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WSTEP

Presja ze strony $Swiatowych rynkéw towardéw i ustug oraz nasilajgca sie konkurencja
globalna stanowig bardzo powazne zagrozenie i wyzwanie dla krajowych przedsiebiorstw
i gospodarki jako catosci. Natezenie konkurencji powoduje, ze lokalna produkcja polskich
przedsiebiorstw wystawiona jest nie tylko na zagrozenie ze strony podmiotéw krajowych, ale
przede wszystkim musi sie liczy¢ ze skutkami naptywu importu, zagranicznych inwestycji
bezposrednich, czyli konkurencjg ze strony podmiotdéw zagranicznych. Podmioty wchodzace
do danej branzy podnoszg intensywnos¢ walki konkurencyjnej, z ktdrg muszg sie zmierzy¢
przedsiebiorstwa juz w niej istniejgce. Utrzymanie solidnej kondycji firmy zalezy juz nie tylko
od dobrej pozycji na rynku lokalnym, ale przede wszystkim zwigzane jest z upatrywaniem
swoich szans zaréwno na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym. W dobie postepujacej
globalizacji oznacza to wspinanie sie na coraz wyzszy szczebel walki konkurencyjnej. Owa
rywalizacja wptywa na eksploracje rynkéw zagranicznych, w celu poszukiwania
alternatywnych rynkow zbytu dla ograniczonych mozliwosci ekspansji na dotychczasowym
rynku krajowym.

Swiadomy wybdr rynkéw zagranicznych jako gtéwnego lub istotnego miejsca sprzedazy
przesadza o pozycji eksportowej danej branzy. Nasilajaca sie konkurencja, ktorej uczestnikami
sg przedsiebiorstwa lokalne oraz miedzynarodowe prowadzi do powstawania branz
globalnych, a co za tym idzie firm, ktére poszukujg swoich szans w zastosowaniu strategii
globalnej. W takich warunkach strategia rozwoju danego przedsiebiorstwa powinna
uwzgledniac stopien globalizacji branzy, w ktdrej ono funkcjonuje. Warto przy tym podkreslic,
iz globalizacja i internacjonalizacja (umiedzynarodowienie) nie sg pojeciami tozsamymi.
Globalizacja jest zjawiskiem wielowagtkowym i ztozonym, charakteryzujgcym sie
ogolnoswiatowym zasiegiem, ogdlnoswiatowa jednorodnoscia oraz ogdlnoswiatowg
integracjg (De Wit i Meyer, 2007, s. 311). Z kolei umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa,
w 0golnym ujeciu, oznacza kazdg forme i zakres powigzan jego réznych dziatalnosci (np.
produkcji, marketingu, sprzedazy, dystrybucji itp.) z rynkami zagranicznymi (Pierscionek, 2003,
s. 454). Wykorzystanie strategii globalnej to proces etapowy, ktéry powinien by¢ starannie
przygotowany. Rozwdj polskich przedsiebiorstw zalezy w znacznej mierze od zdolnosci
znalezienia specyficznej, z punktu widzenia charakteru swojej dziatalnosci, przewagi

konkurencyjnej i umiejetnego jej wykorzystania na skale miedzynarodowg. Ograniczanie sie



jedynie  do  rynkéw  lokalnych,  oznaczatoby  zmniejszanie = konkurencyjnosci
i niewykorzystywanie szans, jakie istniejg w ekspansji na rynki zagraniczne, a akceleratorem
coraz Smielszej internacjonalizacji sg konkurenci, czesto pochodzacy z zagranicy i dysponujgcy
szczegblnymi umiejetnosciami i kapitatem.

Internacjonalizacja i globalizacja prowadzg do znacznie przyspieszonego rozprzestrzeniania
sie nowych pomystéw i technik. Obecnie moéwi sie o wptywie Internetu i globalizacji jako
wiodgcych sitach, ktére oddziatujg na przedsiebiorstwa, dzieki ktérym nowe pomysty
i technologie mogg by¢ kopiowane i przejmowane btyskawicznie. W zwigzku
z powyzszym zmienia sie rowniez specyfika konkurencji i konkurencyjnosci. Nalezy podkreslic,
iz globalne podejscie do uczestnictwa w rynku pomaga osigga¢ firmom szereg korzysci
niemozliwych do osiggniecia w przypadku ograniczania sie do rynkéw lokalnych badz
regionalnych. Do korzysci tych mozna zaliczyé wzrost konkurencyjnosci, wiekszg skale
dziatania, mozliwos¢ uczenia sie od najlepszych, kreowanie globalnej rozpoznawalnosci itd.
Globalizacja oraz konkurencja oddziatywujg na siebie, wzajemnie stymulujgc swéj rozwo;.
Globalizacja zmusza przedsiebiorstwa do konkurowania w skali $wiatowej, natomiast
konkurencja miedzynarodowa wzmacnia globalizacje. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw,
w wyniku postepujacej miedzynarodowej wspdtzaleznosci ekonomicznej, zostaje wystawiona
na probe przetrwania, a znaczenia nabierajg takie cechy jak produktywnos$é i innowacje.
Obecnie coraz wazniejsze staje sie budowanie konkurencyjnosci miedzynarodowej, ktére
dokonuje sie poprzez rywalizacje z najsilniejszymi konkurentami i wspotprace z wymagajgcymi
klientami. Przedsiebiorstwa muszg dostosowywaé sie do zmieniajgcych warunkow
ekonomicznych, ktére sg dynamizowane przez postepujgcy proces internacjonalizacji
i globalizacji. Umiejetne zwiekszanie zdolnos$ci do korzystania z popytu globalnego jest
szczegdlnie istotne dla ich dalszej egzystencji oraz innowacyjnego rozwoju.

Przedmiotem pracy byto zatem zbadanie wptywu czynnikdw ksztattujgcych
konkurencyjno$é polskiej branzy meblarskiej na zachowania firm lokalnych oraz ich wptywu
na procesy internacjonalizacji i globalizacji. W polskiej branzy meblarskiej wystepuje
relatywnie duze nasilenie konkurencji zaréwno krajowej jak i zagranicznej, przy jednoczesnie
matej chfonnosci rynku krajowego. Branza ta wykazuje duzy stopied umiedzynarodowienia
gtownie przez eksport, ktéry w takich uwarunkowaniach struktury popytu wewnetrznego
rynku wydaje sie by¢ koniecznoscia. Przede wszystkim, na uwage zastuguje swoiste spektrum

czynnikdw branzowych stymulujgcych podatnos¢ polskiej branzy meblarskiej na
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internacjonalizacje i globalizacje. Jednym z powoddw wyboru tej branzy jest dobra znajomosé
przez autora specyfiki jej funkcjonowania oraz ludzi w niej pracujgcych, co pomogto
w przeprowadzeniu badan empirycznych.

Poszczegdlne branze majg odmienne ukfady determinant internacjonalizacji i globalizacji,
uktady te zmieniajg sie w czasie, przy czym zachodzace procesy globalizacyjne zalezg od
charakteru branzy, w ktérej dziata przedsiebiorstwo. Jednym z determinantéw sg czynniki
konkurencyjne, ktére mogg wptywaé na zwiekszenie potencjatu globalizacyjnego sektora.
W zwigzku z powyzszym, w rozprawie nacisk zostat potozony na zbadanie problemu, przed
jakim stoja firmy lokalne funkcjonujgce w branzy meblarskiej, a wiec odpowiedz na pytanie,
czy wskutek nasilajgcej sie konkurencji w otoczeniu branzowym optymalng drogg zachowania
konkurencyjnosci bedzie strategia internacjonalizacji. Na szczegblng uwage zastuguje kwestia
wptywu podejmowania zaawansowanych form czynnej internacjonalizacji na zapewnienie
poprawy konkurencyjnosci, a przez to poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Gtéwnym celem postawionym w pracy byta identyfikacja zaleznosci pomiedzy czynnikami
ksztattujgcymi konkurencyjnosé polskiej branzy meblarskiej a procesem
umiedzynarodowienia firm w tej branzy funkcjonujgcych. Szkieletem dla teoretycznej czesci
rozprawy byt schemat analityczny, bedacy narzedziem do poznania i wyjasnienia
skomplikowanych zaleznosci pomiedzy konkurencjg a internacjonalizacja.

Rozwinieciem celu gtdwnego byty cele szczegdtowe:

1) uporzadkowanie poje¢ z zakresu konkurencji i konkurencyjnosci w naukach
ekonomicznych i wskazanie réznic znaczeniowych (rozdziat 1, punkt 1.1.2);

2) charakterystyka konkurencji w branzy — ujecie statyczne i dynamiczne oraz okreslenie
typow relacji zachodzgcych miedzy konkurentami (rozdziat 1, punkt 1.2, ponadto
W czesci empirycznej rozdziat 4, punkt 4.3.1);

3) przeglad oraz krytyczna ocena literatury z zakresu teorii internacjonalizacji i globalizacji
(rozdziat 2, punkt 2.1);

4) analiza potencjatu internacjonalizacyjnego branzy meblarskiej z punktu widzenia
czynnikdw globalizacji sektora oraz identyfikacja podstawowych sit wyznaczajgcych
nasilenie konkurencji w branzy (odpowiednio rozdziat 3, punkt 3.5 oraz w czesci
empirycznej rozdziat 4, punkt 4.3.3);

5) charakterystyka polskiej branzy meblarskiej (rozdziat 3, punkt 3.2 oraz w czesci

empirycznej rozdziat 4, punkt 4.3.4);



6) analiza wptywu konkurencji na kierunek rozwoju branzy (rozdziat 4, punkt 4.3.4).

Na podstawie studiow literaturowych z zakresu internacjonalizacji, globalizacji,
konkurencyjnosci miedzynarodowej oraz zdobytej wiedzy na temat branzy meblarskiej,
przyjeto ponizsze hipotezy. Wygenerowanie hipotez oparto na podstawie schematu

»,diamentu” Portera (1990) w nastepujgcym brzmieniu:

H1. Natezenie konkurencji w polskiej branzy meblarskiej wptywa pozytywnie na stopien
internacjonalizacji przedsiebiorstw nalezgcych do tej branzy;

H2. Czynniki produkcyjne w polskiej branzy meblarskiej wptywajg pozytywnie na
internacjonalizacje przedsiebiorstw z branzy;

H3. Popyt krajowy wptywa pozytywnie na rozwdj sprzedazy na rynkach
miedzynarodowych;

H4. Rozwdj sektoréw pokrewnych i wspomagajgcych wptywa pozytywnie na potencjat

konkurencyjny branzy i przyspiesza internacjonalizacje przedsiebiorstw z branzy.

Czynniki, sktadajace sie na wyartykutowane powyzej hipotezy badawcze, oraz ich wptyw na

umiedzynarodowienie zaprezentowano na Rysunku 1.

H1. Natezenie

konkurencji
H4. Sektory 3 H2. Czynniki
pokrewne <] PRZEDSIEBIORSTWO ™~ produkcyjne

i wspomagajace N 2
H3. Popyt
krajowy
\ 4 v
STRATEGIA
INTERNACJONALIZACII

Rysunek 1. Schemat analityczny wptywu czynnikéw konkurencyjnosci na internacjonalizacje
przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie , diamentu” Portera.

W pracy zostaty wykorzystane elementy rozumowania dedukcyjnego oraz indukcyjnego.

Na bazie wnioskowania ,wstecz” rozwazania zostaty sprowadzone w kierunku wyciggania



whnioskdw o zachowaniu podmiotdéw na podstawie proceséw i zjawisk zachodzgcych w branzy.
Natomiast w przypadku inferencji ,do przodu” nastgpito przejscie od rozwazan nad
zachowaniami poszczegdlnych podmiotdw do ich generalizacji, a wiec odniesienia na poziom
ogdblny. W pracy zostata podjeta proba ustosunkowania sie do dedukcyjnie wyprowadzonych
hipotez.

Ponadto zostaty wykorzystane nastepujace metody badawcze:

e analiza logiczna;

® synteza;

e analogie.

Praca zostatfa podzielona na dwie czesci — teoretyczng i empiryczna:

1) w czesci teoretycznej zostata wykorzystana literatura polska oraz zagraniczna;

2) w czesci empirycznej zostaty wykorzystane metody ilosciowe analizy danych w postaci
modelu regresji oraz macierzy korelacji.

Jako Zrédto uzupetniajgce, wykorzystane zostaty réwniez informacje pochodzgce z zasobdéw
sieci internetowej.

Gtéwnym narzedziem badawczym stuzgcym do zbierania danych i wnioskowania byta
ankieta badawcza. Pytania zostaty skierowane do dyrektoréw, menedzerdw, kierownikéw itp.,
najlepiej znajgcych problematyke badanej branzy. Oprdcz wiasnych badan zostaty rowniez
przeprowadzone konsultacje oraz obserwacje.

W rozprawie zostaty wykorzystane Zzrdodta wtérne w postaci:

e literatura zwarta i czasopismiennicza z zakresu ekonomii i zarzgdzania;

e czasopisma branzowe, raporty branzowe;

e analiza wewnetrznych materiatéw firm oraz dostepnych danych statystycznych (Roczniki
Statystyczne GUS, EUROSTAT, statystyki OECD);

e materiaty z konferencji i spotkan roboczych;

e opracowania branzowe pochodzace z zasobdw sieci internetowe;j.

Ujecie branzy meblarskiej byto zwigzane z jej umiejscowieniem w Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci (PKD) — wedtug klasyfikacji numeru branzy dla produkcji mebli. Wyniki
przeprowadzonych badai zostaty nastepnie poddane konfrontacji z teorig z zakresu

konkurencji, branzy oraz internacjonalizacji, a takze wynikami wczesniejszych badan.



Badania empiryczne zostaty przeprowadzone wsrdd przedsiebiorstw z branzy meblarskiej
dziatajgcych na terenie Polski. Zakresem badan objeto caty kraj, w celu zapewnienia relatywnie
duzej oraz reprezentatywnej préby badawczej. Badaniem zostaty objete firmy catkowicie
polskie oraz z mniejszoSciowym udziatem kapitatu zagranicznego. Warunek ten
korespondowat z obszarem badawczym pracy, ktéry traktowat o lokalnych polskich firmach
w obliczu narastajgcej konkurencji. Konkurencjg w tym przypadku, byli wszyscy uczestnicy
branzy rywalizujgcy miedzy sobg, czyli byty to zaréwno firmy polskie jak i zagraniczne, ktére
funkcjonujg w tej branzy, nie pomijajgc rowniez tzw. potencjalnych konkurentow.

Zakres czasowy rozprawy obejmowat lata od 1990 do 2018. Poczatek zakresu czasowego
rozprawy, jest zwigzany rozpoczeciem w 1990 roku procesu transformacji. Jednym
z przejawow transformacji byto otwarcie gospodarki polskiej, a w szczegdlnosci liberalizacja
obrotéw handlowych i przeptywdw inwestycji. Podmioty gospodarcze zyskaty mozliwos$é
swobodnej wspdtpracy z zagranicy, a rynek krajowy zostat $cislej powigzany z rynkiem
miedzynarodowym. Jednoczesénie przed wieloma przedsiebiorstwami otworzyty sie nowe
wyzwania, ale rowniez i perspektywy rozwoju, wspétpracy, wymiany technicznej i kapitatowej
z zagranicznymi partnerami. Z kolei zakres czasowy badarn empirycznych obejmowat okres
ostatnich 5 lat (od 2012 do 2017 roku) funkcjonowania ankietowanych przedsiebiorstw.
Przyjety zakres pozwolit na uzyskanie bardziej wiarygodnych ocen respondentéw na temat
sytuacji, w jakiej funkcjonuje badane przedsiebiorstwo.

W czesci teoretycznej praca zostata oparta na zrédtach wtérnych z drugiej potowy XX wieku

do roku 2018 wtacznie.



ROZDZIAt | KONKURENCJA | KONKURENCYJNOSC — UJECIA TEORETYCZNE

Zjawisko konkurencji jest kluczowym tematem zainteresowania nauk ekonomicznych
zaréwno na gruncie teoretycznym, jak i praktycznym. Konkurencja sama w sobie wptywa na
sposdb, w jaki poszczegdlne podmioty, jak i cate grupy organizujg procesy spoteczne oraz
ekonomiczne. Konkurencja i konkurencyjnos¢, z ekonomicznego punktu widzenia, sg
nieodtgcznymi  atrybutami gospodarki rynkowej. Dynamizm proceséw spoteczno-
gospodarczych potegowanych przez postepujacg globalizacje sprawia, iz charakter
konkurencji ulega nieustannym zmianom, dlatego zrozumienie tych kategorii teoretycznych
dla potrzeb niniejszej dysertacji byto elementem nieodzownym dla dalszej analizy
towarzyszacych im zjawisk. Najpierw jednak zasadnym wydaje sie by¢ ustalenie, jak w naukach

ekonomicznych, na tle rozwoju teorii ekonomii, postrzegano znaczenie stowa konkurencja.

1.1. Zjawisko konkurencji w teorii ekonomii

1.1.1. Ewolucja teorii konkurencji w wybranych nurtach ekonomicznych

W potocznym rozumieniu, idea konkurencji sprowadza sie do wspétzawodnictwa pomiedzy
jednostkami lub grupami o wartosci bedgce w centrum zainteresowania walczacych o nie
stron. Konkurencja, jako centralny temat rynkowej teorii ekonomii, nierozerwalnie
towarzyszyta wszelkim procesom zachodzacym na wolnym rynku, bedac jednoczes$nie
symptomem jego prawidtowego funkcjonowania.

O walce konkurencyjnej i samoregulujgcym sie rynku traktowata juz mysl ekonomiczna
starozytnej Grecji i Rzymu. Za prekursora idei samoregulujagcego sie rynku, walki
konkurencyjnej uznaje sie czesto Heraklita z Efezu. Wymiana handlowa poczatkowo miata
charakter typowy dla gospodarki naturalnej tj. miata ograniczony zasieg i czesto odbywata sie
za posrednictwem kupcéw (Stankiewicz, 2000, s. 43—46). Od poczatku Sredniowiecza, az do
konica XV wieku rynek miat charakter zamkniety, a konkurencja, ktéra miata ozywiaé procesy
spoteczno-gospodarcze, byta, wskutek tego catkowicie wyeliminowana. Ceny rynkowe byty
regulowane przez wtadze, a cechy rzemieslnicze poprzez reglamentacje produkcji i zbytu
posiadaty monopol na swoje wyroby. Wyktadnig stosunkéw ekonomicznych okresu
Sredniowiecza byta nowa doktryna ekonomiczna opracowana przez filozofa katolickiego, $w.
Tomasza z Akwinu, ktdora przyczynita sie do rozwoju gospodarki towarowo-pienieznej

w feudalizmie (Szpak, 2003, s. 90).
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Radykalne zmiany nastgpity w okresie nowozytnosci (wiek XVI, XVII, XVIIl) wraz z rozwojem
nowego systemu poglagdéw ekonomiczno-politycznych propagowanych przez merkantylistow.
W literaturze podkresla sie, iz merkantyli$ci w gruncie rzeczy nie uzgodnili zadnych zasad ani
powszechnych narzedzi analitycznych, ktére definitywnie nakreslityby ich nurt ideologiczny
(Blaug, 1996, s. 10). Niemniej jednak, w ciggu tych trzech stuleci wysitkéw intelektualnych
pojawita sie pewna ni¢ doktrynalna, ktéra okreslata zatozenia merkantylizmu. Gtéwnym
zatozeniem tego nurtu byta wymiana, ktéra popierata dynamiczny eksport i umiarkowany
import wptywajacy na korzystny bilans handlowy danego kraju i na jego prosperity (Blaug,
1996, s. 10-11).

Merkantylizm stworzyt fundamenty pod ustrdj kapitalistyczny, ktéry rozkwitt wraz
rozwojem fizjokratycznej mysli ekonomicznej. Fizjokratyzm byt kierunkiem w historii mysli
ekonomicznej, ktéry uznawat rolnictwo za gldwny motor rozwoju catej gospodarki.
Propagatorami takiego sposobu myslenia byta grupa francuskich spotecznych reformatoréw,
skupionych wokét Quesnaya (1694-1774). Ich poglady zawarte byty w tzw. Tablicy
ekonomicznej (Tableau économique), ktéra byta modelem ekonomicznym przedstawiajgcym
proces produkcji, cyrkulacji pienigdza i débr oraz dystrybucji przychodéw (Hunt
i Lautzenheiser, 2011, s. 35-38). Podstawowym hastem fizjokratow byto hasto leseferyzmu,
wyrazajgce sie w maksymie promowania przez rzad wolnej konkurencji oraz swobodnej
dziatalnosci gospodarczej (Sandmo, 2011, s. 24-25). Idee fizjokratéw propagowaty wtasnosé
prywatng. Wytgczna witasnos¢ pozwalata witascicielowi dysponowac swa ziemig, produktem
i sitg roboczg. Wprowadzenie wolnosci handlu dato podstawy do rozwoju nieskrepowanej
konkurencji na skale niespotykang do tej pory.

Pierwsze teorie konkurencji powstawaty na przetomie XVII i XVIII wieku, a wiec w okresie
rozwijania sie mysli ekonomicznej merkantylizmu i fizjokratyzmu. Te dwa systemy pogladdéw
ekonomicznych spowodowaty wykrystalizowanie sie istoty konkurencji, ktéra dalej
ewoluowata wraz z rozwojem teorii ekonomii. Rozwazania z zakresu konkurencji, jako
rywalizacji uczestnikéw wymiany rynkowej, funkcjonowaty juz w pracach éwczesnych
myslicieli takich jak: Cantillon, Hume, Turgot (McNulty, 1968, s. 647). Pierwszy z wymienionych
ekonomistéw jest uwazany za kluczowg posta¢ w rozwoju mysli antymerkantylistycznej
(Thornton, 2006, s. 9). Nastepnie analizy byty kontynuowane w nurcie ekonomii klasycznej.
Woraz z rozwojem kapitalistycznego sposobu gospodarowania konkurencja wystepowata w roli

mechanizmu regulujgcego prawa rzgdzgce rynkiem (Adamkiewicz-Drwitto, 2002, s. 63).
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Szczegblng uwage istocie konkurencji, rozumianej jako wspdtzawodnictwo miedzy
przedsiebiorstwami lub kupcami o mozliwie najkorzystniejsze warunki wymiany doébr,
poswiecit Smith (Gorynia, 2009, s. 14). W swoim dziele: ,,Badania nad naturq i przyczynami
bogactwa naroddw” gtosit przewage wolnego handlu nad protekcjonizmem, wolnej
konkurencji nad reglamentacjg. Stat sie zwolennikiem znoszenia wszelkich utrudnien
w rozwoju wolnokonkurencyjnego rynku. Zgodnie z gtoszong idea ,niewidzialnej reki”

(invisible hand), dzieki konkurencji na wolnym rynku nastepowata efektywna alokacja

zasobow miedzy alternatywne zastosowania. Zdaniem Smitha (2007):

ilos¢ kazdego towaru dostarczanego na rynek dostosowuje sie sama w sposéb naturalny do
popytu efektywnego. W interesie wszystkich tych, ktorzy dzieki swej ziemi, pracy lub
kapitatowi dostarczajg jakis towar na rynek, lezy, aby jego ilos¢ nie przekraczata popytu
efektywnego: w interesie zas wszystkich innych ludzi lezy, aby ilo$¢ ta nie byta nigdy od tego

popytu mniejsza. (s. 69)

Kazdy stan nierownowagi na rynku rodzi rywalizacje, ktéra w sposéb naturalny niweluje
pojawiajgce sie odchylenia od stanu idealnego, a wiec takiego, w ktdrym popyt i podaz sg sobie
réwne. W przypadku nadmiaru débr na rynku, nastepuje spadek ceny rynkowej’ ponizej
poziomu ceny naturalnej?. Kiedy podaz réwna sie popytowi, cena rynkowa zbliza sie do ceny
naturalnej (Gorynia, 2002, s. 27). Poglady Smitha przyczynity sie do powstania i rozwoju
pierwszego naukowego systemu ekonomicznego, chociaz wedtug najnowszych ustalen za
tworce tegoz systemu uwaza sie Cantillona, niemniej jednak, rozwazania Smitha staty sie
inspiracjg dla rozwoju ekonomii klasycznej (Maciejewski i Sadowski, 2007, s. 102). Oprécz
Smitha do stynnych doktryneréw szkoty klasycznej nalezeli: Ricardo, Malthus, Say oraz
zamykajgcy dzieje ekonomii klasycznej Mill, ktorzy rowniez wskutek teoretycznych rozwazan,
wysuwanych teorii i praw, mieli wptyw na ewolucje teorii konkurencji. Niemniej jednak, nalezy
zaznaczyé, iz zastugg Smitha byto nadanie konkurencji znaczenia badawczego i wpisanie go
w ramy analizy ekonomicznej (Gorynia, 2002, s. 27).

Przeciwienstwem do liberalizmu gospodarczego gtoszonego przez szkote klasyczng byfa,

coraz szerzej rozpowszechniona, doktryna protekcjonizmu wychowawczego, ktéra negowata

! Rzeczywista, biezaca cena sprzedazy produktéw na wolnym rynku — moze byé ona wyzsza lub nizsza albo
dokfadnie taka sama jak cena naturalna.
2 Cena zapewniajgca producentowi pokrycie kosztéw oraz minimalny zysk.
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potrzebe podporzgdkowania rozwoju handlu zagranicznego i rozwoju gospodarczego kazdego
kraju wytgcznie automatyzmowi rynkowemu. Prekursorem tegoz podejscia byt niemiecki
ekonomista List, ktéry dowodzit, iz 6w automatyzm rynkowy moze prowadzi¢ nawet do
upadku rozwijajacych sie gospodarek, dlatego nalezy przejsSciowo zastosowal polityke
protekcjonizmu wychowawczego (np. poprzez stosowanie ochrony celnej) (Misala, 1996,
1997, s. 65-66). Hastem przewodnim doktryny protekcjonizmu wychowawczego byta obrona
gospodarki przed obcg konkurencjg. Konkurencja utozsamiana byta ze z13 sitg, ktéra paralizuje
zrownowazony rozwdj gospodarki danego kraju znajdujgcego sie w fazie wczesnego rozwoju.
Panistwo miato petnic¢ role regulatora prawidtowo przebiegajgcych proceséw gospodarczych,
petnigcego przy tym obowigzki ,,wychowawcy”, az do momentu odrodzenia sie krajowych sit
wytwoérczych. W tej doktrynie nastgpit powrdét do zasad mysli ekonomicznej merkantylizmu,
gdzie wymiana handlowa z zagranicg byta réwniez ograniczona protekcjonizmem celnym.
Mysl doktryny protekcjonizmu wychowawczego miata charakter konfrontacji z koncepcjami
»klasykdw”, by w kolejnym etapie zwrdcic sie ku idei naukowego socjalizmu.

Zasady dziatania wolnego rynku poczatkowo doceniat Sismondi, ktéry w swych
rozwazaniach byt bliski Smithowi. Niestety na podstawie wnikliwych obserwacji regut
liberalizmu gospodarczego, w pdzniejszym okresie poddat krytyce jej negatywne wptywy na
gospodarke stajgc sie zwolennikiem interwencji paristwa w sprawy gospodarcze (Schumpeter,
2006, s. 468—469). Zanegowat m.in. pozytywne oddziatywanie wolnej konkurencji na procesy
zachodzgce w przemysle wytwoérczym. Podwazat poglady Saya o niemozliwosci powstania
nadprodukgcji, ktore byty w obecnej sytuacji spoteczneji gospodarczej nie do przyjecia. Wedtug
Sismondiego konkurencja powodowata zubozenie ludnosci z nizszych warstw spotecznych,
gdzie wskutek przyspieszonego postepu technicznego nie kreowat sie popyt na produkowane
w  nadmiernych ilosciach towary. Jednym stowem intensywna konkurencja,
w kapitalistycznym modelu wzrostu, mogtaby doprowadzi¢ do nadprodukcji débr, ktére nie
mogtyby zostac¢ sprzedane ze wzgledu na malejgcy popyt (Kula, 1998, s. 51-52). Negatywne
aspekty wolnej konkurencji dostrzegat réwniez Marks, stynny mysliciel i jeden z twdrcéw
naukowego socjalizmu. Konkurencja w teorii Marksa ma znamiona, nie tylko sity
rownowazgcej rynek, ale rowniez ma charakter dynamicznego procesu powodujgcego
niewtasciwg alokacje kapitatu oraz wytrgcanie ze stanu réwnowagi (Gorynia, 2002, s. 31).
Zdaniem ,marksistow” koncentracja i centralizacja kapitatu w rekach coraz mniejszej liczby

0sOb prowadzi do samounicestwienia konkurencji (Gorynia i tazniewska, 2009, s. 19). Tak
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pojmowana konkurencja prowadzi do powstawania skoncentrowanych struktur rynkowych
typu oligopolistycznego oraz monopolistycznego. W walce konkurencyjnej sg zatem zwyciezcy
i pokonani, ci pierwsi majg okazje do powiekszania swoich zasobow kapitatowych, czasem
wchtaniajg konkurencyjne firmy, centralizujac decyzje w swoich rekach (Stankiewicz, 2000, s.
245-246). Nurt naukowego socjalizmu byt przeciwwagg dla samoistnej regulacji rynkowej
bedacej podstawg ekonomii klasycznej.

W drugiej potowie XIX wieku nastgpit zwrot od ekonomii politycznej, analizujgcej procesy
gospodarcze w ujeciu gospodarki narodowej, do rozwazan w skali réznorodnych rynkéw,
a wiec do poziomu mikroekonomii. Byt to nurt ekonomii neoklasycznej, w ktérej zmienit sie
sposdb analizy i postrzegania konkurencji. Przede wszystkim, w odréznieniu od ,klasykéw”,
nie traktowano konkurencji jako sity bedacej pochodng wolnego rynku, lecz pojmowano jg
jako strukture rynkowa. Zaleznie do konfiguracji sprzedawcow i nabywcow wyksztatcity sie
teorie konkurencji doskonatej oraz niedoskonatej (monopolistycznej). Prekursorem zatozen
konkurencji doskonatej byt Cournot, ktdry analizowat rezultaty konkurencji, a nie przebieg
procesu rywalizacji. Utozsamiat konkurencje z jej stanem koficowym rynku (aspekt statyczny
konkurencji), wyraznie odrdzniajgc sie takim rozumowaniem od behawioralnego okreslania
konkurencji typowego dla przedstawicieli szkoty klasycznej. Jako pierwszy dostrzegt sytuacje,
w ktérej duza liczba sprzedawcoéw utrzymuje ich w sytuacji poziomej linii popytu, nie mogac
przy tym wptynaé na cene produktu (Blaug, 2000, s. 5). Cournot wskazat rowniez na mozliwos¢
wyrdznienia réznych form rynku i zwigzanych z tym modeli konkurencji w zaleznosci od liczby
sprzedawcéw znajdujacych sie na tym rynku. W podobny sposéb analizowat konkurencje
Marshall, czotowy przedstawiciel ekonomii neoklasycznej, ktory takze w swoich rozwazaniach
wykorzystywat zasady konkurencji doskonatej. Konkurencja, wedtug Marshalla, to stan na
rynku danego produktu, natomiast jej przeciwierstwem jest monopol (Gorynia, 2009, s. 20).
W latach 20-tych XX wieku, na podstawie badan naukowych stwierdzono, iz podstawowe
zatozenia teorii konkurencji doskonatej nie odpowiadajg rzeczywistym warunkom
funkcjonowania wiekszosci dziedzin gospodarki. Wynikiem tego byto zwrdcenie uwagi na
posrednie formy rynku znajdujgce sie pomiedzy konkurencjg doskonatg i monopolem.
Zaliczamy do nich konkurencje monopolistyczng oraz oligopol. Dato to poczatek rozwojowi
konkurencji niedoskonatej (monopolistycznej), w ktérej homogenicznos¢ produktow
charakterystyczna dla konkurencji doskonatej zostata zastgpiona ich zrdznicowaniem.

Kluczowg role odegraty wyniki badan zaréwno Robinson (The Economics of Imperfect
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Competition) (1969), jak Chamberlina (The Theory of Monopolistic Competition) (1933).
Chamberlin wskazat miedzy innymi, iz czysta konkurencja oraz czysty monopol sg stanami
przypadkowymi. Jego model konkurencji monopolistycznej stuzyt jako narzedzie do
analizowania niedoskonatosci rynkowych. Za punkt wyjsciowy swojej analizy przyjat duopol
(bliski koncepcjom Cournota), aby udowodnic, ze firmy majg po dwie krzywe popytu. Pierwsza
z nich odpowiada ich fatszywemu przekonaniu o witasnej niezaleznosci w podejmowaniu
decyzji, druga uwzglednia zachowanie rywala (Robinson, 1969; Chamberlin, 1933, za:
Stankiewicz, 2000, s. 273).

Definitywne wyparcie pojecia konkurencji ,,procesu” przez konkurencje ,,stanu” nastgpito
w 1933 roku. Konkurencja cenowa, ktéra byta sednem analiz Smitha, Ricarda czy Milla byta
odtad traktowana jako konkurencja monopolistyczna. Wielki kryzys lat trzydziestych XX w. byt
wyzwaniem, z ktérym nie mogt sobie poradzi¢ stabo zarysowany paradygmat ekonomii
neoklasycznej. Dato to poczatek narodzeniu sie nowej doktryny zwanej ,keynesizmem” od
nazwiska Keynesa. Keynes uwazat, iz interwencja panstwa zacheca przedsiebiorcéw do
inwestowania i uzupetnia inwestycje prywatne inwestycjami publicznymi. Mechanizm
rynkowy oraz bedaca jego cechg konkurencja, nie moze w takich warunkach doprowadzi¢
samoczynnie do optymalizacji proceséow spoteczno-gospodarczych. Panstwo wedtug jego
koncepcji miato stanowi¢ element uzupetniajgcy dla dziatania sity wolnej konkurencji. Keynes
tym samym krytykowat zatozenia ,klasykéw” (zwtaszcza stynne prawo Saya), jak réwniez
»,heoklasykéw”.

Ewolucja mysli ekonomicznej byta pochodng zachodzgcych proceséw spoteczno-
gospodarczych, gdzie na poszczegdlnych etapach rozwoju mozna zaobserwowacd
przechodzenie od gospodarowania na wolnym rynku po Swiadomg ingerencje panstwa
w procesy rynkowe, by nastepnie poszukiwaé rozwigzan znajdujacych sie posrodku tych
dwdch ekstremdw. Wraz z narodzeniem sie nurtu neoliberalnego, nastgpit ponowny zwrot do
zasad wolnorynkowej konkurencji, ograniczajgc do minimum ingerencje panstwa
w gospodarke. Nurt neoliberalny byt odpowiedzig na niedomagania teorii keynesowskich.
Jednym z przedstawicieli tego nurtu byt Hayek, wybitny ekonomista wywodzgcy sie ze szkoty

neoaustriackiej. Utozsamiat on konkurencje z dynamicznym procesem?3, ktéry zmuszat do

3, Klasycy” ujmowali konkurencje w rozumieniu rywalizacji w zakresie cen natomiast w ekonomii austriackiej
proces konkurencyjny utozsamiany byt z procedurg odkryé w dziedzinie wiedzy, w procesie interakcji
z otoczeniem, w ktérym rozwijane sg nowe metody produkcji i nowe produkty.
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dziatania i dostosowywania sie do zmieniajacych okolicznosci. Zdaniem Hayeka (1948):
»konkurencja w duzym stopniu stanowi wspétzawodnictwo o rynkowg reputacje lub o tzw.
goodwill firmy — jest jednym 2z najwazniejszych czynnikéw, ktéry umozliwia nam
rozwigzywanie naszych codziennych problemoéow” (s. 97). Statyczny sposdb ujmowania
konkurencji jako struktury rynku, zostat zastgpiony przez traktowanie jej jako procesu,
w wyniku ktérego nastepuje wzajemne dopasowanie sie popytu i podazy. Hayek podwazat
rowniez zatozenia teorii doskonatej konkurencji, ktéra nie pozwala na wysuwanie
jakichkolwiek wnioskow dla polityki ekonomiczne;j.

Ekonomia ewolucyjna bedgca w opozycji do paradygmatu neoklasycznego zwraca z kolei
uwage na mechanizm selekcji w gospodarce. Konkurencje pojmuje w kategoriach walki
wtasciwe] dla swiata przyrody, w ktdrej sukces odnosi osobnik bardziej przystosowany.
Efektem tak przedstawionej naturalnej selekcji przedsiebiorstw jest rozwdj gospodarczy.
Ekonomia ewolucyjna czerpata z poglagdéw o innowacyjnym podtozu proceséw
konkurencyjnych zaprezentowanych w nurcie ,schumpeterianiskim”, w ktérym Schumpeter
traktuje konkurencje jako proces innowacji i imitacji. Konkurencja jest forma rywalizacji
pomiedzy nowymi a starymi produktami, technologiami czy strukturami organizacyjnymi.
Z pojeciem konkurencji u Schumpetera wigze sie idea ,twdrczej destrukcji” powodujgcej, ze
na miejscu starych struktur, metod i produktéw powstajg nowe, bardziej dostosowane do
otoczenia (Gorynia, 2002, s. 41).

Wspdtczesne rozumienie istoty konkurencji jest efektem dtugotrwatej ewolucji pogladow
na charakter stosunkéw spoteczno-rynkowych. Poddawano analizie jej funkcjonowanie oraz
prébowano odpowiedzie¢ na pytanie, czy prowadzi do dobrych celéw. Podsumowujgc
powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, iz od poczatku wspotczesnej ekonomii, datowanej od
wydania , Bogactwa Narodow” Smitha w roku 1776, wskazuje sie na wystepowanie dwdch
interpretacji konkurencji. Pierwsza traktuje konkurencje jako stan korncowy (okreslona
struktura rynku), druga natomiast utozsamia konkurencje z procesem rywalizacji. Klasycy
analizowali konkurencje w ujeciu behawioralnym, co oznaczato wspdétzawodnictwo pomiedzy
podmiotami wymiany rynkowej, natomiast neoklasycy rozpoczeli badania statycznych
struktur rynkowych. Od roku 1933 r. nastgpito odejscie od behawioralnego okreslania
konkurencji, aby ponownie dzieki zastugom szkoty austriackiej odkryé i zaakcentowad

znaczenie procesu konkurencyjnego. Zmienit sie tylko charakter pojmowania tego procesu,
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a mianowicie, u ,klasykéw” utozsamiano go z rywalizacjg w zakresie cen, natomiast
w ekonomii austriackiej podstawg byfa analiza procesu zdobywania wiedzy.

Zaprezentowane wyzej podejscia nie wyczerpujg wszystkich zagadnien istoty konkurencji
poruszanych w poszczegdlnych nurtach naukowych. Niemniej jednak, zostaty zaprezentowane
gtowne watki obrazujace charakter tegoz zjawiska w aspekcie historycznym i ukazujgce jej

zmiany podazajgce za ewolucjg teorii ekonomii.

1.1.2. Pojecia konkurencja i konkurencyjnos¢ — istota, rozréznienie znaczeniowe

W ekonomii konkurencje uwaza sie za podstawe wolnego rynku, ktéry zaktada wolnos¢
wspotzawodniczenia ze sobg podmiotéw gospodarczych we wszystkich obszarach
wzajemnych relacji. Konkurencja jest zasadniczym mechanizmem ekonomicznym gospodarki
rynkowej stanowigcym nieodfgczny element w procesie regulujgcym alokacje zasobdéw. Sama
idea konkurencji sprowadza sie do wspdtzawodnictwa miedzy rywalami o osiggniecie
wyznaczonego celu, ktéry determinuje zaréwno sukcesy, jak i porazki gospodarek
narodowych, branz oraz przedsiebiorstw. Z konkurencjg sci$le koresponduje pojecie
konkurencyjnosci. Konkurencja stanowi niejako podstawe do prowadzenia rozwazan na temat
konkurencyjnosci. Konkurencyjno$é wywodzi sie od konkurencji i jest jej elementem. Wobec
tego mianem konkurencyjnosci okresla sie czasami zdolno$¢ podmiotu do konkurowania
(Mantura, 2002, s. 87). Konkurencyjnos¢ jest pojeciem teoretycznym odnoszgcym sie do
rynkowego sposobu regulacji (Gorynia, 2002, s. 48). Wolny rynek jest zatem wspdlnym
mianownikiem obu tych pojeé, bez niego nie ma konkurencji, a wiec i réwniez
konkurencyjnosci. Wobec powyzszego najpierw zostanie zaprezentowane pojecie konkurencji
oraz jej istoty, a w dalszej kolejnosci zostanie szerzej opisana konkurencyjnos¢, aby w efekcie
doprowadzi¢ do ukazania rdznic znaczeniowych wystepujacych pomiedzy tymi dwiema

kategoriami ekonomicznymi.

1.1.2.1. Konkurencja

Powszechnie zrozumiate i oczywiste znaczenie pojecia konkurencji powinno znalez¢ swoje
potwierdzenie w precyzyjnym i klarownym jego definiowaniu. Wrecz przeciwnie, wielorakosé
definicji konkurencji dostepnych w literaturze ekonomicznej zdaje sie przeczy¢ mozliwosci
nadania tej kategorii ekonomicznej jednolitych ram definicyjnych. Préba definiowania jest
trudna ze wzgledu na fakt, iz konkurencja jest ztozonym fenomenem, ktéry w obliczu jej
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réoznorodnego znaczenia daje sie ujgé¢ w ogodlnie przyjetg forme, jednakze pod warunkiem
akceptacji jej wysokiego stopnia abstrakcyjnosci (Schmidt, 2005, s. 1). Trudnos$¢é definicyjna
konkurencji wynika przede wszystkim z wielosci stanowisk prezentowanych przez czotowych
przedstawiciel nauk ekonomicznych traktujgcych o teorii konkurencji. Na poczatek zasadnym
wydaje sie by¢ rozpoczecie od definicji stownikowe] terminu konkurencja w celu zapoznania
sie z jego rodowodem, aby nastepnie przejsé do samej istoty pojecia konkurencji w naukach
ekonomicznych.

Etymologia stowa konkurencja wskazuje, iz jest to pojecie, ktére okresla procesy
wykonywane wspdlnie z innymi uczestnikami. Najczesciej utozsamia sie to zjawisko
z procesem rywalizacji (wspétzawodnictwa) pomiedzy podmiotami funkcjonujgcymi na arenie
konkurencji. Esencja idei konkurencji jest Swiadomosc tego, co robig rywale i w zwigzku z tym
podejmowanie wysitkéw, aby wykonywac to inaczej i lepiej (Kirzner, 1973, s. 89).

Jak juz zostato podkreslone w poprzednim podrozdziale, ewolucja pogladéw na temat
konkurencji przyczynita sie do wykrystalizowania dwdch interpretacji tegoz pojecia. Pierwsza
interpretacja wskazuje na jej stan konicowy (graniczny), spoczynek w nieustannej rywalizacji
pomiedzy nabywcami i sprzedawcami, w ktérym ujawniajg sie ostateczne efekty
wspoétzawodnictwa pomiedzy uczestnikami. Druga interpretacja okresla konkurencje jako
proces rywalizacji, ktéry moze, ale nie musi doprowadzi¢ do stanu koricowego (Blaug, 2000, s.
3). Takie interpretacje okreslajg statyczne i dynamiczne ujecie konkurencji. W pierwszym
przypadku moéwimy o osiggnieciu stanu réwnowagi (struktury rynku), w drugim natomiast
o ciggtej walce o uzyskanie przewagi konkurencyjnej. W przedmiotowej literaturze pojecie
konkurencji ogélnie okresla sie jako walke, ktorej celem jest osiggniecie korzysci waznych dla
danego podmiotu. Zdaniem Stankiewicza (2005): , konkurencja to zjawisko, ktérego uczestnicy
rywalizujg miedzy sobg w dazeniu do analogicznych celdw, co oznacza, ze dziatania
podejmowane przez jednych dla osiggniecia okreslonych celdw, utrudniajg (a nawet niekiedy
uniemozliwiajg) osiggniecie takich samych celéw przez innych” (s. 18). Zbieznos$¢ celéw
dziatania prowadzi do relacji antagonistycznych pomiedzy uczestnikami procesu konkurencji,
co w efekcie sprawia, ze zwycieza silniejszy.

W praktyce konkurencja dotyka réznych sfer naszego zycia. Mozemy moéwi¢ o rywalizacji
w sporcie, w kulturze, w dziatalnosci politycznej, w dziatalnosci zawodowej, w nauce, w religii,
a wiec w szeroko pojetej dziatalnosci spotecznej. W kazdej z tych dziedzin konkurencja ma

inny, specyficzny dla danej sfery zycia charakter. Niemniej jednak zawsze mamy do czynienia
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z rywalizacja, ktora, co warto podkresli¢, w swym ekstremalnym wymiarze czasami wykracza
poza powszechnie obowigzujgce normy prawne i etyczne. Spoteczny charakter konkurencji nie
pozostaje bez wptywu na jej charakter ekonomiczny. Przedsiebiorstwa funkcjonujgce na
rynku, niejednokrotnie na podstawie informacji ptynacych z otoczenia spotecznego,
podejmujg swoje decyzje na przyktad na podstawie ostatnich wydarzed sportowych,
kulturowych itp. Przenikanie sfer Zzycia spotecznego i ekonomicznego widac¢ réwniez
w organizacji réznorodnych akcji charytatywnych majacych na celu umocnienie wizerunku
firmy w jej otoczeniu. Arena konkurencji w ten sposéb ulega istothnemu poszerzeniu i nie
ogranicza sie jedynie do danego rynku, na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo.

Z ekonomicznego punktu widzenia konkurencja to regulator rynku, ktéry ma na celu
maksymalizowanie, przez podmioty gospodarcze, przychodu ze sprzedazy lub korzysci
z zakupu produktow i ustug. Literatura ekonomiczna jest bogata w rézne okreslenia terminu
konkurencja. Najczesciej spotykamy nastepujgce definicje:

e konkurencja to rywalizacja o zrédta zaopatrzenia w S$rodki produkcji i kapitat
pracowniczy oraz o rynki zbytu. Dziatania przedsiebiorstw zmierzajg do pozyskania tych
rynkéw i zwiekszenia na nich udziatu poprzez wyeliminowanie lub ograniczenie
konkurencyjnych podmiotéw (Skawinska, 2002, s. 72);

e konkurencja to wspoétzawodnictwo pomiedzy uczestnikami gry rynkowej, dgzgcymi do
osiggniecia zysku lub sukcesu, proponujac korzystniejsze oferty (Adamkiewicz—Drwitto,
2002, s. 65);

e konkurencja to proces, za pomoca ktérego, uczestnicy rynku dazac do realizacji swych
interesdw probujg przedstawi¢ korzystniejsze od innych oferty pod wzgledem ceny,
jakosci lub innych czynnikéw wptywajacych na decyzje zawarcia transakcji
(Kamerschen, McKenzie i Nardinelli, 1992, s. 47);

e konkurencja to sita organizujgca produkcije i okreslajgca ceny oraz dochody. W zyciu
gospodarczym konkurencja nie jest celem, jest natomiast Srodkiem organizacji
ekonomicznych aktywnosci dla osiggniecia okreslonego celu. Konkurencja, z punktu
widzenia ekonomicznego, wprowadza dyscypline pomiedzy jej uczestnikami, aby
dostarczali produkty i ustugi sprawnie i tanio (Stigler, 1968, s. 5).

Konkurencja pomiedzy firmami prawdopodobnie najlepiej obrazuje w swej istocie

modelowy charakter konkurencji rynkowej. Przejawem tego jest fakt, iz to wtasnie na rynku

pomiedzy przedsiebiorstwami dokonuje sie proces konkurencji. Przedsiebiorstwa bowiem,
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jako elementarne byty ekonomiczne stanowig o kierunku rozwoju branz i gospodarek
narodowych. Konkurencja zachodzgca miedzy nimi powoduje wyzwalanie innowacyjnosci,
ktdra jest spiritus movens rozwoju gospodarczego catego narodu.

Konkurencja zachodzgca w dziatalnosci gospodarczej podmiotéw charakteryzuje sie
nastepujgcymi cechami:

1) wolny rynek;

Jest to warunek podstawowy i konieczny istnienia konkurencji. Konkurencja objawia sie na
rynku. Tylko wolny rynek zapewnia swobodng realizacje przeprowadzanych transakgcji.
Natomiast w wyniku dziatania mechanizmu rynkowego ma miejsce permanentna regulacja
decyzji podejmowanych przez uczestnikéw gry konkurencyjnej. Z kolei struktura rynku
determinuje warunki rozwoju konkurencji. Najwyzszy stopien konkurencji osiaggaja
przedsiebiorstwa w ramach konkurencji monopolistycznej i zmniejsza sie on wraz
z pojawieniem sie struktur oligopolistycznych, az do mozliwosci jej wykluczenia na rynku
monopolu (Skawinska i Zalewski, 2009, s. 36).

2) podmioty (najmniej dwa);

Do podmiotéw konkurencji zaliczymy rywalizujgce miedzy sobg: ugrupowania integracyjne
np. UE, NAFTA, gospodarki narodowe, przedsiebiorstwa, grupy osob itp.

3) antagonistyczne cele i zachowania;

W gospodarce rynkowej dochodzi do wielu interakcji pomiedzy podmiotami
gospodarczymi, ktore realizujgc zbiezne cele, dziatajg na niekorzysé drugiej strony. W ten
sposdb osiggniecie celu przez jednego z uczestnikéw konkurencji powoduje znaczne
utrudnienie badzZ tez catkowitg niemoznos¢ osiggniecia zamierzonych celéw przez pozostate
podmioty. Analogicznie do ,, darwinowskiej teorii ewolucji”, konkurencja powoduje wzajemne
wykluczanie sie podmiotdw, co w efekcie prowadzi do eliminacji stabszych uczestnikéw tegoz
procesu. Podmiot, ktory nie potrafi dziata¢ efektywnie zostaje wyeliminowany z rynku.

Konkurencja zachodzgca w gospodarce rynkowej jest sui generis weryfikatorem rynku,
ktéry nie dopuszcza do marnotrawstwa czynnikdw produkcji zapewniajgc ich optymalne
uzycie. Jest motorem dziatan podmiotow funkcjonujgcych w gospodarce. W procesie
konkurenciji sity rynkowe dziatajg swobodnie (market forces operate freely), zapewniajgc, aby
ograniczone zasoby alokowane byly w sposdb jak najbardziej efektywny, maksymalizujgc
ogélny dobrobyt gospodarczy (total economic welfare) (Kolasky, 2005, s. 70).

Przedsiebiorstwo zostaje zmuszone, poprzez proces konkurencji, do zmiany zasad
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funkcjonowania w celu wyeliminowania tych zachowan, ktére w danych warunkach sa
nieracjonalne. W tym sensie zjawisko konkurencji powoduje wiele pozytywnych efektéw, np.:
wzrost liczby wynalazkéw i innowacji, ciggty wzrost jako$ci wyrobdw i ustug, maksymalizacja
produkcji, wzrost ilosci towardw na rynku, optymalizacja efektu skali produkcji, postep
w handlu zagranicznym, wzrost aktywnosci przedsiebiorstw, obnizka cen oraz wzrost poziomu
konsumpcji (Adamkiewicz-Drwitto, 2002, s. 72—134). Konkurencja jest niejako akceleratorem
procesow zachodzacych w danym uktadzie gospodarczym. Wspodtzawodnictwo wptywa na
zwiekszenie wydajnosci oraz na poszukiwanie efektywniejszych rozwigzan. Wymusza na
uczestnikach gry rynkowej state podnoszenie wtasnej wartosci, a wiec konkurencyjnosci, ktéra

zapewni im przetrwanie w konkurencyjnym otoczeniu.

1.1.2.2. Konkurencyjnos¢

Pojecie konkurencyjnosci, podobnie zresztg jak pojecie konkurencji, nie jest w literaturze
ekonomicznej jednoznacznie zdefiniowane. Wskazuje sie na jej teoretyczny charakter,
objawiajacy sie brakiem desygnatow, ktére mozna by okresli¢ wprost. W celu okreélenia, co
pojecie to oznacza, konieczna jest jego dekompozycja, przez ktdrg rozumie sie tutaj
identyfikacje wymiarédw konkurencyjnosci (Gorynia, 2002, s. 48). Przede wszystkim nalezy
zauwazy¢, ze definiowanie tegoz pojecia jest przez wielu autoréw pomijane, natomiast uwaga
zostaje skupiona w gtéwnej mierze na jej efektach, czyli przewadze i/lub pozycji
konkurencyjnej. Pojawiajg sie nawet negatywne postawy co do samej zasadnosci definiowania
pojecia konkurencyjnosci, gtdwnie wskazujgc na jej btedne okreslanie, zbytnie uproszczenie
oraz nieadekwatno$é. Obecnie pojecie to odnosi sie do firm, branz, krajow, jak rowniez
produktéw i ustug, aczkolwiek i w tej kwestii nie brak gtoséw krytycznych. Podwaza sie
chociazby istotnos¢ analizowania konkurencyjnos$ci na poziomie gospodarek narodowych
i preferuje odniesie konkurencyjnosci do poziomu firm (Krugman, 1994, s. 30). Trudnos¢
definicyjna wynika przede wszystkim z rdznych systeméw wartosci wyznawanych przez
poszczegdlnych autordw oraz z intuicyjnego znaczenia omawianego pojecia dla kazdej osoby
rozwazajgcej aspekt ekonomiczny danego problemu.

Zagadnienie konkurencyjnosci od samego poczatku byto postrzegane w skali gospodarek
miedzynarodowych. Konkurencyjnos¢ byta przedmiotem wielu intensywnych debat
publicznych przeprowadzanych w krajach o rozwinietych gospodarkach narodowych.

Prawdopodobnie najwiecej z nich odbyto sie w Stanach Zjednoczonych, gdzie szeroko
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dyskutowano o konkurencyjnosci tej gospodarki wobec Japonii czy Niemiec (Dollar i Wolff,
1993, s. 1-2). W Polsce, wraz z postepujacym procesem transformacji ustroju gospodarczego,
konkurencyjno$¢ stata sie coraz czesciej omawianym i badanym zjawiskiem, co byto zwigzane
z nasilajgcym sie angazowaniem przedsiebiorstw w walke z firmami zagranicznymi. Przede
wszystkim zagadnienie konkurencyjnosci byto i jest cechg liberalnych gospodarek otwartych
na rywalizacje miedzynarodowga. Na podstawie studiow literaturowych mozna stwierdzié, ze
termin konkurencyjnos¢ jest najcze$ciej odnoszony do narodowej gospodarki otwartej
uczestniczacej w miedzynarodowym podziale pracy. Duzo miejsca zatem poswiecono
konkurencyjnosci w skali makro, a mniej zauwazalnie na poziomie mikro*.

Wzrost zainteresowania pojeciem konkurencyjnosci spowodowat szereg réznych badan
teoretycznych majacych na celu blizsze rozpoznanie i opisanie aspektéw tegoz zjawiska.
Cechy, ktére najogdlniej opisujg pojecie konkurencyjnosci to: ztozonos$¢, wieloznacznosé
i relatywizm. Relatywna cecha konkurencyjnosci to taka, ktérej znaczenie zaktada jakis typ
relacji tgczacej obiekt, o ktdorym cos orzekamy, z jakimi$ innymi obiektami (Gorynia, 2002, s.
49). Dominuje réwniez poglad o trudnosci zastosowania konkurencyjnosci do badania realnie
ksztattujgcych sie proceséw gospodarczych, gdyz wymaga pordownania z otoczeniem
zewnetrznym, tzn. z obiektem konkurencyjnym. W zwigzku z tym, badanie empiryczne
konkurencyjnos$ci musi poprzedza¢ okreslenie miar, ocen oraz ich wag, a ponadto wybdr
metod badawczych dostosowanych do analizowanego podmiotu (Skawinska, 2002, s. 73).
Mozna zatem moéwi¢ o wiekszej lub mniejszej konkurencyjnosci danego podmiotu analizy
ekonomicznej, aczkolwiek sposdb zmierzenia stopnia konkurencyjnosci jest rzeczg trudna.

W celu zapoznania sie z istotg omawianego zjawiska nalezy blizej przyjrze¢ sie
wystepujgcym w literaturze definicjom. | tak, zgodnie z powszechnie przyjmowang
i najczesciej cytowang definicjg OECD, konkurencyjnosé to stopien, w jakim gospodarka (kraj)
moze, w warunkach wolnego rynku, produkowac towary i ustugi, ktore sg akceptowane przez
rynek miedzynarodowy przy réwnoczesnym utrzymaniu i wzroscie realnych dochoddw
ludnosci w dtugim okresie (Pitelis, Sugden i Tsipouri, 1996, s. 163). Pozostajac na poziomie
makro, konkurencyjnoscig okresla sie réwniez zestaw instytucji, polityk i czynnikéw, ktére
determinujg poziom produktywnosci danego kraju. Gospodarka bardziej konkurencyjna

zmierza do osiggniecia zdolnosci wyprodukowania wiekszego poziomu dochodu dla swoich

4 Wiecej o poziomach analizy ekonomicznej patrz podrozdziat 1.1.4.
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obywateli (The Global Competitiveness Report, 2009-2010, s. 4). Jeszcze inna definicja podaje,
ze konkurencyjno$¢ miedzynarodowa to zdolno$é kraju do tworzenia wartosci dodanej
i podnoszenia w ten sposéb bogactwa narodowego poprzez odpowiednie zarzadzanie
zasobami i procesami oraz atrakcyjnoscia i agresywnoscig, uwzgledniajgce wymiar globalny
i lokalny, a takze integrowanie tych elementéw w jednolity, spdjny model ekonomiczny
i spoteczny (The World Competitiveness Yearbook, 1996, s. 6). Przywotana definicja trafnie
podkresla walor integracyjny wymiaru globalnego z lokalnym, ktdére de facto wzajemnie sie
przeplatajg i nie powinny by¢ rozpatrywane roztgcznie. Nalezy podkreslié, iz takie parametry,
jak standard zycia obywateli, rozwéj ekonomiczny, wzrost zatrudnienia zalezg réwniez od
poziomu konkurencyjnosci firm funkcjonujgcych w danym kraju.

Porter, znany ekonomista i specjalista z dziedziny konkurencji mimo, iz nie ujmuje
konkurencyjnosci w ramy definicyjne, ale okresla jg raczej jako zdolnos¢ narodéw (krajéw) do
tworzenia odpowiednich warunkéw, ktére beda sprzyjac rozwojowi konkurencyjnosci
miedzynarodowej branz oraz firm. W tym znaczeniu koncepcja konkurencyjnosci na poziomie
narodowym jest utozsamiana z efektywnoscig. Natomiast badania nad konkurencyjnoscia
narodéw powinny skupiac sie na branzach (Porter, 1990, s. 69—73). Wedtug Portera (1990) na
poziomie mezo nastepuje generowanie konkurencyjnosci okreslajgcej przewage
konkurencyjng narodu. Za przyktad definiowania konkurencyjnosci na poziomie mezo niech
postuzy definicja Flejterskiego (1984), ktory nazywa jg jako: ,zdolnos¢ do projektowania
i sprzedawania towardw danej branzy, gatezi lub dziatu, ktérych ceny, jakos¢ i inne walory sg
bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw oferowanych przez konkurentéow”
(Flejterski, 1984, za: Daszkiewicz, 2008, s. 14).

Konkurencyjnos$¢ na poziomie mikro postrzegana jest w relacji: podmiot gospodarujacy,
jego potencjat, mozliwosci i umiejetnosci, a struktura rynku i wystepujace na nim szanse
strategiczne. Takie ujecie prezentujg Faulkner i Bowman. Zaproponowali podziat
konkurencyjnosci na podstawowg i kluczowa. Pierwsza obejmuje procesy i systemy, ktore dajg
firmie pozycje lidera w branzy i jest zwigzana z umiejetnoscia zwiekszania przez
przedsiebiorstwo wartosci uzytkowej postrzeganej przez klienta. Druga natomiast
utozsamiana jest z umiejetnosciami wymaganymi do zdobycia trwatej przewagi
konkurencyjnej na danym rynku (Faulkner i Bowman, 1996, s. 44). Do wspomnianej
konkurencyjnosci kluczowej nawigzuje definicja Goryni (2002, s. 69), ktéry okresla

konkurencyjnos¢ jako umiejetnos¢ osiggania i/lub utrzymywania przewagi konkurencyjne;.
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Mozna rowniez spotka¢ sie z definicjg, ktéra okresla konkurencyjnos¢ jako zdolno$é
przedsiebiorstwa (lub kraju) do przeciwstawiania sie konkurencji. Przedsiebiorstwo (lub kraj)
moze by¢ konkurencyjne ze wzgledu na czynniki do tego predysponujgce, takie jak: cena,
jakos¢ towaru, dobra opinia itd. (Bremond i Salort, 1994, s. 176). Konkurencyjnos¢ to réwniez
wtasciwosé przedsiebiorstwa, ktdra okresla zdolnos¢ firmy do ciggtego kreowania tendencji
rozwojowej i skutecznego rozwijania rynkéw zbytu (Adamkiewicz-Drwitto, 2001, s. 94).
Generalnie konkurencyjnoscig mozna by okresli¢ umiejetnos¢ efektywnego konkurowania
z podmiotami krajowymi oraz miedzynarodowymi. Przedsiebiorstwo powinno nieustannie
rozwija¢ te umiejetnos¢ na gruncie czynnikdéw, ktére pozwolg wyrdznia¢ sie w ztozonym

i wymagajgcym srodowisku konkurencyjnym.

1.1.2.3. Konkurencja a konkurencyjnos¢

Podsumowujac rozwazania nad pojeciami konkurencji i konkurencyjnosci nalezy stwierdzi¢,
iz zalezno$¢ miedzy tymi pojeciami wydaje sie by¢ prosta, mianowicie aby podmioty mogty
skutecznie konkurowaé¢ muszg odznacza¢ sie wysoka konkurencyjnoscia (Sliwinski, 2011, s.
20). Konkurencyjnosc jest elementem/pochodng konkurencji. Bez wzmozonej konkurencji na
rynku nie ma impulsu w kierunku poprawy konkurencyjnosci, poniewaz podmioty nie bedg
sktonne do wydawania srodkdéw finansowych na zwiekszanie stopnia konkurencyjnosci, ktory
nie jest wymagany, aby na danym rynku prosperowaé. W literaturze przedmiotu istnieje

wyrazne rozgraniczenie pomiedzy tymi dwoma kategoriami ekonomicznymi (Rysunek 2).

Konkurencja Konkurencyjnos¢
v v
Proces Wiasciwos¢

Rysunek 2. Konkurencja a konkurencyjnos¢
Zrédto: Adamkiewicz-Drwito (2002, s. 91).

Takie rozréznienie wskazuje, iz konkurencyjnosé to posiadanie pewnych wyrdzniajacych
umiejetnosci oraz zdolnosdci, a wiec wtasciwosci, dzieki ktéorym podmiot jest zdolny do
konkurowania, czyli przeciwstawiania sie rywalom oraz przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu. Z kolei konkurencja utozsamiana jest z procesem rywalizacji, w wyniku ktorej
nastepujg wzajemne dopasowania podmiotéw/uczestnikdbw konkurencji do warunkéw

panujgcych na rynku. Mozna przyjgé zatozenie, iz miedzy pojeciami konkurencja
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i konkurencyjnosc zachodzg zwigzki relacyjne o charakterze sprzezen zwrotnych. Konkurencja
W ujeciu procesowym wptywa bowiem na konkurencyjno$¢ podmiotéw w gospodarce,
natomiast konkurencyjno$é¢ uczestnikdw gry rynkowej wptywa na przebieg procesu
konkurencji. Podmiot odznaczajacy sie wysoka zdolnoscig konkurencyjng, a wiec wysokg
konkurencyjnoscig bedzie miat istotny wptyw na rozwdj i przebieg procesu rywalizacji.

Istote obu pojeé¢, z dynamicznego punktu widzenia, przedstawiono na Rysunku 3.
Mianowicie, osiggniecie rezultatu konkurowania, jakim jest konkurencyjnos¢ wymaga
przejscia przez proces konkurencji. Podmiot nabywa wowczas pewien stopien

konkurencyjnosci, ktory mozna okresli¢ jako przewaga konkurencyjna.

Konkurencja procesualna Konkurencyjnos¢ w sensie procesowym
proces konkurencji < > rezultat procesu konkurencji
(konkurencyjnos¢)

przewaga konkurencyjna

Rysunek 3. Pojecia konkurencja i konkurencyjnos¢ w ujeciu dynamicznym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Gorynia i tazniewska, red. (2009, s. 48-50).

Konkurencyjnos¢ warunkuje w ten sposdb osiggniecie i utrzymanie przez dany podmiot
przewagi nad innymi uczestnikami areny rynkowej, co jest gwarantem przetrwania
w dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu. Utrzymanie sie na rynku wymaga ciggtego
podnoszenia konkurencyjnosci, tak aby zapewni¢ trwatg przewage konkurencyjng i dzieki
temu wptyngé na wzrost znaczenia danego podmiotu w procesie konkurencji.

Rozwazania nad ujeciem statycznym konkurencji zostang pominiete z uwagi na fakt, iz
konkurencja w sensie statycznym to okreslona struktura rynku, co wydaje sie nie miec

istotnego zwigzku z pojeciem konkurencyjnosci.

1.1.3. Strukturalne elementy konkurencyjnosci

Pojeciami $cisle korespondujgcymi z procesem konkurencji sa:
e potencjat konkurencyjnosci;
e przewaga konkurencyjna;

e instrumenty konkurowania;
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e pozycja konkurencyjna.

Stankiewicz utozsamia powyisze pojecia z elementami strukturalnymi, a zarazem
z podsystemami systemu ,konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa”, ktére s poddawane
wptywom otoczenia ogdlnego i wchodzg w interakcje z otoczeniem konkurencyjnym
(Stankiewicz, 2005, s. 89). Autor w swoich rozwazaniach skupia sie na poziomie
przedsiebiorstw, niemniej jednak pojecia: potencjat konkurencyjnosci®, przewaga
konkurencyjna oraz pozycja konkurencyjna mozna réwniez odnosi¢ do innych poziomdéw
analizy ekonomicznej. W przypadku branzy, jak i pojedynczych przedsiebiorstw mozemy
moéwié o przewadze konkurencyjnej, ktéra moze mieé charakter kosztowo-cenowy albo
jakosciowy (rézniczkowy). Potencjat konkurencyjny branzy z kolei zalezy od potencjatu firm,
ktére dang branze tworzg (Jankowska, 2009, s. 113). Kontynuujac ten tok rozumowania
podobnie od wymienionych wyzej ,stanéw” elementéw konkurencyjnosci na poziomie
przedsiebiorstw bedzie zalezata konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej. Przedsiebiorstwa sg
motorem rozwoju catej gospodarki, a ich celem jest dgzenie do zapewnienia sobie jak
najwyzszej konkurencyjnosci wzgledem pozostatych konkurentéw.

Zgodnie z modelem struktury konkurencyjnosci Stankiewicza (2005), wysoka
konkurencyjno$¢ mozna zapewnié wskutek efektywnego i skutecznego zarzadzania
potencjatem konkurencyjnym, dzieki ktéoremu przedsiebiorstwo nabywa przewage
konkurencyjng i mozliwo$é zastosowania optymalnych instrumentéw skutecznego
konkurowania, z ktérych nastepnie osigga pozycje konkurencyjna. Z kolei Gorynia (2002, s. 92)
w swojej koncepcji badania konkurencyjnosci, okresla obecng pozycje konkurencyjng jako
konkurencyjno$é ex post (dynamiczne ujecie konkurencyjnosci), ktdora jest skutkiem
zrealizowanej strategii, natomiast konkurencyjno$¢ ex ante (statyczne ujecie
konkurencyjnosci) jako przysztg (prospektywng) pozycje konkurencyjng, ktéra jest okreslona
przez relatywng zdolnosé do konkurowania w przysztosci. Przejscie od konkurencyjnosci ex
ante do ex post jest mozliwe dzieki instrumentom sktadajgcym sie na realizowang strategie
konkurencyjng. Zaleznosci pomiedzy modelem struktury konkurencyjnosci Stankiewicza

i koncepcjg konkurencyjnosci Goryni przedstawia Rysunek 4.

5> Potencjat konkurencyjnosci bedzie tutaj uzywany réwniez w znaczeniu okre$lenia potencjat konkurencyjny,
aczkolwiek pod pojeciem tego pierwszego rozumie sie system zasobdw materialnych i niematerialnych
umozliwiajacych przedsiebiorstwu zastosowanie optymalnych instrumentéw skutecznego konkurowania
(Gorynia i tazniewska, 2009, s. 55).
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Strategia
konkurencyjna

konkurencyjnos¢ ex ante | konkurencyjnos¢ ex post
1
| A
v |
Potencjat » Przewaga » Instrumenty i; Wyniki konkurowania
konkurencyjnosci konkurencyjna konkurowania na rynku zbytu
przedsiebiorstwa I l
I Pozycja konkurencyjna
Zdolnos¢ do konkurowania |
Konkurencyjnos¢ |

Rysunek 4. Struktura konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — przejscie od konkurencyjnosci
»ex ante” do ,,ex post”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Stankiewicz (2000, s. 97) oraz Gorynia (2002, s. 92).

Nalezy jednakze zaznaczy¢, iz w modelu Stankiewicza potencjat konkurencyjny stanowi
poczatek analizy sekwencyjnego rozwoju konkurencyjnosci i pod tym wzgledem rézni sie od
wspomnianej wyzej koncepcji Goryni. Zdaniem Jankowskiej (2005, s. 39) mozliwe jest przejscie
od potencjatu konkurencyjnego bezposrednio do pozycji konkurencyjnej, ktérg cechuje
okreslona przewaga konkurencyjna, bez zaktadania sekwencyjnosci poszczegdinych
elementdw, przez co autorka kwestionuje miejsce przewagi w tym modelu.

Podsumowujgc nalezy podkreslié, iz zdolnos¢ do konkurowania danego obiektu jest
wyznaczona przez potencjat konkurencyjny. Przewaga konkurencyjna w zakresie potencjatu
i/lub strategii jest warunkiem koniecznym do zajecia dobrej pozycji konkurencyjnej, natomiast
przewaga konkurencyjna w zakresie pozycji konkurencyjnej wynika z zastosowanych
instrumentow konkurowania (Gorynia i tazniewska, 2009, s. 54-55). Ponizej nastgpi bardziej
szczegbtowe rozwiniecie tych kategorii.

Potencjat konkurencyjnosci® przedsiebiorstwa

Wyjsciowym elementem jest potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, przez ktéry

rozumie sie system zasobdéw materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa niezbednych do

tego, aby mogto ono funkcjonowac na rynkowej arenie konkurencji (Stankiewicz, 2005, s. 89).

6 W literaturze zamiennie uzywa sie réwniez okreslenia potencjat konkurencyjny.
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Sg to zasoby, ktérymi przedsiebiorstwo dysponuje lub powinno dysponowaé, aby
wykorzystywac je dla budowania, utrzymywania i umacniania swojej konkurencyjnosci (Flak
i Gtéd, 2012, s. 73). Potencjat konkurencyjnosci to przede wszystkim fundament dla
skutecznego konkurowania. Solidnos¢ tego fundamentu bedzie determinowac¢ mozliwosc
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Potencjat konkurencyjnosci wspottworzony jest przez
czynniki wewnetrzne’ oraz zewnetrzne® (Bargtowska, 2004, s. 50), na ktéry sktadajg sie
mozliwosci, jakimi dysponuje przedsiebiorstwo oraz okreslone szanse istniejgce w otoczeniu.
Zdaniem Bargtowskiej potencjat to nie zaséb, ale mozliwosci tego zasobu. W zwigzku z tym,
potencjat konkurencyjnosci powinien by¢ okreslony nie tylko przez sam system zasobdw, ale
rowniez przez waznos¢ poszczegdlnych zasobdéw, bowiem atrakcyjnos$é rdéznych zasobdw
przedsiebiorstwa jest zréznicowana i zmienia sie w czasie. Wedtug Otty (1988, s. 93) potencjat
konkurencyjnosci to mozliwosci jego skutecznego dziatania na rynku. Odpowiednie
wykorzystanie tych mozliwosci jest motorem dziatania kazdego przedsiebiorstwa, jednakze
nalezy pamietaé, iz nie od samych mozliwosci zdefiniowanych przez zasoby, ale od
produktywnos$ci oraz sprawnosci wykorzystania elementéw sktadowych potencjatu
konkurencyjnego, bedzie zaleze¢ w nastepnym etapie wykreowanie przewagi konkurencyjne;.
Przewaga konkurencyjna

Koncepcja przewagi konkurencyjnej (competitive advantage), ktérej autorem jest Porter
prébuje wyjasnié, dlaczego jedne przedsiebiorstwa wygrywajg z innymi dziatajgcymi na tych
samych rynkach (Porter, 1985, 1987, za: Kozminski, 1999, s. 59). Porter, podobnie zresztg jak
wielu innych badaczy, nie definiujg nigdzie przedmiotu swoich dociekan. Natomiast nalezy
przyznaé, iz na podstawie tych obszernych badan, czytelnik otrzymuje dostatecznie
szczegbtowe wyjasnienie tegoz zagadnienia. Wspomniany autor (1985) podaje jedynie, iz
przewaga konkurencyjna jest: ,duszg wynikéw firm na konkurencyjnych rynkach” (s. 15).
Uzywa pojecia trwatej przewagi konkurencyjnej (sustainable competitive advantage), a wiec
trwatej zdolnosci do wygrywania z konkurentami. Zasadniczymi Zrdodtami przewagi
konkurencyjnej sg: 1) przywodztwo kosztowe, czyli zdolnos¢ do zaoferowania produktu po
nizszej cenie; 2) zréznicowanie, czyli zdolnos¢ do zaoferowania produktu o wyjgtkowych

walorach dla nabywcy oraz 3) koncentracja, czyli skupienie uwagi na okreslonym wycinku

7 Czynniki wewnetrzne: zasoby zdolnosci produkcyjnej, zasoby kapitatowe, zasoby nowych produktéw
i technologii, zasoby kadrowe (w tym intelektualne), zasoby zdolnej kadry zarzadzajacej.

8 Czynniki zewnetrzne: koniunktura, dostep do informacji, dostepno$é kredytéw i ich oprocentowanie, podatki
i ulgi podatkowe, konkurencja pozioma i substytucyjna, dostep do rynkdw zagranicznych, dostepnos¢ zasobdw.
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asortymentu wyrobow lub na rynku geograficznym (Porter, 2006, s. 60—65). Przewage
konkurencyjng czesto wyjasnia sie za pomocg powigzanych ze sobg koncepcji: 1) lepsze wyniki;
2) strategia; 3) kluczowe kompetencje/umiejetnosci wyrdzniajace; 4)
konfiguracja/architektura; 5) koordynacja/integracja; 6) zdolnos¢ reakcji (Stonehouse, Hamill,
Campbell i Puride, 2001, s. 94).

Jeszcze inne definicje podajg, ze przewaga konkurencyjna to unikatowa pozycja
przedsiebiorstwa na rynku (branzy) w stosunku do jego konkurentéw (Garbarski, Rutkowski
i Wrzosek, 1997, s. 526-527). Stankiewicz (2005) definiuje przewage konkurencyjng jako:
»efekt takiego wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, jakie umozliwia
efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw
konkurowania (...)” (s. 91), a wiec efektywne i skuteczne dziatanie na zrédtach potencjatu firmy
zapewnia osigganie lepszych rezultatéw i jest kluczem do osiaggniecia trwatej przewagi
konkurencyjnej. Zrédtem tej przewagi sa zasoby i zdolnoéé przedsiebiorstwa do jej
generowania. Zdaniem Stoner, Freeman i Gilbert (2001) przewaga konkurencyjna to:
»2dolnosci lub okolicznosci umozliwiajagce korporacji uzyskanie ponadprzecietnych zyskéw
w danym sektorze” (s. 149). Oparcie definicji przewagi konkurencyjnej na zasobach firmy
postulujg Faulkner oraz Bowman. Przywotani autorzy proponujg teorie przewagi
konkurencyjnej, ktéra za podstawe osiggania ponadprzecietnych zyskow, przyjmuje zdolnosé
lepszego niz konkurencja wykorzystania przez firme pewnych podstawowych zasobow
i umiejetnosci, jak réwniez lepszego od rywali dostosowania tych umiejetnosci do kluczowych
czynnikdéw sukcesu w danej branzy (Faulkner i Bowman, 1996, s. 29). Umiejetnosci i zdolnosci
przedsiebiorstwa sg wazne, natomiast samo istnienie zasobdw nie gwarantuje jeszcze
wyzszosci nad konkurentami. Zdaniem Barneya (1991) zasoby, aby gwarantowaty trwatg
przewage konkurencyjng powinny posiada¢ nastepujgce cechy: a) byc¢ strategicznie
wartosciowe; b) nietuzinkowe; c) trudne do imitacji; d) niezastepowalne przez inne rodzaje
zasobow (Barney, 1991, za: Stankiewicz, 1999, s. 111).

Budowanie przewagi musi byé oparte na wykorzystaniu unikalnych oraz trudnych do
skopiowania zasobdéw i umiejetnosci, tylko takie bedg wyréznia¢ dane przedsiebiorstwo na tle
konkurencji. Wedtug Obtoja (2001) zasoby materialne i finansowe nie sg unikalne, dlatego nie
powinny by¢ wykorzystywane do budowania przewagi konkurencyjnej, poniewaz moze je

miec¢ kazda firma. Przedsiebiorstwo powinno kreowac przewage poprzez wykorzystywanie
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atutéw, ktére beda docenione przez rynek i zagwarantujag w dfugim okresie efektywny
i zrdwnowazony rozwdj.
Instrumenty konkurowania

Narzedziami i sposobami pozyskiwania klientéw sg instrumenty konkurowania, ktérych
wybor i zastosowanie ma wzbudzi¢ wsrdd kontrahentéw zainteresowanie ofertg danego
przedsiebiorstwa. Skutecznos¢ instrumentow konkurowania zalezy od elementéw, na ktérych
zbudowana jest przewaga konkurencyjna. Dobrze skonfigurowany potencjat konkurencyjnosci
i wygenerowana z niego przewaga konkurencyjna, dajg podstawy do zastosowania
akceptowalnych przez rynek oraz skutecznych instrumentéw konkurowania. Nalezy przy tym
zaznaczyc, iz wybor odpowiednich instrumentow konkurowania determinowany jest nie tylko
przez czynniki wewnetrzne firmy, ale rédwniez przez uwarunkowania rynkowe. Wedtug
Stankiewicza (1999, s. 52) do najwazniejszych instrumentéw nalezy zaliczyé: cene, jakos¢
produktéw, warunki ptatnosci, zapewnienie potencjalnym klientom dogodnego dostepu do
produktdw, marka produktu, wizerunek firmy. Samo zastosowanie instrumentéw nie
gwarantuje pozadanych efektow. Warunkiem jest, aby byly one tatwo rozpoznawalne
i identyfikowalne przez rynek. Pozadanym celem instrumentéw konkurowania bedzie
zapewnienie wyrdznienia oferty danego przedsiebiorstwa na tle konkurencji. Wtasciwe uzycie
odpowiednich w danych czasie i miejscu instrumentéw konkurowania umozliwi zdobycie
zatozonej pozycji konkurencyjne;j.
Pozycja konkurencyjna

Korncowym etapem jest pozycja konkurencyjna, ktdra jest utozsamiana z wynikiem procesu
konkurowania osiggnietym przez przedsiebiorstwo. Silna pozycja konkurencyjna jest celem
dziatania kazdego podmiotu gospodarczego. Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa scisle
wigze sie z sektorem, a wiec obszarem, w ktdrym jest prowadzona dziatalnos¢ gospodarcza,
i w ktérym zostata ona wypracowana. Pozycje konkurencyjng okresla wiele czynnikéw. Do
podstawowych zaliczy¢ nalezy: udziat w rynku na tle konkurentéw, kondycje finansows,
zwtaszcza ptynnosé finansowg i rentownos¢ oraz ocene perspektyw jego rozwoju. Pozycja
konkurencyjna wigze sie tez z oceng reputacji, marki (Bossak i Bierikowski, 2004, s. 98-99).
Osiggnieta pozycja pozwala na utrzymanie sie w konkurencyjnym otoczeniu. Jest to wynik
wdrozenia, wczesniej wypracowanych przewag konkurencyjnych, ale réwniez i narzedzie za
pomoca, ktérego mozna dokonywaé oceny efektywnosci wdrozonej strategii. Zdaniem

Urbanowskiej-Sojkin (2003) pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa to rowniez: ,zdolnos$¢
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przedsiebiorstwa do konkurowania, okre$lona poprzez wskazanie jego mozliwosci w stosunku
do innych przedsiebiorstw-konkurentéw dziatajgcych na konkretnym rynku, to zdolno$¢ do
satysfakcjonujacego, skutecznego funkcjonowania i rozwoju w warunkach konkurencji” (s.
97). Pozycja konkurencyjna ma charakter statyczny, poniewaz przedstawia potfozenie
przedsiebiorstwa w obszarze konkurencyjnym oraz jest celem do jakiego sie dazy. Najczesciej
utozsamia sie jg z osiggnieciem odpowiednio wysokiego udziatu w rynku, mierzonego
wskaznikami o charakterze absolutnym lub wzglednym (Adamkiewicz-Drwitto, 2002, s. 99).
Podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji konkurencyjnej, oprécz wspomnianego wyzej
udziatu w rynku, jest réwniez osiggnietg sytuacja finansowa (Gorynia, 2009, s. 58). Dobra
pozycje konkurencyjng beda okresla¢ oba te wskazniki rozpatrywane réwnoczesnie. Samo
bowiem posiadanie wysokiego udziatu w rynku, dzieki zastosowaniu np. strategii niskich cen,
nie gwarantuje wysokiej pozycji konkurencyjnej. Zmiana pozycji konkurencyjnej w danym
okresie pozwala okredli¢ efektywnos¢ strategii konkurencji, ktéra de facto do tej pozycji
doprowadzita (Romanowska, 2009, s. 203). Ugruntowana pozycja konkurencyjna oparta na
trwatych czynnikach bedzie gwarantowata przetrwanie, ale réwniez i rozwdj przedsiebiorstwa
w konkurencyjnym srodowisku.

