przenoszacymi produkcje poza granice kraju w postaci inwestycji greenfield, brownfield czy
chociazby statego zlecenia produkcji lub tez najbardziej podstawowej formy importu jaka jest
przeréb ustugowy. Tani import postawit krajowych producentéw w trudnej pozycji wobec
klientow zmuszajgc do renegocjowania umoéw handlowych oraz redukowania kosztow>!'C.
Najwazniejszy dla norweskiej gospodarki sektor wydobycia ropy naftowej 1 gazu ma okoto
22% udziat w PKB panstwa, przynosi okoto 30% dochodéw oraz 52 % wartosci eksportu
Norwegii. W pazdzierniku 2018 r. cena barytki Brent spadta o blisko 70%, co przyniosto szereg

S8 The Nordic Region, https://www.trade.gov/country-commercial-guides/norway-market-overview, dostep:
4.11.2021.

9 A, Pinski, Jak  paistwo  zbudowalo  bogactwo  Norwegii,  obserwatorfinansowy.pl,
https://www.obserwatorfinansowy.pl/bez-kategorii/rotator/jak-panstwo-zbudowalo-bogactwo-norwegii/, dostegp:
4.11.2021.

3107, Sitz-Kuleszo, Gospodarcze oraz kulturowe uwarunkowania eksportu mebli do Norwegii, ,Zeszyty
Studenckie UG: Nasze Studia”, nr 6/2013, s. 222-231.
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problemow dla gospodarki. Brak porozumienia migdzy potentatami $wiatowego wydobycia,
gtoéwnie Arabig Saudyjska 1 Rosja doprowadzito do wojny cenowej oraz wzrostu zapasow ropy.
Roéwniez pandemia Covid-19 uderzyta silnie w sektor wydobycia ropy naftowej z uwagi na
zatrzymanie ruchu lotniczego oraz zmniejszony popyt na surowiec spowodowany redukcja
produkcji przemystowej. Korona norweska od kwietnia 2019 r. do kwietnia 2020 r. stracifa
w stosunku do amerykanskiego dolara 18%, a w kolejnym roku 15%. W marcu 2020 r. waluta
norweska znalazta si¢ na poziomie najnizszym od 1971 r. Fakt ten powinien by¢ dobrg
wiadomoscig dla norweskich eksporteréw, jednak spadek waluty zbiegt si¢ w czasie
z obnizeniem popytu zewnetrznego. Norweski rzad pracowat jednak od kilku lat nad
dywersyfikacja gospodarki (m.in. intensywny rozwo6j akwakultur) starajac si¢ przewidziec
1 przeciwdziala¢ ryzyku, jakie dla ekonomii panstwa niesie zmniejszajgca si¢ rola ropy
naftowej w S$wiatowej energetyce’!!. W potowie 2021 r. Krolestwo Norwegii wydato
dokument, ktory wywotat wiele kontrowersji w panstwie, jak i na $wiecie. Podczas, gdy Dania
zadeklarowata zupelnie wygaszenie wydobycia paliw kopalnych do 2050 r., Norwegia
zaprezentowala inne podejscie do problemu wydobycia 1 zanieczyszczenia planety.
Kluczowymi tematami przedstawionego raportu (,,Putting Energy to Work — Long Term Value
Creation from Norwegian energy resources)” sg inwestycje w technologie odnawialne, takie
jak morska energia wiatrowa, produkcja wodoru, wychwytywanie 1 skladowanie dwutlenku
wegla (CCS), elektrownie, wzmocnienie norweskiej sieci energetycznej, a takze niskoemisyjny
przemyst naftowy i gazowy>'2. Obecnie w przemysle wydobywczym jest zatrudnionych okoto
200 tys. Norwegow 1 wlasnie fakt zabezpieczenia pracownikom bezpieczenstwa socjalnego
taczy si¢ z podjetg przez rzad decyzjg o kontynuowaniu wydobycia®!?. Jednocze$nie norweski
przemyst wydobywczy jest uznawany za ,,najczystszy” na $wiecie dzigki wykorzystaniu
»zlelonej” energii podczas procesow pozyskiwania oraz obrobki. Koniec drugiej dekady XXI
w. przyniost takze inne wyzwania dla norweskiej gospodarki jak znaczacy wzrost cen na rynku
mieszkaniowym, wspominane juz fluktuacje w kursie wymiany waluty czy spadek

produktywnosci sity roboczej>'4.

SIL P, Rosik, £osos nie zastgpi ropy. Norwegia w kryzysie, https://www.obserwatorfinansowy.pl/bez-

kategorii/rotator/losos-nie-zastapi-ropy-norwegia-w-kryzysie/#fullimg0, dostep: 4.11.2021.

312 Putting Energy to Work, hjort.no, https://www.hjort.no/en/putting-energy-to-work/, dostep: 5.11.2021.

313 M. Krawiel, Norwegowie rezygnujg z konwencjonalnej energetyki. Bedg sprzedawaé rope i gaz biedniejszym,
https://www.money.pl/gospodarka/norwegowie-rezygnuja-z-konwencjonalnej-energetyki-beda-sprzedawac-
rope-i-gaz-biedniejszym-6649604464794496a.html, dostep: 5.11.2021.

314 OECD, OECD Economic Surveys: Norway 2019, https://read.oecd-ilibrary.org/economics/oecd-economic-
surveys-norway-2019 ¢217a266-en?_ga=2.167929569.1125048467.1635612818-
442089235.1635322133#page33, dostep: 5.11.2021.
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Populacja Norwegii w 2019 r. liczyta 5,35 mlin, stopa bezrobocia wynosita 3,73%,
a przecietna ptaca wynosita 5608,36 USD>'5. Norwegia byta 29 gospodarkg $wiata z uwagi na
wielkos¢ PKB, zajmowala 35 miejsce jako najwickszy eksporter $wiata, 38 jako importer,
osiggneta szosty najwyzszy wskaznik na Swiecie PKB per capita oraz jest 38 najbardziej
zlozong gospodarkg $wiata’'®. Norwegia odpowiada za 0,4% $wiatowego importu i zajmuje 40
miejsce na liScie eksporterow na §wiecie. Najwigkszymi dostawcami zewngtrznymi Norwegii
sg; Chiny (odpowiadajace za 12,1%), Niemcy (odpowiednio 11,5%), Szwecja (10,7%), Stany
Zjednoczone (6,8%), Wielka Brytania (5,4%), Dania (5,4%), Polska (3,7%), Holandia (3,4%)
1 Francja (3,1%) oraz Wtochy (3,0%). Krolestwo Norwegii jest odpowiedzialne za 0,4%
swiatowego eksportu, a gltownymi rynkami sprzedazy jest Wielka Brytania (17,4% eksportu),
Niemcy (11,4%), Holandia i Szwecja (po 9,9%), Chiny (7,8%), Francja (5,1%) Dania (4,2%),
Stany Zjednoczone (4,0%), Belgia (3,8%), Polska (2,7%) oraz Hiszpania (1,8%). Norwegia
z Polski importuje gléwnie pojazdy drogowe, wyroby z metali, pojazdy transportowe,
urzadzenia elektryczne oraz meble. Krolestwo odpowiada za 1,2% importu mebli i zajmuje 21
miejsce na $wiecie. Gloéwnymi dostawcami sg Chiny oraz kraje europejskie, co zostato
wyszczegolnione w tabeli 6. Kraj zajmuje 45 miejsce w rankingu eksporteréw mebli odpowiada

za 0,2% eksportu mebli na Swiecie.

Tabela 6. Glowni dostawcy mebli na rynek norweski

Kraj Udziat % w eksporcie mebli
Chiny 19,3%

Szwecja 16,4%

Dania 12,5%

Litwa 12,2%

Polska 10,1%

Estonia 4,9%

Niemcy 4,2%

Wiochy 3,8%

Zrodio: International Trade Centre,

https://www.trademap.org/Country SelProductCountry.aspx?nvpm=1%7¢579%7¢%7¢%7c¢%7¢94%7¢%7c%7¢2
%7c1%7c1%7c1%7c1%7¢1%7¢2%7c1%7c1%7cl, dostep: 5.11.2021.

Natomiast najwigkszymi odbiorcami sg przede wszystkim kraje europejskie, jak

wykazano w tabeli 7.

S15 PAILIH, Rynki Zagraniczne. Norwegia., https://publikacje.paih.gov.pl/rynki_zagraniczne/NOR_-
Rynki_Zagraniczne/, dostep: 4.11.2021.

316 Observatory of Economic Complexity (OEC),

https://oec.world/en/profile/country/nor?subnational TimeSelector=timeYear, dostep: 4.11.2021.
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Tabela 7. Gléwni odbiorcy norweskiego przemyshu meblarskiego

Kraj Gloéwne rynki zbytu w %
Szwecja 20,4%

Niemcy 14,5%

Dania 13,6%

Stany Zjednoczone 12,6%

Wielka Brytania 7,0%

Finlandia 3,9%

Holandia 2,8%

Francja 2,4%

Chiny 2,3%

Zrodto: International Trade Centre,

https://www.trademap.org/Country SelProductCountry.aspx?nvpm=1%7¢579%7¢%7¢%7¢%7¢94%7
c%7c¢%7¢2%7c1%7c1%7¢2%7c1%7c¢%7c2%7c1%7c1%7cl, dostep: 5.11.2021.

W 2020 r. W Norwegii zarejestrowanych bylo 900 przedsiebiorstw produkujacych
mebli (31.0 Manufcture of furniture), zatrudniajacych 4967 pracownikow oraz osiggnety obrot
9263,4 mln NOK?>!7. Dla poréwnania w 2013 r. istniato 699 podmiotow, ktore zatrudniato 3854
0s0b. Nieco ponad 1/3 przedsigbiorstw jest skupiona w regionie Mere og Romsdal, natomiast
reszta znajduje sie na potudniu kraju’'3.

Norweski rynek meblarski jest wysoce zrdéznicowany; poza dominujagcag w duzych
osrodkach Ikea, wazna role odgrywaja sieci Bohus, Magbelrningen, Skeidar Mebler og Interior
oraz Fagmebler. Nie nalezy zapomina¢ rowniez o tzw. marketach budowlanych (Byggmakker,
Maxbo czy Monter), ktore oferujg meble do kuchni, tazienki, szafy garderobiane oraz meble
ogrodowe. Ponadto w wigkszych miastach znajduja si¢ sklepy typu showroom oferujace szeroki
wybor mebli oraz dodatkéw do wnetrz miejskich. W roku 2020 wiodacg siecia, jesli chodzi

o liczbe punktow sprzedazy byl Bohus z 60 sklepami na terenie kraju®'”

, jednak to szwedzka
Ikea, posiada najwigkszy udziat w sprzedazy na rynku detalicznym. Rysunek 9 pokazuje udziat

najwazniejszych sprzedawcoéw detalicznych na rynku mebli w 2017 .

S17°W 2016 r. istniato 867 podmiotéw zatrudniajgcych 5268 pracownikow, w 2017 r. odpowiednio 884 i 5334, w
2018 893 i 5363, 904 i 5159. Por.: Statistikkbanken,
https://www.ssb.no/en/statbank/table/12817/tableViewLayoutl/, dostep: 5.11.2021.

318 Om branjsen, http://www.norskindustri.no/Bransjer/Mobelinterior/Om-bransjen/, dostep: 22.07.2017.

319 www.bohus.no, dotep: 6.11.2021.
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Rysunek 9. Struktura rynku detalicznego w Norwegii

Zrodlo: https://www.statista.com/statistics/68181 1/market-share-of-the-leading-furniture-retailers-in-norway/,
dostep: 31.10.2021.

Waznymi podmiotami na rynku norweskim sg roéwniez niezalezne sklepy meblowe,
ktore przejawiaja tendencje specjalizacji w meblach do wiasnego montazu (typu flatpack)>2°.
E. Sundet (dyrektor zarzadzajacy Norweskiej Izby Meblarskiej Mobel og Interior)
charakteryzuje norweskg branz¢ meblowg jako sktadajaca si¢ glownie z matych i $rednich
przedsigbiorstw z niewielkg liczbg duzych podmiotéw. Norwescy producenci prowadzg
dystrybucj¢ swoich towarow poprzez réznorodne kanaly, takie jak: grupy zakupowe, sieci
sklepéw, indywidualne sklepy meblowe, projekty wyposazenia wnetrz, agentdéw handlowych,
franczyze oraz sprzedaz internetowg>?!.

Norweska branz¢ meblarskg charakteryzuje wysoka automatyzacja produkcji
z naciskiem na aspekt poszanowania srodowiska naturalnego oraz zrownowazonego rozwoju.
Przemyst meblarski postrzega si¢ jako lidera w kwestii ergonomii oraz przyjaznosci
uzytkowania. Mozna dostrzec rowniez efekt synergii pomiedzy producentami mebli oraz
organami panstwowymi dzieki, przede wszystkim, Norweskiej Izbie Przemystu Meblarskiego,
w ramach ktorej prowadzi dziatalno$¢ Mebelrddet Mabelbransjens Informasjonskontor (MMI).
MMI stanowi zrodto informacji dla samego przemystu oraz wptywa na zwiekszenie popytu na
norweskie meble poprzez akcje promocyjne skierowane do spoteczenstwa w celu

spopularyzowania tej gatezi przetworstwa przemystowego.

520 Notrwegian Ministry of Trade and Industry, Destintaion Norway, National strategy for the tourism industry,
Horn Forlag AS, Oslo, 2014, S. 88-89,
https://www.regjeringen.no/contentassets/1celd6cdcbac47739b3320a66817a2dd/lenke _til strategien-
engelsk.pdf, dostep: 5.11.2021.

321 Furniture industry-sitting on the top of the world, nortrade.com, dostep: 15.07.2017.
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Norweskie meblarstwo, obok pozostatych krajow skandynawskich, rowniez laczy
w sobie zamitowanie do klasyki z elementami nowoczesnego wzornictwa. Przedstawicielami
przedsigbiorstw taczacych w produkowanych wyrobach cenione na §wiecie cechy jak elegancje
1 wygode w niszy mebli ,,designerskich” s3 m.in. Ekornes, Hodnebe czy Fjord Fiesta, ktore
dzigki odpowiedniej kombinacji estetycznych waloréw projektow z ergonomicznos$cig od lat
cieszg si¢ duzym zaufaniem klientow.

Charakterystyczng cechg norweskich przedsiebiorstw jest czerpanie inspiracji do
tworzenia mebli z otaczajgcej przyrody, jak potozone w najwyzszych goérach Norwegii Lom
Mgbelindustri AS. Na rynku norweskim istniejg takze przedsigbiorstwa meblarskie o ponad
stuletniej tradycji, zarzadzane przez kolejne pokolenia rodziny z sukcesami i opierajace si¢
kryzysom ekonomicznym jak powstalty w 1894 r. koncern Talge AS czy nieco mtodsze,
zalozone w 1940 r. LK Hjelle, ktore szczyci si¢ nieprzerwang produkcja w fabryce

w  Sykkylven3??

. Norweskie meble wyrozniaja takze jedne z najlepiej ocenianych mebli
tapicerowanych na $wiecie, na czele z najwickszym ich producentem Ekornes ASA3?3,
wlascicielem marek Stressless (meble wypoczynkowe oraz akcesoria), Svane (materace)
i Ekornes (sofy)*?*. Do lideréw na rynku norweskim mozna zaliczy¢ rowniez Hjellegjerde (w
2010 r. sprzedane dunskiemu Intersil)*?® czy Varier. Jednak norweski przemyst meblowy to nie
tylko producenci wygodnych mebli oraz ciekawe projekty, ale i np. producenci komponentow
niezbednych do ich produkcji. Jednym z takich przedsigbiorstw jest Brekke Industrier AS
z siedzibg w Trondheim, ktéra jest najwigkszym w krajach nordyckich oraz battyckich
producentem pianki poliuretanowej (produkcja odbywa si¢ na Litwie w Superlon Baltic)
niezbednej do produkcji m.in. materacy, krzesel, sof, foteli samochodowych etc>%6.

Norweskie meblarstwo wyrdznia rowniez glebokie umitowanie do mebli tradycyjnych,
ktore spotka¢ mozna najczesciej jako elementy umeblowania tradycyjnych gorskich chat
wypoczynkowych (Aytte). Niezwykle waznym aspektem w przypadku mebli tradycyjnych lub
stylizowanych na tradycyjne jest kwestia ich malowania, do ktorego podchodzi si¢ z ogromnym
pietyzmem. Przyktadem upodobania tradycji meblarskiej mozna okresli¢ tez krzesto Aksel

(Jeerstolen Aksel), ktore po raz pierwszy zostato wyprodukowane w 1938 r. 1 pomimo uptywu

lat cieszy si¢ niestabngca popularnoscig. Krzeslo niezmiennie jest produkowane przez

522 hjelle.no, dostep: 5.11.2021.

523 Ekornes ASA jest najwiekszym w krajach nordyckich producentem mebli.

524 ekornes.no, dostep: 5.11.2021

525 Uph. Source Hjellegjerde sold to Intersil of Denmark, Furniture Today, 8.30/.010, Vol. 34 Issue 49, s. 6.

526 1 sierpnia 2013 r. wiascicielem Superlon Baltic zostat norweski Mehren Holding. Zrédto: www.superlon.lt,
dostep: 5.11.2021.
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ulokowang niedaleko Stavanger firme¢ Aksel Hansson. Oferta krzeset zostala jedynie
poszerzona o kolejne trzy kolory i1 r6zne rodzaje siedziska, a takze podtokietnik oraz niewielkie
zmiany konstrukcyjne. L. Hansson, szefowa przedsi¢biorstwa podkresla, iz popularnos$¢ tego
produktu zawdziecza naktadowi profesjonalnego podejscia do produkceji oraz wysokiej jakosci
pracy wlozonej w ten recznie produkowany mebel, ktérego celem byta wygoda uzytkowania®?’.
Najpopularniejszym norweskim meblem jest natomiast produkowane przez firme Savo®?8,
dostepne w ponad piecdziesieciu krajach krzesetko dziecigce Tripp-Trapp. Zaprojektowany
przez P. Opsvika w 1972 r. mebel, ktory powstal z potrzeby stworzenia mebla dziecigcego
,,fosngcego razem z dzieckiem” zostat sprzedany w ponad 6 min egzemplarzy>*°. Norweskie
meble sg coraz czgsciej obecne na rynkach miedzynarodowych za sprawg w wyniku rosngcego
eksportu. Najpopularniejsze sg produkty takich marek jak wspomniana juz grupa Ekornes czy
HAG*? bedacy jednym z najwiekszych producentéw krzeset biurowych w Europie oraz
zwycigzca prestizowej iF Product Design Award 2011 w kategorii mebli biurowych.>!.

Na tle pozostatych krajow nordyckich norweskie wzornictwo pojawito si¢ w §wiatowe]
swiadomosci stosunkowo pdzno, gdyz dopiero prezny rozwdj branzy wydobywczo paliwowej
skierowal uwage Norwegow na tematyke projektowania i wzornictwa. Punktem zwrotnym byto
utworzenie w 1993 r. Norsk Form (Centrum Norweskiego Wzornictwa, Architektury oraz
Otoczenia Budownictwa) powotanego w celu podwyzszenia ogdlnej $wiadomosci oraz
rozumienia wagi wzornictwa 1 problemoéw z nim zwigzanych. Igrzyska Olimpijskie
w Lillehammer w 1994 r. zapewnily natomiast norweskiemu wzornictwu rozpoznawalnos¢
oraz zainteresowanie spoteczenstwa. Te dwa wydarzenia zapoczatkowaly intensywny rozwoj
norweskiej szkoly projektowania ustanawiajagc wiele nagrod dla pobudzenia tej sfery
dziatalno$ci oraz premiowania najzdolniejszych twoércow. Niewatpliwym sukcesem dla
norweskiego meblarstwa byl rok 2000, kiedy to po raz pierwszy od trzydziestu lat Norwegowie
uczestniczyli w mediolafiskim Salone Satellite>32. Miedzynarodowy sukces byt mozliwy dzigki
odpowiedniemu ksztattowaniu opinii na temat krajowych wyroboéw, poczynajac od ksztatcenia

rodzimych projektantow w duchu odpowiedzialnosci za produkt, ktory ma wyrdznia¢ na

527 aksel.no, dostep: 5.11.2021.

528 Zalozona w 1932 r. w Alesund przez T. Settevika firma Stokke na poczatku 2014 r. zostala sprzedana przez
cztonkéw rodziny koreanskiemu koncernowi NXMH. Zrodto: Stokke.com, dostep: 15.07.2017.

529 Dane z roku 2008. Zrodto: nortrade.com, dostgp: 15.07.2017.

530 Wiascicielem jest Scandinavian Business Seating.

331 Destination Norway, op.cit., 5.88-89.

532 Salone Satellite jest najwickszg na $wiecie wystawa bedaca jednocze$nie forum wymiany pomystow pomigdzy
najbardziej obiecujacymi mtodymi projektantami z catego $wiata oraz liderami branzy I poszukiwaczami talentow.
Saloni Satellite bardzo szybko stato si¢ swoistym obserwatorium kreatywnosci mtodych tworcow bedac forum
wystawienniczym dla prototypow, ktorych wiele trafito nastgpnie do produkcji, a z ich projektantow tworzac
miedzynarodowe gwiazdy branzy meblarskiej.
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swiatowym rynku przede wszystkim wysoka jakos$¢. Zaangazowanie panstwowego szkolnictwa
w rozwdj branzy meblarskiej zaowocowato projektem insidenorway.no, ktéry ma za zadanie
promowa¢ norweskie meble na rynkach migdzynarodowych poprzez uczestnictwo
w wystawach i targach (np. Salone Internazionale del Mobile del Milano>? 2013). Panel
ztozony z ludzi nauki, projektantow 1 kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwami wybiera
reprezentatywne produkty, ktore sg nastepnie wlaczane jako elementy wystawy>3*,

Charakterystyczng dla norweskiego rynku mebli cechg jest skupienie si¢ branzy na
produktach premium oraz ich rozwoj, pozostawiajagc produkcje masowg zagranicznym
poddostawcom. Jest to trend charakterystyczny dla pracochlonnych przemystow
w wysokokosztowych panstwach, jednak w Norwegii, gdzie z rzemieslniczego rgkodzieta
stworzono nowoczesng prezng branze gospodarki, jest on najbardziej widoczny. Ogolnie
przyjetym zwyczajem branzy meblarskiej w Norwegii jest ponadto korzystanie z ustug agentéw
zrzeszonych w Mebelagentur Landsforbund. By¢ moze stad bierze si¢ bardzo
rozpowszechniona wsrdd polskich producentéw mebli opinia o hermetycznosci rynku
norweskiego jako zamknigtego na import z Polski.

Norweski przemyst meblarski charakteryzuje na tle $wiata dtuga tradycja rzemieslnicza,
nowoczesna produkcja oparta na naturalnych materiatach takich jak drewno, kamien czy welna
oraz strategie marketingowe oparte na reputacji, jakosci oraz uzytecznos$ci norweskich
produktéw. Duzg wage przyktada si¢ rowniez do zastosowania koncepcji zrdwnowazonego
rozwoju w przemyS$le. Minimalistyczny, funkcjonalny o ciekawym wygladzie styl
skandynawski reprezentujg w Swiecie gtownie Dunczycy (A. Jacobsen czy V. Panton), Finowie
(A. Aalto) czy mniej popularni Szwedzi (B. Mathsson). Norwegia, pomimo ze wielko$cia
zblizona do Danii 1 Finlandii przez swoich sasiadow traktowana jest z przymruzeniem oka
bedac postrzegana jako kraj prostych, stabo wyedukowanych chtopow w dzierganych swetrach,
zajadajacych si¢ ryba. Stad wzornictwo norweskie przez dlugie dziesigciolecia nie posiadato
zadnego znaku rozpoznawczego. Stan taki byt spowodowany zbiorem kilku naktadajacych si¢
na siebie czynnikow. Norwegia przed Il wojng $wiatowa byta krajem rolniczym a nieliczne
zaktady meblowe zostaly zniszczone podczas wojny. Po wojnie w tym mocno zalesionym
1 gorzystym kraju rzemieslnicy, ktorzy dzigki dostgpnosci surowca wytwarzali meble na
wilasny uzytek tworzyli mate zaktady, a przedmiotem produkcji byly meble o wysokiej

uzytecznos$ci 1 krotkim terminie realizacji zamowienia. W latach piecdziesigtych mieszkancy

333 Norweskie stoisko pojawilo si¢ na tarach po raz pierwszy w 2012 r., natomiast w roku 2013 jako
insidenorway.no.
33 Destination Norway, op. cit. S.89-91.
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Krolestwa Norwegii nie byto juz tak bardzo skupieni na odbudowie kraju 1 zaczeto poszukiwac,
w zakresie wyposazenia domow 1 mieszkan, czegos$ wigcej niz prostoty 1 uzytecznosci. Pojawita
si¢ grupa mtodych projektantow wyszkolonych przez A. Korsmo, wplywowego 1 znanego
w $wiecie architekta w Norwegian National Academy of Craft and Art Industry. Pojawilo
si¢ wiele ciekawych 1 rozpoznawalnych na §wiecie projektéw, sektor meblarski zaczat si¢ coraz
prezniej rozwijac, jednak rozkwit zostal zahamowany w latach sze$cdziesigtych wraz z
odkryciem zt6z ropy. Nastapit odptyw najbardziej wartosciowej i wyszkolonej sity robocze;,
co wigzato si¢ z niemozno$cig dalszego rozwoju sektora i ekspansji zagranicznej. Mate
podmioty nie byly w stanie rozwing¢ si¢ na tyle, aby sprosta¢ obcym rynkom. Norwegowie
jednak wzbogacili si¢ na tyle, ze mogli zacza¢ kupowac¢ meble importowane. Sgsiadujace
panstwa nordyckie pomimo braku duzej ilo$ci dostgpnego surowca, zainwestowaly w promocje
swoich produktow poza granicami. To wtedy zacz¢to mowi¢ o ikonach skandynawskiego
wzornictwa (Scandi design), ogromng popularnos¢ zdobyty; meble wymienionych juz A. Alto
(np. Model no. 60), A. Jacobsena (np. Egg Chair) czy innych stynnych projektantéw jak F. Juhl
(np. Easy Chair) czy H. Wegner (np. Wishbone Chair). Norweskie meble byly tak naprawde
niewidoczne na arenie mi¢dzynarodowej do lat dziewiecdziesigtych. Obecnie norweskie
wzornictwo odradza si¢ 1 na tle sgsiadujacych krajow jest bardziej awangardowe 1 wprowadza
nowe pojecie piekna, bardziej surowego 1 potocznie zwanego ,,dziwacznym”. Norwescy
projektanci oraz producenci, ktorzy nie posiadajg obcigzenia poprzednich ikonicznych pokolen
w zakresie wzornictwa pomimo wrodzonego dystansu i1 niecheci do bycia widocznym mogg si¢
cieszy¢ z tego, ze gospodarka poza przemystem wydobywczym i1 rybnym dostrzegla takze ten

sektor>3>,

Cztery omowione w rozdziale rynki pomimo niewielkiego dystansu geograficznego
znacznie si¢ rdznig. Rynki skandynawskie reprezentuja rézne modele gospodarcze, ale
wspolnie tworzg jeden klaster kulturowy 1 nalezag do grupy tzw. panstw dobrobytu. Kraje
skandynawskie sa odbiorcg polskiego przemystu meblarskiego, a Szwecja, jest jednym
z wazniejszych partnerow omawianego sektora bedac importerem 8% jego produkcji
eksportowej. Potozenie geograficzne oraz przynalezno$¢ do Unii Europejskiej oraz do EOG
predestynuja te cztery kraje do zacie$niania wigzOw gospodarczych co, jak mozna
wywnioskowa¢ z analizy przedstawione] w rozdziale jest procesem postepujacym, ale

1 podlegajacym silnym procesom ekonomicznym oraz kulturowym.

535 C. Dowdy, The quirky charm of Norwegian design, 27.05.2020,
https://www.bbc.com/culture/article/20200526-the-quirky-charm-of-norwegian-design, dostep: 5.11.2021.
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Zawarty w rozdziale schemat ,,diamentu” M.E. Portera mial za zadanie poglebi¢ obraz
meblarstwa o analize czynnikow wpltywajacych na internacjonalizacj¢ branzy. Warto
przypomnie¢, ze czynniki skladajace si¢ na strukture ,,diamentu” sag istotnymi zmiennymi,
ktorych funkcjonowanie i wspieranie w ich rozwoju ma znaczacy wptyw na sukces catego
przemystu. Nie kazdy z czynnikOw musi wystgpowaé w przewadze, a liczy si¢ raczej mozliwa
najkorzystniejsza dla konkretnej branzy przewaga konkurencyjna. W przypadku branzy opartej
na surowcach naturalnych jej przewaga konkurencyjna moze wystapi¢ w zaledwie jednym lub
dwoch zakresach, podobnie w sektorach niskich technologii. Jednakze taka przewaga nie
zapewnia stabilnej pozycji konkurencyjnej z uwagi na mozliwo$¢ osiggnigcia jej rowniez przez
potencjalnych konkurentow>3®. Taka sytuacja ma miejsce w przypadku przewagi kosztowe;j
polskiego meblarstwa, ktora aktualnie jest niwelowana przez inne panstwa i wymaga szybkiego
przebudowania strategii myslenia zaréwno o jednostkowo zarzadzanych podmiotach, jaka
1 o calej branzy. Istotne jest to, ze tak, jak polska branza dostrzegta mozliwos¢ osiggniecia
przewagi konkurencyjnej, tak moga dostrzec ja inne narody. Przewaga oparta jedynie na
konkurencji moze okazac si¢ niewystarczajacg w podjeciu rywalizacji z zagranicznymi
kontrahentami. Polskie meblarstwo aktualnie w szybkim tempie przeksztalca si¢ z sektora
wytworczego w przemystowy, dzigki procesom globalizacyjnym niejako wymuszajacym
zmian¢ funkcjonowania branzy. Konkurencja migdzynarodowa wywiera wiec presj¢ oprocz
wspomnianej juz zmiany myslenia o produkcji mebli, takze w zakresie zastosowania innowacji
technologicznych oraz materiatowych, podazania za konsumentem i proaktywnej postawy
konkurencyjnej. W trzeciej czgsci omowiono rowniez przemysty meblarskie Szwecji, Danii
oraz Norwegii, trzech rynkow jednego klastra kulturowego, o podobne;j historii oraz zblizonych
zasobach, jednak w zupelnie odmienny sposob je wykorzystujacych. Gospodarki Danii oraz
Szwecji, ktorym udato si¢ stworzy¢ silne elementy migkkiej sity (soft power) niesione przez
meblarstwo (odpowiednio hygge i lagom) oraz Norwegia (annerledeslandet®®”), ktora obecnie
szuka nowych przemystow narodowych, a wysokie zalesienie predestynuje ja, aby rozwijac
zwoje dziwaczne (quirky), ale coraz bardziej widoczne 1 doceniane na §wiecie wzornictwo.
Z uwagi na blisko$¢ geograficzng i1 niewielki dystans psychiczny przedsiebiorcy klastra

skandynawskiego lokuja w tej czesci Europy swoja produkcje lub realizujg zamowienia.

336 MLE. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press Ltd, London, 1990, 5.72-73.
337 Odmienny kraj jak mawiaja Norwegowie.
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ROZDZIAL 1V. DIAGNOZA POZIOMU INTERNACJONALIZACJI MSP BRANZY
MEBLARSKIEJ w SWIETLE WYNIKOW WEASNYCH BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1. Koncepcja empirycznej czesci rozprawy oraz narzedzia analizy statystycznej

Zalozeniem wstgpnym przeprowadzonych badan bylo zdiagnozowanie poziomu
internacjonalizacji polskich mikro, matych 1 S$rednich przedsigbiorstw na przykladzie
wspotpracy z panstwami skandynawskimi. Rozdziat 1 byl bazg teoretyczng, na ktorej
zbudowano empiryczng czgs$¢ dysertacji. Rozdziat 11 natomiast stanowit krytyczny przeglad
literatury, a jego celem byto zaprezentowanie dotychczasowego stanu zaawansowania polskich
badan nad internacjonalizacja w relacji z tematem rozwazan. Rozdzial 111 stanowit diagnozg 1
analiz¢ uwarunkowan branzy meblarskiej w kontek$cie panstw skandynawskich wraz z
omowieniem rysu gospodarczego. W rozdziale tym postuzono si¢ dodatkowo elementami
wymienionymi przez M.E. Portera w modelu ,diamentu” dla zbadania aspektow

konkurencyjnosci polskiego sektora meblarskiego.

Jak zauwaza J. Apanowicz ,,Badania naukowe stanowig celowe i Swiadome poznanie
obranego wycinka rzeczywistosci spolecznej, ekonomicznej, pedagogicznej, technicznej,
kulturowej ... 338, Cel badan ma wskaza¢ co ma by¢ jego obiektem oraz do czego badanie moze
by¢ wykorzystane. Powinien by¢ konkretny, jasny i realny®*°. Literatura metodologiczna
przyjmuje cel ogdlny (gtéwny) oraz cel szczegdtowy (posredni). Cel ogdlny ma za zadanie
zdefiniowanie dgzen 1 oczekiwanych osiggnig¢ badacza. Cel szczegdtowy dotyczy adaptacji lub
zmian wyszczegdlnionych kategorii celu gtownego 1 ma pomdc w jego osiggnigciu.

Celem glownym dysertacji byla identyfikacja poziomu gotowosci do
umig¢dzynarodowienia, a takze rozpoznanie zjawisk majacych wptyw na mikro, mate i §rednie
podmioty gospodarcze sektora, pochodzace zaro6wno =ze struktur wewngetrznych
przedsiebiorstw, jak 1 otoczenia mezo- 1 makroekonomicznego. Celem dodatkowym byto
poszukiwanie optymalnych rozwigzan wspomagajacych internacjonalizacj¢ przy wlasciwym
wykorzystaniu dostgpnych instrumentow ekonomicznych, a takze identyfikacja oraz analiza
mocnych i stabych stron MMSP branzy meblarskie;.

Proces badawczy zapoczatkowata analiza danych zastanych (desk research). Przyjete,

na podstawie przeanalizowanego w czesci teoretycznej materialu badawczego twierdzenia

338 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii organizacji i zarzqdzania,
Gdynia, WSAIB, 2000, s.19.

339 W. Zaczynski, Praca badawcza nauczyciela, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne Spotka Akcyjna,
Warszawa 1995, s. 52.
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zaktadaja, ze internacjonalizacja w Polsce przyjmuje czgsto forme eksportu bezposredniego,
a sama ekspansja zagraniczna jest strategig praktykowang w wigkszos$ci przez duze i $rednie
podmioty. Mozna wskaza¢ z jednej strony na luk¢ badawcza z uwagi na niepo§wigcanie uwagi
mikro przedsigbiorcom, a z drugiej na brak proby badawczej z uwagi na niewielki odsetek
zinternacjonalizowanych podmiotow tej wielkosci. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze postawa
przedsigbiorcow wynika z wiedzy, zardwno formalnej, jak i1 nieformalnej, opartej na
materiatach zrodlowych, ale 1 na wlasnym doswiadczeniu. Z kolei na zachodzenie zmian
fundamentalny wplyw ma doswiadczenie. Doswiadczenie konkretnego zjawiska skutkujace
podejmowaniem decyzji ekonomicznych ma wigkszg jego akceptacje 1 prowadzi do otwartosci
na podejmowanie dzialan. Sama intencja dziatania wpltywa na wzrost doswiadczenia. Moze to
by¢ rowniez podstawg do podejmowania decyzji o internacjonalizacji przedsigbiorstwa przez

przedsiebiorcow.