Utrzymanie sie na konkurencyjnym rynku jest wyzwaniem dla kazdego podmiotu
funkcjonujgcego w permanentnie zmieniajgcym sie otoczeniu. Natezenie konkurencji
w branzy sprawia, iz podmioty nieustannie szukajg rozwigzan sprzyjajgcych podwyzszaniu ich
konkurencyjnosci. Zapewnienie konkurencyjnosci bedzie mozliwe dzieki zdolnosci do rozwoju,
wyrazajgcego sie w silnym potencjale konkurencyjnym, umozliwiajgcym osiggniecie opartej
na zasobach i umiejetnosciach, trwatej przewagi konkurencyjnej. O rozwoju przedsiebiorstw
nie decydujg jedynie czynniki zewnetrzne, takie jak koniunktura, rozwdj sektoréw, natezenie
konkurencji, ale réwniez czynniki wewnetrzne, ktdre razem stanowig o potencjale
konkurencyjnym firmy. Zadaniem przedsiebiorstw jest takie wykorzystanie mozliwosci, jakie
stwarza potencjat konkurencyjny, aby doprowadzi¢ do osiggniecia oczekiwanego wyniku

w postaci satysfakcjonujgcej pozycji konkurencyjnej.

1.1.4.Poziomy konkurowania

Prawidtowa delimitacja poziomu analizy ekonomicznej jest szczegdlnie istotna dla kazdego

badacza naukowego, poniewaz pozwala na zakreslenie obszaru badan, z ktérego majg by¢
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wyciggniete wnioski naukowe. Okreslenie wtasciwego poziomu lub poziomdéw jest jednym
z najistotniejszych zadan w fazie formutowania problematyki badawczej. Jezeli zatem badania
skoncentrowane sg na jakim$ ,przedmiocie”, to badacz powinien zdecydowac, co ta kategoria
doktadnie obejmuje, azeby nastepnie méc, na podstawie przeprowadzonych badan,
formutowac o tych , przedmiotach” twierdzenia naukowe (Nowak, 1985, s. 39). Analizowane
byty nie funkcjonujg w prozni, lecz w ztozonej oraz zorganizowanej rzeczywistosci. Przejawia
sie to w istnieniu szeregu relacji taczgcej dane obiekty. Taki typ rozumowania nawigzuje do
koncepcji ogdlnej teorii systemédw wysunietej przez Bertalanffy (1984). Wedtug
wspomnianego autora wszechs$wiat jest bytem funkcjonujgcym w porzadku hierarchicznym,
na ktdry sktadajg sie systemy nizszego rzedu, ktore tworzg podsystemy, a wiec czesci sktadowe
danego systemu. Rozwazania te mozna analogicznie odnie$¢ do zasad funkcjonowania
gospodarki narodowej, ktdrg mozna interpretowac jako system, a wiec (Bertalanffy, 1984, za:

Gorynia, Jankowska i Maslak, 2000) :

uktad podsystemoéw gospodarczych — branz, ktére sg tworzone przez przedsiebiorstwa.
W gospodarce wyrdznia sie powigzania realne i informacyjno-decyzyjne, w ktérych znajduja
wyraz bezposrednie badz posrednie wiezi miedzy branzami czy przedsiebiorstwami.
Powigzania realne odnoszg sie do przeptywu towardéw i ustug miedzy podmiotami, natomiast

informacyjno-decyzyjne majg koordynowac i regulowac procesy realne. (s. 38)

Hierarchiczna struktura gospodarki, a wiec widoczne poziomy podsysteméw
gospodarczych, znajduje swe odzwierciedlenie w poziomach analizy ekonomiczne;j.
Poczatkowo w ekonomii tradycyjnej wyrdzniano podziat na:

1) mikroekonomie;®

2) makroekonomie.'®

9 Zob. Jankowska (2005, s. 11-12). Analiza na poziomie mikro byta domena ekonomii klasycznej. Rozwazania
Smitha obejmowaty sfere motywdw funkcjonowania mikropodmiotdw, a wiec przedsiebiorstw oraz gospodarstw
domowych, dziatajgcych na okreslonych rynkach, maksymalizujgcych swoje korzysci. Jednakze dopiero od
momentu rozwoju ekonomii neoklasycznej daje sie zauwazy¢ autonomicznosé poziomu mikroekonomicznego.

10 Zob. Jankowska (2005, s. 12-13). Problemy makrootoczenia poruszali juz merkantylisci oraz fizjokraci,
natomiast wyrazne wyodrebnienie poziomu makro nastgpito za sprawa Keynesa. Autor ten zmienit sposdb
postrzegania ekonomii koncentrujgc sie na zagadnieniach bezrobocia, inflacji, podziatu dochodéw itp., ktdre
zrewolucjonizowaty owczesny sposéb pojmowania ekonomii. Warto przy tym wspomnieé, iz za twoérce
makroekonomii uwaza sie norweskiego ekonomiste Frischa, natomiast Keynes przyczynit sie dalej do jej rozwoju.
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Zmieniajgca sie rzeczywisto$¢ spoteczno-gospodarcza wymagata zmiany istniejgcych
procedur badawczych, co bylo przyczynkiem do wyrdznienia kolejnych, bardziej
szczegdtowych poziomow analizy: 1) mikro-mikro; 2) mezo; 3) regionalny; 4) globalny.

Istota konkurencji odnosi sie zaréwno do catej gospodarki, jak i pojedynczych podmiotéw
w niej funkcjonujgcych. Charakter konkurencji bedzie réznit sie pod wzgledem intensywnosci
oraz ptaszczyzn konkurowania w zaleznosci od gradacji analizowanego poziomu. Okreslenie
poziomoéw konkurowania odnosi sie do ujecia procesowego konkurencyjnosci, ktére w tym
znaczeniu nawigzuje do stowa konkurowanie. W takim ujeciu zaprezentowana zostanie
analiza pozioméw konkurencyjnosci, a wiec pozioméw, na ktérych zachodzg procesy
konkurowania. Zidentyfikowanie poziomu konkurowania bedzie mozliwe dzieki okresleniu
i selekcji zmiennych opisujgcych dany obiekt bedacy , przedmiotem” analizy badawcze;.

Zagadnienie konkurencyjnosci, ze wzgledu na jej relatywny charakter, nie mozna
rozpatrywac na wszystkich poziomach systemu gospodarczego. Poziom globalny obejmuje
gospodarke catego globu, w ktdrym nie mozna wyodrebnié zasadniczej cechy konkurencji, jaka
jest istnienie przynajmniej dwéch podmiotéw. Powoduje to brak wtasciwosci poréwnawczych
oraz relacyjnych, a wiec punktu odniesienia za pomoca, ktérego mozna by dokonywac oceny
konkurencyjnosci na tym poziomie analizy. Uprawnione jest zatem modwienie
o konkurencyjnosci w odniesieniu do pojedynczych oséb, przedsiebiorstw, sektoréw (branz),
regiondw, naroddw, jak réwniez organizacji ponadnarodowych (Gorynia, 2009, s. 52).
Wprawdzie konkurencyjnos¢ mozemy odnosi¢ do rdznych szczebli zycia gospodarczego, za
wyjatkiem globalnego, ale szczegdlnie istotny jest fakt, iz nie mozemy dokonywa¢ poréwnan
bytéw nierdwnorzednych, tzn. pochodzacych z réinych szczebli analizy ekonomiczne;j.
Jednakze pomiedzy poszczegdlnymi poziomami konkurencyjnosci istniejg relacje
o charakterze sprzezen zwrotnych. Wyrazem tego jest fakt, ze konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa ma wptyw na konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej i odwrotnie. Sprawne
i efektywnie dziaftajgce przedsiebiorstwo ksztattuje swoje otoczenie, ale réwniez samo
otoczenie wptywa na sprawnos¢ i efektywnos¢ dziatania przedsiebiorstwa (Adamkiewicz-
Drwitto, 2002, s. 120).

Konkurencja na poziomie mikro-mikro odnosi sie do zjawisk zachodzgcych pomiedzy
elementarnymi jednostkami. Ten poziom analizy byt przedmiotem badan zwolennikéw tzw.
indywidualizmu, ktérzy wnioskowali o kolektywie w oparciu o cechy tworzacych jg elementéw.

Amerykanski ekonomista Leibenstein (1985) jako pierwszy zwrdcit uwage na istote analiz na
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poziomie mikro-mikro. Podstawowymi jednostkami decyzyjnymi w gospodarce sg jednostki
ludzkie, a nie - jak w mikroekonomii konwencjonalnej - przedsiebiorstwa i gospodarstwa
domowe. Jednostki wchodzace w skfad gospodarstw domowych, czy tez dziatajace
w przedsiebiorstwach, podejmujg réznorodne decyzje kierujac sie zupetnie réznymi celami.
Nie sposéb wiec méwic tylko o jednym celu jakim jest, w przypadku gospodarstw domowych
- maksymalizacja uzytecznosci czy w przypadku przedsiebiorstw - maksymalizacja zysku
(Kowalski, 2005, s. 59). Wedtug Leibensteina (1985) to pojedynczy ludzie sie podstawowymi
jednostkami podejmujgcymi decyzje. Jednoosobowe podmioty to atomy, ktére w kolektywie
stanowig molekuty sktadajgce sie z tych atomdw, a wiec stanowig wiecej niz jednoosobowe
struktury. Stad tez utozsamia sie mikroekonomie atomistyczng z poziomem mikro-mikro,
natomiast mikroekonomie molekularng z mikroekonomie konwencjonalng (Leibenstein, 1985,
za: Jankowska, 2005, s. 15-16).

Konkurencja na poziomie mikro stanowi juz bardziej ztozony rodzaj powigzan i relacji
zachodzacych pomiedzy funkcjonujgcymi podmiotami. Zasieg analizy dotyczy mikroekonomii,
ktéra zajmuje sie badaniem zasad racjonalnego gospodarowania indywidualnych uczestnikéw
procesu gospodarowania. Okreslenie indywidualnych odnosi sie w tej hierarchii struktury
systemow ekonomicznych do konsumentéw, producentéw poszczegdlnych towardw i rynkow
czynnikéw produkcji (Gulcz, 1996, s. 21-22). W zasiegu analiz mikroekonomicznych sg wiec
mate indywidualne jednostki, takie jak indywidualni konsumenci, firmy, ale rowniez mate
agregaty lub grupy indywidualnych podmiotdéw, do ktérych zaliczamy réine branze i rynki
(Mishara, 2008, s. 24). Dlatego tez okresla sie analizy na poziomie branzy jako blizsze
poziomowi mikroekonomii. Procesy konkurencyjne na poziomie mikro zachodzg pomiedzy
bytami stanowigcymi wyzej wspomniane ponad jednoosobowe struktury, do ktorych
zaliczymy przedsiebiorstwa i gospodarstwa domowe. Gospodarstwa domowe bedg
maksymalizowad uzytecznos¢ oraz poszukiwac débr, ktére najpetniej zaspokojg ich potrzeby,
natomiast przedsiebiorstwa bedg tak ksztattowaé swoje zachowania, aby doprowadzaty do
maksymalizacji zysku. Mechanizm konkurencji bedzie wptywat na poszukiwanie, przez te
podmioty, optymalnych rozwigzan przy podejmowaniu decyzji majgcych na celu polepszenie
zajmowanych pozycji. Konkurencja na poziomie mikro jest najwazniejszym przejawem
zjawiska konkurencji. Zachowania przedsiebiorstw determinujg stan, kierunki i tempo rozwoju
gospodarek narodowych oraz poziom zycia ludzi (Stankiewicz, 2005, s. 21-22).

Konkurencyjno$s¢ bytow ekonomicznych na poziomie mikro warunkuje zatem
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konkurencyjno$é podmiotéw funkcjonujgcych w skali makro, z tym Zze nie mozna tego
sprowadzac do prostej sumarycznej konkurencyjnosci pojedynczych podmiotow.

Kolejnym poziomem analizy ekonomicznej jest poziom mezo. Ten nowy obszar teorii
ekonomii wyrdst z potrzeby opisu funkcjonowania systemow ztozonych z elementéw mikro,
ale nie usytuowanych w obszarze makro. Mezoekonomia bywa niekiedy nazywana ,ekonomia
srodka” czy ekonomig ,S$redniego szczebla”, gdyz przedmiotem badan sg podmioty badz
struktury gospodarcze, umiejscowione ponad poziomem pojedynczych instytucji
i przedsiebiorstw, ale ponizej poziomu catej gospodarki. Zalicza sie do nich: branze, sektory
gospodarki, kartele, zrzeszenia, zwigzki pracodawcéw i pracobiorcéw (Jankowska, 2005, s. 16).
Pojawienie sie mezoekonomii wynikato gtéwnie z braku mozliwosci opisywania ztozonych
struktur gospodarczych za pomoca tradycyjnych teorii mikro i makro. Problematyka badawcza
jest tutaj skupiona na zwigzkach podmiotdw, ktére tworzgc swoiste grupy interesu dazg do
osiggniecia celow witasciwych dla poziomu mezo. Majac na uwadze koncepcje
konkurencyjnosci systemowej, mozemy mowié¢ o konkurowaniu mezosystemow, takich jak
wspomniane branze, zwigzki przedsiebiorstw, kartele, zrzeszenia itp. Mezosystemy te
wspoétzawodniczg pomiedzy sobg o okreslone wartosci wazne dla ciggtego zwiekszania
konkurencyjnosci, nie tylko poszczegdélnych obiektéw tego systemu, ale réwniez catego
systemu, w ktérym te byty funkcjonujg. Proces konkurencji na tym poziomie jest motorem
rozwoju catej gospodarki, natomiast relacje zachodzgce w otoczeniu branzowym determinujg
zachowania przedsiebiorstw w nim uczestniczgacych.

Poziom makro jest poziomem ekonomii, ktéry operuje wielkosciami agregatowymi do
badania zjawisk gospodarczych oraz prawidtowosciami zachodzgacymi w gospodarce jako
catosci. Podmiotami, na tym szczeblu hierarchii systeméw gospodarczych, beda gospodarki
narodowe poszczegdlnych panstw. Wspodtzawodnictwo, na tym poziomie, bedzie polegato na
zapewnieniu bezpieczenstwa ekonomicznego danego panstwa. Globalny rynek $wiatowy
sprawia, iz zalezno$¢ ekonomiczna gospodarek narodowych jest coraz wieksza. Zadaniem
panstwa bedzie nie tylko efektywne operowanie syntetycznymi wielkosciami
makroekonomicznymi, ale rdwniez zapewnienie odpowiedniego udziatu w miedzynarodowym
obrocie gospodarczym. Parstwo musi wypracowaé odpowiednig pozycje konkurencyjng, na
ktorg sktadajg sie:

e pozycja rynkowa, czyli udziaty danego panstwa w miedzynarodowym obrocie

gospodarczym (towary, ustugi, technologia, kapitat, bezposrednie inwestycje zagraniczne);

35



e sie¢ powigzan miedzynarodowych oraz ich jakos¢;

e czynniki wewnetrzne, takie jak stan rownowagi ekonomicznej, poziom inflacji.
bezrobocia, kierunek zmian w réwnowadze budzetowej oraz sytuacja na rachunku
biezgcym, poziom zadtuzenia miedzynarodowego i rezerw walutowych oraz tendencje
zmian w kursie walutowym (Bossak i Bienkowski, 2004, s. 31).

Proces rywalizacji miedzy panstwami bedzie wymuszat odpowiednie ksztattowanie
wewnetrznych czynnikdw rozwoju, ale réwniez wptynie na wiekszg otwartosé¢ w relacjach
z otoczeniem zewnetrznym (miedzynarodowym).

Poziom regionalny analizy obejmuje swoim zasiegiem grupy krajéw tworzacych réznego
rodzaju ugrupowania integracyjne np. Unia Europejska, ASEAN, NAFTA, MERCOSUR itp. W ten
sposdb gospodarki narodowe poszczegdlnych panstw dokonujg konsolidacji proceséw
ekonomicznych, spotecznych, a nawet w zaawansowanych przypadkach politycznych.
Konkurowanie na arenie miedzynarodowej przejawia sie w dazeniu do bycia najwiekszym,
najlepiej rozwinietym oraz najbogatszym sojuszem integracyjnym. Miedzynarodowa
konkurencja, bedaca wynikiem procesu globalizacji, jest niewatpliwie jednym z czynnikow
powodujgcych tworzenie sie ponadnarodowych systemdéw gospodarczych. Systemy te
wspoétzawodniczg miedzy sobg, wkraczajg na obce rynki, dgzg do jak najwiekszego udziatu w
globalnym PKB. Nalezy pamietad, iz o sile ugrupowania bedzie decydowaé konkurencyjnos¢
gospodarek je tworzgcych, natomiast liberalizacja poszczegdlnych sfer dziatalnosci bedaca
przejawem integracji bedzie czynnikiem stymulujgcym owg konkurencyjnosc.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, iz konkurencja opisywana w tym podrozdziale zawiera
element wspodtzawodnictwa, przy ktérym mozna moéwié¢ o konkurencyjnosci podmiotéw,
a wiec witasciwosci pozwalajgcej na istnienie w tym procesie. Procesualne ujecie konkurencji
stanowi rdzen niniejszej dysertacji, dlatego tez rozwazania sg skoncentrowane w gtéwniej
mierze na takim wtasnie ujeciu konkurencji. Nalezy stwierdzié, iz bez procesu zwanego
konkurencjg nie mozina weryfikowa¢ cechy podmiotéw gry rynkowej, jakg jest ich
konkurencyjno$é. Konkurencja to proces podstawowy, ktéry reguluje obraz wspétczesnego
Swiata, a konkurencyjnos¢ nalezy traktowac jako jej pochodng. W kolejnym podrozdziale
dokonano odniesienia konkurencji, rywalizacji pomiedzy podmiotami, na poziom branzy

stanowigcej arene dla zachodzgcych proceséw konkurencji.
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1.2. Konkurencja w branzy

1.2.1. Branza jako podsystem gospodarczy — nurty badawcze z zakresu teorii branzy,

definicje, kryteria delimitacji

Znajomos¢ branzy, w ktdrej funkcjonuje dany podmiot jest niezwykle istotna, gdyz
otoczenie branzowe determinuje zaréwno jego funkcjonowanie, jak i mozliwosci dalszego
rozwoju. Witasciwe rozpoznanie uwarunkowan funkcjonowania branzy, stwarza
przedsiebiorstwom mozliwos¢ zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw w branzy z kolei determinuje site konkurencyjng danego
sektora w skali makro.

Zagadnienie branzy jest przedmiotem badarn ekonomii branzy!!, ktéra jest dziatem
ekonomii analizujgcym problemy spoteczno-ekonomiczne na poziomie mezoekonomicznym,
czyli poziomie sktadajgcym sie z wielu mikropodmiotéw gospodarczych. Zdaniem Stiglera
(1968, s. 1) obszar industrial economics faktycznie nie istnieje, a jest tylko rozwinieciem
poziomu mikro. Po czesci mozna sie zgodzi¢ z takim podejsciem, poniewaz analizy na poziomie
ekonomii branzy wyrosty niejako z zakresu mikro, stanowigc ich nadbudowe i uogélnienie,
aczkolwiek wyodrebnienie tego podsystemu gospodarczego daje mozliwos¢ lepszego
poznania uwarunkowan funkcjonowania pojedynczych przedsiebiorstw w kolektywie.
Natomiast wskazuje sie na dwie réznice w przedmiotach analiz na tych dwdéch poziomach.
Mikroekonomia jest formalng, dedukcyjng i abstrakcyjng dyscypling natomiast ekonomia
branzy z drugiej strony jest mniej formalna oraz bardziej indukcyjna w swej naturze (Barthwal,
2004, s. 2-3). Nalezy jednak zaznaczy¢, iz mikroekonomia dostarcza podstawy teoretyczne do
badania zjawisk zachodzgcych w branzy. Z kolei dzieki ekonomii branzy istnieje mozliwosé
poznawania tego, co rzeczywiscie sie dzieje w danej branzy, nie skupiajac sie na teoretycznych

aspektach mikro, ktére dotyczg hipotetycznych, wyidealizowanych sytuacji.

1 W literaturze zagranicznej odnoszacej sie do tego zagadnienia mozna spotka¢ wiele okresler tej kategorii:
yIndustrial Organization and Policy”, ,Industrial Organization”, ,Economics of Industries”, ,Industrial
Economics”, ,,Business Economics”, ,,Industry and Trade” itp. W literaturze polskiej rGwniez nie ma jednej nazwy
dla tej subdyscypliny naukowej, mozna wiec spotykac¢ okreslenia: ,teoria struktury branzy”, ,teoria organizacji
branzy” czy ,,ekonomie branzy”. Ponadto nalezy podkresli¢, iz termin ,industrial” nie powinien by¢ zbyt wasko
interpretowany na polskim polu badawczym, a tym bardziej kojarzony jedynie z problematyka przemystu. Btedne
ttumaczenie obszaru badawczego ,industrial economics” i odnoszenie jedynie do zakresu ekonomiki przemystu,
czy ekonomii przemystowej jest, z punktu widzenia poprawnosci analitycznej, nieuzasadnionym zawezaniem
przedmiotu badan.
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Historycznie rzecz ujmujac, poczatki ekonomii branzy miaty miejsce juz wraz z pojawianiem
sie ,Bogactwa Naroddéw” Smitha. Klasyczna teorie firmy uwaza sie za ,,matke” ekonomii branzy
(Barthwal, 2004, s. 5). Zwrotem w analizach, a zarazem poczatkiem ekonomii branzy
w dzisiejszym rozumieniu byty lata 40-te i 50-te ubiegtego stulecia. Tematem zainteresowania
byto wéwczas rozszerzenie standardowej analizy mikroekonomicznej o rynki niedoskonale
konkurencyjne. Wsréd prekursorow wymienia sie Marshalla (teoria rownowag czastkowych),
Robinson (teoria niedoskonatej konkurencji) i Chamberlina (teoria konkurencji
monopolistycznej) (Gorynia, 1995, s. 816). Chamberlin wykonat klasyfikacje gtéwnych
i podrzednych form struktur rynkowych i zbadat teoretyczne aspekty relacji pomiedzy réznymi
strukturami branzy a wynikami w zakresie cen, zyskéw, reklamy, wydajnosci, ktére dana
struktura generowata. Jego model dat podstawy do rozwoju paradygmatu rozwinietego przez
Masona i Baina, ktdry jest uwazany za serce obecnej teorii ekonomii branzy (Hay i Morris,
1987, s. 17). Za twérce teorii struktury branzy uwaza sie Baina. Ustanowit on ramy dla analiz
na poziomie branzy w postaci paradygmatu: ,struktura-zachowanie-efektywno$é¢”*? (Bain,
1959). Tabela 1 przedstawia klasyczny schemat, ktéry byt wzorcem analizy w ramach
programu badawczego Baina. Na tej podstawie prébowano wyjasnia¢ stopien odchylen
konkretnych niedoskonale konkurencyjnych rynkéw od rynku doskonatej konkurenciji.
Odchylenia mierzono wzgledem charakterystyk rynku (rozumianych gtéwnie jako bariery
wejscia na rynek) oraz zachowan przedsiebiorstw. Bariery wejscia na rynek postrzegano jako
warunek konieczny sity rynkowej. Badania opieraly sie na przyjmowaniu okreslonej
poczatkowej struktury rynkowej oraz formutowaniu hipotez, przez co w konsekwencji
struktura rynkowa traktowana byta jako egzogeniczna. Jednakze poglad ten od poczatku lat
70—-tych ulegt zmianie. Zaczeto przyjmowad, iz forma rynku ustala sie w sposéb ewolucyjny
i jest zalezna od wielu charakterystyk rynkowych i zachowan samych przedsiebiorstw

(kyszkiewicz, 2000, s. 29-30).

12 Clarke (1985) podaje, iz na istnienie zwigzku pomiedzy struktura, zachowaniem, efektywnoscig wskazywat juz
w swoich badaniach, prowadzonych w latach 30-tych i 40-tych, amerykanski ekonomista Mason, natomiast dalej
prace w tym obszarze kontynuowat jego student Bain. Podobnie Tirole (1988, s. 1), Lipczynski, Wilson i Goddard
(2005, s. 6) czy P.R.Ferguson, G.J. Ferguson, (1994, s. 2), wskazujg na ,harwardzky tradycje” i wymieniajg
nazwiska Masona oraz dalej Baina jako twércow paradygmatu ,,SCP” (Structure/Conduct/Performance).
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Tabela 1. Wzorzec analizy w ra

mach paradygmatu Baina

Warunki podstawowe

Podaz Popyt
Surowce Elastycznos¢ cenowa
Technologia Substytuty

Uzwigzkowienie
(unionization)

Stopa wzrostu

Trwatos$¢ produktu

Charakter cykliczny i sezonowy

Wartos$é/waga

Metody zakupu

Postawa biznesu, polityka

Strategie marketingowe

Struktura

Liczba sprzedajgcych i kupujgcych

Zrdznicowanie produktu

Bariery wejscia na rynek

Struktura kosztéw -Polityka rzadu
-Podatki i subsydia
-Regulacje
-Kontrola cen
-Dziatania
antymonopolowe
-Dostarczanie

& | informacji

Integracja pionowa

Konglomeracja

Zachowanie

Polityka cenowa

Strategia produktu i reklama

Badania i innowacje
Inwestycje

Taktyka prawna

Wynik

Efektywnosc¢ produkcji i alokacji
Postep techniczny
Petne zatrudnienie

Akcje

Zrédto: Scherer (1990, s. 5).

Paradygmat Baina prezentowat w sposdb schematyczny kierunek nastepujgcej po sobie
zaleznosci/relacji pomiedzy atrybutami charakteryzujgcymi branze badz z nig zwigzanymi.
Struktura branzy w sposdb deterministyczny wptywa na zachowania przedsiebiorstw i dalej na
ich efektywnos¢. Jakkolwiek kierunek ten nie zawsze przebiega w identyczny sposdb. Ta
modelowa zalezno$¢ zbyt mocno upraszcza rzeczywiste realia rynkowe. Struktura rynku ulega
bowiem ciggtym przeobrazeniom, a wiec uzytecznos¢ paradygmatu SCP miataby sens jedynie

przy zatozeniu statycznego charakteru struktury rynku branzowego, ktéra w tym modelu jako
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pierwsza wyzwala relacje przyczynowo-skutkowe. Nowsze opracowania traktujgce w tym
temacie podejmujg kwestie wiekszej kompleksowosci relacji pomiedzy tymi atrybutami.
Mianowicie, istnieje mozliwos¢ ,,wptywu zwrotnego” zachowania i efektywnosci na strukture
branzy lub bardziej ogdlnie struktura, zachowanie, wynik moga by¢ facznie zdeterminowane
poprzez dang sytuacje rynkowg (Clarke, 1985, s. 2). Podejmujac préby analizy warunkéw
panujgcych w branzy nalezatoby nieco bardziej kompleksowo odnies¢ sie do kierunku tych
zaleznosci i uwzgledniac rozny kierunek relacji pomiedzy zmiennymi, a czasami nawet odrzucié
ich deterministyczny charakter.

Mdéwienie o ekonomii branzy, a o branzy w szczegdlnosci, bedzie tatwiejsze w momencie
wyjasnienia, co tak naprawde ten termin oznacza. Branze tworzg podmioty gospodarcze
oferujgce okreslone/podobne dobra (produkty oraz ustugi) na danym rynku branzowym.
Rynek branzowy bedzie stanowit otoczenie zewnetrzne dla przedsiebiorstw w nim
funkcjonujgcych. Ztozonosé zycia spoteczno-gospodarczego wyraza sie w istnieniu szeregu
réoznorodnych podmiotéw, ktérych pogrupowanie nastepuje wedtug dajgcych sie wyrdznié
swoistych cech, stanowigcych podstawe do zaszeregowania tych podmiotéw do grupy
uczestnikéw tworzgcych dang branze. Grupowanie odbywa sie zatem wedtug dwdch istotnych
zmiennych: podmiotowych oraz przedmiotowych, ktére de facto okreslajg strukture danej
branzy. Witasciwe rozpoznanie uwarunkowan funkcjonowania branzy oraz jej struktury
stwarza przedsiebiorstwom mozliwo$é zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Wyréznienie kryteridéw, wedtug ktérych mozna by definiowac branze, byto i jest przedmiotem
dociekan i analiz wielu ekonomistédw. Ponizej zostanie zaprezentowane kilka dominujgcych
podejs¢, ktére probujg tg granice zakreslic.

Definiowanie branzy sprowadza sie do wyboru kryteriéw wyodrebnienia branzy, czyli jej
delimitacji. Wyrdznia sie kryterium pionowe oraz poziome delimitacji. Branza jest
podsystemem gospodarczym w systemie gospodarki narodowej, dlatego zakreslenie pionowej
granicy wigze sie z umiejscowieniem branzy na poziomie mezoekonomicznym, a wiec
pomiedzy gospodarka narodowg a pojedynczym przedsiebiorstwem. Poziome kryterium
delimitacji okresla sie w najprostszym ujeciu poprzez:

e podobienstwo oferowanych produktéw;

e homogenicznos¢ stosowanej technologii;
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e podobienstwo potrzeb zaspokajanych przez produkty (ustugi) okreslonego
przedsiebiorstwa (Gorynia i tazniewska, 2009, s. 105-106; Gorynia, 1995, s. 815-837; Gorynia,
1993, s. 501-506).

Pozioma delimitacja bedzie zatem uzalezniona od wybranego wyzej kryterium, na
podstawie ktdrego mozna dokonac identyfikacji i pogrupowania obiektéw bedacych
przedmiotem danej analizy. Pionowa delimitacja ma w zasadzie jasng formute wyodrebniania,
natomiast znacznie wiecej problemdw nastrecza zakreslenie poziomej granicy danego uktadu
branzowego. Wynika to z faktu, iz przyjete kryterium definicyjne jest z reguty niesciste i budzi
wiele kontrowersji.

W zaleznosci od podejscia do badanego zagadnienia, w analizach naukowych definiowano
branze z punktu widzenia strony podazowej oraz popytowej rynku (Tabela 2).

Tabela 2. Definicja branzy

Strona podazowa Strona popytowa
o zbidr firm oferujacych e zbidr firm tworzgcych rynek
homogeniczne produkty (kryterium branzowy (kryterium efektu produkgji,
technologii produkcji) homogenicznos¢ popytu przy duzej
substytucyjnosci produktu)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Jankowska (2005, s. 23-24).

Strona podazowa gospodarki byta domeng zainteresowania Marshalla. Zaproponowat on
pogrupowanie przedsiebiorstw wedtug homogenicznosci technologii produkcji. Takie
uporzadkowanie odnosito sie do delimitacji podmiotow wedtug kryterium technologii
produkgcji, a wiec kryterium, ktére skupiato sie na procesie wytwarzania, a nie na produkcie
finalnym bedacym efektem tego procesu. Niestety z biegiem czasu, zaproponowane ujecie
stato sie nieadekwatne do zachodzgcych przemian gospodarczych bedgcych nastepstwem
postepu technicznego, dyfuzji wiedzy oraz globalizacji. Mozliwe stato sie bowiem,
wytwarzanie substytucyjnych produktdw przy wykorzystaniu réznych technologii, a wiec
podziat ze wzgledu na kryterium produkcji tracit swoje granice. Krytyka takiego ujecia
spowodowata przejscie na strone popytowg i skupienie sie na produkcie jako efekcie
produkgji.

Podejscie od strony popytowej do wyodrebnienia branzy, sugeruje, iz definicja branzy jest
zwigzana z procesem wymiany dobr na rynku. Zaspokojenie podobnych lub takich samych
potrzeb nabywcéw przez dany produkt, badz substytut tegoz produktu, w przedstawionym

podejsciu, bardziej kompleksowo okresla definicje branzy. Wsrdd autoréw propagujacych ten
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sposdb definiowania branzy wymienia sie Chamberlaina, Robinson, Stackelberga, Abbota,
Baina oraz Portera (Gorynia, 2005, s. 83—-84). Na substytucyjnos¢ produktow, jako wyznacznik
definicji branzy, wskazuje réwniez Mishra, ktéry okresla branze jako agregat réznych firm
produkujgcych takie same albo podobne produkty (Mishra, 2008, s. 26). Podobnie Hill i Jones
(2009, s. 67) podaja, iz branza moze by¢ definiowana jako grupa firm oferujgcych produkty
oraz ustugi bedgce wobec siebie bliskimi substytutami, co oznacza, ze produkty i ustugi
zaspokajajg takie same, podstawowe potrzeby nabywcdédw. W definicji branzy przedstawione;j
z kolei przez Baina, oprdcz substytucyjnosci produktéw autor wskazuje na wykorzystywanie
zblizonych kanatéw dystrybucji, poprzez ktére produkty trafiajg do tej samej grupy nabywcoéw
(Bain, 1959). Waterson (1984, s. 2) wskazuje réwniez na podobieristwo produktow, ale oprocz
tego dodaje kolejne kryterium grupowania podmiotdéw, jakim jest elastycznos¢ krzyzowa
(cross-elasticities).

Kryterium wyodrebniania branzy, ograniczajgce sie do agregatéw ddébr bedacych wobec
siebie substytutami, zaspokajajgcych te same potrzeby, jest jedynie uproszczeniem
rzeczywistosci. Nakreslenie granic branzy, w oparciu o fakt substytucyjnosci produktéw jest
watpliwe, gtéwnie z powodu jego odmiennego pojmowania przez nabywcow poszczegdlnych
doébr. Ponadto oferowane produkty sg coraz bardziej zréznicowane. Postep technologiczny
sprawia, iz na rynku pojawiajg sie produkty i ustugi wzbogacone o nowe cechy uzytkowe, ktére
umozliwiajag nowe zastosowania, a tym samym mogg zaspokaja¢ odmienne potrzeby.
W konsekwencji dochodzi do ciggtego przesuwania sie granic obszaréw, w ktérych dane firmy
funkcjonuja. Nastepuje tzw. konwergencja branzy, gdzie wczes$niej wydzielona branza zaczyna
przenikaé¢/zachodzi¢ na inne branze pod wzgledem aktywnosci, technologii, produktéow
i konsumentow (np. konwergencja branzy telefonicznej i fotograficznej — telefony zawierajg
obecnie funkcje wykonywania zdje¢ oraz nagrywania wideo, stagd firma Kodak moze juz
niebawem mieé¢ bezposrednich konkurentéw wsréd takich firm, jak Nokia czy Samsung)
(Johnson, Scholes i Whittington, 2008, s. 67). Delimitacja branzy nie moze mie¢ zatem
charakteru constans, poniewaz jest dynamizowana poprzez czynnik czasu, technologii oraz
postepujgcej globalizacji. Wraz z uptywem czasu rozwijajg sie nowe technologie, ktére dalej
intensyfikuja wzrost powigzan gospodarczych na poziomie globalnym. W konsekwencji
dochodzi do ciggtego przesuwania sie granic obszardow, w ktdrych dane firmy funkcjonujg, co
wymusza potrzebe permanentnej zmiany definicji branzy. Na horyzont czasowy wskazat Otta

(1987, s. 37). Analizowat branze z punktu widzenia czasu podejmowania decyzji. Kryterium
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wyodrebnienia branzy oparte jest na rodzaju decyzji podejmowanych przez dane
przedsiebiorstwo, tzn. czy sg to decyzje krdtkookresowe, czy dtugookresowe. Decyzje
dtugookresowe to decyzje strategiczne, wymagajace uwzglednienia zmian w charakterze
potrzeb klientdw i w stosowane] technologii, dlatego definiowanie branzy nie powinno by¢
oparte na produktach o podobnych wfasciwosciach technicznych czy uzytkowych, gdyz zaweza
to obszar definicji. Otta wskazuje wiec na definicje branzy w uktadzie potrzeba/technologia
(decyzje strategiczne). Z kolei w przypadku krétkiego horyzontu czasowego zaktada wyjscie od
okreslenia technologii, a nastepnie produktéw, ktére dzieki tej technologii mozna uzyskaé:
uktad technologia/produkt (Otta, 1987, za: Jankowska, 2005, s. 25). Zdaniem Otty branza to
zbiér podmiotéw gospodarczych oferujacych na sprzedaz podobne produkty lub ustugi.
Wedtug wymienionego autora branza w szerszym ujeciu jest tworzona przez podmioty
wykorzystujgce podobne technologie, natomiast w najszerszym rozumieniu branza obejmuje
podmioty gospodarcze zaspokajajgce podobne potrzeby (Otta, 1994, s. 27). Precyzyjna
demarkacja granic branzy jest bardzo trudna, dlatego wedtug Leontiadesa (2001, s. 27-28)
zamiast wytyczac granice branzy lepiej uzywac terminu branza w ogdlnie przyjetym znaczeniu,
jako grupa firm konkurujgca miedzy sobg podobnymi produktami lub ustugami.

Przedstawiony dysonans definicyjny jest potwierdzeniem braku zgodnosci, co do jasnego
nakreslenia granic branzy. Niemniej jednak istniejgce podejscia naukowe do definiowania
branzy wzajemnie sie uzupetniajg i zadnego z nich nie nalezy marginalizowa¢. Naukowe
podejscia do modelowego ujmowania granic branzy, a wiec jej definiowania podejmowane
wspoifczesnie, nieustannie prébujg nadaé definicji branzy jej aktualny charakter. Podejscie
alternatywne zaprezentowat Abell (1980), ktéry zaproponowat rozrdznienie pomiedzy
pojeciami rynku, branzy a biznesem: 1) biznes powinien by¢ definiowany w odniesieniu do
grupy klientéw, funkcji spetnianych przez wytwarzane produkty i ustugi oraz wykorzystywane
technologie; 2) branza obejmuje zazwyczaj kilka bizneséw opierajgcych sie na tej samej
technologii; 3) rynek to funkcje spetniane dla okreslonej grupy klientéw z wykorzystaniem do
tego celu wszystkich dostepnych technologii. Pojecie branzy jest wedtug wspomnianego
autora pojeciem wezszym niz pojecie rynku, ale szerszym niz pojecie biznesu (Abell, 1980, za:
Gorynia i tazniewska, 2009, s. 106).

Nalezy jeszcze wspomnieé o identyfikacji sektoréw i rynkow. Zakres znaczeniowy tych
termindw jest, w niektdrych publikacjach z zakresu zarzadzania strategicznego, w btedny

sposdb zamiennie uzywany. Kay (1995) wskazat, iz mieszanie tych koncepcji moze prowadzi¢
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do btednej analizy otoczenia konkurencyjnego, a to dalej bedzie prowadzi¢ do przyjecia
btednej strategii. Przywotane terminy przynalezg do réznych czesci systemu ekonomicznego.
Sektory stanowig jej czes¢ podazowa, natomiast rynki odnoszg sie do popytu. Sektory skupiaja
sie na umiejetnosciach i kompetencjach, ktére sg niezbedne do wytworzenia produktu lub
ustugi, z kolei rynek koncentruje sie na produktach i ustugach spetniajgcych okreslone
oczekiwania i potrzeby klientéw (Kay, 1995, za: Stonehouse i in., 2001, s. 57)'3. Réznice
pomiedzy sektorami a rynkami daje sie zauwazy¢ w przypadku postepujgcego procesu ich
nierownomiernej globalizacji. Mianowicie, istnieje wiele przypadkow, gdzie sektor jest juz
zglobalizowany, a rynki w dalszym ciggu pozostajg zréznicowane lokalnie. Przyktadem jest
chociazby branza chemiczna, w ktérej wykorzystuje sie zunifikowane procesy produkcyjne,
natomiast w sferze marketingowej produkt jest dostosowywany do uwarunkowan rynkéw
lokalnych. Taki stan rzeczy ma dalej swoje konsekwencje w odpowiednim dostosowaniu
strategii firm konkurujgcych na rynku globalnym.

Delimitacja branzy ma istotne znaczenie w procesie badawczym. Cel prowadzonych badan
bedzie miat wptyw na wybdér wtasciwego kryterium definiowania branzy. Zbyt duze
zroznicowanie produktéw moze budzi¢ szereg niejasnosci w odpowiednim ujeciu zakresu
definicyjnego, tym bardziej wazna jest znajomos¢ specyfiki branzy i cel badania. Oprécz ujecia
branzy zaprezentowanej w literaturze, nalezy mie¢ rowniez na uwadze grupowanie branz
w zestawieniach statystycznych. Bardziej sformalizowanym sposobem definiowania branzy
jest system Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), ktéry grupuje podmioty wedtug rodzaju
prowadzonej dziatalnosci. Przy wyborze kryterium delimitacji nalezy mie¢ na uwadze ujecie
branzy w tym systemie. Tytutowa branza meblarska jest umiejscowiona zgodnie ze

schematem PKD 2007, w dziale 31.0, o nazwie grupowania ,,Produkcja mebli”.

1.2.2. Struktura i koncentracja branzy a proces konkurencji w branzy

Branza to zbiér powigzanych ze sobg podmiotdéw, ktére poprzez swojg dziatalnosé
wywierajg wptyw na charakter wzajemnych relacji. BodzZce i reakcje uczestnikdw branzy

wywotujg sprzezenia zwrotne i wptywajg na ksztattowanie sie warunkdéw panujgcych w branzy.

13 Autorzy podaja, ze wszystkie firmy dziatajgce w okre$lonym sektorze beda miaty nastepujgce cechy: 1.
umiejetnosci i kompetencje; 2. technologie; 3. procesy i dziatania zwiekszajgce wartos¢; 4. materiaty (szczegdlnie
zapasy wktaddéw); 5. kanaty dostawcow; 6. kanaty dystrybucji; 7. produkty. Natomiast rynek definiujg w
odniesieniu do wspélnych: 1. produktéw lub ustug; 2. klientéw; 3. wymagan klientéw; 4. kanatdw dystrybucji; 5.
konkurentéw.
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Interakcje wewnagtrzbranzowe to wzajemne oddziatywania podmiotéw, ktdre sg utozsamiane
z szeroko pojetg konkurencjg wewnatrzbranzowa (Jankowska, 2005, s. 44).

Konkurencje wewnatrz branzy mozna analizowa¢ majac na uwadze jej statyczng
i dynamiczng nature. Rodowdd takiej dychotomicznej interpretacji pojecia konkurencji siega
wstecz do takich autordw, jak Smith czy Petty (Blaug, 2000, s. 3). Podejscie statyczne
(strukturalne) to struktura branzy, a wiec liczba i wielko$¢ przedsiebiorstw-uczestnikow
branzy. Struktura branzy wywiera silny wptyw na okreslenie konkurencyjnych regut, a takze
strategii, ktére firma moze stosowac (Porter, 2006, s. 23). Dynamiczna natura konkurencji jest
z kolei utozsamiana z przejawem wszelkiej aktywnosci przedsiebiorstw na rynku, czyli
z procesem konkurencji, w ktédrym podmioty rynkowe wspotzawodniczg ze sobg przy
zawieraniu transakcji rynkowych, w taki sposdéb, aby zapewni¢ sobie przetrwanie w branzy.
Proces konkurencji w branzy wptywa na jej konkurencyjnos¢. Wedtug Bengtsson (1998)
zrozumienie procesu konkurencji zachodzgcego wewnagtrz branzy sprowadza sie do
obserwacji jej struktury i zachodzgcych w jej obszarze wzorcéw zachowan (patterns of
behaviour) (Bengtsson, 1998, s. 10). Na potrzeby niniejszej dysertacji przyjeto ponizsze ujecia
analizy konkurencji w branzy:

e konkurencja — struktura rynku;

e konkurencja — zachowania uczestnikow branzy.

Przyjete powyzsze dwa rozrdznienia stanowig podstawy do analizy konkurencji w branzy.
Dostarczajg niezbednych informacji o charakterze i procesie konkurencji panujgcej w branzy
oraz utatwiajg w podejmowaniu strategicznych decyzji zapewniajacych optymalny rozwdj
przedsiebiorstwa. Struktura branzy i zachowanie przedsiebiorstw w branzy stanowig ramy
i ustalajg warunki dla procesu konkurencji (Bengtsson, 1998, s. 16). Opisywanie konkurencji
jako struktury rynku i zachowan pomiedzy uczestnikami konkurencji panujgcej w branzy,
opiera sie na istnieniu zaleznosci pomiedzy tymi zmiennymi. Najpierw nalezy wyjs¢ od
poznania warunkdw panujgcych w branzy, a wiec okreslenia obecnej sytuacji w zakresie
konkurencji, aby dalej méc wskazaé na determinanty przeksztatcajgce strukture branzy.
Konkurencja — struktura rynku

Najogdlniej rzecz ujmujac, struktura branzy determinuje reguty gry konkurencyjnej.
Charakterystyka konkurencji w branzy jako struktury rynku, sprowadza sie do poznania
sytuacji panujgcej w branzy, a w szczegdlnosci natezenia konkurencji, zagrozenia nowymi
wejsciami czy wyparciem z rynku. Rynek to sita ksztattujgca zachowania podmiotéw
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dziatajgcych w jego obszarze. Wyrdznia sie cztery podstawowe formy/struktury rynku: 1)
konkurencja doskonata; 2) konkurencja monopolistyczna; 3) oligopol; 4) czysty monopol.

Podziat na cztery powyzsze kategorie przedstawia rézne oblicza intensywnosci konkurencji
panujacej na kazdym z nich (Kamerschen, McKenzie i Nardinelli, 1992, s. 560). Intensywnos¢
konkurencji bedzie zalezata od zmiennych, ktére determinujg warunki, w jakich zachodzi
proces konkurencji. Do zmiennych, za pomocg ktérych mozna przedstawic¢ obraz konkurencji
w ujeciu strukturalnym zaliczamy:

e stopien koncentracji branzy oraz zréznicowanie przedsiebiorstw bedgcych uczestnikami

danej branzy;

e analiza barier wejscia do branzy (Gorynia i tazniewska, 2009, s. 115).

Na okreslanie intensywnosci konkurencji wedtug stopnia koncentracji rynkowe] oraz
zakresu mozliwosci wchodzenia do gatezi okreslonego przez bariery wejscia, wskazywali
rowniez Geroski i Schwalbach. Autorzy podkreslali, ze intensywnos¢ konkurencji powinna by¢é
oceniana wedtug potaczonych podejs¢ wynikajacych z teorii wspodtczesnej ekonomii
przemystowej oraz tradycyjnej teorii konkurencji (Geroski i Schwalbach, 1989, za: Zielinska-
Gtebocka, 2004, s. 33). Natezenie procesdow konkurencyjnych w branzy zalezy wiec od
struktury branzy oraz jej koncentracji.

Lista wyznacznikdw opisujgcych strukture konkurencji nie jest zamknieta i przez wielu
autordéw czesto uszczegdtowiana. Za Bengtsson (1998, s. 19-22), ktdra zmienne te okresla
jako strukturalne wymiary konkurencji, mozna by jeszcze dodac:

e stopien integracji pionowej i kontrakty pomiedzy réznymi uczestnikami branzy;

e struktura kosztéw w branzy zwigzana z:

a) stosowang technologig produkgc;ji;

b) wolumenem produkowanych wyrobdw;

c) wielkoscig firmy;

e naktady na badania i rozwdj;

e stopien zréznicowania produktéw w branzy.

Zdaniem Jankowskiej te dodatkowe zmienne dajg sie zawrze¢ w grupie barier wejscia do
branzy (Jankowska, 2005, s. 46). Szczeg6towos¢ przeprowadzanej analizy badawczej bedzie

de facto miata wptyw na dobdr tych zmiennych, ktdre bedg opisywac strukture konkurencji.
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Stopien koncentracji w branzy

Strukturalne wymiary konkurencji tworzg reguty konkurencji oraz wptywajg na przebieg
procesu konkurencji. Struktura i koncentracja branzy determinuja natezenie proceséw
konkurencyjnych i kooperacyjnych w branzy (Gorynia, Jankowska i Maslak, 2000, s. 44). Na
podstawie informacji o liczbie i wielko$ci uczestnikdw branzy mozna okresli¢ stopien jej
koncentracji. Stopien koncentracji informuje przede wszystkim o sile oddziatywania, jaka
dysponujg poszczegdlne podmioty funkcjonujgce w danej branzy. Koncentracja wystepuje
w sytuacji, gdy duza czes¢ towardw i ustug jest dostarczana przez niewielkg ilo$é firm, ktére
majg relatywnie duzg kontrole nad warunkami panujgcymi w branzy. Przyktadem
powiekszania koncentracji sg fuzje, wsrdd firm konkurujgcych na tym samym rynku. Dzieki
analizie koncentracji mozna stwierdzi¢ na ile w danej branzy mamy do czynienia ze zjawiskiem
dominacji. Wedtug Rainelliego (1996) mdéwigc o stopniu koncentracji nie nalezy pomingé
faktu, iz oprécz nieréwnosci na rynku w rozmiarach uczestnikéw branzy, wazng role odgrywa
rozrdznienie na firmy dominujace i zdominowane (Rainelli, 1996, za: Jankowska, 2005, s. 46).
Zdominowanie rynku przez niewielkg liczbe firm prowadzi do przejmowania kontroli nad
warunkami panujgcymi w danej branzy. Brak dominujgcych firm na rynku, przy duzej liczbie
konkurentéw, sprzyja z kolei tendencjom do wzajemnego dostosowywania posunieé
konkurencyjnych poszczegélnych przedsiebiorstw. Relacje te wystepujg rowniez w przypadku
struktur oligopolistycznych charakteryzujgcych sie wyzszym stopniem koncentracji. Firmy sg
Swiadome wzajemnej wspodtzaleznosci, dlatego wybierajg niekonfliktowe rozwigzania tak, aby
nie doprowadzac do konfrontacji we wtasnym otoczeniu (Bengtsson, 1998, s. 19). W sytuacji
monopolu stopien koncentracji jest najwyzszy, a potencjalna konkurencja jest zabezpieczona
przez wysokie bariery wejscia. Branza najbardziej skoncentrowana, to przyktad struktury
czystego monopolu, ktory sprzedaje 100% swojej produkcji. W sytuacji, gdy liczba firm jest
wieksza niz jeden, méwi sie o dwdch czynnikach, ktére wptywajg na stopnien koncentracji: a)
liczba firm w branzy oraz b) rozdziat produkcji wsrdd firm-uczestnikdw danej branzy.
Mierzenie koncentracji powinno sie odwotywac do tych dwdch czynnikéw (Shy, 1995, s. 171).
W konkurencji doskonatej z kolei koncentracja praktycznie nie istnieje. Natomiast im bardziej
skoncentrowana branza, tym wieksza sita rynkowa firm w niej funkcjonujgcych oraz sktonnosc

do wzajemnej kooperacji.
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Bariery wejscia

Warunkiem istnienia konkurencji jest swoboda wchodzenia na rynek. Stopien swobody
zalezy od formy organizacji rynku. W konkurencji doskonatej wejscie na rynek jest catkowicie
nieograniczone, natomiast w czystym monopolu istnienie barier wejscia jest czynnikiem
zabezpieczajgcym przed konkurencjg ze strony rywali. Bariery wejscia to koszty, ktore
potencjalni konkurenci muszg ponie$¢ zanim beda w stanie konkurowac. Jest to kazdy
z czynnikdw albo cech charakterystycznych branzy, ktdére stanowig o przewadze
dotychczasowych uczestnikéw branzy wobec potencjalnych wchodzacych, np. patenty,
licencje w przemysle farmaceutycznym, radiowo-telewizyjnym itp. (Hirschey, 2009, s. 382).
Bariery te wytyczajg obszar funkcjonowania przedsiebiorstw przynalezgcych do danej branzy,
czyli nakreslajg granice pomiedzy obecnymi a potencjalnymi konkurentami. Wedtug Baina
(1968) bariery wejscia wystepujg w sytuacji, kiedy firmy mogg podnosic¢ poziom cen sprzedazy
ponad minimalne przecietne koszty produkcji i dystrybucji, bez zachecania potencjalnej
konkurencji do wejécia do branzy (Bain, 1968, s. 252). Wspomniany autor wskazuje na trzy
podstawowe zrédta barier wejscia dajacych przewage kosztowg uczestnikom branzy:

1) catkowita przewaga kosztowa — kontrola kluczowych patentéw, lepsze techniki

produkgcji;

2) przewaga zwigzana ze zrdéznicowaniem produktdw — dobrze ugruntowana marka,

wypracowana reputacja za dostarczanie wysokiej jakosci produktow, itp.;

3) ekonomia skali (Bain, 1968, za: Gorynia, 2005, s. 88).

Inng definicje podaje przedstawiciel szkoty chicagowskiej Stigler (1968, s. 67), ktory nie
uznawat korzysci skali jako bariery wejscia. W swoich rozwazaniach skupit sie na asymetrii,
jaka wystepuje w popycie i warunkach kosztowych pomiedzy juz istniejgcymi firmami
a potencjalnymi nowo wchodzgcymi. Definiuje bariery jako koszty produkgcji, ktére muszg by¢
poniesione przez firmy chcgce wejs¢ do branzy, ale nie sg ponoszone przez firmy juz w niej
obecne. Opisane wyzej definicje sg bardzo rozbiezne i wzbudzity szereg kontrowersji wéréd
wielu ekonomistéw, ale jednoczesnie staty sie przyczynkiem do powstania kolejnych, ktére
przedstawiaty rdzne koncepcje ujmowania tegoz zagadnienia. Zaprezentowane przez Baina
i Stiglera podejscia do analizy barier wejscia skupiaty sie na organizacji branzy jako gtéwnym
przedmiocie analiz. Prébowano miedzy innymi odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb bariery
wejscia wptywajg na zachowania firm oraz wyniki catej branzy. Istnieje réwniez drugi kierunek

analiz, ktory za jednostke analizy przyjmuje pojedyncze firmy i ocenia bariery wejscia jako

48



zrédio dla kreowania przewagi konkurencyjnej dla firm. Nadrzednym celem firm powinien by¢
rozwdj zasoboéw, ktére sg trudne do skopiowania przez konkurencje. Bariery wejscia nie
wynikaja jedynie ze strukturalnej charakterystyki rynku, ale réwniez mogg by¢ kreowane jako
wynik strategii indywidualnych firm, ktéra redukuje zagrozenie ze strony nowo wchodzacych
(landoli, Landstrom i Raffa, 2007, s. 65). Wyrdznia sie strukturalne oraz strategiczne bariery
wejscia. Bariery strukturalne byty domeng grupy ekonomistéw zwanych strukturalistami, do
ktdrych nalezat Bain, natomiast bariery strategiczne wyrosty z tradycji zarzadzania
strategicznego, z ktérg byt zwigzany m.in. Porter. Siedem gtdéwnych Zzrédet barier wejscia
zaproponowanych przez Portera to: ekonomia skali, zréznicowanie wyrobdéw, potrzeby
kapitatowe, koszty zmiany dostawcy, dostep do kanatéw dystrybucji, gorsza sytuacja kosztowa
niezaleznie od skali, polityka panstwa (Porter, 2006, s. 27—-35). Porter ukazuje, ze bariery
strukturalne oraz strategiczne sg ze sobg powigzane. Bariery mogg byé zakorzenione
w strukturze danego rynku, ale to nie zniecheci firm do strategicznego reagowania. Na
przyktad reklama moze byé uwazana za strukturalng bariere w branzy samochodowej, ale
kazdy uczestnik tej branzy moze rozwija¢ wiasng strategie reklamy (marke), ktéra bedzie
oddziatywac¢ na nowych konkurentéw (landoli i in., 2007, s. 65).

Obecnie wskazuje sie na dwie kluczowe bariery wejscia: korzysci skali w powigzaniu
z absolutnymi wymaganiami kapitatowymi. Zdaniem Geroskiego i Schwalbacha (1989) jezeli
firma zamierza wej$¢ do gatezi przy efektywnej skali produkcji, ktéra stanowi znaczng czesc
podazy rynkowej, to takie wejscie moze wptynac na obnizenie ceny rynkowej, a wiec réwniez
wptynie na obnizenie zysku wchodzgcego. W odwrotnym przypadku, gdy skala produkcji
bedzie ponizej poziomu efektywnego, wchodzacy nie bedzie w stanie obnizy¢ kosztéw, tak aby
zapewni¢ optacalnos¢ swojej dziatalnosci. Obie opcje stawiajg firme wchodzacg przed
ryzykiem straty, przez co dany podmiot moze zrezygnowaé z wejscia do branzy, umacniajgc
w ten sposdb pozycje przedsiebiorstw w niej juz dziatajgcych (Geroski i Schwalbach, 1989, za:
Zielinska-Gtebocka, 2004, s. 34). Osiggniecie optymalnej skali produkcji, ktéra zapewni
pokrycie kosztéw dziatalnosci, bedzie zwigzane z ponoszeniem duzych naktadéow
kapitatowych. W takim przypadku relatywnie wysoki wymog kapitatowy, to dla wielu
przedsiebiorstw bariera skutecznie ograniczajgca wejscie do branzy.

Bariery wejscia mogg stanowi¢ istotng przeszkode w rozwoju potencjalnej konkurencji.
Konkurencja potencjalna, to przede wszystkim zagrozenie dla przedsiebiorstw juz

funkcjonujgcych w danej branzy. Stopien zagrozenia bedzie zalezat od charakteru i sity barier,
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ktdre na danym etapie rozwoju branzy, bedg wptywac na to, czy struktura branzy bedzie sie
zmieniaé, czy tez nie. Istnienie barier nie stanowi jeszcze o sile struktury branzy. Bariery
stanowig jedynie utrudnienie dla potencjalnych konkurentéw zainteresowanych wejsciem
w jej obszar. Wydaje sie, ze kwestig zasadniczg bedzie sita konkurencji i jej umiejetnos¢
pokonywania istniejgcych barier. Niemniej jednak im sg one wyzsze, tym relatywnie trudniej
jest nowym przedsiebiorstwom wejs¢ do branzy.
Konkurencja — zachowania uczestnikow branzy

Zachowania firm tworzacych dang branze wyrazajg sie w stosowanych strategiach, ktdre
okreslajg indywidualny dla kazdej firmy kierunek dziatan prowadzacy do zamierzonego celu.
Zachowania uczestnikdw branzy ksztattujg strukture branzy oraz typ zachodzacych pomiedzy
nimi relacji. Posuniecia konkurencyjne firm, ktére tworzg interakcje wewnatrz branzy, mozna
utozsamiac z behawioralng naturg konkurencji (Gorynia, 2005, s. 95). Konkurencyjnos¢ branzy
zalezy od relacji zachodzacych pomiedzy jej uczestnikami. Przedsiebiorstwa funkcjonujgce
w granicach danej branzy nie kierujg sie w swoich zachowaniach dazeniem do podnoszenia
konkurencyjnosci branzy, ale przede wszystkim zapewnieniem konkurencyjnosci dla samych
siebie. Walka o konkurencyjnos¢ catej branzy wystepuje w przypadku zawigzywania
porozumien, zwigzkdw pomiedzy przedsiebiorstwami tworzgcymi dang branze, ktére w ten
sposdb wyrazajg che¢ wspdlnego dziatania na rzecz poprawy funkcjonowania catej organizacji
branzowej. Zasadne jest zatem stwierdzenie, iz konkurencyjnos¢ branzy jest pochodna
konkurencyjnosci firm, ktére tg branze tworza. Przedsiebiorstwa, poprzez realizowane
strategie, okreslajg swoje zachowania wobec innych uczestnikéw branzy. Zachowania te sg
determinowane przez szereg réznorodnych uwarunkowan zaréwno tych istniejgcych
w otoczeniu zewnetrznym, jak réwniez wewngtrz branzy. Wszystko to prowadzi do
nawigzywania przez firmy okreslonych w danych warunkach typéw relacji.

W literaturze przedmiotu najczesciej wyrdznia sie trzy rodzaje zachowan:

e konfrontacja (walka konkurencyjna, konflikt);

e kooperacja (wspodtpraca);

e unik (Gorynia i tazniewska, 2009, s. 116).

Z kolei Pierscionek (1997) opréocz wymienionych wyzej trzech typéw zachowan dodaje
czwarty, jakim jest ignorowanie konkurencji (Rysunek 5). Ignorowanie konkurencji to takie

dziatanie przedsiebiorstwa na rynku, w ktérym swiadomie przyjmuje nieistnienie konkurencji.
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prowadzace do dominacji lub
monopolu
Ignorowanie
konkurencji

Rysunek 5. Typy zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstwa

Zrédto: Pierécionek (1997, s. 183).

Konfrontacja oznacza walke konkurencyjng, w ktérej przedsiebiorstwa albo walczg
o utrzymanie wtasnej pozycji na rynku, a wiec atakujg swoich konkurentéw albo prowadzg
walke konkurencyjng na zasadzie obrony przed konkurencjg. Konfrontacja moze by¢
prowadzona indywidualnie bgdz w sieciach (wejscie w sie¢ i konkurowanie ,sie¢ przeciw
sieci”), przez co przedsiebiorstwa wzmacniajg wtasne zasoby i umiejetnosci, ale réwniez
redukujg natezenie konkurencji (Pierscionek, 2011, s. 206). Celem przedsiebiorstw
nastawionych na ofensywe moze by¢ usitowanie catkowitego wyeliminowania konkurencji
badz ograniczenie jej zasiegu oddziatywania. Relacje konfrontacyjne mogg oddziatywaé
pozytywnie oraz negatywnie na poszczegdlne przedsiebiorstwa, jak i na sytuacje w catej
branzy. Pozytywne oddziatywanie przejawia sie w ciggtej presji na poprawe potencjatu
konkurencyjnego firm, ktdre nie chcg straci¢ wypracowanej pozycji konkurencyjnej. Natomiast
gorzej jest w przypadku, gdy rywalizacja przybiera forme agresywnej konkurencji
ukierunkowanej na podnoszenie wtasnych zyskdw kosztem strat konkurencji. W dobie
postepujgcej globalizacji i liberalizacji proceséw spoteczno-ekonomicznych, przedsiebiorstwa
nie sg zainteresowane dostosowywaniem sie do zastanych relacji w branzy, ale dazg do
zwiekszania wtasnych udziatéw w rynku i eliminowania niewygodnej konkurencji (Gorynia,

2005, s. 97).
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Drugi typ relacji z konkurentami wewnatrz branzy to kooperacja, ktéra jest sposobem
ograniczania konkurencji prowadzacym jednocze$nie do wzmacniania witasnych sit
konkurencyjnych. Pierscionek ujmuje kooperacje jako jedng z metod redukowania
konkurencji*, obok metody konkurowania, polegajgcej na ciggtym opracowywaniu
i wdrazaniu innowacji (model innowacyjny) oraz porozumien z konkurentami co do podziatu
rynku, cen, poziomu produkcji (Pierscionek, 1997, s. 182—183; Pierscionek, 2011, s. 205-206).
W literaturze ostatnich lat méwi sie o nowych formach oligopolu, gdzie podkresla sie
wzrastajgce znaczenie innowacyjnosci i efektywnosci technologicznej. Mniejsze znaczenie
natomiast ma problem wykorzystywania sity rynkowej do ksztattowania cen, kontroli wielkosci
produkgcji, czy tez uzyskiwania nadzwyczajnych zyskéw (Zielinska-Gtebocka, 2004, s. 32—-33).
Dzieki innowacyjnosci firma stale wykorzystuje swdéj potencjat konkurencyjny w celu
umacniania wtasnej pozycji konkurencyjnej wobec konkurentéw i co wazne nie prowadzi
dziatan destrukcyjnych burzgcych harmonie funkcjonowania przedsiebiorstw w branzy.
Wspotpraca umozliwia mniejszym firmg obrone przed zbyt silnymi rywalami, a w perspektywie
czasu umozliwia przygotowanie sit na ekspansje oraz podjecie rywalizacji z konkurentami
wczesniej niemozliwymi do pokonania. Obecnie w wielu branzach zauwazalny jest proces
zawigzywania porozumien, w ktérych dochodzi do terytorialnego podziatu rynku oraz
ustalania cen. Do najwazniejszych form kooperacji miedzy przedsiebiorstwami branzowymi
zalicza sie: a) porozumienia monopolistyczne; b) porozumienia krétkookresowe; c) alianse
strategiczne; d) stowarzyszenia; e) konsorcja; f) wspdlne przedsiewziecia (joint-ventures); g)
potaczenia (Pierscionek, 1997, s. 197-198).

Kooperacja ma wiele zalet, m.in. ogranicza konkurencje i jej zakres, ale réwniez ma wady:
wspoétpraca stwarza mylne poczucie bezpieczenstwa w branzy, prowadzi réwniez do
odkrywania wielu strategicznych informacji o przedsiebiorstwie oraz do utraty tozsamosci
przedsiebiorstwa na skutek dostosowywania sie do preferencji partnera (Gorynia, 2005, s. 99).

Trzeci typ zachowania przejawia sie w unikaniu konkurencji. Swiadome unikanie
konkurencji wynika ze stabego potencjatu konkurencyjnego firm, ktéry nie daje mozliwosci na
podejmowanie kooperacji, a tym bardziej na rywalizacje. W takiej sytuacji przedsiebiorstwa
wykorzystujg stabilne strategie bazujac na przedstawianiu unikalnej oferty, aby odrdznic sie

od innych. Prowadzi to do segmentacji klientéw, poniewaz firmy koncentrujg sie na

14 Zobacz rysunek wyzej.
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okreslonej, z punktu widzenia prowadzonej waskiej dziatalnosci, czesci rynku. Uchylanie sie od
konkurencji moze tez prowadzi¢ do wyszukiwania niszy rynkowej, charakteryzujgcej sie matym
natezeniem konkurencji, w ktdrej przedsiebiorstwo spokojnie moze realizowaé wtasng
strategie bez narazania sie na silnych rywali. Sposobem na unikanie konkurencji sg rowniez
porozumienia i pofgczenia prowadzgce do dominacji lub monopolu. Struktura konkurencji
w postaci monopolu skutecznie eliminuje konkurencje, niemniej jednak wydaje sie by¢
najtrudniejszg metodg prowadzaca do osiggniecia tegoz celu.

Oprocz wymienionych bazowych typow relacji wewngatrz branzy mozna wyrdznié
rozwigzania posrednie, ktére sg ich kombinacjami. Powigzania te mogg mieé charakter
dwucztonowy (konfrontacyjno-kooperacyjne, kooperacyjno-wymijajgce, konfrontacyjno-
wymijajace), ale rowniez mozliwa jest relacja opisana réwnoczesnie na konfrontacji,
kooperacji i uniku. Celem takich potaczen jest z jednej strony che¢ ograniczania wad, a z drugiej
wykorzystania zalet wynikajgcych kolejno z kazdego z nich. Ciekawym przyktadem jest relacja
sktadajaca sie z rownolegtej konkurencji i kooperacji nazywana w literaturze przedmiotu jako
koopetycjal®> (coopetition'®). Koopetycja polega na wyborze zachowan synkretycznych
przejawiajgcych sie agresywng konkurencjg, jak i paralelnymi zachowaniami kooperacyjnymi.
Korzysci wynikajace z konkurencji stymulujg poszukiwanie, generujacych zyski, nowych
zastosowan dla zasobow firmy, umiejetnosci i proceséw. Natomiast korzysci z zastosowania
kooperacji pozwalajg na dostep do rzadkich i komplementarnych zasobdw. Jezeli firmy usitujg
czerpaé profity z wymienionych wyzej korzysci wéwczas muszg zaakceptowac zachowania
zaréwno konkurencyjne, jak i kooperacyjne (Yami i in., 2010, s. 2). Koopetycja to zarowno
wspolne wykorzystywanie potencjatéow konkurencyjnych firm (koopetytoréw), jak
i nieustanna walka konkurencyjna o przywddztwo kosztowe czy udziaty w rynku oraz

pobudzanie zmian technologicznych w branzy (Jankowska, 2009, s. 78). Relacja pomiedzy

15 W literaturze polskiej méwi sie réwniez o pojeciu ,,kooperencja”, ktdre de facto powstato w oparciu o wzorzec
angielski z potgczenia dwdch stéw: konkurencji (competition) oraz kooperacji (cooperation) (Cygler, 2009).
Terminy kooperencja i koopetycja s3 zatem sobie rownowazne (Jankowska, 2012, s. 54; Cygler, Aluchna,
Marciszewska, Witek-Hajduk i Materna, 2013, s. 16). Twodrcg pojecia kooperencji byt Noorda, prezes
i wspotzatozyciel firmy Novell Inc., ktéry po raz pierwszy postuzyt sie tym terminem w roku 1989. W Polsce termin
kooperencja miat swojg premierg w roku 1997, a jego tworcy jest Sulejewicz (Cygler i in., 2013, s. 16).
Kooperencje rozumie sie jako strategie wspdlnego tworzenia wartosci oraz konkurencji przy podziale tej wartosci
w warunkach czesciowej zbieznosci celéow i zmiennej strukturze gry o sumie dodatniej (Dagnino, Le Roy, Yami i
Czakon, 2008, s. 3—7). Strategia kooperencji nabiera coraz wiekszego znaczenia, szczegdlnie w warunkach duzej
presji konkurencyjnej ze strony innych podmiotéw gry rynkowej.

16 Wsérdd pionieréw, majacych jednoczeénie najwiekszy wktad w propagowanie terminu koopetycji, ktérych
dzieta najczesciej cytuje sie w wiekszosci publikacji naukowych zalicza sie: Nalebuff i Brandenburger (1996), Lado
iin. (1997) oraz Bengtsson i Kock (1999) (za: Yami, Castaldo, Dagnino i Le Roy, 2010, s. 4).
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kooperacjg i konkurencjg moze miec rézny ksztatt w zaleznosci od stopnia udziatu kooperacji
oraz konkurencji w koopetycji, tzn. moze wystgpic¢ przewaga jednego typu relacji wzgledem

drugiego (Bengtsson i Kock, 2000, s. 414-416; Walley, 2007, s. 11-31).

1.2.3. Cykl zycia branzy

Cykl zycia branzy moze stanowié narzedzie do opisu procesu konkurencji w branzy,
niemniej jednak zawsze konieczne jest jeszcze uwzglednienie jej specyfiki. Fazy cyklu zycia
branzy obrazujg, jak zmienia sie proces konkurencji, a wiec jakie zachodzg przeobrazenia
w strukturze branzy oraz modyfikacje w zachowaniach jej uczestnikdow (Jankowska, 2005, s.
61-62). Znajomos¢ cyklu zycia branzy jest wazina zaréwno przy okreslaniu jej dynamiki
sprzedazy, jak réwniez perspektyw rozwojowych. Jedng z najwazniejszych cech branzy jest jej
dynamiczny oraz ewolucyjny charakter. Poznanie charakteru i kierunku zmian zachodzacych
w branzy bedzie miato istotne znaczenie dla podejmowanych przez przedsiebiorstwo strategii
konkurencji. Ewolucyjny charakter branzy stwarza mozliwos¢ wyznaczenia etapu rozwoju, na
ktdrym obecnie sie znajduje. Grant (2005, s. 301) wychodzi z zatozenia, ze jezeli mowi sie
o cyklu zycia produktu to rowniez mozna moéwié o cyklu zycia branzy. Rdznica polega na tym,
ze cykl zycia branzy charakteryzuje sie dtuiszym trwaniem anizeli ten wyznaczony dla
pojedynczego produktu. Produkt wprowadzony na rynek nie moze byé rozpatrywany
w oderwaniu od panujacych warunkéw rynkowych, jak réwniez w oderwaniu od potrzeb
konsumentow. Stopniowe nabywanie i utrata zdolnosci produktu do zaspokajania potrzeb
konsumenta wigze sie z pojeciem cyklu zycia produktu (Garbarski, Rutkowski i Wrzosek, 1997,
s. 246-253). Opracowywana strategia produktu musi uwzglednia¢ fazy cyklu, na ktérym ten
produkt obecnie sie znajduje. Analogicznie proces ten wyglada na poziomie mezo, z t3 rdznica,
iz operuje sie innymi kategoriami ekonomicznymi. W przypadku branzy zasadniczg kwestig
staje sie zrozumienie oddziatujgcych w niej sit konkurencyjnych, ktére sg niezbedne do
opracowania strategii konkurencji. Podobnie jak przy strategii produktu, formutowana
strategia konkurencji dla branzy musi uwzgledniaé obecny etap w swoim cyklu zycia. Cykl zycia
produktu jest uwazany za protoplaste koncepcji stuzgcych do prognozowania

prawdopodobnego przebiegu ewolucji sektora’ (Porter, 2006, s. 201). Zgodnie z tg koncepcja

17 Sektor jest tutaj utozsamiany z branzg. Mimo to nalezy zaznaczyé, iz branze mogg zawieraé kilka réznych
wielkosci sektorow. Wedtug Leksykonu Zarzadzania (2004, s. 508) sektor to cze$¢ branzy grupujgca
przedsiebiorstwa produkujace wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu i sprzedajgce je na tym samym
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sektor przechodzi przez 4 fazy (Rysunek 6): a) wprowadzenie (pierwsza faza); b) wzrost (druga

faza); c) dojrzatosc (trzecia faza); d) schytek (czwarta faza).

Wprowadzenie:

Sprzeda: w sektorze

! 1
Wzrost  Ddirzatosé Schytek
1

czas

Rysunek 6. Etapy cyklu zycia branzy

Zrédto: Grant (2010, s. 271).

Przedstawiona krzywa przybiera postac litery ,S” i obrazuje zmiane wielkosci sprzedazy
w czasie. Zdaniem Granta (2005) fundamentalnymi czynnikami wptywajacymi na ewolucje
branzy jest wzrost popytu i produkcji oraz dyfuzja wiedzy. Pierwsza faza réwniez nazywana
fazg embrionalng dotyczy sytuacji, w ktorej branza jest jeszcze nowa na rynku i dopiero
zaczyna swojg dziatalno$é. W fazie drugiej branza zaczyna rozszerzaé swojg oferte poprzez
rozwoj produktéw oraz ustug juz oferowanych na rynku. Sprzedaz zaczyna sukcesywnie rosngé
dzieki wzrastajgcemu zaufaniu nabywcéw do danego segmentu rynku. Po okresie
dynamicznego wzrostu sprzedazy nastepuje przejscie do fazy trzeciej, ktéra objawia sie
osiggnieciem przez branze swojej masy krytycznej. Tempo przyrostu sprzedazy ma charakter
degresywny. Dostep do sektora jest praktycznie niemozliwy, a wiekszos¢ zyskow jest
przejmowana przez lideréw. Nie ma juz miejsca na dalszg ekspansje sprzedazy, natomiast
mozliwe jest jeszcze na tym etapie zagospodarowanie niszy rynkowej. Zakonczenie cyklu zycia
branzy charakteryzuje sie spadkiem wielkosci sprzedazy. Przyczyng moze by¢ pojawienie sie
nowej unikalnej technologii, ktéra wypiera i zastepuje starg. W literaturze mozna spotkac,

oprécz standardowych 4 faz jeszcze jeden etap, ktéry wystepuje pomiedzy wzrostem

geograficznie rynku. Z kolei wedtug Goryni, bioragc pod uwage praktyke stosowania poje¢ sektor i branza,
zaprezentowana powyzej definicja jest btedna. Méwi sie bowiem o sektorze MSP czy sektorze eksportowym,
ktére de facto nie sg czesciami branzy. Sektor grupuje przedsiebiorstwa majace jedna lub kilka cech wspdlnych,
takich jak: wielkos$¢ przedsiebiorstwa, forma prawna, sposéb produkcji (Gorynia, 1995 s. 30-31). W tym ujeciu
branza to szczegdlny przypadek sektora wyréznianego ze wzgledu na podobienstwo wytwarzanych wyrobodw lub
$wiadczonych ustug (Gorynia, 2015).
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i dojrzatoscig. Gwattowny wzrost po pewnym okresie zaczyna spadac, wtedy sektor wchodzi
w tzw. etap selekcji, eliminacji nieefektywnych podmiotéw (shakeout stage). W tej fazie
rozwoju popyt zbliza sie do poziomu nasycenia. Jednocze$nie nastepuje zaostrzona
rywalizacja, ktéra ma charakter wojny cenowej, doprowadzajgcej nieefektywne firmy do
bankructwa (Hill i Jones, 2009, s. 58-59).

Koncepcja cyklu zycia sektora jest wazna nie tylko dla przedsiebiorstw juz istniejgcych
w danym sektorze, ale rédwniez dla tych, ktére zamierzajg dopiero do niego wej$é. Na
podstawie analizy fazy rozwoju, na jakiej obecnie znajduje sie sektor, przedsiebiorstwa moga
podjgé¢ decyzje o pozostaniu, wyjsciu z sektora badZz ekspansji inwestycyjnej w nowy
asortyment produktowy. Cykl Zzycia sektora jest narzedziem pomocniczym dla
przedsiebiorstw, poniewaz pozwala okresli¢ jego przyszta rentownos¢ i mozliwosci
rozwojowe. Koncepcja cyklu zycia sektora umozliwia zidentyfikowanie wieku sektora, poprzez
badanie takich cech jak: ksztattowanie sie sprzedazy w ostatnich kilku czy kilkunastu latach,
zachowania uczestnikéw sektora i nowych inwestoréow, wysokos¢ naktadéw na badania
i rozwdj ponoszonych w poprzednich latach oraz wiek technologii. Ustalenie wieku sektora
pozwoli wreszcie na prognozowanie takich czynnikdéw, jak bariery wejscia oraz nasilenie walki
konkurencyjnej. Czynniki te zmieniajg sie wraz ze starzeniem sie sektora (Gierszewska
i Romanowska, 2009, s. 77-79).

Jak wczesniej zaznaczono cykl zycia produktu stanowit punkt wyjscia do analizy branzy.
W literaturze odnoszacej sie do tego tematu wystepujg jednak opinie wskazujgce, iz uktad
cyklu zycia produktu nie zawsze jest zbiezny z etapami rozwoju branzy. Fakt ten pomniejsza
przydatnos¢ cyklu zycia produktu jako narzedzia planistycznego do okreslania etapéw rozwoju
branzy. Krytyce poddano miedzy innymi:

1) brak mozliwosci wskazania na jakim etapie cyklu zycia znajduje sie sektor. Sektory
mogg miec rdzne czasy trwania poszczegolnych etapow;

2) rozwdj sektora nie zawsze przebiega zgodnie z krzywg w ksztafcie litery ,,S”. Moga
zachodzié sytuacje przeskakiwania etapu dojrzatosci i przechodzenia od razu od
rozwoju do schytku;

3) przedsiebiorstwa mogg wptywac na ksztatt krzywej rozwoju poprzez innowacje
i zmiane usytuowania, przedtuzajac jg na rdzne sposoby,

4) istota konkurencji dla kazdego etapu cyklu zycia jest odmienna dla réznych

sektorow (Porter, 2006, s. 202—-205).
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Przedstawione podejscie bazujgce na cyklicznosci rozwoju branzy jest wiec jedynie
uproszczeniem i generalizacjg rzeczywistosci. W sektorach mogg bowiem istnie¢ produkty
zaréwno zaawansowane technologicznie, jak i ,przestarzate”, ktére znajduja sie na rdznych
etapach cyklu zycia. Dlatego trudno jednoznacznie ocenié, czy nowe produkty beda swiadczy¢
o tym, ze sektor znajduje sie w fazie rozwoju, skoro na rynku istniejg jeszcze stare. Scenariusz
ewolucji branzy moze by¢ rézny. W rzeczywistosci mozna spotkaé branze, ktére moga nigdy
nie wejs¢ w faze schytku, poniewaz na rynku zawsze bedzie istniat popyt na dane dobro.
Wptyw innowacji lub zmian spotecznych moze wptywac na zmiane kierunku rozwoju sektora
z fazy schytku do ponownego wzrostu, przyktadem moze by¢ wptyw zdrowego trybu zycia na
wzrost sprzedazy rowerdw (Hill i Jones, 2009, s. 61). W dobie globalizacji wystepujg rowniez
sytuacje odmfadzania sie branzy np. w latach 1960 branza motocyklowa bedgca w schytkowej
fazie w USA i Europie odrodzita sie wskutek wypromowania przez japorskich producentéw
uzywania motocykli do celéw rekreacyjnych.

Mimo swej niedoskonatosci koncepcja cyklu zycia sektora jest czesto wykorzystywana
w analizach sektorowych, ktérych zadaniem jest zidentyfikowanie mozliwosci i zagrozen, jakie
wystepujg w danej branzy. Poznajac etap rozwoju, na ktdrym obecnie znajduje sie sektor,
przedsiebiorstwa majg mozliwosé¢ przewidywania kiedy moze nastgpi¢ zatamanie sprzedazy
badz jej rozwdj. Kazdy sektor jest unikalny w swym rozwoju, a gtdwnym motorem jego
ewolucji sg pojawiajgce sie innowacje, ktére powodujg przemieszczanie sie sektora przez

poszczegdlne fazy jego zycia.

1.2.4. Schemat analityczny wptywu konkurencji w branzy na internacjonalizacje

Zrozumienie zaleznos$ci pomiedzy konkurencjg a internacjonalizacjg stanie sie fatwiejsze
dzieki zaprezentowanemu nizej schematowi, ktéory stanowit narzedzie do poznania
i wyjasnienia procesu wptywu konkurencji na internacjonalizacje. Schemat analityczny jest
kategorig metodologiczng odnoszacg sie do sposobu prowadzenia prac badawczych (Gorynia,
2002, s. 11). W prostszym ujeciu, schemat analityczny stuzy do okreslenia istotnych cech lub
zmiennych opisujgcych dane zjawisko, proces lub okreslong kategorie teoretyczng. W bardziej
skomplikowanym ujeciu narzedzie to stuzy do identyfikacji zmiennych, okreslenia obszaru
zmiennosci tych zmiennych i zarysowania kierunkéw zaleznosci miedzy nimi (Gorynia, 2005,

s. 15). Tworzenie schematu analitycznego prowadzi do wypracowania modelu analitycznego,
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a wiec kategorii poznawczo-metodologicznej, umozliwiajgcej odwzorowanie najistotniejszych
rzeczywistych cech badanego obiektu (zmiennych zaleznych/objasnianych oraz
niezaleznych/objasniajagcych i relacji miedzy nimi). Modelowanie jest bardziej
zaawansowanym  sposobem  postepowania  badawczego, stuzagcym  wyjasnieniu
skomplikowanych zjawisk lub proceséw. Model stanowi uproszczenie najistotniejszych cech
rozpatrywanego zjawiska (Gorynia, 2002, s. 11). W przypadku, gdy zmienne opisujgce dany
obiekt wystepujg w wartos$ciach ekstremalnych, wdéwczas mowi sie o kategorii ,typu
idealnego”, np. konkurencja doskonata (rynek doskonaty). Typ idealny wyznacza granice
obszaru zmiennosci cech danego zjawiska lub procesu, na ktérym opiera sie schemat
analityczny. Z kolei ,,wzorzec”, to taki opis badanego obiektu, ktéry obejmuje najistotniejsze
i pozgdane wartosci cech tego obiektu (Gorynia, 2008, s. 100).