W ramach badan poczatkowo planowano postuzy¢ si¢ kwestionariuszem ankiety

w formie elektronicznej z uwagi na zalety tego narzedzia jak prostota przeprowadzenia>*

czy
operatywnos$¢ procesu badawczego (w tym zastosowanie ankiety internetowej niewymagajace
znacznych naktadow finansowych oraz organizacyjnych)**!, jednak po wykonaniu badania
pilotazowego uznano ten sposob za niegwarantujagcy odpowiedniej liczby zwrdoconych ankiet,
niski stopien operatywnos$ci opracowanych wynikow badan w oparciu o pytania otwarte, a
takze brak wyplywu na motywacje¢ oraz poprawno$¢ wypekniania kwestionariusza ankiety>*2.
Do przeprowadzenia badania zastosowano wigc inng forme¢ badan sondazowych, metode
wywiadu kwestionariuszowego (wywiad prosty standaryzowany indywidualny), ktory poprzez
sposob gromadzenia informacji nie powoduje wickszych bledow pomiaru’*. Wywiady byly
prowadzone dzigki uprzejmosci przedstawicieli handlowych jednego z wiodacych dostawcow
maszyn do produkcji mebli. Dobor proby byt celowy, wybierano przedsigbiorstwa meblowe
sektora MMSP (niespetna 1% respondentéw stanowily podmioty duze), co do ktérych
zaktadano, ze s3a eksporterami. Ankieterzy zadawali pytania osobom decyzyjnym

(kierownikom lub wtascicielom przedsiebiorstw) i zapisywali odpowiedzi w kwestionariuszu.

Ta forma badan sondazowych pozwala na wptyw na mobilizacje¢ respondenta do odpowiedzi

340 7. Szyjewski, G. Szyjewski, Wiarygodnosé metod badawczych, ,Informatyka Ekonomiczna”, 2017, nr 2(44),
s. 121.

41 R, Gwardynski, B. Wisniewski, Wybrane metody oraz techniki i narzedzia ilosciowe w badaniach
bezpieczenstwa [w:] Nauki o bezpieczenstwie. Wybrane problemy badan, Wydawnictwo CNBOP-PIB, Jozefow,
2017, s.94-96.

542 J. Sztumski, Wstep do metod i technik badarn spotecznych, Wyd. Slask, Katowice 2005, s.192.

343 S, Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
2003, s. 203-205.
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1 obserwacji jego reakcji pozawerbalnych. Minusem badania w formie wywiadu
bezposredniego jest niewielka ilo$¢ czasu na zastanowienie’**. Do wypetienia kwestionariusza
wywiadu zachegcat list wprowadzajacy, w ktorym autorka przedstawiala temat pracy oraz
wskazata cel 1 zakres prowadzonego badania przy jednoczesnym zapewnieniu 0 anonimowosci.
Kwestionariusz wywiadu sktadat si¢ z dwudziestu trzech pytan, pogrupowanych w dwie czesci,
opisujace cztony zakresu pracy badawczej. Wywiad zawierat pytania o konstrukcji otwartej lub
zamknietej, w ktorych respondent wybierat z zamknigtego zbioru odpowiedzi, te najbardziej
zblizone do jego przekonan. Pytania zamknig¢te w kwestionariuszu dawalty mozliwos¢ wyboru

jednej lub wiekszej liczby odpowiedzi.

Respondenci w pierwszej cze$ci kwestionariusza udzielali odpowiedzi dotyczacych
ogolnych informacji o firmie. Pytania, ktére mozna okresli¢ jako dotyczace opisu proby
badawczej, weryfikowaty informacje odnosnie do rodzaju dziatalnosci 1 wielkosci
przedsigbiorstwa, wielkosci zatrudnienia, formy prawnej 1 rocznych obrotow oraz

produkowanego asortymentu.

W drugiej czesci znalazly si¢ informacje dotyczace funkcjonowania przedsiebiorstwa
na rynku miedzynarodowym. Pytania dotyczyly daty rozpoczgcia handlowej wymiany
miedzynarodowej 1 zrédet gromadzenia informacji niezbednych do jej prowadzenia, struktury
sprzedazy i zakupdéw, takze w odniesieniu do panstw skandynawskich, internacjonalizacji
biernej, okreslenia wlasnych przewag konkurencyjnych oraz dostrzeganych przewag
zagranicznych kontrahentow, wsparcia kadrowego internacjonalizacji wewnatrz firmy, oceny
wspotpracy z zagranicznymi kontrahentami oraz instytucjami wsparcia eksportu, a takze

plandw ekspansji zagranicznej na przysztosc.

Kwestionariusz wywiadu zostal umieszczony w aneksie dysertacji razem ze strong
wstepng oraz stowniczkiem terminéw, ktére dotagczono do kwestionariusza z uwagi na
zatlozenie nieznajomos$ci nomenklatury ekonomicznej z zakresu umiedzynarodowienia.
Stowniczek miat z jednej strony umozliwi¢ rzetelne wypelnienie kwestionariusza, a z drugiej
mial w sobie aspekt edukacyjny, zwigzany z zapoznaniem cze¢sci respondentow z fachowym
stownictwem. Pytania kwestionariusza znajduja odniesienie bezposrednio do zmiennych
objasniajacych, ktorymi sg przedstawione we wstepie dysertacji hipotezy oraz zmiennej

objasnianej, czyli internacjonalizacji. Kwestionariusz zawiera ponadto pytania nie dotyczace

34 J. Chotkowski, Metodologiczne problemy empirycznych badar ekonomicznych, Roczniki Nauk Rolniczych,
Seria G, T. 98, 2011, s. 74-84.

178



bezposrednio postawionych hipotez, a ich istota jest zalozenie pozyskania dodatkowych

informac;ji.

Cze$¢ empiryczng badania rozpoczeto w lutym 2018 r. Wywiady przeprowadzono
w  wojewddztwach; pomorskim oraz warminsko-mazurskim. Przedsiebiorstwa polozone
w potocnej czesci kraju sg szczegdlnie predysponowane do prowadzenia wymiany handlowe;]
z krajami skandynawskimi lub szerzej, nordyckimi ze wzgledu na bliskos¢ geograficzng
1 wieloletnie tradycje wspolpracy zakorzenione w historii 1 kulturze obu regionow. Ostatni
wypetiony kwestionariusz zostat dostarczony w pazdzierniku 2019 r., ktory to okres nalezy
jednoczes$nie przyja¢ za date zakonczenia badania. Wyniki zebrano i poddano obrobce
statystycznej, stwarzajac dzigki temu mozliwo$¢ ich czytelnej prezentacji oraz analizy

1 wyciagniecia wnioskow.

Nalezy zaznaczy¢, ze niezwykle istotnym jest fakt wplywu czynnikow zewnetrznych,
ktore moga niejako wymusza¢ aktywng lub pasywng postawe wobec umig¢dzynarodowienia
dzialalnosci, a takze jego formy. Niespodziewane zdarzenia o ogromnym wplywie na caly
system spoteczno-ekonomiczny w postaci kryzysu 2008+ oraz pandemii COVID-19 dla wielu
przedsigbiorstw staty si¢ punktem zwrotnym i1 wymusily zmian¢ dotychczasowej strategii
dziatania, a w wielu wypadkach wymusity korekte postaw takze w stosunku do

internacjonalizacji dzialalnosci.

W badaniach ocenom poddano cechy o charakterze jako$ciowym. Analiza takich
danych posiada swoja specyfike, polegajaca na zastosowaniu do porownan adekwatnych
narzedzi statystycznych. W celu stwierdzenia sily powigzania pomiedzy zmiennymi
mierzonymi w skali rangowej obliczono wspolczynniki korelacji rang Spearmana. Dla
zmiennych mierzonych w skalach rangowej 1 nominalnej obliczono liczno$ci 1 wskazniki
struktury oraz weryfikacji poddano hipotezy, ze dwie jakosSciowe cechy w populacji sg

niezalezne.

HO: cechy Xi Y sq niezalezne,
Wobec hipotezy alternatywne;j:
HI: cechy XiY sq zalezne

Najczesciej w tym celu stosowanym ,,narzedziem” jest test y?Pearsona z poprawkg NW

(niewielkiej licznosci w analizowanych podgrupach N<5). Polega on na porownaniu czgstosci
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zaobserwowanych z czestosciami oczekiwanymi przy zatozeniu hipotezy zerowej (o braku

zwigzku pomig¢dzy tymi dwiema zmiennymi).

Jak juz wczesniej stwierdzono, statystyka y? sprawdza, czy dwie zmienne sg ze soba
powiazane. Jednakze oprocz sprawdzenia czy pomiedzy zmiennymi zachodzi zwiazek,
interesuje nas, jak silne jest to powigzanie. Samej warto$ci x> Pearsona jako pomiaru sity
zwigzku nie mozemy stosowacé, dlatego wykorzystano wspotczynnik V Cramera. Dla
wszystkich analiz przyjeto poziom istotnosci rowny 0,05. Wszystkie analizy wykonano przy

pomocy pakietu Statisitca v.13.3 oraz arkusza kalkulacyjnego Excel.

- wspotczynnik korelacji rang Spearmana

62

re =1—
s n(n®> —1)

gdzie:

di=Rx; -Ry;i

to réznica miedzy rangami zmiennych X i Y dla obserwacji 7 .

4.2. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

Analize wynikéw badan rozpoczeto od jednowymiarowych statystyk dotyczacych

licznosci 1 wskaznikéw struktury dla analizowanych cech jako$ciowych.

Tabela 8. Liczno$ci. Zmienna: Rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa (wielokrotna
dychotomia; zliczana wartos¢ 1)

Klasa N %
produkcyjne 139 98,58
handlowe 15 10,64
ustugowe 20 14,18
inne 0 0,00

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

W badaniu najwickszy odsetek reprezentowatly przedsigbiorstwa produkcyjne 98,58%,
nastepnie ustugowe 14,18% oraz handlowe 10,64%, co pokazuje tabela 8. Potwierdza to wybor
celowosci grupy oraz sposobu przeprowadzenia badania w formie wywiadu bezposredniego i

wizyty w konkretnym przedsigbiorstwie. Podmioty o charakterze ustugowym najczesciej byty
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dystrybutorem ptyty w powigzaniu z uslugg np. wiercenia czy frezowania pod zamowienie

klienta.

0,70%

o=
D

= mikroprzedsiebiorstwo = mate przedsiebiorstwo = $rednie przedsiebiorstwo duze przedsiebiorstwo

Rysunek 10. Wielkos$¢ badanego przedsi¢biorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Wsréd  badanej  grupy  podmiotéw  45,45%  badanych  reprezentowalo
mikroprzedsigbiorstwa, 41,96% mate przedsigbiorstwa, 11,89% S$rednie przedsigbiorstwa oraz
0,7% duze podmioty. Strukture wielkosci badanych podmiotéw prezentuje rysunek 10.
Badanie z zalozenia dotyczylo mikro, malych i $rednich podmiotéw, ktére stanowig
dominujgcg czes$¢ branzy o czym pisano szerzej w rozdziale 3.1.2. W niniejszym badaniu mikro
(zatrudniajgce 0-9 pracownikow), mate (zatrudniajgce odpowiednio 10-49) 1 $rednie podmioty

(odpowiednio 50-250) stanowity 99,3% populacji.

0,70%

mdo2 =2dol10 =10do50 Powyzej 50

Rysunek 11. Obroty przedsi¢biorstw w min zi

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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Wsrod badanych przedsigbiorstw najwigksza grupa (43,36%) wskazata na obroty na
poziomie do 2 mlin ztotych, kolejno od 2-10 mln zt wskazato 30,07%, 25,87% podmiotow
zadeklarowato obrot w przedziale 10-50 mln ztotych oraz 0,7% powyzej 50 mln zlotych. Dane
ilustruje rysunek 11. Nalezy doda¢, ze podane zakresy rocznego obrotu przedsi¢biorstwa sa
tozsame z jego wielkoscia wedtlug definicji MSP5*° stosowanej w Polsce; odpowiednio
kryterium obrotu wynosi do 2 mln ztotych dla mikroprzedsigbiorstwa, od 2 do 10 mln zlotych
dla matej firmy, pomig¢dzy 10 a 50 mln ztotych dla $rednich przedsigbiorstw, a obroty powyzej
50 mln ztotych osiagajg duze podmioty (ponad 250 zatrudnionych). Zestawiajac dane o obrocie
z danymi o wielko$ci przedsigbiorstwa mozna zauwazyC, ze podczas gdy w badaniu
uczestniczylto 45,45% mikrofirm — 43,36% badanych zadeklarowato obroty do 2 mln ztotych,
czyli 2,09% podmiotdéw z tej grupy wygenerowato wyzszy obrdt roczny. Odpowiednio mimo
41,96% matych firm uczestniczacych w badaniu jedynie 30,07% zadeklarowato obrét w
wysokosci od 2 do 10 mln zlotych (11,89 % wykazato obrét innej wielkosci). Z kolei przy
11,89% uczestniczacych w badaniu $rednich firm az 25,87% zadeklarowato obrot pomigdzy 10
mln a 50 miln zlotych (13,98% wigcej). Dla 0,7% duzych firm bioracych udziat w badaniu
doktadnie 0,7% wykazato obrot w wysokosci powyzej 50 min ztotych. Analiza danych nasuwa
wniosek, ze cze$¢ badanych podmiotéw przekroczyta roczny prog obrotow wedlug Nowej

Definicji MSP.

1,40%

1,40% .

5,59%

= jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza = spdtka cywilna
spotka jawna spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig
= spotka akcyjna

Rysunek 12. Status prawny badanego przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

545 Polska Agencja Rozwoju Przemyshu, Stosowanie nowej definicji MSP, Wspdlnoty Europejskie, 2006, s. 14,
https://www.parp.gov.pl/files/74/87/1155.pdf, dostep: 10.11.2021.
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Przedsigbiorstwa biorgce udziat w badaniu to w wigkszosci (56,64%) jednoosobowe
dziatalnosci gospodarcze oraz spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig (34,97%, Wskazano
rowniez spotki cywilne (5,99%) oraz spotki jawne lub akcyjne (1,4%). Mozna wiec zatozy¢, ze
14,68% z zadeklarowanych jednoosobowych podmiotéw gospodarczych zatrudniato wiecej niz
10 pracownikow 1 nie wypisywato si¢ w kategori¢ mikroprzedsigbiorstwa. Dane ilustruje

rysunek 12.

Tabela 9 Liczno$ci. Zmienna: Asortyment produktow meblowych badanego
przedsiebiorstwa (wielokrotna dychotomia; zliczana wartos¢ 1)

Klasa N %
meble biurowe i sklepowe 34 23,78
meble kuchenne 93 65,03
meble do sypialni 37 (25,87
meble tapicerowane 15 10,49
meble ogrodowe 3 2,10
krzesta i meble do siedzenia 2 1,40
pozostale meble i elementy meblowe 21 14,69
meble trzcinowe, bambusowe, rattanowe, loom 5 3,50
meble lekarskie, chirurgiczne, dentystyczne lub weterynaryjne 3 2,10
meble dziecigce 15 10,49
meble pokojowe (w tym mtodziezowe) 57 139,86
materace 1 0,70
meble wg. indywidualnego projektu 100 169,93
inne, drzwi, okna, schody 11 7,69

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Asortyment produkowany przez przedsigbiorcoOw to przede wszystkim meble wedtug
indywidualnego projektu (69,93%) oraz meble kuchenne (65,03%), takze meble pokojowe
(39,86%). Wymieniono réwniez meble do sypialni (25,87%) oraz biurowe i1 sklepowe
(23,78%), ponadto meble tapicerowane oraz dziecigce (po 10,49%), a takze inne (w tym drzwi,
okna, schody), meble trzcinowe etc. (3,50%), meble lekarskie i ogrodowe (po 2,10%), a takze
krzesta (1,40%) oraz materace (0,70%), co pokazuje tabela 9. Struktura badanej populacji nie
jest typowa dla catosci produkcji mebli w Polsce 1 wynika gléwnie z celowosci grupy, stad
wsréd mikro, matych i $rednich podmiotow poddanych badaniu tak silna reprezentacja
przedsigbiorstw realizujacych zaméwienia wedtug indywidualnego projektu klienta oraz mebli

kuchennych czy pokojowych.
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4.3. Prezentacja wynikow badan empirycznych

4.3.1. Funkcjonowanie przedsi¢biorstwa na rynku miedzynarodowym

55,24%
\
\ N

2,80%

= w pierwszym roku istnienia
= w pierwszych trzech latach istnienia
w ciggu pieciu lat od momentu zatozenia przedsiebiorstwa

nie prowadzimy handlu poza granicami Polski

Rysunek 13. Okres handlu zagranicznego przedsiebiorstwa
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Wsrod badanej grupy podmiotow 23,78% badanych deklarowalo, ze handel zagraniczny
prowadzano juz w pierwszym roku istnienia przedsi¢biorstwa, 18,18% deklarowato, ze
w pierwszych trzech latach, natomiast 2,80% respondentdw rozpoczeto wymiane
migdzynarodowg w ciggu pierwszych pieciu lat, natomiast 55,24% nie prowadzito handlu

zagranicznego. Dane ilustruje rysunek 13.

Tabela 10. Tabela licznos$ci: Struktura sprzedazy Panstwa przedsiebiorstwa eksport %

Klasa N %

0 76 53,15
10 8 5,59
20 7 4,90
30 17 11,89
40 6 4,20
45 1 0,70
50 8 5,59
60 7 4,90
70 6 4,20
80 7 4,90

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wyniokéw przeprowadzonych badan.
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Jak pokazuje tabela 10 z badanej grupy eksporterow (N=67) 28% respondentoéw
zadeklarowalo sprzedaz eksportowa réwng lub powyzej 50%, z czego dla 4,90% eksport

stanowit 80% w strukturze catosci sprzedazy przedsiebiorstwa.
p yp €

Tabela 11. Tabela liczno$ci: Struktura sprzedazy przedsiebiorstwa na rynek krajowy
w %

Klasa N %
20 7 4,90
30 6 4,20
40 7 4,90
50 8 5,59
55 1 0,70
60 6 4,20
70 17 11,89
80 7 4,90
90 8 5,59
100 76 53,15

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Tabela 11 pokazuje, ze wsrdd badanych respondentow 53,15% firm kierowato 100%
sprzedazy na rynek krajowy. Kolejna duza grupa respondentow 11,89% (N=17) prowadzita
sprzedaz na terenie kraju w wysokosci 70%. Wszystkie badane podmioty (N=143) prowadzity
sprzedaz w Polsce na poziomie przynajmniej 20%, co odpowiada danym z tabeli 10, w ktorej
wykazano, ze zaden z badanych podmiotéw nie przekroczyl 80% udziatu eksportu w catosci

prowadzonej sprzedazy.

Tabela 12. LicznoS$ci. Zmienna: Prosz¢ wymieni¢ z jakimi panstwami prowadzg Panstwo
wymian¢ handlowg (wielokrotna dychotomia; zliczana wartos¢ 1).

IN=67

Klasa N %
Niemcy 51 76,12
WIk. Brytania 6 8,96
Wegry 3 4,48
Rosja 2 2,99
Norwegia 12 17,91
Szwecja 16 23,88
Dania 3 4,48
Chorwacja 1 1,49
Francja 5 7,46
ZEA 1 1,49
Austria 8 11,94
Rumunia 4 5,97
Czechy S 7,46
Belgia 2 2,99

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Ankietowani przedsigbiorcy najczesciej deklarowali eksport do Niemiec - 76,12%,

kolejno do Szwecji 23,88%, Norwegii 17,91% oraz Austrii, (11,94%). Wielkiej Brytanii

185



(8,96%), Francji 1 Czech (po 7,46%), a takze do innych panstw europejskich. Jeden raz
wskazano Zjednoczone Emiraty Arabskie (ZEA).Tabela 12 pokazuje rozktad odpowiedzi
respondentow. W odniesieniu do sprzedazy eksportowej mebli w 201934 r., jako roku, w
ktorym zakonczyto si¢ badanie oraz w poroOwnaniu ze strukturg geograficzng sprzedazy
eksportowe] badanych podmiotow do gléwnych destynacji sprzedazy polskich mebli
zauwazono, ze zarowno dla calej branzy, jak 1 badanych podmiotéw najwazniejszym odbiorca
sg Niemcy. Natomiast Szwecja byta sz6stym najwigkszym odbiorca polskiego meblarstwa, a
Norwegia osiemnastg. Dania, ktéra w niniejszym badaniu zostala wskazana trzy razy, co dato
udziat 4,48% w badanej grupie w strukturze eksportu mebli w roku 2019 byla dziesigtym
najwazniejszym odbiorcg polskiego sektora. We wskazanym okresie najwickszymi po
Niemczech odbiorcami przemystu meblowego kolejno byty Czechy (w niniejszym badaniu
pie¢ wskazan - 7,46%), Wielka Brytania (sze$¢ wskazan 8,96%), Holandia (zero wskazan),
Francja (pie¢ wskazan - 7,46%), Szwecja, Stany Zjednoczone (zero wskazan), Stowacja (0
wskazan), Wegry (trzy wskazania — 4,48%), Dania, Austria, Belgia (dwa wskazania — 2,99%)),
Wiochy (zero wskazan), Szwajcaria (zero wskazan), Hiszpania (zero wskazan), Rumunia
(cztery wskazania — 5,97%), Rosja (dwa wskazania — 2,99%), Norwegia, Litwa (zero wskazan),
Finlandia (zero wskazan), Chiny (zero wskazan), Portugalia (zero wskazan) oraz Ukraina (zero

wskazan).

Bioragc pod uwage zawezenie obszaru badania wykonanego na potrzeby niniejszej
rozprawy do podmiotéw zlokalizowanych w wojewodztwie pomorskim 1 warminsko-
mazurskim mozna wysnu¢ wniosek o szczegdlnym zainteresowaniu tym regionem odbiorcow
skandynawskich. Fakt ten taczy si¢ z korzystnym (bliskim) polozeniem geograficznym oraz
efektem mnoznikowym, poniewaz firmy skandynawskie czgsto szukaja dostawcow na
podstawie polecenia innych (skandynawskich) producentéw lub dostawcow badz podmioty te
obstugiwane sg przez jednego brokera (agenta). Nasuwa si¢ rGwniez spostrzezenie o sieciowym
podejsciu do umigdzynarodowienia (szerzej oméwionym w rozdziale 1.2.) 1 tworzeniu sieci
powigzan biznesowych na terenie wojewddztwa pomorskiego 1 warminsko-mazurskiego
opartych na zaufaniu. O przypadku rozpocze¢cia polsko-dunskiej wspotpracy na podstawie
word-of-mouth w swoim badaniu wspomina réwniez M. Ratajczak-Mrozek o czym pisano

szerzej w rozdziale 2.5.

346 International Trade Centre,

ww.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx?nvpm=1%7c616%7c%7¢%7¢%7c¢94%7c%7c%7c2%Tc
1%7¢1%7¢2%7¢2%7c1%7c2%7c1%7c1%7cl
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2,10%

= Tak = Nie

Rysunek 14. Import surowcow niezbednych w dzialalnosci Panstwa przedsiebiorstwa
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Respondentéw zapytano réwniez o import, a rozktad odpowiedzi ilustruje rysunek 14.
W badanej populacji 97,90% przedsigbiorcow deklarowato, Ze nie importuja
surowcow/produktéw niezbednych w dziatalnosci przedsigbiorstwa. W przypadku krajow

skandynawskich import wynosit 0%.

Tabela 13. Liczno$Sci: Zmienna: Struktura handlu przedsiebiorstwa z krajami
skandynawskimi, eksport do krajow skandynawskich %

Klasa N %

0 126 88,11
5 2 1,40
10 1 0,70
20 2 1,40
30 7 4,90
40 2 1,40
50 3 2,10

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Przedsigbiorcowéw zapytano réwniez o wielko$¢ udziatu eksportu do krajow
skandynawskich w stosunku do catosci sprzedazy przedsi¢biorstwa. Odpowiedzi umieszczono
w tabeli 13. Najwyzszy ze wskazanych byt pie¢dziesigcioprocentowy udziat sprzedazy do
panstw skandynawskich 1 zadeklarowato go 2,10% badanych (trzy wskazania),
czterdziestoprocentowy udziat wskazato 1,40% (dwa podmioty). Najwiecej wskazan uzyskano
dla trzydziestoprocentowego udzialu w sprzedazy (siedem wskazan). Przewazajaca grupa

(88,11%) przedsiebiorstw nie eksportowata niczego do krajow skandynawskich. Na podstawie
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powyzszych danych mozna wnioskowa¢, ze Skandynawia nie byta najwazniejszym rynkiem
docelowym eksporterow. Wyniki jednoczesnie potwierdzajag opini¢ trudnej dostepnosci
rynkow, o ktorej pisano szerzej w rozdziatach 3.2., 3.3. oraz 3.4. Nalezy rowniez podkresli¢
aspekt kulturowy, ktory jest szczegdlnie wazny w przypadku panstw skandynawskich. W
swietle wspotczesnych teorii kulturowych wskazujacych czgsto na unifikacje $wiata 1

wieszczacych koniec geografii®*’ lub deterytorializacje®*®

mozna zauwazy¢ mniejszy nacisk w
literaturze naukowej na badanie stosunkéw biznesowych pomi¢dzy konkretnymi narodami czy
nacjami na rzecz analizy zachowan w wybranych kontekstach kulturowych. Jako przyktad
pewnej unifikacji moze stuzy¢ klaster kulturowy (country cluster) czyli grupa panstw
potaczonych w zbior wedlug czynnika kulturowego®*’. Za klaster skandynawski uznaje si¢ trzy
panstwa: Szwecje, Dani¢ oraz Norwegie>™°, ktore taczy wspolnota jezykowa, historia i

zwyczaje>!,

Skandynawia jest obszarem o podobnych rozwigzaniach systemowych dzigki m.in.
ekonomicznym procesom integracyjnym uzyskiwanych dzigki takim instytucjom jak Rada
Nordycka (RN)2, a w jej ramach Nordyckiej Rady Ministrow>*3. Ponadto panstwa
skandynawskie 1 szerzej, nordyckie dziataja w interesie wspolnego rynku nordyckiego
wspotpracujac z EWG, EOG 1 EFTA. Za najpr¢zniej rozwijajace si¢ panstwo skandynawskie

uwaza si¢ obecnie Szwecje, ktora jest kolebka wielu rozpoznawanych na catym §wiecie marek

547 Parafrazujgc ,.koniec historii” F. Fukuyamy wieszczgcy zwycigstwo gospodarki rynkowej w wymiarze
globalnym R. O’Brian stworzyt teori¢ opisujaca zjawisko homogenizacji mas ludzkich i kultur w przestrzeni
geograficznej.

348 O deterytorializacji pisze m.in. A. Appadurai stawiajac tez¢ nawigzujgca do ,.konca geografii” wskazujacg na
ruchliwo$¢ poprzez masowe migracje oraz rozw¢j mediow elektronicznych. Zjawisko jest przykladem
ambiwalentnos$ci kategorii przestrzeni, terytorialnosci i miejsca. Wspodtczesnie zaobserwowaé mozna narastanie
izomorficznego charakteru przeptywow ktorymi podazaja ludzie, pienigdze, obrazy i idee, a ich tempo i skala
zdaja si¢ wzrastaC. Wiece] o teorii globalnych przeptywéw kulturowych w A. Appadurai,
Nowoczesnos¢ bez granic. Kulturowe wymiary globalizacji, Universitas, Krakow 2005.

549 Badania nad klastrami kulturowymi prowadzili m.in. S. Huntington, S. Ronen i O. Schenkar, D.J. Hickson i
D.S. Pugh. O wymiarze praktycznym mozna moéwi¢ w wypadku stworzonego w 1991 r. pod kierunkiem R. J.
House’a przeprowadzonego w 62 panstwach na pieciu kontynentach projektu GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness Research) poddajacy badaniu w wymiarze globalnym kwestie
przywodztwa w organizacji. Model obejmuje tlumaczy zaleznosci jakie wystepuja pomiedzy kultura
spoteczenstwa, przedsiebiorstw oraz stylami zarzadzania. Model w duzej mierze oparty jest na zatozeniach G.
Hofsteede, ale niejako go uzupekia o nowe elementy (kwestia orientacji na przysztos¢). Wigcej o modelu GLOBE
[w:] M. Komor, Model migdzykulturowy GLOBE — ujecie teoretyczne, Handel Wewnetrzny 1/2011, s.11-17.

530 Finlandia btednie uznawana za jedno z panstw skandynawskich taczy si¢ z panstwami skandynawskimi w
klaster nordycki.

531 Taki podziat zaproponowali w swoich pracach m.in. B. Bjerke oraz J. Schramm-Nielsen. Wigcej na temat
klastra skandynawskiego w: K. Bachnik, Skandynawskie uwarunkowania ... op.cit. s.63-67

352 Forum konsultacyjne panstw cztonkowskich dotyczace wspotpracy ze wszystkich dziedzin poza obronnoscia i
polityka zagraniczna.

333 Forum wspolpracy rzadow zrzeszonych w Radzie Nordyckiej, oprocz panstw skandynawskich sg to Islandia,
Finlandia, Grenlandia, Wyspy Owcze i Alandzkie.
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1 sposrod trzech panstw najsilniej zaznacza swojg obecno$¢ na rynkach migdzynarodowych.
Ponadto Szwecja jest panstwem o wyzszym poziomie uprzemystowienia niz Dania czy
Norwegia, a przystgpienie do struktur UE podniosto jej konkurencyjno$¢ m.in. dzigki
sprzyjajacym warunkom dla rozwoju przemystu osiggnietym dzigki odcigzeniom finansowym
oraz racjonalizacji>>*. W wymiarze kulturowym rowniez wystepuja stosunkowo niewielkie
roznice, co bardzo dobrze pokazujg badania G. Hofstede dotyczace szesciu wymiaréw kultury:
indywidualizmu (Individualism versus Collectivism - 1IDV), dystansu do wtadzy (Power
Distance Index - PDI), unikania niepewnosci (dynamizm konfucjanski, Uncertainity Avoidance
Index - UAI), meskosci (Masculinity versus Feminity - MAS), orientacji dlugo
1 krotkoterminowej (Long Term Orientation versus Short Term Normative Orientation -LTO)
oraz malej lub duzej powsciggliwo$ci w dziataniu (Indulgence versus Restraint - IVR)>*.
Analizujgc wszystkie sze$¢ czynnikéw trzech panstw skandynawskich pojawiaja sie

podobienstwa pomi¢dzy nimi oraz widoczna réznica z kulturg polska:

e Dania to panstwo o matym dystansie wiadzy, wysokim poziomie indywidualizmu,
matej potrzebie unikania niepewnosci, niskim stopniu meskosci, niewysokim poziomie
orientacji dlugoterminowej oraz wysokim poziomie nieograniczania wtasnych potrzeb,
charakterystyczne dla spoteczenstw optymistycznych,

e Norwegia jest krajem o matym dystansie wiadzy i wysokim poziomie indywidualizmu,
potrzeba unikania niepewnosci zostala uznana za $rednig, stopien meskosci jest niski
(jedynie 8), a orientacja dlugoterminowa réwniez niewysoka, natomiast ograniczanie
wlasnych potrzeb jest na srednim poziomie,

e Szwecja to panstwo o matym dystansie wladzy 1 wysokim indywidualizmie, potrzeba
unikania niepewnosci jest tu $rednia, a poziom meskosci najnizszy na $swiecie (5),

556

orientacja dlugoterminowa jest $rednia?®, a postgpowanie zgodne z wlasnymi

potrzebami na wysokim poziomie.

Dla porownania Polska to kraj o duzym dystansie wladzy, wysokim poziomie

indywidualizmu oraz meskosci, bardzo wysokim poziomie unikania niepewnosci, raczej niskim

5% K. Bachnik, Skandynawskie uwarunkowania kulturowe w procesach zarzqdzania, CeDeWu Wydawnictwa

Fachowe, Warszawa 2010, s. 67-72.

535 Wymiar pigty LTO zostat dolgczony do podstawowych czterech dzigki badaniom M. Bonda opublikowanym
w 1991 r., a nastgpnie poszerzonym przez M. Minkova w 2010 r., ktdry jest tez autorem szostego wymiaru kultury
IVR. Na podstawie www.geert-hofstede.nl, dostep: 04.09.2014

5% Wyniki badania G. Hosstede przecza wnioskom M. Javidana, ktory jko pierwszy uzupetnil wymiary kultury o
watek orientacji dlugoterminowej. W badaniach M. Javidana Szwecja, obok innych panstw skandynawskich jest
,kultura zorientowang na przysztos¢”. Wigcej w: M. Javidan, Kultury, w ktorych mysli sie o przysztosci, HBRP,
10.2007. s. 29.
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poziomie orientacji dtugoterminowej oraz wysokim poziomie ograniczania postgpowania
zgodnego z wlasnymi potrzebami, co G. Hofstede faczy z pesymizmem 1 cynizmem, gdyz
cztonkowie takiej spoleczno$ci uwazaja, ze postepowanie zgodne z wlasnymi potrzebami jest

czyms$ negatywnym. Rdéznice pomiedzy panstwami ilustruje rysunek 15.

Z catg pewnoscig typologii G. Hofstede nie mozna traktowac jako wyktadni, jednak jest
to bardzo przydatne narzedzie w pracy w srodowisku miedzynarodowym, ktore ulega ciagtej
ewaluacji w odpowiedzi na zmieniajace si¢ otoczenie. W stosunkach polsko-skandynawskich
zwracaja uwage roznice w poziomie sfeminizowania spoleczenstwa, wskazujac na Polske jako
spoleczenstwo patriarchalne o znacznym poziomie hierarchizacji wyrazonej poprzez wysoki
PDI. Badanie wykazalo tez, ze Polacy unikaja ryzyka, co wigze si¢ z brakiem otwarto$ci oraz
tolerancji i z szostym wymiarem wskazujgcym na Polske jako spoteczenstwo postepujace Scisle

wedtug odgornie przyjetych regut.

100
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40 = Norwegia
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Rysunek 15. Sze$s¢ wymiaréw kultury G. Hofstede dla Polski i panstw skandynawskich
Zrodho: geert-hofstede.com, doste: 31.08.2017.

Kluczem do zrozumienia podstaw kultury panstw skandynawskich jest znajomos$¢

,,Prawa Jente” (Jenteloven)**’, zestawu 11 zasad zycia Skandynawow. Prawo Jente zostato

357 Prawo Jente

1. Nie sadz, ze jeste$ kims.

2. Nie sadz, ze nam doréwnujesz.

3. Nie sadz, ze jeste$ madrzejszy od nas.
4. Nie sadz, ze jestes lepszy od nas.
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stworzone przez A. Sandemose, pisarza, ktory w swojej noweli ,,Uciekinier w labiryncie”
stworzyt fikcyjne miasteczko Jente, rzadzace si¢ prawami roéwnosci bedacej raczej przejawem
braku ambicji i umacniania niskiego poczucia wartos$ci. Jakkolwiek ,,Prawo Jente” jest kluczem

do zrozumienia gteboko zakorzenionych w Skandynawach umiarkowania 1 egalitaryzmu.