Kategorig, dla ktérej zbudowany zostat schemat analityczny byt wptyw procesu konkurencji
w branzy na umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw. Przedstawiony
schemat bedzie miat charakter opisowo-wyjasniajgcy. W literaturze przedmiotu istnieje wiele
nurtéw teoretycznych przedstawiajgcych przestanki i przyczyny procesu internacjonalizacji.
Wiele miejsca poswiecono réwniez zagadnieniom szeroko pojetej konkurencji oraz jej
natezenia w danym srodowisku branzowym. Mozna by powiedzie¢, iz pomiedzy kategoriami
procesu konkurencji oraz internacjonalizacji istniejg zaleznosci o charakterze sprzezen
zwrotnych. Wynika to z faktu, iz z jednej strony internacjonalizacja wptywa na proces
konkurencji, natomiast z drugiej strony im wieksza konkurencja, tym wieksza sktonnos¢ do
internacjonalizacji. Zwiekszona konkurencja jest jednym z powoddw procesu globalizacji, jak
rowniez jest konsekwencjg tego procesu (Cherunilam, 2010, s. 11). Trudno w tym momencie
osgdza¢, ktéra zaleznos¢ ma charakter pierwotny. Rozwazania poczynione w niniejszej
dysertacji odnoszg sie do tej drugiej relacji, a wiec wptywu konkurencji w branzy na
internacjonalizacje. Powstaje bowiem pytanie, w jakim stopniu przedsiebiorstwa z polskiej
branzy meblarskiej poddane sg presji konkurencji, ktéra determinuje podejmowanie strategii
o zasiegu ponadnarodowym?

Na uwage zastugujg dwa modele analityczne, ktére szczegdtowo zostaty opisane w drugim
rozdziale niniejszej dysertacji. Model Portera stanowit punkt wyjscia dla przeprowadzonych
rozwazan, poniewaz okresla charakter konkurencji panujgcej w branzy, a scislej mdéwigc
przeprowadza analize czynnikéw, ktére wptywajg na intensywnos¢ tej konkurencji. Z kolei

model Yipa umozliwit analize wptywu czynnikdw z otoczenia zewnetrznego na decyzje
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o internacjonalizacji, a nastepnie globalizacji dziatalnos$ci gospodarczej. Model ten, wywiera
zatem pewne konsekwencje dla uwarunkowan panujacych w danym otoczeniu branzowym.
Wspditczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w branzach, ktére w wielu aspektach wykazujg
tendencje internacjonalizacyjne. Postepujgca globalizacja zmienia podstawy strategii
zarzadzania sitami konkurencji. Powstawanie wielkich obszaréw zintegrowanej gospodarki
i idgce za tym ostabienie ochrony rynkéw krajowych, wptywajg na zwiekszenie walki
konkurencyjnej. Przedsiebiorstwa sg zmuszone do sprostania konkurencji o charakterze
globalnym poprzez rozszerzenie dziatalnosci handlowej i tworzenie nowych sieci produkgji
i dystrybucji (Sitek, 2000, s. 11). Wazne jest zatem zrozumienie, dlaczego czynniki globalizacji
sektoréw zwiekszajg zagrozenie ze strony nowych producentéw i wzmagajg rywalizacje
miedzy konkurentami juz istniejgcymi w branzy (Yip, 2004, s. 75). Oba modele stanowig baze
dla identyfikacji czynnikdw determinujacych podjecie decyzji o wyjsciu poza rynek gospodarki
krajowej, pomagajg réwniez w wyborze strategii konkurowania w kraju oraz poza jego
granicami.

Azeby lepiej zrozumie¢ wptyw procesu konkurencji na umiedzynarodowienie, ktéry
stanowit sedno omawianego schematu, nalezy najpierw dokona¢ analizy konkurencji w
branzy'8. Warto zwrdci¢ uwage, iz model Portera umozliwia pogodzenie dwdch koncepcji do
analizy konkurencji w branzy — koncepcji strukturalistycznej oraz behawiorystycznej. Zawiera
bowiem podejscie kompromisowe, w ktérym uznaje sie zaréwno wptyw struktury branzy na
zachowania firm, jak i wptyw zachowania na struktury®®, bez rozstrzygania, ktéry z tych
czynnikdow jest pierwotny i wazniejszy. Kierunek tych zaleznosci wynika ze sposobu
interpretacji tzw. paradygmatu Baina?® (Gorynia, 2007, s. 52-53). Proces konkurenc;ji
w branzy, ktérego odzwierciedleniem jest model ,5 sit” Portera, razem z modelem Yipa

stanowig zatem rdzen zaprezentowanego nizej schematu (Rysunek 7).

18 Szczegbtowa analiza konkurencji w branzy zostata przeprowadzona w podrozdziale 1.2.

1% Model ,,5 sit” Portera konstytuuje strukture branzy (Johnson, Scholes i Whittington, 2008, s. 59-69), jest
réwniez schematem opisujgcym procesy konkurencji w branzy (Gorynia, 2007, s. 51).

20 \Wiecej na temat paradygmatu Baina w podrozdziale 1.2.1.
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Rysunek 7. Schemat analityczny wplywu procesu konkurencji w branzy na
umiedzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gorynia (2005, s. 21-25).

Ponadto nalezy podkreslié, iz branza stanowi strukture dynamiczng, ktéra pod naciskiem
roznorodnych czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych nieustannie ewoluuje. Ten
ewolucyjny charakter branzy zostat celowo zaprezentowany w niniejszym schemacie przy
uzyciu linii przerywanej.

Dla petnosci obrazu, nalezy réwniez zaznaczy¢, iz we wspodtczesnym swiecie konkurencja
przyjmuje zupetnie inne oblicze, bedgce de facto uwarunkowane znacznym dynamizmem
otoczenia wynikajgcego ze wspomnianych wczesniej proceséw internacjonalizacyjnych
i globalizacyjnych. W wyniku tych proceséw zmieniajg sie gusta i upodobania klientdw,

zacierajg sie granice geograficzne, a granice poszczegdlnych branz wzajemnie sie przenikajg.
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W tak dynamicznym S$rodowisku, konwencjonalna konkurencja przechodzi do nowego
wymiaru zwanego hiperkonkurencjg (D'Aveni, 1994, s. 9-36). Zdaniem Le Roy relatywnie
stabilne rynki zamieniajg sie na , hiperkonkurencyjne” czy ,agresywnie konkurencyjne” lub tez
nawet na , zartocznie konkurencyjne” (Le Roy, 2002, za: Yamiiin, 2010, s. 2). Hiperkonkurencja
jest definiowana jako srodowisko scharakteryzowane przez intensywne i szybkie ruchy
konkurencyjne, w ktérych konkurenci muszg dziata¢ dynamicznie, aby zbudowaé wtasng
przewage i zniszczy¢ przewage swoich rywali. Proces ten jednoczesnie przyspiesza dynamizm
strategicznych interakcji wsréd konkurentéw (D'Aveni, 1994, s. 217-218). Hiperkonkurencja
pojawia sie wodwczas, gdy czestotliwos¢ oraz agresywnosc interakcji konkurencyjnych
przyspiesza, kreujgc warunki dla statej nieréwnowagi i zmiany (Johnson i in., 2008, s. 71).
W zwigzku z tym, zjawisko hiperkonkurencji niejako wypiera zatozenie rownowagi/statyki
podbudowujacej model ,,5 sit” Portera (Freeman i Boeker, 1989; Bromiley i Papenhausen,
2003, za: Selsky, Goes i Babilroglu, 2007, s. 73). W intensywnie zmieniajgcym sie Srodowisku,
uczestnicy gry rynkowej btyskawicznie i nieustannie rozwijajg nowe przewagi konkurencyjne,
usitujgc przy tym zniszczyé przewagi swoich konkurentéw, co jeszcze bardziej wzmaga
konkurencje w branzy (D'Aveni, 1994, s. 9-36). Nasila sie wiec tendencja polegajaca na
intensywnej i bezwzglednej rywalizacji, czyli wspomnianej hiperkonkurencji, prowadzacej do
zacierania sie rdznic pomiedzy produktami. Czesto cena bywa jedynym czynnikiem
decydujgcym o wyborze produktu przez klienta. W warunkach hiperkonkurencji podmioty
muszg wcigz odtwarzac przewage konkurencyjng, aby méc dominowac na rynku (Henry, 2008,
s. 94). Zdaniem D'Aveni (1994, s. 2—36) w takich okolicznosciach dazenie do utrzymywania
trwatej przewagi konkurencyjnej jest w erze panujgcej hiperkonkurencji wrecz
anachronizmem. Natomiast najskuteczniejszym orezem w walce z konkurencjg bytoby
stworzenie ,,wigzki przewag tymczasowych”.

Niektdrzy badacze twierdzg, ze branze stajg sie coraz bardziej hiperkonkurencyjne, gtdwnie
z powodu miedzynarodowej konkurencji lub tez zachodzgcych zmian technologicznych
(Johnson i in., 2008, s. 71). W literaturze istnieje trend w rozwazaniach, ktéry podziela
zasadnos$¢ zjawiska hiperkonkurencji, ale tez pojawiajg sie gtosy sceptyczne, ktore odchodza
od nadmiernego gloryfikowania hiperkonkurencyjnych zachowan (McNamara, Vaaler
i Devers, 2003, s. 261-268) oraz (Wiggins i Ruefli, 2005, s. 887-911). Selsky, Goes i Babiroglu
(2007, s. 88) krytykujg nurt badan strategicznych zwany ,logikg partyzanta”, ktérego wyrazem

jest omawiana hiperkonkurencja. Krytyka ta wynika z faktu, ze w literaturze ujmuje sie
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hiperkonkurencje w konteksécie zestawu recept dla firm zderzajacych sie z intensywna
konkurencjg, natomiast nie eksponuje sie unikalnej struktury otoczenia, jak to jest pierwotnie
definiowane. Kiedy otoczenie zmienia sie na bardziej turbulentne, wdéwczas koncepcja
hiperkonkurencji zaleca robienie tych samych rzeczy, ale jeszcze bardziej intensywnie.

Nie sposéb nie zgodzi¢ sie z pogladami autordéw, ktdrzy dostrzegajg i podkreslajg istote
tegoz zjawiska, szczegdlnie w czasach postepujgcej globalizacji i informatyzacji, ktére
zmieniajg reguty gry rynkowej. Niewatpliwie hiperkonkurencja jest obecnie zjawiskiem
zauwazalnym i nalezy jg wtaczyé w ramy niniejszych rozwazan, co zostato zaakcentowane

w zaprezentowanym schemacie analitycznym.

1.3. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale zostaty zrealizowane dwa pierwsze cele pomocnicze rozprawy. Na
poczatku przedstawiono problematyke konkurencji w aspekcie sensu jej istnienia i znaczenia
dla funkcjonowania rynku w opinii wybranych ekonomistéw reprezentujgcych okreslone
kierunki mysli ekonomicznej. Wskutek przeprowadzonych krytycznych studidw literatury
dokonano uporzadkowania poje¢ konkurencji i konkurencyjnosci oraz wskazano na
charakterystyczne cechy je réznicujgce. Autor w gtdwnej mierze skupit sie na procesualnym
ujeciu konkurenciji, ktora w rzeczy samej koresponduje z zakresem tematycznym niniejszej
dysertacji. Proces konkurencji odniesiono do poziomu mezoekonomicznego, a wiec poziomu
branzy, na podstawie ktérego zaprezentowano ujecia statyczne i dynamiczne konkurencji
istotne dla rozpoznania charakteru konkurencji w branzy. Zrozumienie procesu konkurencji
zachodzgcego wewnatrz branzy, sprowadza sie do obserwacji jej struktury i zachodzacych
w jej obszarze wzorcow zachowan. Statyczne ujecie konkurencji, mniej istotne z punktu
widzenia niniejszej dysertacji, dotyczy jej struktury i w rzeczy samej nie odnosi sie do procesu
konkurencji w sposéb bezposredni, ale posrednio ma zasadniczy wptyw na zachowania
uczestnikéw branzy, czyli jej dynamiczng strone, dlatego méwienie tylko o zachowaniach
uczestnikdw w branzy z pominieciem jej struktury (statycznego ujecia) stanowitoby niepetny
obraz istoty konkurencji w branzy.

Delimitacja branzy to punkt wyjscia dla zidentyfikowania obszaru, na ktérym zachodza
procesy konkurencji. Z kolei przedstawione modelowe typy relacji zachodzgcych pomiedzy
uczestnikami branzy, pozwolity ukaza¢ mozliwe typy zachowan podmiotow gry

konkurencyjnej. Konfrontacja, czyli ostra rywalizacja pomiedzy podmiotami, jako jeden
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z typdw zachowan, ma szczegdlne znaczenie z punktu widzenia zakresu badawczego niniejszej
dysertacji, poniewaz wskutek tego typu relacji konkurencyjnych proces internacjonalizacji ma
charakter coraz bardziej intensywny.

Zjawisko konkurencji w branzy jest ztozong relacja, na ktérag ma wptyw szereg réznorodnych
czynnikdw zaprezentowanych w schemacie analitycznym, ktéry stanowit prébe wyjasnienia
skomplikowanych zjawisk i proceséw zachodzacych w dynamicznym konkurencyjnym
otoczeniu. Z kolei w zaprezentowanych hipotezach, z przyczyn prostoty koncepcyjnej
i empirycznej, modelowo wskazano zaledwie uproszczong relacje pomiedzy konkurencjg (jej
natezeniem) a umiedzynarodowieniem. Z pewnoscig ztozono$¢ zjawiska konkurencji i jej
wptywu na umiedzynarodowienie nie da sie rozpatrywac¢ w kategoriach prostych interakcji
pomiedzy podmiotami gry rynkowej, ale trzeba réwniez mieé¢ na uwadze szereg pozostatych

czynnikdw determinujgcych procesy decyzyjne przedsiebiorstw.
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ROZDZIAL Il BRANZOWE UWARUNKOWANIA INTERNACJONALIZACII
PRZEDSIEBIORSTW

Internacjonalizacja i globalizacja dziatalnosci gospodarczej coraz bardziej wpisujg sie
w ramy rozwazanych strategii rozwoju wspdtczesnie funkcjonujacych podmiotéw
gospodarczych. Szczegdlnie w dobie postepujacej globalizacji rynkéw, wiele przedsiebiorstw
rozszerza spektrum swoich dziatan wykraczajac poza ramy krajowe, aby nie utracié swojej
konkurencyjnosci. Proces umiedzynarodowienia moze przebiega¢ w rézny sposdb, mianowicie
moze wynikac ze $wiadomych dziatan podmiotéw, ktdre dostrzegajg szanse na rozwdj poza
granicami kraju, ale w pewnych warunkach moze by¢ tez zdeterminowany przez czynniki
z otoczenia branzowego, ktére ten proces wymuszajg. Ghauri (2000, s. 131-138) zwraca
uwage na dwie kategorie czynnikdw, ktore wptywajg na podjecie decyzji o internacjonalizacji.
Sg to: a) czynniki wywodzgce sie z organizacji/przedsiebiorstwa; b) czynniki tkwigce

w otoczeniu (Rysunek 8).

Czynniki pochodzace Czynniki pochodzace
z organizacji z otoczenia
~> ~~
K Rola kierownictwa: \ K Nieoczekiwana propozycja: \

- ambicje i cele kierownictwa, - od zagranicznych rzadow,
zaangazowanie na rzecz - dystrybutoréw,
umiedzynarodowienia. - klientow.

e Motywy przedsiebiorstwa: o Efekt kuli $nieznej:
- wynikajace ze strategii i zdolnosci - podazanie za innymi
konkurencyjnych, konkurentami,
- poszukiwanie rynkéw zbytu, - wkraczanie na rynki zagraniczne
- zwiekszanie wydajnosci, w celu demonstracji wtasnej sity i
- poszukiwanie surowcow. konkurencyjnosci,

e Sukces w kraju: - podazanie za klientami.
- sukces produktu w kraju e Silna konkurencja z zagranicy na
macierzystym staje sie impulsem rynku krajowym:
do podbijania rynkéw - decyzja o internacjonalizacji, jako

\ zagranicznych. / \wvnik strategii obrony lub odwetu/
K
’JDecyzja o internacjonalizacji

Rysunek 8. Czynniki wptywajace na podjecie decyzji o internacjonalizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ghauri (2000, s. 131-138).
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W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rowniez podziat przyczyn internacjonalizacji na:
a) przyczyny proaktywne i b) reaktywne?! (Czinkota i Ronkainen, 1995; Hollensen, 2007, za:
Duliniec, 2009, s. 17-19); (Albaum, Strandskov, Duerr i Dowd, 1994, s. 31). Przyczyny
proaktywne wywodzg sie z dziatar/inicjatywy kierownictwa przedsiebiorstwa i dotyczg m.in.
wykorzystania faktu posiadania innowacyjnych produktéw, technologii, wiedzy, itd.
Natomiast przyczyny reaktywne odnoszg sie do zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa
(krajowym i zagranicznym), ktére mobilizujg przedsiebiorstwo do dziatan na rynkach
zagranicznych. Do czynnikdw reaktywnych zalicza sie m.in.: presje konkurencyjna
i internacjonalizacje podmiotéw konkurencyjnych, nadprodukcje w branzy i samym
przedsiebiorstwie, spadek sprzedazy na rynku krajowym, nasycenie rynku macierzystego,
nadmierne moce produkcyjne w branzy i przedsiebiorstwie, blisko$¢ klientéw zagranicznych
i portéw miedzynarodowych, niewywotane zapytanie ofertowe lub zamdwienie z zagranicy,
internacjonalizacja krajowych klientéw przedsiebiorstwa (Duliniec, 2009, s. 17-19).

Jednym z czynnikéw motywujgcych do umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej jest
presja konkurencyjna na rynku branzowym (zaréwno krajowa jak i zagraniczna), ktéra wptywa
na podjecie decyzji o poszukiwaniu rynkéw zbytu poza krajem macierzystym. Zdaniem
Buckleya (2002, s. 101-102) niepomysine trendy w zyskach krajowych, ktére wynikajg ze
zwiekszonej konkurencji na tym rynku, moga stac sie bodZzcem do podjecia analizy mozliwosci
rozwoju istniejgcych na rynkach zagranicznych. Natomiast zainicjowanie takiej analizy bedzie
mniej prawdopodobne, w momencie istnienia tagodnej konkurencji na rynku krajowym.
Przyjmuje sie, ze przedsiebiorstwo samo (poprzez decyzje kadry kierowniczej) moze
wyznacza¢ swoj proces internacjonalizacji. W wielu badaniach stwierdzono jednak, iz
zachowanie firmy w procesie internacjonalizacji jest zdeterminowane przez rynek, specyfike
branzy, czy tez przez niektére podmioty z otoczenia (np. konkurentéw) (Fonfara, 2009, s. 15).
Konkurencja, zarowno krajowa, jak i zagraniczna, moze wiec by¢ czynnikiem inicjujgcym

internacjonalizacje dziatalnos$ci gospodarczej. Ze wzgledu na podejmowany w niniejszej

21 Okreéla sie je réwniez odpowiednio jako ,czynniki ciggniecia” (pull factors) zwigzane z uwarunkowaniami
rynkow zagranicznych oraz ,,czynniki pchania” (push factors), ktére odnoszg sie do rynku krajowego. Dodatkowo,
mowi sie o czynnikach wywodzacych sie ze specyfiki samego przedsiebiorstwa (Schwarz, 2008, s. 18). Czynniki
popychajace (push) wystepujg w sytuacji nasycenia rynku krajowego, nadprodukcji oraz nasilonej walki
konkurencyjnej na rynku krajowym, ktére determinuje ekspansje przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Czynniki
przyciggajace (pull) dotycza przedsiebiorstw nastawionych gtdwnie na zysk, dostrzegajgcych potencjalne rynki
zbytu za granica, ktére decyduja sie na internacjonalizacje, wskutek czego moga osiggac korzysci skali i zasiegu
(Cherunilam, 2010, s. 8; Limanski i Drabik, 2010, s. 26; Wach, 2012, s. 74).
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dysertacji problem badawczy, uwaga zostata celowo skoncentrowana na uwarunkowaniach
otoczenia branzowego (czynnikach zewnetrznych), ktére moga wptywaé na decyzje
o ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw.

W niniejszym rozdziale, przedstawiony zostat mechanizm wptywu procesu konkurencji na
umiedzynarodowienie przy zastosowaniu wspomnianych wyzej modeli Portera oraz Yipa.
W konsekwencji przyjetego sposobu rozwazan, w pierwszej kolejnosci zostang przedstawione
pojecia internacjonalizacji i globalizacji, a nastepnie zostanie przeprowadzona krytyczna ocena
teorii odnoszacych sie do umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw,
uwzgledniajgc przyczyny oraz motywy podejmowania zagranicznej ekspansji. Rozdziat

zakonczg rozwazania na temat Sciezki rozwoju przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne.

2.1. Internacjonalizacja i globalizacja — ujecie teoretyczne

Postepujacy proces umiedzynarodowienia, ktéry towarzyszy wspotczesnemu rozwojowi
gospodarki swiatowej, permanentnie ewoluuje w kierunku globalizacji charakteryzujgcej sie
wzrastajgca intensyfikacjg powigzan gospodarczych, nie tylko pomiedzy poszczegdlnymi
przedsiebiorstwami, ale réwniez branzami, krajami oraz ugrupowaniami gospodarczymi.
Proces globalizacji przyspiesza coraz bardziej??, a wywierajg na to wptyw trzy wzajemnie na
siebie oddziatujgce czynniki:

1) rosnaca skala, mobilnos¢ oraz integracja Swiatowego rynku kapitatowego;

2) wzrastajagca  liberalizacja  wzajemnych  regulacji pomiedzy gospodarkami
poszczegblnych krajéw oraz znoszenie barier handlowych;

3) Swiatowa dyfuzja wiedzy i talentow poprzez nowoczesne technologie (Fraser
i Oppenheim, 1997, s. 170).

Postepujgca unifikacja rynkdw, umozliwita i przyspieszyta rozwdj procesdw
internacjonalizacji i globalizacji. W literaturze jednak, podkresla sie, ze ujednolicanie rynkow
ma swoje naturalne granice, ktérych nie da sie przekroczy¢ nawet w dtugim horyzoncie
czasowym. Postulaty te podejmowane sg w nurcie teorii fizyczno-ekonomicznych, ktére

opierajg swojg argumentacje o czynniki fizjologiczne i fizyczno-geograficzne (Douglas i Wind,

22 Niemniej jednak nalezy wzigé pod uwage fakt, iz spowolnienie gospodarcze w 2008 roku, wynikajace
z przebiegu cyklu koniunkturalnego, powigzane dodatkowo z kryzysem na rynku kredytéw hipotecznych w USA,
negatywnie wptyneto na catg gospodarke globalng. Fakt ten niewgatpliwie zahamowat procesy globalizacyjne,
jednakze wydaje sie, ze Swiatowa gospodarka bedzie dalej postepowaé w kierunku coraz wiekszego
zaangazowania miedzynarodowych operacji na wielu ptaszczyznach ekonomicznego rozwoiju.
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1987) oraz (Segal-Horn, 1992). Wskazuje sie m.in. na odmiennos¢ warunkoéw klimatycznych,
uksztattowania terenu oraz wyposazenia w zasoby naturalne, jako na czynniki, ktére réznicuja
preferencje nabywcéw, bez wzgledu na postepujacg asymilacje kulturowa (Douglas i Wind,
1987; Segal-Horn, 1992, za: Gorynia i Owczarzak, 2004, s. 2-3).

Procesy internacjonalizacji i globalizacji mozna rozpatrywaé w skali makro, mezo, oraz
mikro. Ze wzgledu na zakres tematyczny niniejszej dysertacji, uwaga zostata skoncentrowana
na przebiegu tychze proceséw na poziomie mikro, a wiec poziomie odpowiadajgcym
poszczegdlnym przedsiebiorstwom, ale rowniez z uwzglednieniem proceséw globalizacji
sektoréw. Warto w tym miejscu podkresli¢, iz wazne jest odréznienie globalizacji rynkéw od
globalizacji sektordw, poniewaz kazda z tych form globalizacji niesie odmienne nastepstwa dla
roznych aspektéw strategii i dziatalnosci przedsiebiortw. Sektory zapewniajg podaz, a rynki
popyt. Proces globalizacji rynkéw jest skoncentrowany na potrzebach konsumentéw,
natomiast globalizacja sektoréw skupia sie na zdolnosci firm do konfigurowania
i koordynowania swoich dziatan produkcyjnych i dziatan zmierzajacych do powiekszania
wartosci globalnej w sposdb globalny, ponad granicami panstw (Stonehouse i in., 2001, s. 23—
24).

Lepsze zrozumienie obiektu badan bedzie mozliwe dzieki szczegétowemu objasnieniu
istoty kluczowych definicji i pojeé, z ktdorymi dane badanie koresponduje. Poznanie oraz
systematyzacja pojec internacjonalizacji oraz globalizacji, pomoze lepiej zrozumieé nie tylko
zasadnos¢ podejmowania dziatalnosci gospodarczej za granicy, ale przede wszystkim poznac
motywy internacjonalizacji i globalizacji. W opinii autora niniejszej dysertacji szczegdlnie
waznym motywem poszukiwania zagranicznych rynkdéw zbytu jest zaostrzajgca sie
konkurencja - zaréwno obecna, jak i potencjalna (krajowa i zagraniczna). W zwigzku
z powyzszym przedsiebiorstwa, ktére kreujg konkurencyjno$é branzy i dalej catej gospodarki,
internacjonalizujg swojg dziatalno$¢ dokonujgc wyboru optymalnej w danych warunkach

strategii wej$cia na rynki zagraniczne.

2.1.1. Istota i pojecie procesu internacjonalizacji i globalizacji

Procesy zachodzgce w gospodarce Swiatowej napedzajg zmiany i dalszy postep globalizacji,
ktéra w dobie wszechogarniajgcej technologii informacyjnej nieustannie przyjmuje nowy,

coraz bardziej kompleksowy charakter. Dlatego, mimo mnogosci definicji i opracowan
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traktujagcych w temacie globalizacji i internacjonalizacji nalezy nieustannie tg wiedze
uaktualniac oraz systematyzowac. Konieczne jest nieustanne podejmowanie préb identyfikacji
réznorodnych aspektow, ktdrych te pojecia dotycza.

W literaturze przedmiotu pojecia globalizacja, internacjonalizacja dos¢ czesto bywaja
traktowane zamiennie. Niemniej jednak, ich zakres znaczeniowy jest inny (Daly, 1999, s. 31).
Warto wiec blizej je przeanalizowa¢, aby pozna¢ zaréwno znaczenie tych poje¢, a takze
charakterystyczne wtasciwosci réznicujgce te terminy ekonomiczne.

Internacjonalizacja to w spolszczonej wersji inaczej ,umiedzynarodowienie”, a wiec
zaangazowanie w dziatalno$¢ zagraniczng. W niniejszej dysertacji pojecia te uzywane s3
zamiennie?3. Przez pojecie internacjonalizacji, najogdlniej rozumie sie ciggly proces
umiedzynarodowienia, a wiec nawigzywania relacji z zagranica. Internacjonalizacja nie jest
wiec jednorazowym posunieciem, lecz ma charakter powtarzalny, przejawiajacy sie
w wystepowaniu ciggu zachowan, ktdére sktadajg sie na proces internacjonalizacji.
Internacjonalizacje de facto mozna definiowaé z punktu widzenia ujecia
makroekonomicznego, mikroekonomicznego, ale réwniez i mezoekonomicznego. Jako, ze
dziatania na poziomie mikro wywotujg skutki dla wyzszych poziomdéw analizy ekonomicznej,
prezentacja tegoz pojecia dokonana zostata z perspektywy pojedynczych podmiotow
(przedsiebiorstw). Takie podejscie jest rowniez uzasadnione tematyky badawczg niniejszej
dysertacji, ktéra skupia sie na procesie umiedzynarodowienia przez pryzmat przedsiebiorstwa.

Warto podkresli¢, iz analiza internacjonalizacji firmy jest najczesciej podejmowana
z perspektywy procesu umiedzynarodowienia dziatalnosci danego przedsiebiorstwa
(McGaughey, 2007, s. 11). Piercy (1981, s. 26-40) definiuje internacjonalizacje jako zatozenie
przedsiebiorstwa poza granicami kraju macierzystego. Jest to niewatpliwie zbyt waskie ujecie
tegoz pojecia, poniewaz skupia sie wytgcznie na bezposrednich inwestycjach zagranicznych.
Internacjonalizacja jest definiowana réwniez jako proces adaptacji operacji biznesowych,
wtgcznie ze strategig, strukturg i zasobami do s$rodowiska miedzynarodowego (Calof
i Beamish, 1995, za: Childress, 2010, s. 9). Miedzy innymi Johnson oraz Vahlne (1977, s. 23)
pojmujg internacjonalizacje jako proces etapowego/stopniowego angazowania sie
przedsiebiorstwa na zagranicznych rynkach. Proces internacjonalizacji jest réwniez tradycyjnie

postrzegany jako konsekwencja stopniowego dostosowywania do zmieniajgcych sie

23 Warto podkredli¢, iz Ciedlik (1987, s. 8) pomimo, iz réwniez uzywa te pojecia na przemian, preferuje mimo
wszystko okreslenie ,internacjonalizacja” dla opisu zjawisk jemu towarzyszacych.
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warunkéw pomiedzy firmg i jej otoczeniem (Aharoni, 1966, za: Christofor, 2008, s. 23).
Podobnie Welch i Luostarinen (1988, s. 36-55) definiujg internacjonalizacje jako proces
wzrastajgcego zaangazowania przedsiebiorstwa w operacje miedzynarodowe. Ponadto
przyjmuja szerokie podejscie do konceptu internacjonalizacji, co ma zwigzek z tym, iz dwie
strony/formy procesu internacjonalizacji: wewnetrzna i zewnetrzna??, sg ze soba $cisle
potgczone poprzez dynamike handlu zagranicznego. Pojecie internacjonalizacji jest rowniez
definiowane poprzez rozwiniecie biznesu miedzynarodowego w formie exportu wtasnych
wyrobdéw, know—how, jak rowniez technologii, ale tez w formie inwestycji bezposrednich
w dziatalno$¢ sprzedazowa lub wytwdrczg (Dulfer, 1996, za: Dehnen 2012, s. 8). Zdaniem
Goryni (2007, s. 35-36) internacjonalizacja na poziomie catej firmy wystepuje wtedy, gdy cho¢
jeden produkt (ustuga) w jej portfelu produktéw-rynkéw jest zwigzany z zagranicg?>. Mozna
moéwié wodwczas o internacjonalizacji czynnej, rozumianej jako ekspansja zagraniczna
przedsiebiorstwa oraz internacjonalizacji biernej, ktorg okresla sie jako rozwdj powigzan
z podmiotami zagranicznymi, bez wychodzenia z dziatalnoscig gospodarczg poza granice kraju
lokalizacji danej firmy. Przytoczone wyzej szerokie rozumienie internacjonalizacji sprawia, iz
pojecie to nie jest zwigzane wytagcznie ze strategig rozwoju firmy poprzez wychodzenie na
rynki zagraniczne, ale réwniez z rozwojem na rynku krajowym, ktéry poprzez intensyfikacje
powigzan przedsiebiorstw z zagranicg zintegrowany jest coraz bardziej z rynkiem globalnym.
W dobie globalizacji, ten aspekt dwubiegunowosci internacjonalizacji jest jak najbardziej
uzasadniony.

Internacjonalizacja przedsiebiorstwa moze by¢ réwniez rozumiana jako rozwdj

przedsiebiorstwa, przez co stanowi kontynuacje teorii firmy. Moze by¢ interpretowana jako

24 Forma wewnetrzna (bierna) internacjonalizacji, to m.in. import, zakup licencji, franchising czy poddostawy dla
firm eksportujgcych, jak réwniez wspdtpraca z firmami zagranicznymi zlokalizowanymi na terytorium kraju
macierzystego. Nalezy podkresli¢, iz internacjonalizacja wewnetrzna ma relatywnie duze znaczenie wsréd matych
i Srednich przedsiebiorstw pochodzgcych z krajow, w ktérych wystepujg duze ograniczenia zasobowe, jak rowniez
charakteryzujacych sie niskim poziomem rozwoju technologicznego. Sytuacja taka dotyczy gtéwnie krajéw
znajdujacych sie w okresie transformac;ji ustrojowej, gdzie powyzsze uwarunkowania ograniczajg podejmowanie
aktywnych form ekspansji poza granicami kraju (Plawgo, 2004, s. 93). Natomiast forma zewnetrzna (aktywna), to
np. eksport, zagraniczne inwestycje bezposrednie, kooperacja kapitatowa i niekapitatowa oraz miedzynarodowe
alianse strategiczne.

25 Wedtug Wiesnera (2005) o miedzynarodowej dziatalno$ci mozna méwi¢ dopiero wtedy, gdy zaistnieje wiecej
niz jedna sporadyczna czynnos¢ zwigzana z rynkami zagranicznymi albo na tych rynkach (Wiesner, 2005, za:
Bogner i Brunner, 2007, s. 57). Z kolei zdaniem Pausenbergera (1992) o internacjonalizacji mozna mowic
woéwczas, gdy przedsiebiorstwo jest zintegrowane w sposdb trwaty z rynkiem zagranicznym. Ta integracja polega
gtéwnie na inwestycjach zagranicznych oraz przejeciu dziatalnosci produkcyjnej za granicg (Pausenberg, 1992, za:
Dehnen, 2012, s. 8). Definicja ta jeszcze bardziej podkresla znaczenie dtugotrwatej integracji z rynkiem
zagranicznym, jako atrybutu pojecia internacjonalizacji.
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proces lub jako zmiana sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa. Poprzez proces internacjonalizacji,
firmy zwiekszajg swojg swiadomos$é co do wptywu dziatalnosci miedzynarodowej na ich
przyszty rozwdj (Nowakowski, 2000, s. 19). Shumpeter (1934) wskazuje na przedsiebiorczy
charakter internacjonalizacji. Internacjonalizacja to przykfad strategicznej zmiany, ktéra moze
by¢ definiowana poprzez przedsiebiorcze dziatanie (Shumpeter, 1934, za: Christofor, 2008, s.
108). Z kolei wedtug Rymarczyka (2004, s. 19) internacjonalizacja to kazdy rodzaj dziatalnosci
gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwo za granicg. Wspomniany autor postuguje
sie szerszym ujeciem?® w odréznieniu od tych, ktére uzalezniajg stosowanie pojecia
internacjonalizacji od okreslonego stopnia intensywnosci i zaangazowania przedsiebiorstwa
za granicg. Cieslik z kolei okresla pojecie internacjonalizacji bardzo szeroko, mianowicie
pojecie to obejmuje catg game operacji zagranicznych, od prostych transakcji handlowych po
bardzo zaawansowane formy uczestnictwa przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ miedzynarodowa
(Ciedlik, 1987, s. 32).

Termin globalizacja z kolei jest wspétczesnie bardzo czesto uzywanym okresleniem na
catoksztatt zachodzgcych zmian w funkcjonowaniu gospodarki swiatowej. Zasieg tego pojecia
jest tak obszerny, ze nierzadko przypisuje sie miano ,globalny” do wszystkich zjawisk, ktdre
majg charakter miedzynarodowy. Pojecie globalizacji mozna interpretowac z punktu widzenia
ekonomicznego, socjologicznego, politycznego, kulturowego Ilub  technicznego.
Najwygodniejszg formute przyjmuje sie, zaktadajac ze globalizacja ma charakter wielostronny
i wieloptaszczyznowy (Miiller, 2004, s. 37). Zgodnie z powyzszym, pojecie globalizacji mozna
odnosi¢ do sfery gospodarki, polityki, jak rdwniez przemian spoteczno-kulturalnych. Szeroka
perspektywa analityczna implikuje wielorakos¢ podejs¢ do konceptualizacji terminu
globalizacja, ktére zalezg od dyscypliny oraz wizji poszczegdlnych autoréw, prébujgcych nadac
jej ramy spdéjnej definicji. Zdaniem Sundrama i Blacka (1995) termin globalizacja, w szerokim
ujeciu, to proces, na ktéry sktadajg sie dziatania lub zjawiska o ogdlnoswiatowym zasiegu
(Sundram i Black, 1995, za: Adamkiewicz-Drwitto, 2002, s. 231). Natomiast wedtug Stoner,
Freeman i Gilbert (2001): ,Globalizacja to Swiadomos¢ organizacji, ze w interesach nalezy
uwzglednia¢ ogodlnoswiatowy, a nie lokalny punkt widzenia” (s. 137). Rozwazania

podejmowane w tej niniejszej dysertacji, dotyczg aspektdw ekonomicznych, na ktére proces

26 Rymarczyk (2004), w swojej ksigzce: Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, pojecie
umiedzynarodowienia odnosi facznie do internacjonalizacji i globalizacji.
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globalizacji wywiera najwiekszy wptyw, i w ktérych rozwinat sie najbardziej?’. W tym znaczeniu
globalizacje utozsamia sie z brakiem granic i barier w handlu pomiedzy narodami, ale tez jest
opisywana jako zmiana/przesuniecie w tradycyjnych modelach miedzynarodowej produkcji,
inwestycji, handlu. Inna popularna koncepcja terminu globalizacja jest zwigzana ze strategia
biznesu i oznacza robienie ,,tego samego dla wszystkich”. Inni autorzy postrzegajg globalizacjg
jako korelacje pomiedzy nakfadajgcymi sie interesami biznesu oraz spoteczenstwa (Brown,
1992; Dicken, 1992; Kanter i Dretler, 1998; Ohmae, 1995; Renesch, 1992, za: Parker, 2005, s.
5). Kolejna definicja podaje, iz globalizacja, w swoim prawdziwym znaczeniu, to sposob
funkcjonowania korporacji miedzynarodowych, ktéry wynikt z transnacjonalizacji $wiatowej
gospodarki i zostat rozwiniety przez strategie tych korporacji. Globalizacja to sposéb myslenia,
w ktérym caty $wiat jest jednym rynkiem, a strategie korporacji miedzynarodowych opierajg
sie na dynamicznym charakterze globalnego otoczenie biznesowego (Cherunilam, 2008, s. 87).

Wedtug Zorskiej (2002):

globalizacja dziatalnosci gospodarczej, to dokonujgcy sie na $wiecie dtugofalowy proces
integrowania coraz wiekszej liczby krajowych gospodarek ponad ich granicami, dzieki
rozszerzaniu sie i intensyfikowaniu wzajemnych powigzan (inwestycyjnych, produkcyjnych,
handlowych, kooperacyjnych), w wyniku czego powstaje ogdlnoswiatowy system
ekonomiczny o duzej wspdtzaleznosci i znaczacych reperkusjach dziatan toczacych sie nawet

w odlegtych krajach. (s. 20)

Wydaje sie, iz definicja ta, w sposdb kompleksowy wyczerpuje ekonomiczng interpretacje
charakteru globalizacji. Podobnie Budnikowski (2001) podaje, iz: ,globalizacja jest to proces
coraz blizszego, realnego scalania gospodarek narodowych, przejawiajgcego sie
w dynamicznym wzroscie obrotow handlowych, miedzynarodowych przeptywow handlowych
i ustugowych, bedacy efektem rosngcej tendencji do traktowania przez coraz wiekszg liczbe
przedsiebiorstw catego swiata jako rynku zbytu” (s. 18). Autor w podanej definicji dodaje

aspekt mikro globalizacji, ktory jest nastepstwem swobody wymiany i intensyfikacji powigzan

27 Ekonomiczny aspekt globalizacji jest najczeéciej podkreélany przez wielu teoretykéw podejmujacych temat
globalizacji. Wedtug Becka mozna wyrdznic¢ az siedem wymiaréw globalizacji: technologiczny, komunikacyjny,
ekologiczny, gospodarczy, organizacji pracy, kulturowy i spoteczeristwa obywatelskiego. Z kolei Bernardi uwaza,
ze proces globalizacji dotyczy tylko ptaszczyzny gospodarczej. Zdaniem Kellnera procesy globalizacji przebiegaja
na ptaszczyznie gospodarczej, politycznej i kulturowej. Procesy ekonomiczne daty poczatek globalizacji w innych
sferach dziatalnosci ludzkiej na $wiecie: ,, gospodarcza Sciezka proceséw globalizacji uwazana jest za genetycznie
pierwotng wsrdd pozostatych wymienionych obszaréow” (za: Pietras, 2005, s. 158).
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gospodarczych pomiedzy krajami. Trudno bowiem moéwic¢ o globalizacji na nizszych poziomach
analizy ekonomicznej, w przypadku, gdy poszczegdlne kraje nie sg sktonne do ,,otwierania sie”
na zewnatrz. Globalizacja gospodarki jest wiec wynikiem swobody wymiany, kolejno pomiedzy
krajami, regionami oraz przedsiebiorstwami. W opracowaniach OECD?® znajdujemy z kolei
definicje pojecia globalizacji ekonomicznej, gdzie termin ten stosuje sie powszechnie do
opisania postepujgcego umiedzynarodowienia rynkéw towarow i ustug, systemu
finansowego, korporacji i gatezi przemystu, technologii i konkurencji. Globalizacja odnosi sie
do dynamicznego i wielowymiarowego procesu integracji gospodarczej, w ramach ktorego
krajowe zasoby stajg sie coraz bardziej mobilne na poziomie miedzynarodowym, natomiast
gospodarki krajowe sg, w coraz wiekszym stopniu wspodtzalezne. Przede wszystkim, co warto
podkresli¢, globalizacja jest procesem, prowadzacym do niszczenia barier granicznych, co
objawia sie w likwidacji narzedzi i sposobdw ochrony przed konkurencjg zewnetrzng
(Szymanski, 2001, s. 13).

Podsumowujac nalezy podkresli¢, iz globalizacja obejmuje wiele aspektéw, sposréd ktérych
mozna by wskazac 3 kluczowe czynniki, ktére wptywajg na globalng integracje ekonomiczna.
S3 to: 1) internacjonalizacja procesow produkcyjnych; 2) wzrastajgca wymiana handlowa
i ustugowa oraz 3) intensywny przeptyw kapitatow pomiedzy panistwami.

Pojecia internacjonalizacja oraz globalizacja sg ze sobg $cisle powigzane. Internacjonalizacja
przedsiebiorstw jest zarowno przyczyng, jak i skutkiem procesdw globalizacji. Przyczyng
dlatego, ze gwattowny wzrost umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstw zapoczgtkowany w latach 50-tych XX wieku doprowadzit do rozwoju procesu
globalizacji. Skutkiem, poniewaz wzrost znaczenia globalizacji i wynikajgca z tego zmiana
charakteru konkurencji determinujg internacjonalizacje przedsiebiorstw funkcjonujgcych do
tej pory jedynie na rynku lokalnym, czy krajowym lub stopien ich umiedzynarodowienia byt
znikomy (Limanski i Drabik, 2010, s. 22).

Zasadnicza rdéznica pomiedzy internacjonalizacjg (umiedzynarodowieniem) a globalizacja,
polega na zakresie znaczeniowym tych pojeé. Internacjonalizacja odnosi sie do wzrastajgcego
znaczenia handlu miedzynarodowego, relacji miedzynarodowych, porozumien oraz aliansow.
Natomiast globalizacja odnosi sie do globalnej, ekonomicznej integracji wielu gospodarek

narodowych w jedng gospodarke globalng, gtdwnie poprzez wolny handel, mobilnos¢ kapitatu

28 7ob. podrecznik wskaznikéw globalizacji ekonomicznej (Organization for Economic Cooperation and
Development [OECD], 2005, s. 12).
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oraz sity roboczej (Daly, 1999, s. 31). Umiedzynarodowienie moze obejmowac kilka krajow,
natomiast globalizacja dotyczy catego rynku $wiatowego?®. Umiedzynarodowienie jest wiec
cecha stopniowalng. Mozna bowiem mowic o silniejszym lub stabszym umiedzynarodowieniu
firmy, przemystu, gospodarki jakiegos$ kraju lub regionu (Kozminski, 1999, s. 22). Wzrastajgcy
stopien internacjonalizacji jest zatem czesto utozsamiany z globalizacjg. Najwazniejsza réznica
pomiedzy tymi pojeciami polega na tym, ze przy internacjonalizacji kazde dziatanie musi by¢
osobno zaplanowane, w zaleznosci od cech gospodarczych i kulturalnych danego kraju.
Natomiast przy globalizacji uwaga jest skoncentrowana na tzw. globalnych korzysciach
wynikajgcych z efektu duzej skali gospodarowania i traktowania kazdego kraju i rynku w taki
sam sposob (Bogner i Brunner, 2007, s. 57). Niewatpliwie takie ujecie tych poje¢, daje
mozliwos¢ rozpatrywania ich poprzez pryzmat realizowanej strategii. | tak, np. stosowanie
strategii multilokalnej oznacza internacjonalizacje, natomiast zunifikowanie/zintegrowanie tej
strategii oznacza globalizacje dziatan przedsiebiorstwa3. W takim ujeciu mozna by stwierdzi¢,
iz internacjonalizacja i globalizacja oznaczajg to samo, a tym, co je rdzni jest strategiczne
podejscie do dziatan miedzynarodowych. Ustalenie terminu ,globalizacja”, w odniesieniu do
przedsiebiorstwa, nastepuje za Yipem (2004) przez pryzmat wielowymiarowosci strategii
globalizacji. Ten aspekt wielowymiarowosci przejawia sie poprzez uwzglednienie tzw.
instrumentow strategicznych, do ktérych Yip zalicza:

1) uczestnictwo w rynku — wybrane rynki krajowe, poziom zaangazowania, udziaty

w rynku;

2) produkty i ustugi — stopien podobienstwa lub zréznicowania na réznych rynkach;

3) lokalizacja dziatalnosci — umiejscowienie ogniw faricucha wartosci;

4) marketing — stopien uniformizacji marek, reklam i innych elementéw marketingu;

5) posuniecia konkurencyjne — stopien podporzgdkowania globalnej strategii

konkurencyjnej (Yip, 2004, za: Gorynia, 2005, s. 23).

2 W literaturze mozna spotkaé réwniez zastrzezenie mdowigce o tym, iz termin ,internacjonalizacja” jest
stosowany w odniesieniu do zagadnien na poziomie kraju, branzy czy firmy. Natomiast pojecie ,globalizacja”
zgodnie z definicjg World Trade Organization [WTO] jest uzywane tylko na poziomie kraju lub branzy i opisuje
makroekonomiczng i miedzynarodowg ciggta integracje swiatowej gospodarki (Dana i in., 2004, za: Christofor,
2008, s. 23).

30 Wiecej na temat w dalszej czesci niniejszego rozdziatu.
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Niektdre z tych instrumentdw przeswiadczajg o tym, czy strategia zmierza bardziej w strone
multilokalnej, czy globalnej! (Yip, 2004, s. 46).

Internacjonalizacja, jako pojecie nadrzedne dla wszystkich form miedzynarodowej
dziatalnosci, obejmuje pojecie globalizacji - najbardziej zaawansowanej i obszernej formy
dziatalnosci przedsiebiorstw na rynkach swiatowych (Koch, 2000, za: Krystek i Zur, 2002, s. 6).
Zdaniem Pietrasia (2002, s. 17) internacjonalizacja to umiedzynarodowienie procesow
wewnatrzpanstwowych. Internacjonalizacja poprzedza globalizacje i jednoczesnie zawiera jg
w sobie. Oznacza to, ze w sensie przedmiotowym zakres pojecia internacjonalizacja jest
szerszy od pojecia globalizacja.??

Wedtug Tornross globalizacja ekonomiczna: , nie jest jedynie geograficznym rozszerzeniem
dziatalnosci poprzez krajowe granice, ale rowniez - co bardziej wazne — funkcjonalng integracja
miedzynarodowo rozproszonych dziatalnosci” (Tornross, za: Dicken, 1998, s. 5).
W przedstawionym ujeciu globalizacja jest procesem jakosciowym i zawiera poza
poszerzeniem geograficznym miedzynarodowych stosunkdéw gospodarczych, takze
funkcjonalng integracje rozproszonych po catym sSwiecie dziatan, co prowadzi do wzrostu
wspofzaleznosci oraz przechodzenia od posrednich do bezposrednich form powigzan.
Rozproszenie poszczegdlnych dziatari/funkcji jest wynikiem dazenia przedsiebiorstwa do
optymalnej efektywnosci gospodarowania. Dlatego w réznych czesciach globu rozmieszcza sie
jednostki badawcze, produkcyjne, marketingowe, handlowe, ktdre sg ogniwami globalnego
faiicucha wartosci danej korporacji globalnej. Integracja funkcji spetnianych przez kazde z tych
ogniw stanowi o jakosciowej zmianie w dziatalnosci przedsiebiorstw, realizowanej na wyzszym
etapie umiedzynarodowienia — globalizacji (Zorska, 2002, s. 20). Réwniez Bartlett i Ghoshal
akcentujg wptyw cech jakosciowych takich jak efektywnos¢, elastycznos¢ oraz innowacyjnosgé,
ktére majg istotne znaczenie dla skutecznego konkurowania przedsiebiorstw w skali globalnej.
Ich zdaniem dziatalnos¢ globalnie konkurujgcych przedsiebiorstw polega na optymalizowaniu
ekonomicznych  efektédw realizacji zadan  produkcyjno-handlowych w  ukfadzie

ogélnoswiatowym (czyli w istocie na globalizowaniu efektywnosci), a jednoczesnie na

31 7daniem Goryni globalizacja to szczegdlny przypadek internacjonalizacji spetniajgcy wedtug Portera dwa
szczegblne warunki (konfiguracja i koordynacja dziatalnosci), a wedtug Yipa — pie¢ takich warunkéw
(instrumentdw strategicznych) (Gorynia, 2007, s. 47).

32 podobnie uwaza Wach (2012, s. 182), podajac, iz globalizacja jest weiszym terminem, poniewaz
w przeciwienstwie do internacjonalizacji nie obejmuje eksportu na partykularne rynki, ani wspotpracy
transgranicznej. Autor jednak zaznacza, iz takie okreslenie jest dyskusyjne, w szczegdlnosci, gdy intensywnos¢
globalizacji mierzy sie réwniez przez relacje handlu miedzynarodowego ogdétem do PKB.
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dostosowywaniu sie do wymagan lokalnych (krajowych, regionalnych) rynkéw oraz na
aktywizowaniu uczenia sie i przeptywu innowacji w catym systemie korporacyjnym (Bartlett
i Ghoshal, za: Zorska, 2002, s. 19). Z kolei zdaniem Zellera globalizacja to: ,prawie jak
zaawansowana faza procesu internacjonalizacji” (Zeller, za: Haas, Neumair i Eschlbeck, 2006,
s. 4). Podobnie we francuskiej publikacji pt.: ,Problemes Economiques” z kwietnia 2004,
globalizacja jest definiowana jako proces, na ktéry sktadajg sie 3 kroki: internacjonalizacja,
transnacjonalizacja i globalizacja (za: Paliu-Popa, 2008). W tym sensie internacjonalizacja
moze by¢ rozumiana jako stadium poczatkowe prowadzace do globalizacji. Przedsiebiorstwa
rozwijajac dziatalno$¢ gospodarcza poza granicami kraju, przechodzg do coraz bardziej
skomplikowanych zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi  zaktadami  ulokowanymi
w poszczegdlnych krajach. W ten sposdb poprzez stopniowg internacjonalizacje nastepuje
osiggniecie wymiaru wtasciwego dla procesu globalizacji.

Internacjonalizacja to proces ilosciowy, dotyczacy wzrostu handlu zagranicznego oraz
przeptywu kapitatu, a wiec poszerzaniu zasiegu dziatalnosci. Uwzgledniajgc komponent
jakosciowy i ilosciowy mozna stwierdzi¢, iz pojecia internacjonalizacja oraz globalizacja maja
rozny zakres znaczeniowy. Termin internacjonalizacja oznacza proces rozszerzania dziatalnosci
gospodarczej ponad granicami kraju, natomiast globalizacja zawiera dodatkowo jakoSciowe
komponenty opisane poprzez wyzszy stopien celowej integracji funkcjonalnej. Globalizacja
jest rowniez czescig strategii przedsiebiorstwa (Haas i in., 2006, s. 6).

Przedstawione wyzej definicje omawianych poje¢ z pewnoscig nie wyczerpujg w petni
dostepnych okreslen, co do ich istoty, dostepnych w literaturze. Poglady poszczegdlnych
autoréw réznig sie, w zaleznosci od przyjetego sposobu analizy, czy roli przypisywanej sitom
sprawczym tych proceséw i ich skutkéw. Nalezy jednak stwierdzié, iz internacjonalizacje
mozna traktowaé jako pojecie pierwotne w stosunku do procesu globalizacji. Bez procesu
internacjonalizacji przedsiebiorstw trudno bowiem mowi¢ o globalizacji. Globalizacja jest
mtodszym  zjawiskiem (powstatym w latach 80. XX wieku)33. Natomiast:

»umiedzynarodowienie przedsiebiorstw jest tak stare, jak samo przedsiebiorstwo”

3 Procesy umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw, rozumianej jako rozszerzenie
dziatalnosci krajowych przedsiebiorstw za granicg, zostaty zapoczgtkowane w XIV wieku wraz z rozwojem
zamorskich dziatalnosci kampanii handlowych. Natomiast w drugiej potowie XIX wieku nastgpita tak silna
ekspansja zagraniczna przedsiebiorstw, ze wywotato to integrowanie wielu rynkéw i gospodarek przez przeptywy
kapitatowe (Zorska, 2002, s. 14). W ten sposdb, umiedzynarodowienie wykreowato procesy globalizacyjne, ktore
mozna uznaé za najbardziej zaawansowang forme internacjonalizacji.
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(Pierscionek, 1997, s. 318). Niemniej jednak, globalizacja jest bardziej ztozonym
i kompleksowym etapem umiedzynarodowienia dziatalnos$ci gospodarczej przedsiebiorstwa.
Pojecia globalizacji, co dosy¢ czesto w literaturze jest mylone, nie mozna analizowac w zbyt
waskim znaczeniu i utozsamia¢ z sama ekspansjg poza rynek wewnetrzny, poniewaz
znaczytoby to tyle, co ,stawac sie miedzynarodowym” (Stonehouse i in., 2001, s. 6),
a w efekcie bytoby to synonimem aktywnej internacjonalizacji. Warto podkreslié, iz nie nalezy
omawianych poje¢ internacjonalizacji i globalizacji traktowa¢ w kategoriach zupetnej
odmiennosci, ale mozna moéwic¢ o pewnych swoistych cechach charakterystycznych, ktére je
opisujg. Dla celéw niniejszej dysertacji przyjeto, iz internacjonalizacja oraz globalizacja
obejmuje wszystko to, co sktada sie na zagraniczng ekspansje przedsiebiorstw. Sg to rowniez
procesy, ktére wywierajg istotny wptyw na uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw
oraz dalej catych branz. Przede wszystkim, w wyniku procesu internacjonalizacji oraz
globalizacji nastepuje znaczne oddziatywanie czynnikdw (o charakterze globalnym) na

otoczenie zewnetrzne firm, ktére motywujg do dziatan o zasiegu ponadnarodowym.

2.1.2. Przeglad teorii procesu internacjonalizacji i globalizacji — ujecie mikro—i

makroekonomiczne

Zagraniczna ekspansja przedsiebiorstw jest opisywana i wyjasniana przez szereg teorii
i modeli internacjonalizacji. Rozwazania poczynione w niniejszym podrozdziale dotyczg
zagadnien teoretycznych szukajgcych odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu teorie
internacjonalizacji mogg by¢ przydatne w wyjasnianiu i przewidywaniu dziatalnosci
gospodarczej na arenie miedzynarodowej. Uwaga skupiona zostata gtéwnie na przyczynach
i motywach internacjonalizacji, co ma zwigzek z celem gtdwnym niniejszej rozprawy. Przyjeto
bowiem, iz unikanie konkurencji moze by¢ motywem internacjonalizacji.

Teorie internacjonalizacji traktuje sie jako szczegétowe rozwiniecie teorii przedsiebiorstwa
w odniesieniu do sfery wspodtpracy miedzynarodowej. Nalezy przy tym podkresli¢, iz
zagadnienie internacjonalizacji i globalizacji dziatalnosci przedsiebiorstw nie stanowi
pierwszoplanowego przedmiotu zainteresowania w ramach wspodtczesnych teorii
przedsiebiorstwa. Teorie te nie ujmujg explicite problematyki umiedzynarodowienia,
a podejmowane w nich, w sposéb implicite, watki internacjonalizacyjne utrudniajg wycigganie

daleko idgcych wnioskow. Rozwiniecie kwestii internacjonalizacji i globalizacji znalazto
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jednakze swoje odzwierciedlenie w ,teoriach nizszego rzedu” (nizszego stopnia ogdlnosci)
wyspecjalizowanych w tych zagadnieniach (Gorynia i Owczarzak, 2004, s. 1), ktérych
szczegbdtowy opis nastgpi w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu.

Geneza teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa tkwi w koncepcjach bezposrednio
zwigzanych z miedzynarodowag dziatalnoscig przedsiebiorstw. Do lat 60-tych XX wieku analizy
byty zwigzane z handlem zagranicznym, czyli wymiang miedzynarodowg w postaci przeptywu
débr i ustug. W literaturze dotyczacej umiedzynarodowienia dominowato woéwczas podejscie
makroekonomiczne, a wiec opisujgce relacje na poziomie gospodarek narodowych, ale tez
i czesto mezoekonomicznym (Gorynia i Jankowska, 2007, s. 21). W takim ujeciu rozwijaty sie
teorie opisujgce wymiane handlowg z zagranica. Po tym okresie skoncentrowano uwage na
teorii zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB) (wyjasniajagc je w kategoriach
oligopolistycznej konkurencji), a takze teorii cyklu rozwoju produktu (Pierscionek, 1997, s.
317). Byt to poczatek rozwoju teorii internacjonalizacji, wpisujgcych sie w ramy teorii
mikroekonomicznych, ktére uznaje sie za najbardziej adekwatne do interpretacji przyczyn
i motywow podejmowania ZIB. Na samym poczatku tego okresu w rozwoju podstaw teorii
internacjonalizacji firm dominowata perspektywa ekonomiczna. Nastepnie wiekszy nacisk
potozono na podejscie behawioralne, az po model eklektyczny oraz podejscie sieciowe
(network theory). Ostatni etap w rozwoju teorii internacjonalizacji zwigzany byt
z powstawaniem firm globalnych oraz z pojawieniem sie tzw. born globals, a wiec
przedsiebiorstw, ktére juz od momentu powstania miaty cechy firm globalnych, w zwigzku
z tym wykluczono zatozenia poprzednich teorii wskazujgcych na etapowe modele
internacjonalizacji. W literaturze przedmiotu wcigz trwa debata, czy podejscie born globals
jest nowg koncepcja, czy tylko nowg etykietg wskazujgcg na istniejgcy juz stary fenomen
(Baronchelli i Cassia, 2008, s. 2).

Zdaniem Goryni wyczerpujgca teoria internacjonalizacji powinna zawieraé¢ wyjasnienie
nastepujacych kwestii: a) przyczyn przemieszczania débr i ustug miedzy krajami; b) motywéw
zagranicznej dziatalnosci przedsiebiorstw; c) charakterystyki firm internacjonalizujgcych swoja
dziatalno$¢; d) lokalizacji dziatalnosci zagranicznej przedsiebiorstw; e) dynamiki procesu
internacjonalizacji; f) proceséw podejmowania decyzji o podjeciu i rozwoju dziatalnosci
zagranicznej; g) form wejscia na rynek zagraniczny. Koncepcje podejmujgce zagadnienie
internacjonalizacji udzielaja odpowiedzi na jedno lub kilka pytan, ale zadna z nich nie

odpowiada na wszystkie (Gorynia, 1988, s. 958-959). Mnogos¢ koncepcji, podejsc,
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opracowan, ktére prdbujg wyjasniaé proces internacjonalizacji sprawiajg, iz nie tylko trudno
sformutowac jedna, uniwersalng teorie, ale réwnie problematyczne staje sie dokonanie
klasyfikacji teorii juz istniejgcych. Woyjasnienie problematyki umiedzynarodowienia
przedsiebiorstw musi wiec odwotywac sie do szeregu teorii i pojeé, ktére wspdlnie bedg
tworzy¢ paradygmat internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Nalezy pamietaé, iz problemy
teoretyczne, ktére tworzg paradygmat nie majg statusu quo, czy tez absolutnej wyzszosci nad
innymi aspektami, ktére mogg by¢ przyczyng zmiany istniejgcych pogladéw odnosnie do
podstaw danej nauki. Warto tez dodac, ze kluczem do prawidtowego interpretowania procesu
internacjonalizacji jest kompleksowe oraz zintegrowane podejscie do tego procesu,
uwzgledniajgce kolejne etapy oraz rézinorodne formy zagranicznej ekspansji w uktadzie
substytucyjnym i komplementarnym (Cieslik, 1987, s. 9).

Ponizej zostanie przedstawiony przeglad wybranych, na potrzeby niniejszej dysertacji,
teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa z punktu widzenia wujecia makro oraz
mikroekonomicznego343°,

Podejscie makroekonomiczne do wyjasnienia procesu internacjonalizacji firmy

Rozwdj handlu miedzynarodowego ma swdj rodowdd juz od czaséw wymiany handlowej
w Grecji, Fenicji, czy w Imperium Rzymskim. Handel odbywat sie zgodnie z koncepcja
»psychozy leku przed brakiem towaréw”36. Nastepnie coraz czesciej podkreslano znaczenie
handlu pomiedzy panstwami utworzonymi po okresie rozpadu cesarstwa rzymskiego.
Dominowata wéwczas ,doktryna stusznej ceny”, przy ktdrej handel byt korzystny dla
partnerow. Na przetomie lat XVI i XVII w. na podstawie stworzonego systemu
kapitalistycznego w krajach zachodnioeuropejskich, powstata ,doktryna merkantylizmu”,

ktorej krytyka ze strony m.in. takich ekonomistéw, jak North i Hume dafa poczatek rozwoju

34 Objaénienie teorii internacjonalizacji, wedtug koncepcji teorii makro i mikroekonomicznych, zostato oparte na
ujeciu zawartym w opracowaniu: Rymarczyk, J. (2004). Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWE.

35 Nalezy zaznaczyé, iz w literaturze mozna znalezé rézne klasyfikacje teorii odnoszacych sie do internacjonalizacji.
Mianowicie m.in. Morgan i Katsikeas (1997, s. 68) dokonujg rozwazan wedtug podziatu na: teorie handlu
miedzynarodowego, teorie zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB) oraz teorie internacjonalizacji — w
obszarze tych ostatnich wystepuje wspdtczesnie wiele teoretycznych kontrowersji. Autorzy ci wyraznie
odrdzniajg teorie ZIB od teorii internacjonalizacji, podobnie w polskiej literaturze teorie internacjonalizacji od
teorii ZIB wyodrebnia Gorynia (2007, s. 63-95).

36 Koncepcja ta opisywata éwczesny rozwdj handlu miedzynarodowego, ktdry polegat na uzyskiwaniu mozliwie
najwiekszej ilosci débr, starajgc sie jednoczesnie oferowa¢ w zamian jak najmniej. ,,Koncepcje psychozy leku
przed brakiem towarow”, ,dogmat stusznej ceny” oraz ,doktryne merkantylizmu” zalicza sie do teorii
przedklasycznych, ktére w literaturze przedmiotu wymienia sie jako teorie odnoszgce sie do problematyki
rozwoju handlu miedzynarodowego (Bozyk, Misala i Putawski, 1998, s. 51-53).
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teorii klasycznej (Misala, 1996, 1997, s. 63—64). | tak, pierwsze teorie internacjonalizacji byty
tworzone na gruncie klasycznej, a pdzniej na neoklasycznej teorii handlu miedzynarodowego.
Wérdéd pierwszych badaczy, ktdrzy w ramach klasycznej teorii handlu miedzynarodowego
opartej na kosztach absolutnych oraz komparatywnych prébowali wyjasnia¢ motywy, korzysci
oraz kierunki wymiany miedzynarodowej wymienia sie odpowiednio Smitha oraz Ricardo
(Rymarczyk, 2004, s. 34). Smith proponowat, aby kazdy kraj specjalizowat sie w produkcji débr,
do wytworzenia ktérych dysponuje bogatymi zasobami, eksportujgc cze$é swojej produkcji
i biorgc w zamian dobra, ktérych nie jest w stanie tak tatwo wyprodukowac. Kryterium
podjecia produkcji danego dobra powinno by¢ oparte na absolutnych réznicach w kosztach
wytwarzania (Buckley, 2002, s. 93—94). Z kolei Ricardo wprowadzajgc poprawki do teorii
Smitha argumentowalt, iz przestanka rozwoju specjalizacji i wymiany miedzynarodowej jest
wystepowanie wzglednych rdznic kosztéw wytwarzania mierzonych naktadami pracy (Minska-
Struzik, 2006, s. 23-24). Obecnie zatozenia obu przedstawionych teorii nie s3 w petni
adekwatne do panujacych realiéw gospodarczych, ze wzgledu na fakt, iz nie brano w nich pod
uwage tzw. niedoskonatosci rynku, niemniej jednak stanowity istotny wktad w rozwdj
wspotczesnych teorii wyjasniajgcych handel miedzynarodowy. Warto zaznaczyé, ze teoria
klasyczna nie uwzgledniata kwestii wymiany wewnatrz branzowej (intra-industry trade), a wiec
takiej, w ktorej dany kraj jednoczesnie importuje i eksportuje ten sam produkt. Ma to swoje
uzasadnienie w modelowych przestankach tej teorii, ktéra przyjmowata, iz istnienie przewagi
komparatywnej w zakresie okreslonego dobra wyklucza jego import (Gorynia, 1988, s. 960).
Analiza naukowa tego okresu dotyczyta gtdwnie poziomu makroekonomicznego, ale réwniez
i mezoekonomicznego, czyli konkretnych branz i sektoréw (Gorynia i Jankowska, 2007, s. 21).

Neoklasyczna teoria handlu miedzynarodowego oparta na modelu szwedzkich
ekonomistéw Heckschera i Ohlina zwana dalej modelem H-O, podobnie jak teoria klasyczna
bazowata na zatozeniach doskonatego rynku. Teorie H-O dalej uzupetnit Samuelson. Dlatego
tez, okresla sie jg mianem teorii obfitosci zasobdéw Heckshera-Ohlina-Samuelsona lub
w skrécie H-O-S (Misala, 2003, s. 17-18). Dopuszczalng formg umiedzynarodowienia
dziatalnosci przedsiebiorstw jest handel towarami, gdyz model H-O-S w swojej podstawowe;j
wersji  nie  uwzgledniat  miedzynarodowej  mobilnosci  czynnikéw  produkcji.
Charakterystycznym wyrdznikiem od podejscia klasycznego byty zatozenia o rdéinym,
wzglednym wyposazeniu krajéw w dwa czynniki produkcji: kapitat i prace. Zdaniem Misala

(2003) zasade obfitosci zasobow (kapitatu i pracy), na ktdrej opiera sie ta teoria mozna
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wyjasni¢ w nastepujacy sposéb: ,kraj wyposazony stosunkowo obficie w kapitat powinien
eksportowad produkty kapitatochtonne, natomiast kraj posiadajacy relatywnie wieksze zasoby
pracy — produkty pracochtonne” (s. 19). Teoria ta réwniez nie wyjasnia w petni przyczyn ani
kierunku przeptywu towaréw w handlu miedzynarodowym. Przede wszystkim opiera sie na
nierealistycznych zatozeniach doskonatej konkurencji, m.in. na rynku miedzynarodowym
znacznie czesciej wystepuje konkurencja monopolistyczna, a informacja o rynku nie zawsze
jest dostepna bez ponoszenia dodatkowych kosztow. Wymiana handlowa zostaje czesto
skrepowana przez réznorodne reglamentacje prawne (bariery taryfowe, pozataryfowe)
wystepujgce w poszczegdlnych krajach, co sprawia, ze zasada komparatywnej przewagi nie
znajduje swojego uzasadnienia w wyjasnieniu handlu miedzynarodowego. Ponadto, zaktada
brak mobilnosci czynnikéw produkgcji, a jedynie stara sie wyjasni¢ miedzynarodowa dziatalnos$¢
w formie handlu towarami. Stad tez podkresla sie, ze nurt teoretyczny zapoczgtkowany przez
neoklasykow, a w szczegdlnosci przez Heckschera i Ohlina, byt putapka dla wielu badaczy,
podobng do tej, w jakg popadt Smith w swojej teorii przewag absolutnych (Guzek, 2006, s. 46).
Tradycyjne teorie wymiany miedzynarodowej, poczawszy od teorii przewagi komparatywnej
po wczesng wersje modelu H-O, nie odgrywajg w zwigzku z tym istotnej roli w wyjasnianiu
zachowan przedsiebiorstw na arenie miedzynarodowe;.

Wspdtczesne teorie handlu miedzynarodowego sg wynikiem ewolucji poglagddw opartych
na zatozeniach modelu H-O-S. Przetomem w analizach naukowych staty sie wyniki badan
amerykanskiego ekonomisty Leontiefa3’. Obserwacje te daty poczatek koncepcjom
badawczym, ktore okresla sie jako: teorie neoczynnikowe i neotechnologiczne. Oprécz
podziatu na teorie neoczynnikowe i neotechnologiczne, wspodtczesne teorie handlu
miedzynarodowego mozna dzieli¢ réwniez na teorie popytowo-podazowe (Smolik, 2002, s.
107).

Teorie neoczynnikowe wychodzg dalej poza rozwazania modelu H-O-S, a mianowicie
oprécz pracy i kapitatu poddajg analizie dodatkowe czynniki: zasoby naturalne oraz kapitat
ludzki (human capital). Teorie te mogg stuzy¢ jako wyttumaczenie przyczyn i kierunkéw
inwestycji zagranicznych. Strumien przeptywu inwestycji moze wynika¢ z checi wykorzystania

zasobdéw naturalnych, w ktére dany kraj jest obficie wyposazony, a z drugiej strony

37 Wyniki przeprowadzonych badan daty zaskakujgcy rezultat, ktéry okresla sie mianem ,paradoksu Leontiefa”.
Badacz 6w wykazat, iz Stany Zjednoczone eksportujg dobra, do wytworzenia ktérych potrzeba relatywnie wiecej
pracochtonnego czynnika produkcji, a importujg dobra, ktérych wytworzenie wymaga wiecej kapitatochtonnego
czynnika produkcji (Leontief, 1953, s. 332—349).
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z mozliwosci wykorzystania infrastruktury naukowo-technicznej, wyksztatconych kadr itd.
Teorie neoczynnikowe wprawdzie podkreslaty znaczenie czynnikdw zwigzanych z badaniami
naukowymi, czy naktadami na infrastrukture naukowo-techniczng, ale swoistym przetomem
w rozwazaniach byto docenienie znaczenia postepu technicznego, czego przejawem byto
powstanie teorii neotechnologicznych. Osiggniecia w eksporcie zalezaty bardziej od zasobu
innowacji w gospodarce oraz elastycznosci jego wykorzystania, niz od wyposazenia w kapitat,
czy relacji cen czynnikdw produkcji (Anusz, 2000, s. 58). Zwolennicy teorii
neotechnologicznych wskazywali na duzy wptyw postepu technicznego na koszty, nowe
produkty i zmiany w popycie. Import technologii przez kraje znajdujgce sie na nizszym
poziomie rozwoju, wptywa na zmiane wzglednych kosztdw produkcji oraz na polepszenie
konkurencyjnosci eksportu (Bossak i Biernkowski, 2004, s. 48—49). Teorie neotechnologiczne
podwazyty zatem zatozenia Heckschera-Ohlina zaktadajgce jednorodnosé i niezmiennosé
technik wytwarzania we wszystkich krajach.

Posréd wielu teorii neotechnologicznych, szczegdlnie uznawana jest teoria luki
technologicznej Posnera. Teoria ta podaje, iz miedzynarodowa wymiana towardéw nastepuje
z krajow o wysokim rozwoju technologicznym do krajdw opdznionych. Kraje lub
przedsiebiorstwa o duzej zdolnosci innowacyjnej majg fatwiejszy dostep do rynkow
zagranicznych ze wzgledu na quasi-monopolistyczng pozycje, ktérg przez pewien czas zajmujg
w danym segmencie rynku. Owa ,renta” technologiczna pozwala im szybko zwiekszaé eksport
do momentu opanowania przez zagranice nowych technologii (Posner, 1961, za: Slusarczyk
2011, s. 76). Kierunek wymiany wynika wiec z réznic w stanie zaawansowania wiedzy
technicznej wystepujacej pomiedzy danymi krajami. Nalezy podkredli¢, iz zatozenia teorii
neotechnologicznych daty podstawy do rozwoju teorii cyklu zycia produktéw Vernona3.
Teoria Vernona stanowi de facto probe do wyjasnienia, nie tylko teorii handlu
miedzynarodowego, ale rdwniez odgrywa wazng role w interpretacji ZIB (Rymarczyk, 2004, s.
35). Na podstawie teorii cyklu zycia produktu oraz wieloczynnikowej teorii obfitosci zasobow,
Hirsch (1977) sformutowat teorie cyklu zycia catych branz. Wedtug tej koncepcji kraje
0 najwyziszym poziomie rozwoju gospodarczego, ktore dysponujg relatywnie wiekszymi
zasobami czynnikdw wytwérczych, osiggajg przewage komparatywng w catych branzach

znajdujacych sie w fazie innowacji (Hirsch, 1977, za: Slusarczyk, 2011, s. 86).

3 \Wiecej na temat teorii cyklu zycia produktu w opisie teorii internacjonalizacji wedtug ujecia
mikroekonomicznego.
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Nastepujace zmiany w strukturze oraz specjalizacji wymiany miedzynarodowe] znalazty
swoje odbicie w nowo tworzonych teoriach, do ktérych zaliczamy teorie popytowo-podazowe.
Omawiane do tej pory teorie dotyczyty handlu miedzygateziowego, czyli eksportu i importu
towaréw przynalezgcych do innych grup towarowych i wytwarzanych przez inne branze.
Teorie popytowo-podazowe stanowig grunt dla lepszego zrozumienia dynamiki
i intensywnosci wymiany wewnatrzgateziowej, w ktdrej uczestnicza kraje wysoko rozwiniete
charakteryzujace sie podobienstwem poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego (Grubel,
Gray, Lloyd i Balassa, za: Anusz, 2000, s. 61). Dzieki takiej wymianie handlowej nastepuje
wzajemne uzupetfnianie sie dziatalnosci przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych.
Wspdiczesne teorie wymiany miedzynarodowej podejmujg zatem watek wymiany wewnatrz-
branzowej, ktéra nie byta zupetnie podejmowana w teoriach klasycznych.

Prezentowane podejscie popytowo-podazowe, zaczeto przede wszystkim dostrzegac role
czynnika popytowego, a scislej ksztattowania sie jego rozmiardw i struktury (Bozyk, Misala
i Putawski, 1998, s. 95). Teorie popytowo-podazowe Lindera i innych, zaktadajg ze: ,wymiana
miedzynarodowa produktdw przetworzonych przyczynia sie do petniejszego zaspokojenia
potrzeb konsumentdéw i inwestoréw pod wzgledem ilosciowym, jak i zwtaszcza jakosciowym
(teoria podobienstwa preferencji)” (Linder, za: Anusz, 2000, s. 61). Linder (1961) stwierdza,
ze: ,intensywnos$¢ handlu miedzynarodowego artykutami przemystowymi, jest tym wieksza,
im bardziej zblizone do siebie sg struktury popytu krajow-partneréw” (Linder, 1961, za:
Slusarczyk, 2011, s. 91). Zblizony rozwdj gospodarczy krajéw charakteryzuje sie
wystepowaniem podobienstwa preferencji nabywcow, co wedtug tej teorii jest podstawg do
rozwoju wzajemnego handlu. Niewatpliwie zastugg teorii Lindera jest fakt, iz wskazuje ona na
potencjalne rynki, ktére moga stanowié kierunek ekspansji miedzynarodowej, przez co sam
proces internacjonalizacji przedsiebiorstw nie ma charakteru eksplorowania i poznawania
rynkow, a jest oparty na przestankach podobieristwa rynkdéw.

Zaprezentowane wyzej teorie dotyczyly ujecia makro i byly skoncentrowane na handlu
miedzynarodowym  (eksport/import towaréw i ustug) jako gtéwnej formie
umiedzynarodowienia. W teoriach tych podkresla sie przede wszystkim kwestie zwigzane
z czynnikami znajdujgcymi sie w otoczeniu zewnetrznym firmy, ktére determinujg
miedzynarodowg wymiane towarowg. Teorie te nie wyjasniaty internacjonalizacji poprzez
inwestycje bezposrednie, a wiec nie ttumaczyty kierunkédw umiedzynarodowienia poprzez

lokalizowanie produkcji poza granicami kraju. W szczegdlnosci dotyczy to teorii klasycznych,
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jak i neoklasycznych, ktére zaktadaty brak mobilnosci czynnikdéw produkcji, dlatego tez nie
mozna na ich gruncie dokonywaé préb wyjasniania internacjonalizacji poprzez ZIB. W zwigzku
z tym, zagadnienie internacjonalizacji przedsiebiorstwa nie zostato w nich podjete w sposéb
wyczerpujacy. Poszczegdlne teorie handlu miedzynarodowego podejmujg i wyjasniajg,
w zasadzie w sposéb fragmentaryczny dwie kwestie, ktdre sktadajg sie na wspomniang
wczesniej wyczerpujacga teorie internacjonalizacji, mianowicie: a) przyczyny przemieszczania
towardéw i ustug oraz b) motywy internacjonalizacji. Pozostate kwestie, jezeli w ogdle s3
podejmowanie, to w sposdb bardzo powierzchowny. Teorie handlu miedzynarodowego
z pewnoscig umozliwiaty wyciggniecie praktycznych wnioskéw, co do mozliwosci dziatalnosci
przedsiebiorstw poza granicami kraju w bardziej zaawansowanych formach. Nalezy podkresli¢,
iz wspotczesne teorie handlu miedzynarodowego uwzgledniaty zasade korzysci skali dziatania,
co przede wszystkim podwazato podstawowe zatozenia teorii klasycznych. Nawet
w przypadku istnienia relatywnie matej obfitosci zasobow/czynnikéw produkcji, pomiedzy
dwoma krajami, mozliwa bedzie nadal wymiana handlowa, dzieki korzy$ciom wynikajacym ze
skali dziatania. Duza skala dziatania wptywa na obnizke kosztéw jednostkowych, przez co
przedsiebiorstwo staje sie bardziej konkurencyjne. Ponadto, w przypadku ograniczonych
rozmiaréw rynku wewnetrznego, dziatalnos¢ eksportowa pozwala niwelowa¢ negatywne
skutki niewystarczajgcego popytu krajowego. Ma to istotnie znaczenie w przypadku matych
i srednich przedsiebiorstw, ktére poprzez umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej
mogg zbudowaé przewage konkurencyjna.
Podejscie mikroekonomiczne do wyjasnienia procesu internacjonalizacji firmy

Wzrost zainteresowania przebiegiem oraz zakresem internacjonalizacji firmy spowodowat
wykrystalizowanie sie teorii mikroekonomicznych, ktérych zadaniem jest opisywanie oraz
wyjasnianie motywodw, celéw oraz warunkdéw zwigzanych z dziatalnoscig przedsiebiorstw na
arenie miedzynarodowej. Ujecia mikroekonomiczne wigczajg do analizy teorie
przedsiebiorstwa i struktury rynku (Rymarczyk, 2004, s. 36). Zdaniem Cieslika (1987, s. 29)
wyrazna specyfika zjawisk mikroekonomicznych w sferze wymiany miedzynarodowe;j
uzasadnia potrzebe wyodrebnienia teorii internacjonalizacji, jako obszaru badawczego
w ramach ogdlnej teorii przedsiebiorstwa. Wynika to z potrzeby teoretycznej interpretacji
zjawisk towarzyszgcych relacjom nawigzywanym przez pojedyncze przedsiebiorstwa na arenie
miedzynarodowej. W zwigzku z tym, nacisk jest potozony na zmienne odnoszace sie do

poziomu, na ktérym funkcjonujg firmy. W centrum zainteresowania prowadzonych badan
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znalazty sie zagadnienia ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw w postaci ZIB, ktore
prowadzity do powstawania korporacji transnarodowych.

Podstawowg jednostkg obserwacji przyjetg w niniejszej dysertacji jest przedsiebiorstwo
funkcjonujagce w s$rodowisku branzowym, zatem wyjasnienie kwestii internacjonalizacji
rowniez na bazie podejscia teorii mikroekonomicznych stanowito dopetnienie catosci obrazu
procesu internacjonalizacji. W literaturze przedmiotu istnieje brak zgodnosci wsréd badaczy
odnosnie do tresci paradygmatu ZIB. Skutkiem takiego stanu rzeczy jest fakt, iz mamy do
czynienia z wieloma ujeciami teoretycznymi tego zagadnienia. Stworzenie teorii syntetycznej
jest przy takiej mnogosci podejs¢ wrecz niemozliwe. Zdaniem Goryni (2007) klamre spinajgca

paradygmat ZIB mogtyby stanowi¢ nastepujgce pytania:

Jakie s3 motywy ZIB? Jakie przedsiebiorstwa dokonujg ZIB? Jakimi kryteriami kieruja sie
przedsiebiorstwa, dokonujac wyboru inwestycji zagranicznych sposréd innych form
internacjonalizacji? Jak wyglada proces podejmowania decyzji o ZIB? Jak przedstawiajg sie ZIB

w ujeciu dynamicznym? Jakie sg kryteria wyboru miejsca lokalizacji ZIB? (s. 97)

ZIB sg najbardziej zaawansowang i rozwinietg formg internacjonalizacji przedsiebiorstwa.
Zrozumienie fenomenu internacjonalizacji firmy poprzez ZIB wymaga zapoznania sie z kilkoma
najwazniejszymi teoriami, do ktérych zalicza sie (za: Anusz, 2000, s. 69; Gorynia i Jankowska,
2007, s. 21; Rymarczyk, 2004, s. 33-36):

e teorie przewagi monopolistycznej (Hymer, Kindleberger, 1976; Caves, 1982);

e teorie oligopolistycznej reakcji (Knickerbocker, 1973);

e teorie lokalizacji;

e teorie internalizacji (Coase, 1937; Buckley, Casson, 1976; Hennart, 1982) oraz teorie
transakcji wewnetrznych i kosztéow transakcyjnych;

o eklektyczng teorie produkcji miedzynarodowej (Dunning, 1979; 1980; 1981);

e teorie cyklu zycia produktu (Vernon, 1966).

Teorie te podejmujg przede wszystkim kwestie dotyczagce powoddédw inwestycji
zagranicznych, ktére de facto stanowig integralng cze$¢ rozwazan wymienionych autordow.

Teoria przewagi monopolistycznej, nazywana w literaturze rowniez jako teoria przewagi
wiasnosciowej, wykorzystuje w szerokim zakresie elementy teorii organizacji przemystu,

ktorej inicjatorami byli Bain, Hymer, Kindleberger oraz Caves (Zorska, 2002, s. 63). Teoria ta
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jest czescig tzw. paradygmatu niedoskonatosci rynku (Calvet, 1981, s. 43). Pierwszym, ktory
zauwazyt, iz ZIB nalezy interpretowac w warunkach struktury rynku niedoskonatej konkurencji
byt Kindleberger (1969). Autor ten stwierdzit, iz niedoskonatosci rynku same w sobie s3
przyczyng podejmowania bezposrednich inwestycji zagranicznych (Kindleberger, 1969, za:
Buckley, 2002, s. 103)%. W swojej pracy poswieconej temu zagadnieniu, doszedt do wniosku,
ze istnienie doskonatej konkurencji uniemozliwia zaistnienie ZIB, a inwestorzy zagraniczni
zawsze bedg znajdowac sie w mniej korzystnej sytuacji niz lokalni (Przybylska, 2001, s. 62). Ta
niekorzystna sytuacja moze zosta¢ zniwelowana dzieki posiadaniu specyficznych przewag
wtasnosciowych (monopolistycznych przewag firmy), ktére bedg atutem konkurencyjnym
danego przedsiebiorstwa wobec przedsiebiorstw lokalnych. Wszyscy wymienieni autorzy tej
teorii podejmowali préby interpretacji zagadnienia przewagi konkurencyjnej, uznajac za jej
podstawe zawtaszczenie przez firme niektérych zasobdw (materialnych, niematerialnych).
Wykorzystanie przez przedsiebiorstwo tej przewagi jest mozliwe w sytuacji rynkéw
niedoskonatych, a wiec struktur monopolistycznych, w ktérych istnieje mozliwos¢ osiggniecia
zadowalajgcych wynikéw z inwestycji zagranicznej, dzieki posiadaniu monopolu na ta
przewage. W przypadku rynkéw doskonatych, wyisze koszty dziatalnosci za granica
powodowatyby utrate konkurencyjnosci w stosunku do firm krajowych, co nie dawatoby
podstaw do inwestowania za granicg (Rymarczyk, 2004, s. 37). Specyficzna przewaga oparta
na umiejetnej koordynacji posiadanych zasobdow stanowi powazny atut dla podejmowania
inwestycji zagranicznych. Przewaga konkurencyjna o monopolistycznym charakterze zapewni
korzysci z inwestycji w skali znacznie przewyzszajgcej zwigzane z nig koszty. Nalezy jednak
podkresli¢, iz sam fakt posiadania pewnych atutéw swiadczacych o przewadze konkurencyjnej
nie jest warunkiem wystarczajgcym do podjecia decyzji o internacjonalizacji. Nalezy bowiem
réwniez uwzglednié¢ wtasciwosci/atuty, jakie posiada planowana lokalizacja inwestycji i z nich
rowniez czerpac korzysci, ktore mogg wzmacniaé¢ przewage konkurencyjng. Analizowana

teoria ttumaczyta jedynie, dlaczego w ogdle podejmowane sg ZIB, natomiast nie odnosita sie

3% podobnie Hymer (1976, s. 86) stwierdza, ze zaréwno w teorii, jak i w rzeczywistosci tam gdzie pojawiaja sie
miedzynarodowe operacje zasady konkurencji doskonatej nie majg zastosowania.

Hymer jest autorem konceptu ,,firm-specific advantages”, w ktérym podkresla, ze ZIB majg miejsce wowczas, gdy
benefity z tytutu wykorzystania specyficznych przewag przedsiebiorstwa przewyzszajg relatywne koszty operacji
zagranicznych. Autor poruszyt kwestie problemoéw zwigzanych z kosztami dostepu do informacji, z jakimi maja
do czynienia firmy zagraniczne w relacji do firm krajowych. Innymi problemami sg chociazby rézne traktowanie
przedsiebiorstw przez rzady krajéw, w ktérych podejmowana jest inwestycja, czy ryzyko kursu walut (Eden
i Miller, 2004, za: Denisia, 2010, s. 107).
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do kwestii ich lokalizacji. Ponadto omawiana teoria odnosita sie do dziatalnosci zagranicznej
transnarodowych korporacji o charakterze monopolistycznym i oligopolistycznym, pomijajac
motywy internacjonalizacji dokonywane przez mate i $rednie przedsiebiorstwa. Niemniej
jednak, teoria monopolistycznej przewagi stanowita istotny wktad w rozwdj innych teorii
traktujacych o przyczynach i motywach ZIB.

Teoria oligopolistycznej reakcji podejmuje prébe wyjasniania przyczyn podejmowania ZIB
poprzez zachowania firm w warunkach konkurencji oligopolistycznej. Zachowania te,
przyjmuja posta¢ wzajemnej zaleznosci od decyzji podejmowanej przez innych konkurentéw
tworzacych rynek oligopolistyczny. W modelu tym szczegdlnie podkreslany jest ,efekt
nasladownictwa”, ktéry przejawia sie w koncentracji inwestycji réznych konkurentéw w tych
samych miejscach, w celu zachowania witasnej pozycji oraz uczenia sie od konkurencji.
Przedsiebiorstwa rownoczesnie dgzg do neutralizacji posunie¢ konkurentdéw, ktére mogtyby
doprowadzi¢ do zmiany obecnego uktadu sit poprzez kontr posuniecia (Cieslik, 1987, s.70).
Zgodnie z tezg wysunietg przez Knickerbockera (1973), inwestycje zagraniczne firm
oligopolistycznych d3azg do koncentracji w czasie i w okreslonych gateziach gospodarki kraju
goszczgcego. Fenomen oligopolistycznej reakcji, ktdrg opisat Knickerbocker sprowadza sie
w swej istocie do dgzenia do utrzymania statusu quo udziatdw firm w rynku. Jezeli jedna firma
bedzie préobowata zdominowaé dang gataz przemystu na nowych zagranicznych rynkach w taki
sposdb, ze zagrozi to pozycji konkurencyjnej innych firm, ktdre tego nie uczynig, to sytuacja ta
bedzie stanowi¢ motyw reakcji dostosowawczej, ktdra wymusza niejako ekspansje
zagraniczng (Knickerbocker, 1973, za: Mendenhall, Punnett i Ricks, 1995, s. 199). W celu
wyjasnienia ZIB przez oligopolistyczne zachowania, Graham (1974) postuzyt sie tzw. hipoteza
,Strategii wymiany pogrézek”, w ktorej autor stwierdzit, iz firmy zaktadajg wtasne filie na
rynkach macierzystych swoich konkurentéw w odpowiedzi na ich wczesniejsze posuniecia
konkurencyjne na rynek macierzysty tych firm (Graham, 1974, za: Calvet, 1981, s. 47). Takie
dziatanie sprzyja jeszcze wiekszej kontroli dziatan firm konkurencyjnych i pozwala na lepsze
poznanie specyfiki ich funkcjonowania. Réwnowaga w oligopolistycznej strukturze rynku
bedzie utrzymana tylko wtedy, gdy podmioty bedg postepowacé podobnie, dlatego strategia
nasladownictwa jest lepszym rozwigzaniem anizeli destrukcyjna rywalizacja. Teoria ta byta
rozwinieta w celu analizy i wyjasnienia zasad postepowania duzych miedzynarodowych firm,
ktore konkuruja na skale globalng, przy ograniczonej liczbie konkurentéow. Uzytecznosc tej

teorii do predykcji zachowan podmiotéw matych i Srednich, typowych dla branzy meblarskiej,
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jest wiec znikoma. Warto podkresli¢, iz teoria ta nie méwi nic o motywach podejmowania
pierwszej inwestycji zagranicznej. Ze wzgledu na przywotany wyzej ,efekt nasladownictwa”,
ttumaczy jedynie sposéb zachowania konkurentéw, ktérych strategie dziatania majg charakter
defensywny wobec innych inwestordw zagranicznych. Ponadto kierunek pierwszej inwestycji
nie wskazuje przewagi lokalizacyjnej kraju inwestycji. Czyni to dopiera ponizej opisana teoria
lokalizacji.

Teoria lokalizacji bezposrednich inwestycji zagranicznych wskazuje na kierunek inwestycji
na rynki zagraniczne o szczegdlnych walorach inwestycyjnych. Kierunek inwestycji jest
wyznaczony poprzez istniejgce w danym kraju/regionie przewagi, istotne z punktu widzenia
przysztych mozliwosci rozwojowych firmy. Teoria lokalizacji bezposrednich inwestycji
zagranicznych okresla oraz analizuje czynniki, ktére majg zasadniczy wptyw na ksztattowanie
sie struktury przestrzennej dziatalnosci produkcyjno-handlowe] przedsiebiorstwa. Powstanie
produkcji miedzynarodowej bedzie uwarunkowane poprzez potgczenie specyficznych
zasobdéw i umiejetnosci przedsiebiorstwa z walorami lokalizacyjnymi danego kraju (Zorska,
2002, s. 65). Podstawy konwencjonalnej teorii lokalizacji sformutowali neoklasycy ekonomii
politycznej wywodzgcy sie z Niemiec, a zwtaszcza: Thunen, Weber, Losch, Christaller, Isarad.
Autorzy ci wskazali, iz przestrzenna lokalizacja dziatalnosci gospodarczej na S$wiecie
uwarunkowana jest przez dystans ekonomiczny pomiedzy krajami (koszty transportu, czynniki
aglomeracyjne — w tym dostep do zasobow oraz korzysci ze skali produkcji i zbytu) (Misala,
2003, s. 231). Korzysci lokalizacyjne potegujg przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Na
podstawie analizy lokalizacyjnej dla danego regionu przedsiebiorstwo podejmuje decyzje
0 rozwoju wspotpracy z zagranica®®. Omawiana teoria okresla wiec pewien ogdlny schemat
przestrzennego rozmieszczenia ZIB, jak rowniez przeptywu towardw oraz transferu

technologii. Skupia sie gtéwnie na wyposazeniu krajéw w czynniki wytwdrcze oraz na ich

40 Atrakcyjno$é lokalizacyjna ZIB jest zdeterminowana poprzez czynniki, ktére wedtug Rymarczyka (2004, s. 41)
mozna uja¢ w cztery grupy: 1) Instytucjonalne i polityczne: ustawowe regulacje, decyzje fiskalne, polityczna
stabilnosé, bezpieczenstwo prawne i nastawienie spoteczne do zagranicznych inwestycji; 2) Kosztowe: dostep do
zasobdw wytwdrczych oraz ich ceny (surowce, sita robocza); 3) Rynkowe: wielko$¢ rynku, struktura rynku,
dynamika jego wzrostu, rozmiary oraz uktad konkurencji; 4) Bariery handlowe: cta, procedury celne, licencje,
kontyngenty, normy, subwencje rzgdowe itd., ale réwniez wptyw czynnika transportu. Kutschker i Schmid (2008,
s. 440-441) z kolei dzielg czynniki lokalizacji na te, ktére s3 zwigzane z otoczeniem makroekonomicznym
(wyposazenie w zasoby kraju-gospodarza, uwarunkowania polityczne, ekonomiczne, technologiczne i prawne,
jak réowniez wystepujgce réznice kulturowe) i na te, ktére wywodzg sie z srodowiska mikroekonomicznego
(czynniki charakteryzujace dang branze). Autorzy jednoczesnie podkreslaja, iz jako, ze nie ma jednej teorii
lokalizacji, to nie mozna réwniez méwié¢ o zamknietym/skoriczconym katalogu czynnikéw lokalizacji (Kutschker
i Schmid, 2008, s. 441).
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kosztach, ktore stanowig niewatpliwy atut lokalizacyjny danego kraju, a ich dobre rozpoznanie
przez inwestujgce przedsiebiorstwo wptynie dalej na powodzenie planowanej
internacjonalizacji. W perspektywie czasu zainteresowanie przedsiebiorstw podstawowymi
czynnikami produkcji zostaje przesuniete na czynniki zaawansowane. Mowa jest tutaj
o zdolnosciach technologicznych, ktére kreujg warunki dla podejmowania nowoczesnej
produkcji. Znaczenia nabiera nie tyle cena podstawowych czynnikéw produkcji, ale ich wysoki
poziom i dostepnos¢ w réznych krajach (Zorska, 2002, s. 65-66). Na uwage zastuguje réwniez
powstawanie klastréw regionalnych, ktére tworza warunki dla wspétpracy wielu
przedsiebiorstw zajmujgcych sie zaawansowang dziaftalnoscig badawczg lub produkcyjna.
Wedtug Dunninga branzowe skupiska zaawansowanej dziatalnosci przemystowej sg walorem
lokalizacyjnym i majg wazne znaczenie dla kierunkéw proceséw internacjonalizacji (Dunning,
za: Zorska, 2002, s. 66). Teoria lokalizacji dostarcza jedynie informacji o czynnikach
wptywajgcych na decyzje przedsiebiorstw co do wyboru geograficznej lokalizacji ZIB. Ma
charakter komplementarny w stosunku do pozostatych podejsé teoretycznych i dlatego nie
mozna jej uznac za ogoblng teorie ttumaczaca przeptywy czynnikéw wytwoérczych.

Teoria internalizacji odnosi sie do takiego modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa,
w ktérym okreslone transakcje lub operacje dotychczas realizowane na otwartym rynku
zostajg zintegrowane wewnatrz wiasnej struktury organizacyjnej. Teoria ta wyjasnia proces
organizacyjny, w ktérym rynki niedoskonate zostajg ,uwewnetrznione” przez
przedsiebiorstwa, az do punktu, gdzie koszt internalizacji rowna sie jego korzy$ciom (Rugman
i Verbeke, 2005, s. 107). Wsrdd autoréw, ktérzy rozwineli zatozenia teorii internalizacji do
zasad funkcjonowania przedsiebiorstw miedzynarodowych wymienia sie m.in.: Buckleya
i Cassona, 1976; Hennarta, 1982; Hymera, 1968; McManusa, 1972; Rugmana, 1981 (za:
Buckley i Strange, 2011, s. 461). Podkreslili oni wystepowanie korzysci w koordynowaniu
dziatalnosci gospodarczej ponad granicami kraju wewnetrznie (internally), poprzez
zarzadzanie przedsiebiorstwem, niz zewnetrznie (externally) poprzez rynek (Buckley i Strange,
2011, s.461). Internalizacja to s$rodek wiodacy do redukcji kosztow, ktére sg tworem
rynkowego mechanizmu wymiany, dajacy sie zastosowaé¢ na rynkach pomiedzy
przedsiebiorstwami w branzy (Casson, 1990, s. 80). Warto zauwazy¢, iz teoria internalizacji
miata swoéj rodowdd w rozwazaniach Coase'a, ktéry juz w latach trzydziestych XX w. wskazat
na korzysci ptynace z zastepowania transakcji rynkowych przez transakcje wewnatrz

przedsiebiorstwa (Coase, 1937, s. 386). Zatozenia Coase'a zostaty dalej rozwiniete przez
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Williamsona (1979) w teorii kosztdw transakcyjnych. Teoria internalizacji opiera sie zatem na
elementach teorii transakcji wewnetrznych oraz teorii kosztéw transakcyjnych.

Z kolei koncepcja transakcji wewnetrznych wskazuje na strukturalne i endemiczne
deformacje rynku, ktore sg przyczyng powstawania kosztéow transakcyjnych. Znieksztatcenia
strukturalne to wszelkiego rodzaju utrudnienia wptywajgce na swobodny rozwdj konkurencji,
np. zajmowanie uprzywilejowanej pozycji w dostepie do Zrédet zaopatrzenia. Ograniczanie
konkurencji prowadzi do zmiany struktury rynkowej na monopolistyczng lub oligopolistyczna.
Na strukturalne deformacje wptyw majg uczestnicy rynku (np. przedsiebiorstwa), ale réwniez
panstwo, ktdre moze siega¢ po odpowiednie instrumenty polityki gospodarczej majace na celu
tagodzi¢ skutki nieprawidtowego funkcjonowania mechanizmu rynkowego. Z kolei
znieksztatcenia endemiczne sg wynikiem takiego uksztattowania sie warunkéw popytu
i podazy, przy ktérych dana transakcja rynkowa nie moze by¢ korzystnie przeprowadzona.
Deformacje te wynikaja z niedoskonatosci funkcjonowania okreslonych rynkéw produktowych
i ustugowych i wyrazajg sie w panujacej na nich niepewnosci, dezinformacji, ograniczonej
racjonalnosci podmiotéw, zawieranych nieoptymalnych transakgcji itp. (Anusz, 2000, s. 74-75).
Przedstawione dwa rodzaje znieksztatcen majg niewatpliwy wptyw na powstawanie
dodatkowych kosztow, ktore w swej istocie sg kosztami egzogenicznymi w stosunku do
procesow produkcyjno-handlowych. Koszty te nazywane sg kosztami transakcyjnymi,
poniewaz wynikajg z trudnosci w akwizycji dostawcéw lub klientow, prowadzeniem negocjacji,
podpisywaniem umoéw oraz ich realizacjg i kontrolg. Wysokos$¢é tych kosztéw bedzie miata
zasadniczy wptyw na decyzje przedsiebiorstwa, co do zinternalizowania transakcji, ktore je
powodujg, a wiec finalizowania ich poza rynkiem w ramach wtasnej struktury organizacyjnej
(Zorska, 2002, s. 69).

Zatozenia teorii kosztéw transakcyjnych sg rowniez wykorzystywane w koncepcji teorii
internalizacji. Znaczny wktad w rozwazaniach nad kosztami transakcyjnymi miat Williamson
(1998), ktory zdefiniowat je jako: , komparatywne koszty planowania, adaptacji i nadzoru nad
wypetnianiem zadan w rdéinych strukturach zarzadzania” (s. 15). Analiza kosztow
transakcyjnych ma poméc w podjeciu decyzji o ewentualnej internalizacji lub eksternalizacji
transakcji. Poziom kosztéw transakcyjnych przeprowadzanych operacji determinuje wybér
pomiedzy dwoma biegunowymi rozwigzaniami organizacji dziatalnosci produkcyjno-
handlowej tj. rynek i hierarchia. Dodatkowo pomiedzy tymi skrajnymi punktami wystepuje

rowniez obszar zachowan kooperacyjnych (Gorynia, 1999, s. 787). Teoria kosztow
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transakcyjnych nie wyjasnia motywow ekspansji zagranicznej, natomiast skupia sie jedynie na
kwestiach zwigzanych z wyborem optymalnej ekonomicznie formy umiedzynarodowienia
dziatalnosci gospodarcze;.

Proces internalizacji, poprzez omijanie operacji poddanych czesto nieefektywnemu
mechanizmowi rynkowemu, przynosi wiele korzysci m.in. w postaci obnizki kosztéw
dziatalnosci przedsiebiorstw, w wyniku ktérych na rynku ustalajg sie nizsze ceny na oferowane
produkty i ustugi. Przedsiebiorstwo staje sie wéwczas bardziej konkurencyjne wobec innych
podmiotow funkcjonujacych na rynku. Rynek zewnetrzny zostaje zastgpiony rynkiem
alternatywnym, a ceny rynkowe cenami transferowymi®l. Ekspansja zagraniczna jest
podejmowana z pobudek ekonomicznych, przejawiajgcych sie w poszukiwaniu oszczednosci
w gospodarowaniu dziatalnoscig przedsiebiorstwa. Niemniej jednak, mimo wielu zalet, teoria
internalizacji jest przede wszystkim krytykowana za niewystarczajgce uwzglednianie
ztozonych probleméw, gtéwnie zwigzanych z lokalizacjg inwestycji zagranicznych. Do wad
zalicza sie rowniez odnoszenie tej teorii do wielkich korporacji miedzynarodowych, ktére
poprzez internalizacje tworzg swéj wtasny rynek wewnetrzny. Teoria ta nie wskazuje rowniez
w sposob klarowny motywoéw internacjonalizacji. Ponadto teorii tej zarzuca sie tautologiczne
podejscie, wynikajgce z faktu, iz internalizacja to inaczej wyrazenie faktu istnienia firmy i jej
wzrostu i wskutek tego nie moze by¢ stosowana do wyjasniania tegoz wzrostu. Teoria
internalizacji nie jest teorig internacjonalizacji w jej ogdélnym znaczeniu, ale raczej teorig
przedsiebiorstwa (letto-Gillies, 2012, s. 97). Powstaje zatem pytanie, dlaczego i w jakich
okolicznosciach wzrost firmy nastepuje na arenie miedzynarodowej? Teoria ta nie wyjasnia
rowniez faktu rezygnacji z formy obstugi runku zagranicznego np. poprzez eksport
i podejmowania w ten sposdb internalizacji na rynku krajowym, na rzecz bardziej
zaawansowanej formy w postaci ZIB. Teoria internalizacji nie do korica wyjasnia ZIB, poniewaz

skupia sie gtéwnie na czynnikach wydajnosciowych, ktdre nie zawsze mogg stanowié gtowne

41 Buckley i Casson (1976) podkreslali wage niedoskonatoéci rynku poétproduktéw, a w szczegdlnosci
opatentowang wiedze techniczng i kapitat ludzki (Buckley i Casson, 1976, za: Buckley, 2002, s. 110). Wiedza ma
specyficzny charakter dla danego przedsiebiorstwa i Swiadczy o jego przewadze konkurencyjnej, stad tez kazdej
firmie zalezy na jej zachowaniu tylko dla siebie, poniewaz w przeciwnym razie konkurenci mogliby ostabic jej
pozycje na rynku. Cheé utrzymanie kontroli nad zrédtami przewagi konkurencyjnej sprawia, ze przedsiebiorstwa
wykorzystujg je na swoim wewnetrznym rynku (Gorynia, 2007, s. 101). Niedoskonatosci rynku sg dla firmy
bodzcem do internalizacji, ktdrych pojawienie sie zalezy od 4 gtéwnych czynnikow: 1) czynniki specyficzne dla
branzy, np. ekonomia skali; 2) czynniki specyficzne dla regionu, np. potozenie geograficzne i réznice kulturowe;
3) czynniki specyficzne dla kraju, np. otoczenie polityczne i polityka fiskalna; 4) czynniki specyficzne dla firmy, np.
know-how (Buckley, 2002, s. 110).
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przestanki do internacjonalizacji. Jak stusznie skomentowat Casson (1990): ,teoria
internalizacji nie generuje unikalnej teorii internacjonalizacji przedsiebiorstw. Internalizacja
jest jedynie jedng z wielu zasad potrzebnych do wyjasnienia miedzynarodowych zachowan
przedsiebiorstw...” (Casson, 1990, za: Gilroy, 1993, s. 81-82).

Eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej prezentuje kompromisowy nurt rozwazan,
czerpigcy z nurtu monopolu oraz z nurtu wydajnosci. Twérca tej teorii jest Dunning (1993),
ktory potgczyt w niej trzy grupy czynnikéw (przewag) motywujacych firmy do dokonywania
ekspansji miedzynarodowej:

1) przewagi wtasciwe dla danego przedsiebiorstwa (oraz dla jego filii) — nurt monopolu;
2) przewagi z internalizacji — nurt wydajnosci;
3) przewagi zwigzane z lokalizacjg (Dunning, 1993, za: Gorynia 2005, s. 27).

W ten sposdb Dunning probowat zintegrowaé dorobek oraz zatozenia kilku wczesniejszych
teorii internacjonalizacji, nadajac teorii produkcji miedzynarodowej bardziej spéjny oraz
kompleksowy charakter. Teoria monopolistycznych przewag koncentrowata sie jedynie na
analizie przyczyn podejmowania inwestycji za granicg, a wiec odpowiadata na pytanie,
dlaczego przedsiebiorstwa poszukujg zagranicznych rynkéw zbytu? Z kolei teoria lokalizacji
ttumaczyta, jakie czynniki majg wptyw na wybdr danego kraju jako miejsca na inwestycje.
Natomiast teoria internalizacji podejmowata probe odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb
przedsiebiorstwa maksymalizujg korzysci na zagranicznych rynkach? Dunning te
niedomagania istniejgcych koncepcji teoretycznych wyrazit oraz usystematyzowat
w kompilacji nazywanej paradygmatem eklektycznym lub inaczej paradygmatem ,O-L-I”
(akronim pochodzacy od angielskich stéw: Ownership, Location, Internalization). Produkcja
miedzynarodowa jest funkcjg odpowiedniej konfiguracji tych trzech grup czynnikéw: a) ,0”-
specyficznych aktywoéw firmowych; b) ,L”- specyficznych aktywoéw krajéw; c) ,1”- zakresu,
w jakim firmy bedg postrzegaé, ze one same, a nie rynek moga lepiej zorganizowac
i skoordynowaé¢ wymienione wyzej aktywa ,0” i ,L” (Dunning i Lundan, 2008, s. 99).
Wymienione czynniki bedg swiadczy¢ o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa nad
lokalnymi firmami wynikajgcymi z wtasnosci, lokalizacji oraz internalizacji. Autor stawia
hipoteze, ze decyzja o internacjonalizacji przedsiebiorstwa poprzez ZIB nastgpi wowczas, gdy
jego dziatalnos¢ geograficzna za granicg bedzie bardziej zyskowna niz w kraju. Warto
nadmieni¢, iz zasadnicze hipotezy, na ktérych paradygmat produkcji miedzynarodowej jest

oparty, zaktadajg ze poziom oraz struktura wartosci dodanej z dziatalnosci zagranicznej firm
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bedzie zalezat réwniez, oprdcz wyzej wymienionych trzech warunkdéw, od mozliwych wyboréw
strategicznych oraz od tego, jak firmy oceniajag konsekwencje tych wyboréw (Dunning
i Lundan, 2008, s. 99-100). Wymienione warunki bedg zatem decydowac¢ o przewadze
konkurencyjnej firmy.

Paradygmat eklektyczny tgczy wczesniejsze podejscia teoretyczne i przedstawia bardziej
petny obraz kierunkéw i motywoéw zagranicznych inwestycji, ale réwniez wskazuje na pewne
mechanizmy, ktérych zastosowanie jest stuszne dla osiggania korzysci z dziatalnosci na
zagranicznych rynkach. Przede wszystkim, jezeli chodzi o ZIB, to paradygmat ten udziela
odpowiedzi na pytania dotyczgce miejsca lokalizacji inwestycji, sposobu jej dokonywania oraz
motywéw?*?. Ogdlne i szerokie ujecie tegoz paradygmatu jest jednoczesnie jego wada*3i zaleta.
Jak podkresla Dunning, teoria ta tworzy raczej ramy do analizy determinant produkcji
miedzynarodowej, niz do przewidywania dziatalnosci firm miedzynarodowych (Dunning, 1991,
za: John iin., 2002, s. 139). Pomimo szerokiej ptaszczyzny analizy procesu internacjonalizacji
nie nalezy tej teorii traktowa¢ w kategoriach uniwersalnosci dla wyjasniania tegoz procesu.
Wynika to z faktu, iz np. kazda branza rzadzi sie wiasnymi prawami, gdzie uktad
czynnikow/determinant internacjonalizacji bedzie oddziatywat w rézny sposéb na forme, czy
kierunek internacjonalizacji. Ponadto majgc na uwadze cel niniejszej dysertacji nalezy
zaznaczyé, iz w teorii Dunninga nie traktuje sie dynamiki konkurencji jako gtéwnego motywu
dziatan strategicznych przedsiebiorstwa, natomiast z badann opierajgcych sie na tzw. teorii
interakcji strategicznej wynika, ze decyzje o umiedzynarodowieniu bywajg pochodng
przesztych dziatan konkurentéw oraz oczekiwan co do charakteru tych dziatan w przysztosci
(Hennart i Park, 1994, za: Wasowska, 2014, s. 54).

Teoria cyklu zycia produktu Vernona z 1966 r., skupia swojg uwage na interpretacji
motywdw podejmowania zagranicznych inwestycji bezposrednich, jak i na wymianie

handlowej. Teoria ta jest kompleksowa, poniewaz uwzglednia w najszerszym zakresie

42 Warto podkresli¢, iz zdaniem Dunninga (1991) jednym z podstawowych motywdéw ekspansji jest dgzenie do
zdobycia zasobdw strategicznych. Zasoby te, ktére de facto kreujg przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa sg
stosunkowo czesto dyskutowanym motywem BIZ (Dunnning, 1991, za: Gorynia, 2005, s. 35).

43 Teoria ta jest krytykowana za to, ze odnosi sie do wielu teoretycznych ujeé, jak réwniez podejmuje duzg liczbe
zmiennych, przez co jest traktowana w charakterze taksonomii niz teorii ZIB (letto-Gillies, 1992, za: Jones i Wren,
2006, s. 42). Ponadto wczesniejsze wersje paradygmatu eklektycznego nie ujmowaty przestanek ZIB wynikajgcych
ze strategicznych motywacji przedsiebiorstw, aczkolwiek zostato to pdziniej wiaczone w zakres rozwazan.
W rzeczywistosci krytyka teorii eklektycznej dotyczy réwniez tego, ze w zasadzie byta i jest modyfikowana przez
caty czas poprzez dotgczenie nowych idei, ktére odzwierciedlajg obecne trendy w ZIB. Zawiera sie w tym
wzrastajace znaczenie wiedzy w globalnej ekonomii, wzrastajgcy liberalizacje rynkédw zagranicznych, wzrost
znaczenia aliansOw strategicznych non-equity oraz wzrost fuzji i przejec¢ (Jones i Wren, 2006, s. 42).
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roznorodne efekty postepu technicznego w produkcji i wymianie (Misala, 2003, s. 61).
Ttumaczy w ogdlny sposdb, dlaczego powstaje handel i dlaczego pojawiajg sie inwestycje
zagraniczne. Prébuje wyjasni¢, jak firmy zaczynajg dziatalno$¢ miedzynarodowg poprzez
eksport swoich produktéw i jak dochodzi do podejmowania bezposrednich inwestycji
w momencie, gdy produkt przechodzi przez poszczegdlne cykle swojego zycia (Aswathappa,
2010, s. 92). Teoria ta wyjasnia, w jaki sposéb dany produkt, bedacy do tej pory dobrem
eksportowym czesto traci swoje znaczenie stajgc sie dobrem importowanym (Rugman
i Collinson, 2009, s. 165). Nalezy podkreslié, iz internacjonalizacja w tym przypadku bedzie
miata miejsce wtedy, gdy dany innowacyjny produkt bedzie transferowalny do innych
gospodarek krajowych (Ghauri, 2000, s. 139). Dzieki takiej mozliwosci adaptacji do
poszczegdlnych zagranicznych rynkdw proces przechodzenia przez poszczegdlne etapy stanie
sie mozliwy. Podstawowym zatozeniem modelu jest istnienie niedoskonatej konkurencji,
szczegblnie w zakresie przeptywu informacji, co jest podstawg do powstawania przewagi
technologicznej poszczegdlnych krajéw i przedsiebiorstw (Ciesdlik, 1987, s. 85). Postep
techniczny determinuje zmiane fazy cyklu zycia produktu, ktére kolejno uktadajg sie od
narodzin produktu (faza innowacji) przez dojrzewanie (faza dojrzatego produktu), az do
standaryzacji (faza standaryzowanego produktu) (Przybylska, 2001, s. 73). Kazda faza niesie ze
sobg konsekwencje dla organizacji handlu i produkcji. Na poczatku produkcja odbywa sie na
niewielkg skale na rynek krajowy w oparciu o najnowoczesniejszg technologie jakg dysponuje
przedsiebiorstwo w tym kraju. Chodzi tu gtéwnie o szybka i efektywng tgcznosé informacyjna
miedzy producentem a rynkiem, w celu znalezienia mozliwie optymalnej réznorodnosci
proponowanego dobra oraz udoskonalenia technologii (Czerwieniec, 1990, s. 29). W fazie
dojrzewania nastepuje coraz wieksze upowszechnienie technologii, oprécz sprzedazy krajowe;j
ma miejsce rowniez sprzedaz eksportowa. Produkt staje sie coraz bardziej dostepny i popyt na
niego ciggle rosnie. Pojawia sie konkurencja. Eksport jest m.in. strategig obrony przed zbyt
duzym nasyceniem rynku i systematycznym spadkiem zyskownosci przedsiebiorstwa.
W ostatnie] fazie dochodzi do masowej produkcji na rynkach zagranicznych, ktére dysponuja
tanszymi czynnikami wytwdrczymi, natomiast produkcja w kraju macierzystym zupetnie
zanika.

Teoria ta od momentu powstania ttumaczyta zagraniczne inwestycje bezposrednie USA,
a wiec kraju dysponujacego zaawansowanymi technologiami i przodujgcego pod tym

wzgledem na tle innych gospodarek swiata. Obecnie stracita na znaczeniu z uwagi na
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nieadekwatnos$é modelu do realnych uwarunkowan rynkowych oraz zachowan wspétczesnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych (Ghauri, 2000, s. 139). Mozliwa jest bowiem sytuacja
podejmowania masowej produkcji od samego poczatku bez przechodzenia przez
poszczegdlne fazy rozwoju produktu na rynku. Ponadto dany kraj nie musi by¢ pionierem mysli
technologicznej, zeby zajmowaé¢ dominujgcg pozycje pod wzgledem podejmowanych
inwestycji zagranicznych. Krytyce mozna réowniez poddac fakt, iz teoria nie podejmuje
problematyki innej niz produkt innowacyjny, ktory stanowi przewage konkurencyjng firmy
i stwarza podstawy do internacjonalizacji. Stabymi stronami modelu sa:

e brak mozliwosci przewidywania miedzynarodowych tendencji w przypadku wielu

wytwarzanych produktéw (np. produkty nowe, jak zegarki elektroniczne oraz

produkty dojrzate, m.in. przetworzona zywnos¢);

e niestosowanie sie do handlu surowcami naturalnymi;

e nieudzielenie odpowiedzi na pytanie, dlaczego korporacje wielonarodowe

wybierajg ZIB, zamiast sprzedazy licencji lub prowadzenia eksportu;

e nie bada atutéw firm zagranicznych, ktére pozwalajg im pokonac ich stabe strony

w stosunku do lokalnych konkurentéw (Giddy, 1978, za: Buckley, 2002, s. 117).

Pomimo tych wielu stéw krytyki, model ten nadal stuzy celom poznawczym wielu zjawisk

zachodzgcych na arenie miedzynarodowej. Wyjasnia, ze eksport jest wynikiem wzrastajgcego
popytu, a ZIB nastepuje wskutek zagrozen ze strony firm konkurencyjnych funkcjonujacych na
rynku eksportowym. Teoria ta prébuje opisywac jak eksport, import i lokalizacja wytwarzania
produktu danego przedsiebiorstwa zmieniajg sie w czasie na skutek zmieniajagcych sie
warunkéw konkurencji, a takze jak rosnie, dojrzewa i upada rynek krajowy i rynki zagraniczne

(Buckley, 2002, s. 118).

2.1.3. Pozostate teorie internacjonalizacji przedsiebiorstwa wedtug ujecia procesowego

Zagadnienie umiedzynarodowienia mozna interpretowaé¢ wedtug 3 nastepujacych ujec
(Rymarczyk, 2004, s. 19-32):

1) ujecie dynamiczne (procesualne), a wiec proces podejmowania przez przedsiebiorstwo

dziatan gospodarczych za granicg. Procesualne podejscie do umiedzynarodowienia

determinuje jego dtugoterminowy charakter i wymaga od przedsiebiorstw budowania
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dtugotrwatych strategii ekspansji miedzynarodowej oraz angazowania coraz wiekszych
zasobow.

2) ujecie behawiorystyczne dotyczy z kolei sposobu postepowania kierownictw
miedzynarodowych przedsiebiorstw. Angazowanie sie w coraz bardziej zaawansowane
etapy internacjonalizacji zalezy od momentu, kiedy kierownictwo firmy, na podstawie
wyznaczonych celéw strategicznych, bedzie chciato swiadomie poszerza¢ dziatalnosé
na rynkach zagranicznych. Kwestig zasadniczg przy podejmowaniu takiej decyzji bedzie
istniejgcy potencjat rozwoju na rynkach zagranicznych, ktéry uzasadni taka strategie
dziatania.

3) ujecie statyczne opisuje obecny etap umiedzynarodowienia, na ktérym znajduje sie
dane przedsiebiorstwo. Intensywnos¢ umiedzynarodowienia moze byé mierzona przez
szereg réznorodnych wskaznikow i profili, do ktérych zalicza sie np. liczba
obstugiwanych rynkéw, formy zagranicznego zaangazowania, udziaty w rynkach
zagranicznych.

W niniejszym podrozdziale uwaga zostata celowo skupiona na procesualnym ujeciu
internacjonalizacji, aby ukaza¢ schemat angazowania sie przedsiebiorstw w dziatalnos¢
gospodarczg poza granicg kraju. Wychodzenie na rynki zagraniczne jest ztozonym procesem
charakteryzujgcym sie dazeniem do poszerzania obszaréw rynkowych interesdéw
przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa stajg sie coraz bardziej Swiadome, Zze dziatalno$é
miedzynarodowa ma wptyw na ich przyszty rozwéj. W ujeciu dynamicznym (procesualnym),
poprzez internacjonalizacje nastepuje kreowanie zwigzkéw zewnetrznych przedsiebiorstwa,
jak réwniez zmienia sie wewnetrzna perspektywa zarzgdzania (Drabik i Limanski, 2010, s. 15-
16).

Majac na uwadze powyzisze, na poczatek zostang przedstawione zatozenia modelu
stopniowej internacjonalizacji ukazujgcego ewolucje procesu umiedzynarodowienia od
najmniej rozwinietego po mocno zaangazowany w postaci ZIB. Na uwage zastuguje réwniez
fenomen born globals, bedacy krytyka wspomnianego modelu stopniowego oraz model
internacjonalizacji przez wspotprace w sieciach tzw. podejscie sieciowe, w ktérym ukazano

zalety dziatan kolektywnych#4.

4 Modele sekwencyjne majace charakter ewolucyjny (kumulatywny), wpisujg sie w ramy tzw. koncepgji
internacjonalizacji konwencjonalnej. Z kolei wszystkie pozostate modele, ktére zaktadajg przebieg procesu
internacjonalizacji w sposdb nietypowy, niezgodny z ideg sekwencyjnego przechodzenia przez poszczegdlne
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2.1.3.1. Model uppsalski

Problematyka zwigzana z zakresem, formg oraz sekwencjg etapowo-czasowq
internacjonalizacji przedsiebiorstwa jest wyjasniana na bazie teorii etapowej
internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Zalicza sie do niej m.in. model uppsalski*>. Jego autorami
sq naukowcy z Uniwersytetu w Uppsali: Johanson, Wiedersheim-Paul i Vahlne (Johnson
i Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson i Vahlne, 1977, za: Gorynia, 2007, 63). Proces
internacjonalizacji firm przedstawiony w analizowanym modelu miat swoje teoretyczne
podwaliny w teorii behawioralnej (Cyert i March, 1963; Aharoni, 1966) oraz teorii wzrostu
firmy Penrose (1959). Proces ten podlega ewolucji na skutek wzajemnego oddziatywania
pomiedzy rozwojem wiedzy o rynkach zagranicznych i operacji na nich przeprowadzanych
z jednej strony, a wzrastajgcym zaangazowaniem zasobOw na rynkach zagranicznych z drugiej
strony (Cyert i March, 1963; Aharoni, 1966; Penrose, 1959, za: Johanson i Vahlne, 1990, s. 11).

Postepowanie firm dokonujacych ekspansji charakteryzuje sie trzema cechami. Po
pierwsze, ekspansja na rynki zagraniczne jest poprzedzona sukcesem na rynku macierzystym
i jest konsekwencjg wielu decyzji podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Po drugie,
przedsiebiorstwa rozpoczynajg ekspansje od rynkdw potozonych blisko rynku wewnetrznego,
a dopiero pdzniej obejmujg rynki dalsze. Ma to zwigzek z wystepowaniem tzw. dystansu
psychicznego lub kulturowego pomiedzy rynkami, rozumianego jako zestaw czynnikow
utrudniajgcych obustronny przeptyw informacji miedzy przedsiebiorstwem i rynkiem (np.
czynniki jezykowe, edukacyjne, polityczne, religijne itp.). Im wiekszy dystans kulturowy
dzielgcy dane kraje, tym bardziej proces zaangazowania zagranicznej dziatalnosci nastepuje
stopniowo wraz z nabywaniem doswiadczenia (Kogut i Singh, 1988, s. 414). Po trzecie,

wchodzenie na rynki zagraniczne odbywa sie poprzez najprostszg forme internacjonalizacji

etapy, wpisujg sie w ramy tzw. koncepcji internacjonalizacji niekonwencjonalnej (Gorynia i Jankowska, 2007, s.
21-41).

45 W literaturze przedmiotu, jak wskazywali Andersen (1993) oraz Barkema i in. (1996) wystepujg dwa podejscia
do badania proceséw internacjonalizacji firm. Oprdécz wspomnianego juz modelu uppsalskiego, autorzy
wymieniajg grupe modeli opartych na innowacji. Cechg modeli innowacyjnych jest poglad, iz proces
internacjonalizacji to seria innowacji dla danej firmy (Andersen, 1993; Barkema i in., 1996, za: Clark i in., 1999, s.
166). Modele innowacyjne traktujg samga internacjonalizacje jako innowacje i wskazujg na sekwencyjnos¢
procesu uczenia sie w zwigzku z wprowadzaniem innowacji. Sama decyzja o podjeciu internacjonalizacji
rozpatrywana jest jako innowacja z punktu widzenia firmy wychodzacej na rynki zagraniczne (Gorynia
i Jankowska, 2007, s. 28). Wszystkie te modele identyfikuja etapowe zaangazowanie na rynkach zagranicznych.
Rozwazania poczynione w niniejszej dysertacji skupiajg sie na modelu Uppsali, ktéry stanowit przyczynek do
rozwoju pozostatych modeli etapowych, majacych de facto wspdlny mianownik w postaci stwierdzenia, iz
zdobywanie rynkéw zagranicznych ma charakter przyrostowy i zalezy od procesu uczenia sie.
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(eksport), a dopiero po uptywie pewnego czasu przedsiebiorstwa decydujg sie na dziatania
wymagajgce wiekszego zaangazowania (Gorynia, 2007, s. 64). Zgodnie z pogladami
przedstawicieli ,,szkoty uppsalskiej” proces ten ma charakter stopniowego angazowania sie
przedsiebiorstwa w dziatalnos¢ poza granicami kraju macierzystego. Przejscie do kolejnego
etapu umiedzynarodowienia jest uwarunkowane petnym rozwinieciem etapu poprzedniego.
W pierwotnym modelu uppsalskim wyrdzniono 4 etapy internacjonalizacji (Johanson
i Widersheim-Paul, 1975, s. 28): 1) nieregularna dziatalno$¢ eksportowa; 2) eksport za
posrednictwem niezaleznych posrednikéw (agentéw); 3) utworzenie filii (oddziatu
handlowego) oraz 4) utworzenie filii (oddziatu produkcyjnego).

Ewolucyjne postepowanie moze stuzy¢ minimalizacji ryzyka przy zatozeniu, ze istnieje
pewien stopien niepewnosci zwigzanej z dziatalnoscig na rynkach zagranicznych (Buckley,
2002, s. 97). Wiedza o rynkach zagranicznych odgrywa kluczowg role w procesie
internacjonalizacji (Cieslik, 1987, s. 53). Wraz ze wzrostem wiedzy o nowych rynkach
zagranicznych przedsiebiorstwa zwiekszajg swoje zaangazowanie, az do form najbardziej
zaawansowanych w postaci ZIB (utworzenie oddziatu produkcyjnego lub filii). Wybdr formy
wejscia zalezy zatem réwniez od czynnikéw kulturowych. Zatozenia modelu uppsalskiego
przedstawiono w Tabeli 3.

Tabela 3. Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa — model uppsalski

Forma Zagraniczna filia
dziatalnosci Eksport Niezalezni Zagraniczna filia handlowa i
sporadyczny posrednicy handlowa produkcyjna
Rynek (kraj)
Rynek A IT Zwiekszenie zaangazowania na rynku —
Rynek B ! \\ |
Zwiekszenie 1 ™~
Rynek C dywersyfikacji Zwiekszenie stopnia
eograficznej —+—— internacjonalizacji
Rynek D £e08 !

Rynek N l

Zrédto: (Hollensen, 2001, za: Gorynia, 2007, s. 65).

Nalezy podkresli¢, iz twdrcy tegoz modelu nie nadali mu Scisle deterministycznego
charakteru, uwzglednili bowiem sytuacje, w ktérych umiedzynarodowienie moze przebiegaé

odmiennie, tzn. bez wszystkich etapow w zaproponowanej kolejnosci. Do tych sytuacji mozna
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zaliczy¢ m.in.: a) dysponowanie ogromnymi srodkami finansowymi; b) stabilne
uwarunkowania rynkowe — wiedza o rynku moze by¢ zdobyta w inny sposéb, niz przez
doswiadczenie; c) dysponowanie doswiadczeniem zdobytym na rynku o wifasciwosciach
zblizonych do tego, na ktéry dane przedsiebiorstwo planuje wejs¢; d) mate rozmiary rynku
moga by¢ przyczyng rezygnacji z budowania wtasnej filii produkcyjnej (Gorynia, 2007, s. 66).
W celu dalszego wyjasniania konceptu stopniowej internacjonalizacji Johanson i Vahlne
odswiezyli swéj model nadajgc mu charakter dynamiczny (Johanson i Vahlne, 1977, za:
Morgan i Katsikeas, 1997, s. 72). Wraz z przeprowadzonymi nowymi badaniami dokonano
zmiany zatozen pierwotnego modelu uwzgledniajgc tzw. aspekty stanu oraz aspekty
dynamiczne. Obecny stan mowi o posiadanej wiedzy przedsiebiorstwa na temat danego rynku
i operacjach (znajomos¢ rynku) oraz o stopniu zaangazowania na danym rynku zasobéw
przedsiebiorstwa (zaangazowanie rynkowe). Z kolei aspekt zmiany, to zaangazowanie
decyzyjne i realizacja biezgcych operacji. Doswiadczenie buduje wiedze przedsiebiorstwa
o rynku, co dalej wptywa na decyzje o stopniu zaangazowania i podejmowanych operacjach,
ktére nastepnie z nich wynikaja. Prowadzi to do osiggniecia nastepnego poziomu
zaangazowania, ktéry wymaga jeszcze wiekszego poziomu wiedzy (Johanson i Vahlne, 2009,
s. 1412). Proces internacjonalizacji ma charakter cyklu. Zakoriczenie jednego cyklu
determinuje podjecie decyzji o rozpoczeciu kolejnego. Mechanizm ten przedstawiono na

Rysunku 9.

Aspekt stanu Aspekt zmiany
Znajomos¢ rynku | Decyzje dotyczace stopnia

zaangazowania na rynku

Zaangazowanie Biezgca dziatalnos¢

rynkowe I‘

Rysunek 9. Podstawowy mechanizm internacjonalizacji: aspekt stanu i zmiany

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Johanson i Vahine (1977, s. 26).

Podstawg modelu stopniowe] internacjonalizacji jest zdobywanie doswiadczenia przez
firme, ktore z zatozenia jest gromadzone w diuzszej perspektywie czasowej (Fonfara, 2009, s.
14). Whnioski ptyngce w modelu uppsalskiego sg nastepujace: a) przedsiebiorstwa w pierwszej

kolejnosci dokonujg ekspansji na rynki oscienne, a poczgtkowg formg internacjonalizacji jest
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eksport; b) proces internacjonalizacji jest powolny i przebiega matymi krokami; c)
doswiadczenie i zdobyta wiedza determinujg proces umiedzynarodowienia; d) decyzja
o podjeciu ekspansji zagranicznej jest poprzedzona sukcesem na rynku wewnetrznym i zalezy
od etapu rozwoju przedsiebiorstwa. Model uppsalski jest krytykowany w szczegdlnosci za to,
iz coraz wiecej wspotczesnych przedsiebiorstw juz od samego poczatku powstania dziata na
rynkach miedzynarodowych stajgc sie urodzonymi globalistami (born globals). Podejscie to
wyklucza rdéwniez tzw. leapfrogging, a wiec odejscie od sekwencji w procesie
internacjonalizacji, gdzie przedsiebiorstwa (w szczegdlnosci duze korporacje
miedzynarodowe) w rzeczywistos$ci pomijajg niektére etapy swojego rozwoju przeskakujac od
razu do form bardziej ztozonych (Gorynia i Jankowska, 2008, s. 89).

Model zaktada, ze firmy sg zawsze defensywne w swych dziataniach, a nawet pasywne, ale
obecnie stwierdzenie to nie wytrzymuje préby czasu. Ponadto istnieje wrazenie, ze
internacjonalizacja jest tylko reakcjg w celu zmniejszenia niepewnosci. W rzeczywistosci jest
jednak inaczej. Wiele firm dokonujgc internacjonalizacji eksploruje aktywnie rynki, na ktérych
istniejg mozliwosci do rozwoju biznesu. Model uppsalski réwniez zupetnie nie bierze pod
uwage ryzyka, ktére de facto powinno byé rozwazane podczas dokonywania strategicznych
decyzji. Ponadto doswiadczenia z przesztosci majg zbyt duzy wptyw na zachowania firm.
Zatozenie, ze przedsiebiorstwa dziatajg na podstawie wczes$niejszych dosSwiadczen bez
obserwacji zachodzgcych zmian jest nieadekwatne do panujgcej rzeczywistosci. Zbyt mata
wiedza o rynku nie moze stanowi¢ czynnika hamujgcego rozwdj, niektére firmy podejmuja
ryzyko internacjonalizacji nawet, gdy ich wiedza wydaje sie by¢ zbyt mata (Feldhusen, Schmidt
i Strauch, 2006, s. 19).

Krytyka etapowego i kumulacyjnego charakteru procesu internacjonalizacji spowodowata
narodzenie sie nowych podejs¢ analizujgcych to zjawisko. Zdaniem Bridgewater (2000, s. 183)
modele internacjonalizacji mogg by¢ ogdlnie podzielone na sekwencyjne (do ktérych nalezy
m.in. model uppsalski) oraz symultaniczne (bedgce w opozycji do podejsé
etapowych/sekwencyjnych). W podejsciu symultanicznym wychodzi sie z zatozenia, ze rynki
stajg sie coraz bardziej globalne, nastepuje homogenizacja potrzeb, zanikajg rdznice
narodowe. Niepewnos¢ zwigzana z wejSciem na dany rynek zmniejsza sie coraz bardziej.
Wszystkie wymienione okolicznosci sprzyjajg podejmowaniu decyzji o symultanicznym
inwestowaniu na kilku rynkach réwnoczesnie bez koniecznosci etapowego angazowania.

Warto na koniec podkresli¢, iz pomimo powszechnej krytyki modelu uppsalskiego za jego
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deterministyczny charakter internacjonalizacji, to wydaje sie, ze nie stracit on na swojej
aktualnosci, szczegdlnie w odniesieniu do matych i $rednich przedsiebiorstw, gdzie
ograniczone srodki finansowe uniemozliwiajg bardziej ryzykowane dziatania. W przypadku
polskich realidw gospodarczych mozna zauwazyé, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw rozpoczyna
dziatalno$é na rynkach zagranicznych najpierw w formie eksportu, a dopiero po zdobyciu
doswiadczenia i wiedzy o nowych rynkach, przechodzg do bardziej zaawansowanych form

internacjonalizacji*®.

2.1.3.2. Podejscie born globals

Wspodtczesnie wiele firm rozpoczyna dziatalno$é¢ miedzynarodowg zaraz od momentu
powstania. Proces internacjonalizacji nie przebiega wiec etapowo, ale przyjmuje najbardziej
zaawansowang forme juz od samego poczatku. Przedsiebiorstwa wchodzg na odlegte rynki
w tym samym czasie, nie posiadajgc na nich zadnego wczesniejszego doswiadczenia
biznesowego. W literaturze traktujgcej w tym przedmiocie méwi sie o fenomenie born globals
tj. fenomenie ,urodzonych globalistéw”. Mozna réwniez spotka¢ okreslenie: ,nowe
przedsiebiorstwo miedzynarodowe” (International New Venture), co oznacza taky forme
organizacji biznesu przedsiebiorstwa, ktore od samego poczatku powstania stara sie uzyskac
znaczgca przewage konkurencyjng poprzez korzystanie z zasobdéw i sprzedazy swoich
produktéw w wielu krajach (Oviatt i McDougall, 1994, s. 49). Knight i Cavusgil (1996, s. 11)

definujg born globals jako mate*’, oparte na technologii*® firmy, ktére operuja na

46 przyktadem jest chociazby firma MOKATE, czotowy polski producent rozpuszczalnej kawy cappuccino. Od roku
1994 rozpoczeta eksport do krajéow sasiadujgcych Czech i Stowacji, nastepnie w 1998 roku sprzedaz byta
skierowana juz do 30 rynkdéw zagranicznych. Dynamiczny rozwdj eksportu pociggnat za sobg rozwdj wtasnej sieci
sprzedazy za granicg. Pierwsze zaangazowanie kapitatowe za granicg nastgpito w roku 2001, wtedy to utworzono
jednostki handlowe w Czechach, na Stowacji, Wegrzech oraz w Rosji. Innym przyktadem jest firma FAKRO,
Swiatowy lider w produkcji okien dachowych. Firma ta przez pierwsze lata funkcjonowania skupita sie na
dziatalnosci na rynku krajowym. Umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej firmy FAKRO byto
podyktowane dziataniami konkurencyjnymi dunskiej firmy VELUX, ktdra obnizyta ceny w celu konkurowania na
rynku polskim. W ten sposdb gtéwny lokalny konkurent ,wypchngt” FAKRO z Polski zmuszajac firme do
rozszerzenia operacji sprzedazy i marketingu za granice. Dodatkowym argumentem dla umiedzynarodowienia
FAKRO byta mozliwos¢ ekonomii skali na dziataniach B+R, ktdre przy matych wolumenach sprzedazy sg bardzo
istotnym sktadnikiem jednostkowego kosztu produktu. Pierwszym krajem, w ktérym firma FAKRO zbudowata
zaktad produkcyjny byta Ukraina. Motywem umiedzynarodowienia byto m.in. pozyskiwanie zasobéw (drewna),
jak réwniez uzyskanie efektywnosci ekonomicznej. Drugim kierunkiem umiedzynarodowienia byty Chiny —
obecnos$¢ na tym rynku rozpoczeta sie od eksportu (rok 2002), a w nastepnych latach (rok 2005) nastgpito
utworzenie zaktadu produkcyjnego. Motywem umiedzynarodowienia byto podgzanie za konkurentem. Przyktad
FAKRO pokazuje typowa sekwencyjnos¢ procesu umiedzynarodowienia (Pawtowski, 2014, s. 171-174).

47 Jako mate, autorzy okreslajg firmy ponizej 500 pracownikéw.

8 Firmy dziafajace na rynkach niszowych w obszarze najnowoczeéniejszych technologii.
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miedzynarodowych rynkach od pierwszych dni swojego zatozenia. Taki sposéb
internacjonalizacji sprawia, Ze przedsiebiorstwa majg mozliwos¢ skorzystania
z przy$pieszonego procesu dostepu do budowania przewagi konkurencyjnej ponad granicami
narodowymi. Koncept born globals narodzit sie wskutek badan przeprowadzonych dla
australijskich producentéw przez konsultantéw firmy McKinsey. Wsrdd wszystkich
przebadanych przedsiebiorstw (366), az 25% zostato sklasyfikowane jako born globals. Firmy
te postrzegaty caty swiat jako rynek zbytu, natomiast rynek macierzysty petnit dla nich funkcje
wsparcia dla biznesu miedzynarodowego (McKinsey&Co., 1993; Rennie, 1993, za: Rasmussen
i Madsen, 2002, s. 6-7).

Istnieje wiele przyczyn stojgcych za rozszerzaniem sie fenomenu born globals. Madsen
i Servais (1997) podkreslajg znaczenie: a) nowych warunkéw rynkowych; b) zaawansowanej
technologii produkgcji; c) transportu i komunikacji oraz d) coraz bardziej wyrafinowanych
zdolnosci przedsiebiorcow/zatozycieli tworzgcych firmy typu born globals. Oviatt i McDougall
(1995, 1997, 2000) wskazujg na wzrastajgcy globalny zakres: homogenizacji kulturowe;j,
spotecznej zmiany oraz strategii firmy. Ponadto warunki stwarzane przez otocznie
przedsiebiorstwa, takie jak zmieniajgce sie uwarunkowania branzowe i rynkowe,
internacjonalizacja konkurencji w branzy, umiedzynarodowienie klientéw firmy, intensyfikacja
konkurencji pochodzgcej z importu, ktére zmuszajg firmy do przejscia na globalne podejscie
do biznesu juz od samego poczatku. Réwniez postepujaca liberalizacja w handlu oraz coraz
bardziej zaawansowana technologia telekomunikacyjna, daje mozliwos¢ fatwego dostepu do
globalnych klientéw, sieci dystrybucyjnych partneréw oraz dostawcéw (Madsen i Servais,
1997, Oviatt i McDougall, 1995, 1997, 2000, za: Chetty i Campbell-Hunt, 2004, s. 58).

Wiele definicji opisujgcych fenomen born globals koncentruje sie przede wszystkim na
dziatalnosci eksportowej, jako jednym z kryteridw do wyjasnienia tego podejscia. Najbardziej
popularna definicja firmy born global wskazuje na dwa kryteria: rozpoczecie sprzedazy
eksportowe] w ciggu 3 lat od rozpoczecia dziatalnosci oraz udziat eksportu w sprzedazy ogétem
na poziomie minimum 25% (Cieslik, 2010, s. 11). Koncepcja born globals obejmuje zatem
mtode przedsiebiorstwa dynamicznie rozwijajgce dziatalnos¢ eksportowg zaraz od momentu
rozpoczecia swojej dziatalnosci komercyjnej na rynkach zagranicznych. Warto nadmieni¢, iz
wczesne umiedzynarodowienie dotyczy réwniez przedsiebiorstw w Polsce. Wedtug badan
Morawczynskiego, Krasnickiej, Przybylskiej, a takze Nowinskiego i Nowary urodzeni globalisci

zaczeli sie w Polsce pojawiac juz w latach 90-tych XX w., podobnie zresztg jak w innych krajach
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(Jarosinski, 2012, s. 20). W zwigzku z powyzszym, podejscie born globals nie jest zagadnieniem
abstrakcyjnym dla polskich uwarunkowan gospodarczych i nalezy przypuszczaé, ze wobec
postepujgcej globalizacji tworzenie sie tego typu przedsiebiorstw stanie sie coraz bardziej
powszechne. Powstawanie przedsiebiorstw born globals jest zatem wynikiem zachodzacych
procesow na rynkach sSwiatowych, ktére napedzajg zmiany w otoczeniu danego
przedsiebiorstwa. Wydaje sie jednak, ze proces ten bedzie dotyczyt branz, w ktérych istnieje
mozliwos$¢ zastosowania strategii standaryzacji produktu, poniewaz tego typu produkty
bardziej odpowiadajg strategii globalnego biznesu.

Wiele firm born globals dokonuje internacjonalizacji w sposdb proaktywny, powodowany
przez rézne czynniki wewnetrzne (np. dazenie do wzrostu, poszukiwanie klientéw albo w celu
zminimalizowania zaleznosci od rynku wewnetrznego poprzez geograficzng dywersyfikacje

dziatalnosci) (Cavusgil i Knight, 2009, s. 27). Proaktywna internacjonalizacja jest zatem

odpowiedzig na coraz bardziej nasilajacg sie konkurencje.

Podejscie born globals jest przeciwienstwem omawianych wczes$niej tzw. etapowych

podejs¢ do internacjonalizacji. Tabela 4 ilustruje cechy je wyrdzniajace.

Tabela 4. Réznice pomiedzy podejsciami tradycyjnymi a podejsciem born globals

Atrybuty internacjonalizacji

Podejscie etapowe

Podejscie born globals

internacjonalizacji

Rynek krajowy Rozwijany na poczatku Nieistotny
Wczesniejsze doswiadczenie Zatozyciele firmy majg szerokie
w zakresie Zadne doswiadczenie na rynkach

zagranicznych

Rozmiar internacjonalizacji

Seryjne zdobywanie rynkéw

Wiele rynkéw miedzynarodowych
rozwijanych w tym samym czasie

Tempo internacjonalizacji

Stopniowe

Szybkie

Dystans psychiczny

Zgodnie z dystansem psychicznym

Nieistotny

Uczenie sie
internacjonalizacji

Powolne uczenie sie i zdobywanie
doswiadczenia

Proces ucznia sie jest znacznie
szybszy ze wzgledu na wieksza
internacjonalizacje wiedzy

Strategia firmy

Nie stanowi centralnej motywacji firmy
do internacjonalizacji

Realizacja przewagi
konkurencyjnej jest bardzo
szybka, petna internacjonalizacja;
produkt-rynek: strategia niszy
rynkowe;j

Zastosowanie informacji i
technologii komunikacyjnej

Nie stanowi nadrzednej roli w
internacjonalizacji

Rola kluczowa

Sieci partnerow
biznesowych

Maja zastosowanie we wczesnych
fazach internacjonalizacji i s
stopniowo zastepowane zasobami
wiasnymi firmy

Szybki rozwdj globalnego zakresu
dziatania wymaga spdjnej
wspotpracy partneréw

Czas internacjonalizacji

Nie jest istotny dla sukcesu firmy;
powolny

Zasadniczy dla osiggniecia
sukcesu firmy w ciggu kilku lat od
jej powstania (np. 2 lata)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Chetty i Campbell-Hunt (2004, s. 77).
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Firmy born globals zaktadajg szybkie wejscie na wiele nowych rynkéw zagranicznych w celu
dokonania kapitalizacji na potencjale, jaki stwarzajg innowacyjne produkty. Skupiajg sie na
waskim obszarze rynku, co jest zwigzane z ich wielkoscig, poniewaz z reguty sg to mate firmy,
ponadto wykorzystujg w tym celu powigzania sieciowe z innymi partnerami biznesowymi,
ktore caty ten proces rozwijajg i wspieraja. Jak zauwazajg Chetty i Campbell-Hunt (2004, s. 76),
takie cechy wyrdzniajgce firmy born globals, jak mata wielkos¢ firmy i globalny potencjat
innowacji produktéw nie stanowig o ich kategoryzacji. Autorzy w swoich badaniach wykazali,
iz m.in. wyrdzniajace cechy firm born globals wywodzg sie z transformacji globalnego systemu
ekonomicznego oraz ze wzrastajgcego zwigzku pomiedzy Sciezka internacjonalizacji na rynki
globalne w formule born globals a konkurencjg. Przywofani autorzy na podstawie
przeprowadzonych badan rdwniez podkreslaja, iz strategia born globals bedzie miata wieksze
zastosowanie wsréd firm matych i w branzach, w ktérych przewaza globalna konkurencja,
mniej natomiast tam, gdzie mate firmy dokonujg internacjonalizacji na mniej
zglobalizowanych, konkurencyjnych rynkach, a najmniej kiedy internacjonalizacji dokonujg

firmy duze (Chetty i Campbell-Hunt, 2004, s. 77).

2.1.3.3. Podejscie sieciowe (network approach)

Model uppsala, podobnie jak paradygmat eklektyczny, postrzegajg zachowanie firmy
w procesie internacjonalizacji jako zjawisko autonomiczne. Wynika to z faktu, iz
przedsiebiorstwo samo podejmuje decyzje o ekspansji zagranicznej. Jednakzie jak
potwierdzajg badania, zachowanie firmy jest réwniez zdeterminowane przez rynek, specyfike
branzy, jak réwniez przez podmioty z otoczenia zagranicznego (np. konkurentéw)
(Cunningham, 1986, Fonfara 1989, Turnbull 1987, za: Fonfara, 2009, 15-16). Wspdtczesne
przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu sg uwiktane w réznego rodzaju relacje, w wyniku
ktdrych nastepuje kreowanie sieci powigzan z podmiotami z otoczenia zewnetrznego. Sieci
przedsiebiorstw tworzg struktury multipodmiotowe przejawiajgce sie w nastepujgcych
formach: alianse strategiczne, organizacje wirtualne, joint venture, zintegrowane faiicuchy
dostaw, holdingi, akwizycje oraz klastry biznesowe (Skawinska i Zalewski, 2009, s. 170).
Zaistnienie i funkcjonowanie w sieci matych i $rednich przedsiebiorstw stwarza dla nich szanse

przetamania kompleksu ,,matosci” oraz poprawy konkurencyjnosci oraz innowacyjnosci. Sieci
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i klastry umozliwiajg takim przedsiebiorstwom tgczenie: korzysci matej i duzej skali oraz
zasobow, wiedzy i know-how. Wchodzenie w sieci matych i srednich przedsiebiorstw moze by¢
zatem postrzegane jako sposdb internacjonalizacji tych firm wykorzystywany przy réznego
typu strategiach (Daszkiewicz, 2008, s. 129).

Podejscie sieciowe, jako nowa koncepcja wspodtpracy, stanowi uzupetnienie do analiz
procesu internacjonalizacji. Modele etapowe skupiaty sie na poziomie indywidualnych
zachowan, tzn. umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa rozpatrywane jest w nich
w oderwaniu od innych podmiotéw, natomiast zastosowanie podejscia sieciowego stwarza
mozliwos¢ odwotania sie do bardziej kompleksowego wymiaru funkcjonowania
przedsiebiorstw. Podejscie sieciowe nawigzuje do modelu uppsala, ale w zupetnie odmienny
sposOb postrzega sity kierujgce procesem internacjonalizacji i jego przebiegiem. Przede
wszystkim, wyjasnia proces umiedzynarodowienia jako rezultat dgzenia do umocnienia pozycji
przez rozciggniecie sieci powigzan poza granice kraju. Stopien internacjonalizacji
w omawianym modelu zalezy od zakresu zajmowanej pozycji w sieciach zagranicznych, wagi
oraz stopnia zintegrowania tych pozycji. Wysoki stopiedn umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa stanowi o sile powigzan z podmiotami w réznych krajach (Ratajczak-Mrozek,
2009, s. 7-8).

Podstawy analizy podejscia sieciowego stworzyli Johanson i Mattsson (1988, s. 287-314),
ktorzy wskazywali na relatywnie duze znaczenie sieci dla rozwoju przedsiebiorstw oraz dla
realizacji ich dtugookresowych celéw. W perspektywie sieciowej proces internacjonalizacji
nastepuje na gruncie istniejgcych relacji albo wskutek wykreowania nowych powigzan
biznesowych na rynkach miedzynarodowych. Widoczna jest tez zmiana tych relacji
z organizacyjnych i ekonomicznych na rzecz spotecznych, poniewaz to ludzie podejmujg
decyzje i dziatania (Wall i Rees, 2004, s. 60). Wazny tu jest kontekst spoteczny zachowan firmy.
W takim podejsciu istotne sg relacje tgczace firme z réznymi podmiotami znajdujgcymi sie
w jej otoczeniu (Gorynia, 2007, s. 76). Teoria podejscia sieciowego ujmuje internacjonalizacje
przedsiebiorstwa jako element rozwoju powigzan (wiezi) i interakcji miedzy dostawcami, a ich
klientami zagranicznymi oraz innymi podmiotami (Limanski i Drabik, 2010, s. 69). Budowanie
tych powigzan ma charakter procesu kumulatywnego — relacje sg caty czas tworzone,
podtrzymywane, rozwijane i zrywane (Gorynia, 2007, s. 77). W przeciwienstwie do cen, jako
mechanizmu koordynacji rynkowej i uktadéw hierarchicznej kontroli, bedacych fundamentami

teorii Williamsona (1981), mechanizmem koordynacji transakcji w podejsciu sieciowym sg
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interakcje pomiedzy firmami dziatajgcymi w strukturze sieciowej. Struktury sieciowe mogg
by¢: a) poziome - relacje pomiedzy firma a jej dostawcami i/lub klientami; b) pionowe - relacje
pomiedzy firmami oferujgcymi konkurencyjne wobec siebie produkty i ustugi oraz c)
konglomeratywne, gdzie firmy angazujg sie wskutek wzajemnych interakcji w relacje
z podmiotami poza branzg (Johanson i Mattsson, 1991, za: Wilson, 2000, s. 205-206).
Rozpatrujgc internacjonalizacje firmy, z punktu widzenia podejscia sieciowego, nalezy
wzigé pod uwage dwa wymiary: indywidualng firme (zasoby wtasne) oraz sieé, w ktérej dane
przedsiebiorstwo funkcjonuje (zasoby rynkowe). Na tej podstawie mozna wyrdzni¢ 4
modelowe sytuacje, ktdre przedstawiono na Rysunku 10. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa
w sieci stwarza uzasadniong potrzebe uwzglednienia zaréwno internacjonalizacji
przedsiebiorstwa, jak i internacjonalizacji sieci, a wiec odpowiednio pozycji mikro i makro

(Gorynia, 2007, s. 79).

[ Stopien internacjonalizacji rynku sieci ]

niski wysoki

,Wczesnie zaczynajacy” ,POZno zaczynajacy”
(The Early Starter) (The Late Starter)

»,Samotny internacjonat” »lnternacjonat w
(The Lonely International) zinternacjonalizowanym otoczeniu”
(The International Among Others)
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Rysunek 10. Podejscie sieciowe do internacjonalizacji — modelowe sytuacje analizy
przedstawione przez Johanson i Mattsson

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Johanson i Mattsson (1995, s. 63, za: Tayeb, 2000, s. 206-207;
Gorynia, 2007, s. 80).

Termin ,,wczesnie zaczynajgcy”* odnosi sie do przedsiebiorstw samotnie rozwijajgcych
dziatalnos$¢ na rynkach miedzynarodowych, natomiast miedzy konkurentami, konsumentami,
dostawcami czy rynkiem wystepujg stabe powigzania miedzynarodowe. Takie
przedsiebiorstwo posiada matg wiedze na temat rynkédw zagranicznych, jak réwniez nie ma

odpowiednich zasobow potrzebnych do zrealizowania przedsiewziecia za granica.

4% Opis modeli zostat dokonany na podstawie: (Gorynia, 2007, s. 79-83); (Wilson, 2000, s. 206—207); (Ratajczak—
Mrozek, s. 8-9); (Wach, 2012, s. 110).
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Rozpoczecie internacjonalizacji, szczegdlnie w przypadku matych firm, nastepuje czesto przy
pomocy posrednika.

Kategoria ,,samotny internacjonat’ dotyczy przedsiebiorstw dysponujgcych wiekszg wiedzg
i doswiadczeniem wynikajgcy z wiekszego stopnia internacjonalizacji. Takie przedsiebiorstwa
czesto inicjujg posuniecia miedzynarodowe swoich partneréw w sieci, przez co moga rowniez
by¢ katalizatorem internacjonalizacji swoich konkurentéw. Ponadto sg pomostem do rynkéw
zagranicznych dla dostawcéw i odbiorcdw krajowych, jak réwniez pomostem do rynku
krajowego dla dostawcédw zagranicznych.

W przypadku ,pdZno zaczynajqgcych”, przedsiebiorstwo nie ma bezposrednich powigzan
z rynkami zagranicznymi. Ponadto funkcjonuje w sieci z krajowymi dostawcami, klientami,
konkurentami, ktérzy wykazujg duzy stopien internacjonalizacji. Zinternacjonalizowani
konkurenci i konsumenci pociggaja za sobg przedsiebiorstwo dotgd nieumiedzynarodowione
(pull  factor). Dzieki uczestnictwu w sieci ma ono mozliwos¢ wykorzystania
umiedzynarodowienia tych podmiotéw, co utatwia wejscie na rynki zagraniczne. Inwestycje
przedsiebiorstwa poczynione na rynku wewnetrznym mogg by¢ wykorzystane w ekspansji
zagranicznej, ktora w zwigzku z tym nie wymaga stopniowego angazowania.

»Internacjonat w zinternacjonalizowanym otoczeniu” z kolei dokonuje koordynacji dziatan
na roéznych rynkach zagranicznych (w ramach sieci miedzynarodowych) w znacznie
zaawansowanej formie, anizeli byto to w przypadku wczesniej omdwionych. Szybko
identyfikuje szanse i zagrozenia pojawiajgce sie na danym rynku, co moze wykorzystaé
w przypadku przenoszenia sie zmian z rynku na rynek. Posiada znacznie utatwiony dostep do
zasobow zewnetrznych — zwieksza to mozliwo$¢ eksternalizacji transakcji (np. zamiast
samodzielnego wytwarzania komponentéw, surowcéw moze je nabywaé od podmiotow
z innych sieci narodowych).

Proces internacjonalizacji w ujeciu sieciowym moze przebiega¢ w trzech konfiguracjach.
W pierwszej konfiguracji przedsiebiorstwo dokonuje indywidualnej ekspansji do zagranicznej
sieci. W drugiej konfiguracji internacjonalizacja ma miejsce poprzez sie¢ biznesowg, inng niz
kraj docelowej ekspansji. Natomiast trzecia mozliwoscig jest réwniez wejscie na rynek
zagraniczny poprzez sie¢ krajowg, ktéra moze byé ogniwem posrednim w procesie
internacjonalizacji danego przedsiebiorstwa (Johanson i Sharma, 1987, za: Ratajczak-Mrozek,

2009, s. 10).
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Podsumowujgc nalezy podkresli¢, ze charakterystyczny dla podejscia sieciowego jest fakt,
iz umiedzynarodowienie jest wynikiem wielostronnych relacji, powigzan, jakie tworzg sie
w danej sieci biznesowej. Juz samo zaangazowanie sie przedsiebiorstw w relacje biznesowe
W powigzaniu z innymi partnerami z zagranicy tworzacymi sie¢ biznesowg, stanowi ich
internacjonalizacje. Proces nie koncentruje sie wyfgcznie na indywidualnych zachowaniach
firm (ich strategiach wynikajgcych z potencjatu konkurencyjnego), ale uwzglednia szerszy
kontekst np. branza, sie¢ krajowa i zagraniczna. Proces internacjonalizacji firmy moze zatem
by¢ determinowany charakterem relacji panujgcych w branzy, ktére mogg mieé wptyw na
decyzje o podjeciu ekspansji zagranicznej. Podejscie sieciowe nawigzuje do modeli etapowych,
poniewaz wskazuje na konieczno$¢ stopniowego rozwijania wiedzy o rynku oraz uczenia sie
od innych uczestnikdw sieci. Niewatpliwie, powstanie przedsiebiorstw typu born globals ma
w pewnym zakresie zwigzek z podejsciem sieciowym do analizy internacjonalizacji. Wynika to
z faktu, iz na skutek angazowania sie w wielostronne relacje z podmiotami w sieci mozliwe
staje sie rownoczesne wchodzenie na wiele réznych rynkéw w relatywnie krétkim czasie,
aczkolwiek nie nalezy przy tym zapomina¢ o znaczeniu czasu i kumulacyjnego charakteru

ewolucji sieci.

2.2. Determinanty procesu internacjonalizacji i globalizacji przedsiebiorstw

Intensyfikacja dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw poza granicami kraju
macierzystego jest powodowana przez wiele czynnikdw, ktdére sprawiajg, ze
internacjonalizacja, a nastepnie globalizacja sg wpisane w charakter i kierunek rozwoju
wspotczesnych przedsiebiorstw. Prowadzenie biznesu o zasiegu ponadnarodowym stwarza
lepsze perspektywy na dalszy rozwdj. Przedsiebiorstwa muszg umieé odnalezé sie w nowej
rzeczywistosci  spoteczno-ekonomicznej zwanej globalng przestrzenia gospodarczg.
Determinanty procesu internacjonalizacji i globalizacji sg sitami, jakie oddziatujg na
przedsiebiorstwa, zmuszajac je do rozszerzania obecnosci handlowej na wymagajgcym rynku
miedzynarodowym, w ktérym zamiast konkurencji lokalnej muszg zmierzy¢ sie z konkurencjg

globalna.
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2.2.1. Natezenie konkurencji na wewnetrznym rynku branzowym — ,model 5 sit” Portera

Wtasciwe rozpoznanie kontekstu konkurencyjnego, w ktéorym znajduje sie
przedsiebiorstwo lub moze sie znalezé w przysztosci jest nieodzownym elementem
wspomagajgcym budowania i zastosowania odpowiedniej strategii, dzieki ktorej mozliwe
bedzie zapewnienie przewagi konkurencyjnej. Odpowiednie zbadanie konkurencji pozwoli
rowniez na okreslenie rentownosci danej branzy i utatwi podjecie decyzji o ewentualnym
rozpoczeciu nowej dziatalnosci gospodarczej. Narzedziem stuzgcym do rozpoznania istoty
konkurencji na rynku branzowym jest tzw. ,model 5 sit” Portera. Model ten identyfikuje
czynniki determinujgce wybér strategii konkurowania i w punkcie wyjscia jest rozpatrywany
w odniesieniu do gospodarki zamknietej (Gorynia, 2007, s. 50). Poprzez odpowiednio dobrang
strategie konkurencji przedsiebiorstwa ugruntowujg swojg pozycje w branzy i w ten sposéb
probujg bronic sie przed niekorzystnymi skutkami dziatania sit konkurencyjnych.

Strategie firm sg ksztattowane poprzez czynniki wewnetrzne oraz zewnetrzne. Warto
podkresli¢, iz wielu badaczy strategii, takich jak Prahalad i Hamel (1990), Heene i Sanchez
(1997) oraz Kay (1993), uwaza ze czynniki wewnetrzne (zasoby, mozliwosci, kompetencije) sg
wazniejsze w zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej, niz pozycja organizacji w
odniesieniu do jej otoczenia konkurencyjnego. Autorzy uwazajg, iz Zrédtem globalnej przewagi
konkurencyjnej sg kluczowe cechy wewnetrzne firmy niz sektor, w ktérym dany podmiot
funkcjonuje (Prahalad i Hamel, 1990, Heene i Sanchez, 1997, Kay, 1993, za: Stonehouse i in.,
2001, s. 36). Ze wzgledu na podejmowany problem badawczy, autor niniejszej dysertacji skupit
sie na czynnikach zewnetrznych, ktére okreslajg decyzje strategiczne przedsiebiorstwa.
Czynniki zewnetrzne to otoczenie konkurencyjne blizsze (mikroekonomiczne) oraz dalsze
(makroekonomiczne). Podmioty gospodarcze funkcjonujg w bardzo zmiennym oraz ztozonym
otoczeniu. Ztozonos$¢ otoczenia dodatkowo wzrasta w momencie umiedzynarodowienia
dziatalno$ci. Przedsiebiorstwo, aby przetrwaé, nie moze jedynie przewidywad
i przygotowywac sie do zmian w otoczeniu, ale musi podejmowac akcje wyprzedzajgce,
umozliwiajgce ksztattowanie otoczenia oraz interakcji w momencie, kiedy pojawia sie
rownoczesne oddziatywanie przedsiebiorstwa i otoczenia, dla ktérych charakterystycznymi
sytuacjami sg wzajemne przetargi i negocjacje (Nowakowski, 2000, s. 21). Otoczenie
zewnetrzne, a wiec otoczenie konkurencyjne, okresla warunki funkcjonowania

przedsiebiorstw w branzy. Relacje zachodzgce pomiedzy uczestnikami danej branzy nakreslajg
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de facto ich dalszy kierunek rozwoju. Analiza czynnikéw pochodzgcych z otoczenia jest
szczegolnie istotna dla procesu formutowania strategii dziatania przedsiebiorstwa. ,,Model 5
sit” Portera jest najczesciej stosowanym narzedziem do analizy mikrootoczenia zwanego
rowniez otoczeniem bliskim, ktére jest w istocie otoczeniem konkurencyjnym skupiajgcym
podmioty gospodarcze, z ktédrymi firma wchodzi w réznego typu relacje. Otoczenie to sktada
sie z sektoréw i rynkéw, na ktérych dana organizacja prowadzi dziatalnos¢ (Stonehouse i in.,
2001, s. 56-57). Mikrootoczenie okresla warunki funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw
w danej branzy, dlatego tak wazne jest jego rozpoznanie, aby w dalszej kolejnosci dokona¢
odpowiedniego wyboru realizowanej strategii konkurencji. ,,Model 5 sit” Portera pomaga
lepiej zrozumieé¢ konkurencje w branzy. Analiza wzglednego natezenia sit dziatajgcych
w sektorze daje mozliwos¢ kompleksowego wgladu w istotne aspekty otoczenia
konkurencyjnego, przez co stanowi podstawe do stworzenia doskonalszej strategii
konkurencji (Faulkner i Bowman, 1996, s. 50). Warto zauwazy¢, iz model ten nie eliminuje
mozliwosci analizowania sit konkurencyjnych pochodzacych réwniez z zagranicy. Wydaje sie,
ze czynniki krajowe oraz zagraniczne to ten sam rodzaj sit, aczkolwiek w otoczeniu
zagranicznym mogg wystepowac sity, ktdre sg charakterystyczne tylko dla danych krajow.
W zwigzku z tym nawet, gdy czynniki te sg jednakowe, to ich oddziatywanie moze by¢ rdzne.
Innym problemem jest na ogét duza trudnos$é w ocenie zmian wystepujacych w dziedzinie
prawa, polityki itp. Dlatego tez w dalszej czesci niniejszego rozdziatu nastgpi réwniez analiza
modelu Yipa, ktory odnosi sie do gospodarki otwartej/globalnej i w swej istocie wywiera
wptyw na sity panujgce w branzy.