Obecnie Skandynawowie wyrdzniaja si¢ na tle innych nacji poziomem tolerancji,
uprzejmym sposobem bycia, umiarkowaniem w reakcjach, lojalno$cig, szacunkiem dla
srodowiska naturalnego oraz zycia w szeroko pojetej harmonii’®®. Jednak ,Prawo Jente”
stanowi swoisty kod genetyczny wdrukowany w tozsamos$¢ mieszkancow Skandynawii 1 jest
kluczowym do zrozumienia charakterystycznych dla tamtejszych spoteczenstw zachowan. Stad
nalezy mie¢ na uwadze przykladanie duzej wagi do postaw egalitarnych, ktore w biznesie
przejawiaja si¢ m.in. przez niewielkie przywigzywanie wagi do hierarchii stuzbowe;.
Niezaprzeczalnym pozytywem takiej postawy jest swoboda komunikacji pomigedzy wszystkimi
szczeblami organizacji, ktora daje wymierne korzysci w zakresie rozwigzywania problemow.
Egalitaryzm postaw skandynawskich odzwierciedlajg badania G. Hofsteede w postaci niskiego
wyniku w wymiarze dystansu wtadzy (por. rysunek 15). Decyzje nie sg podejmowane odgornie,
a najczescie] w drodze konsultacji, wykorzystujac w ten sposob kreatywnos¢ calego kapitatu
ludzkiego, co prowadzi do optymalnego rozwigzywania problemoéw. Szwedzi i Norwegowie
nie dopuszczajg mozliwosci zmiany decyzji po jej podjeciu, natomiast Dunczycy wykazuja
bardziej elastyczng postawe, dostosowujac si¢ do nowych okolicznosci. Dyskusje prowadzone
sg z reguty w sposob nieformalny i spokojny, majacy na celu wypracowanie korzystnego
wyniku czemu sprzyja niskokontekstowo$¢ tego obszaru kulturowego>*®. B. Bjerke za idee
przewodnie kultury skandynawskiej uznaje m.in.: egalitaryzm, demokracj¢ porzadek
1 uczciwo$¢, poszanowanie prywatnosci, skromno$¢, racjonalnos¢, unikanie agresji
1 konfrontacji oraz kapitalizm interesariuszy. Podkresla, iz wspomniany egalitaryzm pozwala

unika¢ napie¢ na poszczegdlnych poziomach hierarchii stuzbowej. Skandynawski menedzer

5. Nie sadz, ze wiesz wigcej, niz my.

6. Nie sadz, ze jestes czyms$ wigcej, niz my.

7. Nie sadz, ze co$ potrafisz.

8. Nie masz prawa $miac si¢ z nas.

9. Nie sadz, ze komukolwiek bedzie na tobie zalezato.

10. Nie sadz, Ze mozesz nas czegos nauczyc.

11. Nie sadz, Ze jest co$ czego o tobie nie wiemy.

338 D. Simpson, Cultural differences in conducting business in the South Baltic Region, [w:] Export Marketing of
Small and Medium-Sized Enterprises in the South Baltic Region, Gdansk University Press, Gdansk2012, s. 182.
5% Przyjety przez E.T. Halla podzial na kultury wysokiego i niskiego kontekstu charakteryzuje te pierwsze jako
jednoznaczne, czyli dostowne w komunikacji. Kultury niskiego kontekstu sa rowniez monochroniczne (jedna
czynno$¢ jest wykonywana w danym czasie).
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charakteryzuje si¢ raczej wszechstronnoscig niz $cisle okreslonymi umiejetnosciami’®?. Rola
menedzerow w Skandynawii nie polega na kontroli podleglych pracownikow, a na
inspirowaniu i pobudzaniu ich kreatywnosci. Postawa pracownicza rowniez charakteryzuje si¢
tym, ze nie moéwi si¢ tutaj o sukcesie jednostki, ale zespotu. Taki model w kulturach
hierarchicznych, do ktérej nalezy kultura polska, jest zle postrzegany, gdyz menedzer,
korzystajacy z wiedzy 1 umiejetnosci pracownikéw staje sie niedostrzegalny dla osob z kultur
o duzym dystansie wladzy. Jednak to zespolowe podejscie Szweddow, Dunczykdéw 1 Norwegow
wynika raczej ze skandynawskiego poszanowania jednostki, niz braku przyjmowania
odpowiedzialno$ci za powierzone dziatania. Skandynawowie w kontaktach biznesowych takze
sg wysoce zorientowani na budowanie kapitalu relacyjnego nie tylko z klientami, ale
1 poddostawcami oraz lokalng administracjg 1 strukturami zwigzanymi z naukg bardziej niz
skupiania si¢ na kwestiach produkcyjnych. Charakterystyczng cechg skandynawskiego klastra
kulturowego jest z pewnoscig wysoki procent kobiet obecnych w zyciu publicznym oraz
petlnigcych wazne funkcje w przedsiebiorstwach oraz organizacjach, a takze bardzo wysoki
odsetek kobiet aktywnych zawodowo. Wnioski takie potwierdzilty wyniki badania GLOBE oraz
wysokie noty w The Global Gender Gap Report>®!, z ktorego wynika, iz kraje skandynawskie

maja najwyzszy odsetek uczestnictwa kobiet w zyciu publicznym.

Kolejng wazng cechg charakterystyczng dla klastra skandynawskiego jest utrzymywanie
sztywnego rozdzialu zycia prywatnego i zawodowego, czego wyrazem jest m.in. wybor czasu
pracy w niepelnym wymiarze, rezygnacji z nadgodzin czy projektoéw wymagajacych wyjazdoéw
badz pracy w weekendy. Jakakolwiek ingerencja w zycie prywatne pracownika jest bardzo zle

postrzegana.

F. Tompenaars wraz z C. Hampdenem — Turnerem w swoich badaniach wskazal na
zaleznosci pomiedzy kulturg narodowg oraz organizacyjng. Przeprowadzajagc badania
w czterdziestu dwoch panstwach wykazano, ktore z wyodrgbnionych przez siebie typow
przedsiebiorstw sa najpopularniejsze. Dla organizacji w Szwecji 1 Danii najbardziej
charakterystyczny jest wigc model kultury inkubatora, co oznacza w praktyce, ze relacje
pomiedzy pracownikami sg spontaniczne, rozproszone 1 wynikajace z kreatywnosci, a oni sami
traktowani sg jako wspottworcy. W modelu inkubatora wysokie stanowiska obejmujg osoby

wykazujace si¢ kreatywno$cig w danej dziedzinie, odgrywa ona takze podstawowga role

30 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 240-241.
%1 W The Global Gender Gap Report 2013 Dania zajeta 8 miejsce na $wiecie, Szwecja, Norwegia na 3, a dla
poroéwnania Polska uplasowala si¢ na miejscu 54.
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w procesach myslenia i uczenia si¢, zmiana przeprowadzana jest na drodze harmonizacji zadan
1 improwizacji, motywuje si¢ poprzez udziat w procesie tworzenia, a krytyka z zatozenia stuzy
doskonaleniu. W Norwegii za najpopularniejszy model biznesowy uznaje si¢ pocisk sterowany,
w ktorym relacje miedzy pracownicze sg skupione wokot zadania prowadzacego do osiagnigcia
wspolnego celu. Wtadze posiadajg osoby, ktore jako cztonkowie grup projektowych
przyczynili si¢ do osiggniecia sukcesu, a samych pracownikow traktuje si¢ jako specjalistow
1 ekspertow. Sposob myslenia w pocisku sterowanym jest zogniskowany na konkretnym
problemie, tak jak i proces uczenia si¢, ktory wyrdznia pragmatyzm i interdyscyplinarnos¢.
W tym modelu zmiana jest przeprowadzana jako zaplanowane dziatanie, motywuje si¢ poprzez
nagradzanie 1 uznanie za rozwigzanie zadania, a krytyka ma prowadzi¢ do skorygowania

bledow 2.

Kontakty osobiste okazaly si¢ najwazniejszym z czynnikéw bedacych Zrodlem
pozyskiwania informacji niezbednych do internacjonalizacji dzialalnosci przedsiebiorstwa,
takg odpowiedz wskazato 100% respondentow. Drugim najwazniejszym czynnikiem bylo
pozyskiwanie informacji z internetu, taka odpowiedz wskazato 59,15% podmiotow,
wielokrotnie wskazano réwniez na uzyskiwanie informacji od innych firm z branzy, tak
postepowato 29% przedsiebiorcéw. Waznymi zrodtami informacji okazaty si¢ rowniez prasa
(26%) oraz klaster meblowy (21% odpowiedzi). Nie wskazano natomiast ani razu na instytucje
wsparcia eksportu (przedstawicielstwa dyplomatyczne, instytucje rzagdowe czy samorzadowe),

co pokazuje tabela 14.

392 F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury: znaczenie réznic kulturowych w dziatalnosci

gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2002, s. 178 za: K. Bachnik, Skandynawskie... op.cit. s. 76-79.
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Tabela 14. LicznoSci. Zmienna: Zrédla informacji

wartosé 1)

niezb¢dne do prowadzenia
miedzynarodowej dzialalnosci przedsi¢biorstwa (Wielokrotna dychotomia; zliczana

IN=142 o
Klasa N 7
kontakty osobiste 142 100,00
inne firmy w branzy 29 20,42
klaster meblowy 21 14,79
zwigzki, stowarzyszenia, organizacje meblowe 2 1,41
instytucje rzgdowe 0 0,00
instytucje samorzagdowe 0 0,00
izby gospodarcze 2 1,41
przedstawicielstwa dyplomatyczne instytucji zagranicznych w Polsce 0 0,00
prasa 26 18,31
internet 84 59,15
inne 2 1,41

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Powyzsze odpowiedzi sugeruja, ze najpopularniejszymi zrodtami pozyskiwania wiedzy
w badanej grupie na temat rozwoju zagranicznego podmiotéw sg $ciezki nieformalne,
wskazujace na samodzielne poszukiwanie informacji przez przedsigbiorcow. Jednoczes$nie taka
droga wydaje si¢ by¢ zaréwno tania, jak 1 wystarczajaca w wielu przypadkach, ponadto spetnia
dwa kryteria potrzeby informacyjnej: kosztoéw 1 uzytecznosci, przy zatozeniu, ze nie istniejg
informacje uniwersalnie uzyteczne>®. Nalezy pamicta¢, ze w $wiatle badan dotyczacych
wykorzystania informacji w firmach wykazano, ze wigkszos$¢ informacji pozyskiwanych przez
podmioty gospodarcze nie jest wykorzystywana w procesie decyzyjnym. Przy jednoczesnym
wskazywaniu przez podmioty na brak potrzebnej informacji, nie wykorzystuje si¢ informacji
dostegpnej, a ponadto nie zwraca si¢ uwagi na jej warto$¢ merytoryczng skupiajgc si¢ raczej na

jej dostarczeniu czy tez traktowaniu jako oznaki statusu organizacyjnego>%4.

Pierwsze z pytan dotyczacych struktury zatrudnienia w kontek$cie handlu
zagranicznego prowadzonego przez podmiot dotyczylo stworzenia miejsca pracy zawigzanego
z obstugg handlu zagranicznego podmiotu. 36,36% respondentdw zatrudnia, a 63,64% nie
zatrudnia Zadnej osoby, ktora w ich firmie zajmuje si¢ handlem zagranicznym. Z odpowiedzi
mozna wnioskowac, ze w wigkszosci badanych podmiotow, w ktérych nie zatrudnia si¢ osoby
odpowiedzialnej za kontakty z zagranicznymi kontrahentami dziatalnos$ci takiej w ogoéle sie nie

prowadzi (dla przypomnienia w badanej populacji jest to 53,15%.), co pokazuje rysunek 16.

393 E. Golembska, M. Szymczak, Informatyzacja w logistyce przedsiebiorstw, Warszawa, Poznan: Wydawnictwo
Naukowe PWN, 1997, s. 46.

564 K. Materska, Pozyskiwanie informacji gospodarczych, http://bbc.uw.edu.pl/Content/41/10.Pdf, dostep:
16.11.2021.
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= Tak = Nie

Rysunek 16. Zatrudnienie kadry zajmujacej si¢ handlem z zagranica w

przedsi¢biorstwie
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Praktyka wielu polskich mikro i matych podmiotéw produkcyjnych wskazuje takze na
tendencje do zajmowania si¢ zagranicznymi kontrahentami przez wiascicieli firmy lub inng
osobe operujacg jezykiem obcym. Ponadto na rynku jest dostepny szereg narzedzi
wspomagajacych przedsigbiorstwa w prowadzeniu czy zainicjowaniu wspolpracy, takze
miedzynarodowej. Mozna tu wymieni¢ zaréwno podstawowe, darmowe narzgdzia jezykowe
(Google Translator), dajace mozliwos¢ rozwigzywania probleméw zdalnie na pulpitach innych
uzytkownikOw np. w procesie projektowania czy programowania, poprawiania rysunkow
technicznych (TeamViewer) czy narzedzie do tworzenia list potencjalnych klientow, ktoére
rownoczes$nie wykorzystuje algorytmy, zapewniajace rekomendacje klientow, ktorych system

typuje jako potencjalnie zainteresowanych ofertg (LinkedIn Sales Navigator).
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= Tak = Nie

Rysunek 17. Wlasny dzial projektowy w strukturze przedsi¢biorstwa
Zrddto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Rysunek 17 ilustruje procent podmiotéw biorgcych udziat w badaniu posiadajacych
wilasny dzial projektowy. Polskie meblarstwo pomimo wypracowania pozycji specjalnosci
eksportowej polskiej gospodarki nie jest rozpoznawalng marka na §wiecie. Niekorzystne dla
procesu jej tworzenia sg praktyki protekcjonistyczne, ktore mogg by¢ stosowane na kluczowych
dla polskiego przemyshu rynkach oraz konsolidacja dystrybucji’®. Przykladem sg rynki
niemieckojezyczne. Na najwazniejszym dla Polski rynku niemieckim dzigki rozpoczeciu
wspotpracy z jedng z duzych sieci producent zyskuje pozycje dostawcy zaopatrujagcego okoto
trzystu sklepow, natomiast rynek austriacki charakteryzuje si¢ tym, ze wspotpraca zdwoma lub
trzema z najwickszych zwigzkéw zakupowych daje mozliwo$s¢ zdominowania catosci

tamtejszego rynku’®.

Brak rozpoznawalno$ci polskich marek jest rowniez kwestia czesto podnoszong
w literaturze branzowej. Przyjeto si¢ twierdzenie, ze polskie meblarstwo wyspecjalizowato si¢
w odtworczej produkeji zleconych modeli. Analitycy rynku meblowego alarmuja, ze podstawg
silnej rynkowej pozycji branzy w $wiecie nie powinna by¢ dtuzej konkurencja cenowa,
poniewaz wptywa to ujemnie na rentownos$¢ przedsiebiorstw. Na tle Europy polskie meble majg
jedna z najnizszych wartosci jednostkowych i w 2020 r. bylo to 386 EURO na 100 kg, dla
poréwnania wartos¢ 100 kg mebli wyprodukowanych w Finlandii wyniosta 1008 EURO,
w  WIk. Brytanii — 872 EURO, w Czechach — 566 EURO, we Francji — 549 EURO, na

395 A. Wozniak, Sq nam potrzebne silne polskie marki, Rzeczpospolita, 12.01.2017.
3% A. Sienko, Polska 3. Potegq meblarskq na $wiecie, ale ze znikomq liczbg rozpoznawalnych marek. Dlaczego?,
https://marketingibiznes.pl/biznes/jak-zbudowac-marke-za-granica/, dostgp: 17.11.2021.
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Wegrzech — 548 EURO, w Niemczech — 466 EURO, we Wtoszech — 424 EURO, w Hiszpanii-
395 EURO, w Rumunii — 386 EURO 1 tylko na Litwie warto$¢ byta nizsza niz w Polsce
1 wynosita 194 EURO. Model oparty na konkurowaniu ceng moze nadal funkcjonowac, jednak
wiaze si¢ on z poszukiwaniem nowych rynkdéw zbytu oraz dalsza erozja marz. Sita wiasnej
marki musi by¢ zbudowana na oryginalnym wzornictwie i dopasowanym do przedsiewzigcia
marketingu. Inwestycje w tym obszarze sg szczeg6lnie trudne, gdyz wymagaja gltgbokich zmian
nie tylko na poziomie pojedynczych podmiotow, ale i catej branzy, przemyslanej strategii,
kosztow marketingowych 1 zmiany sposobu myS$lenia. Jednak stworzenie wlasnej,

rozpoznawalnej marki jest korzystne z uwagi na lepsza absorpcje presji cenowe;j>®’.

Wsrod badanej grupy respondentdéw jedynie 12,59% przedsigbiorcow zadeklarowato
posiadanie wtasnego dziatu projektowego, a zadne ze 143 badanych przedsigbiorstw nie
posiadato opatentowanych czy zastrzezonych wzoréw lub rozwigzan technologiczno-
konstrukcyjnych. Udzielone odpowiedzi pozwalajag wysnu¢ wniosek o potrzebie edukacji
kadry zarzadzajacej mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw w zakresie zmiany myslenia o
przysztosci i rozwoju, zardwno kierowanych przez nich podmiotow, jak i szerszego zarumienia
sciezki rozwoju branzy. Z drugiej jednak strony odpowiedzi te nie znajdujg odzwierciedlenia
w odniesieniu do odpowiedzi na kolejne pytanie o struktur¢ produkcji wykonywana dla
zagranicznego kontrahenta, gdyz 98,89% producentow potwierdza fakt produkowania mebli
pod wtasng marka. By¢ moze wynika to z braku wiedzy o dalszej sprzedazy wyprodukowanego

w Polsce towaru.

Tabela 15. Licznos$ci. Zmienna: Struktura produkcji, ktora wykonuje przedsiebiorstwo
zagranicznych kontrahentow (Wielokrotna dychotomia; zliczana wartos¢ 1)

N=81

Klasa N %
produkty pod wtasng marka 76 93,83
produkty z wlasnego asortyment, ale sprzedawane pod marka klienta 32 39,51
produkty dedykowane 22 27,16
obrot uszlachetniajacy 0 0,00
inne 0 0,00

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

39,51% =z badanej grupy deklarowato, ze produkuje wlasny asortyment, ale

sprzedawany jest on pod markag klienta, 27,16% przedsi¢biorstw produkuje produkty

567 Bank Pekao, Polskie meblarstwo 4.0 Jak przebiega ewolucja krajowego sektora w strone nowych motoréw

wzrostu?, 2021, https://media.pekao.com.pl/pr/693977 /raport-banku-pekao-sytuacja-i-wyzwania-branzy-
meblarskiej-w-polsce, dostep: 16.11.2021.
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dedykowane dla kontrahentéw. Zadna z osob nie wskazata na obrot uszlachetniajacy czy inne

formy eksportu, co pokazuje tabela 15.

Tabela 16. Liczno§ci. Zmienna: Zrédlo przewagi konKkurencyjnej firmy wobec
przedsiebiorstw zagranicznych (wielokrotna dychotomia; zliczana wartos¢ 1)

= 0,
Elaii N s
cena produktu 74 91,36
unikatowos¢ produktu 9 11,11
ljakos¢ produktu 59 72,84
wysoki poziom serwisu S 6,17
szybkie terminy dostaw 53 65,43

dostosowywanie si¢ do indywidualnych potrzeb klienta
innowacyjno$¢ produktu

3 3,70

0 0,00

0 0,00
marketing i reklama 0 0,00

0

3

8

innowacyjno$¢ ustugi

wilasna sie¢ dystrybucji 0,00
lepsza organizacja pracy 3,70
lepiej wyksztalcona zatoga 9,88
niskie koszty pracy 41 50,62

dostep do tanszych zrodet finansowania 1 1,23
duzy kapital 1 1,23
niskie koszty produkcji wynikajace z zastosowanych technologii 0 0,00
niskie koszty produkcji wynikajace z innych przyczyn 1 1,23

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Pytani o zrodto przewagi swojego przedsiebiorstwa nad konkurentami w branzy 91,36%
przedsigbiorcow twierdzito, ze zrodlem przewagi konkurencyjnej jest cena produktu. 72,84%
z badanych zadeklarowalo, ze to jako$¢ produktu stanowi ich przewage konkurencyjna,
natomiast 65,43% wskazato na szybkie terminy dostaw. Waznym czynnikiem okazaty si¢ tez
niskie koszty pracy, ktore wskazato 50,62% respondentéw. Ponadto 11,11% uznalo, Ze na
rynku wyréznia ich unikatowos$¢ produktu, a 9,88%, ze jest to lepiej wyksztatcona zatoga.
Wskazywano rowniez na wysoki poziom $wiadczonych ustug serwisowych, elastycznos¢,
lepsza organizacje pracy, duzy kapitat, dostep do tanszych zrddet finansowania, a takze nizsze
koszty produkcji. Udzielone odpowiedzi, ktére pokazane zostaly w tabeli 16 w duzej mierze
pokrywaja si¢ z szerzej omoéwiong w rozdziale 3.1.5. sytuacjg konkurencyjng polskiej branzy
meblarskiej, ktora swojg przewage zbudowata i utrzymuje gtoéwnie dzigki niskim cenom.
Wskazany jako drugi najczesciej wystepujacy czynnik, czyli jako$¢ produktu jest réwniez
cechg, ktora pozwolila osiggnac¢ swiatowy sukces polskiemu meblarstwu. Jednakze przypadek
problemow z ekspansjg na rynek czeski Nowego Stylu wskazuje, ze polska etykieta kraju
pochodzenia moze mie¢ wsrod klientow odbior pejoratywny. Czeskie media prowadzac

negatywng kampani¢ medialng dotyczaca zlej jakosci polskiej zywnosci zaszkodzity takze
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innym przemystom, w tym meblarskiemu utrudniajac ekspansje na ten rynek>®®. Natomiast
wymienionym jako trzecia najwigcksza przewaga szybkim terminom dostaw sprzyjaja
bezsprzecznie potozenie geograficzne oraz dostgp do surowca o czym pisano szerzej w

rozdziale 3.1.5.1.

Tabela 17. Liczno$ci. Zmienna: Gléwne przewagi przedsiebiorstw zagranicznych
z branzy meblarskiej nad polskim przedsi¢biorstwem. (Wielokrotna dychotomia;
zliczana wartos¢ 1)

IN=80

Klasa N o
cena produktu 0 0,00
niskie koszty pracy 4 5,00
unikatowos¢ produktu 3 3,75
ljakos¢ produktu 6 7,50
wysoki poziom serwisu 5 6,25
szybkie terminy dostaw 0 0,00
dostosowywanie si¢ do indywidualnych potrzeb klienta 4 5,00
innowacyjno$¢ produktu 27 33,75
innowacyjno$¢ ustugi 9 11,25
marketing i reklama 60 75,00
znajomos¢ lokalnych realiow rynkowych 6 7,50
wlasna siec dystrybucji 53 66,25
lepsza organizacja pracy 12 15,00
lepiej wyksztalcona zatoga 4 5,00
dostep do tanszych zrodet finansowania 3 3,75
duzy kapital 45 56,25
niskie koszty produkcji wynikajace z zastosowanych technologii 0 0,00
niskie koszty produkcji wynikajace z innych przyczyn 0 0,00

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Badani przedsigbiorcy mieli réwniez okreslic, czym ustepuja w swojej opinii
zagraniczne] konkurencji. Najwigksza grupa wskazala na przewagi w zakresie marketingu
1 reklamy. Wskazywano réwniez wtasng siec dystrybucji — 66,25%, ktorej stworzenie poza
granicami Polski dla sektora MSP jest nieosiagalne z uwagi na koszty. Odpowiedzi pokazuje
tabela 17. 56,25% respondentow badania wskazywalo, ze zagraniczna konkurencja posiada
wiekszy kapital, co jest jednoznaczne z wigkszymi mozliwosciami w zakresie aktywnego
utrzymywania przewagi. Za wazng przewage uznano rowniez innowacyjnos$¢ produktow
zagranicznych przedsi¢biorstw — takiej odpowiedzi udzielito 33,75%. W rozdziale 3.1.4.
pisano szerzej o przyktadach lideréw polskiego meblarstwa; firmie VOX, BRW, Paged, Forte,

ktore zainwestowaty we wtlasng sie¢ dystrybucji, czesto poprzez akwizycje.

Warto zauwazy¢, ze w literaturze mozna si¢ spotkac z krytyka strategii pozyskiwania

poglebionej wiedzy o konkurencji (w tym produktach i klientach). Zwraca si¢ uwage, ze jest to

368 A. Sienko, op.cit.
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nieefektywny 1 wysokokosztowy kierunek rozwoju przedsiebiorstwa. Zauwaza si¢, ze to
niewystarczajaca ilo$¢ informacji jest motorem podejmowania przez pracownikow firmy
wlasnej aktywnos$ci badawczej, co umozliwia kreowanie wilasnych zroédet wiedzy oraz

stworzenie unikatowej kultury organizacyjnej>®°.

Tabela 18. Liczno$ci. Zmienna: Czynniki utrudniajace dzialalnos¢ eksportowa
przedsiebiorstwa (wielokrotna dychotomia; zliczana wartos¢ 1)

N=119

Klasa N %
brak 26 23,42
liezyk obcy 10 9,01
nie wiem 16 14,41
duza konkurencja 26 23,42
niepewno$¢ kontrahentow 8 7,21
brak kontraktow 9 8,11
brak czasu 3 2,70
recykling 2 1,80
wysokie wymagania jakosciowe 3 2,70
kursy walut 6 5,41
Nie chcemy eksportowac 5 4,50
biurokracja 5 4,50

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Pytanie o czynniki utrudniajagce dziatalno$¢ eksportowa bylo konstrukcji otwartej
z uwagi na niemoznos$¢ wymienienia wszystkich wariantdw odpowiedzi i dzigki czemu mozna
uznaé, ze pojawiajace si¢ odpowiedzi dotycza nabytych w trakcie dotychczasowej pracy
doswiadczen. Najcze$ciej wymieniano duza konkurencje — 23,42% odpowiedzi. Jednak
zauwazy¢ mozna, ze ma tle ogoélnych wynikow presja konkurencyjna nie jest czynnikiem
0 bardzo duzym znaczeniu. Kolejnym z najczesciej wskazywanych utrudnien jest brak
znajomosci jezyka obcego, ten czynnik wskazato — 9,01%. Odpowiedzi umieszczono w tabeli

18.

Problem ze znajomoscia jezykow obcych w Polsce jest w gldownej mierze spowodowany
stosunkowo krotkim okresem nauczania jezykow obcych (poza jezykiem rosyjskim).
Nauczanie jezykow zostalo wdrozone okoto 20-25 lat temu, co nie jest dlugim okresem na
globalng zmiane w spoleczenstwie. Wielu, szczegdlnie mniejszych przedsigbiorcow nie wtada
jezykami obcymi, a czgsto ich pracownikami sg cztonkowie rodziny, ktorzy rOwniez nie znaja

h570

jezykdéw obceyc Problem jest wigc szerszy 1 dotyczy catej populacji polskich

przedsigbiorcow 1 ogolnie, polskiego spoteczenstwa. Kolejnym najczgstszym wskazaniem —

369 K. Materska, op.cit.
370 A, Blaszczak, Praca dla poliglotéw. Wiedza jest, ofert mnéstwo, a zainteresowanie nadal nikte, Rzeczpospolita,
28.10.2018.
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8,11% badanych — byla przeszkoda jaka jest brak kontaktow z zagranicznymi kontrahentami.
Ten aspekt wydaje si¢ silnie taczy¢ z wymienionym powyzej brakiem znajomosci jezykow
obcych, co automatycznie zamyka droge do umiedzynarodowienia dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorcy wskazywali réwniez na ,,niepewnos$¢ kontrahentow” czyli
brak zaufania w stosunku do zagranicznych podmiotoéw. Takie postawy umacniajg negatywne
zjawiska wymierzone w eksporterow 1 importerow jak Europejskie Oszustwa Dystrybucyjne
(European Distribution Fraud), kiedy to przestgpcy podszywaja si¢ pod znane, legalnie
dziatajace firmy uzywajac bardzo zblizonych adresow email, sktadajg zaméwienie i
przechwytujg towar lub tez nigdy nie dostarczaja zamowionych i optaconych dobr’”!. Ponadto
wymieniano rowniez czynnik ryzyka walutowego, niech¢¢ do umiedzynarodowienia
dziatalnosci, biurokracje zwigzang z dziatalno$cig migdzynarodowa, wysokie wymagania
jakosciowe, brak czasu na rozwinigcie strategii rozwoju miedzynarodowego czy problem

gospodarowania odpadami.

2,10%

= tatwa = Trudna = Nie mam zdania

Rysunek 18. Ocena wspélpracy z rynkami zagranicznymi

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
Na pytanie o ocen¢ trudnosci wspOtpracy z zagranica tylko 2,1% twierdzilo, ze
wspotpraca z rynkami zagranicznymi jest tatwa, 27,27% odpowiedziato, Ze jest trudna oraz
70,63% przedsigbiorcOw nie miato na ten temat zdania. Taki uktad odpowiedzi oznacza, ze

27,27% badanych respondentow posiada negatywne doswiadczenia, internacjonalizacja dziatan

STV Szukasz  kontaktéw  biznesowych — podczas — targéw?  Uwazaj na  oszustéw,  15.11.2021,

https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/uwaga-na-european-distribution-fraud-ruszyly-targi-uaktywnili-
sie-tez-oszusci, dostep: 18.11.2021.
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przedsigbiorstwa nie spetnita ich oczekiwan lub tez podmiot nie posiadal odpowiedniej ilosci
zasobOow, wobec czego spelnienie wymogoéw okazalo si¢ wyjatkowo trudne. 70,63%
kontrahentéw nie miato zdania, co oznacza, ze podje¢ta dziatalno§¢ miedzynarodowa nie
okazatla si¢ ani przesadnie pozytywnie, ani negatywnie zaskakujaca. Natomiast 2,10% uznato
ja za latwa, co jest prawdopodobnie zwigzane z jednostkowymi przypadkami firm, ktorym
udato si¢ idealnie dopasowaé z partnerem na zasadzie win-win. Rysunek 18 ilustruje

odpowiedzi na pytanie o ocen¢ wspotpracy.

1,40%

v

= Tak = Nie = Nie, nie mam potrzeby

Rysunek 19. Decyzja o ograniczeniu dzialalnosci do polskiego rynku
Zrodto: Opracowanie wasne na podstawie wynoikéw przeprowadzonych badar.

Nieco ponad potowa badanych (54,55%) wskazala, ze zamierza ograniczy¢ dzialalnos¢
tylko do rynku krajowego. Na przetomie lat 2018/2019, kiedy byto przeprowadzane badanie
polskie meblarstwo osiggato bardzo wysokie wskazniki, wzrost PKB przektadat si¢ na wigksze
mozliwosci zakupowe polskiego konsumenta, a co za tym idzie rodzimy rynek meblowy zaczat
si¢ pogtebiac. Szczegbdlnie mikro 1 mate podmioty, ktore napotykaty najwigcej barier w handlu
miedzynarodowym 1 dla ktorych wymienione powyzej bariery sg najbardziej powszechne,
chcac unikna¢ komplikacji mogly wybiera¢ strategie deinternacjonalizacji lub jesli dotychczas
nie dziataty migedzynarodowo, nie zmienia¢ taktyki. Dodatkowo 1,4% respondentow uznalo, ze
nie widziato potrzeby umigdzynarodowienia, a 44,06% nie chciato ograniczac si¢ w przysztosci

do krajowego rynku, co ilustruje rysunek 19.
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5,5998,50%

= Nie = nie, brak znajomosci jezyka nie, wystarczajgco duzo eksportujemy

Rysunek 20. Che¢ poszerzenia dzialalnoS$ci zagranicznej o bardziej zaawansowane
formy

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Na pytanie o rozszerzenie juz istniejgcej dzialalno$ci miedzynarodowej o wyzsze
stopnie zaawansowania cala populacja badanych odpowiedziala przeczaco. Wigkszos¢
respondentéw nie wskazata konkretnego powodu: jedynie 5,59% uznalo, ze przeszkadza im
w tym brak znajomosci jezyka, a 3,50% wskazato, ze poziom eksportu ich przedsigbiorstwa
jest wystarczajacy 1 nie zamierzajg poszerzaé tej czesci dziatalnosci, co przedstawiono na

rysunku 20.

Tabela 19. Licznos$ci. Zmienna: Wspélpraca przedsigbiorstwa z wymienionymi
organizacjami (wielokrotna dychotomia; zliczana wartos¢ 1)

N=143 N Nie
Klasa korzystam
%
Organizacje branzowe w Polsce 138 96,50
Zagraniczne organizacje branzowe 143 100,00
polsko-skandynawskie organizacje branzowe 143 100,00
zagraniczne przedstawicielstwa dyplomatyczne (ambasada, konsulaty, Instytuty itp.) 143 100,00
polskie przedstawicielstwa dyplomatyczne w Skandynawii (ambasada, konsulaty, Instytuty
Polskie itp..) 141 78,60
polskie organizacje na terenie Skandynawii 143 100,00
polskie organizacje poza granicami Polski 143 100,00
inne 143 100,00

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Tabela 19 pokazuje, ze zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorcow nie wspotpracuje z
organizacjami wspomagajacymi dziatalno$¢, wyjatek stanowito wskazanie polskich organizacji

branzowych - 3,5% oraz polskie przedstawicielstwa dyplomatyczne w Skandynawii - 1,5%.
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Tak jednoznacznie negatywne podejScie do wspotpracy z organizacjami wspierajgcymi
dzialalno$¢ moze wynikaé z wielu aspektow. W czerwcu 1 lipcu 2018 r. PARP przeprowadzita
badanie w formie wywiadow pogtebionych na czterdziestu podmiotach: przedsiebiorstwach
posiadajacych doswiadczenie eksportowe, organizacjach branzowych oraz projektantach.
Oceniajac dotychczasowe programy pomocowe dla meblarstwa dominowaty negatywne opinie,
zarzucajagce m.in. hermetyczno$¢, brak synergii pomigdzy poszczegdlnymi z nich, brak
rozwigzan systemowych, ale 1 konflikt intereséw instytucji publicznych oraz podmiotow
komercyjnych, niezgodnos¢ wskaznikow efektywnosci, przypadkowo$¢ w wyborach imprez
promocyjnych czy brak przygotowania uczestnikow programéw i skutkujaca tym niewiedza.
Wskazuje si¢ na czysto pozorny udziat w programach nieprzynoszacy wickszych korzysci®’?.
Respondenci bioragcy udzial w badaniu na potrzeby niniejszej dysertacji to w wigkszosci mikro
1 mate podmioty, ktore, jak mozna zatozy¢, nie posiadaja zasobow ludzkich do obstugi
formalnej czeséci uczestnictwa w programach proponowanych przez instytucje wsparcia handlu
1 dopoki posiadajg odpowiednio wysoki wolumen zamowien krajowych nie beda angazowac
dostgpnego zasobu we wspodlprace, ktora nie jest dobrze oceniana przez wieksze 1 o wiele lepiej

wyposazone przedsigbiorstwa w branzy.

Tabela 20. Ocena dzialania instytucji wspierania eksportu na terenie Skandynawii

Instytucje Dobrze Zle Nie korzystam
% % %

wydzialy Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP 1,40 0,00 98,60
Ministerstwo Gospodarki RP 0,00 0,00 100,00
Ministerstwo Spraw Zagranicznych RP 0,00 0,00 100,00
polsko-skandynawskie zrzeszenia przedsiebiorcow 0,00 0,00 100,00

izby i zrzeszenia przedsigbiorcéw z Polski 0,00 0,00 100,00
European Enterprise Network 0,00 0,00 100,00

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Ocena dzialania instytucji wspierania eksportu na terenie Skandynawii wypadta bardzo
stabo, co powigzane jest z pytaniem o wspOtprace z organizacjami wspierajacymi handel. Jak
pokazuje tabela 20, wigkszo$¢ przedsigbiorcow w ogole z pomocy tych instytucji nie korzysta.
Tylko 1,4% dobrze ocenito wspotprace z wydziatami Promocji Handlu 1 Inwestycji Ambasady
RP. Mozna zatozy¢ wigc, ze podmioty wspotpracujace z panstwami skandynawskimi nie

majg potrzeby bycia wspieranymi przez jakiekolwiek lokalne instytucje.

572 PARP, Analiza potrzeb i oczekiwah w zakresie wspdlnej marki polskiej branzy meblarskiej,
https://www.parp.gov.pl/images/sites/documents/Zadanie_4_Analiza_potrzeb_branzy 20190311.pdf, dostep:
20.11.2021 r.
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4.3.2. Analiza powigzan pomiedzy wielkoScig przedsi¢biorstwa a zmiennymi zaleznymi —

empiryczna weryfikacja hipotez badawczych.

Podrozdziat ma na celu odniesienie si¢ do czterech przedstawionych wczes$niej hipotez,
ktore zostatly zdefiniowane na podstawie literatury przedmiotu. Ponadto przedstawione
w  podrozdziale analizy mialy zweryfikowa¢ powigzania pomigdzy wielkoScig
przedsigbiorstwa a zmiennymi zaleznymi. W tym celu w pierwszej kolejnosci zastosowano

wspotczynnik korelacji rang Spearmana.