Natezenie konkurencji w sektorze wynika ze struktury ekonomicznej i wychodzi daleko
poza zachowania obecnych konkurentéw. Stan konkurencji w branzy zalezy od pieciu sit
konkurencyjnych, ktére potgczone razem wyznaczajg potencjalny zysk dla catej branzy,
mierzony dtugofalowg stopg zysku (Porter, 2006, s. 23-25). Sity konkurencyjne, to sity
napedowe konkurencji wewnatrz sektora. Moc tych sit bedzie determinowaé charakter
konkurencji pomiedzy przedsiebiorstwami w danej branzy. Wedtug Portera na intensywno$é
konkurencji wptywa pie¢ przedstawionych nizej czynnikdw>° (Rysunek 11). Porter zauwazyt, iz

w gruncie rzeczy konkurentami przedsiebiorstwa w danym sektorze jest nie tylko konkurencja

50 Oprécz wymienionych .5 sit”, w literaturze mozna spotkaé dodatkowy czynnik w postaci: zagrozenia ze strony
komplementarnych produktéw i ustug, np. firma Dell i Microsoft to ,komplementatorzy” do tego stopnia, w jakim
komputery i oprogramowanie (software) sg komplementarnymi produktami dla kupujgcych (Johnson, Scholes
i Whittington, 2008, s. 67).
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bezposrednia w postaci przedsiebiorstw tego samego rodzaju, ale rowniez tzw. konkurencja
posrednia, a wiec firmy zamierzajagce do tego sektora wejs¢, jak i dostawcy, odbiorcy oraz
producenci substytutéw, ktdrzy razem ksztattujg obraz konkurencji w sektorze. Sity
konkurencyjne determinujg zyskowno$¢ catej branzy, poniewaz ksztattujg ceny, jakie
przedsiebiorstwa mogg pobieraé za oferowane produkty i ustugi, okreslajg rowniez koszty,
jakie muszg ponosic oraz inwestycje, ktore sg niezbedne by méc konkurowaé w branzy (Porter,

1990, s. 35).

POTENCIJALNI
WCHODZACY
Grozba nowych
wejsé
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KONKURENCI W
SEKTORZE
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dostawcéw

L

RYWALIZACIA

NABYWCY
Sita przetargowa
nabywcow

MIEDZY
ISTNIEJACYMI
FIRMAMI

Grozba
substytucyjnych
wyrobéw lub
ustug
SUBSTYTUTY

Rysunek 11. Sity napedowe konkurencji wewnatrz sektora

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Porter (2006, s. 24).

Zaprezentowane wyze] sity konkurencyjne kreuja nowy wymiar konkurencji, poniewaz
wykraczajg znacznie poza dotychczasowych uczestnikdéw gry. Rozszerzony i bardziej
kompleksowy obraz konkurencji, do ktdrego nawigzuje Porter, pozwala na znacznie
doktadniejszg analize specyfiki uwarunkowan konkurencyjnych panujgcych w danej branzy.
W zaleznosci od konkretnych warunkéw, poszczegdlni autorzy gry konkurencyjnej moga

odgrywacé wiekszg lub mniejszg role na catoksztatt relacji w niej zachodzgcych. W tym
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kontekscie konkurencje mozna utozsamiaé z rozszerzong rywalizacjg (Porter, 2006, s. 26).
W przypadku branzy meblarskiej, bedacej tematem niniejszej dysertacji, na ksztattowanie sie
konkurencji wptyw moga wywierac zagrozenie ze strony nowo wchodzacych, jak réwniez silnie
skoncentrowane organizacje dystrybutorskie mebli, a wiec nabywcy. Mozna réwniez
wymienic site przetargowg dostawcow, szczegolnie producentéw drewna. Jest to niewatpliwie
istotny czynnik, gtdwnie ze wzgledu na kurczace sie zasoby tego surowca. Sity konkurencji
przyjmujg rézng intensywnos$¢ oddziatywania w czasie, co ma zwigzek m.in. z cyklem rozwoju
branzy. Ponadto intensywnos$¢ oddziatywania kazdej z pieciu sit moze réznié sie w zaleznosci
od danego typu branzy oraz specyficznych uwarunkowan w niej panujacych. Prawdopodobna
jest tez sytuacja, w ktérej jedna lub dwie sity bedg miaty krytyczne znaczenie dla danego
sektora w okreslonym momencie (Stonehouse i in., 2001, s. 66). W zwigzku z tym wiodacy
wptyw na formutowanie strategii konkurencji bedg wywiera¢ najsilniejsze wptywy
(Pierscionek, 1997, s. 68). W celu lepszego poznania czynnikéw konkurencji w branzy warto
przeanalizowac kazdg z nich osobno.

Zagrozenie ze strony nowo wchodzgacych (potencjalnych konkurentéw), bedzie tym wyzsza,
im bardziej atrakcyjne beda warunki panujgce w danej branzy. Atrakcyjno$é branzy moze by¢
powodowana stopa wzrostu popytu, jak i jej rentownoscia (Sliwiriski, 2011, s. 29). Zagrozenie
w postaci konkurencji potencjalnej dotyczy przysztosci i moze nastgpi¢ ze strony firm
zainteresowanych wejsciem do danej branzy ze wzgledu na czynniki, ktdre to zainteresowanie
bedg inicjowaé. Wazine zatem staje sie permanentne analizowanie zmieniajgcych sie
warunkéw funkcjonowania branzy, ekstrapolowanie trenddéw, ktére bedy pozytywnie
oddziatywac na mozliwosci rozwoju branzy i w zwigzku z tym mogg okazaé sie ,,wabikiem” dla
nowo wchodzgcych. Zagrozenie wejsciem nowych podmiotéw do danej branzy, bedzie
uzaleznione nie tylko od samych istniejgcych barier wejécia, ale przede wszystkim od ich
wysokosci. Wysokie bariery beda ostabiaé¢ grozbe wejscia nowych konkurentéw. Zrédiem
barier wejscia s3: 1) ekonomia skali; 2) zréznicowanie wyrobdw; 3) potrzeby kapitatowe; 4)
dostep do kanatéw dystrybucji; 5) gorsza sytuacja kosztowa niezaleznie od skali; 6) polityka
panstwa (Porter, 2006, s. 27). Bariery wejscia to niewatpliwie wazny mechanizm obronny.
Warunki wejscia determinujg zakres, w jakim obecne firmy mogga kontynuowac¢ zachowania
monopolistyczne bez prowokowania reakcji ze strony potencjalnych konkurentéw (George
i Joll, 1981, s. 135). Ich wysokos¢ rdzni sie w zaleznosci od rodzaju sektora oraz jego fazy cyklu

zycia. Sektory kapitatochtonne oraz charakteryzujgce sie zaawansowang technologig kreujg
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wysokie bariery. W fazie wprowadzenia oraz schytkowej bariery wejscia sg niskie, w fazie
wzrostu i dojrzatosci wysokie (Pierscionek, 2011, s. 121). Zagrozenie ze strony nowo
wchodzacych nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku konkurencji zagranicznej.
Przedsiebiorstwa lokalne muszg miec¢ na uwadze ich site oddziatywania, ktéra wydaje sie by¢
bardziej ostrzejsza, niz ta pochodzgca ze strony podmiotow krajowych. Podmioty zagraniczne
podejmujac decyzje o wejsciu na dany rynek z reguty majg ugruntowang pozycje
konkurencyjna, dzieki czemu majg ambicje zwigzane z agresywnym zwiekszaniem udziatéw na
nowych rynkach kosztem przedsiebiorstw lokalnych. Raczej nie beda zainteresowane
wchodzeniem w porozumienia i zawigzywaniem relacji ugodowych, poniewaz majg
Swiadomosc¢ wtasnej przewagi konkurencyjnej i wynikajgcej z niej mozliwosci zdobycia danego
rynku.

Rywalizacja pomiedzy juz istniejgcymi firmami polega na systematycznym zwiekszaniu
udziatu w rynku, poprawy obecnej pozycji rynkowej albo jej utrzymywaniu na niezmienionym
poziomie. Przedsiebiorstwa wdrazajg nieustannie nowe strategie, ktére w danej sytuacji sg
najbardziej optymalne dla osiggniecia wyznaczonego celu. Cele te niejednokrotnie krzyzujg sie
z celami innych uczestnikdw branzy tworzgc napiecia, ktére sg roztadowywane w wyniku
wzajemnej rywalizacji. W wiekszosci sektorow posuniecia konkurencyjne jednej z firm
powodujg konsekwencje dla innych uczestnikdw branzy. Posuniecia te mogg pobudzaé¢ do
odwetu lub dziatan neutralizujgcych zachowania konkurentéw (Porter, 2006, s. 40). | tak,
podmioty podejmujace akcje konfrontacyjne ryzykujg nie tylko pogorszeniem witasnej pozycji
konkurencyjnej, ale réwniez i catego sektora, jezeli wynikiem podjetej akcji bedzie pojawienie
sie wyniszczajgcych dziatarh odwetowych. Nasilajgce sie dziatania i przeciwdziatania mogg wiec
przybra¢ niekorzystny rezultat dla wszystkich uczestnikéw sektora. Niewykluczone jest
jednakze, iz konkurencja okaze sie na tyle staba, iz podjete dziatanie moze nie spotkac sie
z kontr-posunieciem, wowczas firma odniesie zamierzony cel i polepszy wtasng sytuacje
w branzy.

Na natezenie rywalizacji w sektorze ma wptyw kilka czynnikdéw strukturalnych, do ktérych
zalicza sie m.in.: 1) liczba i relatywna wielkos¢ konkurentow w branzy - stopien koncentracji
branzy; 2) stopa wzrostu branzy; 3) struktura kosztéw branzy; 4) zréznicowanie produktéw
branzy i wysoko$¢ kosztow zmiany dostawcéw przez nabywcéw; 5) skokowe przyrosty
zdolnosci produkcyjnych; 6) réznorodnosc¢ strategii konkurentéw; 7) wysokos¢ barier wyjscia

(Gorynia, 2007, s. 52). Rywalizacja jest uzalezniona od stopnia koncentracji branzy,
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mianowicie, przy silnej koncentracji sektora, gdzie rynek jest zdominowany przez jedng lub
kilka firm nastepuje narzucanie dyscypliny oraz przejmowanie inicjatywy w okreslaniu regut
gry rynkowej. Przy silnej koncentracji sektora wzrasta jego sita oddziatywania (Gierszewska-
Romanowska, 2009, s. 81). W tym przypadku lider w branzy petni role wiodgacg, zwtaszcza w
sektorach o monopolistycznej lub oligopolistycznej strukturze, gdzie stopien rywalizacji jest na
relatywnie niskim poziomie. Odwrotnie natomiast jest w przypadku, kiedy struktura branzy
charakteryzuje sie duzg liczba firm o matych i zréwnowazonych udziatach w rynku, wéwczas
poziom koncentracji jest nizszy, a tym samym stopien rywalizacji jest wiekszy. W zwigzku
z powyzszym, stopien rywalizacji wzrasta wraz z dekoncentracjg branzy. Zdaniem Ito (1997, s.
610—622) i Mascarenhas (1986, s. 1-25) wysoki poziom koncentracji wewnatrz branzy
implikuje sytuacje, w ktérej mate firmy mogg szukac¢ szans dla dalszego rozwoju na rynkach
zagranicznych bardziej, niz na rodzimych. Branza meblarska bedzie przyktadem branzy
o niskim poziomie koncentracji, gdzie wystepuje duza liczba przedsiebiorstw o réznej skali
terytorialnego oddziatywania. Dlatego tez intensywnos$¢ konkurencji w badanej branzy jest na
relatywnie wysokim poziomie. Warto podkreslié, iz intensywnos¢ konkurencji nieustannie sie
zmienia, i aby jg oceni¢ nalezy badaé tacznie stopien koncentracji rynkowej oraz zakres
mozliwosci wchodzenia do gatezi okreslony przez bariery wejscia i inne czynniki (Geroski
i Schwalbach, 1989, za: Zielinska-Gtebocka, 2004, s. 33).

Oprdcz stopnia koncentracji na zakres rywalizacji bedzie wptywaé stopa wzrostu branzy, im
bedzie ona mniejsza tym rywalizacja bedzie sie nasila¢, gdyz zwiekszanie udziatéw w branzy
przedsiebiorstw zainteresowanych ekspansjg bedzie sie odbywaé kosztem innych podmiotéw
w niej funkcjonujgcych. Na rynku zauwazalne bedg tendencje do bezposredniego atakowania
konkurentéw i ,,wypychania” ich z rynku (Otta, 1994, s. 30). Struktura kosztéw ma szczegdlne
znaczenie przy okreslaniu cen na oferowane produkty. Porter podkresla, iz wysokie koszty
state lub koszty sktadowania powodujg silny nacisk na petne wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych (Porter, 2006, s. 41). Nadmiar tych zdolnosci jest roztadowywany poprzez
stosowanie niskich cen na oferowane produkty, co prowadzi do zaostrzenia rywalizacji
w postaci wyniszczajgcej wojny cenowej. Zréznicowanie oferty produktowo-ustugowej bedzie
wptywac stabilizujgco na sytuacje konkurencyjng panujacg w branzy, poniewaz zachowania
nabywcdéw majg trwalszy charakter, anizeli w sytuacji braku zréznicowania, gdy branza jest
zdominowania ofertg wyrobdw i ustug masowych. Brak zréznicowania powoduje, ze nabywcy

w swoich wyborach kierujg sie gtownie ceng, ktéra prowadzi do eskalacji konkurenciji.
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Podobnie, cena jakg trzeba zaptacié¢ za zmiane dostawcy to dla nabywcdw koszt, ktéry bedzie
rowniez wptywat na natezenie konkurencji w branzy. Im wyzsze koszty zmiany, tym natezenie
konkurencji bedzie mniejsze. Skokowe przyrosty zdolnosci produkcyjnych, jak juz wczesniej
wspomniano, przyczyniajg sie do stosowania obnizek cenowych. Jedng z przyczyn nagtych
przyrostow zdolnosci produkcyjnych moze by¢ ekonomia skali, ktora zacheca do stosowania
agresywnej konkurencji cenowej po to, aby pokryé koszty wiekszym wolumenem produkcji.
Na wzrost zdolnosci produkcyjnych wptywaja réwniez cykle koniunkturalne, w ktérych branze,
w okresie recesji s3 zmuszone do utrzymywania wysokiego poziomu produkcji, ktéry
zagwarantuje pokrycie kosztoéw zmiennych.

Réznorodnosé stosowanych strategii wynika z realizacji réznych celdow, jakie stawiajg przed
sobg przedsiebiorstwa. Zakres, w jakim grupa firm moze unika¢ konkurencji cenowej na rzecz
stosowania praktyk o charakterze zmowy cenowej zalezy od tego, jak bardzo firmy te s3
podobne w zakresie swojego pochodzenia, celéw, kosztéw i strategii (Grant, 2010, s. 74). Im
wieksza rdéznorodnos¢ konkurentéw powodowana chociazby czynnikami wymienionymi
wyzej, tym bardziej wzrasta intensywnos$¢ konkurencji w branzy. Konkurencja zagraniczna
w tym przypadku, bedzie posiadata wiele cech odmiennych od tej krajowej (np.
przedsiebiorstwa zagraniczne mogg posiadaé lepszg strukture kosztéw wynikajgca z lepszej
wydajnosci produkcji opartej na zaawansowanej technologii, ponadto podmioty zagraniczne
mogg pochodzi¢ z branzy, w ktdrej osiggneli pozycje konkurencyjng wskutek korzystnego
splotu czynnikédw narodowe] przewagi konkurencyjnej itd.) co sprawia, ze jej wptyw na
rywalizacje w branzy bedzie znaczacy i co jeszcze raz potwierdza, ze sit konkurencyjnych
pochodzacych z zagranicy nie nalezy sprowadza¢ do wspdlnego mianownika z sitami
krajowymi.

Wysokos¢ barier wyjscia ma zasadniczy wptyw na sytuacje ekonomiczng branzy.
Niewatpliwie, w ocenie nowych inwestordw, sg czynnikiem wptywajgcym na obnizenie
atrakcyjnosci sektora. Bariery te sg bowiem kosztem, jaki przedsiebiorstwo musiatoby poniesc,
gdyby zdecydowato sie na zaprzestanie dziatalno$ci w branzy. Koszt ten okreslajg czynniki
ekonomiczne, strategiczne, emocjonalne, ktére sprawiajg, ze firmy kontynuujg swojg
dziatalno$é pomimo zmniejszajgcych sie zyskéw. Pozostawanie w branzy za wszelkg ceng ma
negatywne konsekwencje nie tylko dla pojedynczych przedsiebiorstw, ale rowniez dla branzy

jako catosci.
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Zagrozenie ze strony produktéw substytucyjnych stanowi alternatywe dla decyzji
nabywczych klientéw. Atrakcyjnos¢ tej alternatywy rosnie wraz z ceng produktéw
konkurencyjnych, tzn. im oferta cenowa produktu lub ustugi firmy X jest wyzsza, tym wiekszy
popyt na substytut oferowany przez firme Y. Firmy funkcjonujgce w branzy, w ktérej istnieje
wiele substytucyjnych produktéw sg bardziej wrazliwe na naciski ze strony konkurencji. Na
przyktad wprowadzenie syntetycznych tekstyliow wywarto silng presje konkurencyjng na
producentéw wyrobdw wetnianych i bawetnianych (Leontiades, 2001, s. 21). Nadmierna ilos¢
pojawiajacych sie substytutéw prowadzi do obnizenia potencjalnych zyskéw w danej branzy,
jak réwniez ogranicza rentownosé pojedynczych przedsiebiorstw. Najlepszg sytuacjg, z punktu
widzenia konkurujacych przedsiebiorstw, bytoby istnienie ograniczonej liczby bliskich
substytutow, wéwczas zagrozenie z strony konkurencji bytoby znikome. Ograniczenie takie
moze wystgpi¢ w przypadku wprowadzenia patentéw na produkowane wyroby, wéwczas
oferta produktowo-ustugowa skierowana na rynek nie podnosi poziomu konkurencji. Na
poziom konkurencji ze strony substytutéw wptyw majg nastepujgce zmienne: 1) skutecznos$é
zaspokajania przez substytuty okreslonych potrzeb; 2) wzgledna cena substytutéw i efekt ich
stosowania; 3) ponoszenie przez nabywcéw kosztu zmiany produktu; 4) wola kupujgcych do
zastepowania (Stonehouse i in., 2001, s. 67). Firmy powinny wypracowac dziatania
ograniczajgce negatywny wptyw wyrobdéw substytucyjnych. Dziataniem obronnym moze byé
chociazby rdéznicowanie wtasnych produktéw i ustug poprzez poprawianie ich jakosci,
intensyfikacje dziatan marketingowych, ktére beda budowaty podstawy niezachwianej
lojalnosci klienta.

Dostawcy oraz nabywcy konkurujg z firmami danej branzy o zyski. Sity przetargowe
odbiorcéw oraz dostawcow majg wptyw na zyskowno$é branzy, dlatego dziatania wobec
dostawcow i odbiorcéw wigzg sie z waznymi decyzjami strategicznymi (Pierscionek, 2011, s.
121). Klienci firmy majg site przetargowa wowczas, gdy jest ich mato, wiedzg wszystko
o produktach i cenach konkurencji, i gdy szybko mogg zmieni¢ swoich dostawcéw. Sita
przetargowa dostawcéw moze sie przejawia¢ w ich unikalnym procesie produkcji (Bennett,
1995, s. 337). Przedsiebiorstwo powinno zatem podejmowac decyzje strategiczne majgce na
celu ograniczenie negatywnego wptywu dostawcédw i odbiorcéw na jego funkcjonowanie.
Decyzje te mogg polega¢ na rozwazeniu mozliwosci integracji w ,tyt” (w stosunku do
dostawcow) lub w ,,przéd” (w stosunku do nabywcéw), bagdz w skrajnym przypadku podjecie

decyzji o catkowitej zmianie kooperanta. Jezeli dostawcy i nabywcy mogg dyktowacd
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przedsiebiorstwom warunki, to w istotny sposdb przyczyniajg sie rowniez do okreslania ich
konkurencyjnosci. Moze wystgpi¢ réwniez sytuacja odwrotna, w ktérej to przedsiebiorstwa
moga wywieraé presje na swoich odbioréw i nabywcéw (Sliwirski, 2011, s. 27). Analizowane
dwie sity ksztattujg warunki konkurencji w branzy oraz odpowiadajg za relacje podazy i popytu,
od ktérych z kolei zalezy sita przetargowa danego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo moze
by¢ silnie uzaleznione od dziatalnos$ci dostawcéw oraz odbiorcéw szczegdlnie w przypadku,
gdy ma do czynienia z wystepowaniem odpowiednio rynku monopoli oraz monopsondéw.

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, iz analiza sektora przy pomocy ,modelu 5 sit” pozwala
wyciggnac¢ uzyteczne wnioski na temat jego charakterystyki, a wiec daje mozliwos¢ blizszego
rozpoznania otoczenia konkurencyjnego danego przedsiebiorstwa, co w dalszym etapie
bedzie stanowi¢ fundament do sformutowania strategii rozwoju przedsiebiorstw.
Zrozumienie, jak struktura branzy napedza konkurencje pozwoli na:

e okreslenie prognozy zyskownosci branzy w przysztosci;

e okreslenie pozycji przedsiebiorstwa w relacji do sit konkurencyjnych, z ktérymi sie
styka;

e znalezienie sposobu zmiany struktury branzy na lepsza (Grant, 2010, s. 78).

Jak podkreslono na wstepie niniejszego rozdziatu, na strukture branzy oddziatuje réwniez
tzw. hiperkonkurencja®?, ktéra wptywa destabilizujgco na sity konkurencyjne Portera. Pojecie
hiperkonkurencji to dodatkowe podejscie, oprécz omawianych wyzej sit konkurencji, do
zrozumienia zmian, jakie zachodzg w branzy. Posuniecia i kontr-posuniecia sg nazywane
w literaturze cyklami konkurencji. W niektérych branzach te interakcje stajg sie tak
intensywne, Zze struktura branzy znajduje sie w ciggtej destrukcji. Takie branze sg
hiperkonkurencyjne (intensywnie konkurencyjne), znajdujgce sie w okowach agresywnych
interakcji pomiedzy uczestnikami uwiktanymi w cyklach konkurencyjnych. W warunkach
hiperkonkurencji moze nie optaci¢ sie inwestowa¢ w budowanie barier wejscia, jak réwniez
probowac zmniejszac liczbe rywali poprzez np. przejmowanie konkurencyjnych firm (Johnson

i in., 2008, s. 67-71). Rewolucyjne zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa bedace

51 Oprécz intensywnej konkurencji zwanej hiperkonkurencja, innym rozszerzeniem dla neoklasycznej

perspektywy formutowania strategii przedsiebiorstwa jest coraz bardziej widoczne partnerstwo przedsiebiorstw.
Czynniki globalizacji, zmiany technologiczne stymulujg relatywnie duzy przyrost porozumienr partnerskich,
w wyniku ktdérych nastepuje taczenie zasobdw réznych firm, aby uzyskaé jak najwiekszg efektywnosé. W obecnie
dominujgcym podejsciu w ekonomii przyréwnuje sie wspoétprace wielu firm do zmowy w celu zwiekszenia sity
rynkowej (Hoskisson i in., 1999; Friedman, 2005; Gomes-Casseres, 1996, za: Selsky, Goes i Baburoglu, 2007, s.
72-73).
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de facto pochodng globalizacji powodujg, ze zanikajg granice wielu branz. Destrukcyjna

konkurencja stwarza nowe warunki do formutowania strategii konkurencji.

1)

2)

3)

4)

5)

Model 5 sit jest krytykowany m.in. za to, ze: (za: Henry, 2008, s. 81-82)

zakfada gre o sumie zerowej, tzn. sukces danego podmiotu w branzy odbywa sie kosztem
innych graczy. Niemiej jednak rywale coraz bardziej zaczynajg dostrzegac¢ wartos¢ dodang
ptyngca ze wspdtpracy w branzy z innymi podmiotami np. z dostawcami;

jest statyczng analizg zaktadajgca relatywng stabilnos¢ rynkéw. Mowi mato o wzajemnej
interakcji pomiedzy rywalami. Przedstawia zatem tradycyjny poglad strategiczny (np.
strategia pozycjonowania), ktéry jest coraz mniej przydatny w czasach szybko
zmieniajgcego sie otoczenia konkurencyjnego. Zdaniem Prahalada (2000) podmioty
znajdujg sie w srodowisku ciggtych zmian, dlatego strategia to nie pozycjonowanie
przedsiebiorstwa w danej przestrzeni branzowej, ale nieustanne wptywanie, ksztattowanie
oraz kreowanie tej przestrzeni. Podobnie tez m.in. D'Aveni (1994) odnosi sie do agresywnej
odmiany konkurencji zwanej jako hiperkonkurencja, w ktérej podmioty nie akceptuja
zadnej konkurencji. Uzywajg wrecz wszelkich sposobdw w celu destabilizacji przewagi
konkurencyjnej swoich rywali poprzez kreowanie ciggtego stanu nieréwnowagi i zmiany;
uzyteczno$¢ modelu jest watpliwa w przypadku branz wschodzacych, w ktdrych nie
wiadomo kim s3 lub bedg rywale tworzgcy strukture tej branzy;

oprécz ,,5 sit” mozna by wskazaé na dodatkowe czynniki konkurencji, jak chociazby rzady
krajow, ale mimo wszystko wydaje sie to problematyczne ze wzgledu na relatywnie duzg
ztozonos¢ tej instytucji, jak i mnogos¢ sposobdw jego oddziatywania;

schemat zaktada matg dynamike. Brandenburger i Nalebuff (1996) wykorzystali teorie gier,
aby pokazaé¢, w jaki sposdb podmioty w branzy mogg wspodtpracowad, jak rowniez
i konkurowaé w celu wykreowania wiekszej przestrzeni branzy, w ktdrej wszyscy odnoszg
zyski. Jest to odwotanie do tzw. koopetycji zaktadajgcej dynamiczng wiez (kooperacje)
pomiedzy konkurentami. Rozszerzajgc schemat ,,5 sit”, przedstawili koncept sieci wartosci
(value net) stuzacy do analizy otoczenia konkurencyjnego podmiotéw funkcjonujacych
w branzy. Analiza sieci wartosci ma zastosowanie, gdy w branzy chodzi nie tylko
o konkurowanie, ale réwniez o kooperowanie. Ponadto koncept sieci wartosci wprowadzit

do analizy komplementariuszy, ktorzy kreujg dodatkowg wartosé w branzy.
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2.2.2. Czynniki internacjonalizacji i globalizacji sektora®?

Zdaniem Leontiadesa (2001, s. 27) branze globalne to takie, w ktérych znaczaca liczba firm
tworzgcych branze to przedsiebiorstwa globalne. Ich cechg jest oligopolistyczna rywalizacja na
skale globalng. Przy czym autor podkresla, ze nie jest mozliwe precyzyjne wskazanie liczby albo
tez proporcji uczestnikdw branzy, ktéra przesgdzataby o jej globalnosci. Z kolei Porter podaje,
iz sektor globalny to taki, w ktérym strategiczna sytuacja konkurentéw na podstawowych
rynkach regionalnych lub krajowych zalezy w duzym stopniu od ich ogdlnej sytuacji w skali
Swiatowe]. Zdaniem Portera branza moze by¢ definiowana jako globalna wtedy, gdy dany
sektor stwarza mozliwosc¢ osiggniecia przewagi konkurencyjnej poprzez integracje dziatalnosci
w skali Swiatowej (Porter, 1986, s. 18; 2006, s. 333).

Poszczegdlne branze majag odmienne ukfady determinant internacjonalizacji i globalizacji,
uktady te zmieniajg sie w czasie, przy czym zachodzace procesy globalizacyjne zalezg od
charakteru branzy, w ktérej dziata dane przedsiebiorstwo. Charakter branzy determinuje
proces globalizacji przedsiebiorstwa. Oprécz branzy globalnej (global industries) Porter
wyrdznia branze krajowe (multidomestic industries), w ktorych konkurencja jest w niewielkim
stopniu zalezna od dziatalnosci na innych rynkach®3 (Porter, 1986, s. 17-19).

Generalnie niemal wszystkie branze majg potencjat do tego, by staé sie branzami
o charakterze globalnym. Istniejg branze, w ktérych potencjat globalizacyjny ma wieksza
intensywnos¢ oddziatywania, ale sg i takie, w ktdrych symptomodw tych jest niewiele. Istniejg
sektory, ktére juz od samego poczatku majg wymiar globalny, ale w wiekszosci przypadkow
proces globalizacji sektora ma charakter ewolucyjny, tzn. najpierw sektor rozwija sie w skali
narodowej, a nastepnie wskutek dziatania korzystnych czynnikbw wspomagajacych
przechodzi do charakteru globalnego. Kazdy sektor ma pewien potencjat globalizacyjny, a wiec
zdolnos¢ do ksztattowania w jakims zakresie warunkéw do globalnej konkurencji (Gierszewska
i Romanowska, 2009, s. 113). Nie nalezy od razu z géry zaktada¢ w kategoriach definitywnych,
ze dany sektor jest globalny lub nie jest globalny, poniewaz w niektérych aspektach ma taki
wtasnie charakter, a w innych nie (Yip, 2004, s. 130). Same uwarunkowania czynnikowe

w postaci korzystnych zmian ekonomicznych czy instytucjonalnych nie sg wystarczajace.

52 W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty opublikowanego artykutu: Wisniewski (2012).
53 W celu operacjonalizacji tego ujecia, Porter odwotuje sie do tzw. faficucha wartosci firmy, a wiec zespotu
dziatan wykonywanych w przedsiebiorstwie, ktore sktadajg sie na wytworzenie produktu (Porter, 1986, s. 19).
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Wazne sg réwniez zmiany w strategicznej innowacji ze strony przedsiebiorstw (Porter, 2006,
s. 347). Analiza Cvara (1986) wyszczegdlnia cechy charakterystyczne branz, ktére ulegty
globalizacji. Zdaniem przywotanego autora mozliwosci globalizacji otwierajg sie przed tymi
branzami, ktére charakteryzujg sie duzg wielkoscia produkcji i popytem na produkty
standaryzowane oraz wystepowaniem korzysci skali (Cvar, 1986, za: Buckley, 2002, s. 124—
125).

Globalizacja nie oddziatuje na wszystkie branze w taki sam sposéb. Branza farmaceutyczna,
elektroniczna, bankowa to przyktady branz, w ktérych poziom globalizacji jest relatywnie
wysoki. Inne branze tworzone przez producentéw zywnosci, mebli czy rzemiesinikdw, piekarzy
uwazane sg z kolei za najmniej globalne. Mozna rowniez méwic o branzach, ktére znajduja sie
po $rodku tych dwdch ekstremow, a wiec takich, w ktérych stopien globalizacji wystepuje na
umiarkowanym, $rednim poziomie. Jednakze w obliczu postepujacej globalizacji daje sie
zauwazy¢ ogolny trend do poszukiwania mozliwosci rozwoju na arenie miedzynarodowe;.
Pojawienie sie globalnej konkurencji, ktéra wzmaga proces globalizacji branzy to jeden
z czynnikdw, ktdry sprawia, iz branze uwazane dotad za najmniej podatne na globalizacje np.
branza meblarska ulegajg tej presji i firmy bedace jej uczestnikami zaczynajg stosowad
strategie globalng dla zintegrowania dziatalnosci w skali globalnej (Leontiades, 2001, s. 28).
Branze, w ktérych dziatajg przedsiebiorstwa uwzgledniajgce poczynania konkurentéw na
innych rynkach swiata i odpowiednio do nich dostosowujgce swoje zachowania, bedg raczej
przekraczac¢ granice branz krajowych i bedg stawac sie branzami globalnymi.

Potencjat globalizacyjny sektora zalezy od liczby i sity oddziatywania czynnikow w otoczeniu
wywotujacych globalizacje. Zagadnieniem potencjatu globalizacyjnego sektora juz wczesniej
zajmowat sie Porter, jednakze koncepcja tegoz potencjatu stworzona przez Yipa uwazana jest
za bardziej uporzadkowang oraz lepiej zoperacjonalizowang i jej przydatnos¢ do badan jest
w zwigzku z tym wieksza (Gierszewska i Romanowska, 2009, s. 115). Zgodnie z modelem
opracowanym przez Yipa, wptyw na ow potencjat jest wywierany przez 4 grupy czynnikow
globalizacji (internacjonalizacji), ktére wskazujg na to, ze dana branza moze przejawiac
wieksze lub mniejsze sktonnosci do globalizacji (internacjonalizacji). Nalezg do nich: 1) czynniki
rynkowe; 2) czynniki kosztowe; 3) czynniki rzgdowe; 4) czynniki konkurencyjne (Yip, 2004, s.
42).

Stopien globalizacji branzy, bedzie wiec uwarunkowany powyzszymi ,,sitami napedowymi”,

istniejgcymi w otoczeniu biznesowym, ktore nalezy przeanalizowaé¢ w celu okreslenia
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intensywnosci ich oddziatywania na proces globalizacji. Sita oddziatywania powyzszych
czynnikdéw jest odmienna dla poszczegdlnych branz. Branze mogg bowiem rézni¢ sie pod
wzgledem pewnych specyficznych cech, ktére predysponujg je do stania sie branzg globalna.
Wazne sg zatem nie tylko same czynniki, jakie mogg popychaé branze w kierunku globalizacji,
ale réwniez nalezy umieé odpowiedzieé¢ na pytanie: na ile globalny charakter ma dziedzina
dziatalnosci danej branzy? (Yip, 2004, s. 28). Ponadto czynniki, jakie wyszczegdlnia Yip
stwarzajg grunt do pojawienia sie jeszcze bardziej zaostrzonej konkurencji (hiperkonkurencji),
o ktérej wspomniano juz przy okazji omawiania ,modelu 5 sit” Portera. Nalezatoby ten fakt
rowniez uwzglednié, wplatajgc hiperkonkurencje w model Yipa. Schemat oddziatywania
czynnikéw globalizacyjnych uwarunkowujgcych potencjat globalizacyjny branzy, ale réowniez

stwarzajgcy warunki dla hiperkonkurencji przedstawiono na Rysunku 12.

Czynniki
rzagdowe

Czynniki
konkurencyjne

Hiperkonkurencja

Potencjat
globalizacyjny sektora

Hiperkonkurencja

Czynniki
kosztowe

Rysunek 12. Potencjat globalizacyjny sektora

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Yip (2004, s. 43).

Jak stusznie zauwaza Gorynia, czynniki globalizacji Yipa to tak naprawde czynniki
internacjonalizacji, poniewaz ich oddziatywanie w pierwszej kolejnosci sktania firmy do
podjecia wspotpracy z zagranicg, a dopiero po przekroczeniu pewnego progu sprawia, ze firmy
te zaczynajg wdrazac strategie globalng (Gorynia, 2007, s. 54).

Rynkowe czynniki globalizacji majg zwigzek z ujednolicaniem sie popytu na catym swiecie.
Unifikacja potrzeb wynika ze statego zmniejszania sie réznic ekonomicznych i spotecznych

pomiedzy poszczegdlnymi krajami. Proces ten sprzyja kreowaniu sie rynku produktow
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globalnych. Czynniki kosztowe z kolei majg zwigzek ze wzrostem znaczenia kosztow
w konkurencji swiatowej oraz mozliwoscig ich redukcji za pomocga strategii globalnej.
Przedsiebiorstwa funkcjonujgce w branzach, w ktérych wystepuje silna konkurencja sa
zmuszone do poprawy rentownosci poprzez ograniczanie kosztéw (Romanowska, 2009, s. 99-
100). Rozszerzenie zakresu dziatalnosci na rynki zagraniczne wptywa na realizacje efektu skali,
co ma szczegdlne znaczenie, jezeli rynek krajowy jest zbyt maty, zeby ten efekt wspierad.
Czynniki konkurencyjne wynikajg z dziatan sit konkurencyjnych. Wymienia sie tu takie czynniki,
jak m.in.: a) wzrost poziomu handlu swiatowego, coraz wiecej rynkéw krajowych staje sie
polami bitewnymi dla konkurentéw; b) wzrost telekomunikacyjnych sieci; c) globalny wzrost
liczby strategicznych alianséw (Krawiec, 2001, s. 39). Globalizacja konkurencji sprzyja
procesowi umiedzynarodowienia podmiotéw dotad zorientowanych na dziatalno$é na rynku
macierzystym. Jezeli bowiem nastepuje intensyfikacja konkurencji w wymiarze globalnym, to
pojawia sie za tym presja w kierunku przedsiebiorstw na poszerzanie swojej obecnosci na
rynkach zagranicznych (Ungson i Wong, 2008, s. 78). W przypadku czynnikéw rzgdowych,
internacjonalizacja i globalizacja sg efektem dazenia wielu krajow do otwierania sie na
zewnatrz i dostrzegania korzysci z tego ptyngcych. Przejawia sie to w procesach liberalizacji
Swiatowego handlu oraz integracji gospodarczej wielu gospodarek narodowych.
Oddziatywanie ktéregokolwiek z wymienionych czynnikdw sprawia wiec, iz dana branza
moze przejawiaé wiekszg lub mniejszg sktonnos¢ do globalizacji. Czynniki internacjonalizacji
i globalizacji branzy sg réwniez wyznacznikami strategii przedsiebiorstwa. W tym przypadku
strategii o zasiegu globalnym. Przedsiebiorstwa, ktére odnotowujg ciggty wzrost i zyski na
rynku krajowym sg mniej sktonne do internacjonalizacji niz te, ktére stykajg sie z silng
konkurencjg i malejgcymi marzami (Majaro, 1993, s. 13). W modelu Yipa, jak réwniez
w modelu Portera, wychodzi sie od sektorowych (branzowych) uwarunkowan strategii
przedsiebiorstwa, bowiem najblizsze otoczenie biznesowe nakresla strategie rozwoju
przedsiebiorstwa (Gorynia, 2007, s. 54). Potrzeba sprostania chociazby nasilajgcej sie
konkurencji moze wymaga¢ odwotywania sie do strategii globalnej, oczywiscie pod
warunkiem, ze dany sektor bedzie wykazywat potencjat do globalizacji. Istnienie konkurenciji
globalnej jest czynnikiem sktaniajgcym do zaplanowania, a nastepnie wdrozenia strategii
o zasiegu globalnym. Natomiast jezeli wsrdd konkurentéw firmy przewazajg konkurenci
krajowi, wéwczas nie zaistnieje koniecznos¢ zastosowania strategii globalnej, a firma bedzie

mogta nadal dziata¢ w obrebie granic danego kraju (Stonehouse i in., 2001, s. 64). Wydaje sie,
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iz obecnie funkcjonujace przedsiebiorstwa, w coraz wiekszym stopniu, szczegdlnie w formie
biznesu sieciowego czesto nieSwiadomie wptywajg na internacjonalizacje branz, w ktérych
dziatajg. W mysl zasady, ze rynek to popyt, a branza to podaz, najpierw musi zaistnie¢ popyt,
aby dalej za tym pojawita sie podaz. Jezeli wiec dostep do réznych rynkéw ponadnarodowych
staje sie coraz tatwiejszy, to implikuje to mozliwos¢ znacznie szybszej internacjonalizacji branz
narodowych, a wiec podazania za coraz bardziej globalnym rynkiem. Wskutek tego procesu na
rynku globalnym dochodzi do konkurencji podmiotéw reprezentujgcych dane branze krajowe.

Z uwagi na fakt, iz rynki stajg sie w coraz wiekszym stopniu zglobalizowane, pozostaje
kwestig czasu nastepujgcy po tym proces umiedzynarodowienia choéby w najmniej
zaawansowanej formie. Dlatego wspotczesne przedsiebiorstwa, bedgce gtéwnymi aktorami
gry rynkowej, dzieki ktérym dokonuje sie proces internacjonalizacji branz, powinny od samego
poczatku rozwazyé zastosowanie strategii internacjonalizacji, poniewaz w ten sposob
wyprzedzajg posuniecia podmiotéow konkurencyjnych. Mogg przy tym oddziatywaé¢ na
wybrane czynniki internacjonalizacji i z tego tytutu odnosi¢ znacznie wieksze korzysci, anizeli
inni konkurenci funkcjonujacy w branzy.

Nalezy zaznaczyd, iz dla kazdej dziedziny wytwérczosci bedg istnieé inne uktady czynnikéw
w ramach kazdej z wyzej wymienionych grup, ktére ponadto zmieniajg sie wraz z uptywem
czasu (Yip, 2004, s. 43). Zbadanie potencjatu globalizacyjnego branzy powinno by¢ oparte na
gruntowne] analizie tgcznie wszystkich czterech grup czynnikéw uwarunkowujgcych jej
potencjat globalizacyjny. Potencjat globalizacyjny kazdej branzy jest zmienny, istnieje bowiem
wiele czynnikdw go wspierajgcych, jak i hamujacych (Johnson, 2008, s. 298). Dynamiczny
charakter czynnikdéw globalizacji, jak réwniez zmieniajgce sie warunki na rynkach sprawiajg, iz
czynniki te muszg by¢ nieustannie monitorowane, azeby przedsiebiorstwo bylo w stanie
w odpowiednim momencie zareagowa¢ i podjgé dziatania w kierunku strategii
internacjonalizacji i globalizacji.

Przedsiebiorstwa funkcjonujgce w globalizujgcej sie branzy muszg uwzgledniac
konsekwencje, jakie wywierajg czynniki globalizacji na natezenie konkurencji w sektorze.

Konsekwencje te wyrazajg sie w tym, ze (Jankowska, 2006):

1) ,wzrasta zagrozenie nowymi wejsciami — nastepuje relatywny spadek barier wejscia

i wyjscia;
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2) zaostrza sie rywalizacja miedzy firmami juz dziatajagcymi, bo np. wspdlne potrzeby
klientow utrudniajg firmom stosowanie strategii zrdznicowania, pojawiajg sie
kompatybilne standardy techniczne, przedsiebiorstwa lokalne walczg o nawigzanie
wspotpracy z firmami globalnymi;

3) nastepuje wzrost zagrozenia przez substytuty — rozszerza sie obszar, z ktérego
substytuty moga pochodzi¢, badania i rozwdj firm globalnych prowadzg do
»wynajdowania” coraz to nowych produktéw, a wiec pojawia sie coraz wiecej
innowacji produktowych;

4) globalizacja klienta wzmacnia jego site przetargowg wobec przedsiebiorstw —
dostawcow z danej branzy;

5) globalizacja konkurentéw — uczestnikdéw branzy ostabia site przetargowa klientéw. (s.

85)

Podsumowujgc nalezy podkresli¢, iz internacjonalizacja wywiera znaczacy wptyw na
istniejgcy uktad sit konkurencyjnych w branzy. Przedsiebiorstwa lokalne muszg umie¢ odnalez¢
sie w jeszcze bardziej zmieniajagcym sie i ztozonym otoczeniu konkurencyjnym. Procesy
internacjonalizacji dodatkowo potegujg przeobrazenia catych branz, w ktérych poszczegélne
przedsiebiorstwa, aby zachowa¢ konkurencyjnos¢, sg poniekad zmuszone do wychodzenia na
rynki zagraniczne. W niniejszym podrozdziale odwotano sie do modelu Yipa, ktéry analizuje
potencjat internacjonalizacyjny branzy. Przyblizenie tegoz modelu pomogto zrozumiec¢ aspekt
wptywu czynnikbw miedzynarodowych na natezenie konkurencji w branzy. Ponadto
zestawienie modeli Yipa i Portera daje petniejszy obraz rzeczywistosci gospodarczej, w jakiej
funkcjonujg przedsiebiorstwa. Natezenie konkurencji w branzy jest tym wieksze, im bardziej
dana branza wystawiona jest na dziatanie czynnikdw internacjonalizacji i im bardziej podatna
jest ona na to by stac sie branzg globalng. Réwniez sam proces konkurencji moze wptywac na
internacjonalizacje przedsiebiorstw, a dalej globalizacje catych branz. W branzach globalnych
konkurencja przechodzi ponad granicami panstw, co rdzni je od branz wielokrajowych,
w ktoérych konkurencja w danej branzy, w kazdym kraju z osobna, jest niezalezna od

konkurencji w pozostatych krajach (Nowak-Far, 2000, s 124-125).
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2.3. Strategie ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw

Postepujace procesy globalizacji powodujg zacieranie sie granic pomiedzy obszarami
funkcjonowania przedsiebiorstw. Obecnie coraz wiecej firm zdaje sobie sprawe z faktu, iz aby
zaistnie¢ na rynku i nadazac za konkurencjg wazne jest poszukiwanie mozliwosci rozwoju na
rynkach zagranicznych. Zacieranie sie granic pomiedzy poszczegdlnymi branzami powoduje
drastyczne zwiekszanie sie zagrozenia ze strony nowo wchodzacych konkurentéw. Przede
wszystkim intensywno$¢ globalnej konkurencji na rynku macierzystym sprawia, ze wejscie na
nowe rynki i/lub penetracja istniejgcych obszaréw dziatalnosci ma strategiczne znaczenie dla
rozwoju przedsiebiorstw (Sowa, 2006, s. 115).

Podjecie decyzji o zaangazowaniu sie w dziatalno$é na rynkach zagranicznych poprzedzona
jest analizg wielu czynnikdéw uzasadniajgcych ekonomiczny sukces tegoz przedsiewziecia.
Przedsiebiorstwo wchodzace na rynek zagraniczny ma do czynienia z innym srodowiskiem
ekonomicznym, spotecznym oraz odmienng infrastrukturg. Zmienne te determinujg wybor
odpowiedniej, tzn. dopasowanej do permanentnie zmieniajacych sie warunkow, strategii
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa wymaga wiec odpowiednio przygotowanego planu dziatania dla realizacji

zatozonych celéw. Takim planem dziatania jest strategia przedsiebiorstwa.

2.3.1. Istota strategii

W miare rozwoju gospodarki swiatowej rosnie znaczenie i rola strategii przedsiebiorstwa.
Opracowanie i wdrozenie strategii jest warunkiem koniecznym dla rozwoju i wzrostu
przedsiebiorstwa. Aby mdc lepiej zrozumied istote analizowanego zjawiska warto przytoczyé
definicje pojecia ,strategia”. Na podstawie studiéw literaturowych trudno wyréznié jedng
uniwersalng definicje opisujgcg pojecie strategii, a proby jej definiowania przez wielu autorow
majg czasami charakter bardzo formalny oraz uogdlniony. Ta rdéznorodnos¢ podejsé,
opisujgcych i prébujgcych nadaé tej kategorii ramy jednolitej struktury pojeciowej, wynika
z jej ztozonosci, ale réwniez z przyjetej koncepcji zarzadzania strategicznego.

Termin ,strategia” pochodzi ze sfery wojskowej** i najczesciej jest cytowane wedtug

Clausewitza: ,Strategie to zbidr dziatan prowadzacych do spetnienia planu wojennego,

54 Okreélenie strategia wywodzi sie od greckiego stowa ,strategia” co znaczy: ,dowddztwo”. Natomiast sam
koncept strategii nie pochodzit z Grecji. Rodowdd pojecia strategii wywodzi sie od dzieta Sun Tzu's ,The Art of
War” napisanego juz 500 lat p.n.e. (Grant, 2010, s. 13-14).
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zawierajgcego projekty poszczegdlnych kampanii, a w ich ramach bitew”, a takze Moltke:

»,Dalsze ksztattowanie pierwotnej, przewodniej mysli odpowiednio do stale zmieniajgcych sie

warunkéw” (Rymarczyk, 2004, s. 74). W ogdlnym rozumieniu, strategia to $rodek, poprzez

ktory jednostki lub organizacje osiggajg swoje cele (Grant, 2010, s. 16). Wedtug Urbanowskiej-

Sojkin (2002) strategia to réwniez: ,rezultat wyboru dokonanego z zamiarem okreslenia

sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa w przysztosci” (s. 9). Strategia najczesciej jest

kojarzona z decyzjami dtugofalowymi, ktére powinny by¢ podejmowanie w sposdb bardzo

odpowiedzialny, poniewaz majg zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania catej organizacji

i nadajg jej gtéwny kierunek dziatania.

Pierscionek (2011, s. 21) dzieli definicje strategii na dwie grupy (Rysunek 13).

Strategia

v

v

\4

Zbidr celéw i planéw dziatania
skutecznie oddziatujacych na rozwéj

organizacji

Zbidr zasad i regut zachowania sie
organizacji, zapewniajacych realizacje
jej dtugookresowych celéow

AN

Planistyczna
koncepcja
zarzadzania
strategicznego

Rysunek 13. Istota strategii

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Pierscionek (2011, s. 21-97).

N

Organiczna
koncepcja
zarzadzania
strategicznego

Tytutem wprowadzenia oraz wyjasnienia, nalezy wspomnieé, iz w latach 90-tych XX w. pojawit

sie nowy podziat koncepcji zarzagdzania strategicznego (Pierscionek, 2011, s. 62—63):

e koncepcje mechanistyczne,”>do ktdrych zalicza sie szkote:

o

o

planistyczna;}
pozycyjng;
ewolucyjng;

zasobowa.

szkoty najbardziej reprezentatywne
dla koncepcji mechanistycznej

55 Koncepcja mechanistyczna postrzega organizacje jako maszyne.
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e koncepcje organiczne®®, oparte na dorobku szkét mechanistycznych w szczegélnosci

szkoty:

o ewolucyjnej;
o zasobowej.

Podejscie mechanistyczne nalezy kojarzy¢ z paradygmatem racjonalnosci strategicznej,
a podejscie organiczne z paradygmatem zachowan strategicznych. Koncepcje strategii sg
grupowane na podstawie ich pojmowania zwigzanego z tymi dwoma paradygmatami nauki
organizacji i zarzadzania.

Paradygmat racjonalnosci strategiczne;j:

1) Prekursorami szkoty planistycznej, zwanej réwniez tradycyjng, byli m.in. Ansoff,
Andrews, Christiansen, Chandler. Tradycyjne podejscie ujmuje strategie jako tworzenie
i egzekucje planu dziatania. W odniesieniu do przedsiebiorstwa przywotuje sie definicje
strategii Chandlera (1962), wedtug ktdrego strategia to: , proces okreslania dtugofalowych
celdw i zamierzen organizacji oraz przyjecia kierunkéw dziatania, a takze alokacji zasobow
koniecznych do zrealizowania tych celéw” (s. 13). W klasycznym podejsciu ujmowania strategii
przedsiebiorstwo ma duzg swobode w jej ksztattowaniu. Podobng definicje przedstawia
Ackoff (1974), ktéry uwaza, iz strategia dotyczy dtugookresowych celéw i sposobdéw ich
osiggania wptywajgcych na system jako catos¢ (Ackoff, 1974, za: Pierscionek, 2011, s. 24).

2) Podejscie szkoty pozycyjnej ujmuje strategie jako pozycje przedsiebiorstwa wzgledem
otoczenia. Otoczenie jest punktem wyjscia do budowania strategii, ktéra powinna skupiac sie
na konkurencji. Przyjmuje sie, ze nie mozna skutecznie budowaé strategii bazujac na
sformalizowanych procedurach. Odrzuca sie tworzenie strategii ,od goéry”, a wiec na
podstawie przekonan i intuicji naczelnego kierownictwa, jak réwniez opieranie sie na
bezwzglednych ocenach rynku i firmy. Za gtéwnego przedstawiciela tego podejscia uznaje sie
Portera. Zdaniem Portera strategia firmy polega na tworzeniu unikatowe] i wartosciowej
pozycji za pomocg odmiennego, w stosunku do rywali zestawu czynnosci (Porter, 1996, s. 11—
12). Porter w swoim modelu pieciu sit zaczyna od analizy otoczenia konkurencyjnego. Istotg
strategii wedtug Portera jest podejmowanie dziatan, ktére bedg wyrdzniaé pozycje

przedsiebiorstwa na tle konkurencji. Konkludujgc, podstawg pogladdow szkoty pozycyjnej jest

%6 Koncepcja organiczna postrzega organizacje jako zywy organizm, ktéry adaptacyijnie i elastycznie dostosowuje
sie do zmieniajgcych sie warunkéw panujacych w otoczeniu przedsiebiorstwa.
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zatozenie, ze odpowiednio dobrana strategia ma doprowadzi¢ do osiggniecia przewagi
konkurencyjnej w otoczeniu.

Paradygmat zachowan strategicznych:

1) Szkofa ewolucyjna z kolei zaktada, iz strategia wyfania sie stopniowo wraz z uptywem
czasu. Czotowymi reprezentantami tego podejscia sg m.in. Simon, Quinn, Mintzberg. Poglady
Simona dotyczg pojmowania strategii jako ciggu decyzji okreslajgcych zachowanie w pewnym
przedziale czasu. Strategia jest wiec postrzegana jako ogélny sposéb zachowania sie
organizacji lub jako zbiér okreslonych regut decyzyjnych precyzujgcych owo zachowanie
(Krupski, 2001, s. 14). Badania Quinna (1987) z kolei sugeruja, ze wiele organizacji nieustannie
adaptuje swe strategie do zmieniajgcych sie okolicznosci. Quinn nazywa to podejscie
logicznym stopniowaniem, co oznacza, ze strategia ewoluuje w sposdéb racjonalny
w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu (Quinna, 1987, za: Stonehouse i in., 2001, s. 11-12).
W tej koncepcji okresla sie strategie jako wzor lub plan, ktory integruje w spdjna catos¢ gtdwne
cele, obszary polityki i logike postepowania. Dobrze sformutowana strategia pozwala
przyporzadkowac i ulokowac zasoby przedsiebiorstwa w unikalny i optacalny uktad, w oparciu
o jego wtasne kompetencje, uwzgledniajgc réwniez jego stabe strony oraz antycypujac przy
tym zmiany w otoczeniu, jak i sytuacyjne posuniecia inteligentnych oponentow (Mintzberg
iin., 2003, s. 10). Podejscie ewolucyjne wskazuje, iz strategia jest swoistym wzorcem dziatania
przedsiebiorstwa, ktéry ksztattuje sie ewolucyjnie. Strategia nie ma tutaj formalnego
charakteru, ulega ciggtym zmianom i jest wypracowywana w sposéb uwzgledniajgcy specyfike
danej organizacji i otoczenia przy duzym udziale inicjatyw oddolnych. Wedtug Mintzberga
(1994, s. 13) strategie mozna definiowa¢ w oparciu o tzw. ,5P”, mianowicie: P jak plan —
Swiadome, zamierzone dziatania; P jak pattern (model) — sformalizowane i ustrukturalizowane
dziatanie; P jak ploy (sterowanie) — dziatanie majace na celu osiggniecie konkretnego celu;
P jak position — poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, aby trwale sprostac konkurencji;
P jak perspective — postrzeganie pozycji w przysztosci.

Warto przy tym podkreslié, iz podejscie Mintzberga jest podejsciem eklektycznym, bowiem
zawiera w sobie elementy ujecia planistycznego oraz organicznego. Mintzberg podkresla
znaczenie nie tylko planéw rézinych dziatan, ale rowniez wzorcéw zachowan organizacji.
Ponadto zauwaza, iz strategia nie zawsze podgza wedtug rozmysinie wybranego logicznego

planu, ale moze sie wytoni¢ ad hoc (Johnsoniin., 2011, s. 3-4).
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2) Szkota zasobowa podkresla z kolei sposdb, w jaki przedsiebiorstwo zarzgdza swoimi
zasobami wejsciowymi w celu rozwoju kluczowych kompetencji i zdolnosci wyrdzniajacych.
Peters i Waterman (1982) okreslajg strategie jako koncepcje dziatania organizacji w dtuzszym
okresie, zawierajacg zoperacjonalizowane gtéwne cele, sposoby dziatania i reguty
zachowywania sie. W tym ujeciu tatwo réwniez odnalezé cechy definicji zawierajgcych
elementy podejscia planistycznego oraz organicznego. Definicja ta faczy bowiem teleologiczne
ujecie strategii z jej ujeciami jako regutami zachowan (Peters i Watermn, 1982, za: Pierscionek,
2011, s. 26). W podejsciu szkoty zasobowej strategia to wzglednie trwaty wzorzec dziatania
przedsiebiorstwa. To zbidr regut wykorzystujgcy unikalne zdolnosci i umiejetnosci, jakimi
dysponuje dane przedsiebiorstwo, ktore sg podstawg do tworzenia kluczowych kompetencji.
Podejscie szkoty zasobowej skupia sie bardziej na samym przedsiebiorstwie, niz na sektorze,
w ktérym funkcjonuje. Wedtug Hamela i Prahalda (1999) u korzeni przewagi konkurencyjnej
lezy:

zdolnos¢ do zbudowania tanszym kosztem i szybciej niz konkurenci gtéwnych umiejetnosci,
ktore generujg nowe produkty. Prawdziwe zZrédio przewagi tworzy zdolno$¢ kadry
menedzerskiej do skonsolidowania w przekroju catej korporacji technologii i umiejetnosci
produkcyjnych oraz przetozenia ich na kompetencje, ktdre pozwalajg konkretnym jednostkom

biznesu szybko dostosowac sie do zmieniajgcych sie szans. (s. 86)

Majac na uwadze powyziszy podziat tatwo daje sie zauwazy¢, jak na przestrzeni ostatnich
kilkudziesieciu lat zmieniato sie pojmowanie pojecia strategii. Zmiana pojmowania strategii
byta zwigzana z ksztattowaniem sie otoczenia ekonomicznego, ktére determinowato ogélny
charakter celdw przedsiebiorstw. Wczesne definicje strategii odwotywaty sie do duzej
swobody zachowan przedsiebiorstw, a zmiany zewnetrzne w otoczeniu przedsiebiorstwa nie
byty uwazane ani za konieczne, ani za wystarczajgce do zainicjowania zachowania firmy.
Pdzniej zaczeto dostrzegaé, ze przedsiebiorstwo musi dostosowywac sie do warunkéw
i wymagan otoczenia, gdyz nie ma petnej swobody ksztattowania swoich dziatan. W zwigzku
z tym uznano, ze zachowanie przedsiebiorstw moze by¢ nie tylko dziataniem, ale takze reakcjg
na zmiany w otoczeniu (Gorynia, 2000, s. 13). Te zmiany w otoczeniu zewnetrznym dotyczg
oddziatywania konkurencji, wobec ktérej przedsiebiorstwo musi wypracowac plan dziatania.

Wedtug McKiernana (1997) poréwnujgc podejscie pozycjonowania oraz zasobowe mozna

stwierdzi¢, iz to pierwsze opiera sie na podejsciu zewnetrzno-wewnetrznym do okreslania
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strategii konkurencji, a drugie na podejsciu wewnetrzno-zewnetrznym. W pierwszym bowiem
mamy do czynienia z koncentracjy dziatan na otoczeniu, a w drugim na zasobach
przedsiebiorstwa (McKiernan, 1997, za: Skawinska, 2002, s. 22). Generalnie, strategia kazdej
organizacji uwarunkowana jest czesciowo jej zasobami, dzieki ktdrym nastepuje kreowanie
umiejetnosci przedsiebiorstwa oraz czesciowo przez jej otoczenie konkurencyjne.
Zaprezentowany przeglad definicji strategii nie jest na pewno wyczerpujacy, niemniej
jednak przedstawia jej specyfike oraz sposoby pojmowania w przekroju poszczegdlnych
podejs¢ wymienionych szkét. Przyczyng tak zmieniajgcych sie pogladdéw byty i z pewnoscig
beda nieustanne przeobrazenia spofeczno-ekonomiczne, jak réwniez postep naukowo
techniczny zachodzacy w gospodarce. Definicja strategii nie jest wiec kategorig stata, lecz
ewoluuje i podlega dalszemu ksztattowaniu. Przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku
w warunkach nasilajgcej sie konkurencji jest mozliwe dzieki podejmowaniu strategicznych
decyzji. Proces podejmowania tych decyzji moze by¢ swiadomy lub nieSwiadomy,
sformalizowany lub niesformalizowany. W praktyce strategia przedsiebiorstwa powstaje
w sposob, ktory tgczy z jednej strony jej formalne planowanie, a z drugiej ewolucyjne
wylanianie sie. Wedtug Faulknera i Bowmana (1996): ,najlepiej patrze¢ na te dwa sposoby
formutowania strategii, jako na rozwigzania znajdujgce sie na przeciwlegtych koricach jednego
i tego samego kontinuum” (s. 4). Realizowana strategia firmy moze sie rézni¢ od tej
zaplanowanej z uwagi na takie czynniki, jak: 1) zmieniajgce sie otoczenie; 2) nieprzewidziane
zdarzenia; 3) dziatania innych firm; 4) procesy wewnetrzne w przedsiebiorstwie. Zdaniem
Mintzberga i Waltersa (1984) prowadzi to do sytuacji, w ktdrej strategia realizowana przez
przedsiebiorstwo zawiera zaréwno dziatania zamierzone (wczesniej zaplanowane), jak
i niezamierzone (wytaniajgce sie ad hoc) (Mintzberg i Walters, 1984, za: Bengsston, 1998, s.

34), co zostato zaprezentowane na rysunku nizej (Rysunek 14).

Zaplanowana
strategia

oo,

Niezrealizowana strategia Strategia wytaniajaca sie

Zrealizowana
strategia

Zaplanowana
strategia

Rysunek 14. Rézne typy strategii

Zrédto: (Mintzberg i Walter, 1984, za: Bengtsson, 1998, s. 34).
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2.3.2. Strategie internacjonalizacji i jej rodzaje

W dobie postepujacej globalizacji, szczegdlnie tej o wymiarze ekonomicznym, wiele
przedsiebiorstw stoi przed koniecznoscig zwrdcenia uwagi na rynki zagraniczne. Proces
internacjonalizacji juz nie dotyczy jedynie wielkich korporacji, ale powoli staje sie domeng
zainteresowan matych i $rednich przedsiebiorstw. Globalne otoczenie (globalne czynniki
produkcji, globalne rynki zbytu, globalna konkurencja), postepujaca informatyzacja, to tylko
niektére czynniki, ktére wptywajg na znaczne przyspieszenie procesu internacjonalizacji
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw. Firmy funkcjonujgce w takich uwarunkowaniach
rynkowych znacznie szybciej podejmujg decyzje odnos$nie do ekspansji miedzynarodowej,
outsourcingu czy dywersyfikacji dziatalnosci gospodarczej, upatrujgc w takim postepowaniu
mozliwosci osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Proces internacjonalizacji ma miejsce
rowniez w przypadku, gdy dany rynek krajowy jest relatywnie chtonny. Wynika to z faktu, iz
w obecnych uwarunkowaniach ekonomicznych granice narodowe coraz bardziej tracg na
znaczeniu, a funkcjonowanie w danej branzy w sieci skomplikowanych powigzan intereséw
sprawia, ze uwikfanie w dziatalnos¢ miedzynarodowa jest procesem samo wyzwalajgcym sie.
W zwigzku z tym, jak juz wczesniej wspomniano przy okazji omawiania istoty strategii,
strategia internacjonalizacji, bedgca odmiang ogdlnej strategii firmy odnoszacej sie do biznesu
miedzynarodowego, moze powstawacé rowniez w sposéb niekontrolowany, jak i w sposdb
zaplanowany.

Zdaniem Limanskiego i Drabika (2010) strategia internacjonalizacji, okreslana réwniez
strategia ekspansji zagranicznej, to: ,wszechstronny plan obejmujgcy zadania, niezbedne
zasoby i polityke dziatalnosci przedsiebiorstwa, zmierzajacg do zdobycia i utrzymania udziatu
w rynkach zagranicznych przez dtuzszy okres czasu” (s. 28). Na podjecie decyzji o wyborze
strategii internacjonalizacji sktada sie wiele czynnikow, ktdre ten proces wywotujg i wspieraja.
Po pierwsze, czynniki internacjonalizacji (wspomniane za Yipem), ktore sg pierwszym krokiem
ku adaptacji strategii o zasiegu ponadnarodowym. Czynniki te muszg wystgpi¢ z odpowiednim
natezeniem, aby daty wystarczajgce przestanki zasadnosci umiedzynarodowienia. Nalezy
rowniez podkresli¢ znaczenie przewagi konkurencyjnej wynikajacej z geograficznej lokalizacji
macierzystego biznesu oraz z miedzynarodowej konfiguracji wartosci dodanej w sieci
powigzan. W momencie, gdy czynniki internacjonalizacji oraz wspomniane przewagi

konkurencyjne zaistniejg i bedg relatywnie mocne, aby uzasadniaty podjecie strategii
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internacjonalizacji, wtedy mozliwe bedzie rozwazenie odpowiednich form internacjonalizacji
oraz selekcje rynkéw docelowej dziatalnosci (Johnson i in., 2011, s. 265).

Funkcjonowanie dzisiejszych przedsiebiorstw staje sie coraz bardziej ztozone, a zachodzace
przemiany spoteczno-gospodarcze potegujg ten proces. W odpowiedzi na te dokonujace sie
zmiany, Pierscionek (2011) zmodyfikowat ,model rozwoju przedsiebiorstwa Chandlera”, ktéry
juz nie odpowiadat obecnym uwarunkowaniom (Rysunek 15). Wspomniany autor,
w pierwszym etapie ujmuje nowo powstate przedsiebiorstwa dziatajgce na rynku lokalnym,
w waskiej dziedzinie i niewielkiej skali. Nastepnie po sukcesie na rynku lokalnym firmy
dokonujg ekspansji i zaczynajg szukaé¢ odpowiedniej dla siebie strategii rozwoju. W drugim
etapie nastepuje rozszerzenie specjalizacji, integracja pionowa oraz ekspansja rynkowa na:
rynki lokalne, rynek regionalny, rynek krajowy oraz rynki zagraniczne. W nastepnych etapach
nastepuje coraz wieksze rozszerzanie zakresu dziatalnosci oraz ciggta ekspansja rynkowa,
szczegoblnie na rynki zagraniczne. Firmy zaczynajg wchodzi¢ na coraz bardziej zaawansowane
etapy umiedzynarodowienia (nastepuje przeksztatcanie w korporacje miedzynarodowe),
stosowane sg strategie miedzynarodowe i wielonarodowe. W czwartym etapie dochodzi do
dalszego rozwoju umiedzynarodowienia, a przy tym stosowania strategii globalnych oraz

transnarodowych (Pierscionek, 2011, s. 299-300).

Etap | Etap Il
- waska specjalizacja - rozszerzona specjalizacja
- rynek lokalny i regionalny - integracja pionowa

- rynek krajowy
- ekspansja zagraniczna

v

Etap 11l Etap IV
- dywersyfikacja pokrewna - dywersyfikacja pokrewna
- outsourcing - strategia globalna oraz transnarodowa

- strategia miedzynarodowa i
wielonarodowa

Rysunek 15. Zmodyfikowany model rozwoju przedsiebiorstwa

Zrédto: Pierécionek (2011, s. 299).

Zmiana otoczenia firmy z krajowego na miedzynarodowe, wigze sie z koniecznoscig
wypracowania i zastosowania nowej strategii, ktéra musi uwzgledniaé specyfike docelowego

klienta oraz rynku. Rozszerzanie rynkow zbytu poza granice narodowe rozpoczyna
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internacjonalizacje przedsiebiorstwa, z ktérg jest zwigzana strategia ekspansji zagranicznej
przedsiebiorstwa. Strategia ta bedzie nazywana strategia internacjonalizacji. Taka strategia
przedstawia sposoby i reguty postepowania przedsiebiorstwa w miedzynarodowym
otoczeniu. Im bardziej otoczenie zagraniczne rézni sie od krajowego, tym bardziej celowe staje
sie wyodrebnienie strategii internacjonalizacji z catosci strategii przedsiebiorstwa (Gorynia,
2007, s. 35). Strategia internacjonalizacji jest zatem planem dziatania, ktéry bedzie okreslat
gtoéwne cele przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych oraz sposoby ich osiggania.

Zgodnie z istniejgcym podziatem zarzadzania strategicznego, mowi sie o strategii na
poziomie catej organizacji (corporate level strategy), strategicznej jednostki organizacyjnej
(business level strategy) oraz strategii okreslonego obszaru funkcjonalnego (operational
strategies) (Johnson i in.,, 2011, s. 7). Podziat ten wynika z hierarchicznej budowy
przedsiebiorstw, gdzie istnienie wielkich korporacji o zdywersyfikowanej strukturze
dziatalnosci daje mozliwos¢, ale przede wszystkim stwarza potrzebe wyrdznienia
samodzielnych (strategicznie) jednostek organizacyjnych, bedgcych odrebnymi segmentami
korporacji. Poszczegdlne jednostki strategiczne dysponujg duzg autonomia i mogg prowadzi¢
rézne dziatalnoSci w zaleznosci od charakteru produktu/ustugi oraz obstugiwanych rynkow.

Wyodrebnienie strategii internacjonalizacji ma sens w odniesieniu do wszystkich poziomdéw
zarzadzania strategicznego. Wynika to z faktu, ze jezeli przedsiebiorstwo dokonuje ekspans;ji
zagranicznej, to stosujgc strategie internacjonalizacji na poziomie catej firmy przenosi j3
jednoczesnie na pozostate poziomy strategii (Gorynia, 2007, s. 34-35). Wybrana ogdlna
strategia internacjonalizacji warunkuje w nastepnym etapie strategie konkurowania na
danych rynkach miedzynarodowych, co ma dalej swoje konsekwencje w realizowanych
strategiach operacyjnych.

Zatem majac na uwadze poziomy zarzadzania strategicznego oraz podejmowane strategie
internacjonalizacji, na najwyzszym poziomie zarzadzania nastepuje opracowywanie ogdlnej
strategii odnosnie do kierunku rozwoju przedsiebiorstwa. Proces decyzyjny dla tego szczebla
wyraza sie w: 1) okresleniu strategicznej orientacji przedsiebiorstwa oraz 2) okresleniu
strategii rozwoju firmy. Najogdlniej, decyzje na tym poziomie dotyczg wyboréw co do
dywersyfikacji, pionowej integracji, przeje¢ (acquisitions) i nowych przedsiewzie¢ (new
ventures), jak réwniez alokacji zasobdw (Grant, 2010, s 19). Drugi poziom obejmuje strategie
jednostek wyodrebnionych organizacyjnie, bedgcymi samodzielnymi bytami prawnymi. Na

tym poziomie opracowuje sie strategie konkurencji dla poszczegdlnych rodzajow bizneséw
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(domen), ktére sg zwigzane z sektorami (branzami). Strategia internacjonalizacji dla tego
poziomu dotyczy: 1) okreslenia sposobu wejscia na rynek zagraniczny, 2) okreslenia strategii
konkurenciji.

Wybdér formy wejscia na rynki zagraniczne to etap okreslajgcy strategie
internacjonalizacji®’. Firma podejmujgca kroki w kierunku umiedzynarodowienia musi
okresli¢, jaki sposdb wejscia bedzie dla niej najbardziej wtasciwy. Kolejnos¢ opanowywania
rynkdw zagranicznych bedzie sie wigzac¢ z wyborem danej formy organizacyjnej. Podziat form
internacjonalizacji jest najczesciej dokonywany wedtug stopnia angazowania zasobow
przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym oraz poziomu sprawowanej kontroli nad operacjami
i strategicznymi decyzjami. Uwzgledniajgc to kryterium podziatu mozna wyodrebnic trzy
zasadnicze grupy form internacjonalizacji (Sitek, 2000, s. 19): a) handel zagraniczny; b) formy
kooperacji kontraktowej; c) inwestycje bezposrednie.

Warto podkresli¢, iz wymienione wyzej ogdlne formy strategii ekspansji zagranicznej beda
miaty rdéine znaczenie dla przedsiebiorstw nalezgcych do réinych branz. W zwigzku
z powyzszym np. w sektorze handlu detalicznego, szczegdlne znaczenie majg ZIB gtéwnie
dlatego, iz dziatalnosci handlu detalicznego nie mozna eksportowac i nalezy jg prowadzi¢
w konkretnym miejscu (Stawinska, 2005, s. 26). W przypadku branzy meblarskiej ten problem
nie istnieje, zatem wydaje sie, ze nie ma scisle okreslonej i typowej formy ekspansji dla tego
rodzaju dziatalnosci. Niemniej jednak, ze wzgledu na relatywnie tradycyjny charakter
tytutowej branzy, obecnie trudno tutaj moéwi¢ o zaawansowanych powigzaniach
kapitatowych, czy wyksztatconej kooperacji niekapitatowej w postaci franchisingu lub licencji.
Charakter dziatalnosci przedsiebiorstwa warunkuje w pewnym stopniu wybér formy
aktywnosci za granicg, ale rowniez wptyw na to ma jeszcze wiele innych czynnikéw np. zasoby
materialne, zasoby finansowe, czy tez ryzyko jakie firma jest w stanie zaakceptowad, itp.

Strategie dla poziomu drugiego czesto ogdlnie odnosi sie do strategii konkurencji
(competitive strategy), a strategiczne kwestie dotyczg m.in.: innowacji, odpowiedniej skali

i odpowiedzi na posuniecia konkurentéow (Johnson i in., 2011, s. 7). Poziom najnizszy z kolei

57 Wybér formy, w jakiej przedsiebiorstwo moze prowadzi¢ ekspansje zagraniczng uwarunkowany jest gtéwnie
czynnikami wewnetrznymi, ktére de facto nie stanowig obszaru badawczego niniejszej dysertacji. Dlatego tez nie
beda dalej omawiane, aczkolwiek nalezy podkreslié, iz decyzja w sprawie formy wejscia na rynki zagraniczne jest
rowniez elementem strategii umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa. Znaczenie czynnikdw wewnetrznych
akcentowano w tzw. podejsciu opartym na zasobach (resoure based view). Nalezy zaznaczyé, iz opracowywane
dotad schematy koncepcyjne pozwolity na wniesienie przez podejscie zasobowe istotnego wktadu w analize
strategii globalnej (Stonehouse i in., 2001, s. 36).
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dotyczy ogétu strategii funkcjonalnych (operacyjnych) przedsiebiorstwa, ktdre w swej istocie
stanowig rozwiniecie ogdlnych strategii ekspansji z poziomu pierwszego oraz strategii
konkurencji z poziomu drugiego. Wyrdznia sie tutaj strategie dotyczgce marketingu, strategie
rozwoju bazy badawczo-rozwojowej, strategie zarzadzania finansami, itd. Strategie
internacjonalizacji dla poziomu jednostek funkcjonalnych to strategie realizowane przez dziaty
funkcjonalne poszczegdlnych jednostek strategicznych. Przedsiebiorstwo moze zastosowac
rézne warianty strategii internacjonalizacji dla danych dziatéw funkcjonalnych w zaleznosci od
rynku, na ktéorym funkcjonuje. Decyzje odnosnie do strategii internacjonalizacji sprowadzajg
sie do wyboru: albo zunifikowac strategie dla wszystkich obszaréw albo dokona¢ ich
polaryzacji. Dana strategia moze byc¢:

1) identyczna/podobna dla rynku krajowego, jak i zagranicznego;

2) zrdzinicowana, tzn. odmienna dla rynku krajowego i zagranicznego;

3) podobna badz zréznicowana w przypadku obstugiwania wielu rynkéw zagranicznych

(Gorynia, 2007, s. 44-45).

Ze wzgledu na obszar badawczy i tematyczny niniejszej dysertacji w dalszej czesci rozwazan
nastgpi bardziej szczegétowa analiza strategii wtasciwych dla dwdch pierwszych poziomow
zarzadzania strategicznego. Rozwazania dotyczgce poziomu funkcjonalnego zostang celowo

pominiete.

2.3.3. Strategiczne orientacje przedsiebiorstwa

Orientacja  strategiczna  przedsiebiorstwa, to sposdb  percepcji  otoczenia
miedzynarodowego, ktéry determinuje strategie funkcjonowania przedsiebiorstwa na danym
rynku zagranicznym. Orientacja strategiczna moze sie wyrazaé w nastawieniu
przedsiebiorstwa na dziatalno$¢ dostosowang do poszczegdlnych rodzajéw rynkéw
zagranicznych (réznicowanie dziatalnosci) badz zunifikowang do catego rynku swiatowego
(globalizacja dziatalnosci). Okreslenie odpowiedniej orientacji strategicznej, w przypadku
umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, sprowadza sie do wyboru sposréd
nastepujacych mozliwosci (Rymarczyk, 2004, s. 81-83): 1) strategia etnocentryczna; 2)
strategia policentryczna; 3) strategia globalna; 4) strategia dualna. W literaturze przedmiotu
spotyka sie réwniez klasyfikacje strategii miedzynarodowych korporacji transnarodowych,

oparte na dwoch wymiarach: presji na koszty i presji na lokalne dostosowanie, opracowane
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przez Hilla i Jonesa (Hill i Jones, 2009, za: Romanowska, 2009, s. 105). Nomenklatura tych
strategii jest w istocie podobna do tej wymienionej wyzej za Rymarczykiem. Mianowicie,
wyrodznia sie odpowiednio strategie: a) miedzynarodowg (staba presja na koszty/staba presja
na lokalne dostosowania); b) wielonarodowg (staba presja na koszty/silna presja na lokalne
dostosowania); c) globalng (silna presja na koszty/stabe lokalne dostosowania) oraz d)
transnarodowg (silna presja na koszty/silna presja na lokalne dostosowania). Ponadto na
podstawie analiz dokonanych przez Winda, Douglasa i Perlmuttera (Wind, Douglas
i Perlmutter, za: Cherunilam, 2010, s. 15-18) w ramach schematu EPRG (akronim pochodzacy
od angielskich stéw ethnocentrism, polycentrism, regiocentrism, geocentrism) wyrdznia sie,
w zasadzie juz powtdrzone wczesniej za wyjatkiem regiocentryzmu?2, cztery orientacje, ktére
sg powigzane z sukcesywnymi etapami ewolucji miedzynarodowych operacji. Etapy te
odzwierciedlajg cele oraz filozofie przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Definiujg rowniez
jego nastawienie strategiczne do miedzynarodowych operacji, ktére wymaga réznych metod
zarzadzania strategicznego i procedur planistycznych dostosowanych do tych operacji.

Strategia etnocentrycznad(strategia miedzynarodowa), gtéwnie stosowana przez
przedsiebiorstwa, dla ktérych w dalszym ciggu rynek krajowy jest gtdownym rynkiem zbytu,
natomiast rynek zagraniczny stanowi jego rozszerzenie. Strategia etnocentryczna jest
stosowana w poczatkowych fazach internacjonalizacji. Przedsiebiorstwo podejmuje decyzje
o0 wejsciu na rynki zagraniczne w celu przedfuzenia cyklu zycia produktu, jak réowniez dla
wykorzystania dobrze ugruntowanej na rodzimym rynku przewagi konkurencyjnej. Jest ona
przeprowadzana w formie eksportu na okreslone, wybrane rynki zagraniczne, ktdre sg
zblizone do specyfiki rynku krajowego, a tym samym umozliwiajg stosowanie podobnej
strategii jak na rynku krajowym.

Strategia policentryczna (strategia wielu odrebnych rynkéw — strategia wielonarodowa)
z kolei cechuje sie coraz wiekszg intensywnoscig zaangazowania za granicy. Dla wielu
przedsiebiorstw stanowi drugi etap internacjonalizacji. Strategia policentryczna
przeprowadzana jest na zasadzie obstugi wielu rynkéw zagranicznych z uwzglednieniem ich

zroznicowania i specyfiki. Przedsiebiorstwo buduje przewage konkurencyjng dostosowujgc

58 Strategia regiocentryczna bierze pod uwage podobiefistwa wystepujgce pomiedzy rynkami jednego regionu.
Traktuje rdine regiony jako roézne rynki i do nich dostosowuje swojg strategie, ktéra ma charakter
ujednolicony/zintegrowany do danego regionu (Cherunilam, 2010, s. 17). Dlatego tez mozna by t3 strategie
poréwnac do strategii transnarodowe;.

59 Opracowanie poszczegélnych strategii wedtug: (Rymarczyk, 2004, s. 81-83) oraz (Duliniec, 2009, s. 24-29).
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swojg oferte do wymagan i kryteridw kraju goszczacego. Kazdy rynek traktowany jest odrebnie
i dla kazdego jest dostosowany sposéb dziatania i forma wejscia.

W przypadku strategii globalnej (orientacja globalna) przedsiebiorstwo nie bierze pod
uwage specyfiki kazdego rynku z osobna, lecz traktuje caty rynek swiatowy lub regionalny jako
rynek homogeniczny. Dzieki zastosowaniu jednorodnej oferty w skali globalnej (regionalnej),
przedsiebiorstwo buduje przewage konkurencyjng poprzez minimalizacje jednostkowych
kosztéw produkgiji.