Tabela 21. Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p
<,05000

. . x - R t(N-2
Para zmiennych Wielko$¢ przedsi¢biorstwa & N Spearman (N-2) P
Obroty 143 10,92 27,45 p<0,0001
Struktura sprzedazy Panstwa przedsigbiorstwa eksport % 143 10,62 9,46 p<0,0001
Struktura sprzedazy Panstwa przedsigbiorstwa rynek krajowy% 143 }-0,62 -9,46 p<0,0001
Struktura handlu Panstwa przedsigbiorstwa z krajami skandynawskimi
eksport do krajow skandynawskich% 14310.17 2,10 0,037

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Analiza wynikéw zawartych w tabeli 21 pozwolila na stwierdzenie czterech istotnych

statystycznie  powigzan. Stwierdzono dodatnie korelacje pomiedzy: wielkoScig
przedsigbiorstwa a obrotami R=0,92 (bardzo silne powigzanie); pomigdzy wielkoScig
przedsigbiorstwa a % eksportu w strukturze sprzedazy R=0,62 (silne powigzanie) oraz
warto$cig procentowg eksportu do krajow skandynawskich R=0,17 (stabe powigzanie). Mozna
zatem stwierdzi¢, ze wraz ze wzrostem wielkos$ci przedsigbiorstwa rosng obroty, ro§nie rowniez
% eksportu w strukturze sprzedazy oraz ro$nie procent eksportu w strukturze sprzedazy do
krajow skandynawskich. Stwierdzono réwniez jedna silng ujemna korelacje R=-0,62 (silne
powigzanie) pomigdzy wielko$cig przedsigbiorstwa a % sprzedazy na rynek krajowy. Wraz ze
wzrostem wielkos$ci przedsigbiorstwa warto$¢ procentowa sprzedazy w kraju malata. Powyzsze
wyniki pozwalaja na pozytywng weryfikacje Hipotezy 1 ,,Wraz ze wzrostem wielkosci
przedsigbiorstwa rosnie jego sprzedaz eksportowa”. Wyniki te potwierdza rowniez ponizsza

rycina (rysunek 20).
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Rysunek 21. Macierzowy punktowy wykres rozrzutu
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

opo ©o o o

W kolejnych analizach weryfikacji poddano czy zmienne jako$ciowo sg zalezne, w tym

celu zastosowano testy niezaleznosci 2.

Tabela 22. Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czesto$ci obserwowane. Status prawny
a wielkos$¢ przedsiebiorstwa

'Wielko$¢ przedsiebiorstwa Wiersz
Status prawny przedsi¢biorstwa razem
mikro male  |Srednie duze
ljednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza 65 15 1 0 81
Y%kolumny 100% 25% 6% 0%
spotka cywilna 0 8 0 0 8
Y%kolumny 0% 13% 0% 0%
spotka jawna 0 2 0 0 2
%kolumny 0% 3% 0% 0%
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia 0 33 16 1 50
%kolumny 0% 55% 94% 100%
spotka akcyjna 0 2 0 0 2
Y%kolumny 0% 3% 0% 0%
Ogot 65 60 17 1 143
¥2=129,35; df=12; p<0,0001; VC=0,49

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
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Analiza wynikow zawartych w tabeli 22 pozwolita na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezalezno$ci analizowanych zmiennych 1 przyjecie hipotezy alternatywnej stwierdzajace;,
ze zmienne sg zalezne p<0,05. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa byta
istotnie statystycznie silnie VC=0,49 powigzana ze statusem prawnym przedsigbiorstwa.
Stwierdzono, ze mikroprzedsigbiorstwa byly najczgsciej jednoosobowymi dzialalno$ciami
gospodarczymi natomiast male, §rednie 1 duze firmy najczeSciej dziataly jako spotki

z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Tabela 23. Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestoSci obserwowane

'Wielkos¢ przedsiebiorstwa .
. . . . Wiersz
Rok rozpoczecia wymiany handlowej z zagranica R
. . . . azem
mikro [male |Srednie |duze
w pierwszym roku istnienia 8 15 10 1 34
Y%kolumny 12% 25% |59% 100%
w pierwszych trzech latach istnienia 1 19 6 0 26
%kolumny 2% 32% |35% 0%
w ciggu pigciu lat od momentu zatozenia przedsigbiorstwa 0 3 1 0 4
Y%kolumny 0% 5% 6% 0%
nie prowadzimy handlu poza granicami Polski 56 23 0 0 79
Y%kolumny 86% 38% 0% 0%
Ogot 65 60 17 1 143
%2=73,99; df=9; p<0,0001; VC=0,38

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynoikéw przeprowadzonych badan.

Analiza wynikow zawartych w tabeli 23 pozwolita na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezalezno$ci analizowanych zmiennych 1 przyjecie hipotezy alternatywnej stwierdzajace;,
ze zmienne sg zalezne p<0,05. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa byta
istotnie statystycznie silnie VC=0,38 powigzana z czasem rozpocze¢cia wymiany handlowe;j
przez przedsigbiorstwo. Stwierdzono, ze mikroprzedsigbiorstwa najczgsciej nie prowadzily
handlu poza granicami Polski, natomiast mate, $rednie i duze firmy najczesciej podejmowaly
wspotprace miedzynarodowg juz w pierwszym roku dziatalnosci dzigki temu pozytywnie
zweryfikowano Hipoteze 2 ,Mikro, mate 1 $rednie przedsigbiorstwa dzigki mniej
rozbudowanemu procesowi decyzyjnemu moga szybciej rozpoczynaé internacjonalizacje niz

duze podmioty”.
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Tabela 24. Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestoSci obserwowane. Import
a wielkos¢ przedsiebiorstwa

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Wiersz
Import surowcow i produktow niezbgdnych do dziatalnosci Razem
mikro |male |$rednie |duze
Tak 0 2 1 0 3
%kolumny 0% 3% 6% 0%
Nie 65 58 16 1 140
Y%kolumny 100% [97% |94% 100%
Ogot 65 60 17 1 143
%2=3,97; df=3; p=0,26

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Analiza wynikdéw zawartych w tabeli 24 nie pozwolila na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezaleznosci analizowanych zmiennych p>0,05. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wielkos¢
przedsigbiorstwa nie byta istotnie statystycznie powigzana z importem surowcow/produktow

niezbednych w dzialalnosci przedsigbiorstw.

Tabela 25. Podsumowujgca tabela dwudzielcza: czestoSci obserwowane. Zatrudnienie
osoby do obstugi rynkow zagranicznych a wielko$¢ przedsiebiorstwa

. , L . Wielko$¢ przedsigbiorstwa .
Czy zatrudniaja Panstwo osobe/osoby zajmujace si¢ Wiersz
handlem z zagranica w Panstwa przedsigbiorstwie? . , . ) Razem

mikro [mate |$rednie duze
Tak 9 25 17 1 52
Y%kolumny 14% 42%  |100% 100%
Nie 56 35 0 0 91
%kolumny 86% 58% |0% 0%
Ogot 65 60 17 1 143
%2=53,68; df=3; p<0,0001; VC=0,57

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Analiza wynikow zawartych w tabeli 25 pozwolita na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezalezno$ci analizowanych zmiennych 1 przyjecie hipotezy alternatywnej stwierdzajace;,
ze zmienne sg zalezne p<0,05. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa byta
istotnie statystycznie silnie VC=0,57 powigzana z faktem zatrudnienia przez przedsigbiorstwo
osoby zajmujacej si¢ handlem zagranicznym. Stwierdzono, ze mikroprzedsigbiorstwa 1 mate
firmy najczeSciej nie zatrudniaty osdb zajmujacych si¢ handlem zagranicznym, natomiast
wiekszy odsetek firm $rednich i1 duzych zatrudnial osobe odpowiedzialng za handel
zagraniczny. Wobec czego Hipoteza 3. ,,Polskie mikro, mate i1 Srednie przedsigbiorstwa nie
posiadaja  odpowiednio  przeszkolonych  zasobow  ludzkich  niezbednych  do

umigdzynarodowienia” zostata zweryfikowana pozytywnie.

208



Tabela 26. Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane. Wlasny dzial
projektowy przedsi¢biorstwa, a jego wielko$¢

'Wielko$¢ przedsiebiorstwa Wiersz
Czy posiadaja Panstwo wlasny dzial projektowy? Razem
mikro male |$rednie duze
Tak 55 53 16 1 125
%kolumny 85% 88% 94% 100%
Nie 10 7 1 0 18
%kolumny 15% 12% 6% 0%
Ogot 65 60 17 1 143
%2=1,59; df=3; p=0,66

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Analiza wynikdéw zawartych w tabeli 26 nie pozwolila na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezaleznosci analizowanych zmiennych p>0,05. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wielkos¢
przedsigbiorstwa nie byla istotnie statystycznie powigzana z posiadaniem wtiasnego dzialu

projektowego.

Tabela 27. Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane. Ocena
wspolpracy z rynkami zagranicznymi a wielko$¢ przedsigbiorstwa

'Wielko$¢ przedsiebiorstwa Wiersz
'Wspolprace z rynkami zagranicznymi oceniam jako ) ) ) . Razem
mikro |male [Srednie |duze
Nie mam zdania 58 39 4 0 101
Y%kolumny 89% 65% |24% 0%
Latwa 0 0 3 0 3
Y%kolumny 0% 0% 18% 0%
Trudna 7 21 10 1 39
%kolumny 11% 35% |59% 100%
Ogot 65 60 17 1 143
%2=40,06; df=6; p<0,0001; VC=0,41

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Analiza wynikow zawartych w tabeli 27 pozwolita na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezalezno$ci analizowanych zmiennych 1 przyjecie hipotezy alternatywnej stwierdzajace;,
ze zmienne sg zalezne p<0,05. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa byta
istotnie statystycznie silnie VC=0,41 powigzana z oceng wspOlpracy z rynkami zagranicznymi.
Stwierdzono, ze mikroprzedsiebiorstwa 1 mate firmy najczg$ciej nie miaty zdania lub
twierdzily, ze wspodlpraca jest trudna, w odrdznieniu od $rednich firm w przypadku ktorych

18% twierdzito, ze wspotpraca jest tatwa.
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Tabela 28. Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestoSci obserwowane

Czy rozpatruja Panstwo ograniczenie swojej dzialalnoSci Wiclkos¢ przedsi¢biorstwa Wiersz

tylko do polskiego rynku? mikro |mate lérednie  |duze Razem

Tak 52 26 0 0 78

%kolumny 80% 43% (0% 0%

Nie 13 32 17 1 63

Y%kolumny 20% 53% [100% 100%

Nie, nie mam potrzeby 0 2 0 0 2

Y%kolumny 0% 3% (0% 0%

Ogot 65 60 17 1 143
%2=52,54; df=6; p<0,0001; VC=0,39

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Analiza wynikow zawartych w tabeli 28 pozwolita na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezalezno$ci analizowanych zmiennych 1 przyjecie hipotezy alternatywnej stwierdzajace;,
ze zmienne sg zalezne p<0,05. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa byta
istotnie statystycznie silnie VC=0,39 powigzana z rozpatrywaniem ograniczenia swojej
dziatalnosci tylko do rynku polskiego. Zauwazono, ze mikroprzedsigbiorstwa najczesciej
odpowiadaty, ze rozpatruja ograniczenie dziatalnosci tylko do rynku polskiego, w odroznieniu
o matych $rednich 1 duzych firm, ktore czesciej deklarowaty, ze nie rozpatrujg ograniczenia
swojej dzialalnosci tylko do rynku polskiego, dlatego Hipotezg 4 ,,Mikro, mate i1 $rednie
przedsigbiorstwa sektora meblowego planuja rozwdj poprzez internacjonalizacje”

zweryfikowano negatywnie.

Celem procesu badawczego opisanego w ponizszym rozdziale bylo wskazanie na
czynniki majace wplyw na internacjonalizacje przedsigbiorstw. Raport z badania podzielono
na dwie czgs$ci: informacje o firmie oraz informacje o jej handlowej dziatalnosci zagraniczne;.
Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz wywiadu, ktorego pytania
skonstruowano w sposob niesugerujacy odpowiedzi oraz odnoszacy si¢ do postawionych
hipotez. Hipotezy badawcze zostaty zbudowane w oparciu o studia literatury. Odpowiedzi na
pytania kwestionariusza pozwolity na odniesienie si¢ do postawionych hipotez. W procesie
badawczym hipoteze pierwsza uznano za statystycznie istotng z uwagi na odnalezione silne
powigzanie pomiedzy wielkos$cig przedsiebiorstwa a % eksportu w strukturze jego sprzedazy.
Rowniez w przypadku hipotezy drugiej méwigcej, ze mikro, mate 1 §rednie przedsigbiorstwa
szybciej rozpoczynaja internacjonalizacje¢ dzigki mniej rozbudowanemu procesowi
decyzyjnemu nie znaleziono podstaw do jej odrzucenia. Trzecia z postawionych hipotez

badawczych dotyczaca niewystarczajagco przeszkolonych do umiedzynarodowienia kadr
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roOwniez zostata zweryfikowana pozytywnie. Natomiast w przypadku hipotezy czwarte]

stwierdzono brak powigzania, wobec czego zweryfikowano ja negatywnie.

4.4. Rekomendacje

Bazujac na zgromadzonym materiale badawczym oraz przeprowadzonych analizach
zdecydowano si¢ przedstawi¢ rekomendacje dla przedsiebiorstw majace stymulowac ich dalszy
rozwoj. Pierwsza rekomendacja dotyczy dywersyfikacji rynkow eksportowych 1 poszukiwania
nowych destynacji. Pomimo iz Europa Zachodnia jest nadal najwigkszym rynkiem mebli na
swiecie, jego wartos¢ w ciggu dziesigciu lat obnizyta si¢ o 15%. Od 2008 r. rynek wloski
pomniejszyt konsumpcj¢ mebli o 45%, a Hiszpania 1 Turcja o 36%, rynki Niemiec, Wielkiej
Brytanii, Holandii 1 Francji skurczytly si¢ o 20%. Drugim pod wzgledem konsumpcji
1 najwigkszym importerem mebli na §wiecie jest Ameryka Potnocna. Natomiast najwiekszy
wzrost potencjatu nastgpit na rynku azjatyckim, gdzie w latach 2006-2017 konsumpcja
zanotowala przyrost 0 99%, a prognozuje si¢ dalszy wzrost okoto 5% rocznie 1 zyskanie pozycji
lidera $wiatowej konsumpcji mebli w ciggu dziesigciu lat. W tej czesci $wiata najwiekszy jest
rynek meblowy Chin, ktory w 2022 r. ma osiggna¢ dwukrotno$¢ wartosci rynku niemieckiego.
Drugim najwigkszym rynkiem azjatyckim sg Indie, ktére od 2006 r. zanotowaty 156% wzrost
konsumpcji. Prognozuje si¢, ze w kolejnych latach to Indonezja bedzie najszybciej rosnagcym
rynkiem 1 osiggnie wzrost 68%. I to wlasnie w tym kraju jest prognozowany najwyzszy skok
rocznej konsumpcji mebli, kolejno beda to Chiny, Rumunia, Hiszpania, Filipiny, Indie,
Malezja, Tajlandia, 1 Szwecja. Natomiast pod katem wielkosci i dynamiki eksportu w Europie
beda to Niemcy, Wielka Brytania, Wegry, Czechy, Holandia i Rumunia, poza Europg Chiny

i Stany Zjednoczone’’3

. Nalezy skupi¢ si¢ na rozwoju w kierunku eksploracji tych
z wymienionych rynkoéw perspektywicznych, ktére dotad stabo spenetrowano. W pierwszej
kolejnosci rekomenduje si¢ skierowanie aktywnosci na rynki o raczej rozdrobnionym systemie
dystrybucji, o pozytywnym postrzeganiu produktow pochodzacych z Polski oraz jak

najnizszych kosztach marketingowych.

Aspekt rozdrobionej struktury podmiotowej branzy nie sprzyja internacjonalizacji
dzialalnosci oraz penetracji nowych rynkow. Dla przypomnienia najwigksza grupe stanowia

mikro 1 mate przedsigbiorstwa, w wiekszosci skoncentrowane na sprzedazy na rynek krajowy

373 PARP, Analiza tendencji i trendéw rynkowych w perspektywie najblizszych 5 lat majgcych wpbyw na rozwdj

branzy meblarskiej,
https://www.parp.gov.pl/images/sites/documents/Zadanie_2 Analiza_trendow_20190311.pdf, dostep:
23.11.2021.

211



z uwagi na skale dziatalnosci. Hamowanie rozwoju zagranicznego mikro 1 matych podmiotow
przez czynniki takie jak brak znajomosci obcych rynkéw (w tym jezykow obcych, kontaktow,
kultury), niska konkurencyjnos¢ czy brak zaufania nalezatoby stara¢ si¢ zniwelowac poprzez
odpowiednio dopasowane do wielkosci podmiotéw 1 ich mozliwosci produkcyjnych programy
pomocowe. Programy powinny wspiera¢ w zakresie zarowno dofinansowania uczestnictwa
w wystawach i1 targach meblarskich, ale 1 stanowi¢ wsparcie merytoryczne kadry zarzadzajacej
mikro 1 matych firm w zakresie poszukiwania wiedzy o ekspansji oraz informowacé
o mozliwosciach 1 korzysciach ekspansji mi¢dzynarodowej dla podmiotow tej wielkosci.
Jednoczesnie nalezy zwicksza¢ zaangazowanie na rynkach obcych poprzez bardziej
zaawansowane formy internacjonalizacji w postaci filii sprzedazowych czy produkcyjnych.
Pozwala to wzmocni¢ potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa oraz catej branzy, a takze
operowa¢ na $wiatowym poziomie majac dostep do najnowszych trendow Swiatowego
meblarstwa. Jednak w przypadku inwestycji produkcyjnych w wigkszosci lokalizacji
zagranicznych bedzie ona rozwigzaniem nieekonomicznym ze wzgledu na wysokie koszty

pracy czy brak surowca, a to dzigki nim polska branza zbudowata swoja przewage.

Nalezy postawi¢ na rozwdj strategii wielokanatowych (czyli przenikania si¢ wielu
kanatéw komunikacji z kanalami sprzedazowymi, $wiata on-line ze $wiatem offline),
pozwalajacych na dotarcie do jak najwickszej grupy klientow na wybranym rynku oraz wejscie
we wspolprace z lokalnymi podmiotami w celu uruchomienia opcji click and collect, dzigki

ktorej nie trzeba bedzie uruchamia¢ wlasnych stoisk czy salonow.

Nalezy réwniez skupi¢ si¢ na bardziej globalnym podejsciu do kwestii marki
1 zainicjowac programy o mniejszym wydzwieku komercyjnym, ale majace na celu wspotprace
z przemystami kreatywnymi polskiej gospodarki 1 probe wlaczenia wzornictwa uzytkowego

w tworzenie polskiej migkkiej sity (soft power).

Rekomenduje si¢ ponadto upowszechnienie wiedzy praktycznej oraz koncepcji
wlasnosci intelektualnej 1 korzysci ptynacych z roboczego wykorzystania wiedzy o jej ochronie.
Jak pokazato badanie wykonane na potrzeby dysertacji, przedsi¢biorstwa nie posiadajg
wilasnych patentéw. Wskazywa¢ moze to zar6wno na prac¢ odtwodrcza, jak i brak wiedzy
o wiasnosci intelektualnej 1 prawach autorskich. Kapital intelektualny meblarstwa to innowacje
techniczne oraz pozatechniczne, moze dotyczy¢ rozwigzan technicznych jak wiercenie czy
frezowanie, ale 1 zastrzezenia wzoru lub linii mebli. Zastrzezenie wzoru uzytkowego chroni
przedsigbiorstwo nie tylko przed utratg przewagi, jaka jest uniemozliwienie kopiowania

wykonanej pracy, ale 1 zapewnia rozpoznawalno$¢ na rynku. Upowszechnienie wiedzy
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w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej wydaje si¢ by¢ koniecznoscig zaréwno w

stosunku do konkurencji krajowej, jak 1 mi¢dzynarodowe;.

Nie nalezy rowniez zapomina¢ o wyzwaniach wspolczesnie stojacych przed
umigdzynaradawiajagcymi dziatalno$¢ przedsigbiorcami w sytuacji przechowywania danych
w chmurze poza granicami Polski (cloud computing), kiedy to przedsigbiorstwo staje przed
koniecznoscig przestrzegania zarowno krajowych, jak 1 wlasciwych dla innych krajow regulacji
prawnych, takze dotyczacych przestrzegania praw konsumentdéw, danych osobowych czy

574

wlasnos$ci przemystowej’’*, co stanowi kolejne wyzwanie z zakresu upowszechniania wiedzy

oraz edukowania przedsi¢biorcow.

Okres pandemii Covid-19 unaocznit takze potrzebg posiadania alternatywnych zrodet
zaopatrzenia. Polskie meblarstwo korzystajace przede wszystkim z krajowych zasobow
produkcji w przypadku wielu podmiotdow, szczegolnie najmniejszy, nie traktujac zakupow
w sposoOb strategiczny, nie dywersyfikuje rowniez dostawcOw narazajac si¢ na przerwanie
fancuchéw dostaw. Jednoczesnie, poprzez rdzne ograniczenia, najmniejsi przedsigbiorcy nie
posiadajg zasobow, aby na wiasng reke rozpocza¢ import surowcow. Rozwigzaniem problemu
moglyby by¢ wirtualne targi dostawcoéw akredytowanych przez polskie instytucje wspierajace

eksport dostawcoOw wraz ze stworzeniem bazy kontaktow.

Jednym z najwazniejszych zadan, ktore stoja przed polskim meblarstwem jest
stworzenie silnych, rozpoznawalnych za granicg marek. Polski przemyst meblarski pomimo
pozycji jednego ze §wiatowych liderow nie wykorzystuje wartosci dodanej z tego wynikajacej.
Ceny wyprodukowanych w Polsce mebli nie osiggaja cen produktéw niemieckich czy
wloskich. Sytuacja taka jest spowodowana strukturg polskiego eksportu, ktorego gtownym
odbiorcg sg miedzynarodowe sieci sprzedazy wyznaczajace poziom cen. Korzysci wynikajace
z posiadania wilasnej silnej marki nie tylko pozwolityby na zdynamizowanie rozwoju
przedsiebiorstw, ale wzmocnitoby pozycje konkurencyjng oraz znacznie ulatwitoby dalsza
ekspansje¢ zagraniczng. Podkresli¢ nalezy, ze branza jest wspierana od 2012 r. przez rdzne
programy stanowigce odpowiedz na potrzeby sektora. Wydaje si¢ jednak, ze niezbedna jest
w tym przypadku dlugofalowa polityka wsparcia 1 rozwoju, wspierajaca takze mikro 1 mate

podmioty, ktérych rynkowa pozycja startowa jest trudna z uwagi na bardzo ograniczone zasoby.

574 T. Niedzidtka, Prawne uwarunkowania wchodzenia polskich przedsiebiorstw na rynki miedzynarodowe (na
przykladzie przetwarzania danych osobowych w chmurze ponad granicami) [w:] Wymogi globalne
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, pod red. R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2014, s. 41-48.
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Tworzenie wlasnej marki to w duzej mierze rozwo6j unikatowego wzornictwa. Jednak
wspotczesnie tworzenie mebla to nie tylko wspodtpraca z Instytutem Wzornictwa
Przemyslowego czy wydzialami wzornictwa wyzszych uczelni, ale 1 wspieranie procesu
powstawania mebla przez badania z dziedziny psychologii, antropologii czy socjologii,
wspotpraca z przemystami kreatywnymi. Zatozenie multifunkcyjnosci mebla wymaga od
liderow projektu zmiany sposobu myslenia o wykorzystaniu mebla, a takze zrozumienia
1 skupienia si¢ na potrzebach odbiorcow. Jest to zwigzane z daleko bardziej humanistycznym
podejsciem do pracy, nawigzanie blizszego kontaktu z klientami, buduje w pracownikach
poczucie glebszego sensu oraz satysfakcje z bycia potrzebnym i przekonania o pozytecznos$ci
wykonywanej pracy. Wsérdd polskich firm prekursorem takiego podejécia jest P. Voekel’”,
ktory jako pierwszy zaczal moéwi¢ o znaczeniu w biznesie umiej¢tnosci migkkich oraz jest
propagatorem holistycznego podej$cia do meblarstwa. Bez szerszej wiedzy o spoleczenstwach,
ich zwyczajach 1 kulturze przedsiebiorstwom trudno bgdzie dostosowac swoja oferte do potrzeb
zagranicznego klienta, szczegdlnie na dotychczas stabo eksplorowanych rynkach. Przy
produkcji mebli nalezy wzig¢ pod uwage wiele takich czynnikéw. Przyktadowo w Holandii
srednia wzrostu jest najwyzsza w Europie, z kolei na Tajwanie z uwagi na nizszy wzrost
mieszkancow tozka sg krotsze niz standardowe europejskie. Tajwanski rynek réwniez nie
przyjmie dobrze otwartych regaléw ani mebli wysokich z uwagi na czgste wstrzasy sejsmiczne.
Na Bliskim Wschodzie polskie t6zka podwojne (matzenskie) z uwagi na wielkos$¢ sa kupowane
jako tozka mtodziezowe, co wynika z wiekszych rozmiaréw pomieszczen®’®. Nalezy wiec
polozy¢ wigkszy nacisk na stworzenie wlasnego, oryginalnego wzornictwa, a takze
innowacyjnych rozwigzan zmierzajacymch ku wielofunkcyjnosci mebli ze strategia
poszerzenia oferty o serie produktow wyzszego segmentu cenowego. Nadto rekomenduje si¢
wdrazanie rozwigzan z zakresu co-brandingu z polskimi markami, ktore pozytywnie zaistniaty
w $wiadomosci zagranicznych konsumentéw i1 sg obecne na obcych rynkach. Mowa tutaj
o mozliwych kooperacjach z markami, ktore poczynily inwestycje za granicg jak LPP czy 4F
(np. meble designerskie lub wypoczynkowe), Ingot (meble designerskie), Kruger&Matz (meble
wypoczynkowe), Trefl (meble dla dzieci), CD Projekt (meble gamingowe). Z kolei mniejsze
firmy meblarskie mogltyby wchodzi¢ w co-branding z wigkszymi podmiotami juz obecnymi na
rynkach zagranicznych (jak przywotany w rozdziale 3.1.4. przyklad przypadek przedsigbiorstw
Mebelplast 1 Swarzedz). Taka wspotpraca moglaby pozwoli¢ mniejszemu podmiotowi

zaistnie¢ na rynku obcym, a wigkszemu dotrze¢ do nisz rynkowych, ktore dotad byly

375 Czego Piotr Voelkel nauczyt sie w czasie pandemii? instytut-heweliusza.pl, dostep: 23.11.2021.
376 A. Sienko, op.cit.
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niedostepne. Duze marki mogg zyska¢ rowniez poprzez wspotprace z malg wyrazista marka, w
celu uzyskania narzedzia przekazu konkretnych wartosci, co pomaga w utrzymaniu lojalnosci

klientow oraz pozwala uzyska¢ nowych, zainteresowanych oferowanym przekazem.

Wyzwaniem, szczegolnie w przypadku mikro, matych 1 $rednich podmiotow, ktore
dotychczas nie podjety z roznych przyczyn aktywnos$ci zwigzanych z umigedzynarodowieniem
jest spopularyzowanie wiedzy na temat podejmowania dzialan zwigzanych z aktywnos$cia
zagraniczng. Geograficzna dywersyfikacja sprzedazy jest tym bardziej wazna, ze w zwigzku
z zachodzacymi globalnie przemianami spotecznymi takimi jak postepujgca na niespotykang
dotychczas skale¢ 1 zmieniajaca rynki 1 zachowania konsumenckie urbanizacja (przede
wszystkim tereny Azji 1 Afryki), a co za tym idzie ogromna migracja ludnosci oraz starzejace
si¢ spoleczenstwo stoja u podstaw prognoz, ze w 2030 r. populacja planety wzrosnie do 8,5 mld
mieszkancow z czego 3,3 mld ma stanowi¢ grupa oséb 65+. Analitycy przewiduja, ze do 2030
r. miasta bedzie zamieszkiwac¢ okoto 61% ludnosci $wiata, co wplynie na ksztaltowanie si¢
nowego stylu zycia i bedzie kreowac nowe potrzeby. Trendy, ktore majg wptyw na meblarstwo
sg silnie powigzane z tymi zmianami, gdyz dotyczg podstawowych aspektow zycia czyli
miejsca zamieszkania. Takze obserwowany w Polsce wzrost wolumenu budownictwa
mieszkaniowego, sprzyja rozwojowi mikro, matych 1 S$rednich podmiotéw sektora
meblarskiego, gdyz umozliwia w szerszym horyzoncie czasowym wykorzysta¢ nagromadzone
zasoby materialne oraz nabyta wiedz¢ w procesie rozwoju firmy poprzez internacjonalizacj¢

dziatalnosci.

Zmniejszajace si¢ rodziny 1 pdzne rodzicielstwo, coraz mniejsze przestrzenie
mieszkalne, lepszy dost¢p do edukacji to tylko niektoére ze zmian majacych bezposrednie
przetozenie na globalny sektor meblarski. Takze zmiana pokoleniowa wptywa na globalne
trendy konsumenckie. Generacja X, pokolenie Y oraz ,,pokolenie C” (connect, communicate,
change) bedzie mniej kupowato, bedzie poszukiwato tzw. value for money czyli podejmowato
przemyslane decyzje zakupowe. Bardzo waznym trendem zakupowym bedzie absolutna
transparentnos$¢ catego procesu powstawania produktu (od surowca do sklepu), a emocjonalna
relacja bedzie nagrodzona lojalnoscig kupujacego. Roéwniez dobre samopoczucie 1 zdrowie
staje si¢ coraz wazniejsze, a wszystkie wyzej wymienione czynniki wskazujg na to, ze
spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu bedzie absolutnym wymogiem dla wspotczesnego

producenta mebli. Innym niezwykle wyraznym trendem jest kastomizacja (customization),
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trend, w ktorym 1gczy si¢ indywidualna personalizacja z autentyczno$cig®’’. Jego
przedstawiciele, tzw. I-designers chca by¢ czescig procesu tworzenia produktu i z tego powodu
mie¢ wplyw na jego personalizacje. Poprzez mebel pragng pokaza¢ swojg kreatywnos¢, ale
1 unikalno$¢ przedmiotu, z ktérym moga si¢ identyfikowacl. I-designers nie chcg sami by¢
tworcami od podstaw, ale preferuja, aby dostarczono im narzedzia, z ktorych moga tworzy¢>’®.
Dla odbiorcy hurtowego (np. deweloperow) zasadnym wydaje si¢ wdrozenie kastomizacji
masowej (mass customization), czyli produkowanie niestandardowych produktow przy uzyciu
elastycznych, wspomaganych komputerowo systemow wytwoérczych), procesu taczacego niski
koszt zwigzany z produktem masowym z mozliwoscia wysokiego stopnia dostosowania
produktu do potrzeb klienta. Jest to odpowiedz rynku na niejednorodnos¢ potrzeb klienta

w cenie nie odbiegajacej od oferty standardowej’”.

Trendy te stanowig wyzwanie dla producentow mebli, ale 1 szans¢ dla mniejszych
podmiotow z krotszym 1 bardziej elastycznym tancuchem decyzyjnym oraz ograniczonymi

mocami produkcyjnymi.

Rekomenduje si¢ rowniez wpieranie dziatan na rzecz rozwoju organizacji klastrowych.
Nalezatoby wypracowa¢ wsrdd przedsiebiorcéw wieksze zaufanie do tego rodzaju dziatalnosci
poprzez m.in. stworzenie ujednoliconego 1 stabilnego modelu wspdlpracy w ramach
organizacji. Nalezy zacheci¢ mniejsze podmioty do stworzenia/przystapienia do grupy
zakupowej w ramach klastra, dzigki czemu podniostaby sig¢ sita przetargowa tych podmiotow
w stosunku do dostawcoéw. Niezbedne jest wsparcie instytucji rzadowych i1 samorzadowych
oraz o$rodkow a takze instytucji naukowo-badawczych, ktore powinny w sobie wtasciwych
zakresach wspiera¢ proces organizacji inicjatyw klastrowych. Bardzo potrzebna wydaje si¢ by¢
ponadto akcja edukacyjna dotyczaca kooperacji pomigedzy podmiotami w biznesie, a takze
promocja wspotpracy z instytucjami samorzgdowymi oraz osrodkami nauki w rozwoju sektora

meblarskiego.

Podsumowujac, nieodzowng wydaje si¢ potrzeba edukacji zarbwno w zakresie tak

podstawowym, jak jezyki obce, jak 1 najnowsze osiagnigcia technologiczne (takze

57T PARP, op.cit.

578 Buromonitor, I-Designers: A Top Consumer Trend for 2018, https://www.euromonitor.com/article/i-designers-
a-top-consumer-trend-for-2018, dostep:25.11.2021.

379 M. Pedzik, J. Bednarz, Z. Kwidzinski, T. Rogozifiski, J. Smardzewski, The idea of mass customization in the
door industry using the example of the company Porta KMI Poland, Sustainability, vol. 12, s.1-14,
file:///Users/joanna/Downloads/Bednarz_Joanna The Idea of Mass Customization 2020.pdf, dostep:
13.01.2022.
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wykorzystanie w sprzedazy mebli tzw. rozszerzonej rzeczywistosci). Nalezy dazy¢ do statego
podnoszenia jakos$ci towarow, edukowac kadre zarzadzajaca w bardziej holistycznym zakresie,
faczacym antropologie, socjologie 1 psychologie, a takze $ledzi¢ najnowsze trendy kulturowe,

gdyz meble aspirujg do stawania si¢ no$nikiem kultury.
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ZAKONCZENIE

Swiat wspotczesny charakteryzuje wysoki poziom zmiennosci. Zmiany dotycza
wszystkich sfer zycia i majg charakter gospodarczy, spoteczny, technologiczny 1 kulturowy,
czesto przenikajac si¢ na wiele sposobow. Charakterystyczne wysokie tempo rozwoju niejako
wymusza ciggle dostosowywanie strategii dziatania we wszystkich sferach zycia. Zmieniajg si¢

takze przemysty wpisane w te turbulentng, poddawang cigglym przeobrazeniom rzeczywistosc.

Przeglad literatury dotyczacej internacjonalizacji wskazuje na szereg czynnikéw
wptywajacych na proces umiedzynarodowienia podmiotéw gospodarczych. Dotychczas raczej
pomijana tematyka uczestnictwa w procesie najmniejszych przedsigbiorstw wydaje

si¢ zyskiwac na znaczeniu, szczegdlnie w dobie cyfryzacji przemystu oraz handlu.

Polska branza meblarska znajduje si¢ wsrod aktualnych lideréw §wiatowej produkeji
mebli 1 stoi na pozycji panstwa, ktore ma potencjal, aby stworzy¢ rozpoznawalng marke dla
wymagajacych miedzynarodowych konsumentow. W kraju polskie przedsiebiorstwa otacza
dynamiczne Srodowisko, ktore napedza proces ich rozwoju, a co za tym idzie
1 internacjonalizacji. Przedsigbiorstwa napotykajga réwniez na szereg czynnikow hamujacych,
a jednym z nich jest bardzo duze rozdrobnienie branzy. Taka struktura przemystu meblarskiego
byla punktem wyjscia ponizszej dysertacji oraz przeprowadzonego w jej ramach badania
empirycznego. Wykazano, ze mikro, mate i $rednie przedsi¢biorstwa wykazujg niski stopien
internacjonalizacji, wiele z nich znajduje si¢ w fazie przed-partnerskiej, przed-eksportowej czy
przed-importowe] oraz wykazuje zupelng pasywnos¢ wobec ekspansji mig¢dzynarodowe;.
Cze¢s$¢ z nich uzna¢ mozna rowniez za podmioty we wezesnej fazie wzrostu (TEA). Strategie
badanych podmiotéow rzadko kiedy wykraczaly wigc poza rynek krajowy. Ten watek
z pewnoscig jest interesujacy 1 wymaga zglebienia i dalszych badan. Zasadniczg jest rowniez
kwestia dostosowania strategii MMSP do presji, ktora jest wytwarzana przez sektor
przechodzacy transformacje¢ z tradycyjnie wytworczego na przemystowy. Pojawia si¢ pytanie,
jak dostosowa¢ pewne modelowe strategie wigkszych przedsigbiorstw do mozliwosci
1 zasobow mniejszych podmiotoéw, aby umozliwi¢ im nie tylko przetrwanie, ale 1 rozwoj,
szczegolnie majac na uwadze zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem z gospodarce

globalne;.

Glownym celem dysertacji byla identyfikacja poziomu gotowosci do
umigdzynarodowienia, a takze rozpoznanie zjawisk majacych wptyw na mikro, male i $rednie

podmioty gospodarcze sektora, pochodzace zaro6wno =ze struktur wewngetrznych
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przedsigbiorstw, jak i z otoczenia mezo- i makroekonomicznego w procesie internacjonalizacji.
Zrealizowanie postawionego celu umozliwito ustosunkowanie si¢ do postawionych
w rozprawie hipotez badawczych. Prowadzenie badan na temat internacjonalizacji polskiego
przemystu meblarskiego oraz wybranych trzech przemystow skandynawskich postawito
wymog okreslenia aparatu pojeciowego dla rozwazanych obszarow tematycznych. Po§wigcono

im teoretyczng czg$¢ rozprawy.

Podsumowujac, w niniejszej rozprawie za cel postawiono sobie zarowno nawigzanie do
znakomitego dorobku badawczego dotyczgcego internacjonalizacji, jak i1 aktualizacje oraz
uzupelnienie istniejacych badan o nowe spojrzenie na tematyke internacjonalizacji
w perspektywie mikro, matego i $redniego przedsigbiorcy przemystu wytwoérczego. To
spojrzenie ukazalo stosunek przecigtnego polskiego mikro, matego 1 w mniejszym stopniu
sredniego przedsiebiorcy do zagadnienia internacjonalizacji. Potgczenie badan ilosciowych
z doglebnym przestudiowaniem dostepnych badan wtéornych pozwolito zaobserwowac
tendencje 1 wzory zachiwan charakterystyczne dla polskich przedsigbiorstw w procesie
umigdzynaradawiania. Podczas procesu badawczego zrezygnowano z badania jakosciowego,
ktore miato by¢ przeprowadzone w formie jednostkowych (trzech) wywiadow poglebionych.
Nie podjeto tego watku z uwagi na ryzyko popetnienia tzw. cherry-pickingu (btgedu
anegdotycznego polegajacego na doborze uzasadnien pod preferowang teze, ktorej gruntownie;j
i doglebniej pozyskane dowody zaprzeczaja®®®). Mowiac o technikach i Zrodtach danych
wykorzystanych w pracy warto rowniez doda¢, ze niniejsza dysertacja taczy w sobie analize
ekonomiczng z wiedzg z zakresu kulturoznawstwa, historii, oraz sztuki z uwagi na fakt, ze tak
jak mebel jest przedmiotem o wielu funkcjach i formach, tak nie da si¢ rozpatrywac jego
miejsca w systemie gospodarczym jednowymiarowo, gdyz dla tak ,,wros$nig¢tego”
w kulture zycia codziennego przedmiotu istnieje caty splot czynnikéw gospodarczych,
wydarzen historycznych, wpltywéw kulturowych czy antropologicznych tworzacych wokoét
niego sie¢ powigzan wymuszajacych ciagla ewaluacje, totez przemyst meblarski musi

by¢ rozpatrywany w tej samej perspektywie.

Interesujagcym watkiem, ktory moglby zosta¢ podjety w toku dalszych poszukiwan
badawczych  wydaje si¢  zbadanie relacji  biznesowych, szczegdlnie  tych

nieustrukturalizowanych. Badanie podje¢te na potrzeby ponizszej dysertacji wskazato na

380 G. Klass, Just Plain Data Analysis: Common Statistical Fallacies in Analyses of Social Indicator Data, 2008,
http://www.statlit.org/pdf/2008KlassASA.pdf, dostep: 10.12.2021.
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znaczenie tych wlasnie powigzan, szczegdlnie na pierwszym etapie wspOtpracy
miedzynarodowej, ale wnioskowa¢, mozna, ze maja znaczenie takze w dalszej kooperac;ji.
Wydaje si¢ jednak, ze nalezy zaproponowac¢ uje¢cie tematu skierowanego na badania nie
pojedynczej relacji w ramach jednego kraju 1 jednego kraju partnera, ale szerzej skierowane do
grupy panstw z uwagi na zmiany zachodzace w strukturach sieci powigzan biznesowych.
Dodatkowo nalezy mie¢ na uwadze fakt r6znic branzowych, gdyz zaréwno zasiegi sieci, jak
1 ich struktura mogg si¢ roznic w zaleznosci od typu dziatalnosci (ustugi, produkcja, sprzedaz)

oraz wielu innych czynnikdw charakterystycznych dla konkretnego typu przemystu.

Kolejnym watkiem wymagajacym glebszej analizy jest tematyka reinternacjonalizacji
oraz deinternacjonalizacji. Nalezaloby zastanowi¢ si¢ czy nie moga one stanowi¢ kolejnych
dwoch etapow w najpopularniejszym modelu internacjonalizacji, modelu uppsalskim lub
szerzej] w modelach etapowych. Przy czym deinternacjnalizacja powinna by¢ rozpatrywana

dwuptaszczyznowo, zarowno jako porazka, ale 1 jako zmiana strategii.

Wartym szerszego zglebienia wydaje si¢ rowniez by¢ watek internacjonalizacji handlu
elektronicznego, ktore to zagadnienie nie byto dotychczas szerzej eksplorowane w polskim

pismiennictwie dotyczacym internacjonalizacji.

Najwigksza jednak potrzebe w nawigzaniu do tematyki niniejszej pracy dostrzega si¢
w dalszym eksplorowaniu tematyki mikroprzedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji.
Dostrzezona luka badawcza w postaci nieznajomosci uczestnictwa, motywacji oraz planow
mikroprzedsigbiorstw w procesie umig¢dzynarodowienia powinna by¢ wypetniona z uwagi na
liczbe tych najmniejszych uczestnikow rynku, szczegdlnie w przemystach takich, jak

meblarstwo, gdzie jest to blisko cata populacja funkcjonujagcych podmiotdw.

Przeprowadzone w dysertacji badania empiryczne oraz analiza literatury przedmiotu
staly si¢ podstawg do zaproponowania rekomendacji, ktére moga wplyna¢ na efektywnos¢
dziatan polskich mikro, matych 1 Srednich przedsiebiorstw w zakresie umiedzynarodowienia
dziatalnosci. W zaleceniach w kompleksowy sposdb starano si¢ zaproponowac dziatania, ktore
pozwolg na ich wykorzystanie zgodnie ze specyfika polskiej branzy meblarskiej. Propozycje
dzialan obejmuja swoim zakresem zarowno aktywnosci dotyczace funkcjonowania na rynku,
uczenia si¢, jak 1 promocyjne. Podkresli¢ nalezy, ze wytyczne dotycza nie tylko podmiotow

gospodarczych, ale i instytucji majacych wptyw na ich funkcjonowanie.

Aplikacyjny charakter wyznaczonych rekomendacji ma szans¢ wpltynaé na wzrost

motywacji do przeprowadzenia proceséw internacjonalizacji przedsigbiorstwa, satysfakcji
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z prowadzonej dziatalno$ci, podnoszenia kompetencji pracownikoéw 1 wlascicieli oraz uczenia
si¢ organizacji. Ponadto zaproponowane rozwigzania moga réwniez wplyng¢ na rozwoj
technologiczny jednostek oraz wptyngé¢ na wickszg wydajnos¢ 1 wzrost produktywnosci
podmiotow dzieki zastosowaniu innowacyjnych narzedzi. Nalezy jednak wzig¢ pod rozwage
fakt, ze nie dla wszystkich uczestnikow rynku internacjonalizacja jest pozadang strategia, dla
niektorych podmiotow moze si¢ zakonczy¢ porazka i nie jest odpowiedzig na wszystkie
wspotczesne wyzwania przed ktorymi stajg mikro, mate i1 S$rednie podmioty bedace

uczestnikami branzy meblarskie;.

Przyszto$¢ przemystu meblarskiego bedzie stale ewaluowa¢ 1 wymagac¢ duzej
elastycznosci od przedsigbiorcoOw. Zmienia¢ si¢ bedzie zarowno rynek, jak 1 konsument oraz
pracownik, co stawia przedsigbiorce na pozycji permanentnej niepewnosci. Dlatego
zrozumienie zachodzacych zamian o charakterze kulturowym, ekonomicznym, jak
1 spotecznym ma kluczowe znaczenie dla wykorzystania potencjatu polskiej branzy

meblarskie;j.

Ponizsza dysertacja z calg pewnos$cig nie wyczerpuje wszystkich watkéw, bedacych
elementami szerokiej problematyki umigdzynarodowienia, nie jest tez pozbawiona swoistych
stabosci, ktore wynikajg zardGwno z ograniczen czasowych oraz finansowych, a takze tego, ze
catos¢ byla prowadzona przez jedng osobe. Po pierwsze badania zostaty przeprowadzone na
terenie wojewddztw  pomorskiego oraz warminsko-mazurskiego, ws$rod polskich
przedsigbiorcow, ktorych dobor byt celowy. Nie ma w pracy rowniez badania skandynawskich
partneréw, ktorych opinia z pewnos$cig bytaby bardzo przydatnym odniesieniem. W celu
poszerzenia i udoskonalenia badania przeprowadzonego na potrzeby tej dysertacji wydaje si¢
zasadnym rozszerzenie zasiggu geograficznego badania na teren catej Polski oraz
przeprowadzenie podobnych prac badawczych wsrdd skandynawskich kontrahentow ze

szczegolnym naciskiem na kwestie konkurencji oraz sieciowosci.
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ANEKSY

Aneks 1. Ewolucja modelu uppsalskiego 1977, 2009, 2014.

ASPEKTY STALE

Model 1977
zaangazowanie rynkowe
Model 2009

mozliwos$ci wykorzystania
wiedzy

Model 2014

Potencjal operacyjny

Potencjat dynamiczny
-umiejetno$¢  wykorzystywania
szans

-mozliwo$ci usieciowienia
-mozliwos$ci rozwoju
technologicznego
-umiejetnos$¢ globalizacii

Model 1977
wiedza rynkowa
Model 2009
pozycja sieci

Model 2014

Dokonania

Poziom globalizacji
a)Konfiguracja geograficzna
b) koordynacja geograficzna

ASPEKTY ZMIENNE

Model 1977
zaangazowanie decyzyjne
Model 2009

relacyjne zaangazowanie
decyzyjne

Model 2014

Zaangazowanie decyzyjne

-rekonfiguracja
-zmiana koordynacji

Model 1977

biezgca dziatalno$¢

Model 2009

Uczenie si¢ i ksztaltowanie
proces6w budowania
zaufania

Model 2014
Proces decyzyjny

-uczenie si¢
-tworzenie
-budowanie zaufania

Zrédto: J. Johanson, J.-E. Vahlne, The internationalization..., op.cit., s, 26; J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Uppsala
Internationalization Process Model Revisited: From Liability of Foreigness to Liability of Outsidership, Journal
of International Business Studies, 2009, vol.40, No.9, s. 1424; J.-E.Vahlne, I Ivarsson, 1., The globalization..., s.
242,
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Aneks 2. Wybrane innowacyjne taksonomie internacjonalizacji

zasoboOw w sposob
najbardziej
korzystny

rezygnacja z niej

W.J. Bilkey i G. S.T. Cavusgil S.D. Reid (1980) L.H. Wortzel i M.R. Czinkota J.S. Lim i inni T.R. Raoi G.M.
Tesar (1977) (1980) H.V. Wortzel (1982) (1991) Naidu (1992)
(1981)

Faza 1 Zarzad Marketing lokalny: | Swiadomos¢ Import Brak Swiadomos$¢ Nie-eksporterzy:
przedsicbiorstwa firma sprzedaje eksportu: problem zainteresowania eksportu przedsigbiorstwo
nie wyraza tylko na rynek Z rozpoznaniem eksportem nie eksportuje ani
zainteresowaniem | krajowy mozliwosci nie wykazuje
eksportem eksportowych zainteresowania

eksportem

Faza 2 Zarzad chciatby Zaangazowanie Zamierzenie Aktywne Niewielkie Zainteresowanie Zamiar eksportu:
wypehic luke przed-eksportowe: | eksportu: poszukiwanie zainteresowanie eksportem firma nie
produkcyjna, przedsigbiorstwo motywacja, kontraktow eksportem eksportuje, ale
jednak nie poszukuje postawa, produkcyjnych planuje podjac takie
wykonuje zadnych | informacji oraz oczekiwania i poprzez dziatania
dziatan w mozliwosci poglady na temat | zagranicznych
kierunku podjecia | podjecia eksportu | eksportu odbiorcow
eksportu

Faza 3 Zarzad podejmuje | Eksperymentalne Eksport probny: marketing Przedsigbiorstwo Zamierzenie Eksporterzy
aktywne dzialania | zaangazowanie wiasne wlasnych eksportujace podjecia eksportu | sporadyczni:

w kierunku eksportowe: doswiadczenia wyrobow za przedsigbiorstwo
rozpoczgcia rozpoczgcie przedsigbiorstwa granica eksportuje lecz
dziatalnosci eksportu do oparte na nieregularnie
eksportowej panstwa o matym | pierwszych

dystansie transakcjach

psychicznym

Faza 4 Przedsigbiorstwo | Aktywne Ewaluacja aktywna ekspansja | Przedsigbiorstwo Podjecie eksportu | Regularni
rozpoczyna zaangazowanie eksportu: rezultaty | marketingowa eksperymentujace eksporterzy
eksport do panstw | eksportowe: zaangazowania wlasnego produktu
o niewielkim sprzedaz do eksportowego i/lub produktow,
dystansie wigkszej liczby poczatek
psychicznym panstw, eksport tworzenia marki

bezposredni,
odczuwalny wzrost
sprzedazy

Faza 5 Przedsigbiorstwo Pelne Przyjecie postawy | Produkcja i Doswiadczony
jest do§wiadczony | zaangazowanie eksportowej: sprzedaz wtlasnej maly eksporter
eksporterem eksportowe: akceptacja marki poprzez

zarzadzanie dziatalnosci zréznicowane
poprzez lokowanie | eksportowej lub kanaty dystrybucji
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pomiedzy rynkami
obcymi a rynkiem
krajowym

Faza 6 Przedsigbiorstwo Doswiadczony
dostrzega duzy eksporter
mozliwos¢é
eksportu do
panstw o duzym
dystansie
psychicznym

Zroédto: R.E. Morgan, C.S. Katsikeas, Theories of international trade, foreign direct investment and firm internationalization: a critique, Management Decision, 1997, 35/1, s.
73-74: L.H. Wortzel, H. V. Wortzel, Export marketing strategies for NIC- and LDC- based firms, Columbia Journal of World Business, 1981, Vol. 16 No. 1, s. 51-9.
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Aneks 3. Typologia wspolczesnych teorii internacjonalizacji MSP K. Wacha. Wersja

skrocona.

Podejscia

Modele

podejscie etapowe

model uppsalski

modele innowacyjne

modele finskie

modele hybrydowe

podejscie zasobowe

modele zasobowe, modele kompetencyjne, modele
zasobowo -kompetencyjne

podejscie sieciowe

teorie sieciowej internacjonalizacji

Podejscia

Modele

podejscie szkoty przedsigbiorczosci
miedzynarodowej

ogolne modele przedsigbiorczosci migdzynarodowe;j

model migdzynarodowych nowych przedsiewzig¢ (
INV)

model urodzonych globalistow (born global)

modele przyspieszonej internacjonalizacji

podejscie zarzadczo-strategiczne

modele podejscia strategicznego

modele decyzyjne

modele organizacyjne

podejscie protoholistyczne (koncepcje
zintegrowane)

modele ogolne

modele oparte na wiedzy

podejscia alternatywne

alternatywne teorie internacjonalizacji

1. Zrodlo: K. Wach, Europeizacja matych i Srednich przedsiebiorstw: rozwdj przez umiedzynarodowienie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 99. (wersja skrocona).
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Aneks 4. Raporty poswiecone internacjonalizacji w Polsce

W 2009 r. zostal po raz pierwszy przedstawiony przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP) cykliczny raport dotyczacy stanu sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw w latach 2007 - 2008, zawierajacy takze analize eksportu 1 importu
prowadzonego przez polskie MSP. Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw stanowit 87%
ogolnej liczby eksporterow 1 taki sam procent importerow. Najwieksza grupa eksporterow
reprezentowala przemyst przetworczy, duza grupa dziatala takze na rynku hurtowym
1 detalicznym. Wyniki sprzedazy zagranicznej przedstawione w badaniu wskazaty na nieco
wigkszy udziat $rednich przedsigbiorstw w ich sprzedazy ogotem>8!. Analizy prowadzone przez
PARP miaty szczegdlne znaczenie w latach nastepnych, w okresie globalnego kryzysu
1 spowolnienia gospodarczego, ktdre to zjawiska nie miaty jednak duzego wptywu na wyniki
finansowe sektora matych 1 $rednich przedsiebiorstw w Polsce. Raport z 2009 r. wskazuje na
poprawe kondycji finansowej sektora eksportowego MSP, co w duzej mierze spowodowane
bylo deprecjacja ztotego. Sektor matych 1 Srednich przedsigbiorstw stanowil blisko 89%
ogolnej liczby eksporterow. Najwicksze wzrosty zanotowaly sektory transportu i gospodarki
magazynowej oraz dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna, a takze przetworstwo
przemystowe. W sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw w 2009 r. wigkszy przyrost
sprzedazy eksportowe] zaobserwowano wsrdod matych firm, a mniejszy wsrdd srednich oraz
podmiotéw z kapitatem zagranicznym?>%2.

W 2010 r. w kolejnym raporcie analizujacym sektor MSP liczba reprezentujacych go
eksporterow zmniejszyta si¢ do niespetna 88%. Aprecjacja zlotego sprawita natomiast, ze
pogorszyty si¢ wyniki finansowe przedsigbiorcow wyspecjalizowanych w handlu
migdzynarodowym. Wartos¢ eksportu MSP zwiekszyta sie o 8,7% w stosunku do roku
poprzedniego, szczegdlnie w sekcji handel 1 dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa 1 techniczna.
Najwiekszy spadek zanotowaly natomiast przedsiebiorstwa transportowe — 5,1%3%3. W raporcie
obejmujacym lata 2010 — 2011 wykazano, iz wigkszo$¢ tendencji zaobserwowanych w latach
wezesniejszych utrzymato sie. Udziat eksportu MSP nadal wynosit blisko 88% (spadek o0 0,1%
w stosunku do roku poprzedniego), a najlepsze wyniki w sektorze osiagnety przedsiebiorstwa

wyspecjalizowane w handlu mig¢dzynarodowym. Najwigksze wzrosty nastgpity w sekcji

81 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008, PARP 2009,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/5000.pdf, dostep: 12.01.2014.

382 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2008-2009, PARP 2010,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf, dostep: 12.01.2014

83 Raport o stanie sektora mafych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP 2011, s.32-44
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/469/12554.pdf, dostep: 12.01.2014
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przetworstwa przemystowego, informacji 1 komunikacji oraz budownictwa. Odwrdceniu
natomiast ulegla tendencja z poprzednich lat i w 2010 r. najwyzszg dynamike rozwoju eksportu
wykazywaty przedsigbiorstwa bez udziatu kapitatu zagranicznego oraz niewyspecjalizowane

eksportowo’®*

. W raporcie za lata 2011 - 2012 zaproponowano nowe podejscie badawcze do
problematyki zwigzanej z umigdzynarodowieniem MSP, oceniajac internacjonalizacje polskich
przedsigbiorstw na przestrzeni lat 2007 - 2012. Wskazano na przewagg importu nad eksportem,
jednak rok 2013 przynidst nadwyzke w handlu zagranicznym. Pomimo relatywnie niskiego
poziomu umig¢dzynarodowienia na tle panstw podobnej wielkosci, Polsk¢ oceniono
pozytywnie. Struktura natomiast wskazywata na europocentryzm. Autorzy zauwazaja, ze
polski handel zagraniczny jest zdominowany przez eksporterdw wyspecjalizowanych, a potowa
polskich eksporterow posiada kapitat zagraniczny>%>.

Raport z 2016 r. wskazal przede wszystkim na poprawe koniunktury w 2014 r., po
spadkach w latach poprzednich (2012, 2013). Zaobserwowano réwniez dynamiczny wzrost
eksportu oraz importu. Polska na przestrzeni lat 2000-2014 osiggneta czwarta pozycje
w Europie w odniesieniu do warto$ci dynamiki eksportu — 352%. Bazujac na danych GUS
oszacowano, ze w 2014 r. 4,4% podmiotow dzialajacych w Polsce prowadzito eksport
wyrobow, a 1,0% eksportowato dziatalno$¢ ustugowa®®. W dziatalnosci importowej rok 2014
przynidst wzrost o 7,8% w zakresie towarow oraz 1,3% - ustug. Takze tym wypadku zakres
dziatalnos$ci wzrasta wraz z wielkoscig podmiotu — mikrofirmy importuja 7,8% produktow
1 0,6% ustug, male sprowadzaja 42,4% produktow oraz 11% ushlug, srednie odpowiednio —
58,1% 1 31,1% oraz duze — 87,6% 1 68,5%. Przy czym dwa razy wigcej podmiotéw sprowadza
towary z UE 1 ustugi niz je eksportuje. Utrzymujaca si¢ tendencja do przewagi liczebnej
importerow z UE nad eksporterami nie dotyczy rynkéw poza unijnych na ktorych te si¢
rownowazga. Wsrdd polskich importeréw zauwazono przewage mikroprzedsiebiorstw (72,7%
z krajow UE oraz 62,7% spoza krajow unijnych). Dla porownania najmniejsze podmioty
stanowity 64,4% eksporteréw do krajow unijnych oraz 51,6% poza granice UE. W 2014 1. 3,3%
polskich podmiotow gospodarczych sprzedawato swoje wyroby na krajéw UE, natomiast 1,9%
do pozostatych panstw. Powotujac si¢ na dane GUS zauwazono brak stabilnosci dziatalnosci

eksportowej, wskazujac na wysoka, szczegolnie w przypadku mikro i matych firm, zmiennos¢

384 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2010-2011, PARP 2012, 5.49-62
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/545/15428.pdf, dostep: 13.01.2014

85 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2011-2012, PARP 2013, 5.59-70
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/626/18670.pdf, dostep: 13.01.2014

386 Struktura wygladata nastepujgco: mikroprzedsigbiorstwa — 3% byto eksporterami towaréw, a 0,4% ushug,
mate podmioty odpowiednio — 31,1% oraz 8,9%, srednie przedsigbiorstwa — 46,8% 1 23,7%, a duze 66,3% i
54,4%.
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wartos$ci eksportu na jednego eksportera. Z dziatalnosci eksportowej polskie przedsiebiorstwa
uzyskiwaly znaczaca cze$¢ swoich przychodow — 17,7% (4,2% mikrofirmy, mate — 9,6%,
srednie — 14,5%, duze 21,5%). Dwie trzecie wielkosci eksportu (64,0%) oraz blisko potowe
importu (49,7%) w 2014 r. generowaly podmioty przemystowe. Firmy handlowe
wygenerowaty 14,4% sprzedazy zagranicznej oraz jedng trzecig importu (33,5%). Ponad
potowa polskich eksporterow osigga ze sprzedazy zagranicznej ponad potoweg swoich
przychodéw, a blisko potowa z nich to podmioty z udziatem kapitatu zagranicznego. Te
podmioty generowaty dwie trzecie catego polskiego eksportu (zatrudnianie powyzej dziewigciu
0sOb). Najwigksza, ale 1 najstabsza grupa (w ujeciu wynikow ze sprzedazy eksportowej)
stanowig podmioty niewyspecjalizowane (udziat w przychodach ponizej 10%, catkowite obroty
eksportowe stanowity 3,1%).3%7

Raport PARP dotyczacy lat 2013-2014 zawieral omodwienie dwoch projektow
badawczych. Pierwszy z nich autorstwa K. Wacha zatytutowany ,,Wzorce internacjonalizacji
polskich malych 1 $rednich przedsigbiorstw: synteza wynikow ankietowych badan
eksploracyjnych” zostal przeprowadzony w trzecim kwartale 2013 r. oraz pierwszym kwartale
2014 r. w ramach projektu wyszehradzkiego przy zastosowaniu metody CAWI*® | starajac sig,
aby wszystkie wielko$ci podmiotow bylo réwno reprezentowane, ostatecznie wykorzystano
216 wypelionych kwestionariuszy (n=216). Najszerze] reprezentowany byt sektor uslug
(55%), przemyst (42%) 1 rolnictwo (3%). Wiek przedsiebiorstw ksztattowat si¢ nast¢pujaco; 9
1mniej — 23, 19-10 lat — 26, 20-29 lat istnienia -33 oraz ponad 30 lat na rynku — 18 podmiotow.
Najczestszym motywem internacjonalizacji, ktore byly poszukiwanie nowych rynkow zbytu
(74%) oraz poszukiwanie strategicznych zasobow 1 kompetencji poszukiwane czgsciej przez
srednie 1 duze podmioty (12,5%), a ponadto efektywnos$¢ bedaca motywacja dla mikro i matych
przedsigbiorstw (10%). Zasobami strategicznymi czesciej byly zainteresowane $rednie 1 duze
podmioty, natomiast efektywnosciag mikro- 1 male przedsigbiorstwa. Ankietowane
przedsigbiorstwa charakteryzowaty si¢ postawa proaktywng, a motywacja do podjecia decyz;ji
o internacjonalizacji byly najczesciej atrakcyjnos¢ rynkow zagranicznych (35%) oraz
konsekwentne dazenie do rozwoju, takze miedzynarodowego, bedace czynnikiem
przedsigbiorczym (43%). Pasywna postawa odzwierciedlata si¢ w przypadkowe]
internacjonalizacji bedacej konsekwencja zapytania ofertowego (13%). 76% ankietowanych

dziatata na rynkach UE 1 poza nimi, a 20% ograniczata si¢ do rynkéw UE. Wsréd badanych

87 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2016, PARP 2016,
https://www.parp.gov.pl/index.php/component/publications/publication/454, s. 22-30.
388 Computer assisted web interviewing (wywiad wspomagany komputerowo przy pomocy strony internetowe;j)
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przyspieszong internacjonalizacje (do 3 lat od momentu powstania) zadeklarowalo sze$¢ na
dziesi¢¢ przedsiebiorstw, podczas gdy tradycyjng cztery na dziesie€. Szybciej
internacjonalizowaly si¢ przedsigbiorstwa nierodzinne. Strategi¢ internacjonalizacji posiadato
jeden na cztery przedsigbiorstwa, taka sama liczba nie posiadata zadnej strategii
umigdzynarodowienia, natomiast polowa posiadata cze¢sciowa, niesformalizowang strategie,
ktorag autor okreslit jako wizje kierownictwa lub wiasciciela firmy. 25,8% ankietowanych
wskazalo na sekwencyjny model internacjonalizacji. Wsréd urodzonych regionalistow
dominowaty mate przedsigbiorstwa, natomiast wsréd urodzonych globalistow duze i1 $rednie
podmioty. W badaniu strategii postuzono si¢ czesto stosowang w literaturze formuta EPRG
(E->P—>R—G)’%. Badane podmioty byta zdominowane przez podejscie policentryczne
(35,9%), kolejno geocentryczne (26,4%), etnocentryczne (20,20%) oraz regiocentryczne
(17,42%). Przy czym podejScie geocentryczne stosowane byto najczesciej przez mikro oraz
mate podmioty, a policentryczne gtownie przez duze. Natomiast wsréd firm rodzinnych
najpopularniejszym podejs$ciem byta orientacja geocentryczna oraz etnocentryczna®®®. Kolejny
rozdzial raportu autorstwa A. Tarnawy, G. Rzeznika oraz R. Zakrzewskiego pt. ,,Polskie
przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym - na podstawie wynikow badan PARP”! zostat
oparty na badaniu zleconym przez PARP. Poziom umig¢dzynarodowienia w badanej grupie
(n=4824) ze wzgledu na wielko$¢ podmiotu stanowit odpowiednia 20,5% w przypadku
mikrofirm, 31% w przypadku matych podmiotow, 45,8% dla §rednich oraz 57,9 % dla duzych.
Blisko 35% badanych podmiotow (7% populacji) podejmowato jednoczes$nie dziatalnosé
importowa, jak 1 eksportowa, 52,8 % z nich rozpoczeto obie formy dziatalnosci w jednym roku.
Liczba eksporterow i importerdw jest najwyzsza wsrod duzych przedsiebiorstw - 49% oraz
43%, dla srednich jest to odpowiednio 40% 1 30%, matych 23% 1 22%, a mikro niespetna 13%.
25% zinterncjonalizowanych przedsigbiorstw podejmuje dziatalno$¢ dostawcza i1 zakupowa

w ramach outsourcingu oraz kontraktow na poddostawy, przy czym wigkszo$¢ skupia si¢ na

58 Orientacja etnocentryczna jest charakterystyczna dla poczatkowej fazy umiedzynarodowienia, kiedy to
przedsigbiorstwo jest skupione na rynku krajowym, a rynki obce sa eksplorowane przy zastosowaniu tej samej
strategii, Najczgsciej jest to prosty eksport. Podejscie policentryczne uwzglednia a strategii specyfike rynkow
narodowych czy lokalnych. Regiocentryzm charakteryzuje scalajace traktowanie homogenicznych rynkéw jako i
traktowanie ich jako jednego duzego rynku. Orientacja geocentryczna to natomiast standaryzacja podejscia
marketingowego dla wszystkich rynkow, jednocze$nie zachowujac znikome réznicowanie na wszystkich
poziomach koncepcji marketingowe;.

30 K. Wach, Wzorce internacjonalizacji polskich matych i Srednich przedsiebiorstw: synteza wynikéw
ankietowych badan eksploracyjnych, {w:] Raport o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce w
latach 2013-2014, PARP 2015,
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/ross 2013 2014 v2efwSy56e.pdf, s.75-82.

391 Badanie ,,Ewaluacja potencjatu eksportowego przedsiebiorstw w Polsce”, zrealizowane przez WYG PSBD Sp.
Z 0.0. w okresie lipiec-grudzien 2014 przeprowadzone trzyetapowo: badanie ilosciowe metoda CATI n=4824,
ilosciowe na probie MSP — CAPI oraz jakoSciowe metodg wywiadow poglebionych na grupie 60 podmiotow.
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tej jednej formie dziatalnosci zagranicznej**?. Zaréwno eksporterzy, jak i importerzy wskazali
Niemcy, jako glowny kierunek wymiany (30,4% oraz 30,8%)%°. Glownymi kierunkami
zaro6wno importu, jak i eksportu jest Unia Europejska — 77,6% eksportu 1 75,6% importu,
kolejno — kraje sgsiadujace z Polska — odpowiednio 57,5% 1 41,4%. Najwigce]
zinternacjonalizowanych  przedsigbiorstw bylo w  wojewodztwach — wielkopolskim,
mazowieckim oraz dolnoslagskim, najmniej w warminsko-mazurskim, podlaskim oraz
lubelskim. Umigdzynarodowionymi przedsigbiorstwami zarzadzali cze$ciej mezczyzni
(67,7%) niz kobiety (12,6%) lub zarzad byt wieloosobowy (niecate 20%). Uczestnicy badania
bedacy eksporterami jako motywacje podjecia procesu internacjonalizacji wskazywali
mozliwos¢ dlugofalowej wspotpracy z partnerem poza granicami (47%), popyt na rynku
zagranicznym (41%), a takze mozliwo$¢ zbytu w cenie wyzszej niz na rynku rodzimym
(40%)°*. Podmioty prowadzace inne niz eksport rodzaje dziatalnosci (dostawcy w ramach
kontraktow na poddostawy, dostawy w ramach outsourcingu) przedstawili podobne motywacje
internacjonalizacji, natomiast importerzy wskazywali na brak produktow w ofercie krajowe;j
(63%), wyzsza jako$¢ zagranicznych produktow (38%) oraz ich nizszy koszt (34%) 1 wigksza
nowoczesno$¢ (30%). Polscy eksporterzy wskazujac na swoje przewagi konkurencyjne
wskazali na jako$¢ produktow 1 ich ceng ( po 77%), unikalnos¢ (21%), poziom nowoczesnosci
(21%), design (16%) oraz ekologiczno$¢ (15%). Jako ryzyko zwigzane z internacjonalizacja
wskazano: ryzyko zmiany kursow walutowych (43%), utraty ptynnosci finansowej (36%),
naglych 1 nieprzewidzianych wydarzen (30%), utraty pozycji konkurencyjnej (29%), ryzyko
logistyczne (20%) oraz polityczne (17%) 1 makroekonomiczne (9%) oraz utrata zdolnosci
kredytowej (9%). Przedsigbiorcy sektora MSP chronigc si¢ przed ryzykami dziatalnosci
miedzynarodowej stosujg metody przyspieszania lub op6zniania ptatnosci (42%), wystawianie
faktur w walucie krajowej (26%), a takze ubezpieczenie ryzyka walutowego (21%), klauzule

waloryzacyjng w kontrakcie (9%), faktoring migdzynarodowy (9%) a takze instrumenty rynku

392 Wér6d badanych eksporterdw najwiecej byto podmiotéw reprezentujgcych sekcje Handel hurtowy i
detaliczny (41,3%), Dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (12,9%), Transport i gospodarka
magazynowa (12,1%) oraz Przetworstwo przemystowe (11,2%). Importerzy dominowali w branzach Handel
hurtowy i detaliczny (55,7%) oraz Przetworstwo przemystowe (8,9%). Przedmiotem wymiany byty przede
wszystkim wyroby — 70,8% eksporteréw i 88,3% importer6w nimi obracato. Eksportowano gtéwnie Maszyny i
urzadzenia gdzie indziej niesklasyfikowane (25,6%), pozostate wyroby (11,9%) oraz Wyroby metalowe gotowe
(8,4%). Eksportem ustug zajmowato si¢ 36,6% a importem 11,3% podmiotow, w obu przypadkach
zdominowane zostaty przez ustugi transportowe (32,2% oraz 44,4%).

393 Kolejnymi waznymi kierunkami byty kolejno Czechy - 6,7% i Wiochy — 14,8%, Wielka Brytania — 5,8% i
Chiny — 8,9%, Rosja — 5,7% i USA — 7,0%.

394 Wskazywano rowniez na nieche¢ do uzaleznienia na rynku krajowym (26%) oraz rodzimg konkurencje
(25%), zbyt plytki rynek krajowy (22%), poprawe wizerunku (18%), powigzania wiascicielskie z zagranicznym
kontrahentem (14%) oraz mniejsza biurokracje (12%).
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walutowego (np. swap, forward, futures, opcja walutowa — 6%). Blisko 30%
mikroprzedsigbiorcoOw nie ma znajomos$ci instrumentéw ograniczenia ryzyka finansowego
w dziatalnosci migdzynarodowej. W celu ograniczenia ryzyka gospodarczego MSP stosuja
przede wszystkim sprawdzanie zagranicznego partnera (40%), odpowiednig konstrukcje
umowy (38%), ubezpieczenie umowy (37%) oraz w znikomej ilo$ci przypadkoéw pomoc
wydziatow ekonomiczno-handlowych przy ambasadach Polski (3% dla ryzyka gospodarczego
oraz 9% dla politycznego). Wysokie koszty wejscia na rynki zagraniczne aczyty si¢ przede
wszystkim z dziataniami promocyjnymi (36%), inwestycja w $rodki transportu, nieruchomosci,
sprzet IT, know-how oraz patenty (34%), uzyskaniem certyfikatow (22%), pozyskaniem
wyspecjalizowane] kadry (20%), a takze korzystaniem z ustug doradczych (13%), ustug
prawniczych (11%), wdrozeniem sytemu zarzadzania jakoscig (10%) oraz ustugami
szkoleniowymi (9,8%). Odczuwane najsilniej przez eksporteréw bariery to te o charakterze
formalno-prawnym (20%)°*3. Natomiast dla importeréw najsilniej odczuwalne bariery aczg
sie z ryzykiem walutowym (61%)°°6.0d badanych podmiotéw pozyskano rowniez informacje
o przyczynach niepodejmowania dziatalno§¢ migdzynarodowej; 60% wskazywalo specyfike

dziatalnoéci i brak potrzeby podjecia takiego dzialania®®’

. Wazny element wspoipracy
miedzynarodowej stanowig kontrakty na poddostawy, t¢ dziatalno$¢ prowadzito 1,2% populacji
przedsigbiorcow, czyli 5,5% zinternacjonalizowanych podmiotéw, przy czym dostawcy sg
skupieni gléwnie na tym rodzaju dziatalnosci (97 1%). Dostawcy reprezentujg gtoéwnie duze
podmioty (15,5%), $rednie (8,1%), mate (4,4%), mikro (0,9%). Wspodtpracowano gtéwnie
z Niemcami (36,4%), Chinami (6,3%), Japonig (5,6%), Hiszpanig (5%) i Szwecja (4,3%).
Natomiast odbiorcy kontraktow na poddostawy zamawiajg gtownie we Wioszech (24,7%),
w Niemczech (20,6%), Chinach (12,3%), WIlk Brytanii (8,3%) oraz Czechach (6,1%).
Eksportuje si¢ gtownie Wyroby metalowe (40,8%) a sprowadza potprodukty do wyrobow
tekstylnych, odziezy 1 wyrobow ze skory (22%) oraz maszyny i urzadzenia gdzie indziej nie
sklasyfikowane (20,1%). Sposrdd badanych 7,6% skorzystato z publicznych form wsparcia
internacjonalizacji dla przedsiebiorstw, przy czym najczesciej korzystaty podmioty duze
(19,9% mate- 16,7%) oraz obecne na rynku od ponad 12 lat (73,4%), a w tej grupie

najaktywniejsze byty mikroprzedsigbiorstwa — 72,7%). Najbardziej efektywne w pozyskiwaniu

395 Wskazywano rowniez bariere jezykowsg (15%) oraz roznice kulturowe (10%).

39 Kolejno wskazano na wysokie koszty logistyczne (30%) oraz wahania koniunktury na rynku krajowym
(29%), ograniczenia prawne (15%), nieznajomos¢ jezyka (13%), kwestie polityczne (12%), nierzetelnosc¢
kontrahentéw (12%) oraz wysoka cene¢ produktow (10%).