Strategia dualna®(strategia transnarodowa), to potgczenie wyzej opisanej strategii
globalnej oraz policentrycznej. Dzieki temu nastepuje osiggniecie korzysci z globalnej
integracji, przy jednoczesnym dopasowaniu sie do specyfiki poszczegdlnych rynkow.
Przedsiebiorstwo z jednej strony dostosowuje swojg oferte uwzgledniajac lokalne réznice,
a z drugiej strony integruje swojg dziatalno$¢ w skali globalnej.

Najczesciej i najprosciej dzieli sie strategie rozwoju przedsiebiorstw na rynkach
miedzynarodowych na dwa rodzaje: wielonarodowe (multilokalne) oraz globalne (Levitt,
1983, s. 3). Korzysci z zastosowania strategii wielonarodowej wynikajag z mozliwosci
dostosowania wyrobu, metod marketingowych, metod zarzgdzania oraz strategii konkurencji
do warunkéw lokalnych istniejgcych na rynku. Ponadto strategia wielonarodowa,
w przeciwienstwie do globalnej, stwarza lepsze mozliwosci wspétpracy z kadrg menedzerska
kraju, w ktédrym prowadzi dziatalnos¢. Do niekorzystnych skutkéw strategii wielonarodowej
zalicza sie mniejsze mozliwosci osiggania korzysci skali produkcji oraz problemy z optymalng
alokacjg zasobow produkcyjnych. Skutkiem tego sg wyzsze koszty produkcji w poréwnaniu do
przedsiebiorstw stosujgcych strategie globalng (Adamkiewicz-Drwitto, 2002, s. 240). Zdaniem
Levitta (1983, s. 3—4) podjecie decyzji o kierunku dziatalnosci produkcyjnej i marketingowej,
a wiec wybdr pomiedzy strategig wielonarodowa a globalng nie jest kwestig opinii, ale wynika
z koniecznosci. Homogenizacja potrzeb na rynku swiatowym sprawia, ze dziatania strategiczne
korporacji wielonarodowych sg juz przestarzate, natomiast prym bedg wie$¢é przedsiebiorstwa
stosujgce strategie globalne. Levitt podkreslat zatem wzrastajgce znaczenie strategii
zunifikowanych w skali globalnej, dzieki ktérym przedsiebiorstwo moze uzyskiwaé znaczne

korzysci ekonomiczne. Warto nadmienic, iz inne podejscie prezentuje Ghemawat (2013, s. 10),

80 Okreélana réwniez w literaturze przedmiotu jako tzw. strategia hybrydowa — nazwa wynikajaca z potaczenia
elementéw dwdch rodzajéw strategicznych podejsé: wielonarodowej i globalnej (Prahalad, 1987, s. 24).
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ktéry zakwestionowat poglady Levitta dotyczace catkowitej globalizacji rynkédw. Ghemawat
wskazywat, ze réznice pomiedzy krajami i kulturami sg wieksze, niz dotychczas uznawano.
Zdaniem Ghemawata, tzw. semiglobalizacja trafniej oddaje stan dwczesne] i przysztej
gospodarki Swiatowej. W zwigzku z tym, czysta orientacja globalna okazuje sie by¢ podejsciem
zbyt ekstremalnym.

Przedstawione powyzej strategie internacjonalizacji s3 mozliwymi typami postepowania
przedsiebiorstw internacjonalizujgcych swojg dziatalnos¢, ktére jednoczesnie okreslajg
stopien ich zaangazowania na rynkach zagranicznych. Podjecie decyzji o zaangazowaniu sie
w dziatalnos¢ gospodarczg przekraczajgcg granice kraju macierzystego i postawienie na
wybrang strategie internacjonalizacji poprzedzone jest szeregiem analiz, ktérych zadaniem
jest  zoptymalizowanie  dokonanego  wyboru. Zastosowanie danej orientacji
miedzynarodowego zaangazowania zalezy od kilku czynnikéw, takich jak: wielkos¢ firmy,
doswiadczenie zdobyte na danym rynku, wielkos$¢ potencjalnego rynku, rodzaj produktu i jego
kulturalne przystosowanie (Cherunilam, 2010, s. 19). Proces decyzyjny, ktéry ma doprowadzi¢
do okreslenia koncepcji strategicznej orientacji internacjonalizacji, jako najbardziej
odpowiedniej dla rozwoju firmy, powinien zatem uwzglednia¢ czynniki wewnetrzne

przedsiebiorstwa oraz uwarunkowania pochodzgce z otoczenia zewnetrznego.

2.3.4. Strategia globalna

Integrowanie strategii krajowych w jednga strategie ogdlnoswiatowg oznacza przejscie do
stosowania strategii globalnej (Krawiec, 2001, s. 33). Strategia globalna, to strategia spdjna
i zunifikowana dla wszystkich rynkéw, na ktérych funkcjonuje przedsiebiorstwo. Dlatego
nalezy jg odrdéznié od strategii wielonarodowych, ktére sg zréznicowane w zaleznosci od kraju,
czy regionu geograficznego, w jakim jest prowadzona dziatalnos¢ gospodarczg. W przypadku
strategii globalnej nastepuje znacznie wieksze zintegrowanie geograficznie rozproszonych
dziatan, co oznacza, ze np. posuniecia konkurencyjne w stosunku do rywali sg zintegrowane
na wszystkich rynkach. Strategia globalna to najbardziej dojrzata forma strategii
miedzynarodowej z wysoce skoordynowanymi funkcjami rozproszonymi geograficznie
dookota catego swiata (Johnson i in., 2011, s. 275). Przede wszystkim strategia ta jest
realizowana w warunkach niewielkiej presji na lokalne dostosowania oraz bardzo ostrej

konkurencji i presji na koszty (Sowa, 2006, s. 95).
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Okreslenie strategii globalnej zaczyna sie od analizy otoczenia, tak aby na jego podstawie
zdecydowaé o takim dopasowaniu strategicznych dziatan, by jak najlepiej odpowiadaty
uwarunkowaniom danej branzy. Na podstawie analizy otoczenia bedzie mozna z jednej strony
lepiej zagospodarowad juz istniejgce kompetencje, ale réwniez zidentyfikowaé potencjat ich
rozbudowy na globalnym rynku. Gwattownie zmieniajgce sie otoczenie, w jakim funkcjonuje
przedsiebiorstwo sprawia, iz zarédwno analiza zewnetrzna, jak i analiza wewnetrzna
przedsiebiorstwa muszg by¢ prowadzone w sposob rownolegty i ciggty. Czynniki otoczenia,
sektor oraz rynek sktaniajg przedsiebiorstwa do wyboru strategii globalnej albo nakierowane;j
na realizowanie potrzeb lokalnych klientéw (Stonehouse i in., 2001, s. 55-56).

Wedtug Yipa (2004, s. 28) strategia ma charakter globalny wtedy, gdy jest zintegrowana
w wymiarze miedzynarodowym. Ponadto o strategii globalnej nalezy moéwi¢ w aspekcie
wielowymiarowym i nie nalezy utozsamiac¢ jej z jakim$ jednym jej elementem np.
standaryzacja produktéw, ogdlnoswiatowym zakresem, globalng siecig wytwdrczg. Strategia
globalna powinna by¢ elastyczng kombinacjg wielu elementéw, ktére wzajemnie sie
dopetniajg.b?

Z kolei Porter (1986, s. 23-29) rozpatruje strategie globalng przez pryzmat integracji
geograficznie rozproszonych dziatalnosci w ramach koncepcji faricucha wartosci. Wedtug
niego o tym, czy strategia ma charakter globalny decydujg dwa wymiary: 1) konfiguracja
dziatalnosci; 2) koordynacja dziatalnosci.

Konfiguracja podejmuje kwestie, gdzie i w ilu krajach poszczegdlne dziatania
przedsiebiorstwa skfadajgce sie na jego faricuch wartosci majg by¢ wykonywane. | tak, np.
montaz moze byé prowadzony w jednym kraju, a prace badawczo-rozwojowe, czy produkcja
potproduktéw w innych. Warunkiem osiggniecia korzysci z globalnej konfiguracji jest
lokalizacja poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci w tych krajach, w ktérych przynoszg one
najwyzszg warto$¢ dodang. Celem nadrzednym jest maksymalizacja przyrostu wartosci
produktu, a nie realizacja danej funkcji najnizszym kosztem (Kozminski, 1999, s. 68).
Poszczegdlne dziatania mogg byé skoncentrowane w niewielkiej liczbie krajow badz
rozproszone na wielu regionach geograficznych (Nowak-Far, 2000, s. 125).

Lokalizacja wielu dziatan w réznych krajach wymaga ich skutecznej koordynacji

zapewniajgcej tad i integracje funkcjonowania catej organizacji. Warunkiem sukcesu w skali

61 Elementy strategii globalnej (tzw. instrumenty strategiczne) wedtug Yipa oméwiono w podrozdziale 2.1, przy
okazji przedstawiania ujec teoretycznych pojeé internacjonalizacji i globalizacji.
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globalnej jest Scista koordynacja czynnosci i dziatan, ktéra bedzie gwarantem silnej pozycji
konkurencyjnej danego podmiotu gospodarczego na arenie miedzynarodowej (Sowa, 2006, s.
89-90). Koordynacja to stopien, w jakim przedsiebiorstwo wzajemnie dopasowuje
rozproszone geograficznie czynnosci. Zadaniem koordynacji jest optymalne uporzagdkowanie
i zharmonizowanie wspdtdziatania réznych jednostek organizacyjnych tworzacych strukture
przestrzenng przedsiebiorstwa. W wyniku koordynacji poszczegdlnych funkcji spetnianych na
danym etapie tancucha wartosci, przedsiebiorstwo globalne uzyskuje przewage
konkurencyjng wynikajgcg z zastosowania strategii globalne;j.

W oparciu o konfiguracje i koordynacjg, Porter zastosowat czteropolowg macierz rodzajéw

strategii dostepnych dla organizacji globalnych (Rysunek 16).

A

Wysoka 4 Y )

Wysoki poziom
inwestycji zagranicznych

& z wysokim stopniem Strategia globalna
g koordynacji w filiach
= \. A Y,
g , Y4 _ )
Z Strategia Strategia oparta na
g skoncentrowana na eksporcie ze
X kraju dla firm zdecentralizowanym
‘ wielonarodowych lub marketingiem
Niska krai ;
jowych operujgcych
N\ §
Geograficznie Geograficznie
rozproszona skoncentrowane

Konfiguracja dziatan

Rysunek 16. Typy strategii miedzynarodowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Porter (1986, s. 28).

Na skutek zastosowania strategii globalnej nastepuje geograficzne skoncentrowanie
dziatan wraz z wyrdzniajgcym sie wysokim stopniem koordynacji. Zdaniem Portera te dwa
wymiary $wiadczg o tym, ze strategia miedzynarodowa danego przedsiebiorstwa przyjmuje
cechy wfasciwe dla strategii globalnej. Czysta strategia globalna wystepuje wéwczas, gdy
organizacja koncentruje kluczowe dziatalnosci w lokalizacjach sprzyjajgcych osigganiu
przewagi konkurencyjnej i jednoczesnie koordynuje te dziatania na skale globalng (Tiwari,

2009, s. 261).
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Z kolei wedtug publikacji Strategora (STRATEGOR, 1996, s. 192—-194) strategia globalna
oznacza wyjscie przedsiebiorstwa poza rynek krajowy i bezposrednie inwestowanie
w poszczegblne ogniwa taricucha wartosci. Jest to strategia internacjonalizacji, ale jest ona
nazywana ogolnie jako strategia globalna. Strategia ta opiera sie na dwdch gtéwnych zrédtach
przewagi konkurencyjnej: 1) mozliwosci geograficznego rozproszenia rdéinych dziedzin
dziatalnosci przedsiebiorstwa w celu zaopatrzenia rynku S$wiatowego; 2) zdolnosci
zapewnienia koordynacji roznych ogniw faricucha wartosci. Widoczne jest tutaj podobienstwo
do analiz przeprowadzonych przez Portera.

W ramach strategii globalnej wyrdznia sie dwie formy konfiguracji: 1) skoncentrowang,
w ktdrej najwazniejsze ogniwa tarnicucha wartosci skupione sg na terytorium jednego lub kilku
krajéw, dzieki czemu mozliwe jest osigganie korzysci ze skali dziatania i gromadzenie
doswiadczenia; 2) rozproszona, wymagajaca znacznych inwestycji bezposrednich poza
granicami kraju. Wystepuje ona w sektorach, w ktérych koszty transportu, komunikacji sg
wysokie, ponadto istnieje koniecznos¢ dostosowania oferty do potrzeb lokalnych.

Ponadto, Prahalad i Doz (1987) okreslili 3 gtéwne cechy charakterystyczne dla strategii
globalnej. Sg nimi:

1) globalna integracja dziatania — scentralizowane zarzadzanie dziataniami
rozproszonymi geograficznie;

2) globalna koordynacja strategiczna — miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami;

3) umiejetnos¢ reagowania na warunki lokalne — dostosowanie oferty do warunkéw
lokalnych (Prahalad i Doz, 1987, za: Stonehouse i in., 2001, s. 108).

W poszczegdlnych publikacjach przywotuje sie kwestie integracji i koordynacji dziatan
strategicznych jako gtéwne wyznaczniki strategii globalnej. Dodatkowo pojawia sie element
znany ze strategii transnarodowej (dualnej), w ktérej podkresla sie znaczenie lokalnego
dostosowania. W praktyce takie podejscie wystepuje najczesciej, a wynika to z tendenc;ji
rynkowych, ktére wymuszajg rozwdj zdolnosci dostosowawczych przedsiebiorstw. Globalna
standaryzacja gdzie to mozliwe, ale réwniez reagowanie na potrzeby lokalne. Dlatego obecnie
(lata 90-te XX w.) strategiami globalnymi Nestorowicz (2002) okresla: ,strategie
o ogdélnoswiatowym zasiegu, charakteryzujgce sie wysokim stopniem integracji i koordynacji
dziatan przedsiebiorstwa, a nie sztywng standaryzacjg instrumentéw i proceséw

marketingowych” (s. 238).
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Podsumowujgc nalezy zaznaczy¢, iz wszyscy autorzy podkreslajg znaczenie integracji
dziatan w skali miedzynarodowe] jako swoistego atrybutu strategii globalnej. Ponadto,
wyrdznikiem strategii globalnej jest niewatpliwie jej globalny zakres dziatania, ktéry odnosi sie
do geograficznie rozproszonych jednostek w skali miedzynarodowej. Stosowanie tego typu
strategii nie jest rekomendowane dla przedsiebiorstw funkcjonujgcych w branzach, w ktérych
dostosowanie do lokalnego rynku i preferencji klientow jest kwestig kluczowg dla
prowadzenia efektywnych dziatan konkurencyjnych. Sposréd wymienionych ujeé
okreslajacych strategie globalng, najbardziej kompleksowe wydaje sie byé podejscie opisane
przez Yipa, w ktérym autor podkredla, ze strategia ma wymiar globalny, gdy kazdy z pieciu,

przedstawionych przez niego instrumentow jest w petni zastosowany.

2.3.5. Strategia rozwoju firmy

Elementem strategii internacjonalizacji sy decyzje odnoszace sie do wyboru strategii
rozwoju firmy. Podejmowanie takich decyzji dotyczy kwestii odpowiedniego stopnia
dywersyfikacji, a wiec rozwoju produktow i rynkéw. Internacjonalizacja jest takg formg
dywersyfikacji, ktéra odnosi sie do nowych geograficznie rynkdw. Zasadniczym pytaniem jest:
na jakich rynkach zagranicznych przedsiebiorstwo powinno konkurowac? (Johnsoniin., 2011,
s. 17). Strategia rozwoju to sposéb, w jaki przedsiebiorstwo zamierza realizowaé misje i cele
strategiczne. Strategia ta odzwierciedla kierunki oraz zakres rozwoju firmy i jest strategig
0golng, na ktérej dalej opierajg sie strategie strategicznych jednostek gospodarczych oraz
strategie funkcjonalne, czy instrumentalne (Urbanowska-Sojkin, 2003, s. 115-117). Rozwdj
firmy jest warunkiem nieodzownym jej funkcjonowania w nieustannie zmieniajgcym sie
otoczeniu. Nalezy zaznaczyé, iz przedsiebiorstwo nie tylko dostosowuje sie biernie do
otoczenia, ale takze moze je ksztattowaé wedtug wtasnych intereséw. Moze przede wszystkim,
oddziatywa¢ na te cze$¢ otoczenia, na ktérg ma wptyw (otoczenie sterowalne) m.in. na
konkurencje. Ksztattowanie konkurencji odbywa sie poprzez stosowanie odpowiednio
dobranej strategii rozwoju. Nalezy wytypowaé jednostki, ktére bedg dazy¢ do dominacji, czyli
okresli¢ rozwdj portfela produktdw oraz podja¢ decyzje o tempie wzrostu lub redukgcji
istniejgcych dziatalnosci dla poszczegdlnych jednostek strategicznych, czyli zmiany udziatu
w rynku. Ansoff (1957) okreslit usystematyzowany, kompletny zbiér strategii rozwoju firmy

w postaci tzw. macierzy produkt-rynek, za pomoca ktorej przedstawia dostepne alternatywne
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podejscia dla aktualnych i przysztych produktéw oraz rynkéw (Ansoff, 1957, za: Waters, 2006,
s. 274). Strategie internacjonalizacji ujmuje sie zatem przez pryzmat modelu
zaproponowanego przez Ansoffa. Ich klasyfikacja przebiega wedtug zaproponowanych przez
niego dwdch zmiennych decyzyjnych, ktdre przedstawiajg zbiéor mozliwych strategii
internacjonalizacji.

Na zbiér ten sktadaja sie:

1) strategia penetracji rynku — wzmozenie dziatan na dotychczasowym rynku poprzez
wzrost sprzedazy obecnie wytwarzanych produktow;

2) strategia rozwoju rynku — wzrost sprzedazy obecnie wytwarzanego produktu poprzez
wejscie na nowe rynki;

3) strategia rozwoju produktu — dynamizacja sprzedazy poprzez wprowadzenie nowych
produktédw na dotychczasowy rynek;

4) strategia dywersyfikacji — rozwéj firmy poprzez wprowadzenie nowych produktéw na

nowe rynki (Pierscionek, 1997, s. 39-42; Sobczyk, 2001, s. 105).

Wymienione strategie interpretuje sie w przedmiotowej literaturze w kategoriach wzrostu
(strategia penetracji rynku) i rozwoju (pozostate strategie) (Krupski, 2001, s. 47). Warunkiem
koniecznym wzrostu przedsiebiorstwa (rozumianego w kategoriach ilosciowych —
powiekszanie ilosci zasobdw przedsiebiorstwa, ktoére prowadzg do wzrostu udziatu w rynku
lub, co najmniej, do utrzymania tego udziatu oraz dywersyfikacji struktury dziatalnosci) jest
jego permanentny rozwdj (rozumiany w kategoriach jakosciowych — innowacje produktowe,
procesowe, strukturalne oraz innowacje w dziedzinie organizacji i zarzadzania). Wzrost firmy,
a wiec powiekszanie jej zasobéw, umozliwia konkurowanie na innych podstawach, co oznacza
przechodzenie ilosci w jakos¢. Nie ma rozwoju bez wzrostu, tak wiec przyjmuje sie, ze pojecie
wzrostu stanowi integralng ceche rozwoju (Pierscionek, 1997, s. 15). W zwigzku z powyzszym
termin rozwdj zawiera rowniez w sobie pojecie wzrostu, co uprawnia do stwierdzenia, iz
strategia rozwoju to rowniez strategia wzrostu firmy. Przedsiebiorstwo musi sie nieustannie
rozwijaé, nie tylko w kategoriach ilosciowych, ale tez i jakosciowych, aby w warunkach
dynamicznych zmian otoczenia nie utraci¢ swojej konkurencyjnosci. Ponadto, aby istnie¢ musi
sie rozwija¢ przynajmniej w takim samym tempie jak otoczenie. Wzgledny rozwdj, tak
ilosciowy, jak i jakosciowy jest konieczny, aby przetrwa¢ (Krupski, 2001, s. 47). Wszystkie
zaprezentowane modelowe strategie ujete w macierzy Ansoffa majg wymiar ekspansywny.

Ich celem jest bowiem dynamizacja sprzedazy poprzez rézne podejscia do uktadu produktowo-
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rynkowego. Niemniej jednak nalezy zaznaczyé, iz strategia penetracji rynku sktania sie ku
bardziej defensywnej i stabilnej, a przez to dajgcej najmniejsze mozliwosci rozwoju ze
wszystkich wymienionych wyzej podejsé strategicznych. W przypadku strategii rozwoju rynku
nastepuje wejscie na nowe geograficznie rynki poprzez:

1) ekspansje koncentryczng (przejscie z rynku lokalnego w regionalny, krajowy,
miedzynarodowy i globalny);

2) ekspansje selektywng (wybor kierunku ekspansji uzalezniony od perspektywy zysku na
danym obszarze geograficznym);

3) ekspansje wyspowa (kombinacja dwdch powyziszych sposobéw wejscia) (Pilarczyk,
2002, s. 39).

Strategia rozwoju produktu powinna sie odznacza¢ takimi dziataniami wzbogacajgcymi
oferte produktowg przedsiebiorstwa (czeste modyfikacje produktowe, wprowadzanie nowych
produktéw, polepszanie parametrow uzytkowych juz istniejgcych produktéw), aby stanowity
podstawy dla wystarczajgcej przewagi konkurencyjnej nad innymi firmami w branzy.

Z kolei strategia dywersyfikacji jest najbardziej ryzykowana i czesto wymaga najpierw
osiggniecia dobrej pozycji przedsiebiorstwa na rynku macierzystym, aby dalej mdc jg rozwijaé
na nowych rynkach zagranicznych. Takie podejscie jednakze nie jest regutg, poniewaz
wspoiczesne przedsiebiorstwa coraz czesciej w obliczu wzmozonej konkurencji podejmuja
ryzyko wychodzenia na rynki zagraniczne, upatrujgc w tym szanse na dalszy rozwdj
i wzmocnienie swojej pozycji konkurencyjnej.

Ponadto Stahr (1991) zaprezentowat cztery sposoby postepowania w celu rozwoju
miedzynarodowej pozycji przedsiebiorstwa:

1) strategia wzrostu (ekspansji) — wskazana dla produktow i rynkow krajow
o prognozowanej wysokiej lub sredniej atrakcyjnosci rynkowej;

2) strategia konsolidacji (zabezpieczenia) — wtasciwa dla produktéw i rynkéw w stosunku
do ktoérych przedsiebiorstwo ma juz pozycje lidera i chce jg utrzymac, a przez jej
zastosowanie moze jeszcze poprawié swojg pozycje rynkowag;

3) strategia stworzenia pozycji rynkowej — rekomendowana dla przedsiebiorstw
majgcych stabg pozycja rynkowa, wprowadzajgcych nowe produkty na nowych
rynkach. Poprzez stosowanie tej strategii firma nie dazy do przywdédztwa, tylko do

poprawy pozycji i wysokiego udziatu w rynku;
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4) strategia wycofywania sie (dezinwestycji) — stosowana przez przedsiebiorstwa
w przypadku produktéw i rynkéw, ktére przynoszg state lub okresowe straty,
przedsiebiorstwo powinno z nich zrezygnowad (Stahr, 1991, za: Rymarczyk, 2004, s.
85).

Wybor uktadu produkt/rynek jest jednym z elementdw procesu decyzyjnego prowadzgcego

do ustalenia strategii wejscia, ktéra oznacza wybdr konkretnej formy podjecia i rozwoju

dziatalnosci zagraniczne;.

2.3.6. Strategie konkurencji

Przedsiebiorstwa stale poszukuja mozliwosci skutecznego kreowania przewagi
konkurencyjnej poprzez ciggte doskonalenie wfasnych dziatan, ktére majg swoje
odzwierciedlenie w realizowanej strategii konkurencji. Sprostanie konkurencji, zaréwno tej
krajowej, jak i zagranicznej wymusza na firmach zastosowanie takiej strategii, ktéra zapewni
sukces rynkowy.

Strategia konkurencji to pewien cigg zaplanowanych lub wytaniajgcych sie ad hoc dziatan
uwzgledniajgcych uwarunkowania endogeniczne, jak i perspektywe rozwoju egzogenicznego,
stuzgcych realizacji podstawowych celéw rozwoju przedsiebiorstwa, jakimi sg osiggniecie
sukcesu w dziataniach konkurencyjnych, wyrazajgcych sie finalnie w osiggnietej przewadze
konkurencyjnej. Zdaniem Portera strategia konkurencji to sztuka relacji przedsiebiorstwa do
otoczenia biznesowego, w ktérym funkcjonuje (Bennett, 1995, s. 336). Nalezy zaznaczyé, iz
strategia konkurencji ma charakter instrumentalny w stosunku do strategii rozwoju i jest
tworzona w celu jej dalszego rozwiniecia. Zbudowanie znaczacej przewagi konkurencyjnej
bedzie mozliwe dzieki zastosowaniu strategii konkurencji. Strategia ta nie moze by¢
traktowana jako wieloletni, sztywny plan dziatan konkurencyjnych, ale jako ogdlna koncepcja
konkurowania, okres$lajgca dominujgce zasady i reguty postepowania wobec podmiotéw
z otoczenia konkurencyjnego, wyznaczajgca podstawowe obszary i najwazniejsze metody
konkurowania (Kaleta, 2006, s. 27).

Rozpatrujgc strategie internacjonalizacji przez pryzmat sposobu konkurowania nalezy
odwotac sie do najbardziej popularnego ujecia strategii konkurencji, jakie przedstawit Porter.
Wedtug Portera istniejg trzy mozliwe strategie, dzieki ktérym mozna uzyskaé lepsze wyniki od
innych firm dziatajgcych w danym sektorze. Zalicza sie do nich: a) wiodgca pozycja pod

wzgledem kosztéw catkowitych; b) zréznicowanie; c) koncentracja (Porter, 2006, s. 60).
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Strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych polega na dazeniu
przedsiebiorstwa do obnizania kosztéw, przez co moze osiggnac przewage konkurencyjng nad
konkurentami w danej branzy. Wypracowana pozycja kosztowa stanowi orez przed wszystkimi
»5 sitami” konkurencyjnymi, prowadzac do wyeliminowania mniej sprawnych konkurentéw.
W przypadku internacjonalizacji dziatalnosci gospodarczej, przedsiebiorstwo poszerza swoje
rynki zbytu, a tym samym rozmiary produkcji, czego efektem sg docelowo relatywnie niskie
koszty, bedace bazg dla przewagi strategicznej przedsiebiorstwa. Mowa jest tutaj o efektach
skali i uczenia sie, w wyniku ktérych nastepuje osiggniecie korzystnej pozycji kosztowej. Nie
nalezy przy tym zapominac¢ o poczgtkowych naktadach inwestycyjnych, ktére nalezy poniesé
w zwigzku z poszerzaniem dziatalnosci.

Strategia réznicowania (dyferencjacji), jak sama nazwa wskazuje, dotyczy odrdznienia sie
od konkurencji na zasadzie takiego zréznicowania wyrobdw i ustug, dzieki ktéremu mozliwe
bedzie wykreowanie unikalnej, wedtug opinii nabywcéw, oferty na tle ofert konkurentéw
danej branzy. Zréznicowanie moze sie wyraza¢ w: a) jakosci produktu; b) marce produktu; c)
unikalnych cechach produktu; d) dostepnosci i formie sprzedazy; e) $wiadczeniach
dodatkowych ustug; f) wystepowaniu réznych kanatéw dystrybucji, itd. Warto zaznaczyé, iz
dazenie do przewagi rézniczkowe] wigze sie z ponoszeniem sporych kosztow, ale w tym
przypadku nie sg one celem strategicznym. Wyzsze koszty sg rekompensowane wyzszg ceng
produktu, ktéory mimo to, jest na tyle atrakcyjny, ze znajduje nabywcéw doceniajgcych te
wyrdzniajace go walory.

Strategia koncentracji (niszy) z kolei polega na specjalizacji w rynku geograficznym (market
specialist), produkcie (product specialist), jak réwniez dostosowaniu oferty firmy do
indywidualnych oczekiwan i wymagan odbiorcéw (customizing firms) (Wiktor, 2001, s. 76).
Zakres dziatalnosci nie obejmuje catego rynku branzowego (co miato miejsce w poprzednich
dwdch strategiach), ale wybrany, waski segment strategiczny (nisze rynkowg). Mniejsza skala
dziatalnos$ci daje dodatkowo przewage skuteczniejszej i sprawniejszej obstugi
w przeciwienstwie do konkurentdw operujacych w catej branzy. Przedsiebiorstwo w ramach
zajetej niszy rynkowej moze realizowac strategie przywodztwa kosztowego lub réznicowania
albo moze osiggaé obie te pozycje strategiczne réwnoczesnie.

Generalnie uwaza sie, ze sukces rynkowy zapewnia skupienie sie na jednym
z podstawowych rodzajow strategii konkurencji. Uprawianie dryfu strategicznego grozi

bowiem ,ugrzeznieciem” pomiedzy strategiami i zazwyczaj konczy sie niepowodzeniem.
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W tym przekonaniu, przedsiebiorstwo powinno jasno okresli¢ swoj cel strategiczny np. lider
kosztowy i na tej podstawie budowac swojg przewage strategiczng. Warto przy tym zauwazyg,
iz szczegodlnie w sektorach globalnych widoczne staje sie upowszechnienie tzw. strategii
zintegrowanej (w literaturze spotka¢ mozna réwniez okreslenie strategia hybrydowa), a wiec
czerpania korzysci z komplementarnego zastosowania bazowych strategii konkurencji.
Strategia zintegrowana daje mozliwos¢ tgczenia przewag kosztowych i jakosciowych, zamiast
sprowadzania ich do alternatywnych wybordw. Impulsem do podejmowania strategii
zintegrowanej byta przyspieszona globalizacja wielu branz. Przedsiebiorstwa realizujgce
strategie globalng majg mozliwos¢ osiggania niskich kosztéw i zarazem wysokiej jakosci dzieki
wygospodarowaniu odpowiednich naktaddw inwestycyjnych wspierajgcych dziatania na rzecz
ich poprawy. Stosowanie strategii zintegrowanej jest szczegdlnie upowszechnione w gronie
przedsiebiorstw miedzynarodowych z duzym doswiadczeniem i kapitatem, ktére sg zdolne do
ponoszenia duzych naktadéw we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Pozostate przedsiebiorstwa muszg zdecydowacd sie na rozwijanie jednej z przewag albo
ograniczy¢ swoje dziatania do niszy rynkowej, gdzie tatwo mozna znalez¢ czynnik wyrdzniajgcy
oferte i jednoczesnie osiggac niskie koszty, bez koniecznosci rozbudowy potencjatu i masowej
sprzedazy (Romanowska, 2009, s. 218-222).

Wspdiczesng gospodarke swiatowg charakteryzujg radykalne przemiany strukturalne,
ktdre nie pozostajg bez wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstw. W otoczeniu
przedsiebiorstwa zachodzg zmiany, ktére sg wynikiem: 1) postepujgcej globalizacji; 2)
deregulacji ekonomicznej i prywatyzacji; 3) liberalizacji politycznej; 4) wzrastajgcej sofistykacji
rynkéw finansowych i kapitatowych oraz 5) gwattownie rozwijajacych sie technologii
informacyjnych. Zmiany te wywarty wptyw na klasyczne (Porterowskie) ujecie strategii
konkurencji. Skutkiem tych procesdw jest fakt, iz przewagi konkurencyjne, na ktérych opieraty
sie wyzej opisane strategie konkurencji sg obecnie bardzo szybko niszczone, dlatego tez
powinny by¢ stale rozwijane poprzez podejmowanie innowacyjnych dziatan obejmujgcych
produkt oraz procesy wytwarzania, dystrybucji itd. Sity oddziatujgce na przedsiebiorstwo
spowodowaty zmiane logiki funkcjonowania tradycyjnego taricucha wartosci, gdzie na kazdym
etapie byta dodawana czastka wartosci dla wykreowania produktu/ustugi. W tradycyjnym
podejsciu kazde z dziatan przedsiebiorstwa dodaje wartos¢ do kreowanego produktu lub
ustugi. Te dziaftania to ogniwa w faicuchu wartosci, ktére moga by¢ Zrodtem przewagi

konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Rola poszczegdlnych dziatan oraz ich znaczenie
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w kreowaniu przewagi zalezg od charakteru gatezi, w ktérej dziata przedsiebiorstwo (Cyrson,
2002, s. 13—-48). Przewaga konkurencyjna byta budowana na catej dtugosci taricucha wartosci.
Obecnie gtéwnie wskutek rewolucji informacyjnej®?, nastepuje dekonstrukcja zintegrowanego
tancucha wartosci, a poszczegdlne ogniwa stajg sie miejscem powstawania przewag
konkurencyjnych. Nowg jednostka analizy strategicznej zaczyna by¢ wyodrebnione ogniwo,
ktore stanowi podsystem w ramach systemu funkcjonujgcego jako catos¢. Tak jak dla
tradycyjnego faiicucha wartosci nie zachodzita koniecznos¢ osiggania przewagi dla kazdego
ogniwa, tak w przypadku jego dekonstrukcji wazna jest przewaga dla kazdej czesci taricucha.
Przedsiebiorstwo moze pozby¢ sie nieefektywnego ogniwa dzieki rezygnacji z gorzej
wykonywanych czynnosci i przekazaé je na zewnatrz poprzez outsourcing (Rymarczyk, 2004,
s. 91). Przedsiebiorstwa powinny rozwija¢ kluczowe kompetencje, a tym samym rezygnowac
z tych czynnosci w taficuchu wartosci, ktére wykonujg mniej efektywnie.

Niezalezne podsystemy, czyli ogniwa wydzielone z pionowo zintegrowanego tarncucha
wartosci staty sie kontekstem analizy otoczenia i konkurencji. Nowa jednostka analizy
strategicznej data podstawy do wytonienia sie nowych rodzajéw strategii konkurencji (Cyrson,
2002, s. 48-54):

1) dostrajania sie do modutu —koncentracja na jednym lub kilku podstawowych ogniwach
faiicucha wartosci oraz zlecaniu na zewnatrz dziatan zwigzanych z pozostatymi stadiami
i koordynowaniu nimi;

2) opanowanie modutu — koncentracja na jednej warstwie tancucha wartosci,
wykorzystaniu ekonomiki skali i nadzwyczajnych umiejetnosci do zdominowania tego
stadium oraz wyrwania go spod kontroli zintegrowanego tancucha wartosci i dalszym
poziomym rozszerzaniu jego dziatan na inne gatezie;

3) tworzenia modutu — rozwdj zupetnie nowego rynku miedzy istniejgcymi warstwami
tanicucha wartosci. Wykreowanie nowego modutu moze mie¢ miejsce w przypadku

zastosowania pionierskiej innowacji, ktéra staje sie standardem gateziowym.

62 Rewolucja informacyjna spowodowata zanikanie asymetrii informacyjnej, na ktérym opierat sie model
zintegrowanego taricucha wartosci.
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2.4. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale zrealizowano trzeci cel szczegdtowy dysertacji. Dokonano przegladu
oraz krytycznej oceny literatury z zakresu internacjonalizacji i globalizacji. Na podstawie
studiow literaturowych przyblizono zakres znaczeniowy wspomnianych wyzej poje¢, ze
wskazaniem na cechy je réznicujgce. W przyjetym toku rozwazan odniesiono sie réwniez do
wybranych teoretycznych uje¢ internacjonalizacji poczawszy od handlu miedzynarodowego
po ZIB, uwzgledniajac przy tym przydatnos¢ danej teorii do wyjasniania przyczyn oraz
motywéw podejmowania zagranicznej ekspansji. Nalezy wskazaé, iz podejscie eklektyczne
Dunninga wydaje sie najbardziej kompleksowo wyjasnia¢ zjawisko internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Teoria ta szeroko objasnia zjawisko umiedzynarodowienia w formie eksportu
po ZIB. Ponadto taczy zaréwno czynniki makro, jak i mikroekonomiczne, ktére wptywajg na
internacjonalizacje. Jak juz wyartykutowano na wstepie niniejszego rozdziatu,
internacjonalizacja przedsiebiorstwa zalezy od wielu czynnikdéw, m.in. od uwarunkowan
branzowych, ale tez od wielkosci samego przedsiebiorstwa, czy posiadanych zasobdw.
Zmienne, ktore wyjasniajg internacjonalizacje przedsiebiorstwa mogg zalezeé od potencjatu
konkurencyjnego firmy (wiedza, zasoby, doswiadczenie), co podejmuje model uppsalski, ale
tez wazng determinantg sg warunki, jakie stwarza bezposrednie otoczenie firmy, na ktére
zwraca uwage podejscie sieciowe. Modele etapowe doskonale wpisujg sie w specyfike
dziatania firm funkcjonujgcych w sektorach tradycyjnych, do ktérych niewatpliwie nalezy
branza meblarska. W przypadku podejscia born globals, jako ze dotyczy bardziej branz
o zaawansowanych technologiach, to raczej trudno znalezé¢ tu mozliwosci odniesienia do
branzy meblarskiej. Proces umiedzynarodowienia jest na tyle ztozony, iz trudno tutaj moéwié
o stworzeniu kompleksowej teorii podejmujgcej wszystkie kluczowe zmienne wyjasniajace to
zagadnienie.

Rozwazania poczynione w niniejszym rozdziale stanowity przede wszystkim tresé
uzupetniajgcg do zarysowanego w rozdziale pierwszym schematu analitycznego, ktory byt
jednoczesnie narzedziem pomocniczym przedstawiajgcym kompleksowos¢  zjawiska
konkurencji oraz czynnikdw na nig wptywajgcych. Autor wykazat za pomocg modeli Portera
oraz Yipa jak duzy wptyw na sytuacje strategiczng przedsiebiorstwa ma otoczenie branzowe,
w ktérym ono funkcjonuje. Zdaniem m.in. Bennetta (1995, s. 336), to uwarunkowania rynku

determinujg rodzaj podejmowanej strategii. Na rynkach, w ktérych wystepuje duze natezenie
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konkurencji moze dojs¢ do sytuacji przeje¢ w celu eliminacji konkurencji i/lub zaktadania
duzych organizacji, ktére beda w stanie uzyska¢ ekonomie skali. Uzyskanie ekonomii skali
bedzie jeszcze bardziej efektywne w przypadku rozszerzenia dziatan na skale
miedzynarodowa.

Model Portera, poprzez pryzmat sit konkurencji w branzy determinuje rodzaj
podejmowane] strategii konkurencji, natomiast Model Yipa, wskutek uwzgledniania
czynnikéw globalizacji dodatkowo poteguje oddziatywanie tych sit doprowadzajgc do stanu
zaistnienia wzmozonej konkurencji (hiperkonkurencji). Akcent zostat zatem potozony na
czynniki zewnetrzne, w tym przede wszystkim, na czynnik oddziatywania konkurencji, ktéry
jest przyczyng i motywem podejmowania ekspansji zagranicznej. Przedsiebiorstwo znajdujgce
sie w splocie takich uwarunkowan otoczenia dokonuje umiedzynarodowienia swojej strategii
konkurowania w kierunku strategii globalnej po to, aby w warunkach otwartego rynku uzyskaé

konkurencyjnos¢ miedzynarodowsa.
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ROZDZIAt 1l POLSKA BRANZA MEBLARSKA — ANALIZA UWARUNKOWAN
ROZWOJU

Polska branza meblarska nalezy do grona najbardziej konkurencyjnych dziatéw
przetwdrstwa przemystowego, a przede wszystkim ugruntowata swoje miejsce jako jeden
z motoréw eksportowych catej gospodarki. Rozwdj ten nie bytby mozliwy, gdyby nie splot
pewnych korzystnych uwarunkowan, ktdérych zaistnienie sprawito, iz mozna mowic
o swoistych symptomach przewagi konkurencyjnej kraju w tej branzy.

Przedstawienie okolicznosci, w ktérych funkcjonuje branza oraz bedace jej uczestnikami
przedsiebiorstwa nastgpi z wykorzystaniem schematu ,diamentu” Portera. , Diament” ten
postuzyt réwniez do wyartykutowania hipotez badawczych, przyjetych w niniejszej dysertacji.

Polska branza meblarska rozwija sie bardzo dynamicznie na skutek oddziatywania
swoistych czynnikéw, ktére nadaty jej obecny ksztatt. Oczywiscie nie bez znaczenia byto
otwarcie sie gospodarki na kontakty z krajami zagranicznymi. Na branze zaczety oddziatywac
czynniki internacjonalizacji, ktére wptynety na jej potencjat globalizacyjny. Skutkiem
oddziatywania tego potencjatu s3 tendencje przedsiebiorstw do coraz wiekszego
umiedzynarodowienia dziatalnosci.

W niniejszym rozdziale zostanie przeprowadzona ogdlna charakterystyka polskiej branzy
meblarskiej. Przeprowadzona zostanie diagnoza obecnej sytuacji oraz analiza uwarunkowan
rozwoju wraz ze wskazaniem na czynniki stanowigce o jej atrakcyjnosci. Zastosowanie
schematu ,diamentu” Portera umozliwi z jednej strony skupienie uwagi na kwestiach
istotnych dla kreowania przewagi konkurencyjnej branzy, ktéra sprzyja procesowi
internacjonalizacji, a z drugiej strony pozwoli, dzieki wyartykutowanym w ,diamencie”
czynnikom, na opisanie najwazniejszych cech branzy. Natomiast zastosowanie schematu
potencjatu globalizacyjnego Yipa, umozliwi zidentyfikowanie uwarunkowan zewnetrznych
wptywajgcych na internacjonalizacje. Ze wzgledu na zakres tematyczny dysertacji, na
szczegllng uwage zastugujg kwestie dotyczace rywalizacji/intensywnosci konkurencji
w branzy oraz proceséw internacjonalizacji, ktdre w kontekscie charakterystyki branzy zostang
szerzej rozwiniete. Zanim jednak to nastgpi, na samym poczatku zostanie przedstawiony zarys

historyczny rozwoju branzy meblarskie;j.
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3.1. Historia polskiego przemystu meblarskiego®3

Wieloletnie tradycje polskiej branzy meblarskiej stanowig niewatpliwie o dzisiejszej sile
ekonomicznej tegoz sektora. Pierwotne dzieje polskiego meblarstwa siegajg wieku XVI, kiedy
to pojawiajg sie pierwsze wzmianki o meblach produkowanych w Niepotomicach. Warto
zaznaczyé, iz w tym czasie meble byty gtéwnie przedmiotami luksusowymi i wyposazano w nie
tylko dwory krélewskie i magnackie. Sprowadzano je wéwczas najpierw z Wtoch — od drugiej
potowy XVI w., a w pdzniejszym okresie rowniez z Francji i Hiszpanii. Wytwarzanie mebli byto
pojmowane w kategoriach dzieta sztuki wychodzacego spod dtuta artystdw meblarstwa.
Dopiero w XVIII w. rozwineta sie na dobre produkcja mebli w Polsce, a jej gtéwnymi osrodkami
byty Warszawa, Gdansk oraz Kolbuszowa. W Warszawie, w zwigzku z wyposazeniem wnetrz
Zamku Krélewskiego, Zamku Ujazdowskiego i tazienek, znalazto prace wielu artystow
wyrabiajgcych meble. Z biegiem czasu meble stawaty sie coraz bardziej dostepne,
a wzrastajgcy popyt na nie spowodowat wzrost specjalizacji, co przetozyto sie na lepszg jakosé
i w zwigzku z tym na konkurencyjno$¢ meblarstwa polskiego wobec innych osrodkow
europejskich. Miasto Gdanisk z kolei, ze wzgledu na swoje umiejscowienie geograficzne, byto
osrodkiem, do ktorego trafiaty meble importowane z takich krajow jak Niemicy, Francja, Anglia
i Holandia. Import mebli byt impulsem oraz inspiracjg dla polskich rzemiesInikéw do rozwoju
rodzimej produkcji, ktdra przyjmowata wiele cech charakterystycznych w meblarstwie dla
wspomnianych krajow. Fenomen Kolbuszowa, polegat na relatywnie bogatym wyposazeniu
w podstawowy czynnik produkcji, jakim byt surowiec drzewny. Dzieki uwarunkowaniom
naturalnym (potozenie w Puszczy Sandomierskiej) oraz potozeniu w poblizu rzeki, co utatwito
transport w inne regiony kraju, a takze dzieki relatywnie duzej podazy pracy, region ten zapisat
sie w historii rozwoju polskiego meblarstwa (Pachelska, 1998, s. 1-7).

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, iz dynamiczny rozwéj w wymienionych trzech miastach,
byt zwigzany z istotnymi przewagami konkurencyjnymi tych osrodkéw. W przypadku
Warszawy mozna moéwi¢ o przewadze wynikajacej z charakteru miasta, bedacego jednym
z najwazniejszych miast w dwczesnej Rzeczypospolitej. Gdansk miat przewage lokalizacyjng,
natomiast Kolbuszowa charakteryzowata sie przewagy wynikajgcg zaréwno z lokalizacji, jak

i dostepnosci do podstawowych czynnikdw wytwadrczych, jakimi sg praca i surowce naturalne.

83 W tradycji jezykowej utrwalone jest okreslenie ,przemyst meblarski”, jednakze w niniejszej dysertacji autor
konsekwentnie pozostaje przy pojeciu branzy meblarskie;j.
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Do waznych osrodkéw meblarstwa w osiemnastowiecznej Polsce zaliczaty sie rowniez
Wilno, Lwéw, Sandomierz, Poznan z pobliskim Swarzedzem, Kielce, Rzeszéw, Tarndw,
Przemysl i Sokotdw. Z koricem XVIII w. pojawity sie pierwsze manufaktury meblarskie, ktére
poprzez usprawnienie procesu produkcji doprowadzity do jeszcze szybszego rozwoju
meblarstwa. Powstawaty rowniez pierwsze sklepy meblowe stanowigce konkurencje dla
organizacji cechowej (Pachelska, 1998, s. 1-7).

W okresie Krolestwa Polskiego, pomimo ciezkich czaséw zaboréw, powstawaty nowe
zaktady meblarskie, a utworzone sto lat wczesniej manufaktury przeksztatcono w fabryki.
Rozwdj ten byt pochodng dokonujgcego sie juz od lat szesc¢dziesigtych XIX w. postepu
technicznego, ktéry wptynat na zmiane sposobu wytwarzania mebli. Produkowano wéwczas
meble skrzyniowe, a wiec: szafy, komody, kredensy, meble szkieletowe, meble tapicerskie —
wyscietane, a takze stanowigce nowos¢ meble giete z przewagg ztaczy na Sruby, ktére
pozwalaty na transport w stanie zdemontowanym (Pachelska, 1998, s. 27-31). Warto
podkresli¢, iz technologia wytwarzania mebli z elementéw gietych byta znana juz w drugiej
potowie XIX wieku. Opracowat jg i rozpowszechnit na rynki europejskie, a pdzniej na caty sSwiat,
niemiecko-austriacki stolarz Thonet. Wkrotce potem rodzina Thonet zatozyta produkcje mebli
gietych w Polsce: w Radomsku (obecnie firma Fameg) i w Jasienicy (obecnie firma Paged).
Najwiekszg popularnos¢ zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie zdobyty sobie wyprodukowane tg
metodg krzesta i fotele bujane. Polskie meble giete staty sie czescig wyposazenia wielu hoteli,
lokali gastronomicznych, jak i prywatnych domoéw (Michalik, 2010). Bardzo waznym osrodkiem
polskiego przemystu meblarskiego w czasach Krdlestwa Polskiego byta Warszawa. Poczatki
rozkwitu meblarstwa przypadaty tam na lata siedemdziesigte XIX w. W Warszawie
zlokalizowato sie wodwczas 14 % wszystkich zaktadow zatrudniajgcych 30 % wszystkich
pracownikéw (Pachelska, 1998, s. 27-31).

W czasach Drugiej Rzeczypospolitej nie istniat jeszcze dobrze rozwiniety przemyst
meblarski. Polska gospodarka zmagata sie wcigz ze negatywnymi skutkami spoteczno-
gospodarczymi wynikajgcymi z pozostawania pod zaborami trzech mocarstw. Proces integracji
kraju, ktéry odzyskat niepodlegtosé, wymagat czasu i wigzat sie z wieloma dziataniami
naprawczymi usprawniajgcymi sytuacje catej gospodarki. W przypadku branzy meblarskiej
problemdéw nastreczata rygorystyczna reglamentacja i ograniczanie wolnego obrotu
drewnem. W pdzZniejszym okresie, tj. od 1921 roku, sytuacja w branzy ulegta diametralnej

zmianie przejawiajgcej sie w gwattownym wzroscie eksportu, co prowadzito w efekcie do
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rabunkowe] gospodarki lesnej i wynikajgcej z niej problemdéw z zaopatrzeniem przemystu
krajowego. W celu przeciwdziatania takim zdarzeniom utworzono Polskg Agencje Drzewng
(PAGED), ktérej zadaniem byto zagwarantowanie dostepnosci drzewa dla krajowego
przemystu meblarskiego (Pachelska, 1998, s. 32—-34). W 1922 roku dziatato okoto 200 wytwdrni
mebli, a 15 lat pdzniej byto juz 549 fabryk mebli i zaktadéw stolarskich. Produkowanymi
woéwczas meblami byli zainteresowani zagraniczni odbiorcy m.in. z Anglii i Holandii. Juz
w tamtych czasach polskie meble byly doceniane i nagradzane na wielu miedzynarodowych
imprezach targowych. Produkcja odbywata sie gtownie w relatywnie matych zakfadach
rzemieslniczych zatrudniajgcych od kilku do kilkunastu pracownikéw. Najwiecej z nich
funkcjonowato w édwczesnych wojewddztwach: kieleckim, lubelskim i poznanskim (Urbanik,
1998, s. 20). W wyniku postepu technicznego nastepowato powolne przechodzenie
z wytworczosci w zaktadach rzemieslniczych do produkcji w coraz lepiej zorganizowanych
zaktadach przemystowych. Przyktadem takiej zmiany/przejscia jest m.in. Swarzedz, gdzie po
rozbiorach Polski zamieszkali Niemcy, przynoszac ze sobg nowoczesng technike stolarskg, ale
takze Kolbuszowa czy Dobrodzien znany dzisiaj dzieki firmie Meble Kler nalezgcej do
najwiekszych producentéw mebli tapicerowanych w Polsce. Rzemiosto meblarskie rozwijato
sie takze dynamicznie m.in. w Kalwarii Zebrzydowskiej czy w miejscowosci Nowem nad Wista,
kojarzonej dzisiaj z przedsiebiorstwem Klose Pomorska Fabryka Mebli Sp. z 0.0., wykupionej
w 1999 roku przez koncern Steinhoff z Niemiec (Kalupa, 2004, s. 17-18).

Po Il wojnie swiatowej, w latach od 1945-1951, nastepowat proces nacjonalizacji polskich
zaktadéw meblarskich. Powojenna centralizacja oraz bedacy skutkiem zniszczen wojennych
niebywaty popyt na meble, byly zdaniem Turowskiego (2000) gtéwnymi czynnikami
utworzenia nowoczesnego przemystu meblarskiego (Turowski, 2000, za: Kalupa, 2004, s. 19).
W tym tez czasie pojawit sie w Polsce przemyst meblarski w dzisiejszym rozumieniu tego stowa,
wczesniej bowiem przewazata produkcja rzemieslnicza skupiona w okresie Drugiej
Rzeczpospolitej w wojewddztwach kieleckim, lubelskim i poznanskim (Kalupa, 2007, s. 12).
Zdaniem Urbanika polski przemyst meblarski narodzit sie dopiero w roku 1952. Wéwczas to
powstaty, wskutek nacjonalizacji Generalnego Zarzadu Przemystu Drzewnego, ktéry zostat
podzielony na dwie jednostki organizacyjne (obie z siedzibg w Poznaniu):

e Centralny Zarzad Przemystu Wyrobow Drzewnych;

e Centralny Zarzad Przemystu Meblarskiego (skupiajgcy 43 przedsiebiorstwa) —

przeksztatcony w 1959 roku w Zjednoczenie Przemystu Meblarskiego.
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Z kolei w Centrali Handlu Zagranicznego PAGED powotano Biuro mebli, ktére posredniczyto
w eksporcie niewielkich ilosci mebli do Anglii (Urbanik, 1998, s. 22).

Nastepnie w latach szesc¢dziesigtych XX wieku pojawita sie nowa forma organizacji
polskiego przemystu meblarskiego o nazwie ,O$rodki Przemystu Meblarskiego”, ktdre
grupowaty réznych producentéw mebli z okreslonego regionu. W latach 1969-1970 powstato
17 takich o$rodkéw skupiajgcych 37 spotdzielni meblarskich. Pomimo faktu, iz osrodki te
funkcjonowaty jedynie 2 lata (w 1972 roku zostaty rozwigzane), to inicjatywa ta z pewnoscia
przyczynita sie do wejscia tych spoétdzielni na wyzszy poziom organizacji, a dzieki temu
nastgpito przyspieszenie tempa wzrostu produkcji (Urbanik, 1998, s. 20—-21).

Lata siedemdziesigte XX wieku to okres wzmozonych inwestycji w polskim przemysle
meblarskim. To wtasnie w tym czasie nastgpit ogromny transfer technologii zagranicznych,
ktdremu towarzyszyto nawigzywanie réznorodnych kontaktéw handlowych. Produkcja mebli
odbywata sie w oparciu o zagraniczne standardy, dzieki czemu wiele produktéw znajdowato
zbyt poza granicami kraju. W tym tez okresie polskie przedsiebiorstwa rozpoczynaty szerokg
wspotprace z zagranicg, ktéra owocuje do dzisiaj (Kalupa, 2004, s. 21).

Od 1952 do 1980 roku wartos¢ produkcji mebli w Polsce wzrosta z 1,2 mld zt do 35,7 mid zt
(w cenach biezgcych) (Urbanik, 1998, s. 21-23). Z poczatkiem lat 80-tych w branzy nastgpita
recesja. Na skutek zastoju w budownictwie popyt spadt o ponad potowe. Zorganizowana
w 1982 r. na Miedzynarodowych Targach Poznanskich proeksportowa impreza targowa pt.
»POLSKIE MEBLE” miata by¢ impulsem do ozywienia dawnych kontaktow z kontrahentami
zagranicznymi oraz zdobycia nowych klientow i dzieki temu wznowienia lub zwiekszenia
w wielu przedsiebiorstwach eksportu polskich mebli (Kalupa, 2004, s. 23).

Od roku 1989, w ktorym zapoczgtkowano proces przechodzenia z gospodarki centralnie
planowane] do gospodarki rynkowej, az do momentu przystgpienia Polski do struktur Unii
Europejskiej w 2004 roku, rozwdj eksportu mebli nabrat imponujgcego tempa. Wartosc
eksportu mebli w 1989 roku wynosita 147 min USD, a w 2004 roku 4570 mIn USD. Odnotowano
wiec w ciggu pietnastu lat ponad 30-krotny wzrost eksportu (Adamowicz i Wiktorski, 2006, s.
2). Natomiast do 2009 roku kwota ta wynosita juz 7000 min USD (47-krotny wzrost) (Wiktorski,
2011, s. 3).

Majac na uwadze przedstawiony zarys historyczny mozna stwierdzi¢, iz na dzisiejszy sukces
polskiej branzy meblarskiej ztozyto sie wiele czynnikdw, ale do najwazniejszych nalezy zaliczy¢:

1) bogata tradycja meblarska;
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2) dobra lokalizacja geograficzna (bliskie potozenie takich panstw jak Niemcy, Francja,
Anglia czy Holandia, skad czerpano inspiracje dla produkcji rzemieslniczej);

3) relatywnie duze zasoby czynnikow wytwérczych (surowce naturalne i sita robocza);

4) inwestycje zagraniczne (szczegdlnie pochodzace ze strony przedsiebiorcéw
niemieckich);

5) duzy wptyw projektantéw z zagranicy na rozwdj polskiego meblarstwa.

3.2. Charakterystyka polskiej branzy meblarskiej 54

Wiele gospodarek krajowych liczacych sie na arenie miedzynarodowej osigga sukces
w okres$lonych sektorach, stajgcych sie nastepnie ich narodowymi specjalnosciami, na ktérych
budowana jest konkurencyjnos¢ catego kraju. Zgodnie z miedzynarodowymi statystykami
produkcji przemystowej, polskie meblarstwo ma istotne znaczenie dla silnej pozycji gospodarki
narodowej na arenie miedzynarodowe]j pod wzgledem produkcji i eksportu mebli. Polska jest
czwartym eksporterem mebli na swiecie i trzecim w UE. Fenomen konkurencyjnosci krajowe;j
w zakresie sektora meblarskiego, wynika z pewnych specyficznych uwarunkowan
generujgcych system sprzyjajgcych czynnikdw dla rozwoju polskiej branzy meblarskiej. Ponizej
zostanie zaprezentowana ogdlna charakterystyka sektora, ze wskazaniem na czynniki, ktére

stanowig o przewadze konkurencyjnej kraju w tej branzy.

3.2.1. Czynniki narodowej przewagi konkurencyjne;j

Poszczegdlne kraje oraz ich regiony czesto charakteryzujg sie trwatymi przewagami
konkurencyjnymi w specyficznych dziedzinach dziatalnosci, w ktdrych zaistniata korzystna
kombinacja czynnikdéw kreujgcych owg przewage. | tak, np. Szwajcaria w sektorze prywatnej
bankowosci, pétnocy region Wioch w produkcji wyrobéw skdérzanych, futrzanych, a Tajwan
w produkcji laptopow (Johnson i in., 2011, s. 270). Nie ma naroddéw, ktdre osiggatyby
konkurencyjno$é we wszystkich branzach lub w wiekszosci z nich. Ta specjalizacja narodowa
w poszczegdlnych branzach wynika z unikalnych wartosci narodowych, struktury
gospodarczej, kultury, tradycji i historii. Fenomen ten zostat zbadany przez Portera, ktoéry
analizujagc uwarunkowania narodowe, wskazat na czynniki determinujgce site danych

sektoréw. Zaproponowana przez Portera w pracy: Competitive Advantage of Nations,

64 W niniejszym podrozdziale wykorzystano fragmenty artykutu zgtoszonego do publikacji: Wisniewski (2013).
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koncepcja ,struktury diamentu”, przedstawia zrddta przewagi konkurencyjnej narodéw
i wyjasnia, dlaczego niektére kraje osiggajg sukces na arenie miedzynarodowej w danych
branzach/sektorach. Autor wskazuje na cztery zbiory uwarunkowan narodowych,
ksztattujgcych srodowisko w jakim firmy wzajemnie konkurujg, ktére mogg sprzyjac
generowaniu przewagi konkurencyjnej (Rysunek 17). ,Diament” tworzy wzajemnie
wzmacniajacy sie system. Efekt jednego czynnika jest warunkowany stanem innych (Porter,

1990, s. 72).

Przypadki Strategia firmy,

struktura i rywalizacja

RY
\ S
) \ \ \‘A .
Uwarunkowania \ "\ Uwarunkowania
czynnikowe . N popytowe

Sektory powigzane i
wspomagajgce

Rysunek 17. Determinanty przewagi konkurencyjnej narodéw — schemat ,,diamentu”
Portera (1990)

Zrédto: Porter (1990, s. 72).

1) uwarunkowania czynnikowe — to dostepnos¢ do czynnikdw wykorzystywanych
w procesie produkcji danego produktu lub ustugi np. zasoby naturalne, ziemia, czynnik
pracy ludzkiej, kapitat, odpowiednia infrastruktura, itd. Oprécz samej ich dostepnosci,
istotne jest réwniez tempo, w jakim te czynniki sg tworzone, doskonalone
i wyspecjalizowane w poszczegdlnych sektorach (Stonehouse i in., 2001, s. 83).

2) uwarunkowania popytowe — to natura popytu wewnetrznego na produkty danej
branzy, ktére mogg stanowié zrédto przewagi konkurencyjnej. Im bardziej wymagajgcy
i charakteryzujacy sie wyszukanymi potrzebami nabywcy krajowi, tym wiekszy wptyw
na kreowanie przez przedsiebiorstwa krajowe lepszej produktywnosci na rynkach

miedzynarodowych.
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3) sektory powigzane i wspomagajace — to regionalne klastry, pomiedzy ktorymi
zachodzg rdéinorodne interakcje biznesowe. Klastry te wspodftworzg sektory
powigzane, a wiec takie, ktére w wyniku wzajemnych relacji odnoszg obopdine
korzysci oraz sektory wspomagajace, czyli nabywcy lub dostawcy funkcjonujacy
w danej branzy (Johnsoniin., 2011, s. 271).

4) strategia firmy, struktura branzy i rywalizacja — to kontekst w jakim przedsiebiorstwa
sg tworzone, zorganizowane oraz zarzadzane, a takze natura rywalizacji wewnetrznej
(Porter, 1990, s.107).

Oprdécz wymienionych czterech czynnikéw, Porter dodaje ,przypadki” oraz ,wptywy
rzadowe". Przypadki to wydarzenia trudno przewidywalne oraz pozostajace poza wptywem
przedsiebiorstw czy rzgdéw, ktére majg mato wspdlnego z warunkami panujgcymi w danym
kraju. Mozna do nich zaliczy¢: wynalazki, znaczace zmiany na Swiatowych rynkach
finansowych lub zmiany kurséw walutowych, decyzje polityczne rzadédw obcych krajéw,
wojny, itp. Natomiast rzgd oddziatuje na konkurencyjnos¢ kraju, poprzez tworzenie specjalnie
dedykowanych dziatan wspierajgcych funkcjonowanie przedsiebiorstw oraz branz. Na
uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw w znacznym stopniu wptywaja: subsydia,
rynki kapitatowe, polityka edukacyjna, okreslanie lokalnych standardow produktowych oraz
regulacji wptywajacych na potrzeby kupujgcych.

Paistwa majg najwieksze szanse sukcesu w tych sektorach, w ktérych kombinacja
wymienionych czynnikéw jest najkorzystniejsza (Stonehouse i in., 2001, s. 85). Determinuja
one bowiem poziom konkurencyjnosci kraju. Przewaga w kazdym z przedstawionych
czynnikdw nie jest konieczna dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej w danej branzy. Nalezy
podkresli¢, iz mozliwe jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej tylko w oparciu o jeden, czy
dwa czynniki, w branzach, ktére oparte sg na surowcach naturalnych oraz korzystajgcych
z mato wyrafinowanych technologii lub umiejetnosci. Niemniej jednak, taka przewaga jest
niestabilna i moze by¢ z tatwoscig zniwelowana przez innych konkurentéw (Porter, 1990, s.
72-73). Analizowana branza meblarska pod pewnymi wzgledami ma taki charakter, nalezy
wiec rozwija¢ produktywno$é tego sektora w oparciu zastosowanie zaawansowanych
technologii wspomagajacych procesy produkcyjne oraz wdrazanie strategii zréznicowania, np.
unikalny design. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz samo istnienie czynnikéw tworzgcych strukture
»diamentu” nie jest elementem wystarczajgcym dla osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.

Wazne jest bowiem to, czy poszczegdlne narody te szanse dostrzegajg, i w jakim stopniu jg
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wykorzystujg. Porter skupit sie w swoim modelu gtownie na konkurencyjnosci w sektorach,
gdzie tworzy sie przewaga konkurencyjna narodéw. Autor w zbyt matym stopniu uwzglednit
role globalizacji produkcji oraz rynkéw, ktére wspodtczesnie majg istotny wptyw na kreowanie
przewagi konkurencyjnej. Nalezatoby zatem ten fakt réwniez rozwazy¢ analizujac tytutowa
branze, mimo iz jest to czynnik pozostajgcy poza sSrodowiskiem stricte narodowym.
Szczegdtowa analiza polskiej branzy meblarskiej pod katem czynnikéw ,,diamentu” Portera
nastgpi w czesci empirycznej rozprawy, przy okazji opisu hipotez badawczych, ktdre
zbudowano w oparciu o wspomniany ,diament”. Z kolei analiza wptywu czynnikow

internacjonalizacji na branze meblarska zostanie podjeta w podrozdziale 3.5.

3.2.2.Polska branza meblarska — ogélna charakterystyka sektora

0Od 1990 roku nastgpit bezprecedensowy rozwaj polskiej branzy meblarskiej, ktéra stata sie
waznym ogniwem w rozwoju catej gospodarki krajowej. Niewatpliwie, na relatywnie szybki
rozwdj branzy wptyw miata transformacja ustrojowa i zwigzane z nig procesy prywatyzacyjne.
Branza meblarska w Polsce zaliczana jest do najbardziej konkurencyjnych dziatéw
przetwdrstwa przemystowego. W 2008 roku branza ta generowata okoto 2,1 % polskiego PKB,
co w poréwnaniu do Sredniej dla krajéw UE, wynoszgcej 0,9%, stanowi ponad 200-stu % udziat
w jego tworzeniu (Ogdlnopolska Izba Gospodarcza Producentéw Mebli [OIGPM], 2008, s. 4;
Adamowicz i Wiktorski, 2008). Obecnie branza generuje 2,17 % PKB, podczas gdy srednia dla
krajow UE wynosi 0,55 % (Sodolski, 2018).

Zatrudnienie w branzy od lat ksztattowato sie na poziomie ponad 120 tys. oséb, wykazujac
w niektdrych latach niewielkie tendencje do wzrostu lub nieznacznego spadku. W 2012 roku
zatrudnienie w sektorze wyniosto okoto 130 tys. oséb (OIGPM, 2012). Z kolei obecnie, wedtug
danych GUS, taczna liczba zatrudnionych na koniec listopada 2016 roku wyniosta 151 tys. oséb
(Fryc, 2017). Branza meblarska rozwija sie dynamicznie. Jak wynika z ponizszego zestawienia

(Tabela 5), w grupach poszczegdlnych wyrobéw meblarskich notuje sie cigglty wzrost produkgji.
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Tabela 5. Produkcja wazniejszych wyrobow? (w tys. sztuk)

Wyroby 2000 2005 2009 2010
Meble do siedzenia
przeksztatcalne w 1155 1898 1906 2280
miejsca do spania®
Meble drewniane
w rodzaju
stosowanych w 645 2454 1661 1620
kuchni do
zabudowy®
Meble drewniane
w rodzaju
stosowanych w 7749 12285 17826 19515
pokojach
stotowych i
salonach*
a) dane dotyczg podmiotédw gospodarczych, w ktdrych liczba pracujacych przekracza 9 oséb;

b) tacznie z meblami z materiatéw drewnopochodnych;
c) z wytaczeniem luster stojgcych na podtodze i mebli do siedzenia.

Zrédto: GUS, Rocznik Statystyczny Przemystu (2011, s. 131).

Wedtug danych statystycznych warto$¢ produkcji sprzedanej dla dziatu PKD 31 (Polska
Klasyfikacja Dziatalnosci [PKD], 2007), za rok 2011 wyniosta prawie 26 mld zt i jest wieksza
0 12 % od tej notowanej w roku 2010 (Gtéwny Urzad Statystyczny [GUS], 2012). W roku 2016
wartos¢ produkcji sprzedanej wyniosta juz 42 mld ztotych. Szacuje sie, ze do korica roku 2020
wartos¢ ta zwiekszy sie o 18 % i wyniesie prawie 50 mld ztotych (KPMG, 2017, s. 6). Nalezy
przy tym zauwazyé, iz dynamicznemu rozwojowi produkcji i sprzedazy towarzyszy réwniez
rozwaj firm kooperujgcych z catym sektorem. Sg to réznego rodzaju dostawcy komponentdw,
materiatéw, jak réwniez firmy Swiadczace ustugi badawcze, przeprowadzajgce testy dla
poszczegdlnych grup produktowych sktadajgcych sie na wyrdb gotowy. W Polsce, w roku 2015
zarejestrowanych byto 28095 firm meblarskich, tj. 0,7% ogétu firm zarejestrowanych w kraju

(Janowicz, 2016, s. 5).

3.3. Zagraniczne inwestycje bezposrednie w polskiej branzy meblarskiej

Majgc na uwadze konkurencje w branzy, nalezy przeanalizowa¢ rdwniez procesy
internacjonalizacji w formie inwestycji zagranicznych®®, jakie dokonaty sie w polskiej branzy

meblarskiej. Inwestycje zagraniczne stanowig konkurencje dla podmiotéw krajowych.

85 Zgodnie ze schematem Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD, 2007), w dziale 31.0 o nazwie grupowania
»Produkcja mebli” rejestrowane sg informacje z zakresu branzy meblarskie;j.

% |nternacjonalizacja w formie eksportu i importu w polskiej branzy meblarskiej zostanie zaprezentowana
w podrozdziale 3.5.

159



Obecnos¢ podmiotéw zagranicznych dodatkowo zagescita arene konkurencji i wptyneta na
rodzaj podejmowanych strategii rozwoju przedsiebiorstw lokalnych. Inwestycje zagraniczne
w polskiej branzy meblarskiej wptynety rdwniez znaczgco na obecng pozycje tegoz sektora.
Przede wszystkim, byty Zrédtem dostepu do nowoczesnej technologii, specjalistycznej wiedzy,
utatwity modernizacje procesu produkcyjnego, dzieki czemu caty sektor zaczynat dziataé
sprawniej i wydajniej, asymilujac sie z trendami obowigzujgcymi w branzach meblarskich na
rynkach zachodnich. Zagraniczne inwestycje podniosty jakos¢ i technologie wytwarzania, co
pozytywnie wptyneto na podniesienie konkurencyjnosci firm polskich wobec inwestorow
zagranicznych oraz ich wigczenie sie do rywalizacji na rynkach swiatowych. Efektem takich
przemian byty wyniki (znaczny wzrost eksportu) branzy i ich znaczacy wptyw na gospodarke
catego kraju. Inwestycje zagraniczne w Polsce nasility sie szczegdlnie wraz z przejsciem na
system gospodarki rynkowej. Przedsiebiorstwa zagraniczne budowaty wdwczas zakfady od
podstaw. Takie inwestycje poczynita chociazby grupa przemystowa Swedwood Polska
(nalezaca do IKEA), czy tez niemiecka grupa Himolla (zaktad Christianapol). Przejmowano
rowniez prywatyzowane przedsiebiorstwa lub spotki majace silng pozycje rynkowa. Taki
sposéb inwestowania wybraty niemieckie firmy: grupa K.H. Klose (wchodzgca w sktad
koncernu Steinhoff) i grupa Shieder (Stefaniak, 2007, s. 14). Nalezy zaznaczy¢, iz
przedsiebiorstwa niemieckie wiodty prym pod wzgledem udziatu w procesie prywatyzacji
branzy, ktéra przebiegata najszybciej w catym przemysle. Jak podaje Turowski (2000),
pionierem w prywatyzacji firm meblarskich byta niemiecka firma Furnel: ,,potem przyszli inni
niemal w lawinowy sposob i to gtéwnie z rynku niemieckiego, dawnych importeréw naszych
mebli, a jednoczesnie producentéw w swoim kraju” (Turowski, 2000, za: Kalupa, 2004, s. 100).
Wedtug szacunkow Instytutu Technologii Drewna (ITD), na ktére powotuje sie Augustynowicz,
juz w 1997 r. ponad 40 % polskiego przemystu meblarskiego kontrolowaty firmy niemieckie.
Natomiast wedtug danych Burdy z OIGPM, udziat ten wynosit 25% (Augustynowicz, 1997, za:
Kalupa, 2004, s. 55). Niemiecka solidnos¢ i technologia dodata znaczng wartos¢ do wizerunku
i jakosci polskiego meblarstwa. Jednakze mimo to, ze firmy niemieckie liczebnie przewazaty
wsrdd inwestoréw zagranicznych, to wedtug wysokosci zainwestowanego do 1999 r. kapitatu,
pierwsze miejsce zajmowali Szwedzi, dzieki tylko jednemu koncernowi IKEA (Kalupa, 2004, s.
55).

IKEA miatfa niewatpliwie znaczacy udziat w prywatyzacji polskiego przemystu meblarskiego.

Jej zatozyciel Ingvar Kamprad po raz pierwszy przyjechat do Polski 21 stycznia 1961 roku.
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Wdwczas to, kilka dni po wizycie Kamprad ztozyt pierwsze zamdwienie na meble, dokfadniej
na krzesta OGLA, w fabryce mebli gietych w Radomsku (IKEA, 2011). Od 1992 roku IKEA
zdecydowata sie na inwestycje w Polsce. Nalezgca do koncernu firma Swedwood Polska kupita
trzy fabryki mebli: w Lubawie, Zbgszyniu i Babimos$cie. Rok pdzZniej firma Swedwood zostata
gtébwnym akcjonariuszem przedsiebiorstwa: Szczecinski Przemyst Drzewny (Le$niewska,
1999). IKEA zawierata rowniez wiele umdw z polskimi producentami na produkcje mebli, ktére
istotnie wptynety na dynamiczny rozwdj wielu firm meblarskich w Polsce. Nizej
zaprezentowano kilka faktow w liczbach wedtug danych na 2011 rok:

1) ponad 40 tysiecy oséb w Polsce znalazto zatrudnienie dzieki inwestycjom IKEA;

2) ponad 4000 produktéw — czyli prawie % catego asortymentu IKEA — wytwarzanych jest
w Polsce;

3) eksport produktéw dla IKEA na catym Swiecie stanowi okoto 1,5% catego eksportu
Polski;

4) Polska jest najwiekszym dostawcg mebli dla IKEA na swiecie;

5) wPolsce IKEA ma 9 sklepéw: 2 w Warszawie, 1 w Poznaniu, 1 w Gdanisku, 1 w Krakowie,
1 w Katowicach, 1 we Wroctawiu, 1 w todzi oraz 7 centréw handlowych;

6) centrum dystrybucyjne IKEA w Jarostach koto Piotrkowa Trybunalskiego obstuguje 5
krajow europejskich: Polske, Czechy, Stowacje, Rumunie i Wegry

7) produkcja mebli IKEA w Polsce odbywa sie w 14 witasnych zaktadach produkcyjnych
oraz u okoto 60 dostawcow (IKEA, 2011).

Duzym inwestorem w polskiej branzy meblarskiej byta grupa Steinhoff®’, ktdéra nalezy
rowniez do jednej z najwiekszych na sSwiecie firm meblarskich. W Polsce grupa Steinhoff
posiada m.in. 7 fabryk produkujgcych meble tapicerowane (Urzad Ochrony Konkurencji
i Konsumentéw [UOKIK], 2011). Firma Steinhoff zainwestowata na rynku polskim w roku 1991
(inwestujgc rowniez w tym czasie na terenie wschodnich Niemiec, na Wegrzech i Ukrainie.
Steinhoff jest liderem wsrdd niemieckich producentéw mebli w Polsce. Gtéwnym rynkiem
zbytu sg Niemcy - 80 % produkcji przeznaczonych jest na eksport do tego kraju (Collen, 2013).

Schieder z kolei, najwiekszy producent mebli w UE, rozpoczat ekspansje na rynek Polski

w roku 1989. Do grupy nalezaty wéwczas: Bydgoskie Fabryki Mebli, ETAP, Mazurskie Meble

57 Firma Steinhoff zalicza sie, obok takich firma jak IKEA, HOME RETAIL GROUP, LUTZ GROUP czy JYSK, do
najwiekszych rozgrywajacych na europejskim rynku handlu meblami i artykutami wyposazenia wnetrz
(Andrejczuk i Hryniewicki, 2012, s. 10-12).
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Trading, Mazur Comfort, Mazur Look, FS Favorit Furniture, Mazur Direkt, HF Helvetia, Flair
Poland, Top Sofa, Tapicernia Gniewkowo, IMS, Nowa E. Koncern zatrudniat na catym swiecie
facznie 11 600 pracownikdw, z tego 9 tys. w Polsce. Niestety, ze wzgledu na rosngce koszty
pracy w Polsce i taniimport z Chin, niemiecki producent ztozyt w roku 2007 wniosek o upadtosc¢
(Susto, 2007). Na niekorzysé Grupy Schieder dziataty rowniez wzmocnienie sie kursu waluty
polskiej w stosunku do euro oraz znaczacy wzrost cen surowca i komponentéw (Michalik,
2012, s. 18). Fakt ten jednakze nie zachwiat réwnowagi polskiego sektora meblarskiego,
poniewaz upadte przedsiebiorstwa nalezgce do grupy szybko znalazty nowych inwestorow,
ktorymi byty juz dobrze rozwiniete polskie firmy meblarskie m.in. Szynaka, Black Red White,
Agata Meble (Biznes.meble.pl, 2008). Ekspansje na rynku polskim podjat rowniez rosyjski
"Black Red White" — firma "New Idea Mebel". W 2007 roku weszta na rynek polski (ekspozycje
na targach w Poznaniu 2007 i 2008 oraz w Ostrddzie, otworzenie sklepu firmowego
w Warszawie oraz centrum dystrybucyjno-logistycznego w Btoniu).

Nalezy zaznaczy¢, iz od momentu przystgpienia Polski do UE rozpoczat sie proces
stopniowego wyréwnywania cen czynnikéw wytwaorczych, co sprawia, iz rynek polski przestaje
generowac tak interesujgcg oferte dla inwestoréw zagranicznych, jak to byto wczesniej.
Ponadto w branzy pojawiajg sie bardziej korzystne biznesowo rynki zlokalizowanie gtéwnie
w Europie Wschodniej (m.in. Ukraina, Rosja, Biatorus) i w Europie Potudniowowschodniej
(Rumunia, Butgaria oraz pozostate panstwa batkanskie). Niemniej jednak, polski rynek nadal
jest atrakcyjny dla inwestoréw zagranicznych, gtéwnie jako baza produkcyjna dla wyrobdw,
ktére znajdujg nastepnie zbyt poza granicami kraju. Zgodnie z postepujgcymi trendami
w rozwoju rynku krajowego oraz relatywnie wiekszymi mozliwosciami finansowymi oraz
nabytym doswiadczeniem, polskie firmy dziatajgce dotad jedynie na rynku macierzystym,
zaczynajg rowniez na wzor zachodnich sgsiaddw, lokowaé kapitat za granicg kraju. Wiecej na

ten temat w podrozdziale 3.4.

3.4. Zagraniczne inwestycje bezposrednie polskich przedsiebiorstw funkcjonujacych

w branzy meblarskiej

Rozwazajgc aspekty wptywu konkurencji na internacjonalizacje przedsiebiorstw
dziatajgcych w polskiej branzy meblarskiej, nie mozna pomingé przyktadéw dotychczasowych

inwestycji podejmowanych przez przedsiebiorstwa polskie poza granicami kraju. Polskie
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przedsiebiorstwa coraz $mielej konkurujg z zagranicznymi firmami zdobywajac nowe rynki
zbytu. Prowadzenie biznesu za granicg kraju nie polega jedynie na eksporcie, ale rowniez na
budowaniu fabryk, czy przejmowaniu juz istniejgcych podmiotdw.

Dzieki ekspansji terytorialnej, poprzez realizowanie strategii dywersyfikacji miejsca
produkcji, przedsiebiorstwa uzyskujg szanse na dalszy rozwdj. Poszerzanie zakresu rynku
o rynki zagraniczne kreuje lepszg konkurencyjnos¢ firmy w poréwnaniu do tych podmiotdw,
ktdre ograniczajg sie do rynku krajowego. Mozliwosci rozwoju otwierajg sie w przypadku
wejscia firmy na rynki charakteryzujgce sie duzg dynamika wzrostu. Taka strategie prowadzi
m.in. Grupa Nowy Styl, nieustannie rozwijajgca wtasng sie¢ dystrybucyjng, posiadajgca 12
zlokalizowanych w Europie spétek zaleznych (Michalik, 2012, s. 28). Firma matka znajduje sie
w Polsce, natomiast corki spotki usytuowane sg za granicg. W celu umacniania pozycji na
rynkach wschodnich, Grupa Nowy Styl uruchomita fabryke w Charkowie, gdzie wytwarza
komponenty do produkcji mebli biurowych (Pietrowska, 2012, s. 25-27). W fabrykach
w Polsce, Rosji, Ukrainie oraz Niemczech powstajg komponenty prawie 200 wzorniczych linii
(Michalik, 2012, s. 28). Firma jest rdwniez obecna od 2003 roku na rynku amerykanskim, gdzie
prowadzi dziatalno$¢ eksportowg poprzez dileréw, hurtownikdéw i producentéw (Andrejczuk,
2012, s. 31). Ostatnio dokonang inwestycjg jest przejecie wiekszosciowego pakietu udziatow
w spodfce Stylis Dubai, dzieki ktérej firma Nowy Styl bedzie wyposazaé hotele na Bliskim
Wschodzie (Bereznicki, 2018). Na rynkach zagranicznych inwestuje rowniez grupa Black Red
White (BRW). W sktad Grupy wchodzi obecnie BRW S.A. i 20 spétek zaleznych m.in. Atlas, BRW
Sp. z 0.0., BRW Sofa, Convex-Glass, Trax-BRW, Komplet. Dziatalno$¢ produkcyjna na rzecz BRW
prowadzona jest w zaktadach zlokalizowanych w Polsce i za granicg. Na dziatalno$é zagraniczng
przypada 9 zaktadow zlokalizowanych na Ukrainie, Biatorusi, Stowacji, Rosji, Bosni
i Hercegowinie, gdzie producent lokuje okoto 30% swojej sprzedazy (Pietrowska, 2012, s. 25—
27; Hryniewicka, 2012, s. 12—-15). Oprécz opisanych wyzej, nalezy réwniez wymieni¢ firme
Forte, ktdra zrealizowata relatywnie duzg inwestycje zagraniczng na wschodzie Europy, z tym
ze w styczniu 2011 roku firma ta sprzedata swoje zaktady: Forte Rus i Forte Ukraina,
koncentrujgc sie na produkcji w zaktadach w Polsce (Hryniewicki, 2012, s. 12). Swoje salony
i punkty sprzedazy na rynkach wschodnich majg réwniez m.in. firmy Vox oraz Kler (Golak,
2008, s. 23). Firma Meble Vox w budowe zagranicznej sieci sprzedazy inwestuje juz od 2004
roku. Pierwsze salony powstawaty w Budapeszcie i Pradze, nastepne zas w krajach

nadbattyckich: na Litwie i totwie. Sg miejsca, gdzie polskie inwestycje w zagraniczne oddziaty
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handlowe i punkty sprzedazy nalezg do czotéwki. Przyktadem sg Czechy. Wedtug danych
Krajowej Izby Gospodarczej jest to drugi po Litwie najwiekszy odbiorca polskich inwestycji
zagranicznych, a liderami ws$réd nich sg firmy meblowe. Natomiast do najwiekszych
inwestorow w kategorii nieruchomosci (salony sprzedazy) zaliczajg sie m.in. wspomniane
firmy Vox i Kler (lwanczewska, 2007). Dzieki inwestycji na Biatorusi, firma Vox ma mozliwosé
oferowania atrakcyjnych cenowo mebli, przy nizszych kosztach produkcji (Gackowska, 2013,
s. 95). Z kolei firma Kler w roku 2006 rozszerzyta swojg oferte produktowg na jedenascie
nowych rynkéw, m.in. do Kazachstanu, Hiszpanii, Angoli i na Wybrzeze Kosci Stoniowe;.
W sumie firma ta otworzyta 22 nowe salony, gtéwnie na zasadzie uméw franczyzowych (Cabaj,
2007).