397 Dalsze odpowiedzi odnoszono do (25%) braku strategii, (15%) niewystarczajgcych srodkéw finansowych,
(12%) zbyt wysokich kosztow dostosowania dziatalno$ci do rynku obcego, (po 10%) braku informacji o rynku
zagranicznym oraz braku informacji o mozliwosciach wsparcia internacjonalizacji oraz (9%) ryzyka kursowego
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srodkow byty podmioty §rednie — pomoc otrzymato 11% na 20% aplikujacych, wsrod matych
bylo to odpowiednio 4,2% na ok 9%, dla mikro 1,4% na 5%. Najpopularniejszag wsrod
przedsigbiorcow formg wsparcia bylo wsparcie finansowe (a w jego ramach dotacje
wspierajace uczestnictwo w targach 1 wstawach — 49,9%) — 72,5%, kolejno informacyjno-
promocyjne - 31,4% oraz doradczo-szkoleniowe — 10,4%. Przedsigbiorstwa niekorzystajace
z publicznego wsparcia wskazywaly przede wszystkim brak takiej potrzeby — 49,2%°%.
Przedsigbiorcy oczekuja natomiast przede wszystkim dofinansowania inwestycji — 46%
badanych, doptat do ubezpieczenia kontraktéw — 32% oraz refundacji kosztow uzyskania
certyfikatow, licencji, atestow czy patentow — 29%3%°. Badanie z raportu jako ilustracje
rozwazan ekonomicznych wykorzystaty A. Majzel 1 M. Byczkowska, ktére na podstawie
analizy teoretycznej wysunety wniosek, i1z duza reprezentacja matych 1 $rednich
przedsiebiorstw na rynku globalnym stoi w sprzecznosci z =zalozeniem, ze tylko
przedsigbiorstwa o duzym zapleczu (zasoby, metody, wiedza, narzedzia etc) moga sprostac
wysokim wymaganiom rynkoéw obcych®%,

Raport PARP analizujacy rok 2017 wskazatl, ze w latach 2008 - 2016 polska gospodarke
charakteryzowala jedna z najwyzszych dynamik eksportu w Europie, przy nieco wolniejszym
wzros$cie importu. Opierajac si¢ na danych GUS wskazano, ze 4,4% polskich podmiotéw
eksportuje wyroby, a 1% ustugi, zaznaczajac, ze dane zanizajg mikroprzedsi¢biorstwa wsrdd
ktorych jedynie 3,1% eksportuje wyroby, a 0,5% ushugi®®!. Wedlug danych za 2015 r.
importowato towary 7,8% populacji przedsiebiorstw, a ustugi 0,7%%2. W 2015 r. po raz
pierwszy zostata osiggni¢ta nadwyzka w handlu migdzynarodowym — relacja osiggneta wynik
101,3%. Kolejnym spostrzezeniem jest fakt, ze od 2010 r. eksport ustug jest wyzszy niz ich
import, a réznica ro§nie w sposodb dynamiczny do 136,7% w roku 2015. Wyroby eksportowano
gléwnie do krajow UE (79,3%, import — 69,5%), pozostate do reszty swiata (20,7%,
odpowiednio import — 30,5%). W przypadku ustug 69,5% eksportu odbywa si¢ do krajow UE,
a 30,5% do pozostatych krajow. Importuje si¢ odpowiednio 78,1% 1 21,9% ustug. Polski

398 Wskazywano rowniez na brak wiedzy o wsparciu — 28,0%, brak wiary w zakwalifikowanie si¢ do pomocy —
13,6%, kolejno brak srodkow do korzystania z ptatnych ushug — 12,5%, brak zaufania — 12,2% brak adekwatnego
wsparcia — 11,4% czy nie wypetiane kryteriow organizatora dotacji — 10,6%.

39 A. Tarnawa, G. Rzeznik, R. Zakrzewski ,,Polskie przedsigbiorstwa na rynku migdzynarodowym —na podstawie
wynikoéw badania PARP” [w:] Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-
2014, PARP 2015, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/ross_2013 2014 v2efwSy56e.pdf, s.83-102.
600 A, Majzel, M. Byczkowska, Wiedza w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, ,, Studies & Proceedings
of Polish Association for Knowledge Management”, 2016, T. 81, s. 24-33.

01 Wyroby eksportowato 29,9% matych podmiotow, 46,3% Srednich i 66,2% duzych, natomiast ustug
odpowiednio 9,9% matych, 24,6% s$rednich oraz 56,9% duzych.

602 Przy czym import towaréw prowadzity najczeSciej wigksze podmioty: 89,9% duze, 59,1% $rednie, 42,6%
matle, dane dotyczace importu ustug wskazuja na 72,3% duzych, 32,4% srednich oraz 12,2% matych.
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eksport jest gltdéwnie udzialem eksporterow wyspecjalizowanych, ktérych przychody z tej
dziatalno$ci wyniosty ponad 50% przychodu (48,6% z tych podmiotow posiadato kapitat
zagraniczny). Eksporterzy wyspecjalizowani wypracowali 71,2% cato$ci eksportu®®?,

Kolejny z raportow odwotat si¢ do danych z poprzednich lat i wskazal na odbicie
polskiego eksportu w 2017 r. — wzrost 7,9% t/r. Takze wielko$¢ importu wzrosta do 4,7% r/r
co pokazuje utrzymujaca si¢ tendencj¢ wolniejszego wzrostu wskaznikow w stosunku do
eksportu. Liczba przedsigbiorstw zajmujacych si¢ eksportem i importem zarowno uslug jak
1 towaréw nie zmienita si¢, chociaz autorzy wskazuja raczej na tendencje wzrostowa (na
przestrzeni lat 2010 - 2016). Takze poziom eksportu przecigtnego polskiego eksportera
wyrobow wskazywat w tych latach wzrosty dla matych, $rednich i duzych podmiotow byto to
odpowiednio: 179%, 237% 1229%. W mikrofirmach w latach 2010 - 2011 nastgpito zatamanie
eksportu, aby ponowni wzrosng¢ w 2015 r. 1 wyhamowa¢ w 2016 r. Poziom eksportu ustug
okreslono jako stabilny; po wysokim wzroscie w 2011 r. (8%), prze kolejne lata notowano
spadki, aby znow zaobserwowac wzrost w latach 2015 1 2016. Wzrosty obserwowano
w $rednich (43%) 1 duzych przedsigbiorstwach (63%). Podobnie jak w latach poprzednich to
eksporterzy wyspecjalizowani wypracowali ¥ cato$ci polskiego eksportu (71,7%)%%,

Po wzroscie eksportu w 2017 r. w roku kolejnym nastgpito wyhamowanie (do 4%),
a eksport w mikrofirmach spadt do poziomu z 2012 r. Zaobserwowano natomiast wzrost
importu (do 109,8%) spowodowany duzym popytem wewngtrznym w 2017 r. Na podobnym
jak w latach poprzednich utrzymat si¢ poziom umiedzynarodowienia polskiej gospodarki
mierzony ilo$cig przedsiebiorstw zajmujacych si¢ eksportem i importem; przedsigbiorstw
eksportujacych wyroby byto 4,7%, a eksportujacych ustugi 1,0%, natomiast importowato
towary 8,0%, a ustugi 1,4%. Ponadto nadal obserwowano nadwyzke eksportu nad importem;
w 2017 r. nadwyzka wyniosta ona 110,1%. Wskazano takze na zaobserwowane zmiany
w strukturze branzowej 1 spadek znaczenia Przetworstwa przemystowego z 71,1% w 2007 .
do 60,7% w roku 2017. Nastgpit wzrost znaczenia eksportu ustug®®. W 2017 r. 24%
przychodéw przedsigbiorstw byta powigzana z eksportem wyrobow i1 ustug. Glownym

motorem wymiany handlowej sg nadal eksporterzy wyspecjalizowani, ktorzy odpowiadali za

893 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w 2017 roku PARP 2018
https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/raport-o-stanie-sektora-msp-w-polsce-2017, s. 37-
44,

S%4Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w 2018 roku PARP 2019
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/raport o stanie sektora 2018.pdf, s. 29-34.

605 Wzrost dotyczyt gtéwnie dzialdéw: Administrowanie i dzialalno$¢ wspierajgca (dynamika 560%), Obstuga
rynku nieruchomosci (402%), Zakwaterowanie i gastronomia (297%) oraz sekcja Rolnictwo, fowiectwo i
lesnictwo (270%).
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72,5% eksportu. Wyroby wysokiej oraz §rednio - wysokiej techniki w 2017 r. stanowity 45,8%
polskiego eksportu®®®,

W 2018 r. wraz z wzrostem gospodarki UE - 28 nadal wzrastat rodzimy eksport i import,
przy czym polskie przedsiebiorstwa wiecej sprowadzaty w zwiagzku z zaspokojeniem popytu
wewnetrznego, import wzrdst o rekordowe 10,4% r/r. Na podobnym poziomie jak dotychczas
utrzymywat si¢ odsetek podmiotow prowadzacych handlowa wymiang zagraniczng, w 2018 r.
4,6% polskich przedsiebiorstw sprzedawato wyroby, a 0,97% ustugi, natomiast sprowadzato
wyroby 8,3%, a 1,5% kupowato za granicg ustugi. Zmienita si¢ relacja eksportu 1 importu,
ktorych wartosci bardzo zblizyty sie do siebie i odpowiednio wyniosty 1,2 bln zt 1 1,1 bln zt.
W 2018 1. 24,1% przychodow polskich przedsiebiorstw pochodzito z przychodow z eksportu.
Eksport nadal generowany jest gtdwnie przez podmioty wyspecjalizowane (69,7%)°%7.

Global Enterprenrurship Monitor rokrocznie przeprowadza ocen¢ stopnia
internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw w poréwnaniu do innych krajow. Poczatkowo
analizy dokonywano w trzech kategoriach t.j. wspotpraca dojrzatych podmiotéw w zakresie
produkcji, zaopatrzenia i1 sprzedazy, wspotpraca tychze w zakresie dzialalnosci innowacyjnej
(m.in. pozyskiwania nowych klientow, tworzenia nowych produktow) oraz wspodipraca
przedsigbiorcow okreslanych jako TEA (catkowita przedsigbiorczo$¢ we wezesnym stadium).
Badanie z 2012 r. pokazuje, ze Polska wykazywata jeden z najwyzszych wynikow w zakresie
wspotpracy biezacej (64% w zakresie produkcji), a takze w zakresie zakupow (blisko 75%),
natomiast sprzedaz obecnym klientom data nam drugg pozycj¢ w Europie z wynikiem 53%
wsrdd dojrzatych przedsiebiorstw. Podejmowanie przez dojrzate podmioty innowacyjnej
wspotpracy 1 pozyskiwania nowych klientow podjeto si¢ ok 43%, co dato 6sma pozycje
w rankingu europejskim, natomiast 62% wskazalo wspotprace w zakresie podnoszenia
efektywnosci (pozycja europejskiego lidera). Zanotowano réwniez, ze podobnie do podmiotow
dojrzatych, mlode start-up’y wspotpracuja przede wszystkim w zakresie produkcii (57%)%%.
W 2015 r. kontynuowano badanie relacji pomigdzy stopniem umi¢dzynarodowienia
przedsigbiorstwa a etapem jego rozwoju, za pomocg czterech zmiennych bedacych miarg

odsetka klientow spoza badanego kraju przypadajacych na podmioty we wczesnej fazie

606 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w 2019 roku PARP 2020
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-o-stanie-sektora 20191209.pdf, s. 43-50.

07 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w 2020 roku, PARP 2021
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/ROSS-2020 30 _06.pdf, s.28-35.

698 Ponadto przy zakupach wspotpracuje 63%, a w zakresie podnoszenia efektywnosci jest to 64%, wspotprace w
zakresie pozyskania nowych klientow zadeklarowato 46%°0%.
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rozwoju (TEA)®®. W stosunku do roku poprzedniego zanotowano spadek dziatalnosci
eksportowej. Liczba nie eksporterow wyniosta 17%. Rowniez liczba eksporterow na wigksza
skale si¢ obnizyla ($redni eksporterzy o 5%, zaawansowani o 3%). Wzrdst natomiast o 13%

odsetek eksporterow na malg skale®!”

. Zmniejszyt si¢ ponadto odsetek przedsigbiorstw
dziatajacych tylko na rynku rodzimym (4%), co pokazuje na tle pozostatych bioracych
w badaniu panstw europejskich, ze ten wspdlczynnik jest ponad dwukrotnie nizszy niz $rednia
europejska (17% w Polsce, 36% w Europie)®'!. W kolejnym badaniu zmieniono pytanie
skierowane do przedsigbiorcow z pytania o liczbe klientow mieszkajacych w ramach projektu
za granicg na pytanie o cze¢$¢ rocznych przychodéw ze sprzedazy generowanych przez
zagranicznych klientow. W danych zebranych za rok 2015, 60% mtodych przedsigbiorstw
(TEA) dziatalo wytacznie na lokalnym rynku, prawie 30% badanych miodych podmiotow
eksportowata na matg skalg, eksporterow na $rednig skale byto 7,6 %, zaawansowanych
niespelna 3%°'2. Raport GEM, ktory ukazat si¢ w 2017 r. w pordwnaniu do poprzedniego
raportu wskazuje na zmiany w strukturze mtodych firm w zakresie umig¢dzynarodowienia.
Badania wskazaty, ze o 1/3 spadta liczba mtodych podmiotéw dziatajacych jedynie na polskim
rynku oraz ponad dwukrotnie o bardzo wysokim poziomie internacjonalizacji (75% - 100%
rocznych przychodow). 43% mlodych firm zadeklarowalo przychody z dziatalnosci
zagranicznej w przedziale 1% - 25%, 6% na poziomie 25% - 75%, a 8% powyzej 75%°'3. Dane
za 2016 r. wskazywaly znaczaca poprawe w zakresie firm, ktore prowadzity dziatalnos¢ poza
rynkiem macierzystym oraz liczby doswiadczonych eksporterow, jednak w 2017 r. trend ten
si¢ odwrdcil, powracajac do stanu z roku 2015; 63% przedsigbiorstw dziatalo wytacznie na
rynku lokalnym, a do grupy mlodych eksporterow zaliczono 32% podmiotéw, umiarkowani
eksporterzy reprezentowali 4%, a za do$wiadczonych eksporterow mozna uzna¢ w Polsce
jedynie 2% mtodych podmiotow oraz odpowiednio 64%, 28%, 4% oraz 3% dla dojrzatych (Dla

poréwnania w Europie jest to stosunkowo: 40%, 37%, 14%, 9% dla mtodych firm oraz 43%,

609 Zmienne utworzone na potrzeby badania to: nie - eksporterzy (przedsigbiorcy we wczesnej fazie TEA,
nieposiadajacy klientow poza Polska) oraz eksporterzy; na mala skalg (1% - 25% klientow zagranicznych), na
srednig skale (25% - 75% klientow zagranicznych) oraz zaawansowani eksporterzy (75% - 100% klientow poza
krajem).

610 Grupa eksporterow na matg skale we wczesnej fazie rozwoju wyniosta 69%, na $rednig skale — 9% a
zaawansowanych — ok 6%.

ol Global Entrepreneurship Monitor Polska. Raport z badan 2015,
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/newgem wyd.2015.pdf, s. 31-33.

612 Global Entrepreneurship Monitor Polska. Raport z badan 2016
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/raport gem polska 2016.pdf

613 Global Entrepreneurship Monitor Polska. Raport z badan 2017

https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/parp 2 raport gem internetpl 2017.pdf, s.44-47.

235



40%, 11% oraz 6% dla dojrzatych )%'*. Dane GEM za rok 2018 przyniosty znaczny wzrost
w grupie nie eksporterow (83%), poczatkujacy eksporterzy stanowit grupe 14,1%, natomiast
zaro6wno umiarkowani, jak 1 doswiadczeni eksporterzy po 1,5%. Zauwazono, ze od roku 2015
spadlo zainteresowanie eksportem®'®. Kolejny rok, poglebil ten stan wskazujac na blisko 91%
udziat przedsiebiorstw skupiajacych dzialalno$¢ wytacznie na rynku lokalnym. Do grupy
poczatkujacych eksporterow aspirowato 5,5 %, do umiarkowanych eksporterow 2,9%,
a dos$wiadczonych eksporterow byto 0,7%°16.

Kolejny z raportow PARP, skupiajacy si¢ na probie zrozumienia zachowan polskich
przedsiebiorcow, takze w kontekscie umiedzynarodowienia dziatalno$ci wskazatl, ze wlasnie
rozpoczecie dziatalno$ci firmy poza granicami Polski jest znaczacym kryterium gotowosci do
akceptacji ryzyka przy niskiej potrzebie formalizacji przedsi¢biorstwa. Badanie
przeprowadzono w pazdzierniku 1 listopadzie 2013 r. na grupie 612 przedsigbiorstw objetych
projektem ,,PARP — Panel Polskich Przedsi¢biorstw”. Mikro przedsigbiorstwa stanowity 45%,
mate podmioty 27%, $rednie 19%, za$ 10% duze. Firmy internacjonalizujace dziatalnosé
tworza odwazniejsze, wymagajace wickszej aktywnosci strategie. Ich droga ku
internacjonalizacji jest zgodna =z klasycznymi teoriami strategii 1 zarzadzania
miedzynarodowego. Sama decyzja o wejsciu na obcy rynek jest odwlekana w czasie, poniewaz
jest postrzegana jako ruch wysokiego ryzyka, bardzo duzy i1 znaczacy krok strategiczny (big
step), wobec czego jest skorelowany z wiekiem przedsigbiorstwa 1 posiadaniem odpowiedniej
wielkosci zasobow materialnych 1 niematerialnych. Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym
internacjonalizacji jest poziom lokalnej konkurencji, gdyz polskie przedsigbiorstwa unikaja
bezposredniej 1 ostrej konkurencji (76% ogotu, n=612, w tym 56% przedsi¢biorstw born global)
oraz podejmowania duzego ryzyka lokalnie, stad umiedzynarodowienie jest uznawane za
dziatanie defensywne, nawet w formie born global. 40% badanych uwaza, ze maja duze szanse
odnies¢ sukces na rynkach zagranicznych, przy czym najczeSciej zgadzali si¢ z tym
przedsigbiorcy o zinternacjonalizowanej dziatalnos$ci; dziatajacy na obszarze do pigciu rynkow
(69%), powyzej pieciu rynkow (89%), a takze konkurujacy z rynkami zagranicznymi
i lokalnymi (55%) oraz jedynie zagranicznymi (54%), zarowno old global (90%), jak 1 born

global (79%). Szans¢ na wejscie z sukcesem na rynki zagraniczne rzadziej widzieli

$14Global Entrepreneurship Monitor Polska. Raport z badarn 2017/2018
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/raport%20z%20badania%20global%20entrepreneurship%20m
onitor 2017 _2018.pdf

615 Global Entrepreneurship Monitor Polska 2019. Raport z badan.
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-z-badania-GEM_200117.pdf, s.48-45.
616 Global Entrepreneurship Monitor Polska 2020. Raport z badan.

https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-z-badania-GEM-Polska-2020.pdf, s.50-54.
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przedstawiciele przemystow: goérnictwo 1 energetyka (25%), budownictwo (29%), handel
(28%), finanse, ubezpieczenia 1 nieruchomosci (9%), edukacja, opieka zdrowotna i pomoc
spoteczna (9%) oraz mikroprzedsigbiorstwa (31%), odczuwajace skutki kryzysu (32%), osoby
fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza (31%), firmy o rocznych przychodach netto
w 2012 r. do 2 mln zt (31%), oraz dziatajace tylko lokalnie (15%)°!".

Bank Pekao SA cyklicznie od roku 2010 r. prezentuje ,,Raport o stanie mikro i matych
firm”, badajac takze ich dziatalno$¢ eksportowa. W badaniu obejmujacych rok 2010, 9%
podmiotow zadeklarowato swoj udzial w eksporcie, a kolejne 10% miato nadzieje rozpoczaé
ekspansj¢ zagraniczng w roku kolejnym. Najwiekszg grupe eksporterow zanotowano
w  wojewddztwie lubuskim (12%), a najmniejsza w $wigtokrzyskim (2%). Respondenci
w ujeciu ogdlnym oczekiwali na poprawe przychodu osigganego z tytulu eksportu towarow
i ustug glownie ze wzgledu na sltabg ocene roku 2010°'8. W raporcie za rok 2011 liczbe
przedsigbiorstw sektora mikro i matych firm oszacowano na 10% ogétu, a w tym 29% firm
produkcyjnych, 10% budowlanych, 8% handlowych oraz 7% ustugowych. Najwigksza grupa
eksporterow byla reprezentowana przez podmioty z wojewodztwa opolskiego (18%),
podlaskiego (14%) 1 dolnos$laskiego (13%). Eksporterzy sektora mikro 1 matych firm oceniali
najlepiej ze wszystkich respondentéw kondycje swoich przedsigbiorstw oraz oczekiwali
tendencji wzrostowej przychoddéw w 2012 r. dzicki wysokim kursom walutowym®!®, Rok 2012
w ocenie mikro 1 matych eksporterow, ktorych liczbg oszacowano na 12%, byt rokiem
»dobrym”. Podobnie, jak w latach wcze$niejszych, deklarowano zadowalajaca kondycje
swoich przedsigbiorstw. Rokrocznie mierzone wskazniki nie ulegly wigkszym fluktuacjom.
Nastgpita jednak zmiana na pozycji lidera wsrdd eksporterow: wojewodztwo opolskie zostato
wyprzedzone przed przygraniczne wojewodztwo podlaskie z wynikiem 15%52°,

W kolejnym roku zjawisko eksportu bylo tematem specjalnym raportu. Poza
standardowymi dwoma pytaniami postanowiono zglebi¢ tematyke roli eksportu w rozwoju
polskiego eksportu oraz w rozwoju polskiej gospodarki. Eksporterzy stanowili 24% wsrod
matych 1 7% ws$rod mikroprzedsigbiorcodw, ta ostatnia grupa zanotowata spadek o 4,3 % r.r
podczas gdy mate o 2,3%. Spadki taczono z okazyjnym wykonaniem kontraktu (w roku

poprzednim) przy braku jego odnawialnosci, wigkszej chionnosci rynku krajowego oraz

817 Mapy  poznawcze i  strategie  polskich  firm, PARP, 2013, dostgp  01.06.2021
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/2013_mapy panel 21381.pdf.

18 Raport o stanie mikro i matych firm w 2010 roku, Bank Pekao SA, Warszawa 2010, s. 51-53.

19 Raport o stanie mikro i matych firm w 2011 roku, Bank Pekao SA, Warszawa 2011, s. 76-79.

620 Raport o stanie mikro i matych firm w 2012 roku. Temat specjalny: e-gospodarka, Bank Pekao SA, Warszawa
2013, s. 73-76.
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przewaga lokalnego 1 regionalnego zasiegu dzialania najmniejszych podmiotow, a ponadto
zwigkszeniem si¢ ilosci podmiotdw gospodarczych, co wskazywaloby na nominalnie niewielki
spadek udziatu tej grupy w eksporcie. W badanej populacji najwyzszy odsetek eksportujacych
zadeklarowaty przedsiebiorstwa produkcyjne (19%), pozostate ustugi - 5,7%, handel — 5,4%
oraz budownictwo — 5,7%. Najaktywniejszym byto wojewoddztwo opolskie (12,8%) oraz
dolnoslaskie (10,6%), zas najmniej aktywne lubelskie (3,3%). Eksporterzy na tle catej populacji
polskich przedsiebiorcéw majg wyzszy procent innowacyjnosci; w poprzedzajacych badanie
12 miesigcach innowacje produktowe wprowadzito 31% podmiotow (25% w przypadku catej
populacji), a innowacje procesowe odpowiednio 24% (oraz 16%). Przychody z eksportu
oceniono wyzej niz w roku poprzednim na 102,7 punktow (w 2012 roku byto to 102,5
punktow). Najpopularniejsze kierunki eksportu to Niemcy (56%), WIk. Brytania/Irlandia
(20%), kraje nordyckie (16%), Ukraina (12%), Czechy (11%), Francja 1 Rosja (po 10%).
Najwicksza koncentracje zaobserwowano w przypadku rynku niemieckiego — dla 44%
podmiotow potowa przychodu z eksportu pochodzi z tej lokalizacji, a prawie 20% ogranicza
dzialalno$¢ miedzynarodowg tylko do niej. Rowniez wysoki poziom koncentracji byl obecny
dla handlujacych z Holandig — w tym wypadku dla 43% ponad potowa dochodow z eksportu
pochodzita z tego kraju, natomiast 33% prowadzito eksport tylko z tym rynkiem. Dla ogétu
ankietowanych przychody z eksportu w catosci przychodu stanowity 10%, a w przypadku
jednej czwartej byto to powyzej 50% udziat w catosci przychodu. 25% badanej populacji
podjeto wspotprace z jednym kontrahentem, natomiast 60% wspotpracowato z odbiorcami
towarow i/lub ustug w liczbie od dwoch do dziesieciu. 15% grupa eksporterow realizowata
sprzedaz do ponad dziesigciu odbiorcéw. Dla badanej populacji najwicksze znaczenie
w pozyskiwaniu zagranicznych kontrahentéw miaty wczes$niejsze kontakty bezposrednie —
61%, a takze internet — 44%, posrednicy handlowi oraz udziat w targach/wystawach— 16%, oraz
inne firmy z branzy (14%). Jedynie 20% korzystalo z publicznego wsparcia w zakresie
eksportu, w tym najbardziej popularne byto wsparcie udziatu w targach, misjach gospodarczych
1 wystawach (10%), doradztwo oraz wsparcie na promocj¢ (po 3%), a znikoma liczba (1%)
skorzystata z wsparcia przy ubezpieczeniach eksportowych oraz w polskich placowkach
dyplomatycznych. Mikro 1 mate przedsi¢biorstwa podejmowaly si¢ eksportu ze wzgledu na
wiekszg optacalnos¢ sprzedazy za granicg (59%), zbyt matg chtonnos¢ polskiego rynku (42%),
zbyt duza konkurencje¢ w kraju (36%) oraz brak popytu na rodzimym rynku (30%). Za

najistotniejsze dla prowadzenia dzialalno$ci uznano odpowiednio przygotowane kadry
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(72%)%?!. Glowne bariery w eksporcie mikro i matych podmiotow to ryzyko kursowe (57%)
oraz konkurencja duzych firm (51%) i konkurencja z zagranica (47%)%2. Ponadto 86%
ankietowanych deklarowato zaufanie do zagranicznych kontrahentéw, a 73% zamierzato
rozwija¢ dziatalno$¢ eksportowg poprzez pozyskiwanie nowych rynkow i/lub kontrahentow523.

W ramach raportu badanie wykonane w 2014 r. wskazalo na rekordowg liczbe 13%
matych 1 mikro przedsi¢biorstw prowadzacych dziatalno$¢ eksportowa (33% matych i 12,4%
mikro). Wzrost nastgpit we wszystkich badanych obszarach; we wszystkich wojewodztwach®?4,
Najwiecej eksporteréw dziatato w branzy produkcyjnej - 27%, w handlu - 13%, w ustugach -
10% a w budownictwie - 9%. W omawianym okresie dwunastu miesigcy najwyzsze przychody
z eksportu odnotowaty mate podmioty oraz dziatajace w branzy produkcyjnej, nastepnie

w ustugach, produkcji oraz budownictwieb?3

. W roku 2015 zanotowano kolejny wzrost
deklarujacych dziatalno$¢ eksportowa wsrod dwodch najmniejszych grup podmiotow
gospodarczych — 15,5% (37% wsrdéd matych 1 15% wsrdd mikroprzedsigbiorstw) przy
jednoczesnym spadku liczby podmiotéw uczestniczacych w badaniu. Najwigcej eksporterow
dzialalo w wojewodztwie mazowieckim (20%), zachodniopomorskim (19%) oraz dolnoslaskim
(17%). Podobne jak w latach poprzednich najwigcej eksportowano w branzy produkcyjnej
(31%), w handlu dziatato 14%, ustugi (13%) oraz w budownictwo (11%). Ocena przychodow
z eksportu w badanej grupie nadal znajduje si¢ w fazie wzrostowej. Wskazano rowniez na
wysoka liczbe eksportujacych startupoéw, ktore generujag w swojej grupie znacznie wigksze
przyrosty wartosci dochodow. Wsrdd badanej populacji najwyzej oceniono dochody w grupie
prowadzacej wymiane handlows, nastgpnie budownictwo, ustugi oraz produkcja®?®. Kolejny
rok potwierdzit tendencje wzrostowa wsrdd mikro 1 malych przedsigbiorcow do poziomu
18,2% (18% mikro 1 32% mate). Liczba startupéw nieznacznie spadta do poziomu 19,2%.

Najwigcej eksporterow dziatato w branzy produkcyjnej (33%), zanotowano réwniez wzrost (do

62 Wymieniano rowniez zdobyte wczesniejsze doSwiadczenie w kraju (58%) oraz unikatowo$¢ produktu lub
ustugi (58%). Za kluczowe uznano przewagi konkurencyjne zwigzane z jakoscia produktéw lub ustug (85%)
oraz ich cen¢ (78%).

622 Za inne wazne bariery uznano: oszacowanie zagranicznego popytu (34%), ryzyko wykorzystania kontaktow
zagranicznych przez polska konkurencje (33%), koszty dziatalnosci eksportowej (33%), bariera jezykowa
(31%), opdznienia ptatnosci zagranicznych kontrahentow (30%), zdobycie informacji o zasadach na rynku
zagranicznym (28%), koszty posrednikoéw oraz biurokracja i procedury za granica (po 27%), preferencje dla firm
miejscowych (26%), ryzyko w rozliczeniach oraz ryzyko polityczne (po 24%)a takze roznice kulturowe (15%).
623 Raport o stanie mikro i matych firm w 2013 roku. Temat specjalny: Eksport w mikro i matych firmach, Bank
Pekao SA, Warszawa 2014, s. 87-108.

624 Najwyzszy odsetek zanotowano w wojewoddztwie lubuskim — 23%, pomorskim — 18% oraz matopolskim
15%.

625 Raport o stanie mikro i matych firm w 2014 roku. Temat specjalny: Innowacje w mikro i matych firmach, Bank
Pekao SA, Warszawa 2014, s. 72-75.

626 Raport o stanie mikro i matych firm w 2015 roku. Temat specjalny: Firmy rozpoczynajgce dziatalnosé, Bank
Pekao SA, Warszawa 2016, s. 80-83.
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21%) wsrod podmiotéw zajmujacych sie handlem (21%). Najwigksze nasycenie eksporterow
wystapito w wojewddztwach pomorskim 1 opolskim (po 23%), zachodniopomorskim (22%)
oraz dolnoslaskim (20%). W wojewddztwach dolnoslaskim, opolskim 1 matopolskim
odnotowano jak dotychczas najwyzsze wielkosci $redniej oceny przychodoéw z eksportu.
Nieznacznie obnizyly si¢ indeksy oceniajgce przychody przedsigbiorstw w stosunku do roku
poprzedniego, co powigzano z nizszg wartoscig przychodow generowanych przez startupy.
Najwyzej oceniano przychody w grupie producentdow oraz budownictwa®?’. Po wzrostach
w roku poprzedzajacym, w roku 2017 liczba mikro 1 matych podmiotéw deklarujacych eksport
spadta do 16,3% (16% oraz 37% mate przedsigbiorstwa), takze wsrdod podmiotow typu born
globals zanotowano spadek do poziomu 18,7%. Az 40% eksporterow dziatalo w branzy
produkcyjnej, 16% w handlu, 11% ustugach 1 9% w budownictwie. Najwieksze skupisko
eksporterow zanotowano w wojewodztwie lubuskim (31%), zachodniopomorskim (22%),
a takze kujawsko - pomorskim 1 podlaskim (po 19%). Najlepiej przychody z eksportu w tym
roku oceniano w grupie reprezentujacej budownictwo, nastepnie produkcje, ustugi oraz
handel®?.

W roku 2019 tematem przewodnim raportu byta ,,Ekspansja zagraniczna polskich firm”,
a badanie poszerzono o $rednie firmy. W biezgcym raporcie zanotowano znaczgcy spadek
liczby eksporterow wsrdd mikro 1 matych podmiotow spowodowany przede wszystkim przez
obnizenie si¢ odsetka wsrod matych podmiotéw (z 37% w roku 2017 do 19% w roku 2018).
Przeprowadzajacy badanie laczyli ten fakt z wyzszym popytem wewnetrznym oraz
zakonczeniem w roku poprzedzajagcym kontrakty z zagranicznymi kontrahentami. Wsrod
podmiotow sredniej wielkosci 27% deklarowato eksport towaréw lub uslug. Najwigcej
eksportujgcych wérdd mikro i matych podmiotow odnotowano w branzy produkcyjnej - 25%,
11% w handlu i po 9% w ustugach i branzy budowlanej. Srednie przedsiebiorstwa dziataly
przede wszystkim w branzy produkcyjnej — 40%, w handlu — 22%, ustugi zadeklarowato 17%,
a w branzy budowlanej 6%. Najwiecej eksporterow dziatatlo w wojewodztwach pomorskim
oraz lubuskim (po 19%), a takze zachodniopomorskim (18%), t6dzkim i podlaskim (po 15%).
Zbadano rowniez poziom innowacji w porownaniu do nie-eksporterow. Wynik pokazat, ze
eksporterzy czesciej wdrazali innowacje procesowe 1 produktowe (odpowiednio 18% 1 31%)

niz podmioty dzialajace tylko na terenie Polski (17% 1 27%). Najwyzej dochody w 2018 r.

827 Raport o stanie mikro i matych firm w 2016 roku. Temat specjalny: Inwestycje w mikro i matych firmach, Bank
Pekao SA, Warszawa 2017, s. 99-102.

28 Raport o stanie mikro i matych firm w 2017 roku. Temat specjalny: Technologie cyfrowe w mikro i matych
firmach, Bank Pekao SA, Warszawa 2018, s. 85-88.
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ocenita branza ustugowa, nastepnie budownictwo i1 handel, najnizej ocenity dochody podmioty
z branzy produkcyjnej. Udzial przychodu z eksportu w catosci przychodu wynoszacy do 50%
wsrod mikroprzedsiebiorstw wyniost 69%, 74% wsrdd matych oraz 81% w przypadku srednich
podmiotow. Natomiast 9% badanych deklarowato 100% przychodu pochodzacego z eksportu.
W 2018 r. zarowno mikro, male, jak i srednie przedsiebiorstwa eksportowaly towary 1 ustugi
na terenie UE; gtdbwnymi odbiorcami byty Niemcy (odpowiednio 54% 1 68%), Wielka Brytania
(odpowiednio 19% 1 27%), Francja (14% 1 22%) oraz Holandia (12% 1 18%) i Czechy (11% 1
15%). Zbadano takze liczb¢ kontrahentow z ktorymi wspolpracowaty poddane analizie
przedsigbiorstwa; z jednym kontrahentem wspotpracowato 20% mikro, 9% matych oraz 12%
srednich przedsigbiorstw, z liczbg od dwoch do pieciu wspodtpracowato odpowiednio; 42%,
49% 1 25%, od szesciu do dziesieciu klientdow poza granicami Polski deklarowato 21% mikro
podmiotow, 19% matych oraz 32% $rednich, a powyzej 30 odpowiednio 9%, 7% 1 11%. Wsrod
sposobow pozyskiwania mikro 1 malych przedsigbiorstw najczesciej wskazywato na
wczesniejsze kontakty bezposrednie (67% 1 70%), internet (36% 1 23%), udziat
w targach/wystawach (18% 1 26%) oraz inne firmy z branzy (17% 1 23%). Podmioty $redniej
wielko$ci za najpopularniejsze uznaly rowniez wczesniejsze kontakty bezposrednie (59%),
udziat w targach i wystawach (42%), korzystanie z ustug posrednikéw handlowych (23%) oraz
reklame bezposrednig za granicg (20%). Przedsigbiorstwa finansowatly dziatania glownie ze
srodkow wiasnych; mikroprzedsigbiorstwa w 93%, mate podmioty w 88%, a §rednie w 80%.
Te ostatnie najczesciej korzystaly z kredytow — 29%, przy 17% korzystajacych matych oraz
5% wsrod mikroprzedsigbiorstw. Takze $rednie firmy najczeséciej korzystaly z kredytu
obrotowego — 33%, podczas gdy mate siggaly po ten rodzaj finansowania w 27%, a wsrdd
mikro skorzystalo jedynie 7%. Zaréwno mikro (13%), mate jak 1 S$rednie (15%)
przedsigbiorstwa finansowaty dziatalno$¢ zaliczka od kontrahenta w 15%, w przypadku mikro
podmiotow zadeklarowano 13%. Najczes$ciej wskazywanym instrumentem wsparcia eksportu
byl bankowy rachunek walutowy (wskazalo na to rozwigzanie 36% mikro, 41% matych oraz
32% $rednich przedsiebiorstw), deklarowano tez autodealing®*® (23% mikro, 30% matych oraz
19% s$rednich podmiotéw) oraz korzystanie z kantoréw internetowych (22% mikro, 15%
matych oraz 12% S$rednich przedsigbiorstw). Popularnym rozwigzaniem dla $rednich
podmiotow byta natomiast wielowalutowa karta debetowa (20%), jednak to narzedzie byto
rzadko uzywane wsrdd mikro (7%) oraz matych przedsigbiorstw (8%). Gwarancje bankowe

byly zdecydowanie czg$ciej uzywanym narzedziem wsrod matych (17%) 1 Srednich podmiotéw

629 Wymiana walut w bankowo$ci internetowe;.
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(19%) niz wsrdéd mikro podmiotow - 4%. Akredytywa natomiast jest sposobem zabezpieczenia
przed ryzykiem zadeklarowanym przez 19% S$rednich podmiotow, 5% matych 1 3% mikro
podmiotow. W przypadku finansowania wierzytelnosci eksportowych podmioty korzystaly
najczesciej z kredytu kupieckiego (44% wskazan dla mikro, 58% dla matych oraz 59% dla
srednich przedsiebiorstw), prefinansowanie eksportu bylo popularnym rozwigzaniem wsrod
mikro i matych podmiotow (odpowiednio 13% 1 18%), podczas gdy Srednie firmy stosowaty to
rozwigzanie z stopniu znikomym (4%). Dla srednich podmiotéw korzystnym rozwigzaniem byt
natomiast faktoring eksportowy (25%), ktory rzadziej byt praktykowany w mikro (5%)
1 matych podmiotach (7%). Podobnie dyskontowanie akredytywy dokumentowej byto
wykorzystywane przez 15% badanych $rednich podmiotow, 10% matych oraz 3% mikro.
Poddane badaniu przedsigbiorstwa bardzo rzadko korzystaly ze wsparcia publicznego
w zakresie dzialalno$ci migdzynarodowej, jedynie 6% z takiej pomocy skorzystato. Natomiast
oczekiwano, aby wsparcie dotyczyto zabezpieczenia ryzyka 1 wsparcia na zakup
innowacyjnych narzedzi (po 15%) udzialu w targach i wystawach (13%) czy dziatan
informacyjnych 1 doradczych (po 9%). Dla $rednich przedsigbiorstw najwigkszymi barierami
wejscia na obce rynki byty ryzyko kursowe (44%), problemy kadrowe z zatrudnieniem (29%),
konkurencja ze strony wigkszych podmiotéw (31%) oraz konkurencja za granica (27%). Dla
mikro 1 matych przedsigbiorstw najwiekszymi przeszkodami byla konkurencja na obcych
rynkach (34%) oraz ze strony duzych podmiotéw (31%) oraz ryzyko kursowe (30%). Duze
znaczenie mialy ponadto trudnos$ci zwigzane z oceng wiarygodnosci kontrahentow
zagranicznych oraz brak mozliwosci ich weryfikacji. Zapytano roéwniez o zdanie
przedsigbiorcow na temat wprowadzenia waluty euro w kontek$cie prowadzonej przez nich
dziatalnosci eksportowej — 70% s$rednich podmiotéw opowiedziato si¢ za wprowadzeniem,
w przypadku mikro bylo to 49% 1 54% w przypadku matlych podmiotow. Za przewagi
konkurencyjne mikro i mate podmioty uznaty przede wszystkim jako$¢ produktow (60%), ich
cene (51%) oraz czas dostarczenia towaru/ustugi (35%). Natomiast w przypadku srednich byty
to cena (54%), jakos¢ (49%) oraz dostepnos¢ (33%). 51% mikro 1 matych oraz 42% Srednich
podmiotow widzi dalszy rozwo6j dziatalnosci eksportowej poprzez przede wszystkim
znalezienie nowych kontrahentow poza granicami Polski, ponadto planuje zwigkszenie
sprzedazy (odpowiednio 41% 1 36%), a takze zamierza jeszcze poglebi¢ indywidualne
podejscie do klienta (33% 1 25%) czy poszerzenie oferty (29% 1 28%). Przedsigbiorcow
zapytano rowniez o powody podjecia miedzynarodowej dziatalnosci gospodarcze;.
Respondenci wskazywali przede wszystkim sprzedaz zagraniczng jako bardziej optacalng (dla

mikro przedsi¢biorstw byto to 49% wskazan, dla matych 52%, a da $rednich 45%), szybciej
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rosngcy popyt niz w Polsce (odpowiednio 21%, 33% oraz 38%) oraz duza konkurencje na
rodzimym rynku (21%, 21% oraz 9%), a ponadto ptytkos$¢ polskiego rynku oraz brak popytu
na produkty®®. W raporcie z 2019 r. nastgpil znaczny wzrost eksporterow wérdéd matych i mikro
podmiotow — bylo to 18,2% (18% mikro 1 26% matych podmiotéw), a wsréd milodych
eksporterow (do 3 lat istnienia) odsetek wyniost 17,7%. Spadta liczba $rednich podmiotow
zajmujacych si¢ eksportem 1 wyniosta 20%. Najwigcej eksporterow dziatalo w wojewddztwie
lubuskim (28%), a takze kujawsko-pomorskim (23%), zachodnio-pomorskim (22%) oraz
pomorskim (21%). Najszerzej w eksporcie byta reprezentowana branza produkcyjna (37%),
kolejno podmioty zajmujace si¢ handlem (20%), ustugami (13%) i budownictwem (11%).
Najwyzej oceniano przychody w branzy ustlugowej i1 produkcyjnej, jednak po raz pierwszy
badani ocenili przychody wypracowane na rynku krajowym wyzej niz pochodzace z zagranicy.
Przy czym najlepiej przychody z zza granicy oceniaty podmioty $redniej wielkos$¢, nastepnie
mikro, a najstabiej mali przedsigbiorcy®!.

Raport dotyczacy roku 2020 rozpatrywal polski eksport przez pryzmat pandemii Covid-
19. Polska gospodarka dzieki duzej dywersyfikacji produktowej oraz silnym zwigzkom
z gospodarka niemiecka, stosunkowo mato dotknieta dekoniunkturg w tym okresie, ucierpiata
mniej niz inne gospodarki europejskie. Widoczne jest jednak obnizenie liczby eksportujacych
podmiotow, eksport zadeklarowato 15% badanych (mikro — 14,3%, mate — 32,8% a $rednie —
24,2%). Najwigcej eksporteréw odnotowano w wojewodztwie matopolskim (18,7%), opolskim
1 dolnoslaskim (18,5%) oraz lubuskim (19,0%). Najwiecej eksporteréw reprezentowato branze
produkcyijng (35,2%), kolejno handel (17%), ustugi (11,4%) oraz budownictwo (9,2%)%32.

Pod koniec 2019 r., w przededniu wybuchu pandemii Covid - 19 Bank Pekao
zaprezentowal rowniez raport dotyczacy internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw
z perspektywy spektakularnego sukcesu, jaki osiggneli uczestnicy polskiego eksportu. Polska
byta wtedy jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ eksporteréw na Swiecie, a jej eksport od
czasu wejscia do UE wzrost prawie czterokrotnie posiadajac 1,4% udziat w $wiatowym
eksporcie 1 zajmujac 23 pozycje na $wiecie wsrod najwigkszych eksporterow towarow.
Wywnioskowano, ze tak duze wzrosty sa zastuga obecnosci zagranicznych koncerndow

w Polsce, co dato odpowiednio 49% udzialu w eksporcie towaréw oraz 41% udzialu

630 Raport o stanie mikro i matych i Srednich firm w 2018 roku. Temat specjalny: Ekspansja zagraniczna polskich
firm, Bank Pekao SA, Warszawa 2019, s. 133-155.

831 Raport o stanie mikro i matych i Srednich firm w 2019 roku. Temat specjalny: inwestycje w rozwéj, Bank Pekao
SA, Warszawa 2020, s. 112-117.

632 Raport o stanie mikro i malych i $rednich firm w 2019 roku. Temat specjalny: wplyw Covid-19 na sektor MSP,
Bank Pekao SA, Warszawa 2021, s. 115-120.
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w eksporcie ustug. Ponadto, 80% polskiego eksportu odbywa si¢ do panstw UE. Udziat Polski
w $wiatowym eksporcie ustug wynidst w 2018 r. 1,2% (wzrost o 0,5% od 2004 r.) 1 wzrost
0 4,6% w stosunku do 2004 r. dajac 24 pozycje na $wiecie oraz 13 do krajow wspdlnotowych.
W 2018 r. Polska zajmowata trzecie miejsce na swiecie w eksporcie mebli, migsa drobiowego
oraz wyrobow tytoniowych, jednak za prawie 40% catosci wartosci eksportu odpowiadaty
maszyny 1 urzadzenia oraz sprz¢t transportowy. Za gtowne przewagi konkurencyjne uznano
niskie koszty pracy stanowigce 29% kosztow ponoszacych przez niemieckich pracodawcow
oraz 37% s$redniej w UE, dodatkowo stosunkowo niskie koszty energii elektrycznej (80%
sredniej unijnej). Liderami dwucyfrowej dynamiki eksportu byty takie kategorie produktowe
jak: zabawki, gry 1 akcesoria sportowe (wzrost 37%), obuwie (odpowiednio 19%), urzadzenia
optyczne, medyczne, pomiarowe (17%) czy artykuly skorzane 1 wyroby przemystu
poligraficznego (15%), wyroby poligraficzne, karma dla zwierzat, przetwory zbozowe (po
14%). Natomiast wsrod eksportu ustug liderem byty w 2018 r. ustugi teleinformatyczne (19%),
kolejno naprawa i konserwacja maszyn (14%), ustugi wspierajace przemyst (13%) oraz
pozostate (w tym prawa autorskie, kultura i sztuka — 12%). W pierwszej dziesigtce eksportu
ustug do UE, Polska znajduje si¢ z nastepujacymi rodzajami ustug: ustugi wspierajace przemyst
— piate miejsce, naprawy 1 konserwacja — miejsce czwarte oraz budownictwo — miejsce dsme
(na $wiecie byly to odpowiednio miejsca szdste, Osme oraz czternaste). Polskie inwestycje
zagraniczne w ujeciu porownawczym do PKB byly w 2018 r. jednymi z najnizszych
w panstwach unijnych i wyniosty 5%, natomiast na §wiecie Polska odpowiada za jedynie 0,1%
inwestycji. Za gtowne bariery ekspansji rodzime przedsigbiorstwa uznaty duza zagraniczng
konkurencje, konkurowanie z duzymi podmiotami, ryzyko kursowe oraz trudnosci

w zatrudnieniu nowych pracownikow®33.

33 Raport Banku Pekao: ,,Czy Polske sta¢ na globalnych czempionéw?”, https://www.pekao.com.pl/o-
banku/aktualnosci/df45111f-¢733-4966-addb-c90a52d97971/raport-banku-pekao-czy-polske-stac-na-
globalnych-czempionow.html, dostep: 1.08.2021.
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Aneks 5. Umiedzynarodowienie podmiotow notowanych na Polskiej Gieldzie Papierow
Wartosciowych

Najszerzej komentowanym w polskiej literaturze przedmiotu wydaje si¢ by¢ watek
krytyczny szkoly uppsalskiej. Podczas gdy N. Daszkiewicz wskazuje na raczej historyczne
znaczenie modeli etapowych®* M. Romanowska proponuje nowatorskie spojrzenie na
problematyke internacjonalizacji poprzez pryzmat zmian strukturalnych i1 wiascicielskich
polskich grup kapitalowych przeprowadzajac badania w tym ujeciu pod swoim kierunkiem.
Badania objely swoim zasiegiem 101 najwiekszych polskich grup kapitatowych notowanych
na GPW w Warszawie. 66 z badanych grup prowadzito dziatalno$¢ zagraniczna, przy czym
najwiecej z nich eksportowato do mniej niz 20 panstw, a jedynie 3 z nich na ponad 50 rynkow,
co w polaczeniu z wskaznikiem internacjonalizacji (internationalisation index-11°%) rownym
39% pozwolito oceni¢ stopien internacjonalizacji grup jako niski. Wyniki badan wskazuja, ze
przedsigbiorstwa polskie inicjujg swa dzialalno$¢ poczatkowo na rynku krajowym, poszerzajac
ja w kolejnym etapie o panstwa sgsiadujgce, nastgpnie eksplorujg rynki UE, zdarza sig, ze
odlegte rynki amerykanskie i rzadziej azjatyckie. W badaniu wyodrgbniono takze firmy typu
born globals, jednoczesnie wykazujac, 1z najpopularniejszymi formami umigdzynarodowienia
jest dziatalnos¢ eksportowa lub posiadanie spotki-corki. Badanie tez ujawnito dekompozycje
fancucha wartos$ci nastgpujacego pod wplywem umiedzynarodowienia organizacji, najczescie]
poprzez zmiang jego konfiguracji, replike jego ogniw lub ich rozbudowe®3®,

Badania K. Obtgja i A. Wasowskiej skupity si¢ natomiast na ujgciu internacjonalizacji
polskich firm notowanych na gieldzie 1 podejmowanych przez nie strategii
umigdzynaradawiania w kontekscie posiadanych zasobow. Analiza pokazala, iz inwestycje
polskich spotek gietdowych byty skupione gtéwnie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej,
a takze w mniejszym stopniu Europy Zachodniej. Badanie zidentyfikowato r6zne determinanty
wejscia na rynki rozwijajace si¢ 1 dojrzale, odpowiednio byly to efektywnos¢ kosztowa oraz
poszukiwanie nowych rynkow zbytu i zasobow strategicznych®’.

Proby analizy zasobowych uwarunkowan umigdzynarodowienia polskich
przedsigbiorstw podjeli si¢ K. Obtoj wraz z A. Wasowska przeprowadzajgc badanie na polskich
spotkach gietdowych notowanych (bez spotek finansowych oraz wycofanych po 31.12.2006 r.)

634 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspéiczesnej gospodarce, Scientific
Publishing Group, Gdansk 2004, s. 58-59.

635 To Liczba zagranicznych spolek zaleznych w kraju, podzielona przez liczbe wszystkich przedsigbiorstw.
Uzywany przez ONZ w celu oszacowania w jakim stopniu panstwo jest zintegrowane z gospodarkg Swiatow3.
636 M. Romanowska (red.), ,,Grupy kapitalowe w Polsce. Strategie i struktury”, PWE, Warszawa 2011, s. 11-111.
637 K. Obloj, A. Wasowska, Uwarunkowania strategii umiedzynarodowienia polskich firm gietdowych, w:
Zarzgdzanie strategiczne. Strategie organizacji, red. Krupski R., WWSZiP, Warszawa, 2010, s. 67-96.
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w 2006 r. Postuzono si¢ rowniez bazami GUS oraz KRS, ostatecznie w badaniu wykorzystano
dane pochodzace z 202 spdiek, z czego 77 prowadzito sprzedaz zagraniczng bez
umigdzynarodowienia kapitatowego, a kolejne 78 oprocz sprzedazy poza granice posiadato
zagraniczne spotki zalezne. W obu grupach przewazaty przedsigbiorstwa przemystowe (52
1 51). Najwieksza liczba eksportowata na Ukraine (37), do Niemiec 1 Rosji (24), do Czech (19),
na Wegry (13) oraz do Wielkiej Brytanii (12) 1 na Litwg (10). Odlegte rynki natomiast
eksplorowaty 3 przedsigbiorstwa; Bioton (m.in. Izrael, Singapur, Indie, Chiny, Korea),
Komarch (m.in. USA, Panama, ZEA), a jedyne inwestycje afrykanskie nalezaty do KGHM
(Demokratyczna Republika Konga). W badaniu poziom internacjonalizacji mierzono jako
relacj¢ sprzedazy za granicg do sprzedazy ogoélnej. Po analizie literatury autorzy postawili 7

hipotez badawczych:

HI. Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy innowacyjnoscia a umiedzynarodowieniem spotki —

zwerytikowano pozytywnie.

H2. Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy wartoscig zasobow marketingowych

a umiedzynarodowieniem spotki — zwerytikowano pozytywnie.

H3. Istnieje  negatywna  zaleznos¢  miedzy  wiekiem  kadry  kierowniczej

a umiedzynarodowieniem spotki — zwerytfikowano pozytywnie.

H4. Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy obecnoscig cudzoziemcoOw wsrod wyzszej kadry

kierowniczej a umigdzynarodowieniem spotki — zweryfikowano negatywnie.

HS5. Istnieje negatywna zalezno§¢ migdzy stopniem koncentracji a poziomem

umi¢dzynarodowienia spoiki - zweryfikowano negatywnie.

H6. Istnieje negatywna zalezno$¢ miedzy obecnoscig inwestora indywidualnego jako

dominujacego wilasciciela a umigdzynarodowieniem spotki — zweryfikowano negatywnie.

H7. Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy obecno$cig inwestora finansowego jako
dominujacego wiasciciela a umigdzynarodowieniem spotki —uznano, ze weryfikacja wymaga

glebszej analizy.
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W toku badan nie zauwazono istotnej statystycznie zalezno$ci pomiedzy wiekiem
podmiotu, a stopniem internacjonalizacji. Wplyw na poziom umi¢dzynarodowienia miato

natomiast prowadzenie inwestycji w krajach wysokorozwinietych 638,

Przedsiebiorstwa przemystowe notowane na rynku podstawowym Gieldy Papieréw
Wartosciowych w Warszawie SA (43 spotki) byly tez obiektem badan przeprowadzonych
w 2011 r. przez W. Doryn, ktorej analiza miata na celu identyfikacje charakteru zaleznosci
pomiedzy wynikami ekonomicznymi, a poziomem ich internacjonalizacji. Autorce udato si¢
dowies¢ istnienia U-ksztattnej zaleznos$ci wskazujac, ze w przypadku niskiego stopnia
internacjonalizacji wraz z jej wzrostem wyniki ekonomiczne maleja, podczas gdy dla wysokich
poziomow umig¢dzynarodowienia dziatalnosci, wyniki te majg tendencje wzrostowg®®. Warto
wspomnie¢, iz w latach wczes$niejszych (2005-2008) badaniu poddano spotki publiczne
notowane na GPW w konteks$cie zwigzkéw pomigdzy ich strategiami, a osigganymi wynikami
finansowymi. Wyniki analizy nie wykazaly jednak potwierdzenia wystepowania zaleznosci
pomiedzy strategiami umiedzynarodowienia, a wynikami finansowymi®4’,

Problematyce deinternacjonalizacji®*! na grupie liczacej od 32. do 34. przedsigbiorstw
notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie zostaty poswiecone badania
przeprowadzone w latach 2008 — 2011 przez W. Doryn. Wybrane podmioty dzialaly
w branzach reprezentujacych produkty wysoko przetworzone; przemyst elektromaszynowy,
chemiczny, farmaceutyczny 1 tworzyw sztucznych, a ich dobér byl uwarunkowany
mozliwosciami dostgpu do danych finansowych. Badanie obje¢lo sprawozdania finansowe
spotek z lat 2008-2011 z uwzglednieniem informacji dotyczacych eksportu. Analiza zostala
przeprowadzona z wykorzystaniem estymacji drzewa CART dla kazdego roku osobno. Po jej
przeprowadzeniu za zmienne najsilniej réznicujace zmiang udziatlu przychodow z eksportu
w sprzedazy ogotem w badanym roku uznano: rentowno$¢ sprzedazy w roku poprzednim,
stope wzrostu sprzedazy, wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz zmian¢ wskaznika kosztow
operacyjnych. Czynniki o mniejszym znaczeniu to; rodzaj dziatalnosci, poziom

internacjonalizacji z roku poprzedniego, udziat kosztow operacyjnych w sprzedazy oraz

638 K. Obloj, A. Wasowska, Uwarunkowania strategii umiedzynarodowienia polskich firm gietdowych [w:]

Zarzadzanie strategiczne. Strategie organizacji, WWSZiP, pod red. Rafal Krupski, 2010, s..67-96.

639 W. Doryn, Wphw internacjonalizacji na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw przemystowych, Wydawnictwo
UL, Lodz, 2011, s.80-152.

640 L. Bohdanowicz, Z. Matyjas, J. Jezak, Strategie rozwoju polskich spétek publicznych a ich wyniki finansowe -
dylematy metodyczne w ramach przeprowadzonych badan, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow”,
nr. 99, Oficyna SGH, 2010, s. 79-90.

641 W literaturze uzywa si¢ rowniez terminu dezinternacjonalizacja (np. P. Trgpczynski), ktory jest poprawng forma
z punktu widzenia zasad jezyka polskiego. Jednak w literaturze przyjeto sie pojecie deinternacjonalizacji, ktore
zostato rOwniez zastosowane w niniejszej pracy.
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biezaca rentownos$¢. Jednocze$nie zaobserwowano jednak ich zmienno$¢ w czasie, co z kolei
autorka taczy z wplywem na przedsigbiorstwo czynnikéw zewnetrznych. Czynnikiem
istotniejszym niz warunki rynkowe (tj. sprzedaz, jej wzrost czy rentowno$¢) warunkujacym
deinternacjonalizacje dla poddanej badaniu grupy przedsigbiorstw, okazala si¢ zmiana kosztow
materiatlowych 1 pracowniczych w sprzedazy. Autorka w konkluzji powotuje si¢ na dostgpne
badania, potwierdzajace teze, iz to przewaga kosztowa jest zrodtem przewagi konkurencyjnej
polskich przedsiebiorstw na rynkach europejskich®®? oraz odnajduje analogie¢ do badan

estonskich przedsigbiorcow przeprowadzonych przez E. Reiljana

, wskazujacych, iz
czynnikami najistotniejszymi dla wystapienia zjawiska deinternacjonalizacji jest udziat zysku

w przychodach ze sprzedazy oraz wzrost sprzedazy na rynku krajowym.

D. Ciesielska badata podmioty prowadzace ZIB (101 spdtek (29,8%) notowane na
polskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych w 2013 r., W grupie tej, 10 przedsi¢gbiorstw
prowadzito inwestycje jedynie w charakterze holdingu lub w celu optymalizacji podatkowe;.
Kwestionariusz ankietowy zostal przekazany dziewigédziesigciu jeden podmiotom,
a otrzymany zwrot wynosit 47 (52% podmiotdéw). Ostatecznie 40 spdtek prowadzacych ZIB
wypetnito ankiete. Jako najwazniejsze motywy podjecia tego typu dziatalnosci podawano
mozliwos¢ pozyskania nowych rynkow (90%) oraz wsparcie dla dziatan eksportowych (65%),
a takze potrzeba redukcji kosztow (23%), za mniej wazne uznano poszukiwanie zasobow
ludzkich (8%) oraz naturalnych (5%). Autorka pogrupowata motywy podejmowania inwestycji
kapitatowej w zaleznos$ci od lokalizacji; w Niemczech (blisko 12% inwestycji) byty to wsparcie
eksportu, otwarcie nowych rynkdéw oraz pozyskanie know-how, podobne motywy kierowaty
przedsigbiorcami inwestujagcymi we Francji (3,2%). Natomiast Podmioty inwestujace
w produkcje na Ukrainie (9,3%), w Rosji (8,3%), w Czechach (8,0%) oraz Rumunii (5,1%)
motywowata oszczednos$¢ zwigzana przede wszystkim z dostepnoscia tanszej silty roboczej. Na
Stowac;ji (5,4%), Litwie (2,6%) oraz na Wegrzech (4,2%) skupiano si¢ przede wszystkim na
poszerzeniu rynkoéw zbytu oraz wzmocnieniu eksportu do tych panstw. Natomiast lokowanie
inwestycji w Chinach (3,5%) bylo zwigzane przede wszystkim z obnizeniem kosztow
produkcji. Za gldéwne ograniczenia uznano bariery administracyjne (43,0%), wysokie koszty
pracy (30,0%), koszty operacyjne (25,0%), nasycenie rynkéw docelowych (20,0%), a takze
zbyt mata dostepnos¢ zasobow ludzkich (5,0%) oraz naturalnych (3,0%). W krajach Europy

642 W. Doryn, Finansowe determinanty deinternacjonalizacji polskich spétek akcyjnych w latach 2008-2011,
»Ekonomia miedzynarodowa”, 2014, nr. 7, s. 111-125.

643 E. Reiljan, An analysis of motives behind export withdrawals in Estonia. — Perspectives for Estonian
Entrepreneurship in the European Union, Tallinn: Mattimar OU, 2005, s. 149-159.
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Wschodniej za wazne ograniczenie uznano przeszkody o charakterze instytucjonalnym. Ponad
potowa badanych uznata pozytywny wptyw inwestycji zagranicznych na dziatalno$¢ i rozwdj
spoitki, natomiast zaledwie 3,0% ocenity te dziatania jako negatywne, a 72,0% zadeklarowata
kontynuacje. Przedsiebiorstwa nauczyly si¢ przede wszystkim lepiej identyfikowac potrzeby
zagranicznych klientow (58,0%), zdobyty doswiadczenie w strategii eksploracji (50,0%) oraz
zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci miedzynarodowej (43,0%), udoskonali€ strategie rozwoju
produktu oraz proceséw produkcyjnych (40,0%) oraz poszerzyly wiedze w zakresie relacji

w dziatalno$ci miedzynarodowej (33,0%)%44.

Dla porownania, w 2014 r. MDDP Business Consulting analizowato ekspansj¢ polskich
przedsiebiorstw na rynki miedzynarodowe skupiajagc si¢ na skali 1 charakterze ich
internacjonalizacji na podstawie dzialalnosci spotek gietdowych. W okresie od grudnia do
stycznia 2013 r. przebadano 575 rocznych sprawozdan finansowych z lat 2008 — 2012
przedstawionych najwigkszych przedsiebiorstw notowanych na warszawskiej GPW. Badaniu
poddano dokumenty 121 podmiotow, jednak nie wszystkie informacje zostaty udostepnione.
Wsrod 112 badanych podmiotéw, dla ktorych uzyskano dane na temat udziatu sprzedazy
pomiedzy rynek macierzysty oraz rynki obce, sredni udziat sprzedazy poza granicami Polski
wyniost 25%, a 26 z nich w 2012 r. osiagneto ponizej 1%. 35 przedsigbiorstw, od ktorych
pozyskano informacj¢ na temat kierunkow ekspansji wskazato rynki unijne, jako gléwny obszar
dziatania (75%). Ws$réd badanych spotek gietdowych 58% prowadzito dziatalnos$¢ przy
pomocy zagranicznych spotek zaleznych zlokalizowanych gtownie na terenie Unii Europejskiej
oraz w /Europie Srodkowo-Wschodniej oraz panstwach bylego ZSRR. Spotki zalezne
najczesciej lokowano w Niemczech, Rosji, na Ukrainie, w Czechach na Stowacji oraz
w Rumunii. Autorzy wskazali na zbiezno$¢ z danymi GUS 1 wskazali na nastepujace czynniki
warunkujace powyzsze kierunki geograficzne takie, jak: blisko$¢ geograficzna, wielko$¢ rynku
oraz stopien dojrzatosci gospodarki. Poza UE 45 przedsiebiorstw, za$ poza Europg 16 (gtownie
w Azji 1 Ameryce Poludniowej 1 Potnocnej). Za firmy globalne uznano Comarch, Kopex
1 Selene. Zidentyfikowano 20% zagranicznych spotek zaleznych prowadzacych dziatalno$¢
o innym profilu niz podstawowa (m.in. transfer licencji, nazw handlowych czy dywidend).
Branzowa analiza sprzedazy wskazala, iz obok sektora paliwowego, chemicznego
1 metalurgicznego, liderami sg producenci odziezy, mebli 1 wyposazenia wnetrz czy przyczep

1 maszyn rolniczych, ktore wykazaty prawie 50% udziat sprzedazy poza granice Polski. Autorzy

4D, Ciesielska, BIZ spotek notowanych na GPW w Warszawie - motywy realizacji i bariery rozwoju, ,,Handel
Wewnetrzny”, 2015, nr 5, s. 122-132.
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podkreslaja rowniez wysoki udziat w sprzedazy migdzynarodowej branz innowacyjnych takich,
jak biotechnologia, farmacja elektronika czy ustugi IT — 37%. Wskazuje si¢ rowniez na branze
budowlang, w ktorej osiaga si¢ duzy udziat przychodow zagranicznych w przypadku realizacji
kontraktow, jak w przypadku Mostostalu Zabrze — 46% oraz bariery wejscia na rynki obce dla
sektora energetycznego m.in. w postaci regulacji prawnych, prowadzenia duzych inwestycji
czy polityki protekcjonistycznej. W raporcie podkresla si¢ rowniez, 1z struktura rzeczywistych
zagranicznych inwestycji bezposrednich jest w duzej mierze zwigzana z optymalizacja
podatkowa. Wykazano, iz na koniec 2012 r. realne inwestycje wyniosty ponizej 20%, zwigzane
z optymalizacja podatkowa w Luksemburgu, Szwajcarii, Holandii 1 na Cyprze — 46%,
a inwestycje poczynione za posrednictwem dluznych instrumentéw finansowych — 35%.
Kolejnym ciekawym spostrzezeniem jest fakt, iz wyniki sprzedazy badanych podmiotow sg
sprzeczne z teorig o kluczowym wplywie popytu wewnetrznego na utrzymanie wzrostu
gospodarczego w Polsce. Autorzy wykazujg w raporcie, iz najwigksze polskie przedsigbiorstwa
wykorzystaly okres dekoniunktury na umocnienie swojej pozycji miedzynarodowej (57%),

a jedynie 24% zanotowato spadek przychodéw zagranicznych®*,

635 Ekspansja miedzynarodowa polskich przedsiebiorstw. Skala i charakter umiedzynarodowienia na podstawie
dziatalnosci  spolek  gieldowych,  Raport, MDDP  Business  Consulting, = Warszawa 2014,
http://www.mddp.pl/gfx/mddp/userfiles/ public/wydarzenia/projekt badawczy ekspansja _miedzynarodowa pol
skich_przedsiebiorstw_- raport koncowy.pdf, dostep: 04.04.2016.
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Aneks 6 Lista najwiekszych inwestycji zagranicznych przedsi¢biorstw przemyshu
meblarskiego na terenie Polski w latach 2006-2017

Nazwa inwestora Kraj Miejsce inwestycji
pochodzenia
2006%4¢
Rom Heribert Belgia 53,54% udzialdw w Zebra sp z 0.0. | Dzierzoniéw
DreamLand Dania Hilding Anders Polska sp z 0.0. Murowana Go§lina
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood Sp. z 0. 0. Mierzyn blisko
Szczecina,
Debno,
Stonsk
Assman GmbH Niemcy Assmann Polska Sp. z o.0. Assman Polska Sp. z
0. 0. - Office in
Warsaw. Factory in
Ttowo near Mlawa
Christman & Pfeifer Mobelsysteme Niemcy C+P Systemy Meblowe Sp. z 0. o. Legnica
GmbH&Co KG
FIAAG Niemcy Polskie Meble sp z o0.0. Pionki
Flair Polstermoebel GmbH and Co Niemcy Flair Poland sp z 0.0. Kobylnica
KG 31,98 udziatlow w
Jockenhoefer Verwaltung GmbH Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble SA Chodziez
Verwaltungs GMBH
Schieder Europa Holding GmbH Niemcy 50% stake in Bydgoskie Fabryki Kobylnica
Mebli S.A.,
Stupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o.
Mazurskie Fabryki Mebli,
Helvetia Meble Sp. z o. o.,
38% stake in Flair Poland Sp. z o.
o. - activity in Kobylnica
SFM Beteiligungen Niemcy Stupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
Mazurskie Meble International Sp z
0. 0. (75%) Olsztyn
Lobito SA Luksemburg Zebra sp z 0.0. (46,46%) Dzierzoniow
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
Steinhoff Europe AG Niemcy KPM-Meble Ktodzko Sp. z o. o. Klodzko
ICM Meble Sp. z 0. 0. Fabryka
Mebli Prudnik Sp. z 0. o. Wotow
Prudnik
BV Foedor Holandia Dendro Poland Sp. z 0. 0. (50%) Rogozno
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z 0.0. (50%) Rogozno
SweedWood Holding BV Holandia Swedwood Poland Sp. z o.0. Szczecin
ICL Wielka Brytania | Warsaw Fumel SA Warszawa
ICL Poland sp z 0.0.
2007%4
Rom Heribert Belgia Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
DreamLand Dania Hilding Anders Polska sp z 0.0. Murowana Go$lina
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
Hamelin Group Francja Bantex Poland sp z 0.0. Btonie
Assman GmbH Niemcy Assmann Ladenbau Polska Sp. z Warszawa
0.0.
C+P Mobelsysteme GMBH & Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
CO.KG