Na wschodzie zainwestowali réwniez producenci wyrobéw drewnopochodnych: Pfleiderer
i Kronospan. Pierwsza z wymienionych firm, w dniu 23 stycznia 2013 roku sfinalizowata
sprzedaz fabryki w Rosji (otwartej w 2006 r.) na rzecz spétek nalezgcych do holdingu IKEA:
Ingka Pro Holding Subholding | B.V. oraz Swedspan Holding B.V. (Pfleiderer Grajewo, 2013).
Natomiast firma Kronospan z powodzeniem inwestuje na Biatorusi otwierajgc nowe zaktady
produkcyjne ptyt drewnopochodnych (sierpien 2012) i ptyt MDF (przetom 2012/2013)
(Michalik, 2012, s. 10).

Odnotowaé nalezy rdéwniez przypadki przeje¢ dokonywanych przez polskie
przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych. W taki sposéb swojg obecnos¢ na zachodzie
Europy zaznaczyta firma Mebelplast, poprzez nabycie 100% udziatéw u niemieckiego
producenta mebli - firmy Weco Polstermobelmanufaktur Leimbach GmbH. Ponadto firma ta
eksportuje swoje produkty do takich krajéw jak: USA, Kanada, Japonia czy Arabia Saudyjska.
Strategie przejecia zrealizowata rowniez na rynku niemieckim firma Nowy Styl. Nabywajac
udziaty w firmie SATO OFFICE, grupa Nowy Styl umozliwita sobie dostep do rozbudowanej sieci
sprzedazy, rozszerzajgc w ten sposéb mozliwosci dystrybucyjne. Wzbogacita takze swojg
oferte produktowg o wysoko jakosciowe produkty (Hryniewicki, 2012, s. 15-16).

Na uwage zastuguje réwniez inwestycja typu green field w USA, dokonana przez firme COM.
40 Limited Sp. z 0.0. z siedzibg w Nowych Skalmierzycach w Wielkopolsce. Zgodnie z raportem
Amerykanskiej Organizacji Inwestycji Zagranicznych (Organisation for International
Investment) z roku 2008, inwestycja spotki COM. 40 Limited znalazfa sie na trzecim miejscu
wsrod najwiekszych projektow typu green field, zaraz po inwestycji arabskiej firmy Advanced

Technology Investment oraz koncernu BMW. Firma COM. 40 Limited zainwestowata
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w przeciggu 7 lat sume 36,3 min dolarow w budowe fabryki w Danville w stanie Wirginia.
W fabryce tej produkuje sie materace i elementy mebli dla Grupy IKEA w Ameryce Pétnocnej
(Polska Agencja Inwestycji i Handlu [PAIZ], 2009). Przy okazji omawiania inwestycji firmy
COM.40 Limited w USA, warto odniesc¢ sie do specyfiki funkcjonowania amerykanskiej branzy
meblarskiej. Wydaje sie, ze wiele tendencji, ktére obserwuje sie na rynku najbogatszej
gospodarki Swiata, mozna ekstrapolowaé na rynki, ktére sg jeszcze w fazie rozwoju. W Stanach
Zjednoczonych poziom globalizacji ksztattuje sie na srednim poziomie. Duze przedsiebiorstwa
meblarskie, takie jak Ashley Furniture czy Furniture Brands, ktore odgrywajg znaczacg role na
tym rynku, majg uruchomiong produkcje poza granicami kraju, gtéwnie ze wzgledu na wysokie
koszty prowadzenia dziatalnosci w USA. Ponadto przemyst meblarski jest w duzej mierze
rozdrobniony i charakteryzuje sie duzg liczbg matych i srednich przedsiebiorstw. Presja ze
strony konkurencji doprowadzita do fuzji wielu przedsiebiorstw, wielu tez zmuszonych zostato
do zamkniecia dziatalnosci. Wiekszo$¢ producentéw to prywatni przedsiebiorcy lub
prowadzacy rodzinne dziatalnosci. Konkurencja jest na wysokim poziomie, a trend rozwoju
wykazuje jeszcze wieksze jej natezenie. Prognozuje sie, ze w ciggu najblizszych lat poziom
globalizacji jeszcze bardziej wzrosnie na skutek restrukturyzacji czotowych przedsiebiorstw
oraz zwiekszajgcego sie importu. Ze zwiekszonego importu korzystajg rowniez firmy polskie,
ktére coraz bardziej eksplorujg ten rynek dostrzegajagc na nim perspektywy rozwoju
(Andrejczuk, 2012, s. 30). Branza meblarska w USA jest w wielu aspektach podobna do polskiej
branzy meblarskiej. Procesy zachodzgce na rynku meblarskim w USA mogg réwniez
w perspektywie czasu mie¢ podobny przebieg w Polsce. Dlatego tez, na ich podstawie mozna
wyciggnaé wazne wnioski dla polskich przedsiebiorstw, w szczegdlnosci dotyczgce tendencji,
co do wzrostu presji konkurencyjnej, ktdre mogg prowadzi¢ do zjawiska koncentracji w branzy
poprzez m.in. fuzje przedsiebiorstw. Struktura rynku moze przybieraé forme coraz bardziej
zblizong do oligopolu, gdzie bedzie sie liczy¢ tylko kilka duzych przedsiebiorstw. Ponadto ze
wzgledu na wzrost ptac, wzrost cen czynnikdéw produkcji, czy trudnosci z dostepem do surowca
drzewnego, przedsiebiorstwa bedg poszukiwaé innych mozliwosci rozwoju, aby nie utracié
swojej konkurencyjnosci. | podobnie, jak w przypadku podmiotow funkcjonujgcych w branzy
meblarskiej USA, polskie przedsiebiorstwa bedg zmuszone do dziatan optymalizujgcych koszty
produkcji poprzez zastosowanie outsourcingu (w tym outsourcingu zagranicznego), a wiec
strategii polegajgcej na ,wypychaniu na zewnatrz” operacji, ktéore mogg zosta¢ taniej

wykonane poza strukturg przedsiebiorstwa.
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Mowigc o inwestycjach zagranicznych przedsiebiorstw z polskiej branzy meblarskiej, nalezy
podzieli¢ je ze wzgledu na kierunek geograficznej ekspansji i zwigzane z tym motywy.
W przypadku orientacji zachodniej — kraje Europy Zachodniej, motywem zaangazowania sie
w operacje na rynkach zagranicznych jest che¢ rozwoju marki produktu oraz rozszerzanie
i ulepszanie obstugi rynku, ale tez podazanie za innowacjami wyznaczajacymi trendy branzy.
Zdaniem Wiktorskiego wieksze firmy meblarskie dokonujgce ekspansji na rynkach zachodnich:
»zaktadajg raczej handlowe spoétki corki, ktére majg sie skoncentrowac na sprzedazy, po to,
aby poprawié obstuge klienta i zeby na pierwszy rzut oka klienta nie odstraszyta ,polskosé¢”
(Wiktorski, za: Hryniewicki, 2012, s. 15). Natomiast w przypadku orientacji wschodniej — kraje
Europy Wschodniej, czy Potudniowowschodniej, che¢ zaangazowania sie w operacje na
rynkach zagranicznych wynika raczej z mozliwosci optymalizacji kosztéw w taricuchu wartosci
przedsiebiorstwa (wytwarzanie komponentéw, pozyskiwanie materiatéw, surowcéw do
dalszej obrébki w kraju). Warto w tym kontekscie zauwazyg, iz relatywnie waznym i duzym
rynkiem dla prowadzenia biznesu w branzy meblarskiej jest rynek rosyjski. W wyrazeniu
wartosciowym rosyjski rynek mebli powiekszyt sie w 2011 r. az 0 22,9 proc. osiggajac poziom
220 mld RUB (7,3 mld USD). Oznaczato to ponad 3-krotny wzrost w stosunku do 2005 r.
(Pracownia Badan Rynkéw Zagranicznych [PBRZ], 2012). Perspektywy rozwoju na rynku
rosyjskim sg relatywnie duze, szczegdlnie, kiedy Rosja od roku 2011 stata sie cztonkiem WTO.
Lokalizowanie produkcji bezposrednio na rynkach wschodnich (Rosja, Ukraina, Biatorus)
pozwala ograniczy¢ koszty transportu oraz unikngé zaporowych cet. Ponadto daje mozliwos¢
wykorzystania nizszych kosztdw pracy oraz taniej energii i surowcow. Z tego powodu
najchetniej inwestujg tam podmioty z branzy meblarskiej, ale tez i budowlanej oraz FMCG

(Swierzewski, 2006, s. 7).

3.5. Identyfikacja czynnikéw internacjonalizacji i globalizacji w polskiej branzy meblarskiej®®

Proces umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw dziatajgcych
w polskiej branzy meblarskiej jest widoczny, a sprzyja mu wiele czynnikdéw wynikajacych
z charakteru tej branzy. Przede wszystkim wysoki eksport produktéw meblarskich potwierdza
duzg zaleznos¢ tej branzy od rynkéw miedzynarodowych. Przyczynami rozwoju takiej formy

zaangazowania dziatalnosci zagranicznej byty m.in.:

8 W niniejszym podrozdziale wykorzystano fragmenty opublikowanego artykutu: Wiéniewski (2012).
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1) uwarunkowania historyczne — po Il wojnie Swiatowe] polska potrzebowata dewiz,
a eksport dawat wéwczas mozliwos¢ na ich pozyskanie, ponadto po transformacji
ustrojowej eksport stwarzat mozliwos¢ przetamania recesji i rozwoju meblarstwa, jak
i catego przemystu meblarskiego;

2) niski popyt wewnetrzny — mato chtonny rynek wewnetrzny, przy relatywnie duzej ilosci
producentéw sprawia, ze sposobem na przetrwanie dla polskich producentéw byty
rynki zagraniczne;

3) bezpieczenstwo sprzedazy eksportowej — wynikajgce z powigzan firm meblarskich
z duzymi zwigzkami kupieckimi czy handlowymi zapewniajgcymi zbyt poza granicami
kraju (Kalupa, 2004, s. 94-96).

Funkcjonowanie w coraz bardziej zglobalizowanym otoczeniu prowadzi do coraz wiekszego
uwiktania catej branzy w system miedzynarodowych powigzan biznesowych, w wyniku ktérych
dla wielu podmiotéw otwierajg sie nowe mozliwosci rozwoju. Opierajac sie na modelu Yipa
mozna przedstawié charakterystyczne cechy polskiej branzy meblarskiej, ktére mogg wptywadé

na jej potencjat globalizacyjny (Rysunek 18).

konkurencyjne czynniki globalizacji: czynniki dodatkowe: kosztowe czynniki globalizacji:
1)wysoki udziat eksportu w ogdlnej 1)wptyw Internetu oraz rozwoj 1) globalne korzysci skali i zasiegu;
sprzedazy; sieci komunikacyjnych; 2) efektywnos¢ zaopatrzenia w
2)intensyfikacja wymiany handlowe;j 2)inicjatywy klastrowe; komponenty do produkcji;
na $wiatowym rynku mebli; 3) inicjatywy na rzecz promocji 3) usprawnienia logistyczne;
3)wazrost konkurencji z réznych polskich mebli. 4) zroznicowanie kosztowe krajow;
krajow; 5) dziatalno$¢ innowacyjna;

4)wysokie natezenie konkurencji na
rynku krajowym (niski stopien
koncentracji branzy). POTENCIAL

GLOBALIZACYJNY rynkowe czynniki globalizacji:
POLSKIEJ BRANZY 1)podobienstwo potrzeb klientow;
MEBLARSKIEJ 2)konsolidacja rynku (integracja

dystrybucji na rynku krajowym);
3)uczestnictwo w
miedzynarodowych sieciach
dystrybucji;
4)podejmowanie inwestycji
zagranicznych prze polskie firmy;
5)dochéd per capita w krajach
uprzemystowionych.

6) dostepnos¢ surowcow i ich ceny.

rzadowe czynniki globalizacji:

1) wsparcie finansowe na rzecz
promoc;ji polskiej marki
meblarskiej;

2)sprzyjajaca polityka handlowa.

Rysunek 18. Potencjat globalizacyjny polskiej branzy meblarskiej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Yip (2004, s. 43).
3.5.1. Konkurencyjne czynniki globalizacji

Polska branza meblarska zalicza sie do liderow eksportu i produkcji mebli na swiecie

zajmujgc odpowiednio czwarte i szoste miejsce (Jarco, 2018). W ujeciu globalnym wiecej mebli
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eksportujg jedynie Chinczycy, Wtosi i Niemcy (Furniture Industry Research Association [FIRA],
2010, s. 12). Eksport mebli z Polski wzrést ze 147 min USD w 1989 roku do 9000 min USD
w 2011 roku, a wiec ponad 61 razy. Szybciej w tym czasie rozwijat sie przemyst meblarski
jedynie w Chinach (OIGPM, 2012, s. 9). Eksport to niewatpliwie wazny czynnik stanowigcy
o sile polskiego meblarstwa. Swiadczy o tym fakt, iz tylko 10 % mebli wyprodukowanych
w Polsce trafia na rynek wewnetrzny, reszta trafia do salonéw i centréw handlowych za
granice kraju. Produkowane w Polsce meble sg cenione i kupowane w najodleglejszych
krancach Swiata w Ameryce Pétnocnej i Potudniowej, Afryce i Azji. Przyktadem jest firma KLER,
ktorej produkty mozna kupié¢ w Japonii czy w Ghanie (Hryniewicka, 2011, s. 38—41). Wedtug
informacji firmy analitycznej B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego, meble polskich
producentéw trafity w 2012 roku do 139 krajéw, a do 55 z nich wartos¢ dostaw przekroczyta
1 mld euro (B+R Studio Analizy Rynku Meblarskiego, 2012). Eksport mebli stanowit w 2011
roku 4,8 % eksportu ogétem, co stanowito najwyzszy udziat w Europie (Wykres 1). Okoto 39 %
polskiego eksportu odbiera rynek niemiecki, ktéry kreuje najwiekszg wartos¢ obrotow
handlowych w tej branzy. Nastepnie blisko 9 % eksportu trafia do Francji. Kolejne w rankingu
sg Czechy, Wielka Brytania, Szwecja i Holandia, na ktére w sumie przypada od 6,7% do 4,2%
polskiego eksportu (Kalinowska, 2012). Gtéwnym rynkiem zbytu polskich mebli sg kraje UE, do
ktorych trafia 85 % catego eksportu. Eksport polskich mebli rost dynamicznie o ponad 48 %
w latach 2012-2016. Eksport mebli stanowit blisko 6 % polskiego eksportu ogdétem w 2016 r.
W latach 2001-2016 wartosc¢ polskiego eksportu mebli wzrosta 3,5-krotnie. W analizowanym
okresie Polska osiggneta dodatnie saldo handlu zagranicznego meblami, ktdre na przestrzeni
15 lat wzrosto z poziomu 2,4 mld EUR do 8,2 mld EUR w 2016. W 2016 roku warto$¢ polskiego
eksportu mebli wyniosta 10,6 mld EUR (PKO BP, 2017, s.18). Polska zajmuje réwniez trzecie
miejsce w Europie pod wzgledem eksportu mebli wyprzedajgc takie kraje jak Niemcy i Wtochy

(Polski Fundusz Rozwoju [PFR], 2017).
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Wykres 1. Eksport mebli w miIn euro oraz udziat eksportu mebli w eksporcie ogétem

Zrédto: Kalinowska (2012).

Warto réwniez zauwazyg, iz najszybszy wzrost eksportu w ostatnich latach odnotowano do
takich krajéw jak Hiszpania, Wtochy i USA (OIGPM, 2012, s. 9). Polskie meble eksportowane
sg rowniez do RPA, gdzie eksport samych mebli wzrést z 4,5 min zt w 2007 r. do 21 min zt
w 2011 r. Firmy rozwazajg rowniez mozliwos¢ zastepowania eksportu produkcjg na miejscu,
przyktadem jest firma Forte, zainteresowana rozwojem w Ameryce Potudniowej (Forbes,
2012).

Meble produkowane w Polsce mimo duzego nacisku konkurencji sg nadal bardzo
konkurencyjne na wielu rynkach zagranicznych zaréwno pod wzgledem cenowym, jak
i jakosciowym. W raporcie Polskie Meble Outlook 2012 wykonanym na zlecenie OIGPM
i Miedzynarodowych Targéw Poznanskich (MTP) przewidziano, ze na skutek spowolnienia
gospodarczego na rynkach swiatowych bedgcego skutkiem kryzysu gospodarczego, ktéry
uwidocznit sie takze w krajach UE, nastgpi wieksze zainteresowanie polskich producentow
mebli, nowymi, bardziej odlegtymi rynkami zbytu o relatywnie duzym potencjale rozwoju (np.
USA, Brazylia, Meksyk) (Wiktorski, 2012, s. 3). Obecnie zainteresowanie tymi rynkami jest
coraz wieksze.

Konkurencja wynikajgca z importu mebli do Polski z kolei stanowi 15% wartosci polskiego
eksportu mebli. Od kilku juz lat do gtéwnych dostawcow mebli na polski rynek zalicza sie
w kolejnosci: Niemcy, Chiny, Wtochy i Francja. Wedtug danych szacunkowych import mebli
z Niemiec do Polski w 2011 roku osiggnat 286 min euro i byt ponad dwukrotnie wyzszy od
drugiego partnera handlowego, ktérym sg Chiny (141 min euro) (Wiktorski, 2012, s. 52).
Zestawiajgc razem dane dla eksportu i importu po zamknieciu pierwszego pétrocza 2011

wynika, ze w obu przypadkach polska branza meblarska zanotowata podobng dynamike
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(Tabela 6). Eksport mebli z Polski w poréwnaniu do roku poprzedniego wzrést o blisko 13%
(12,8 mld zt). Wyniki liczone w euro i dolarach wskazujg na jeszcze wiekszg dynamike, co ma
zwigzek ze stabszym kursem ztotéwki dla analogicznego okresu roku poprzedniego.
W przypadku importu z kolei, branza zanotowata 12% wzrost (ponad 2 mld zt) w poréwnaniu
do roku 2010.

Tabela 6. Handel zagraniczny

Handel I -1 kw. 2011
zagraniczny
min dynamika min dynamika min dynamika
PLN r/r EUR r/r usbD r/r
Eksport 12846 1,13 3253 1,15 4503 1,18
Import 2020 1,12 511 1,14 708 1,17

Zrédto: opracowanie na podstawie: Wiktorski i Strzelecki (2011, s. 7).

Ponadto, miedzynarodowy rynek mebli charakteryzuje sie coraz wiekszg otwartoscia.
Udziat importu w popycie wewnetrznym zanalizowanych przez Centro Studi Industria Leggera
(CSIL) ponad 60-ciu najbardziej liczacych sie krajow Swiata wzrést z ok. 24% w 2000 r. do
powyzej 30% 10 lat pdzniej (PBRZ, 2011). Tendencja ta wskazuje na wzrastajaca intensyfikacje
wymiany handlowej na arenie miedzynarodowej. Majac na uwadze zaangazowanie
eksportowe polskiego sektora meblarskiego, jest to niewatpliwie czynnik otwierajgcy droge
do jeszcze wiekszej internacjonalizacji, a nastepnie do globalizacji dziatalnosci gospodarczej.

Faktem jest réwniez wzrost konkurencji z réznych krajéw na polskim rynku meblarskim.
Woraz z rozwojem wolnego rynku nastgpit przyrost inwestycji zagranicznych koncernéw, czego
efektem jest z jednej strony wieksze natezenie konkurencji, a z drugiej transfer know-how
i dzieki temu réwniez wieksze otwarcie rynkdw zagranicznych na polskie meble®. Ponadto,
duza liczba podmiotéw funkcjonujgcych w branzy sprawia, iz rynek krajowy jest mocno
nasycony. W przypadku konkurencji zagranicznej gtéwnymi rywalami sg przedsiebiorstwa
pochodzgce z Chin. Catosciowy przeglad konkurencji zewnetrznej pozwala jg opisaé
w nastepujgcej kolejnosci: — Chiny, — Azja: Wietnam, Malezja, Indie, Indonezja, Tajlandia,
Filipiny, — Europa, — Rosja, — Ameryka: Kanada, Meksyk.

Konkurencja z krajow Azji Wschodniej majgca pod wzgledem kosztéw wytwarzania

znaczacyg przewage nad produktami wytwarzanymi w Polsce, stanowi niewatpliwie orez

9 Wiecej na temat inwestycji zagranicznych w polskiej branzy meblarskiej w podrozdziale 3.3.
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w rekach azjatyckich producentéw. Niemniej jednak ze wzgledu na relatywnie wysokie koszty
transportu ceny produktéw meblarskich wzrastajg, ale mimo to w dalszym ciggu s3
korzystniejsze od tych oferowanych przez polskich producentéw. Inng kwestig sg problemy
jakosciowe produktow azjatyckich, ktére w wielu przypadkach stanowig o ich stabosci
konkurencyjnej (Biznes.meble.pl, 2008). W ostatnich latach wrasta réwniez konkurencja ze
strony tureckich producentéw mebli na rynku Unii Europejskiej. Niewatpliwie stanowi to
zagrozenie dla krajéw, ktére wyznaczajg trendy w europejskim i Swiatowym meblarstwie, np.
Wrtochy, Niemcy czy Chiny (PBRZ, 2011). Zagrozenie to nie pozostanie réwniez bez wptywu na
polskg branze meblarska, ktdra jest relatywnie silnie powigzana z rynkiem europejskim,
a w szczegolnosci z rynkiem niemieckim. Popyt na polskim rynku meblarskim réwniez wzrasta,
przez co moze stanowic¢ miejsce dla ekspansji tureckich inwestoréw.

Wsrdd producentdw europejskich zwraca sie uwage na firmy wtoskie, ktére w Polsce lokujg
nadwyzki swojej produkcji, szczegdlnie te, ktére byty przeznaczone na rynek niemiecki i nie
znalazty tam zbytu (Kalupa, 2004, s. 119). Oferty sprzedazy ze strony wioskich firm meblarskich
dotyczg gtéwnie segmentu mebli luksusowych. Bioragc pod uwage bogacenie sie
spoteczenstwa polskiego, pojawienie sie popytu na tego typu meble wydaje sie kwestig czasu.

Warto zwrécié¢ uwage na fakt, iz europejscy producenci zaczynajg sprowadza¢ do swoich
fabryk tanig site roboczg z Chin, Butgarii, Rumunii, Ukrainy co stanowi niewatpliwie zagrozenie
dla producentéw polskich, gdzie coraz bardziej nasila sie tendencja do wzrostu kosztéw pracy.

Wzrost konkurencji ogranicza pole dziatania przedsiebiorstw uczestnikdw branzy, a przez
to moze stac sie bodzcem do poszukiwania alternatywnych rynkdéw zbytu poza granicami
kraju. Przedsiebiorstwa, ktére dostrzegajg szanse na zdobycie lub powiekszenie przewagi
konkurencyjnej poza rynkiem macierzystym mogg podejmowaé decyzje o zastosowaniu

strategii internacjonalizacji, a to napedza ewolucje branz w kierunku globalnym.

3.5.2.Kosztowe czynniki globalizacji

Korzysci z globalnej skali dziatania wystepujg woéwczas, gdy rynki krajowe nie sg juz tak
duze, aby umozliwiaty osigganie optymalnej skali produkcji. Popyt wewnetrzny na produkty
meblarskie jest relatywnie maty, dlatego aby utrzymac¢ odpowiednig skale produkcji
gwarantujgcg konkurencyjnos¢ kosztowg, nalezy rozwazyé opcje wyjscia z ofertg na rynek

ogoblnoswiatowy.
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Postepujacy proces globalizacji wptywa na likwidowanie barier zaopatrzeniowych. Zmienia
sie struktura pozyskiwania surowcéw przez firmy. Obecnie przedsiebiorstwa dokonuja
zakupdéw komponentdw na catym swiecie optymalizujgc przez to koszty zaopatrzenia. Proces
ten jest widoczny réwniez w polskiej branzy meblarskiej. Wiele komponentéw do produkc;ji
jest nabywana w krajach azjatyckich (np. Chiny, Wietnam itd.). Fenomenem jest to, iz coraz
wiecej drewna pochodzi z importu, réwniez z krajéw Europy zachodniej m.in. Niemcy, Czechy,
gdzie drewno jest tansze niz w Polsce (Informacja prasowa Euler Hermes, 2008). Tendencja ta
moze w przysztosci doprowadzi¢ do reorganizacji procesu produkcyjnego polskiego
meblarstwa w taki sposdb, ze produkcja najprostszych, pracochtonnych podzespotéw bedzie
sie odbywac¢ w Azji czy Europie Wschodniej, natomiast polscy producenci na wzér modelu
funkcjonowania firmy IKEA, skupig sie na wzornictwie oraz marketingu. Ponadto, majac na
uwadze powyzsze, nalezy wspomniec o pozytywnym oddziatywaniu na globalizacje postepu
w dziedzinie transportu, ktéry znacznie usprawnit procesy logistyczne i umozliwit
lokalizowanie produkcji w miejscach o korzystnych uwarunkowaniach czynnikéw
wytworczych, a nie wedtug kryterium bliskosci klienta.

Kolejnym, niewatpliwie waznym czynnikiem jest wzrastajacy poziom innowacyjnosci
polskiej branzy meblarskiej. Konkurencyjnos¢ branzy w wymiarze globalnym rosnie wraz
z innowacjami. Branze tzw. zaawansowanej technologii s3 branzami charakteryzujgcymi sie
wysokim stopniem innowacyjnosci, ktéra sprzyja ich globalizacji. Branza meblarska nalezy do
grupy branz tzw. tradycyjnych o wzglednie matym stopniu innowacyjnosci. Jednakze absorpcja
nowych technologii i technik wytwarzania jest coraz wieksza, poprawia sie réwniez
wyposazenie w nowoczesne parki maszynowe. W roku 2011 nakfady na dziatalnos¢
innowacyjng wyniosty w sumie 285,4 min zt, z czego na inwestycyjne w maszyny, urzgdzenia
techniczne, narzedzia, srodki transportu przypadto 167,6 min zt. Natomiast wcigz maty udziat
w strukturze naktaddéw finansowych stanowia wydatki na badania i rozwéj (B+R), tylko 40,1
mln zt (GUS, 2011). Koszty B+R sg bardzo wysokie, i dlatego stanowig bariere dla podnoszenia
innowacyjnosci, ale dzieki globalnej skali dziatania mogtyby zostac¢ szybciej zamortyzowane.

Globalizacja znosi bariery technologiczne i dzieki temu wptywa na innowacyjnosc¢
przedsiebiorstw oraz branz, a to moze sta¢ sie istotnym czynnikiem sktaniajgcym do
podejmowania coraz smielszych dziatan o zasiegu przekraczajgcym granice narodowe. Warto
wspomnie¢ o programie sektorowym WoodINN, realizowanym przez Narodowe Centrum

Badan i Rozwoju, z ktorego mozna pozyska¢ srodki na finansowanie prac B+R na rzecz
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przedsiebiorcow branzy lesno-drzewnej i meblarskiej. Celem programu jest wzrost
konkurencyjnosci i innowacyjnosci branzy meblarskiej na arenie miedzynarodowe;j
w perspektywie do roku 2026. Program WoodINN zaktada dofinansowanie dla
przedsiebiorcéow lub konsorcjow ztozonych z kilku przedsiebiorstw, ktére chcy realizowac
projekty obejmujgce badania przemystowe i eksperymentalne prace rozwojowe. Tego typu
programy stanowig zachete dla przedsiebiorstw w organizacji wspélnych dziatan na rzecz
kosztownych projektdw badawczych (Wielkopolska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
[WARP], 2017).

Czynnikiem, ktéry wptywa coraz bardziej na wyniki catej branzy meblarskiej sg rosngce ceny
surowcow, ktére wynikajg z ich ograniczonej dostepnosci. Poszukiwanie konkurencyjnych
cenowo zrodet zaopatrzenia komponentéw do produkcji moze zwiekszy¢ konkurencyjnosé
polskich mebli na rynkach zagranicznych. Globalizacja wielu branz wyraza sie m.in.
w delokalizacji produkcji, ktéra stuzy optymalizacji kosztéw wytwarzania, ale réwniez
poszukiwaniu perspektywicznych rynkédw zbytu. Produkcja przenoszona jest z krajow
o drozszych czynnikach produkcji do krajow o nizszych kosztach. | tak, importowanie drewna
lub ptyt drewnopochodnych jest uzasadnione ekonomicznie w momencie, gdy odlegtos¢
pomiedzy dostawcg a odbiorcg nie przekracza okoto 300 km. Niemniej jednak im wiekszy
wzrost cen drewna, tym granica opfacalnej odlegtosci bedzie sie przesuwac dale;j.
W ostatecznosci moze nastgpi¢ przenoszenie produkcji za granice badz import
przygotowanych za granicg pétfabrykatow, tym bardziej, ze na catym Swiecie panuje tendencja
do zaostrzania przepisow odnosnie do wywozu surowcéw naturalnych (Formanowicz,
Adamowicz i Wiktorski, 2007). Ponadto import surowca do produkcji mebli z Azji czy Afryki,
napotyka, poza wysokimi ctami i kosztami transportu, bardzo istotng bariere w postaci
przepiséw fitosanitarnych. Te bariery mogg stanowié¢ czynnik do wiekszego zaangazowania
w dziatalno$¢ produkcyjng poza rynkiem krajowym. Nalezy mie¢ na uwadze, ze w zwigzku
z ograniczeniem eksportu surowca drzewnego mogg nasilié¢ sie procesy powodujgce rozwéj
produkcji w krajach o relatywnie duzych zasobach tych surowcéw, co moze stanowié

konkurencje dla polskiej branzy meblarskie;.
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3.5.3. Rynkowe czynniki globalizacji

Produkty branzy meblarskiej relatywnie dobrze dopasowujg sie do wymagan rynkow
zagranicznych. Tworzenie produktéw o walorach, na ktére istnieje popyt na catym rynku
Swiatowym, moze przyczynié sie do globalizacji dziatalnosci firm i nastepnie catej branzy.
Przyktad stanowi potentat w sprzedazy mebli na swiecie firma IKEA, ktéra oferujgc produkty
o wysokim stopniu standaryzacji umiejetnie dostosowuje swojg oferte to potrzeb klientow na
catym swiecie. Firma Herman Miller sprzedaje swoje systemy biurowe Newhouse na pieciu
kontynentach, a jedyng modyfikacjg, jakg wprowadza do oferowanych wyrobdéw jest
obnizenie wysokosci biurek dostarczanych na rynek japonski (Yip, 2004, s. 184). W podobny
sposéb mogg dziata¢ polskie przedsiebiorstwa, w wyniku czego cata branza meblarska
zmierzataby w kierunku globalnym.

Waznym aspektem jest rowniez postepujaca konsolidacja rynku. Zauwazalna jest tendencja
do koncentrowania sie handlu w branzy meblarskiej w duzych centrach wyposazenia wnetrz.
Coraz mniejsze znaczenie bedg miaty salony w matych miejscowosciach. Postepujgca
integracja dystrybucji doprowadzi do fatwiejszego dostepu do nich dla zagranicznych
konkurentéw, co moze mie¢ wptyw na intensyfikacje miedzynarodowych zaleznosci. Ponadto
naptyw zagranicznych konkurentéw, kooperacja polskich przedsiebiorstw z firmami
z zagranicy, czy tez przejecia zagranicznych przedsiebiorstw przez polskich producentéw
stwarzajg mozliwos¢ dostepu oraz uczestnictwa w miedzynarodowych sieciach dystrybucji.

Podejmowanie inwestycji zagranicznych przez polskie firmy meblarskie jest
potwierdzeniem dobrej kondycji catej branzy. Na szczegdlng uwage zastugujg te
podejmowane w krajach uprzemystowionych. Przyktadem moze by¢ inwestycja typu
greenfiled firmy COM 40 w USA, czy inwestycje Grupy Nowy Styl, ktdra od lat dziata w wielu
krajach sprzedajgc podobne produkty, uwzgledniajgce czesto gusta i specyfike lokalnych
odbiorcéow. Krzesta marki Nowy Styl sg obecne w 60 krajach, biurach i domach mieszkancéw
6 kontynentow (Michalik, 2012, s. 28). Internacjonalizacja dziatalnosci polskich
przedsiebiorstw meblarskich ma charakter stopniowy, zgodnie z modelem uppsalskim, tzn.
w pierwsze]j kolejnosci wystepuje eksport, nastepnie file handlowe, az do wtasnych zaktadéw

produkcyjnych.
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Dochéd per capita w krajach uprzemystowionych moze by¢ réwniez motywem globalizacji,
szczegblnie majac na uwadze wcigz nizsze w Polsce, w poréwnaniu z Europg Zachodnig, koszty

produkgcji, co ma wptyw na cene oferowanych mebli.

3.5.4.Rzadowe czynniki globalizacji

Czynnikiem specyficznym, ktéry moze doprowadzi¢ do globalizacji polskiej branzy
meblarskiej jest rosngca $wiadomos¢ wagi marki przez poszczegdlnych przedsiebiorcéw, jak
rowniez przez cate polskie meblarstwo. Wykreowanie na rynkach s$wiatowych marki
narodowej, poprzez promocje miejsca produkcji, moze umocni¢ pozycje polskiej branzy
meblarskiej na arenie miedzynarodowej. Branza meblarska znalazta sie na pierwszym miejscu
wsrod 15 gatezi wytypowanych przez owczesne Ministerstwo Gospodarki do objecia
wsparciem finansowym w ramach dziatania 6.5 Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka (Ministerstwo Gospodarki, 2012). W ramach projektu promocji polskiej
gospodarki (w tzw. komponencie A) przewidziano m.in. udziat w imprezach targowych za
granicg w: ,IMM Cologne” Niemcy, ,MOW” Niemcy, ,Meble” Rosja, ,KIFF” Ukraina,
»Interiors” Wielka Brytania oraz na imprezie targowej w Polsce ,Meble Polska” w Poznaniu.
Projekt promocji obejmuje rowniez dziatania o charakterze promocji ogélnej (tzw. Komponent
B). W tym komponencie zaplanowano zorganizowanie m.in.:

e konferencji poswieconej branzy meblarskiej w kazdym z nastepujgcych krajéw: Niemcy,
Ukraina, Rosja, Francja, Wielka Brytania;

e dwodch wizyt studyjnych dla dziennikarzy reprezentujgcych media branzowe z wyzej
wymienionych krajéw;

e dwodch wizyt studyjnych dla zagranicznych kontrahentéw z branzy meblarskiej oraz
przedstawicieli sieci kupieckich z Niemiec, Ukrainy, Rosji, Francji, Wielkiej Brytanii (Michalik,
2012, s. 26).

Liberalizacja wymiany handlowej przejawia sie w znoszeniu barier w handlu pomiedzy
panstwami. Proces ten stat sie szczegdlnie widoczny od momentu przystgpienia Polski do UE.
Liberalizacja wymiany handlowej postepuje rowniez na kraje poza Wspodlnotg Europejska
m.in. na Rosje oraz kraje azjatyckie, ktére stanowig potencjat do dalszego rozwoju dla

polskiego meblarstwa.
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Obecnie Polski Fundusz Rozwoju [PFR, 2017] (panstwowa spotka strategiczna), w ramach
programu flagowego Ministerstwa Rozwoju ,Polskie Meble”, koordynuje realizacje inicjatyw
majacych na celu rozwdj polskiej branzy meblarskiej. Celem programu Polskie Meble jest:

e stymulowanie rozwoju wzornictwa przemystowego i tworzenia silnych polskich marek,
wykorzystujgcych nowoczesne technologie i eko-wzornictwo (eko-design);

e zmiana wizerunku polskiego meblarstwa jako producenta wysokiej jakosci markowych
produktow;

e zajecie pierwszego miejsca w Europie w wartosci eksportu mebli do konca 2020 roku;

e zajecie pierwszego miejsca w Europie w wartosci produkcji mebli do korica 2030 roku.

Ponadto grupa Polskiego Funduszu Rozwoju dysponuje szeroky ofertg instrumentow
finansowych, dotacyjnych oraz $wiadczy ustugi doradcze i promocyjne. Instrumenty finansowe
to m.in. (PFR, 2017):

e Fundusz Inwestycji Polskich Przedsiebiorstw, ktéry inwestuje w polskie podmioty od 50
do 300 mlIn ztotych, obejmujgc mniejszo$ciowe udziaty w firmach;

e Fundusz Ekspansji Zagranicznej, ktory inwestuje w spétki za granicg zaktadane lub
przejmowane przez polskie podmioty;

o finansowanie przedsiebiorstw w procesie restrukturyzacji i finansowanie dtuzne wzrostu
przedsiebiorstw;

e finansowanie dtuzne eksportu (kredyt dla nabywcy);

e ubezpieczenie inwestycji bezposredniej za granicg;

e gwarancje kontraktowe, gwarancje sptaty kredytu krétkoterminowego;

e faktoring.

Z kolei Polska Agencja Inwestycji i Handlu [PAIH], w ramach grupy Polskiego Funduszu
Rozwoju realizuje program promocji ogdlnej BRAND dla branzy meblarskiej. Program ten,
razem z dotacjami ,,Go To Brand”, udzielanymi dla matych i $rednich firm przez Polskg Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), wspiera ekspansje polskich meblarzy. PARP podjeta
rowniez dziatania w kierunku opracowania strategii marki polskiej branzy meblarskiej na lata
2018-2021. Wspdlnie z przedsiebiorcami zostang przeprowadzone badania w kraju i za
granicy, ktére pomoga opracowaé propozycje wartosci marki polskiej branzy meblarskiej,

adekwatng do potrzeb polskich firm meblarskich i szans, ktére przed nimi stojg (PFR, 2017).

176



3.5.5.Czynniki dodatkowe

Wptyw Internetu oraz sieci komunikacyjnych to dodatkowy bodziec globalizacji.
Wykorzystanie technik informatycznych w branzy meblarskiej umozliwia dotarcie z ofertg do
wszystkich regionédw $wiata. Globalny portal sprzedazy mebli, ufatwitby potencjalnemu
klientowi zapoznanie sie z produktem i zwiekszytby zainteresowanie jego zakupem, a przy tym
bytby doskonatym zrédtem reklamy marki catego polskiego sektora meblarskiego.

Ponadto, do czynnikéw dodatkowych mozna by zaliczy¢ podejmowanie wspdétpracy m.in.
w ramach klastrow, dzieki ktérym mozna osiggngé wyzsza konkurencyjnos$¢, jak réwniez
wiekszg zdolnos¢ do innowacji. Uzyskany na skutek dziatan kolektywnych efekt synergii
wptynie na polepszenie sytuacji konkurencyjnej catej branzy. Posiadanie konkurencyjnosci
wyjsciowej w momencie podejmowania ekspansji zagranicznej, jest konieczne dla skutecznej
rywalizacji z konkurentami. Klastry w tym przypadku mogg stanowié¢ baze do podjecia
ekspansji zagranicznej (Gorynia i Jankowska, 2008, s. 103). Waznym elementem polityki
klastrowej sg dziatania internacjonalizacji inicjatyw klastrowych. Na skutek tych dziatan
mozliwa jest wymiana doswiadczen, intensyfikacja transferu technologii oraz przeptywu
wiedzy i informacji pomiedzy osrodkami przemystowymi i naukowymi zlokalizowanymi
w réznych krajach i regionach. Szczegdlnie w procesie globalizacji gospodarki swiatowej
umiedzynarodowienie dziaftalnosci klastréw nabiera coraz wiekszego znaczenia. Inicjatywy
klastrowe powinny byé otwarte na partneréw zagranicznych i wspotprace w  skali
miedzynarodowej. Dziatania Polski w tej dziedzinie wyrazajq sie poprzez aktywne
uczestnictwo w Europejskim Aliansie Klastréw PRO INNO (PRO INNO European Cluster
Alliance), bedgcego siecig miedzynarodowych projektéw tgczgcych klastry, takie jak:

e BSR InnoNET (Baltic Sea Region Innovation Network — Sie¢ Innowacji Regionu Morza
Battyckiego), w pracach ktérego udziat brali takze przedstawiciele dwczesnego Ministerstwa
Gospodarki oraz Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkows;

e INNET, w ktorym udziat bierze PARP oraz Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Mazowieckiego;

e CEE - ClusterNetwork, gdzie Polska jest reprezentowana przez Agencje Rozwoju
Przemystu (Ministerstwo Gospodarki, 2009, s. 30).

Przyktadem uczestnictwa Polski w dziataniach Europejskiego Aliansu Klastréw, byto

wigczenie polskich klastrow w funkcjonujgce w ramach programu BSR Inno Net Programy
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Pilotazowe dotyczace Systemdéw Innowacyjnych i Klastréw. W ramach tegoz programu
przeprowadzone zostaty cztery projekty majgce na celu rozwdj i internacjonalizacje klastréow
i systemOw innowacyjnych w regionie Morza Battyckiego. Wsrdod wigczonych projektéow
znalazt sie rowniez Klaster Drzewno-Meblarski (Ministerstwo Gospodarki, 2009 s. 30).

Do grupy czynnikéw dodatkowych wspierajgcych proces internacjonalizacji i globalizacji
sektora mozna réwniez zakwalifikowac inicjatywe OIGPM na rzecz umocnienia prestizu mebli
produkowanych w Polsce. Inicjatywa ta przejawia sie w ustanowieniu znaku branzowego
»Polskie Meble — Potwierdzona Jako$¢”. Dziatania te podkreslajg renome marki, jak réwniez
sg przyktadem marketingowego wsparcia polskich mebli za granicg (OIGPM, 2004).

Oddziatywanie ktéregokolwiek z wymienionych czynnikdw charakterystycznych dla polskiej
branzy meblarskiej, sprawia, iz branza ta moze przejawia¢ w danym czasie wiekszg lub
mniejszg sktonnosé do globalizacji. Czynniki internacjonalizacji i globalizacji branzy sg réwniez
wyznacznikami strategii przedsiebiorstwa. W tym przypadku strategii o zasiegu globalnym.
Umiejetnos¢ oceny obecnego i przysztego potencjatu globalizacyjnego na podstawie analizy
czynnikéw globalizacji jest niezbedna, aby nie przeoczy¢ momentu na podjecie bardziej
radykalnych krokéw w kierunku strategii internacjonalizacji i globalizacji.

Na podstawie przeprowadzonej analizy polskiego sektora meblarskiego zaprezentowano
czynniki branzowe, ktére mogg kreowaé potencjat globalizacyjny badanej branzy.
Przedstawione charakterystyczne cechy branzy pozwalajg stwierdzié, iz Ow potencjat istnieje
i dodatkowo w otoczeniu sektora meblarskiego wystepujg realne sity sprzyjajace temu
procesowi. Ogdlnie zauwazalne tendencje w polskiej branzy meblarskiej to przede wszystkim:

e pozyskiwanie nowych rynkdw za granicg oraz poszerzanie juz istniejgcych;

e unowocze$nienie organizacji pracy catych przedsiebiorstw w zakresie dziatan

logistycznych usprawniajgcych procesy produkcji oraz dystrybucji;

e postepujgca innowacyjnosé zaréwno produktowa, jak i procesowa.

Firmy z polskiej branzy meblarskiej dokonujg umiedzynarodowienia dziatalnosci na rynkach
zagranicznych na coraz wiekszg skale. Nie tylko eksportujg, ale réwniez przejmujg europejskie
firmy meblowe. Dekoniunktura gospodarcza panujgca na ogdélnoswiatowym rynku, stwarza
szanse dla firm o lepszej kondycji finansowej do przejmowania innych firm
i zagospodarowywania nowych rynkéw. Dzieki temu przedsiebiorstwa poszerzajg kanaty

dystrybucji oraz dokonujg komplementarnych dostosowan do wypracowanych juz $ciezek do

178



rynkow zbytu. Te wszystkie uwarunkowania branzowe mogg przyspieszac internacjonalizacje

oraz globalizacje catego polskiego sektora meblarskiego.

3.6. Podsumowanie

W rozdziale trzecim dokonano ogodlnej charakterystyki polskiej branzy meblarskiej oraz
przeprowadzono analize potencjatu globalizacyjnego branzy. Wskazano przede wszystkim na
rywalizacje/intensywnos$¢ konkurencji w branzy. Wskutek czego zrealizowano cel czwarty
i piaty rozprawy. Dokonano rowniez wprowadzenia do opisu schematu ,diamentu” Portera,
odwotujgcego sie do przewag konkurencyjnych w branzy stymulujgcych de facto proces
umiedzynarodowienia przedsiebiorstw’?. Natomiast wyartykutowanie czynnikéw globalizacji
specyficznych dla branzy meblarskiej, umozliwito zidentyfikowanie uwarunkowan

zewnetrznych wptywajacych na internacjonalizacje.

70 7 kolei w rozdziale czwartym szczegdtowo odniesiono sie do czynnikéw ,diamentu” Portera. Rozdziat ten
stanowit bowiem empiryczng weryfikacje hipotez badawczych, ktérych opis byt dopetnieniem stanu i kondycji
polskiej branzy meblarskiej. ,Diament” Portera tworzyt ramy, na ktérych te hipotezy zbudowano.
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ROZDZIAL IV DIAGNOZA BRANZOWYCH DETERMINANT INTERNACJONALIZACII
PRZEDSIEBIORSTW POLSKIE) BRANZY MEBLARSKIEJ — PREZENTACJA BADAN
EMPIRYCZNYCH

4.1. Koncepcja empirycznej czesci rozprawy

Przeprowadzone badania zmierzaty do okreslenia wptywu specyficznych czynnikéw
branzowych na zachowania przedsiebiorstw oraz na ich internacjonalizacje i globalizacje.
Empiryczna czes¢ rozprawy bazuje na teoretycznych podstawach zbudowanych w rozdziatach
l'ill. Z kolei rozdziat Il stanowit diagnoze oraz analize uwarunkowan rozwoju tytutowej branzy.
Badanie zostato przeprowadzone na podstawie czynnikéw sktadowych modelu , diamentu”
zaproponowanego przez Portera (1990), ktéry opisano w rozdziale Ill. Proces badawczy
dotyczyt zatem nastepujgcych aspektéw konkurencyjnosci branzy odnoszgcych sie do:
natezenia konkurencji w branzy, czynnikéw produkcyjnych, czynnikéw popytowych oraz
rozwoju sektorow pokrewnych i wspomagajgcych. Wymienione aspekty stanowity
jednoczesnie podstawe, na ktdrej zbudowano zaprezentowane w pracy hipotezy badawcze:

H1. Natezenie konkurencji w polskiej branzy meblarskiej wptywa pozytywnie na stopien
internacjonalizacji przedsiebiorstw nalezacych do tej branzy;

H2. Czynniki produkcyjne w polskiej branzy meblarskiej wptywajg pozytywnie na
internacjonalizacje przedsiebiorstw z branzy;

H3. Popyt krajowy wplywa pozytywnie na rozwdj sprzedazy na rynkach
miedzynarodowych;

H4. Rozwdj sektoréw pokrewnych i wspomagajgcych wptywa pozytywnie na potencjat
konkurencyjny branzy i przyspiesza internacjonalizacje przedsiebiorstw z branzy.

Gtéwnym celem postawionym w pracy byta identyfikacja zaleznosci pomiedzy czynnikami
ksztattujgcymi konkurencyjnosé polskiej branzy meblarskiej a procesem
umiedzynarodowienia firm w tej branzy funkcjonujgcych.

Dane empiryczne wykorzystane w prezentowanej rozprawie uzyskano na podstawie badan
ankietowych. Wifasciciele firm, prezesi, dyrektorzy oraz kierownicy odpowiadali na pytania
dotyczagce w pierwszej czesci ankiety ogdlnych informacji o firmie. Zadaniem ich byto
zweryfikowanie pochodzenia kapitatu przedsiebiorstwa, wielkosci zatrudnienia, formy
prawnej, wieku firmy, wielkosci popytu, udziatu sprzedazy zagranicznej w catkowitej

sprzedazy. Podsumowujac informacje te stanowity opis proby badawczej.
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Z kolei trzon analizy opisowej zostat zawarty w prezentacji wynikéw badan empirycznych.
Analiza opisowa stanowita kontekst, w ktérym dzieki bogactwu zawartych informacji byto
mozliwe szersze odniesienie sie do charakterystycznych czynnikdw opisujacych branze
meblarska. Zgodnie z powyiszym w drugiej czesci ankiety zadawano pytania dotyczace
konkurencji w branzy. Pytania dotyczyty natezenia konkurencji w branzy, zagrozen ze strony
innych podmiotéw konkurencyjnych, typéw zachowan przedsiebiorstw, wysokosci barier
wejscia i wyjscia, dostepnosci krajowych komponentéw produkcyjnych, barier
ograniczajacych  dziatalnos¢  przedsiebiorstwa, rozwoju  sektoréw  pokrewnych
i wspomagajacych, wspétpracy w ramach porozumien klastrowych. Z kolei w trzeciej czesci
ankiety, respondenci odpowiadali na pytania z zakresu internacjonalizacji i konkurencji na
rynku branzowym. W tej czesci ankiety zweryfikowano: formy umiedzynarodowienia
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw, czas w jakim nastgpito umiedzynarodowienie
firmy, znaczenie stopnia umiedzynarodowienia dla rozwoju przedsiebiorstwa, czynniki
wptywajgce na decyzje o umiedzynarodowieniu.

W ramach prowadzonych badan postuzono sie ankietg w formie elektronicznego
kwestionariusza. Do jego wypetnienia zachecat list wprowadzajacy, ktéry miat za zadanie
przedstawienie autora pracy, tematu pracy, wskazanie celu badania, zakresu prowadzonych
badan, przekonanie respondenta do udzielania odpowiedzi, przy jednoczesnym zapewnieniu
o anonimowosci ankiety. Respondenci zostali ponadto poinformowani o mozliwosci
otrzymania zagregowanych wynikéw badania. Zapis ten stanowit dodatkowg zachete do
wziecia udziatu w badaniu. W kwestionariuszu sformutowano 30 pytan. Zostaty one
zestawione w 3 grupy, ktdre opisywaty poszczegdlne elementy przedmiotu badania. Pytania
zostaty skonstruowane na zamknietym zbiorze odpowiedzi, sposréd ktérych respondent
wybierat te, ktére najlepiej odzwierciedlaty jego poglady. Kwestionariusz sktadat sie z pytan
umozliwiajgcych jedng lub wiele odpowiedzi lub tez udzielenie ich za pomocg zaproponowanej
skali szacunkowej. W wielu pytaniach kwestionariusza zastosowano skale w przedziale od 1
do 7. Przy konstruowaniu liczby opcji odpowiedzi na skali postuzono sie formatem
zaproponowanym przez Likerta (1932). Mozliwe sg réwniez inne zakresy opcji np. 3,4,5,6
i wiecej (za: Brown 2001, s. 40-42, 44-45). W przypadku niniejszego kwestionariusza postuzono
sie skalg 1-7, ktora w tym przypadku wydaje sie by¢ najbardziej optymalna dla okreslenia
zakresu mozliwych odpowiedzi i wyeliminowania zagrozenia udzielania zbyt skrajnych opinii.

Kwestionariusz zostat rowniez zamieszczony w aneksie do rozprawy. Aneks zawiera, oprécz
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pytan, rowniez strone wstepng kwestionariusza z zaproszeniem do badan. Pytania zawarte
w kwestionariuszu odnoszg sie bezposrednio do zmiennych objasniajgcych, a wiec
zaprezentowanych we wstepie pracy hipotez badawczych oraz zmiennej objasnianej, ktérg
jest zagadnienie internacjonalizacji. Niektére z poruszanych zagadnie majg jednak charakter
dodatkowy lub sprawdzajacy i nie stuzg bezposrednio do weryfikacji hipotez. Analiza regresiji,
ktorg postuzono sie w niniejszym badaniu ma przede wszystkim udzieli¢ odpowiedzi na pytania
postawione w hipotezach.

Badanie empiryczne polskiej branzy meblarskiej zostato rozpoczete 1 marca 2017 roku.
Zakresem badan objeto caty kraj, w celu zapewnienia relatywnie duzej oraz reprezentatywnej
proby badawczej. Ostatnia wypetniona ankieta zostata datowana na dziei 16 lipca 2017 r.
Data ta jednoczesnie koniczy proces zbierania kwestionariuszy. Zebrane wyniki ankiet zostaty
poddane obrobce statystycznej, co umozliwito czytelne zaprezentowanie wynikéw
i wyciggniecie wnioskow.

Ankiete przestano do 629 podmiotéw, w tym odpowiedzi udzielito 63 respondentow.
Jednakze 23 z otrzymanych ankiet byto wypetnionych czesciowo i nie zostaty one dalej ujete
w analizie danych. W zwigzku z powyzszym finalnie przyjeto 40 ankiet, w ktorych respondenci
udzielili odpowiedzi na wszystkie pytania w niej zawarte. W badaniu empirycznym
zastosowano celowy dobdr préby. Autor postuzyt sie bazg przedsiebiorstw, ktdrg pobrano
z systemu ,,Amadeus” Software version 14.00.

Zakres przestrzenny badan odnosit sie do zbioru przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢
gospodarczg na terenie Polski. Przedsiebiorstwa zostaty dobrane celowo w ramach préby
obejmujacej przedsiebiorstwa produkcyjne zlokalizowane w Polsce, z udziatem kapitatu
polskiego powyzej 50% oraz prowadzgce dziatalno$¢ w branzy meblarskiej zgodnie ze
schematem Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD, 2007), w dziale 31.0 o nazwie grupowania
,Produkcja mebli”.

W pracy wykorzystano metode regresji wielorakiej ukazujgcej wystepowanie zaleznosci
pomiedzy zmiennymi zaleznymi a niezaleznymi. Regresja wieloraka pozwala na prostg
agregacje informacji o okreslonych zjawiskach — zmiennych zaleznych, w postaci modelu
najistotniejszych czynnikéw — zmiennych niezaleznych (Dominiak, Molinskia i Widacki, 2009,
s. 157). Modele regresji wielorakiej tworzone sg zaréwno przy pomocy specjalistycznego
oprogramowania, jak i pakietu Office. W niniejszej pracy postuzono sie pakietem Office

w postaci programu kalkulacyjnego Excel. Regresja wieloraka moze by¢ stosowana celem
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wyjasniania (gtdwnie poprzez okreslenie zmiennych objasniajgcych oraz znaku i sity wptywu
na zmienng objasniang), prognozowania, kontroli oraz przeprowadzenia audytu (np.
poréwnywanie wartosci wynikajgcych z modelu z przyjetymi wczesniej zatozeniami) (Dominiak
iin., 2009, s. 157).

W niniejszej pracy wartosciami przyjetymi do budowy modelu regresji byly informacje
zebrane w przeprowadzonym badaniu. Informacjami tymi byty odpowiedzi na pytania zawarte
w kwestionariuszu, ktére korespondowaty z postawionymi hipotezami badawczymi. Czynniki
sktadowe ,diamentu” Portera, na ktdérych oparto budowe hipotez badawczych, byty
zmiennymi objasniajacymi, natomiast zmienng objasniang byt proces internacjonalizacji. Dane
wynikajgce z przeprowadzonego modelu regresji zostaty nastepnie skonfrontowane
z przyjetymi wczesniej zatozeniami, a wiec hipotezami badawczymi’!. W pracy zastosowano
rowniez metode macierzy korelacji, ktéra przedstawia wewnetrzne relacje pomiedzy
zestawem réznych zmiennych. Dzieki macierzy korelacji mozliwe byto ukazanie sity

najwiekszej wspotzaleznosci wystepujacych pomiedzy badanymi zmiennymi.

4.2. Ogélna charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Z punktu widzenia struktury kapitatowej zdecydowang wiekszo$s¢ stanowity
przedsiebiorstwa ze 100 % udziatem kapitatu’? polskiego (Wykres 2). W badaniu przyjeto
warunek, iz prébe badawczg stanowig przedsiebiorstwa polskie, za ktére uwaza sie firmy ze
100 % oraz z ponad 50 % udziatem kapitatu polskiego. Przedsiebiorstwa te podejmujg decyzje
zwigzane z internacjonalizacjg na podstawie réznych przestanek, natomiast w niniejszej pracy

badano te przestanki, ktdre sg zwigzane z sytuacjg w polskiej branzy meblarskiej.

1 prezentacja przeprowadzonego modelu regresji zostata zawarta w podrozdziale 4.3.3.

72 Charakterystyczny dla polskiego sektora meblarskiego jest duzy udziat krajowego kapitatu. Zdecydowana
wiekszos¢ rynkowych graczy (z wyjatkiem dominujgcego IKEA Industry), to firmy o polskiej strukturze
wilasnosciowej. Z tego punktu widzenia branza meblarska wyréznia sie na tle innych sektoréw polskiej
gospodarki, w ktdrych inwestorzy zagraniczni zajmujg kluczowg pozycje (Biznes Meblowy, 2016).
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100 % polskiego
kapitatu

H50% i wiecej, ale
mniej niz 100%
polskiego
kapitatu

Wykres 2. Struktura kapitatu badanych przedsiebiorstw, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wsréd badanych przedsiebiorstw wiekszos¢ stanowity przedsiebiorstwa zatrudniajgce od
10 do 49 pracownikéw — 16 firm. Z kolei duze przedsiebiorstwa zatrudniajgce ponad 249
pracownikéw — 7 firm. Szczegdétowy podziat przedstawiono na Wykresie 3. Wynik ten
odzwierciedla aktualny obraz branzy. Branza jest bowiem zdominowana przez matej wielkosci
przedsiebiorstwa. Aktualnie w Polsce zarejestrowanych jest 26 tysiecy przedsiebiorstw
meblarskich, z czego ponad 22 tysigce to firmy mikro, niemal 1500 to spétki mate, okoto 330

— firmy srednie, a 89 to duze przedsiebiorstwa (Fryc, 2017).

H Do 9 pracownikéw
(mikro)

H0d 10do 49
pracownikow (mate)

i 0d 50 do 249
pracownikow (Srednie)

M Ponad 249
pracownikow (duze)

Wykres 3. Wielkos¢ zatrudnienia, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przyjmujgc kryterium formy prawnej, zapytano firmy o forme prowadzonej dziatalnosci.
Uzyskane wyniki wskazujg, iz wiekszos¢ stanowity przedsiebiorstwa prywatne prowadzace
dziatalno$é w formie jednoosobowej. Drugg co do wielkosci formg prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej byta Spoétka z o0.0. - 12 firm z catej préby respondentéw. Szczegdty przedstawia

Wykres 4. Forma prawna ma zwigzek z wielkoscig przedsiebiorstw. Jak juz wyzej zaznaczono,
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w branzy funkcjonuje zdecydowana wiekszos¢ firm mikro, stad tez forma jednoosobowej

dziatalnosci gospodarczej jest w tym przypadku wynikiem struktury podmiotowej catej branzy.

Inna forma (jednoosobowa dziatalnos¢ 1 | | | | |

gospodarcza; spétka cywilna) ? 25

Spétka z 0.0. 12

Przedsiebiorstwo panstwowe i 1
Spétkajawna i 1
Spétka komandytowa i 1

Spoétka akcyjna | 0

0 5 10 15 20 25 30

Wykres 4. Forma prawna dziatalnosci gospodarczej, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiekszos¢ z badanych przedsiebiorstw moze pochwali¢ sie juz relatywnie dtugim okresem
funkcjonowania na rynku, poniewaz przekracza on 10 lat w przypadku az 34 przebadanych
podmiotow (Wykres 5). Dtugi okres funkcjonowania i budowane dzieki temu doswiadczenie
polskich firm meblarskich to istotny czynnik decydujgcy o trwatosci i jakosci produkowanych
mebli. To réwniez tradycja pielegnowana na przestrzeni wielu lat, ktéra sprzyja budowaniu

przewagi konkurencyjnej catej branzy i przedsiebiorstw w niej funkcjonujacych.

40 34
30
20
10 0 1 1 4
0 : : —— '
Krdcej niz 1 rok 1-3 lata 3-5 lat 5-10 lat Ponad 10 lat

Wykres 5. Okres funkcjonowania na rynku, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegdblnie warto zauwazyd, iz posrdd przebadanych przedsiebiorstw az 24 firmy prowadza
dziatalnos$¢ catkowicie pod wtasng markg handlowg. Wynik ten wskazuje, iz przedsiebiorstwa

dostrzegajg wartos¢ wtasnej marki na rynku i mozliwosci budowania przewagi konkurencyjne;j
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dzieki rozpoznawalnemu znakowi firmowemu, w szczegdlnosci na arenie miedzynarodowe;j.
W przebadanej prébie 7 przedsiebiorstw dziata réwniez na zlecenie innych podmiotow
gospodarczych produkujgc pod ,cudza” marka handlowg, natomiast 9 firm prowadzi

dziatalnos$¢ mieszang zaréwno pod wtasng, jak i cudzg markg (Wykres 6).

H Dziatalnos$¢ 100% pod wtasng marka
handlowg

H Dziatalnos¢ 100% na zlecenie klientow
(sprzedaz pod cudzg marka handlowa
np. pod marka IKEA, itp.)

u Dziatalno$¢ mieszana pod wtasng i
cudza markg

Wykres 6. Charakter dziatalnosci przedsiebiorstw, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na pytanie o skale popytu krajowego, w relacji do catkowitego popytu (krajowego
i zagranicznego) w okresie ostatnich 5 lat, respondenci najczesciej zaznaczali $redni wzrost
popytu, co w skali od 1 — bardzo maty wzrost do 7 — bardzo duzy wzrost, odpowiadato pozycji
4 — w sumie 14 odpowiedzi respondentéow (Wykres 7). Niedostateczny popyt na rynku

krajowym stanowi zatem znaczacg bariere dla rozwoju tej branzy w kraju.

7 2
6 | i3
5 | | 6
4 | | 14
3 ] | | |6
B s
| —— 4
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Wykres 7. Biezgcy popyt krajowy w relacji do catkowitego popytu (krajowego i
zagranicznego) w okresie ostatnich 5 lat, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednakze w perspektywie kolejnych 3 lat, zdaniem 45 % badanych przedsiebiorstw, nastgpi

wzrost popytu krajowego (Wykres 8). Z wynikdéw badahn mozina wnioskowaé, ze rynek
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meblarski w Polsce ma przed sobg optymistyczne perspektywy rozwoju. Sprzyja mu ponadto

tempo rozwoju gospodarczego kraju

nastepujgca za nim wieksza sita nabywecza

konsumentow. Podmioty krajowe sg coraz bardziej zadowolone z aktualnej sytuacji panujacej

na rynku i ponadto przewidujg wzrost prognoz sprzedazy na rynku krajowym w perspektywie

kolejnych lat.

Nie dotyczy

Spadnie

= |
F——

Pozostanie bez zmian

14

Wzroénie W 18

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Wykres 8. Popyt krajowy w najblizszych 3 latach, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

20

Badane przedsiebiorstwa, jako pole swoich dziatan w wiekszosci przypadkéw wskazywaty

na rynki UE — 35 przedsiebiorstw. Z kolei na rynkach afrykanskich nie odnotowano zadnej

aktywnosci (Wykres 9). Okoto 20 % z przebadanej prdoby zaznaczyto jako pole swoich dziatan,

rowniez rynki USA i azjatyckie. Wynika to z relatywnie bardzo wysokich kosztéw transportu,

ktdre wptywajg na cene produktu w kraju, w ktdrym produkt jest ostatecznie sprzedawany.

Stad tez w strukturze rynkéw zbytu dominujg kraje europejskie, ktore zalicza sie do gtéwnych

partnerow biznesowych branzy.

40 35

35
30 -

25 A

20 A

15
10
5
0

14

-
5

3

Rynki krajéow UE

Rynki krajow
europejskich poza
UE

Rynki krajow
azjatyckich

0

o
U

Rynki
amerykanskie

Wykres 9. Rynki, na ktorych funkcjonujg przedsiebiorstwa, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rynki afrykanskie
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4.3. Prezentacja wynikéw badan empirycznych

4.3.1. Struktura i dynamika konkurencji w branzy

W tej czesci ankiety respondenci zostali zapytani o udzielenie informacji z zakresu
konkurencji w branzy w ujeciu strukturalnym i dynamicznym. Tabela 7 prezentuje wyniki
badan ogdétem oraz wedtug wielkosci przedsiebiorstw. W przypadku wynikéw ogdlnych,
konkurenci juz istniejacy w branzy maja relatywnie duzy wptyw na natezenie tej konkurencji
(Srednia 4,8). W drugiej kolejnosci znalazto sie zagrozenie ze strony potencjalnej konkurencji
(Srednia 4,52). Z kolei najmniejsze znaczenie ma zagrozenie ze strony wyrobdéw i ustug
substytucyjnych (srednia 4,07).

Analizujgc te same wyniki badania, ale juz wedtug przekroju wielkosci przedsiebiorstw
nalezy zaznaczyé, iz konkurenci istniejgcy w branzy w najwiekszym stopniu wptywajg na
przedsiebiorstwa mate (Srednia 5) i Srednie (Srednia 5,12). Wyniki te wskazujg, iz dla matych
i Srednich przedsiebiorstw zagrozenie konkurencyjne stanowi duze wyzwanie dla ich
swobodnego funkcjonowania na rynku. Duzym podmiotom gospodarczym, dysponujacym
wiekszym potencjatem konkurencyjnym tatwiej rywalizowad z konkurencja, stad tez znaczenie
tego czynnika nie jest przez te firmy oceniane wysoko. Podobnie firmy mikro, ktére z reguty sg
przedsiebiorstwami dziatajgcymi na lokalnym rynku, mimo iz dostrzegajg znaczenie czynnika
konkurencji w branzy (srednia 4,33), to nie wskazujg na tak jego duzg istotnos¢ w relacji do
pozostatych grup analizowanych przedsiebiorstw. Grozba pojawienia sie nowe]j konkurencji
ma jednakze relatywnie duze znaczenie w przypadku firm mikro, s$rednich i duzych.
Potencjalna konkurencja wywiera zatem znaczny wptyw na dziatalnos¢ tych przedsiebiorstw
i jest uwazana za wazny czynnik, ktéry wptywa na natezenie konkurencji w branzy.

Sita przetargowa nabywcéw, w przypadku firm mikro, zanotowata najwiekszg liczbe
wskazan sposrod wszystkich klas wielkosci przedsiebiorstw (Srednia 4,88). Wynik ten swiadczy
o tym, iz firmy te muszg liczyé sie z wymaganiami stawianymi przez klientdw dostosowujac sie
do ich indywidualnych potrzeb. Fakt ten jednoznacznie wskazuje, iz firmy mate nie dysponujg
jeszcze wystarczajgcg bazg nabywcdw, ktdéra bytaby gwarancjg ich stabilnego rozwoju. Dlatego
nabywcy odgrywajg znaczacg role w ksztattowaniu popytu na produkty tych przedsiebiorstw.
W przypadku pozostatych klas wielkosSci przedsiebiorstw nalezy zauwazyé, iz sita przetargowa
nabywcow ma wieksze znaczenie anizeli sita przetargowa dostawcéw z wyjatkiem firm duzych,

dla ktérych sity te rownowazg sie (Srednia 4,57).
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Zagrozenie ze strony wyrobdéw i ustug substytucyjnych w przypadku firm mikro jest
postrzegane jako relatywnie bardzo istotne. Wskazuje na to wynik (Srednia 6), ktéry jest
znaczgco wyzszy od wynikdw pozostatych przedsiebiorstw. Firmy mikro, ktére nie dysponuja
zaawansowanym technologicznie parkiem maszynowym i nie majg tak duzych mozliwosci
wptywu na dywersyfikacje opcji produkcyjnych i produktowych ponoszg ryzyko nienadgzania
czynnika kosztowego za ofertg konkurencji.

Tabela 7. Czynniki wywierajace wptyw na natezenie konkurencji w branzy, N=40

Ogétem Firmy Firmy Firmy Firmy duze
mikro mate srednie
1 - mate znaczenie
7 - duze znaczenie

Czynniki natezenia konkurencji w branzy

Konkurenci juz istniejgcy w branzy 4,8 4,33 5 5,12 4,57
Grozba pojlawienia sie. noyvych 452 5 3,62 5,25 5,14
konkurentéw (potencjalni wchodzacy)

Dostawcy (sita przetargowa dostawcow) 4,25 4,66 4 4 4,57
Nabywcy (sita przetargowa nabywcéw) 4,47 4,88 4,18 4,50 4,57

Zagrozenie ze strony wyrobodw i ustug
substytucyjnych np. zastepowanie
materiatéw drzewnych tworzywami
sztucznymi, itp.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4,07 6 3,25 3,87 3,71

W kolejnym pytaniu respondenci ocenili skale zagrozenia ze strony konkurencji w branzy.
W ujeciu ogdlnym, tzn. bez podziatu na klasy wielkosci, $sredni wynik uplasowat sie na pozycji
4,7. Najwieksza liczba wskazan respondentéw przypadta na pozycje czwartg i pigtg na skali —
odpowiednio 9 i 12 wskazan (Wykres 10). Oznacza to, iz w branzy istnieje szczegdlnie
podwyzszone zagrozenie ze strony konkurencji. Przedsiebiorstwa funkcjonujg zatem
w dynamicznym otoczeniu, ktdre sprawia, iz nieustannie muszg dostosowywac swoje strategie
dziatan do poczynan konkurencji. Konkurencja zaréwno obecna jak i potencjalna determinuje
charakter dziatalnosci przedsiebiorstw w tej branzy. Duza konkurencja powoduje, iz firmy sg
zmuszone do dostarczania produktéw najwyzszej jakosci, spetniajgcych wysokie wymagania
klientéw. Proces ten pozytywnie wptywa na dynamiczny rozwdj branzy zapewniajac jej silng
pozycje na rynku. Miedzynarodowa konkurencja, a takze niedobory kadrowe zmuszajg branze
meblarskg do wdrazania innowacji umozliwiajgcych wzrost wydajnosci i elastycznos$é

produkcji (Business Insider, 2017).
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Wykres 10. Zagrozenie ze strony konkurencji w branzy, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z kolei wedtug przekroju klas wielkosci przedsiebiorstw, nie mozna zauwazy¢ istotnych
réznic w ocenie. Srednie wyniki z najwyzszg liczba odpowiedzi oscylujg réwniez podobnie, jak
dla wynikéw ogdlnych wokét skali 5, ktéra oznacza wyzsze niz Srednie zagrozenie ze strony

konkurencji (Wykres 11).

Ponad 249 pracownikéw w 4,42

Od 50 do 249 pracownikéw 5

Od 10 do 49 pracownikéw 4,6 skala zagrozenia

Do 9 pracownikéw m 4,77

Wykres 11. Zagrozenie ze strony konkurencji w branzy wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw, N=40 (Srednia z liczby najczestszych wskazan)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dominujgcym typem zachowan podmiotéw w branzy jest rywalizacja i wspdtpraca, taki typ
zachowania wskazato 12 podmiotéw (Wykres 12). Z kolei zaostrzona rywalizacja zajmuje

ostatnig pozycje z wynikiem 2 wskazan.
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H Zaostrzona rywalizacja

H Wspotpraca

i Unikanie konkurencji

H Rywalizacja i wspotpraca

H Wspotpraca i unikanie

konkurencji

M Rywalizacja, wspotpraca i
unikanie konkurencji

Wykres 12. Typy zachowan wobec innych podmiotéw w branzy, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W przypadku podziatu na kategorie wielkosci przedsiebiorstw (Wykres 13), najczestsze
odpowiedzi w przypadku firm mikro dotyczyty wspoétpracy i unikania konkurencji, z kolei im
wieksze przedsiebiorstwo, tym najczesciej wskazywano rywalizacje i wspdtprace. Rezultaty
tych badan wskazujg, iz rywalizacja jest typem zachowania, ktére bardziej mozna przypisaé
podmiotom wiekszym, ktére majg dobrze ugruntowang pozycje na rynku i w zwigzku z tym
wybierajg bardziej agresywng forme relacji konkurencyjnych z podmiotami funkcjonujacymi

w branzy.

= Do 9 pracownikdw - wspoétpraca i

unikanie

7| 0Od 10 do 49 pracownikéw -
rywalizacja, wspdtpraca i unikanie

konkurencji

= 0Od 50 do 249 pracownikéw -

rywalizacja i wspdtpraca

7| Ponad 249 pracownikow -

rywalizacja i wspdtpraca

Wykres 13. Typy zachowan wobec innych podmiotéw w branzy wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw, N=40 (liczba najczestszych wskazan)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na pytanie o aktualne natezenie konkurencji w branzy, w relacji do tegoz natezenia
w ubiegtych 5 latach dziatalnosci firmy, najwiecej wskazan w skali pozycja 1 - niskie natezenie

do pozycja 7 - wysokie natezenie, odnotowano na pozycji 5 z wynikiem wskazan 16 podmiotow
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(Wykres 14), wartosci srednie dla wszystkich odpowiedzi wyniosty 4,82. W zwigzku
z powyzszym, natezenie konkurencji jest w tej branzy na relatywnie wysokim poziomie.
Zjawisko to w rezultacie moze mie¢ wpltyw na rozwdj procesdéw umiedzynarodowienia

dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw.

16
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Wykres 14. Obecne natezenie konkurencji w branzy w relacji to jego poziomu w ubiegtych 5
latach dziatalnosci firmy, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W przypadku podziatu na klasy wielkosci przedsiebiorstw, na najwieksze natezenie
konkurencji wskazujg przedsiebiorstwa srednie (wynik 5,37) (Wykres 15). Wynika z tego, iz
firmy te w najwiekszym stopniu sg narazone na naciski konkurencji. Zmuszone sg zatem do
ciggtego wzmacniania swojego potencjatu konkurencyjnego, aby moc sprostaé zmieniajgcym

sie uktadom sit konkurencyjnych w branzy.

1
Ponad 249 pracownikéw W 5

Od 50 do 249 pracownikéw 5,30

Od 10 do 49 pracownikéw w 4,56 M natgzenie konkurencji
Do 9 pracownikéw W ,66

1 2 3 4 5 6

Wykres 15. Obecne natezenie konkurencji w branzy w relacji to tego natezenia w ubiegtych
5 latach dziatalnosci wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw, N=40 (srednia z liczby
najczestszych wskazan)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W branzy mozna zaobserwowa¢ relatywnie wysokie bariery wejscia. W przypadku 13
respondentéw bariery te oceniono na skali istotnoéci réwnej 6. Srednia ze wszystkich
udzielonych odpowiedzi wyniosta 5,27. Oznacza to, iz podmioty prébujgce wejs¢ do branzy
beda potrzebowaé relatywnie duzo czasu i zaangazowania zasobdw, aby méc konkurowac
z podmiotami w branzy juz funkcjonujgcymi. Okolicznos¢ ta pozwala podmiotom w branzy juz
funkcjonujgcym na odpowiednio wczesne podjecie krokéw wyprzedzajgcych oraz

dostosowujgcych sie do potencjalnej konkurencji (Wykres 16).
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Wykres 16. Postrzegany poziom barier wejscia do branzy, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jezeli wyniki te odniesiemy do wielkosSci przedsiebiorstw, to najwieksze obawy przed
barierami majg podmioty zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikéw — wynik 5,75 (Wykres 17).
Z kolei firmy mikro postrzegajg te bariery za najmniej istotne w relacji do pozostatych grup
przedsiebiorstw. Wyniki te wskazujg, iz podmioty mikro, ze wzgledu na matg skale dziatalnosci,
tatwiej moga pokonywac bariery wejscia. Dziatalno$¢ na rynku lokalnym sprawia, iz firmy
mikro nie musza podejmowac znacznych inwestycji, aby zaistnie¢ w branzy. Stad tez wejscie
do branzy z ofertg skierowang dla lokalnych klientéw jest dla nich relatywnie tatwiejsze, anizeli
w przypadku wiekszych podmiotédw o rozbudowanej kosztowo dziatalnosci i wiekszym
zakresie oddziatywania firmy. Z kolei najtrudniej jest firmom matym, ktdre juz osiggnety jakis
poziom rozwoju i wejscie na kolejny etap bedzie zwigzany z relatywnie kosztownymi
inwestycjami w nowoczesny park maszynowy, bez ktérego trudno konkurowad

w wymagajgcym Srodowisku branzowym.
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Ponad 249 pracownikow W 5
Od 50 do 249 pracownikow _ 5,25
Od 10 do 49 pracownikéw _ 5,75
Do 9 pracownikéw _ ,66

Wykres 17. Postrzegany poziom barier wejécia do branzy wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw, N=40 (Srednia z liczby najczestszych wskazan)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Z kolei bariery wyjscia z wynikiem 10 wskazan zajmujg na skali istotnosci pozycje pomiedzy
4 oraz 6 (Wykres 18), ze $rednig sposrod wszystkich odpowiedzi réwng 4,87. Z jednej strony
oznacza to, iz stanowig one rdéwniez znaczng przeszkode w swobodzie dziatalnosci
przedsiebiorstw. Z drugiej strony, w relacji do barier wejécia, zauwazy¢ mozna mniejszg wage
tych barier. Wynika to z faktu, iz przedsiebiorstwo, ktére chce zakoriczy¢ dziatalnos$¢ badz tez
pozby¢ sie czesci swojego zaktadu moze tatwo odzyskaé zainwestowany kapitat poprzez
sprzedaz aktywow innej firmie. Ponadto koszty zaprzestanej produkcji sg proporcjonalne do
zaangazowanych, specjalistycznych i technologicznie zaawansowanych aktywow, ktére
w polskiej branzy meblarskiej nie sg jeszcze na tak wyspecjalizowanym poziomie, aby znacznie
podnosity bariery wyjscia z tej branzy. Wysokie bariery wyjscia powodujg, iz w momencie
pojawienia sie problemdw finansowych, firmy zaczynajg zmniejsza¢ ceny na swoje produkty,
aby za wszelkg cene pozostaé w branzy. Doprowadza to do sytuacji, w ktérej przedsiebiorstwa
ponoszg relatywnie wysokie koszty. Sytuacja taka, o ile nie jest korzystna dla przedsiebiorstw
o tyle w kornicowym efekcie sprzyja odbiorcom finalnym (Kolb, 2008, 151). Wysokie bariery
wyjécia jeszcze bardziej zaostrzajg konkurencje w branzy. Firmy funkcjonujgce na rynku,
w ktorym sg niskie bariery wyjscia, charakteryzujg sie wiekszg elastycznoscig dziatania
i innowacji, niz w sytuacji, gdy te bariery sg wysokie. Niskie bariery sprawiajg, ze na danym
rynku dochodzi do wielu nagtych zmian w liczbie funkcjonujgcych przedsiebiorstw, jak i liczbie

wycofywanych produktéw (McGonagle i Vella, 2012, 72-73).
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Wykres 18. Poziom barier wyjscia z branzy, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Jak wskazujg wyniki badai na poziomie grup wielkosci przedsiebiorstw, dla firm mikro
bariery wyjscia sg postrzegane za najwyzsze. Fakt ten moze budzi¢ watpliwosci z uwagi na to,
ze firmy te ponoszg najmniejsze naktady na rozwdj, w zwigzku z tym, wyjscie z biznesu nie
powinno stanowi¢ dla nich az tak duzej bariery (Wykres 19). Z kolei za najmniej wazne,
w relacji do pozostatych kategorii wielkosci przedsiebiorstw, sg te bariery dla firm $rednich —

Srednia 4,37.