646 PATH, List of Major Foreign Investors in Poland by country of origin of the capital, December 2006
647 PAIH, List of Major Foreign Investors in Poland - December 2007
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C+P Stahlmoébel GmbH&Co.KG Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
FIAAG Niemcy Polskie Meble sp z o0.0. Pionki
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
Jockenhoefer Verwaltung GmbH Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
Schieder Europa Holding GmbH Niemcy, Austria | Shupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
HM Helvetia Meble Sp. z o. o.
Flair Poland Sp. z 0. o. MMI CHC | Wieruszéw
Sp. z 0. 0. Bydgoskie Fabryki
Mebli S.A. Kobylnica
Olsztyn
Bydgoszcz
SFM Beteiligungen Niemcy Stupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
Mazurskie Meble International Sp z
0. 0. Olsztyn
Lobito SA Luksemburg Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
Steinhoff Europe AG Niemcy, KPM-Meble Ktodzko Sp. z 0. o. Ktodzko
Szwajcaria ICM Meble Sp. z 0. 0. Fabryka
Mebli Prudnik Sp. z 0. o. Wotow
Steinpol Polska Sp.zo.o. Prudnik
Rzepin
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
SweedWood Holding BV Holsndis Swedwood Poland Sp. z o0.0. Goleniéw
ICL Wielka Brytania | Forte SA Oddziat w Hajnéwce Klejniki
200848
Rom Heribert Belgia Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
DreamLand Dania Hilding Anders Polska sp z 0.0. Murowana Go$lina
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
Assman GmbH Niemcy Assmann Ladenbau Polska Sp. z Warszawa
0.0.
C+P Mobelsysteme GMBH & Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
CO.KG
C+P Stahlmoébel GmbH&Co.KG Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
FIAAG Niemcy Polskie Meble sp z o0.0. Pionki
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
Jockenhoefer Verwaltung GmbH Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
Paidi GMBH&CO KG Niemcy KFM Furniture sp z 0.0. Kolbuszowa
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble sp z 0.0. sp.k. Podanin
Verwaltungs GMBH Polipol Meble sp z o.0.
Janipol Meble sp z o.0. Chojnice
Leopol Meble sp z 0.0. Janikowo
Zbrudzewo
Schieder Europa Holding GmbH Niemcy, Austria | Shupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
HM Helvetia Meble Sp. z o. o.
Flair Poland Sp. z 0. o. MMI CHC | Wieruszéw
Sp. z 0. 0. Bydgoskie Fabryki
Mebli S.A. Kobylnica
Olsztyn
Bydgoszcz
SFM Beteiligungen Niemcy Stupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
Mazurskie Meble International Sp z
0. 0. Olsztyn
Sieper GmbH Niemcy Sieper Sp. z 0. 0. Zlotoryja
Steinhoff Europe AG Niemcy KPM-Meble Ktodzko Sp. z o. o. Klodzko
ICM Meble Sp. z 0. 0. Fabryka
Mebli Prudnik Sp. z 0. o. Wotow
Steinpol Polska Sp.zo.0. Prudnik

648 PAIH, List of Major Foreign Investors in Poland - December 2008
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Rzepin

Schieder Europa Holding GmbH Niemcy, Austria | Shupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
HM Helvetia Meble Sp. z 0. o.
Flair Poland Sp. z 0. o. MMI CHC | Wieruszéw
Sp. z 0. 0. Bydgoskie Fabryki
Mebli S.A. Kobylnica
Olsztyn
Bydgoszcz
AUREA Finance Company SA Luksemburg, GHG sp z o.0. Nidzica
Francja
Lobito SA Luksemburg Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
BRAMMING PLAST - INDUSTRI Szwecja BPI Polska sp z o.0. Lipiany
A/S
Reidhav Bjoern Szwecja Stargard Borst Sp. z 0. 0. Stargard Szczecinski
SweedWood Holding BV Szwecja Swedwood Poland Sp. z 0.0. - Goleniow
SWEDWOOD POLAND Sp. z o.0.
Oddziat Fabryki WEST w Zbaszynek
Zbaszynku
Swedwood Poland Sp. z o.0.
Oddzial w Wielbarku Swedwood Wielbark
Poland Sp. z 0.0. Oddziat w
Lubawie Lubawa
Helvetia Furniture Szwajcaria HF Helvetia Furniture sp. z o.o. Bydgoszcz
BETER BED HOLDING N.V. Holandia Przedsigbiorstwo Produkcyjno- Walcz
Ustugowe INTERWOOD Sp. z 0.0.
BV Foedor Holandia Dendro Poland Sp. z 0. o. Rogozno
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
ICL Wielka Brytania | Forte SA Oddziat w Hajnéwce Klejniki
Johnson Controls LTD USA Johnson Controls Siemianowice sp. | Siemianowice
7 0.0. Slaskie
2009%%
Rom Heribert Belgia Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
DreamLand Dania Hilding Anders Polska sp z 0.0. Murowana Go§lina
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
Hamelin Group Francja Bantex Poland sp z 0.0. Btonie
Assman GmbH Niemcy Assmann Ladenbau Polska Sp. z Warszawa
0.0.
C+P Mobelsysteme GMBH & Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
CO.KG
C+P Stahlmoébel GmbH&Co.KG Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
FIAAG Niemcy Polskie Meble sp z o0.0. Pionki
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
Flair Polstermoebel GmbH and Co Niemcy Flair Poland sp z o.0. Kobylnica
KG
Jockenhoefer Verwaltung GmbH Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
Paidi GMBH&CO KG Niemcy KFM Furniture sp z 0.0. Kolbuszowa
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble sp z 0.0. sp.k. Podanin
Verwaltungs GMBH Polipol Meble sp z o.0.
Janipol Meble sp z o.0. Chojnice
Leopol Meble sp z 0.0. Janikowo
Zbrudzewo
Schieder Europa Holding GmbH Niemcy, Austria | Shupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
HM Helvetia Meble Sp. z o. o.
Flair Poland Sp. z 0. o. MMI CHC | Wieruszéw
Sp. z 0. 0. Bydgoskie Fabryki
Mebli S.A. Kobylnica
Olsztyn
Bydgoszcz

649 PAIH, List of Major Foreign Investors in Poland - December 2009
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SFM Beteiligungen Niemcy Stupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
Mazurskie Meble International Sp z
0. 0. Olsztyn
Sieper GmbH Niemcy Sieper Sp. z 0. 0. Zlotoryja
Steinhoff Europe AG Niemcy KPM-Meble Ktodzko Sp. z 0. o. Ktodzko
ICM Meble Sp. z 0. 0. Fabryka
Mebli Prudnik Sp. z 0. o. Wotow
Steinpol Polska Sp.zo.o. Prudnik
Rzepin
AUREA Finance Company SA Luksemburg, GHG sp z o.0. Nidzica
Francja
Lobito SA Luksemburg Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
BRAMMING PLAST - INDUSTRI Szwecja BPI Polska sp z o.0. Lipiany
A/S
SweedWood Holding BV Szwecja Swedwood Poland Sp. z 0.0. - Goleniow
SWEDWOOD POLAND Sp. z 0.0.
Oddziat Fabryki WEST w Zbaszynek
Zbaszynku
Swedwood Poland Sp. z o.0.
Oddzial w Wielbarku Swedwood Wielbark
Poland Sp. z 0.0. Oddziat w
Lubawie Lubawa
Helvetia Furniture Szwajcaria HF Helvetia Furniture sp. z o.o. Bydgoszcz
BETER BED HOLDING N.V. Holandia Przedsigbiorstwo Produkcyjno- Walcz
Ustugowe INTERWOOD Sp. z 0.0.
BETER BED HOLDING N.V. Holandia Przedsigbiorstwo Produkcyjno- Walcz
Ustugowe INTERWOOD Sp. z 0.0.
BV Foedor Holandia Dendro Poland Sp. z 0. o. Rogozno
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
ICL Wielka Brytania | Forte SA Oddziat w Hajnéwce Klejniki
Johnson Controls LTD USA Johnson Controls Siemianowice sp. | Siemianowice
7 0.0. Slaskie
2010
BRAK INFORMACIT |
2011°%°
Rom Heribert Belgia Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
DreamLand Dania Hilding Anders Polska sp z o0.0. Murowana Go$lina
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
Hamelin Group Francja Bantex Poland sp z 0.0. Btonie
Assman GmbH Niemcy Assmann Ladenbau Polska Sp. z Warszawa
0.0.
C+P Mobelsysteme GMBH & Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
CO.KG
C+P Stahlmoébel GmbH&Co.KG Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
FIAAG Niemcy Polskie Meble sp z o0.0. Pionki
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
Flair Polstermoebel GmbH and Co Niemcy Flair Poland sp z o.0. Kobylnica
KG
Jockenhoefer Verwaltung GmbH Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
Paidi GMBH&CO KG Niemcy KFM Furniture sp z 0.0. Kolbuszowa
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble sp z 0.0. sp.k. Podanin
Verwaltungs GMBH Polipol Meble sp z o.0.
Janipol Meble sp z o.0. Chojnice
Leopol Meble sp z 0.0. Janikowo
Zbrudzewo

650 PAIH, List of Major Foreign Investors in Poland - December 2011
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Schieder Europa Holding GmbH Niemcy, Austria | Shupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
HM Helvetia Meble Sp. z o. o.
Flair Poland Sp. z 0. o. MMI CHC | Wieruszéw
Sp. z 0. 0. Bydgoskie Fabryki
Mebli S.A. Kobylnica
Olsztyn
Bydgoszcz
SFM Beteiligungen Niemcy Stupskie Fabryki Mebli Sp. z o. o. Stupsk
Mazurskie Meble International Sp z
0. 0. Olsztyn
Steinhoff Europe AG Niemcy KPM-Meble Ktodzko Sp. z 0. o. Ktodzko
ICM Meble Sp. z 0. 0. Fabryka
Mebli Prudnik Sp. z 0. o. Wotow
Steinpol Polska Sp.zo.o. Prudnik
Rzepin
AUREA Finance Company SA Luksemburg, GHG sp z o.0. Nidzica
Francja
Lobito SA Luksemburg Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
BRAMMING PLAST - INDUSTRI Szwecja BPI Polska sp z o.0. Lipiany
A/S
SweedWood Holding BV Szwecja Swedwood Poland Sp. z 0.0. - Goleniow
SWEDWOOD POLAND Sp. z 0.0.
Oddziat Fabryki WEST w Zbaszynek
Zbaszynku
Swedwood Poland Sp. z o.0.
Oddzial w Wielbarku Swedwood Wielbark
Poland Sp. z 0.0. Oddziat w
Lubawie Lubawa
Helvetia Furniture Szwajcaria HF Helvetia Furniture sp. z o.o. Bydgoszcz
BETER BED HOLDING N.V. Holandia Przedsigbiorstwo Produkcyjno- Walcz
Ustugowe INTERWOOD Sp. z 0.0.
BV Foedor Holandia Dendro Poland Sp. z 0. o. Rogozno
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
ICL Wielka Brytania | Forte SA Oddziat w Hajnéwce Klejniki
Johnson Controls LTD USA Johnson Controls Siemianowice sp. | Siemianowice
7 0.0. Slaskie
201281
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
C+P Mobelsysteme GMBH & Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
CO.KG
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
JOMA Mobelhandelsge Sellshaft Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
HBH
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
Paidi GMBH&CO KG Niemcy KFM Furniture sp z 0.0. Kolbuszowa
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble sp z 0.0. sp.k. Podanin
Verwaltungs GMBH Polipol Meble sp z o.0.
Janipol Meble sp z o.0. Chojnice
Leopol Meble sp z 0.0. Janikowo
Zbrudzewo
SFM Beteiligungen Niemcy Mazurskie Meble International sp z | Olsztyn
0.0.
Steinhoff Europe AG Niemcy Steinpol Central Services Rzepin
AUREA Finance Company SA Luksemburg, GHG sp z o.0. Nidzica
Francja
Lobito SA Luksemburg Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
Hilding Anders International AB Szwecja Hilding Anders Polska sp z o.0. Murowana Goslina
HL Display Szwecja HL Display Polska sp z o0.0. Warszawa
IKANO SA. Szwecja Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
Warszawa
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Tkano Bank GMBH (sp z 0.0.).

Christianpol sp z 0.0.

Oddziat w Polsce
Swedwood Holding BV Szwecja Swedwood Polska sp z 0.0. Goleniéw
IMS Group Szwajcaria HM Helvetia Meble Wieruszow
IMS Sofa Bydgoszcz
IMS Switzerland Szwajcaria FS Favorit Furniture Szczytno spz | Szczytno
0.0.
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
ICL Wielka Brytania | Forte SA Oddziat w Hajnéwce Klejniki
20132
Provost Francja Provost Polska sp z 0.0. Warszawa
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
JOMA Mobelhandelsge Sellshaft Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
HBH
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
SFM Beteiligungen Niemcy Mazurskie Meble International sp z | Olsztyn
0.0.
Steinhoff Europe AG Niemcy Steinpol Central Services Rzepin
Lobito SA Luksemburg Zebra sp z 0.0. Dzierzoniow
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
Hilding Anders International AB Szwecja Hilding Anders Polska sp z o.0. Murowana Goslina
Swedwood Holding BV Szwecja Swedwood Polska sp z 0.0. Goleniéw
IMS Group Szwajcaria HM Helvetia Meble Wieruszow
IMS Sofa Bydgoszcz
IMS Switzerland Szwajcaria FS Favorit Furniture Szczytno spz | Szczytno
0.0.
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
ICL Wielka Brytania | Forte SA Oddziat w Hajnéwce Klejniki
2014°53
Seaking AG Szwajcaria Seaking Poland LTD sp z 0.0.
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
Julius Blum GMBH Austria Blum Polska sp z o.0. Swarzegdz
Provost Francja Provost Polska sp z 0.0. Warszawa
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
Paidi GMBH&CO KG Niemcy KFM Furniture sp z 0.0. Kolbuszowa
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble sp z 0.0. sp.k. Podanin
Verwaltungs GMBH Polipol Meble sp z o.0.
Janipol Meble sp z o.0. Chojnice
Leopol Meble sp z 0.0. Janikowo
Zbrudzewo
SFM Beteiligungen Niemcy Mazurskie Meble International sp z | Olsztyn
0.0.
Wesermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z 0.0. Oles$nica
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
Hilding Anders International AB Szwecja Hilding Anders Polska sp z o.0. Murowana Goslina
HL Display Szwecja HL Display Polska sp z o0.0. Warszawa
IKANO SA. Szwecja Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
Tkano Bank GMBH (sp z 0.0.). Warszawa
Oddziat w Polsce
SITS International Szwecja SITS Industry sp z 0.0. Brodnica
Swedwood Holding BV Szwecja Swedwood Polska sp z 0.0. Goleniéw
Johnson Controls LTD USA Johnson Controls Siemianowice sp. | Siemianowice
7 0.0. Slaskie
20154
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
Provost Francja Provost Polska sp z 0.0. Warszawa
Standis SAS Francja Standis Polska sp z o.0. Otawa
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
JOMA Mobelhandelsge Sellshaft Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
HBH
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
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Paidi GMBH&CO KG Niemcy KFM Furniture sp z 0.0. Kolbuszowa
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble sp z 0.0. sp.k. Podanin
Verwaltungs GMBH Polipol Meble sp z o.0.
Janipol Meble sp z o.0. Chojnice
Leopol Meble sp z 0.0. Janikowo
Zbrudzewo
Steinhoff Europe AG Niemcy Steinpol Central Services Rzepin
Refas Wtochy Refas sp z 0.0. Mszana Dolna
Wasermo Luksemburg AIDA sp z 0.0. Olesnica
KOMP.AS sp z o.0. Oles$nica
Hilding Anders International AB Szwecja Hilding Anders Polska sp z o.0. Murowana Goslina
HL Display Szwecja HL Display Polska sp z o0.0. Warszawa
IKANO SA. Szwecja Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
Tkano Bank GMBH (sp z 0.0.). Warszawa
Oddziat w Polsce
Ergonomics B.V. Holandia Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
Swedwood Holding BV Szwecja Swedwood Polska sp z 0.0. Goleniéw
IMS Group Szwajcaria HM Helvetia Meble Wieruszow
IMS Switzerland Szwajcaria IMS Sofa sp z 0.0. Bydgoszcz
Seaking AG Szwajcaria Seaking Poland LTD sp z 0.0.
ICL Wielka Brytania | Forte SA Oddziat w Hajnéwce Klejniki
Johnson Controls LTD USA Johnson Controls Siemianowice sp. | Siemianowice
7 0.0. Slaskie
2016/20176%
Julius Blum GMBH Austria Blum Polska sp z o.0. Swarzgdz
Shiptrans Holding A/S Dania Scanwood sp z 0.0. Szczecin
Provost Francja Provost Polska sp z o.0. Warszawa
Standis SAS Francja Standis Polska sp z o.0. Otawa
C+P Mobelsysteme GMBH & Niemcy C+P Systemy meblowe sp z 0.0. Legnica
CO.KG
Fischer Jurgen Gunter Niemcy Nova Mazur Design sp z 0.0. Bartoszyce
JOMA Mobelhandelsge Sellshaft Niemcy Jobon sp z 0.0. Zwierzyniec
HBH
Nordica Polstermobel Beteiligung Niemcy Fabryka Mebli Tapicerowanych Lowyn
Christianpol sp z 0.0.
Paidi GMBH&CO KG Niemcy KFM Furniture sp z 0.0. Kolbuszowa
PBV Polipol Beteiligungs und Niemcy Europol Meble sp z 0.0. sp.k. Podanin
Verwaltungs GMBH Polipol Meble sp z o.0.
Janipol Meble sp z o.0. Chojnice
Leopol Meble sp z 0.0. Janikowo
Zbrudzewo
SFM Beteiligungen Niemcy Mazurskie Meble International sp z | Olsztyn
0.0.
Steinhoff Europe AG Niemcy Steinpol Central Services Rzepin
Refas Wtochy Refas sp z 0.0. Mszana Dolna
Home Group Societe Anonyme Luksemburg GHG sp z 0.0. Nidzica
Hilding Anders International AB Szwecja Hilding Anders Polska sp z o.0. Murowana Goslina
HL Display Szwecja HL Display Polska sp z o0.0. Warszawa
IKANO SA. Szwecja Dendro Poland sp z o.0. Rogozno
Tkano Bank GMBH (sp z 0.0.). Warszawa
Oddziat w Polsce
SITS International Szwecja SITS Industry sp z 0.0. Brodnica
IMS Group Szwajcaria HM Helvetia Meble Wieruszow
IMS Switzerland Szwajcaria IMS Sofa sp z 0.0. Bydgoszcz
Seaking AG Szwajcaria Seaking Poland LTD sp z 0.0.
2017/18%3¢
Shiptrans Holding A/S | Dania | Scanwood sp z o.o. | Szczecin
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ZAYLACZNIK

Ankieta dla przedsiebiorcow branzy meblarskiej prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza
w sektorze malych i Srednich przedsi¢biorstw

Szanowni Panstwo,

Celem niniejszego badania jest ocena poziomu zaangazowania polskich przedsigbiorstw branzy
meblarskiej w krajach skandynawskich. Wyniki badania maja stuzy¢ przede wszystkim
diagnozie problematycznych obszaréw prowadzonej wymiany handlowej majacych negatywny
wpltyw na prowadzong dziatalno$¢. Panstwa opinie te zostang wykorzystane do opracowania
pracy doktorskiej na temat: ,,Ocena procesu internacjonalizacji matych 1 $rednich
przedsiebiorstw branzy meblarskiej na rynkach skandynawskich”. Bardzo prosze o rzetelne 1
przemys$lane odpowiedzi. Na pytania prosz¢ odpowiadal zaznaczajagc znak X przy
odpowiedniej kratce lub udzielajac odpowiedzi stownej. Ankieta jest anonimowa, a informacje
w niej uzyskane bedg traktowane jako poufne 1 zostang wykorzystane wylacznie w opracowaniu
naukowym. Dziekuj¢ za okazang pomoc i za po§wigcony czas.

W razie watpliwosci lub pytan prosz¢ o kontakt telefoniczny 518540687 lub mailowy
ankietaS01@gmail.com.

Z wyrazami szacunku
mgr Joanna Sitz
Uniwersytet Gdanski
Wydziat Ekonomiczny
Czes¢ 1. Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

1. Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa. Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

produkcyjne

handlowe

ushugowe

i nne (prosz¢ wymienic¢ ponizej):

2. Liczba 0s6b zatrudnionych w przedsiebiorstwie. Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz
(znak ,,X”).

1 do 9 (mikroprzedsigbiorstwo)

10 do 49 (male przedsigbiorstwo)

50 do 249 ($rednie przedsiebiorstwo)
Powyzej 250 (duze przedsiebiorstwo)

3. Roczne obroty Panstwa przedsigbiorstwa w mln PLN. Prosz¢ zaznaczy¢ wlasciwg
odpowiedz (znak ,,X”).

do 2
2do 10
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10 do 50
Powyzej 50

4. Status prawny przedsiebiorstwa. Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza

spotka cywilna

spotka jawna

spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia

spotka akcyjna

1NNa forma dzialalnoSCl. . ..oou ettt

5. Asortyment produktéw meblowych Panstwa przedsigbiorstwa. Prosz¢ zaznaczy¢ wiasciwg
odpowiedz (znak ,,X”).

meble biurowe i sklepowe

meble kuchenne

meble do sypialni

meble tapicerowane

meble ogrodowe

krzesta i meble do siedzenia

pozostate meble i elementy meblowe

meble trzcinowe, bambusowe, rattanowe, loom

meble lekarskie, chirurgiczne, dentystyczne lub weterynaryjne

meble dzieciece

meble pokojowe (w tym mtodziezowe)

materace

meble wg. indywidualnego projektu

INNE (PrOSZE WYIMIEIIEE). - . e ettt ettt ettt et et et et et et et et et eeaeaneanaaanenaeananns

Cze¢sé 11. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym

6. Prosze¢ poda¢ kiedy Panstwa przedsigbiorstwo rozpoczeto handlowa wymiang
miedzynarodowa? Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

w pierwszym roku istnienia

w pierwszych trzech latach istnienia

w ciggu pieciu lat od momentu zatozenia przedsigbiorstwa

w okresie pierwszych dziesieciu lat od momentu zalozenia przedsigbiorstwa

nie prowadzimy handlu poza granicami Polski

7. Struktura handlu Panstwa przedsigbiorstwa, w tym udziat procentowy:

1800 0J0) o TP PP %
(S L) P %
rynek Krajowy.......ooooeiiiiiiininan.... %

8. Struktura handlu Panstwa przedsigbiorstwa z krajami skandynawskimi, w tym udziat
procentowy:
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import z krajéw skandynawskich ............... %

eksport do krajow skandynawskich............. %

9.Czy zatrudniajg Panstwo osob¢/osoby zajmujace si¢ handlem z zagranicg w Panstwa

przedsigbiorstwie? Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

tak

nie

10. Czy zatrudniajg Panstwo osoby porozumiewajace si¢ z kontrahentami w jezyku obcym?

Prosze¢ zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

tak, prosze wyszczegdlni¢ w jakich jezykach

nie

11. Czy korzystajg Panstwo z pomocy tlumaczy w negocjacjach z zagranicznymi

kontrahentami? Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

tak

nie

12. Jaka jest struktura produkcji ktorg wykonujg Panstwo dla kontrahentéw zagranicznych.

Prosze¢ zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”.)

produkty pod wlasng marka

produkty z wlasnej kolekcji/asortymentu, ale sprzedawane pod marka klienta

produkty dedykowane/powierzone/ wg. specyfikacji klienta

obrot uszlachetniajacy z dostarczeniem materiatu, maszyn itd.

inne. Proszg
LA 8815 1 [T PPN

13. Prosze okresli¢ w jaki sposob Panstwo prowadzg wymiang handlowa za granica. Prosze

zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

Rodzaj wspélpracy’ Wyszczegolnienie Skandynawia Pozostali
zagraniczni
partnerzy

eksport bezposredni

eksport bezposredni za
pomoca agenta zagranicznego

eksport bezposredni za
pomocg dystrybutora
zagranicznego

eksport bezposredni przez
wlasne biuro handlowe

eksport bezposredni przez
wlasna sie¢ dystrybucji

eksport posredni

eksport kooperacyjny
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piggybacking

kontrakty menedzerskie

inwestycje pod klucz

kontrakt na poddostawy

obroét uszlachetniajacy

produkcja naktadcza

licencjonowanie

franczyza

sojusze strategiczne

odzial zagraniczny

spotka zalezna

joint venture

spotka stowarzyszona

spotka corka

przedsiebiorstwo
wielonarodowe

import

14. Prosz¢ wymieni¢ z jakimi panstwami prowadza Panstwo wymian¢ handlowg:

15. Co w Panstwa ocenie jest zrodlem przewagi konkurencyjnej Panstwa firmy wobec
przedsigbiorstw zagranicznych? Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

Przewagi Panstwa przedsi¢biorstwa nad Przedsi¢biorstwa Przedsi¢biorstwa
konkurentami zagraniczne skandynawskie

cena produktu

unikatowos¢ produktu

jakos¢ produktu

wysoki poziom serwisu (np. obsluga
reklamacji)

szybkie terminy dostaw

dostosowywanie si¢ do indywidualnych
potrzeb klienta / elastycznos$¢ produkcyjna

innowacyjnos¢ produktu

innowacyjnos¢ ustugi

marketing i reklama
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wlasna sie¢ dystrybucji

lepsza organizacja pracy

lepiej wyksztatcona zatoga

niskie koszty pracy

dostep do tanszych zrodet finansowania

duzy kapitat

niskie koszty produkcji wynikajgce z
zastosowanych technologii

niskie koszty produkcji wynikajace z innych
przyczyn. Prosze poda¢ jakich? (np. import)

16. Jakie wedtug Panstwa sg gtdéwne przewagi przedsigbiorstw zagranicznych z branzy
meblarskiej nad Panstwa przedsiebiorstwem? Prosze zaznaczy¢ wlasciwa odpowiedz (znak

’,X”).

Przewagi konkurentéw nad Panstwa
przedsiebiorstwem

Zagranicznych

Skandynawskich

cena produktu

niskie koszty pracy

unikatowos¢ produktu

jako$¢ produktu

wysoki poziom serwisu (np. obstuga reklamacji)

szybkie terminy dostaw

dostosowywanie si¢ do indywidualnych potrzeb
klienta / elastyczno$¢ produkcyjna

innowacyjnos¢ produktu

innowacyjnos¢ ustugi

marketing i reklama

znajomo$¢ lokalnych realiow rynkowych

wlasna sie¢ dystrybucji

lepsza organizacja pracy
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lepiej wyksztatcona zatoga

dostep do tanszych zrodet finansowania

duzy kapitat

niskie koszty produkcji wnikajace z
zastosowanych technologii

niskie koszty produkcji wynikajace zinnych | ... |
przyczyn. Prosze podac jakich? (np. import) | ...oeiiiiiieieiieeeieieiie | e

17. Jak czgsto Panstwa przedsigbiorstwo wspolpracuje z wymienionymi ponizej
organizacjami? Prosze¢ zaznaczy¢ wlasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

Organizacja Nie Wspélpracujem | Wspélpracujem
wspolpracujem | y sporadycznie y regularnie
y

organizacje branzowe w Polsce
zagraniczne organizacje branzowe,
prosze wymienic

JAKIC?. ottt
polsko-skandynawskie organizacje
branzowe

zagraniczne przedstawicielstwa
dyplomatyczne (ambasada, konsulaty,
Instytuty Polskie itp.)

polskie przedstawicielstwa
dyplomatyczne w Skandynawii
(ambasada, konsulaty, Instytuty
Polskie itp.)

polskie organizacje na terenie
Skandynawii

polskie organizacje poza granicami
Polski, prosz¢ wymienic¢

JAKIC? i

inne

18. Jak oceniajg Panstwo dzialania instytucji wspierania eksportu na terenie Skandynawii?
Prosze¢ zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz (znak ,,X”).

Instytucje Dobrze | Zle Nie korzystam
wydzialy Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP
Ministerstwo Gospodarki RP

Ministerstwo Spraw Zagranicznych RP
polsko-skandynawskie zrzeszenia przedsiebiorcéw
izby i zrzeszenia przedsiebiorcow z Polski

European Enterprise Network
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19. Czy wedlug Panstwa ponizej wymienione czynniki maja negatywny wplyw na
dziatalno$¢ importowo-eksportowa w branzy meblarskiej? Prosz¢ zaznaczy¢ odpowiedz od 1
do 5 (1: nie ma wpltywu, 2: maty wpltyw, 3: sredni wptyw, 4: duzy wptyw, 5: bardzo duzy
wptyw) lub N (N: nie posiadam informacji/nie wiem).

brak wystarczajacych informacji oraz zaufania do 1 2 3 4 5 N
kontrahenta/importera

brak wystarczajacych informacji na temat 1 2 3 4 5 N
funkcjonowania rynku mebli w danym kraju

ryzyko walutowe 1 2 3 4 5 N
koniecznos$¢ wspodtpracy z posrednikami 1 2 3 4 5 N
niejasne procedury 1 2 3 4 5 N
niestabilnos¢ sytuacji ekonomicznej, w tym obcigzen 1 2 3 4 5 N
fiskalnych w kraju importera

ucigzliwo$¢ przepisow prawnych i celnych regulujacych | 1 2 3 4 5 N
obrot towarowy Polski

ucigzliwo$¢ przepisow prawnych i celnych regulujacych | 1 2 3 4 5 N
obrét towarowy odbiorcy

brak do§wiadczenia w handlu zagranicznym 1 2 3 4 5 N
koszty transportu 1 2 3 4 5 N
brak ubezpieczenia kredytéw eksportowych 1 2 3 4 5 N
wysokie koszty kredytow eksportowych 1 2 3 4 5 N
niewystarczajgca skuteczno$¢ ubezpieczen 1 2 3 4 5 N
eksportowych

koszty marketingu i promocji 1 2 3 4 5 N
roznice kulturowe 1 2 3 4 5 N
inne (prosze wymienié): 1 2 3 4 5

inne (prosze wymienié): 1 2 3 4 5

20. Prosze oceni¢ w skali 1 do 5 (1: bez znaczenia, 2: niewielkie utrudnienie, 3: $rednie
utrudnienie, 4: duze utrudnienie, 5: bardzo duze utrudnienie) lub N (N: nie posiadam
informacji/nie wiem) czynniki, ktore utrudniajg dziatalno$¢ eksportowa Panstwa
przedsigbiorstwa.

pozyskiwanie nowych, wiarygodnych klientow | 1 2 3 4 5 N
brak wystarczajacych informacji na temat 1 2 3 4 5 N
popytu i podaz na rynku mebli w danym kraju

utrzymanie nowo zdobytych rynkéw zbytu 1 2 3 4 5 N
niesolidno$¢ kontrahentow (bezpodstawne 1 2 3 4 5 N
reklamacje, problemy platno$ciami itp.)

silna konkurencja na danym rynku zbytu 1 2 3 4 5 N
zapewnienie odpowiedniej ilo$ci produktow 1 2 3 4 5 N
spetnienie wymagan jako§ciowych 1 2 3 4 5 N
brak do§wiadczenia w handlu zagranicznym 1 2 3 4 5 N
problemy zwigzane z transportem 1 2 3 4 5 N
brak wykwalifikowanej kadry 1 2 3 4 5 N
nieznajomos¢ jezykdéw obeych 1 2 3 4 5 N
brak wystarczajacych srodkow na marketing i 1 2 3 4 5 N
promocje

roznice kulturowe 1 2 3 4 5 N
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inne (prosze 1 2 3 4 5
WYMIENIC). .ottt e eeeee e eeeaaans

inne (prosze 1 2 3 4 5
WYMIENIC). .ottt eeeeeeee e eeaaaans

21. Z jakich zZrédet czerpig Panstwo informacje niezb¢dne do prowadzenia dziatalnosci

eksportowej przedsigbiorstwa. Prosz¢ zaznaczy¢ wtasciwe odpowiedzi (znak ,,X”’).

kontakty osobiste

inne firmy w branzy

klaster meblowy

zwigzki, stowarzyszenia, organizacje branzowe

instytucje rzgdowe

instytucje samorzadowe

izby gospodarcze

przedstawicielstwa dyplomatyczne instytucji zagranicznych w Polsce

prasa

internet

INNE (PrOSZE WYIMIEIIEE). - .ttt ettt et et ettt et ettt et et et et et et aeaeaneananeanananeananas

22. Czy importuja Panstwo surowce/produkty niezb¢dne w dziatalnosci Panstwa
przedsigbiorstwa? Prosze zaznaczy¢ wlasciwg odpowiedz (znak ,,X™).

tak
nie

meble i elementy meblowe

surowce niezbedne do produkcji mebli
akcesoria meblowe

opakowania i ich elementy

maszyny, urzadzenia oraz narzedzia

23. Prosze podac¢ w jaki sposob przebiegata Panstwa droga do internacjonalizacji

przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Proszg wskaza¢ po kolei (cyfry od 1 do 6) lub

postawi¢ kreske, jesli odpowiedz Panstwa nie dotyczy:

Etapy umiedzynarodowienia Na rynkach skandynawskich | W pozostalych krajach

nie dotyczy

sprzedaz na rynku krajowym

poczatek eksportu (udziat eksportu
w sprzedazy ogdtem mniejszy niz
15%, eksport rozwijany jest do
mniej niz 10 krajow)
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konsolidacja eksportu (udziat
eksportu w sprzedazy ogoétem
wiegkszy niz 15%)

utworzenie oddziatu ds. sprzedazy
na rynku zagranicznym

utworzenie oddziatu produkcyjnego
na rynku zagranicznym

powstanie firmy wielonarodowej

Dzigkuje bardzo za udzielone odpowiedzi.

| Eksport posredni - sprzedaz przez producenta wlasnych wyrobow firmie zajmujacej sie eksportem
(posrednikowi).

Eksport kooperacyjny — polega on na wspotpracy kilku eksporterow w zakresie sprzedazy, promocji wspolnej
marki na rynki zagraniczne (np. producenci sprzedajg owoce pod wspolng marka)

Piggybacking-forma wspodtpracy eksportowej, polegajaca na wspotpracy z innym lokalnym badz zagranicznym
podmiotem w celu wykorzystania jego kanatow dystrybucji. Partnerem w piggybackingu jest czesto wigkszy i
bardziej umigdzynarodowiony podmiot, ktorego asortyment zwykle jest komplementarny i nie konkuruje ze
wspotpracujacym przedsigbiorstwem. Przedsigbiorstwo eksportujgce w ramach piggybackingu posiada
niezalezno$¢ w zakresie ksztattowania elementow takich jak marka, cena, reklama itp.

Produkcja nakladcza - polega na dostarczeniu partnerowi zagranicznemu, okreslonej partii wyrobow gotowych
wedhug okreslonego wzoru, konkretnych materiatow itp.

Kontrakty menedzerskie - wspotpraca polegajaca na oddaniu do dyspozycji przedsigbiorstwu
nieposiadajacemu odpowiednio wyszkolonych zasobdéw ludzkich zespotu 0sob dysponujacych okreslong wiedza
i do§wiadczeniem w zakresie kierowania firma.

Inwestycje pod Kklucz (turnkey) — forma umiedzynarodowienia oznaczajaca kompleksowa realizacje inwestycji
za granicg skutkujaca powstaniem zakladu przemystowego lub ustugowego (greenfield) lub przeksztatceniu badz
przejeciu istniejacego juz zaktadu (brownfield).

Kontrakt na poddoestawy — forma wspotpracy bedaca umowa na dostarczenie zamawiajgcemu okreslonego
produktu lub tez ustugi, ktore sa przedmiotem oferty zleceniobiorcy /poddostawcy/ znajdujacego si¢ w ofercie
zleceniobiorcy.

Obroét uszlachetniajacy - przedmiotem zlecenia jest obrobka powierzonego zleceniobiorcy materiatu, ktorego
wlascicielem jest zlecajacy. Towar przekazany do uszlachetnienia wraca do zleceniodawcy po wykonaniu
ustugi.

Licencjonowanie — jest to transfer praw/licencji wykorzystywanych w celach zarobkowych. W ramach
licencjonowania wykorzystuje si¢ m.in. technologie, wynalazki i/ lub prawa ich ochrony organizacyjnego i/lub
handlowego, know -how, zarejestrowane technicznie znaki towarowe wzorow uzytkowych i zdobniczych.
Franczyza — jest to forma wspotpracy polegajaca na odstepowaniu na $cisle okreslonych zasadach
opatentowanej technologii produkcji lub systemu ustug. Poszczegdlne punkty sieci prowadza osoby trzecie na
wlasny rachunek i we wlasnym imieniu. Organizator sieci udziela im zezwolen odptatnych na postugiwanie si¢
sprawdzong technikg dziatalno$ci gospodarczej oraz wystepowanie na zewnatrz pod oznaczeniami znanej firmy.
Pakiet franczyzowy zawiera kompletng koncepcje prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktorg oferuje
franczyzodawca.

Sojusze strategiczne — rodzaj partnerskiej wspolpracy polegajacej na kooperencji w grupie producentow dobr w
duzej mierze komplementarnych. Poszerza zasigg dziatania firmy oraz poprawia jej pozycje¢ konkurencyjna.
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Alians strategiczny pozwala na wymiang wiedzy, doswiadczenia i operuje si¢ na wysokim poziomie integracji
dziatalnosci.
Spotka zalezna — ta forma wspotpracy obejmuje spotki joint venture, spotki stowarzyszone lub spotki corki.
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