Ponad 249 pracownikéw -lﬁ ,57
0Od 50 do 249 pracownikéw _ 4,37
0Od 10 do 49 pracownikow _ 5
Do 9 pracownikéw _ 5,33

Wykres 19. Stopien barier wyjscia z branzy wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw, N=40
(Srednia z liczby najczestszych wskazan)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Komponenty produkcyjne to jedna z kluczowych zmiennych w funkcji konkurencyjnego
rynku krajowego. W przypadku polskiej branzy meblarskiej wyposazenie w czynniki
produkcyjne jest relatywnie wysokie. Z przeprowadzonego badania wynika, iz respondenci
ocenili tg dostepnos¢ na pozycji istotnosci 6 oraz 7 z wynikiem 10 wskazan (Wykres 20).
Natomiast $rednia ze wszystkich odpowiedzi wyniosta 5,1. Srednig ta zaniza 6 odpowiedzi

respondentow, ktérzy wskazali na niskg dostepnos¢ krajowych komponentéw produkcyjnych.
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Z jednej strony mozina mowié o relatywnie dobrym zapleczu czynnikdw wytwérczych,
natomiast z drugiej strony wcigz czynniki te nie sg na stabilnym poziomie dostepnosci. Oznacza
to, iz w wielu przypadkach przedsiebiorstwa zmuszone sg poszukiwaé alternatywnych zrodet

dostaw poza granicami kraju.
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Wykres 20. Dostepnos¢ krajowych komponentéw produkcyjnych, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W podziale na klasy wielkosci przedsiebiorstw, firmy duze wskazywaty na najmniejszg
dostepnosc tych czynnikéw — srednia odpowiedzi 4 (Wykres 21). Z kolei firmy mikro wskazaty
na relatywnie wysokg dostepnosé¢ komponentdédw produkcyjnych — $rednia 5,6. Na podstawie
zaprezentowanych wynikdw mozna stwierdzié, iz najwieksze przedsiebiorstwa potrzebujgce
znacznych naktadéw produkcyjnych majg, co sie wydaje naturalng konsekwencjg, wieksze
problemy z odpowiednim zabezpieczeniem czynnikdw wytwdrczych w procesie

produkcyjnym.

| | | |
Ponad 249 pracownikéw 4 ‘

0d 50 do 249 pracownikéw W 5,25

0Od 10 do 49 pracownikow W 5,18
Do 9 pracownikéw W 5,6

0 1 2 3 4 5 6

Wykres 21. Dostepnos¢ krajowych komponentow produkcyjnych wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw, N=40 (Srednia z liczby najczestszych wskazan)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Relatywnie duza dostepnos¢ krajowych czynnikow wytwoérczych stanowi wazne znaczenie

dla rozwoju catej branzy. Dostepnos¢ tych czynnikéw buduje solidne podstawy przewagi
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konkurencyjnej branzy i stwarza mozliwosci do jej dalszego rozwoju. Niemniej jednak, jak
wynika z przeprowadzonego badania, na rynku coraz wiekszy bedzie udziat czynnikow
pochodzacych z zagranicy. W okresie kolejnych 3 lat udziat czynnikéw zagranicznych do catosci
nabywanych czynnikéw bedzie sie zwiekszat. Wskazujg na to wyniki badan, gdzie udziat
czynnikdw zagranicznych bedzie stanowit w przypadku 11 odpowiedzi respondentéow 51%-
70% catos$ci nabywanych czynnikéw (Wykres 22). Poszukiwanie czynnikéw wytwdérczych moze

zatem intensyfikowac zagraniczne posuniecia podmiotéw krajowych.
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0%-20 % 21%-50% 51%-70% 71%-100%
Wykres 22. Udziat czynnikéw produkcyjnych pochodzacych z zagranicy w catosci
nabywanych czynnikéw, N=40

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z kolei wsrdd czynnikdéw, ktdre majg najwiekszy wptyw na rozwdj przedsiebiorstw ogdtem
oraz w podziale na klasy wielkosci respondenci wymieniali (Tabela 8):

e inwestycje w nowoczesny park maszynowy (5,85);

e inwestycje w wykwalifikowang kadre pracowniczg (5,6);

e kreowanie silnej i rozpoznawalnej marki firmy (5,37).

Wymienione wyzej czynniki stanowig o sukcesie firmy badz utracie pozycji konkurencyjnej
na rynku. Brak wykwalifikowanej kadry pracowniczej stanowi obecnie istotny problem dla
rozwoju tytutowej branzy. Problem ten determinuje réwniez inne dziatania, ktére prowadza
do tego, iz firmy coraz bardziej skupiajg sie na poprawie efektywnosci i wydajnosci produkgji,
inwestujgc w nowoczesne technologie i maszyny w celu wyeliminowania pracy rak ludzkich do
mozliwie najmniejszego poziomu. Jednakze nie wszystkie operacje mozna wykonaé przy

pomocy maszyn i urzadzen. Wiele operacji wymaga pracy manualnej wykwalifikowanego
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pracownika. Brak zasobow ludzkich jest obecnie problemem, ktéry hamuje rozwdj branzy.
Natomiast najmniejsze znaczenie maja:

e know-how w zakresie badan i rozwoju nowych produktéw (3,77);

e wspotpraca ze znanymi projektantami zagranicznymi (3,45);

e dziatalno$¢ na zlecenie miedzynarodowych sieci handlowych, np. IKEA, itp. (3,32).

Wazng zmiang jest podejscie do dziatalnosci na zlecenie miedzynarodowych sieci
handlowych. Przedsiebiorstwa coraz bardziej doceniajg znaczenie i wartos¢ witasnej marki
w relacji do tzw. dziatalnosci ,,no name”. Kreowanie silnej marki jest obecnie priorytetowym
zadaniem strategii marketingowej wielu przedsiebiorstw. Jest to pozytywna zmiana
w podejsciu do funkcjonowania przedsiebiorstw na coraz bardziej wymagajacym rynku.
Wydaje sie, iz posrednio zmiana ta moze byé pochodng narastajgcej rywalizacji duzej liczby
podmiotéw w branzy.

Tabela 8. Czynniki wptywajace na rozwadj przedsiebiorstw, N=40

, Firm Firmy mate Firm Firm
Ogodtem . v v . y . v
mikro srednie | duze
Czynniki wptywajace na rozwdj przedsiebiorstw
1-mate znaczenie
7-duze znaczenie
Inwestycje w wykwalifikowana kadre pracownicza
5,6 5,44 5,68 5,62 5,57
Rozbudowanie dziatu sprzedazy firmy (dziat
eksportu i dziat sprzedazy krajowej) 4,87 5 4,68 55 4,4
Inwestycje w nowoczesny park maszynowy
5,85 5,44 5,93 6 6
Kreowanie silnej i rozpoznawalnej marki firmy
5,37 5,11 5,5 262 >14
Know-how w zakresie designu i innowacji
5,25 4,71
4,62 4,22 4,5
Uczestnictwo w miedzynarodowych targach
branzowych 4,12 3,44 3,43 5,75 4,71
Tworzenie wiasnych kanatéw dystrybucji
4,67 5 4,62 5 4
Know-how w zakresie badan i rozwoju nowych
produktéw 3,77 2,88 3,06 5,62 4,42
Dziatalnos$¢ na zlecenie miedzynarodowych
sieci handlowych, np. IKEA, itp. 3,32 2,66 2,5 4,37 4,85
Wspdtpraca ze znanymi projektantami
zagranicznymi 3,45 3,77 2,5 5,12 3,28

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wséréd barier, ktére najbardziej ograniczajg dziatalno$é przedsiebiorstw w branzy,
wymieni¢ nalezy niedobdr pracownikéw oraz koszty zatrudnienia. Respondenci ponadto
podkreslaja fakt braku odpowiednich kwalifikacji wéréd oséb gotowych podjac prace. Wysokie
miejsce, oprécz wyzej wymienionych barier, zajmuje réwniez niedostateczny popyt na rynku

krajowym (Wykres 23).

1
Niedobdr pracownikow 31

Koszty zatrudnienia W 28

Niedostateczny popyt na rynku krajowym

Niepewnos¢ ogdlnej sytuacji gospodarczej
Niedobor surowcow, materiatow i...

Konkurencyjny import

Problemy finansowe

Brak odpowiedniego parku maszynowego

Niedostateczny popyt na rynku zagranicznym

Brak barier (nie istniejg zadne ograniczenia)

Niedobdr energii

Inne (jakie?)

0 5 10 15 20 25 30 35

Wykres 23. Bariery ograniczajace dziatalnos¢ przedsiebiorstw, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z kolei na Wykresie 24 przedstawiono te same informacje w podziale na klasy wielkosci
przedsiebiorstw. Na uwage zastuguje duze znaczenie niedostatecznego popytu krajowego
zaréwno wsrod podmiotdw mikro, jak i firm matych. Firmy te w znacznej mierze dostarczajg
swoje produkty na rynek krajowy, stad tez popyt krajowy determinuje ich sukces biznesowy.
Niedobdr pracownikéow to kolejny problem, ktéry jednak w znacznej mierze dotyka
przedsiebiorstwa mate oraz $rednie. Biorgc pod uwage obecng sytuacje na rynku pracy,
wydaje sie, ze problem ten bedzie nabierat coraz wiekszego znaczenia. Czynnik ten
niewatpliwie wptynie w znacznym stopniu na dalszy rozwdj branzy. Ponadto firmy duze oraz
firmy sSrednie dostrzegajg rosngce problemy z dostepnoscia surowcéw i materiatéw do
produkcji. Wynika to z ich skali dziatania, gdzie komponenty produkcyjne odgrywajg kluczowg
role w ich dziatalnosci. W takim przypadku przedsiebiorstwa bedg zmuszone do poszukiwania

alternatywnych dostawcow tych surowcoéw poza granicami kraju. Dziatania te, bedg pod tym

199



wzgledem urastaé do rangi dziatan strategicznych. Odpowiednie zaplecze surowcowe
w przypadku polskiej branzy meblarskiej, w ktérej surowce i komponenty produkcyjne majg
najwiekszy udziat w wartosci dodanej produktu, bedg stanowi¢ o pozycji konkurencyjnej tej

branzy.

Inne (jakie?)

Brak barier (nie istnieja zadne ograniczenia)

Niepewnos¢ ogdlnej sytuacji gospodarczej

Konkurencyjny import —

Problemy finansowe

=
Niedobdr energii H Ponad 249 pracownikéw
1 0d 50 do 249 pracownikow
4
Niedobdr surowcow, materiatéw i m— 0d 10 do 49 pracownikéw
potfabrykatéw (z przyczyn pozafinansowych)
=] H Do 9 pracownikéw
=

Brak odpowiedniego parku maszynowego

Koszty zatrudnienia

Niedobdr pracownikéw

Niedostateczny popyt na rynku zagranicznym

Niedostateczny popyt na rynku krajowym

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Wykres 24. Bariery ograniczajgce dziatalnos¢ wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W ostatnich 3 latach poprawita sie pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw wobec
konkurencji na rynku krajowym oraz na rynkach zagranicznych. Zgodnie ze wskazaniami
respondentéw, poprawa na rynku krajowym bytfa bardziej zauwazalna, stanowi to fundament

do dalszego rozwoju na rynkach zagranicznych (Wykres 25).
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Wykres 25. Pozycja konkurencyjna wzgledem konkurencji, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przy bardziej szczegdétowej analizie wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw (Wykres 26),
nalezy zaznaczyé, iz jedynie w przypadku firm mikro zauwazalne jest pogorszenie pozycji
konkurencyjnej na rynku krajowym. Firmy mikro, ktére nie majg dobrze ugruntowanej pozycji
konkurencyjnej czesto przegrywaja z podmiotami wiekszymi. Takie pesymistyczne
nastawienie wynika tez z matego zasiegu dziatania tych firm, niskiego popytu krajowego, ktéry
w tym przypadku przesadza o rozwoju tej grupy przedsiebiorstw. Rozwijanie dziatalnosci
rowniez na rynkach zagranicznych mogtoby stanowié alternatywe dla niskiego popytu

krajowego.
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Wykres 26. Pozycja konkurencyjna wobec konkurencji wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W branzy meblarskiej na poziomie srednim zauwazalny jest rozwéj sektoréw pokrewnych
i wspomagajgcych. W skali od 1 do 7 najwiecej wskazan zanotowano na pozycji 5 (Wykres 27),

przy sredniej ze wszystkich wskazan rowne;j 4,5.
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Wykres 27. Rozwdj sektoréw pokrewnych i wspomagajacych, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Sredni rozwéj sektoréw pokrewnych i wspomagajacych ma tez zwigzek z kolejnym
pytaniem zadanym respondentom, dotyczgcym wspdtpracy w ramach porozumien
klastrowych. Zdecydowana wiekszos¢ odpowiedzi (75%) wskazuje na brak checi do

podejmowania takich porozumien (Wykres 28).
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Wykres 28. Wspoétpraca w ramach porozumien klastrowych (formalnych lub nieformalnych),
N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wykres 29 przedstawia cheé¢ wspétpracy w klastrach wedtug wielkosci przedsiebiorstw.
W grupie firm $rednich widoczne jest ambiwalentne nastawienie. Niemniej jednak, wsréd
pozostatych grup gtosy na ,tak” stanowig zdecydowang mniejszos¢. Firmy sg zatem

sceptycznie nastawione do tego typu porozumien.
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Wykres 29. Wspoétpraca w ramach porozumien klastrowych (formalnych lub nieformalnych)
wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw, N=40,

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedsiebiorstwa wykazujg umiarkowang chec dla tego typu wspodtpracy, ktéra moze by¢
spowodowana brakiem ufnosci do prowadzenia wspdlnych dziatan w ramach grupy
i otwierania sie na zewnatrz. Innym powodem moze by¢ brak jasnych zasad funkcjonowania
takich struktur. Znaczenie wspodtpracy w ramach klastréow nie jest obecnie doceniane, mimo iz
ma relatywnie duzy wptyw na budowanie konkurencyjnosci catej branzy, na co wskazuja nizej

zaprezentowane wyniki badan (Tabela 9). Wedtug wskazan respondentéw na temat znaczenia
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wspotpracy z branzami pokrewnymi i wspierajgcymi, w skali istotnosci danego czynnika od 1
do 7, czynnikami o najwiekszej sredniej liczbie wskazan byty: tatwiejszy dostep do nowych
rynkéw w kraju i za granicg (Srednia 5,20) oraz wieksza innowacyjnos¢ (Srednia 5,07). Wydaje
sie, iz pierwszy z wymienionych czynnikbw ma duze znaczenie ze wzgledu na ciagte
poszukiwanie rynkéw zbytu, poniewaz obecnie zajmowane rynki sg coraz bardziej ograniczone
obecnoscig konkurencji. Wspotpraca z branzami pokrewnymi moze stanowié¢ wsparcie dla
tego typu dziatan przedsiebiorstw, szczegdlnie na arenie miedzynarodowej. Sukces mozna
osiggngé réwniez dzieki wiekszej innowacyjnosci, a wiec drugiemu w kolejnosci waznemu
czynnikowi. Innowacyjnos¢ stanowi site przetargowa na polu walki o lepsze mozliwosci zbytu
dla produktéow firmy. Zdaniem respondentéow tatwiej osiggna¢ innowacyjnos¢ dzieki
wspolnym dziataniom w grupie.

Najmniejsze znaczenie miata w tym przypadku mozliwos¢ tatwiejszego pozyskania sSrodkéw
finansowych oraz osiggniecia wiekszej sity przetargowej wobec dostawcéw. Przedsiebiorstwa
sq swiadome zalet, jakie ptyng ze wspotpracy z branzami pokrewnymi i wspierajgcymi,
jednakze ze wzgledu na brak skoordynowanych dziatan zachecajgcych do tego typu rozwigzan,
wcigz czynnik ten jest stabo zakorzeniony w swiadomosci przedsiebiorstw funkcjonujgcych
w tej branzy.

Z bardziej szczegdtowej analizy wedtug wielkosci przedsiebiorstw wynika, iz firmy mikro,
dzieki wspotpracy z branzami pokrewnymi i wspierajgcymi, dostrzegajg mozliwo$é rozwoju
sieci dystrybucji (Srednia 5,22) oraz obnizania kosztéw dziatalnosci (Srednia 5,22).
Przypisywanie duzego znaczenia dla wymienionych czynnikdéw, wskazuje na priorytety
i potrzeby tych podmiotdéw, ktére umozliwiatyby ich dalszy rozwdj. Firmy mate z kolei
przypisujg duze znaczenie mozliwosci tatwiejszego dostepu do nowych rynkéw zbytu w kraju
i za granicg (Srednia 5,18) oraz wiekszej innowacyjnosci (Srednia 5,18). Firmy S$rednie
dostrzegajg juz wieksze spektrum korzysci z takiej wspotpracy i przypisujg najwieksze
znaczenie mozliwosciom nie tylko tatwiejszego dostepu do rynkéw zbytu (Srednia 5,62), ale
rowniez wzmocnienia wifasnej pozycji konkurencyjnej wobec konkurentéw ($rednia 5,25),
wiekszej innowacyjnosci (Srednia 5,5), rozwoju sieci dystrybucji (Srednia 5,25), czy wiekszej
sile przetargowej wobec klientow (srednia 5,37). Firmy duze z kolei najwiekszg wage
przywigzujg do mozliwosci tatwiejszego dostepu do nowych rynkow w kraju i za granicg
(Srednia 5) oraz mozliwosci osiggniecia korzysci skali (5). Dla kazdej z tych grup przedsiebiorstw

mozna zatem wyrdzni¢ wspolne czynniki, ktére majg istotne znaczenie dla ich rozwoju, bez
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wzgledu na rozmiar firmy. Natomiast sg tez i takie, ktdre bardziej odpowiadajg mozliwosciom
ich potencjatu konkurencyjnego wynikajagcym de facto z wielkos$ci danego przedsiebiorstwa.

Tabela 9. Znaczenie wspoétpracy z branzami pokrewnymi i wspierajagcymi (Srednia liczba
wskazan), N=40

Ogétem Firmy Firmy Firmy | Firmy
mikro mate | srednie | duze
Znaczenie wspotpracy z branzami pokrewnymi i 1-mate znaczenie
wspierajgcymi 7-duze znaczenie
Wzmocnienie wtasnej pozycji wobec konkurentéow 4,95 4,77 4,93 5,25 4,85
tatwiejszy dostep do nowych rynkéw w kraju i 5,20 5 5,18 5,62 5
za granica
Wieksza innowacyjnos¢ 5,07 4,88 5,18 5,5 4,57
Rozwoj sieci dystrybucji 4,7 5,22 4,31 5,25 4,28
Relatywnie wieksza sita przetargowa wobec 4,52 4,22 4,25 5,12 4,85
dostawcéw
Relatywnie wieksza sitg przetargowa wobec 4,97 4,88 4,93 5,37 4,71
klientow
Mozliwos$¢ osiggniecia korzysci skali 4,75 4,33 4,68 5,12 5
tatwiejsze pozyskanie srodkéw finansowych 4,50 5 4,5 4,62 3,71
Obnizenie kosztéw dziatalnosci 4,72 5,22 4,43 4,87 4,57
Inne (jakie?) 0 0 0 0 0

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na pytanie o podmioty, z ktérymi przedsiebiorstwa podejmujg badz planujg podjac
wspotprace, szczegdlnie podkresli¢ nalezy duze znaczenie dostawcdw oraz nabywcow firmy.
Znaczenie wymienionych podmiotéw wynika z naturalnej konsekwencji funkcjonowania
przedsiebiorstw. Firmy poszukujg bowiem nieustannie nabywcéw dla swoich produktow, jak
tez i dostawcow réznorodnych komponentéw czy materiatéw wykorzystywanych w procesie
produkgcji. Z kolei w perspektywie kolejnych 3 lat coraz wiekszego znaczenia bedg nabieraé
powigzania z uczelniami wyzszymi oraz jednostkami badawczo-rozwojowymi. Firmy coraz

bardziej dostrzegajg wartos¢ dodang wynikajgca z tego typu kooperacji (Wykres 30).
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HZA 3 LATA

Wykres 30. Podmioty, z ktérymi przedsiebiorstwo zamierza podjg¢ wspétprace, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

4.3.2. Internacjonalizacja przedsiebiorstw a konkurencja na rynku branzowym

Trzecia cze$¢ ankiety porusza zagadnienia z zakresu internacjonalizacji oraz konkurencji
w branzy. Jak wynika z przeprowadzonych badan, dominujgcg formg internacjonalizacji jest
handel zagraniczny (eksport oraz import). W kolejnych 5 latach daje sie zauwazy¢ niewielki
spadek handlu zagranicznego i znaczacy wzrost tworzenia wtasnych filii oraz oddziatéw
zagranicznych. Mozna zatem stwierdzi¢ (Wykres 31), iz w przypadku polskiej branzy
meblarskiej internacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw ma charakter
zdecydowanie stopniowy, tzn. przedsiebiorstwa najpierw rozpoznajg rynek, uczg sie,
a dopiero pdzniej przechodzg do bardziej zaawansowanych form zaangazowania na rynkach
zagranicznych. Szczegétowa analiza (Wykres 32) pokazuje, iz w przypadku firm duzych
i srednich, w nastepnych 5 latach, spadnie udziat dziatalnosci na zlecenie duzych sieci
handlowych np. IKEA. Firmy te bedg sie rozwija¢ w oparciu o wtasng marke, budujac jej
rozpoznawalno$é na arenie miedzynarodowej. Budowanie konkurencyjnosci na podstawie
silnej marki handlowej stanowi szanse wzmocnienia pozycji konkurencyjnej catej polskiej

branzy meblarskie;j.
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Witasna filia lub oddziat na rynku
zagranicznym

Kooperacja kapitatowa (joint venture)

Niekapitatowe alianse strategiczne

Dziatalnos$¢ na zlecenie duzych sieci
handlowych np. IKEA

Poddostawy (dostawy pétproduktow)
W CIAGU 5 LAT

Kontrakty na inwestycje ,,pod klucz” @ OBECNIE
Kontrakty menedzerskie

Franchising

Licencjonowanie

Handel zagraniczny (eksport, import)

35

Wykres 31. Forma umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wykres 32. Forma umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw, N=40 (obecnie i za 5 lat)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw dokonywata wejscia na rynki
zagraniczne w okresie od 1 do 5 lat (60%) (Wykres 33). Z badan wynika, ze
umiedzynarodowienie nie nastepuje relatywnie szybko. Raczej trudno mowi¢ w tym
przypadku o firmach z branzy meblarskiej typu born globals, ktére juz od rozpoczecia

dziatalnosci czynnie wchodzityby na rynki zagraniczne. Niemniej jednak wydaje sie, ze wraz

208



z wiekiem przedsiebiorstwa sg mozliwe przypadki leap-frogging, a wiec przeskakiwania

niektérych etapdéw internacjonalizacji i przechodzenia od razu do ZIB.

M W czasie krotszym
niz 1 rok

H W okresie od 1-5 lat

i W okresie powyzej
6 lat

Wykres 33. Czas wejscia na rynki zagraniczne, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegdtowq analize wedtug wielkosci przedsiebiorstw przedstawia Wykres 34.

Ponad 249 pracownikéw

0Od 50 do 249 pracownikéw
i W okresie powyzej 6 lat

H W okresie od 1-5 lat

0Od 10 do 49 pracownikéw ? H W czasie krétszym niz 1 rok

Do 9 pracownikéw

Wykres 34. Czas wejscia na rynki zagraniczne wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Stopien umiedzynarodowienia ma istotne znacznie dla rozwoju badanych przedsiebiorstw.
Wskazuje na to wynik najczestszych wskazan dla najwyzszej skali istotnosci badanego czynnika
— pozycja 7 (10 wskazan) (Wykres 35), przy sredniej ze wszystkich odpowiedzi rowniej 4,47.
Umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsiebiorstw jest waznym procesem wpisanym
w funkcje rozwoju przedsiebiorstw, ktéry dodatkowo wzmacniany jest postepujgca

globalizacja.
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Wykres 35. Znaczenie stopnia umiedzynarodowienia dla rozwoju firmy, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Warto zauwazyé, iz w przypadku odniesienia wynikéw powyzszych badan do wielkosci
przedsiebiorstw (Wykres 36), znaczenie stopnia umiedzynarodowienia dla rozwoju firmy
znacznie wzrasta. Z przeprowadzonych badan wynika zatem, ze firmy mikro na swoim etapie
rozwoju nie dostrzegajg duzego znaczenia umiedzynarodowienia dla ich dalszego obecnego
rozwoju. Z kolei wieksze podmioty przypisujg duzg wage mozliwosciom dziatalnosci na rynkach
miedzynarodowych, ktére stanowig dla nich obszar do poszerzenia rozmiaréw prowadzonego

biznesu i zwiekszania obrotéw handlowych.
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Wykres 36. Znaczenie stopnia umiedzynarodowienia dla rozwoju firmy wedtug klas
wielkosci przedsiebiorstw, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wsréd czynnikow  wptywajacych na decyzje o umiedzynarodowieniu dziatalnosci
gospodarczej, jako najmniej istotny zaznaczono site przetargowa dostawcédw, ze $rednig
sposrod wszystkich wskazan réwng 3,75 (Wykres 37). Z kolei najwyzej oceniano poprawe
efektywnosci poprzez korzysci skali i zasiegu (Srednia 4,37), mozliwosci realizacji wyzszych
marz na rynkach zagranicznych (srednia 4,37) oraz zbyt niski popyt krajowy — zdobywanie

nowych rynkéw (Srednia 4,25). Mozliwos$¢ realizacji wyzszych marzy jest zwigzana z wciaz
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wyzszymi cenami, jakie za ten sam produkt na rynkach zagranicznym moze uzyskac
przedsiebiorca w poréwnaniu do cen na rynku krajowym. Z kolei zbyt niski popyt krajowy
sprawia, ze poszukiwanie nowych rynkéw zagranicznych to proces, ktory jest zdeterminowany
przez mate mozliwosci wzrostu sprzedazy na rynku krajowym. Ograniczona ilos¢ zasobdw,
a przez to i wcigz wyzsze ceny sprawiajg, iz pozyskiwanie zasobdéw po nizszym koszcie stanowi
kolejny bodziec do rozwijania dziatalnosci na rynkach zagranicznych.

Warto zauwazy¢, iz w przypadku ogdlnych wynikéw, bez podziatu na wielko$é
przedsiebiorstw, wzrost presji ze strony konkurencji w branzy nie stanowi istotnego znaczenia
(Srednia 3,92). Natomiast juz w grupie przedsiebiorstw Sredniej wielkosci, presja wywierana
przez konkurencje jest oceniana wysoko, na wykresie przyjmuje wartosci ze srednig powyzej
5. Podobne wartosci odnotowano w tej grupie firm dla mozliwosci realizacji wyzszych marz na
rynkach zagranicznych oraz poprawe efektywnosci poprzez korzysci skali i zasiegu.
W przypadku firm duzych, wzrost presji konkurencyjnej nie stanowi juz tak duzego bodzca
wptywajgcego na umiedzynarodowienie dziatalnosci — Srednie wartosci wskazan niewiele
powyzej 4. Fakt ten moze wynika¢ z potencjatu konkurencyjnego tych firm, dla ktérych
konkurencja nie stanowi duzego zagrozenia. Czynnikami, ktore przekraczajg srednie wartosci
wskazan powyzej 5 s3: zbyt niski popyt krajowy — zdobywanie nowych rynkéw oraz poprawa
efektywnos$ci poprzez korzysci skali i zasiegu. Jak wczes$niej zauwazono, znaczenie
umiedzynarodowienia dla firm mikro i matych nie jest tak istotne, jak w przypadku $rednich
i duzych podmiotéw, dlatego tez firmy mniejsze nie oceniajg wysoko czynnikow wptywajacych

na umiedzynarodowienie, poniewaz nie sg one jeszcze mocno zaangazowane w ten proces.
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Inne (jakie?)

Dostawcy (sita przetargowa dostawcow)

Nabywcy (sita przetargowa nabywcéw)

Poprawa efektywnosci poprzez korzysci skali i
zasiegu

Pozyskiwanie zasobdw po nizszym koszcie

Zbyt niski popyt krajowy (zdobywanie nowych
rynkéw)

Mozliwos¢ realizacji wyzszych marz na
rynkach zagranicznych

Wozrost presji ze strony konkurencji w branzy
(konkurencja rzeczywista i potencjalna)

4,1

4,37

4,25

3,92

4,37

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

H Ogotem

Ponad 249 pracownikow

1 Od 50 do 249 pracownikow
H0d 10 do 49 pracownikéw

H Do 9 pracownikéw

Wykres 37. Czynniki wptywajace na decyzje o umiedzynarodowieniu dziatalnosci
gospodarczej, N=40

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o zaznaczenie zauwazalnosci

wystepowania wybranych uwarunkowan na rynku obecnie (wykres 38) oraz w perspektywie
3 lat (Wykres 29) w skali od 1- najmniej zauwazalny do 7 -bardzo mocno zauwazalny.
Zaprezentowane wyniki ogélne z najwyzsza srednig liczbg odpowiedzi wskazujg, iz obecnie
zwieksza sie dostepnosc rynkdw zagranicznych (Srednia 4,85), ponadto na rynku pojawiajg sie

coraz szybciej nowe produkty, ustugi i technologie (Srednia 4,67) oraz zwieksza sie udziat
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zakupow komponentéw za granica (Srednia 4,65). Z kolei najmniej odpowiedzi zanotowato
przenoszenie czesci procesu produkcyjnego za granice kraju (Srednia 3,92).

W przypadku perspektywy 3 letniej, odpowiedzi respondentéw co do istotnosci
wyszczegoblnionych uwarunkowan zmieniajg nieco swojg kolejnos¢. Najwieksze znaczenie
firmy przypisuja coraz szybciej pojawiajgcym sie nowym produktom, ustugom i technologiom
oraz wzrastajacej liczbie zakupéw komponentéw za granicg (w obu przypadkach $rednia
rowna 5). Ponadto zwiekszajgca sie dostepnosc¢ rynkéw zagranicznych (Srednia 4,97) oraz
dodatkowe uwarunkowanie, ktére nie byto zauwazalne w sytuacji obecnej, a zdaniem
respondentdw nabierze wiekszego znaczenia z 3 lata: coraz silniej odczuwalna presja ze strony

konkurentdw zagranicznych (Srednia 4,9).

Wozrasta liczba porozumien kooperacyjnych
zawieranych pomiedzy podmiotami krajowymi i
zagranicznymi

Na rynku pojawiajg sie znacznie szybciej nowe

produkty, ustugi, technologie 4,85

Zwieksza sie dostepnos¢ rynkdw zagranicznych
H Ogotem

H Ponad 249 pracownikéw

i L. L, i i Od 50 do 249 pracownikéw
Firmy coraz czesciej przenosza cze$¢ swojego

procesu produkcyjnego za granice 55 H0d 10 do 49 pracownikéw

H Do 9 pracownikow

Zwieksza sie udziat zakupow komponentéw do
produkcji dokonywanych za granica

Oczekiwania klientow krajowych i zagranicznych
ujednolicaja sie

Na rynku krajowym coraz silniej odczuwalna jest
presja ze strony konkurentéw zagranicznych

Wykres 38. Uwarunkowania rozwoju wybranych czynnikéw — obecnie, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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W przypadku odpowiedzi przedsiebiorstw wedtug ich wielkosci, nalezy zaznaczyé, iz

sposréd czterech analizowanych grup, jedynie firmy $rednie najwieksze znaczenie przypisuja

presji na rynku krajowym ze strony konkurentdw zagranicznych, ktéra ich zdaniem bedzie

jeszcze wyzsza za 3 lata, na co wskazuje wynik ze $srednig wskazan powyzej 6 (Wykres 39).

Presja konkurencyjna moze by¢ czynnikiem dynamizujgcym dziatania przedsiebiorstw, ktérych

rezultatem bedg ich posuniecia strategiczne okreslajgce kierunek rozwoju w kraju, jak i na

rynkach miedzynarodowym. Ponadto firmy duze i srednie wysoko ocenity zwiekszajacy sie

udziat zakupéw komponentéw pochodzgcych z zagranicy, ze s$rednig wskazan 5,85

w perspektywie 3 lat. Jak juz wczeséniej zauwazono, dynamiczny rozwdj branzy sprawia, iz

zasoby krajowych czynnikéw produkcyjnych moga byé niewystarczajgce stad tez koniecznosc

poszukiwania alternatywnych zrédet dostaw za granica kraju.

4,32

Wzrosnie liczba porozumien kooperacyjnych
zawieranych pomiedzy podmiotami krajowymi i
zagranicznymi

Na rynku pojawig sie znacznie szybciej nowe
produkty, ustugi, technologie

Zwiekszy sie dostepnosé rynkdw zagranicznych

Firmy coraz czesciej beda przenosi¢ czes¢
swojego procesu produkcyjnego za granice

Zwiegkszy sie udziat zakupéw komponentéw do
produkcji dokonywanych za granica

Oczekiwania klientow krajowych i zagranicznych
ujednolicg sie

Na rynku krajowym coraz silniej bedzie
odczuwalna presja ze strony konkurentéw
zagranicznych

H Ogdtem

H Ponad 249 pracownikow

i Od 50 do 249 pracownikow
H Od 10 do 49 pracownikéow

H Do 9 pracownikéw

Wykres 39. Uwarunkowania rozwoju wybranych czynnikéw — w perspektywie 3 lat, N=40

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wséréd najwazniejszych  czynnikéw, ktore wedtug Sredniej wszystkich wskazan
respondentdw, majg najwiekszy wptyw (w skali od 1 do 7) na podjecie decyzji o bardziej
zaawansowanym umiedzynarodowieniu dziatalnosci gospodarczej wymieni¢ nalezy (Wykres
40):

e perspektywiczny rynek ($Srednia 5,95);

e nizsze koszty dziatalnosci (Srednia 5,7);

e mozliwos$¢ redukcji kosztodw produkcji (Srednia 5,62);

e preferencyjne warunki inwestycyjne, zachety dla inwestorow (Srednia 5,55).

Z kolei najmniejszy wptyw majg osobiste kontakty, ktére, mimo iz, utatwiajg prowadzenie
biznesu, ale w przypadku tak waznych decyzji biznesowych, jakimi sg procesy

umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, nie zawsze majg decydujace znaczenie.
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Osobiste kontakty

Perspektywa wzrostu gospodarczego na rynku
inwestowania

Dostep do innych rynkéw zbytu

Duzy eksport do danego kraju

Mozliwos¢ redukcji kosztow produkcji

Wielko$¢ rynku zagranicznego (np. rynek
Chinski, rynek USA)

Dostepnos¢ czynnikdw produkcyjnych

Preferencje warunki inwestycyjne, zachety dla
inwestoréw

Perspektywiczny rynek

Nizsze koszty dziatalnosci

3,97

5,12

53

—— 53

N N I
e ——, /|
N N I

I I >3

——— ] 5

62

5,95

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

| Ogdtem

H Ponad 249 pracownikéw

4 0d 50 do 249 pracownikéw
M 0Od 10 do 49 pracownikow

H Do 9 pracownikéw

Wykres 40. Czynniki wptywajace na podjecie decyzji o bardziej zaawansowanym
umiedzynarodowieniu dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, N=40

Reasumujgc rozwazania niniejszego podrozdziatu, nalezy stwierdzi¢, ze internacjonalizacja

w polskiej branzy meblarskiej ma charakter stopniowy, bowiem firmy najpierw rozwijajg
i doskonalg swodj biznes na rynku krajowym, a dopiero w nastepnym etapie wychodzg
z dziataniami na rynki zagraniczne. Dominujgcg formg umiedzynarodowienia jest handel
zagraniczny (eksport i import) z tendencjg wzrostu znaczenia prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w formie fili i oddziatdw za granicg kraju. Proces umiedzynarodowienia jest

domeng gtéwnie firm duzych i srednich, natomiast firmy mate i mikro na swoim etapie rozwoju
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jeszcze nie dostrzegajg potrzeby wychodzenia z ofertg na rynki zagraniczne. Ponadto,
w przypadku firm juz dziatajgcych na rynkach zagranicznych, stopien umiedzynarodowienia
ma bardzo istotne znaczenie dla ich prosperity.

Obecna presja konkurencyjna (rzeczywista i potencjalna) jest jedynie dostrzegana przez
firmy sredniej wielkosci, ktére traktujg jg jako wazny czynnik wptywajacy na decyzje
o umiedzynarodowieniu. Ponadto wszystkie firmy ogétem wysoko ocenity wzrost zagrozenia
ze strony konkurentdw zagranicznych w perspektywie kolejnych 3 lat. Zagrozenie
konkurencyjne moze powodowac dziatania wyprzedajgce, polegajace na dynamicznym

rozwijaniu biznesu meblowego na rynkach konkurentéw zagranicznych.

4.3.3. Natezenie sit konkurencji w branzy i ich wptyw na internacjonalizacje — empiryczna

weryfikacja hipotez badawczych

W tej czesci pracy nastgpi odniesienie sie do czterech zdefiniowanych wczesniej hipotez
badawczych, ktére zostaty wytonione na postawie analizy literatury przedmiotu.

Na wstepie postuzono sie badaniem zaleznosci korelacyjnych. Dwie zmienne mogg by¢
powigzane zaleznoscig funkcyjng lub zaleznoscig statystyczng (korelacyjng). Zwigzek funkcyjny
oznacza, ze kazdej zmiennej niezaleznej (X) odpowiada tylko jedna, jednoznacznie okreslona
wartos¢ zmiennej zaleznej (Y). Zwigzek korelacyjny méwi o tym, ze okreslonym wartosciom
jednej zmiennej odpowiadajg Scisle okreslone srednie wartosci drugiej zmiennej.

W analizie korelacji badacz jednakowo traktuje obie zmienne — nie wyrdznia sie zmiennej
zaleznej i niezaleznej. Korelacja miedzy X i Y jest taka sama, jak miedzy Y i X. Korelacja jest
miarg sity liniowego zwigzku miedzy zmiennymi X i Y (Stepniewski, 2008, s. 139-140). Ponizej,
w Tabeli 10 zaprezentowano mozliwe korelacje wystepujgce pomiedzy badanymi zmiennymi.
Sposrod otrzymanych wynikdw, korelacje o najwiekszej sile to korelacje pomiedzy czynnikami

produkcyjnymi (x2) i wielkoscig firmy (x6) (-0,2811).
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Tabela 10. Macierz korelacji dla zmiennych badania empirycznego

Zmienna | x1 (a) x1 (b) x1 (c) x2 x3 x4 x5 X6 x7 Y

x1 (a) -
x1 (b) 0,4634 -
x1 (c) 0,4105 0,7769 -

x2 -0,0704 |-0,0528 | **0,0281 | -

x3 *%%0 0085 | -0,0801 | **0,0258 | -0,2665 | -

x4 0,1047 -0,0438 | -0,0814 |-0,0624 | 0,1373 |-

X5 -0,0791 | **0,0426 |0,1097 | *0,0540 | -0,1856 | ****0,0000 | -

X6 -0,0548 |-0,0322 |0,1451 |-0,2811 |0,4207 |-0,0788 -0,0738 |-

X7 0,1733 *%0 0076 | *0,0702 | -0,2187 | **0,0198 | 0,1589 *0,0844 | 0,1184 | -

Y -0,1152 |-0,2382 |-0,1303 |-0,2303 | 0,2167 | **0,0498 | ***0,0024 | 0,5894 | 0,1109 | -

**¥%p<0,001; ***p<0,01; **p<0,5; *p<0,1

x1(a) — natezenie konkurencji w branzy (sity konkurencji: - konkurenci juz istniejacy w branzy; - grozba pojawienia sie nowych konkurentéow;
- sita przetargowa dostawcdw; - sita przetargowa nabywcdw; - zagrozenie ze strony wyrobow i ustug konkurencyjnych);
x1(b) — natezenie konkurencji w branzy (skala zagrozenia);

x1(c) — natezenie konkurencji w branzy (obecne natezenie w relacji do tego natezenia w ubiegtych 5 latach);

x2 — czynniki produkcyjne;

X3 — popyt krajowy;

x4 — rozw0j sektoréw pokrewnych i wspomagajacych;

x5 — kapitat (zmienna kontrolna);

x6 — wielkos¢ firmy (zmienna kontrolna);

x7 — wiek firmy (zmienna kontrolna);

Y —internacjonalizacja.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

W celu odniesienia sie do postawionych w badaniu hipotez, wykorzystano metode regresji
wielorakiej. Analiza regresji pozwala na ocene kierunku zwigzku i sity miedzy zmiennymi oraz
na predykcje jednej zmiennej na podstawie zaobserwowanych wartosci powigzanych z nig
innych zmiennych (Konarski, 2009, s. 23). Regresja pozwala zatem na badanie zwigzku
pomiedzy wielkosciami danych i przewidywanie nieznanych wartosci jednych wielkosSci na
podstawie wartosci innych. W przeciwienstwie do analizy korelacji, na podstawie analizy
regresji jestesmy w stanie podac nie tylko kierunek i site ewentualnej zaleznosci, ale takze jej
ksztatt (Pitatowska, 2006, 105). W modelu regresji zmienne sg kategoryzowane na dwa typy:
1) zmienne niezalezne (objasniajgce); i 2) zmienne zalezne (objasniane). Zmienna niezalezna
to przyczyna, natomiast zmienna zalezna jest efektem albo odpowiedzig na przyczyne. Proste
rownanie modelu ma tylko jedng zmienng zalezng, ale moze zawiera¢ wiecej niz jedng
niezalezng zmienng. Model regresji zawierajgcy tylko jedng zmienng niezalezng jest nazywany
prostym modelem regresji. Z kolei w przypadku, gdy mamy do czynienia z wieloma zmiennymi
niezaleznymi, wéwczas mowimy o modelu regresji wielorakiej (Wang i Jain, 2003, s. 3-4).

Danymi wyjsciowymi do zbudowania modelu regresji bylty zmienne objasniajgce x1-x4
z Tabeli 8, ktdre odnoszg sie do postawionych w pracy hipotez badawczych. Wyszczegédlnienie
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hipotez nastgpito na podstawie czynnikow sktadowych modelu ,diamentu”
zaproponowanego przez Portera (1990), ktéry opisano w rozdziale Ill: x1= natezenie
konkurencji; x2= czynniki produkcyjne; x3=popyt krajowy; x4=rozwdj sektoréw pokrewnych i
wspomagajacych. Natomiast zmienng objasniang byfta Y= internacjonalizacja. Ponadto
uwzgledniono réwniez dodatkowo dwie zmienne kontrolne: x5=pochodzenie kapitatu oraz
x6=wielkos¢ firmy. Do wyzej wymienionych zmiennych objasniajgcych oraz zmiennej
objasnianej podstawiono pytania z ankiety. Do zmiennej objasniajgcej x1 przyporzadkowano
pytania 11, 12 oraz 14. Do zmiennej x2 przyporzagdkowano pytanie 16, do zmiennej x3 pytanie
7 i do zmiennej x4 pytanie 21. Z kolei zmienna objasniana byta opisana pytaniem 9, ktére
odnosito sie do procentowego udziatu sprzedazy zagranicznej w catosci sprzedazy danego
przedsiebiorstwa. Jednoczesnie nie poszukiwano najlepszego rozwigzania opartego tylko na
istotnych zmiennych, lecz sprawdzono réwniez, czy wszystkie zmienne w sposéb istotny
wptywajg na proces internacjonalizacji przedsiebiorstw.

W momencie, gdy prawdopodobienstwo testowe — wartos$é-p (probability-value) wyniosto
p<0,1 mozna mowic o statystycznej istotnosci badanej zmiennej. Wynik ten miat miejsce
w przypadku zmiennej x1 — natezenie konkurencji w branzy, ktéra byta statystycznie istotna
dla poziomu p<0,1 (Tabela 11). Pozostate zmienne, a wiec zmienna x2 — czynniki produkcyjne,
x3 — popyt krajowy, x4 — rozwdj sektoréw pokrewnych i wspomagajgcych nie sg statystycznie
istotne, co oznacza, ze nie determinujg procesu internacjonalizacji. Natomiast w przypadku
zmiennych kontrolnych x5 — kapitat oraz x6 — wielkos¢ firmy, jedynie zmienna x6 ma
najwiekszg istotnos¢, gdzie warto$s¢ p byfa na poziomie ponizej 0,01. Im mniejszy jest
wspodtczynnik p, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze wyniki badan nie sg przypadkowe. Na
przyktad wynik p<0,01 oznacza, ze przypadek moze wystgpic¢ jeden raz na tysigc mozliwosci

(Vogt, 2005, s. 225).
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Tabela 11. Regresja wieloraka — podsumowanie wynikow

Wspétczynniki | Btad standardowy t Stat Wartos$¢-p
Przeciecie 0,0792188 0,3709916 | 0,2135325 0,8322254
x1 -0,0514507 0,0300225 | -1,7137414 *0,0959566
x2 -0,0202767 0,0301259 | -0,6730643 0,5055929
x3 -0,0176426 0,036387 | -0,4848599 0,6309788
x4 0,0228845 0,0349491 | 0,6547936 0,517139
x5 0,0734326 0,1434016 | 0,5120762 0,6120079
X6 0,2134948 0,0546294 | 3,9080565| **0,0004365

*%p<0,01; *p<0,1

x1 — natezenie konkurencji w branzy (skala zagrozenia);
x2 — czynniki produkcyjne;

X3 — popyt krajowy;

x4 — rozw0j sektoréw pokrewnych i wspomagajacych;
x5 — kapitat (zmienna kontrolna);

x6 — wielkos¢ firmy (zmienna kontrolna).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Interpretacja uzyskanych wynikéw pozwala dostrzec pewne zaleznosci wystepujgce
pomiedzy zmiennymi, co pozwala na odniesienie sie do postawionych w pracy hipotez
badawczych:

,H1. Natezenie konkurencji w polskiej branzy meblarskiej wptywa pozytywnie na stopien
internacjonalizacji przedsiebiorstw nalezgcych do tej branzy” — hipoteza ta znajduje
potwierdzenie w wynikach badan. Przy powszechnie dopuszczalnym poziomie istotnosci
p=0,1, nie ma podstaw do odrzucenia tej hipotezy, poniewaz jak pokazujg wyniki badan
wartos¢ p wyniosta 0,09, co jednoznacznie wskazuje na istotno$é tej zmiennej. Ponadto
wystepuje rowniez zwigzek pomiedzy wielkoscig firmy a stopniem internacjonalizacji. Im
wieksza firma, tym wieksze zaangazowanie w operacje na rynkach zagranicznych. Uzyskany
wynik wartosci p=0,0004 oznacza wysoki poziom istotnosci statystyczne;j.

Z kolei hipoteza druga: ,,H2. Czynniki produkcyjne w polskiej branzy meblarskiej wptywajq
pozytywnie na internacjonalizacje przedsiebiorstw z branzy” - nie znalazta potwierdzenia
w zaprezentowanym wyzej modelu regresji. Zmienna ta okazata sie statystycznie nieistotna,
poniewaz wartosc p wyniosta powyzej 0,50. Na podstawie przeanalizowanej proby badawczej
nie mozna przyjaé, ze czynniki produkcyjne istotnie determinujg proces internacjonalizacji.

Podobnie byto w przypadku hipotezy: ,H3. Popyt krajowy wptywa pozytywnie na rozwdj
sprzedazy na rynkach miedzynarodowych” — hipoteza ta réwniez nie znalazta potwierdzenia
w modelu regresji. Przyjmujac graniczny poziom istotnosci p<0,1, zaistniaty podstawy do

odrzucenia zaprezentowanej hipotezy, poniewaz wartos¢ p w tym przypadku wyniosta 0,63.
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W zwigzku z powyziszym nie mozna powiedzie¢, iz w przebadanej prdbie popyt krajowy
determinuje proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa.

W przypadku ostatniej hipotezy: ,H4. Rozwdj sektorédw pokrewnych i wspomagajgcych
wplywa pozytywnie na potencjat konkurencyjny branzy i przyspiesza internacjonalizacje
przedsiebiorstw z branzy” — przy przyjetym poziomie istotnosci p=0,1, réwniez istniejg
podstawy do odrzucenia tej hipotezy. Prawdopodobienstwo testowe wynosi 0,51, w zwigzku
z tym istotnos¢ tej zmiennej jest bardzo mata. Oznacza to, ze nie znaleziono statystycznie
istotnego zwigzku pomiedzy rozwojem sektorow pokrewnych i wspomagajgcych a procesem
internacjonalizacji przedsiebiorstw. Dlatego hipotezy czwartej, w przypadku badanej préby,

nie mozna uznac za prawdziwa.

4.3.4. Implikacje uzyskanych wynikéw badan dla teorii i praktyki

,Diament” Portera, na podstawie ktdrego zostaty sformutowane hipotezy badawcze
stanowit punkt wyjscia do analizy ogdlnej sytuacji panujacej w branzy, a w szczegdlnosci
uwarunkowan, ktére mogg wptywaé pozytywnie na proces internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Tres¢ hipotez badawczych nawigzuje do czynnikdw stanowigcych
o konkurencyjnosci kraju na poziomie mezo, w tym wypadku na poziomie branzy. Poprzez
zaprezentowane zmienne w poszczegdlnych hipotezach zostat wniesiony wktad w lepsze
zrozumienie czynnikdw na poziomie branzy meblarskiej, ktére mogg wptywaé na proces
internacjonalizacji przedsiebiorstw. Wnioskowanie na podstawie tej branzy pozwala na dalej
idgce uogdlnienia, poniewaz ,diament” Portera odnoszgc sie do danej branzy zawiera czynniki
dla niej specyficzne, ktére w ogdlnych ramach ,diamentu” mozna zastosowaé do rdznych
sektoréw. W trakcie badan nad poszczegdlnymi aspektami ujetymi w ankiecie, wskazano na
najwazniejsze problemy zwigzane z dziatalnoscig polskich przedsiebiorstw w branzy
meblarskiej.

Przedstawione rezultaty badan pozwalajg na wyciggniecie wnioskéw badawczych, ktére
charakteryzujg obecny stan branzy meblarskiej i tendencji w niej panujgcych. Przede
wszystkim zauwazono, iz na przyspieszenie procesu internacjonalizacji najwiekszy wptyw majg
wysoka skala natezenia konkurencji w branzy oraz wielko$¢ przedsiebiorstwa. Zgodnie
z formutg ,diamentu” Portera, czynnik ten ujety jest w grupie: strategia firmy, struktura
i rywalizacja. W tej grupie czynnikdw nalezy zwrdci¢ uwage na specyficzng strukture branzy

oraz na fakt zaostrzonej rywalizacji wsrod jej uczestnikéw, ktdra de facto doprowadzita do
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rozwoju catej branzy i umocnienia jej pozycji konkurencyjnej oraz przyspieszenia procesu
internacjonalizacji. Relatywnie duza liczba podmiotéw funkcjonujgcych w branzy sprawia, iz
rynek krajowy jest w znacznym stopniu nasycony. Stopier koncentracji branzy jest niski, jak
juz wczesniej zaznaczono, w branzy funkcjonuje okoto 26 tysiecy przedsiebiorstw meblarskich,
z czego ponad 22 tysigce to firmy mikro (Fryc, 2017). Warto przy okazji podkreslié, iz pomimo
tak duzego rozdrobnienia branzy, o jej potencjale stanowig gtéwnie firmy duze i srednie, ktére
generujg najwiekszg sprzedaz (Michalik, 2012, s. 24-25).

Z jednej strony rozdrobnienie podmiotowe powoduje duzg podaz oraz nadprodukcje na
rynku krajowym. Ze wzgledu na znaczacg liczbe podmiotéw i ich relatywnie duze moce
produkcyjne poszukuje sie luk podazowych na rynkach zagranicznych. Z drugiej strony wydaje
sie, iz przy mniejszym rozdrobnieniu sektora i wiekszej jego konsolidacji podaz mogtaby by¢
taka sama. Silna konkurencja ogranicza pole dziatania przedsiebiorstw uczestnikow branzy.
Ponadto duze rozdrobnienie branzy utrudnia inwestowanie w nowoczesne technologie,
poniewaz szczegdlnie w przypadku matych podmiotéw, pojawiajg sie problemy
z finansowaniem inwestycji, a pdzniej z ich optymalnym wykorzystaniem i szybka amortyzacja.
Problem ten moze powodowad trudnosci w obstudze duzych partneréw handlowych. Niemcy
jako strategiczny partner dla polskiej branzy meblarskiej stale powiekszajg powierzchnie
sprzedazy mebli. W 1999 roku wyniosta ona 22 min m? i byfa najwieksza na $wiecie
w wielkosciach absolutnych i wzglednych (w przeliczeniu na mieszkanca). Widoczny jest juz
nadmiar powierzchni handlowej wybudowanej dla przemystu meblarskiego na tym rynku.
Zdaniem Eggert (2004) z Instytutu BBE w Kolonii, zjawisko to doprowadzi do coraz wiekszej
konkurencji, ze wzgledu na brak widocznego przyrostu w obrotach (Kalupa, 2004, s. 101).
Ogoétem w 2014 salony meblarskie w Niemczech dysponowaty juz powierzchnig handlowa
przekraczajacg 23 mln m? (Metzner i Matzke, 2014). Z raportu firmy JVN International wynika,
iz ekspansja powierzchniowa bedzie sie w przysztosci wzmaga¢ (Andrejczuk i Hryniewicki,
2012, s.10-12). Majac na uwadze tendencje zachodzgce w Niemczech, a wiec kraju, do ktérego
trafia wiekszos¢ polskich mebli, mozna przypuszcza¢, iz podobny proces moze pojawié sie
rowniez w Polsce. Jedynie wieksze firmy meblarskie bedg mogty efektywnie reagowac na
oczekiwania duzych graczy w handlu. Przede wszystkim bedg bardziej konkurencyjne cenowo,
a dzieki duzym mozliwosciom finansowania kapitatochtonnych inwestycji, bedg w stanie

poprawiac standardy, wydajnos¢ i jakosé produkcji. Wieksze podmioty bedg rowniez bardziej
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zainteresowane internacjonalizacjg dziatalnosci, aby modc optymalizowaé¢ koszty na
poszczegdlnych etapach procesu produkcyjnego.

W polskiej branzy meblarskiej zauwazalne jest zjawisko przejmowania polskich marek
meblowych przez zachodnie przedsiebiorstwa. Przyktadem jest chociazby przejecie firmy
Profim, polskiego producenta siedzisk biurowych, przez skandynawska grupe Flokk zarzadzang
przez fundusz Triton (Mayer, 2018). Wartos$cig dodang jest mozliwos$¢ dalszego rozwoju firmy
Profim pod auspicjami grupy producentéw dziatajgcych w branzy meblarskiej. Niemniej
jednak, operacja ta moze doprowadzi¢ do marginalizacji rodzimej marki Profim na rzecz
zachodnich producentéw oraz do zredukowania znaczenia tej firmy do roli gtéwnie zaktadu
produkcyjnego, ze wzgledu na wcigz nizsze koszty wytworzenia w Polsce, anizeli w innych
krajach Europy Zachodniej. Jednakze na proces przejmowania polskich marek mozna patrzec
rowniez z innego punktu widzenia. Firmy zachodnie przejmujgce polskie firmy, ponoszg
znaczne naktady inwestycyjne na ich rozwdj. Ponadto stosujg nowoczesne technologie,
znajdujg nowe rynki zbytu, tworzg miejsca pracy, zwiekszajg obroty handlowe i generujg
przychody dla Paristwa w postaci ptaconych podatkow.

Rozdrobnienie rynku meblarskiego znaczaco utrudnia, przede wszystkim matym
podmiotom, mozliwos¢ zdobycia takiego udziatu w rynku, ktéry pozwalatby im na swobodne
funkcjonowanie. Konsolidacja na rynku praktycznie nie zachodzi’3, brakuje réwniez dziatan
wspierajgcych takie procesy. Ponadto idea funduszy europejskich dziata na niekorzys¢
konsolidacji, poniewaz nie sg one przeznaczone dla wiekszych podmiotéw, co moze mieé
negatywne konsekwencje wobec narastajgcej konkurencji na rynkach swiatowych. Fuzje
i przejecia to sposdb na poprawe mozliwosci rozwoju wielu przedsiebiorstw. Ich skutkiem
moze by¢ lepsza struktura kapitatowa przedsiebiorstw, poprawa ich sytuacji finansowej oraz
wzmocnienie pozycji na rynku (Andrejczuk, 2012, s. 14). Za wzér budowania silnej polskiej

marki handlowej moze postuzy¢ polska firma Nowy Styl, ktéra jest obecnie europejskim

73 Zjawisko konsolidacji, jezeli juz, to widoczne jest szczegdlnie wérdd duzych przedsiebiorstw. Pomimo faktu, iz
ich pozycja na rynku wydaje sie by¢ niezagrozona, podmioty wytwarzajgce i sprzedajgce najwiecej mebli
nieustannie dgzg do ugruntowania i podniesienia swojej pozycji. Jedng z metod na osiggniecie tego celu jest
konsolidacja sit zinnymi podmiotami w branzy (Hryniewicka, 2012, s. 12—15). Wieksze firmy przejmujg podmioty
mniejsze. Wydaje sie, ze proces ten bedzie postepowat, a jego weryfikatorem bedzie rynek i panujgce na nim
uwarunkowania konkurencyjne oraz tendencje panujgce na rynkach zagranicznych. W wyniku konsolidacji, na
poziomie organizacyjnym, nastepuje rozwdj przejmowanych marek. Forma tgczenia zaktadajgca wspétistnienie
i wspotwystepowanie pod jednym szyldem kilku réznych marek to najpopularniejsza metoda organizacji
przedsiebiorstwa. Taki sposéb funkcjonowania wybraty m.in. Nowy Styl, Black Red White, Paged Meble, Szynaka
Meble czy IMS (Hryniewicka, 2012, s. 12-15).
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liderem w zakresie rozwigzan meblowych. Firma Nowy Styl sama przejmuje zagraniczne firmy
np. przejecie niemieckiej firmy Grammer Office w 2011, nastepnie w 2013 firmy Rohde &
Grahl produkujgcej krzesta i meble biurowe czy w 2015 roku, szwajcarskiej firmy Sitag
(Grzegorczyk, 2017). Warto podkresli¢, iz duze rozdrobnienie struktury podmiotowej ma
rowniez korzystne aspekty m.in. w postaci mozliwosci dostosowania do wymogéw lokalnych
klientow.

Geograficzne rozmieszczenie podmiotéw wedtug réznych klas wielkosci (mikro, mate,
$rednie, duze) jest zréznicowane. Na pierwszym miejscu pod wzgledem liczby podmiotdw,
réznych klas lokuje sie wojewddztwo wielkopolskie (Tabela 12). Wedtug kategorii podmiotéw
duzych i srednich wyrdznia sie pozytywnie wojewddztwo warminsko-mazurskie, natomiast
w kategoriach podmiotéw mikro i matych wyrdzniajg sie wojewddztwa mazowieckie
i matopolskie. Z kolei najmniejsza liczba podmiotéw sposrdd wszystkich klas wielkosci
ulokowanych jest w wojewddztwie $wietokrzyskim (Wiktorski, 2012, s. 20).

Tabela 12. Liczba producentow mebli réznych klas wielkosci wedtug wojewédztw
w kolejnosci od najwiekszej liczby do najmniejszej

L.p. Wojewddztwo Liczba firm
1 Wielkopolskie 3491
2 Mazowieckie 3233
3 Matopolskie 2827
4 Slaskie 2020
5 toédzkie 1818
6 Pomorskie 1489
7 Dolnoslaskie 1379
8 Podkarpacie 1338
9 Kujawsko - pomorskie 1198
10 | Warminsko - mazurskie 1016
11 | Zachodniopomorskie 876
12 Podlaskie 857
13 Lubelskie 820
14 Opolskie 707
15 Lubuskie 558
16 Swietokrzyskie 530

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wiktorski (2012, 5.19).

Na podstawie literatury branzowe]j oraz przeprowadzonego badania mozna stwierdzi¢, iz
na rynku krajowym dominuje strategia konkurencji cenowej, ktéra jest szczegdlnie widoczna
wsrod matych i Srednich producentéw. Zréznicowanie wyrobow jest niewielkie, co prowadzi

do intensyfikacji konkurencji, poniewaz jedynie cena stanowi czynnik walki o klienta. Niskie
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ceny mogg doprowadzi¢ do sytuacji ,zerowych marz”, ktérych skutkiem bedzie upadek
nieefektywnie dziatajgcych podmiotéw. Wyjsciem z tak niekorzystnego przebiegu wydarzen
moze okazaé sie strategia dyferencjacji, ktdra coraz czesciej jest realizowana przez wielu
producentéw mebli, szczegdlnie tych wiekszych. Wigze sie to z faktem ponoszenia znacznych
naktadow finansowych na dziatania promocyjne, marketingowe, ktére majg w efekcie
doprowadzi¢ do wykreowania i umocnienia marki. Dzieki temu oferta produktowa nie bedzie
juz tak zunifikowana na tle konkurencji, a przedsiebiorstwo zdobedzie grupe lojalnych
klientow.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy zaznaczy¢, iz ogdlnie zauwazalna jest
tendencja do umacniania pozycji duzych podmiotéw, ktére coraz bardziej rosng w site,
rozbudowujg swodj potencjat oraz zdobywajg nowe rynki zbytu. Zgodnie z wynikami
przeprowadzonych badan, duze podmioty sg bardziej sktonne do internacjonalizaciji.
Natomiast natezenie konkurencji w branzy ten proces jeszcze bardziej przyspiesza. Ponadto
odnosnie do konsolidacji, w przypadku producentéw mebli mato jest przypadkéw fuzji
i przejec. Z kolei w handlu konsolidacja moze postepowaé na wzoér tendencji panujgcych
w krajach Europy Zachodniej — powstawanie wielko-powierzchniowych sieci sklepéw
meblarskich.

Kolejnym czynnikiem z grupy zmiennych wchodzgcych w sktad ,diamentu” Portera, na
ktorym zbudowano hipoteze drugg, sg uwarunkowania czynnikéw produkcji. Wyposazenie
kraju w czynniki produkcyjne nie jest obecnie na tyle istotne, aby przyspieszato proces
umiedzynarodowienia przedsiebiorstw. Natomiast jak wynika z przeprowadzonych badan
poszukiwanie tych czynnikdw na rynkach zagranicznych bedzie sie coraz bardziej nasilaé
i w efekcie moze stanowi¢ impuls do internacjonalizacji, szczegdlnie w przypadku ograniczonej
ich dostepnosci na rynku krajowym. Nalezy podkresdli¢, iz relatywnie duza lesisto$é oraz bogate
zasoby drewna to czynniki wspomagajgce dynamiczny rozwdj branzy. Wedtug standardu
przyjetego dla ocen miedzynarodowych, uwzgledniajgcego grunty zwigzane z gospodarkga
lesna, powierzchnia laséw Polski w dniu 31.12.2010 r. wynosita 9,3 min ha. Wielkos¢ ta zalicza
Polske do grupy krajow o najwiekszej powierzchni lasow (po Francji, Niemczech i Ukrainie)
w regionie (Centrum Informacyjne Laséw Panstwowych, 2011). W ciggu ostatniej dekady
powierzchnia laséw zwiekszyta sie o 270 tys. hektaréw, a w okresie 75 lat az 0 2 min 860 tys.
hektaréw (Wiktorski, 2013, s. 8). Dynamiczny rozwdj branzy skutkujgcy podwojeniem

produkcji w latach 2000-2006 spowodowat, ze baza surowcowa zostata znacznie ostabiona.
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Niemniej jednak, w dalszym ciggu postepuje systematyczna poprawa lesistosci — w ostatnich
dziesiecioleciach przybyto okoto 0,2-0,3% laséw, co daje Polsce miejsce w czotdwce panstw
europejskich pod wzgledem przyrostu powierzchni laséw. Oprdcz lesistosci, nalezy rowniez
wspomniec¢ o zasobnosci lasow, ktéry wyrdznia Polske, sposrdd innych panstw europejskich —
$rednia dla Europy wynosi 107m3/ha drzewa, natomiast w Polsce 203m3/ha. Ponadto poziom
komercyjnosci polskich laséw wynosi 94%, co oznacza, iz znaczna ich czes¢ moze by¢
zuzytkowana do celdw gospodarczych (Polska Agencja Inwestycji Zagranicznych [PAIZ], 2012).
Oprdécz walorow surowcowych, nalezy zwrdci¢ uwage na wcigz niski koszt sity roboczej, ktora
stanowi czynnik wzmacniajgcy konkurencyjnosc tej branzy. Niemniej jednak, firmy dostrzegaja
obecnie duzy problem spowodowany brakiem wykwalifikowanej sity roboczej. Aspekt ten
bedzie hamowat dalszy dynamiczny rozwdéj branzy.

Korzystna lokalizacja geograficzna dla zakupu surowcéw i komponentéw do produkgji
zarowno od dostawcéw krajowych, jak i zagranicznych, zasoby (dynamika ich eksploatacji),
warunki naturalne oraz wieloletnie tradycje meblarskie siegajace nawet XVI wieku to czynniki,
ktore budujg przewage konkurencyjng w tym sektorze. Niemniej jednak, nalezy réwniez
wspomniec¢ o niekorzystnych tendencjach, ktdre postepujg na rynku drewna w catej Europie.
W 2010 r. pozyskano 446 min m3® drewna, z czego 193 min m3 trafito do elektrowni. Rynek
spalania drewna na cele energetyczne rosnie co roku o ok. 20%. Z obliczerh European Panel
Federation wynika, ze do 2020 r. zabraknie w Europie, na zaspokojenie wszystkich potrzeb,
jednej trzeciej drewna (Kozmana, 2011, s. 7). Bedzie to niekorzystnie wptywaé na catg branze
meblarskg, poniewaz spalanie drewna wptynie na zwiekszenie popytu na ten surowiec, co
przetozy sie na jego ostateczng cene i dalej na wzrost cen mebli. Fakt ten moze spowodowac
obnizenie barier wejscia dla konkurentéw z krajéw o niskich kosztach wytwarzania, takich jak:
Chiny, Indonezja, Malezja czy Wietnam (Kozmana, 2011, s. 7). Zmiana definicji biomasy
wprowadzona w zycie w roku 2010, ktdra uwzgledniata drewno jako materiat dla przemystu
energetycznego, negatywnie odbije sie na konkurencyjnosci polskiej branzy meblarskiej
(Michalik, 2012, s. 18). Skutkiem moze by¢ wzrost konkurencji na rynku, poszukiwanie nowych
rynkow zaopatrzeniowych, a w skrajnych przypadkach ekspansja zagraniczna. W zwigzku
z powyzszym, wydaje sie, ze hipoteza mdwigca o wptywie czynnikdw produkcyjnych na
internacjonalizacje, wbrew wynikom przeprowadzonych badan, bedzie wptywaé¢ na

intensyfikacje procesu umiedzynarodowienia przedsiebiorstw.
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Nastepnym czynnikiem, na ktédrym zbudowano hipoteze trzecia sg uwarunkowania
popytowe. Respondenci rowniez nie wskazywali popytu krajowego jako zmiennej, ktéra moze
wyraznie wptywac na internacjonalizacje. Odnoszgc wyniki badan do postawionej hipotezy H3,
popyt krajowy nie jest czynnikiem, ktéry obecnie wptywa istotnie na rozwdj sprzedazy na
rynkach miedzynarodowych. Obecna sprzedaz na rynku krajowym oscylujgc wokoét srednich
wartosci nie stanowi znaczgcego impulsu do poszukiwania i rozwijania alternatywnych rynkéw
sprzedazy poza granicami kraju. Ponadto, jak wynika z przeprowadzonych badan,
w perspektywie kolejnych 5 lat moze nastgpic¢ wzrost popytu krajowego. Prawdopodobnie jest
to pochodna coraz bardziej bogacacego sie spoteczeristwa i ogdlnego wzrostu gospodarczego
kraju, ktory wptynie na wiekszg site nabywczg konsumentéw. W zwigzku z tym, dziatania na
rynkach zagranicznych mogg by¢ mniej intensywne. Obecnie tylko 10 % mebli
wyprodukowanych w Polsce trafia na rynek wewnetrzny, reszta trafia do salonéw i centrow
handlowych za granice kraju (KPMG, 2017, s. 12). Mata chtonnos$é rynku krajowego jest
spowodowana m.in. relatywnie matymi wydatkami przeznaczanymi na wyroby meblarskie na
rynku wewnetrznym. Ma to niewatpliwie zwigzek z wecigz relatywnie niskg zamoznoscia
spofeczenistwa polskiego. Srednie wydatki Polakéw na meble s3 kilkanascie razy mniejsze, niz
mieszkancéw Europy Zachodniej. W Polsce przeznacza sie na ten cel okoto 30 euro na osobe
rocznie, natomiast mieszkaniec Austrii czy Niemiec wydaje okoto 250 euro rocznie. Fakt ten
stat sie m.in. przyczyng ekspansji na rynki zagraniczne, dzieki ktérym cata branza rozwija sie
tak dynamicznie (Cabaj, 2007). Sprzedaz poza krajem odgrywa istotng role w rozwoju
polskiego meblarstwa. Jednakze zapotrzebowanie na rynku krajowym bedzie sie sukcesywnie
zwiekszac na skutek bogacenia sie spoteczenstwa polskiego (KPMG, 2017, s. 20).

Podsumowujac nalezy podkresli¢, iz struktura i charakter popytu wewnetrznego nie
determinujg obecnie przewagi konkurencyjnej kraju w tej branzy, ale dzieki znacznemu
umiedzynarodowieniu branzy, firmy s3g zmuszone dostosowywa¢ swojg oferte do
wymagajacych klientéw zagranicznych. W ten sposéb poznajg ich osobliwe preferencje,
nieustannie wprowadzajg innowacje, budujac na tym swojg przewage konkurencyjng. Duza
chtonnosé najblizszych rynkéw panstw europejskich stanowi niewatpliwie baze dla rozwoju tej
branzy. Produkty najczesciej trafiajg na rynek niemiecki oraz do Francji, Wielkiej Brytanii
(Kalinowska, 2012). Zjawisko to pomaga w okresleniu krajowej przewagi w tym sektorze.
Niemniej jednak, krajowe uwarunkowania popytowe nie stanowig istotnego czynnika

wzmachiajgcego dla rozwoju przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych. Struktura
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i charakter popytu krajowego nie wyznaczajg bodicow dla przedsiebiorstw, ktére
ukierunkowywatyby je na dostosowywanie sie do wymagajacych potrzeb nabywcéw.
Nabywecy krajowi nie kreujg bowiem wyrafinowanych potrzeb, ktére sktaniatyby do wiekszej
innowacyjnosci i do osiggania przewagi konkurencyjnej w mysl ,,Porterowskiego” rozumienia
tego czynnika. Dlatego retoryka ta nie wpisuje sie w model , diamentu” Portera. Popyt na
rynku krajowym nie wyznacza zatem kierunku rozwoju rynku, ktéry ksztattowatby przewage
konkurencyjng w tej branzy. Konkludujac nalezy podkreslié, iz niski popyt krajowy w przypadku
polskiej branzy meblarskiej nie wyjasnia w zaden sposdb internacjonalizacji przedsiebiorstw.
Jest raczej wypadkowg zamoznosci spoteczenstwa i ponoszonych wydatkéw na meble, niz
czynnikiem determinujgcym proces internacjonalizacji. Z drugiej strony wydaje sie, iz mimo
wszystko niski popyt krajowy posrednio moze mieé¢ wptyw na internacjonalizacje, poniewaz
przedsiebiorstwa przy matej chtonnosci rynku od poczatku rozwazajg skierowanie swojej
oferty handlowej na rynki zagraniczne. Z tym, ze to wymagajacy popyt na rynkach
zagranicznych, a nie popyt krajowy, sktania firmy do wiekszej innowacyjnosci i dzieki temu
kreuje przewage konkurencyjng przedsiebiorstw w tej branzy.

Odnoszac sie do hipotezy czwartej nalezy stwierdzié, iz rozwdj sektorow pokrewnych
i wspierajgcych to powolny proces, ktéry w przypadku branzy meblarskiej nie wptywa obecnie
istotnie na poprawe jej konkurencyjnosci, co tez dalej nie stanowi czynnika oddziatujgcego
pozytywnie na internacjonalizacje. Podejmowanie wspoétpracy w ramach klastréw pozwala
w pewnym stopniu osiggna¢ wyzszg konkurencyjnosé, jak réwniez wiekszg zdolnos¢ firm do
innowacji, jednakze nie w takim stopniu, aby stanowity impuls do internacjonalizacji. Warto
zauwazyé, iz zwigzki partnerskie podmiotéw gospodarczych funkcjonujgce obecnie obejmujg
nie tylko producentéw mebli i komponentéw. Coraz czesciej poszczegdlne firmy zaciesniaja
kontakty i kooperujg réwniez z dystrybutorami. W Polsce istnieje wiele inicjatyw na rzecz
rozwoju klastrow meblarskich. Przyktadem jest inicjatywa klastrowa podjeta przez
Wielkopolskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci na rzecz ,Wielkopolskiego Klastra
Meblarskiego” (Kalupa, 2007, s. 16). Innym przyktadem jest Klaster Mebel Elblag
(stowarzyszenie zarejestrowane 24 sierpnia 2007) obejmujgcy swym zasiegiem miasto Elblag
i okolice. Jest to pierwsza, zakonczona sukcesem, inicjatywa w podregionie elblgskim i jedna
z pierwszych inicjatyw na Warmii i Mazurach (Klaster Mebel-Elblgg, 2008). Z kolei
w wojewddztwie zachodniopomorskim powstata inicjatywa klastra drzewno-meblarskiego

o nazwie: ,,Zachodniopomorskie Drewno i Meble” (stowarzyszenie zarejestrowane 29 lutego
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2008 r.), zwigzana z Regionalnym Centrum Innowacji i Transferu Technologii,
Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie (Zachodniopomorskie
Drewno i Meble, 2007). Wydaje sie, iz inicjatywy klastrowe to punkt wyjscia do nowego
sposobu myslenia o kreowaniu miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki narodowe;j.
Szczegdlnie w perspektywie nowego budzetu finansowego UE na lata 2014-2020, rola
sieciowej wspotpracy w postaci klastréw moze wzrosngé. Dzieki dziataniu w klastrach tatwiej
pozyskiwa¢ fundusze unijne na wspdlnie realizowane projekty, ktére umozliwig jeszcze
szybszy rozwdj branzy meblarskiej. Jednakze, jak wykazuje Europejskie Obserwatorium
Klastrow, do 2011 roku (ostatni rok, w ktérym zebrano dane) w Polsce istniat brak organizacji
klastrowych w postaci instytucji wspierajgcych wspétprace firm meblarskich, ktére
wystepowaty m.in. we Wtoszech, Hiszpanii czy Austrii (Dyba, 2017, s. 43). Jest to niewatpliwie
czynnik hamujacy rozwaéj tego typu kooperacji.

Ponizej zaprezentowano pozostate dodatkowe czynniki sktadajgce sie na strukture
»diamentu” Portera, ktére celowo nie zostaty uwzglednione w wyszegdlnionych hipotezach ze
wzgledu na zbyt szerokie ujecie badanych uwarunkowan. Czynnikami tymi sg rola rzadu oraz
rola przypadku. Rola rzagdu w tworzeniu warunkéw do poprawy konkurencyjnosci branzy jest
raczej znikoma, ale wraz z powotfaniem do zycia przez éwczesne Ministerstwo Gospodarki
»,Branzowego programu promocji branzy meblarskiej” w ramach kampanii ,Promocja polskiej
gospodarki na rynkach miedzynarodowych”, nastepuje wzmocnienie pozycji polskiej branzy
meblarskiej na arenie miedzynarodowej (OIGPM, 2012, s.8). Obecnie po przeksztatceniu
w 2015 roku Ministerstwa Gospodarki w Ministerstwo Rozwoju, potencjat branzy zostat na
nowo zauwazony. Uwzgledniono go w Strategii na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju. Program
,Polskie Meble” ma pobudzi¢ rozwdj wzornictwa przemystowego i tworzenia silnych marek,
wykorzystujgcych nowoczesne technologie i wzornictwo (Prokop, 2018). Silna pozycja kraju
w branzy meblarskiej bedzie wptywac¢ pozytywnie na percepcje przez klientéw oferty
produktowej przedsiebiorstw, bedacych uczestnikami tegoz sektora, poniewaz produkty
z reguty oceniane sg w pierwszej kolejnosci wedtug ,jakosci kraju”, z ktérego pochodza. Jezeli
wiec dany kraj nabywa przewage konkurencyjng w okreslonym sektorze, to jednoczesnie
buduje swojg renome, ktéra staje sie wizytdéwka na wymagajacym rynku globalnym.

Rola przypadku, a wiec zdarzenia lub zjawiska trudnego do przewidzenia, w polskiej branzy
meblarskiej jest réwniez zauwazalna. Gdyby za takowy uzna¢ zmiane kurséw walut,

szczegolnie po okresie wejscia Polski do Unii Europejskiej, to mozna mowic¢ o duzym wptywie
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tego czynnika na rozwdj branzy. Duzy udziat eksportu w sprzedazy produktdw branzy
meblarskiej’* sprawia, iz czynnik ten nabiera istotnego znaczenia. Dtugotrwate umocnienie
walut zagranicznych krajéw moze wptynac¢ pozytywnie na rentownos¢ catej branzy. Ostabienie
obcych walut w stosunku do ztotego bedzie z kolei czynnikiem negatywnym, ale z drugiej
strony sprawi réwniez, iz polskie meble bedg przez to bardziej konkurencyjne i dostepne dla
zagranicznych klientéw. Proeksportowy charakter branzy sprawia, ze wszelkie zmiany kurséw
walut mogg prowadzi¢ do umocnienia przewagi konkurencyjnej albo do jej ostabienia.

Wymienione wyzej czynniki tworzg swoiste spektrum zmiennych oddziatywujgcych
z roznym natezeniem na konkurencyjno$¢ branzy meblarskiej oraz stwarzajg szanse sukcesu
Parstwa na arenie miedzynarodowej. Renoma kraju w danej branzy moze utatwi¢ wielu
przedsiebiorstwom ekspansje na nowe rynki zagraniczne, szczegdélnie w sytuacji wystgpienia
nadwyzek mocy produkcyjnych w kraju macierzystym. Korzystne uwarunkowania okreslajgce
konkurencyjnos¢ kraju wptywajg rowniez na kierunki podejmowanych dziatan inwestycyjnych
ze strony podmiotéw zagranicznych. Sytuacja ta ma swoje pozytywne, jak i negatywne strony.
Zjawiskiem pozytywnym jest z pewnoscig naptyw kapitatu, ktéry bedzie stymulowat procesy
wpltywajgce na rozwdj catej branzy. Natomiast zjawiskiem negatywnym bedzie wzrastajgca
rywalizacja w sektorze, ktéra zagraza lokalnie funkcjonujgcym przedsiebiorstwom.

Majac na uwadze przeprowadzong analize uwarunkowan funkcjonowania branzy oraz jej
dotychczasowe wyniki, mozna przyja¢, iz sektor meblarski bedzie sie rozwijat jeszcze bardziej
dynamicznie. Wzrosnie jego rola jako znaczgcego przemystu narodowego o liczacych sie
dtugoletnich  tradycjach. Wskazane czynniki charakteryzujagce branze stanowia
o konkurencyjnosci narodu w tym sektorze i niewatpliwie wptywajg na jej prosperity.
Wieloletnie tradycje, duzy potencjat produkcyjny branzy, umiedzynarodowiony popyt, silna
konkurencja, wymagajacy klienci oraz postepujgca innowacyjnos$é wptywajg na przewage
konkurencyjng narodu w analizowane] branzy. Jak wynika z przeprowadzonych badan,
szczegblnie duze natezenie konkurencji w branzy wptywa pozytywnie na internacjonalizacje
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw. Pozostate analizowane czynniki ujete w hipotezach
nie majg juz tak duzego wptywu. Nalezy zaznaczy¢, iz obecnie znaczgcym problemem przed
jakim stoi branza jest brak pracownikéw oraz rosngce koszty pracy. Niestety wcigz brakuje

polskich marek rozpoznawalnych na rynkach zagranicznych. Tylko nieliczne firmy sprzedajg

74 Produkcja mebli w Polsce jest w 90% nastawiona na rynki miedzynarodowe.
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swoje produkty pod witasnym logo. Wiele polskich przedsiebiorstw rozwija sie w oparciu
o produkcje na rzecz kontrahentéw zagranicznych, ktérzy pdzniej umieszczajg wtasng marke
na produktach wyprodukowanych w polskich zaktadach.

Podsumowujac rozwazania podjete w tym podrozdziale nalezy podkresli¢, iz ,, diament”
Portera, na ktérym zbudowano hipotezy badawcze byt testowany w badaniach prowadzonych
przez wielu naukowcéw na catym $wiecie. Ponizej w Tabeli 13 przedstawiono kilku z nich.

Tabela 13. Studia empiryczne testujace model ,,diamentu” Portera

1) Fagarberg (1988) — przeanalizowat dane dla 16 krajow OECD w 1965, 1973, 1987, zeby skonstruowa¢ model regresji
logarytmicznej miedzynarodowej konkurencyjnosci krajéw. Dane empiryczne wskazywaty, ze czynnik zaawansowanych

uzytkownikow krajowych oddziatuje pozytywnie na konkurencyjnos¢ miedzynarodowg;

2) Kim i Marion (1997) — przeanalizowali wyniki handlowe sektora producentéw zywnosci z USA w latach 1967, 1977, 1987.
Informacje te byly uzyte w wieloczynnikowym modelu regresji liniowej w celu zaprezentowania hipotez Portera.
Z przeprowadzonego modelu wynika, iz stopien konkurencji na rynku krajowym wptywa pozytywnie na osiggane wyniki

na rynkach miedzynarodowych;

3) Ivanova i in. (1998) — zastosowali model Portera w celu skonstruowania nowego modelu do oceny potencjatu
konkurencyjnego krajow Ameryki tacinskiej. Rezultaty badan wskazywaty, iz zaproponowany model, mégtby wtasciwie
analizowac i prognozowac trendy w handlu miedzynarodowym oraz wspomagaé przedsiebiorstwa i wtadze panstwowe

w podejmowaniu strategicznych decyzji;

4) Xepapadeas i Zeeuw (1999) — rozwineli teoretyczny model w celu potwierdzenia hipotez Portera, gdzie polityka ochrony

Srodowiska oddziatuje pozytywnie zaréwno na srodowisko, jak i na konkurencyjnos$¢ danego kraju;

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Hong, 2008, s. 30).

Zaprezentowane w Tabeli 13 studia empiryczne wskazujg na istnienie réznorodnych
czynnikdw zaréwno na poziomie branzy jak i catego kraju, ktdre oddziatujg na konkurencyjnos$é
miedzynarodowq, a wiec i podatnos¢ do internacjonalizacji. Analizowane w niniejszej
dysertacji zagadnienie konkurencji w branzy ma réwniez swoje uzasadnienie dla wptywu na
wyniki osiggane na arenie miedzynarodowej. Grogaard, Gioia i Benito (2013)
w przeprowadzonych badaniach empirycznych wskazujg na znaczenie czynnikdéw branzowych
dla internacjonalizacji przedsiebiorstw. Wymienieni autorzy podkreslajg, ze dotad
przeprowadzane badania w gtdwnej mierze koncentrowaty sie na czynnikach na poziomie firm
oraz kraju. Mato natomiast jest odniesien do czynnikéw branzowych. Ich zdaniem takie
czynniki, jak koncentracja w branzy, intensywnos$¢ badan, namacalnos$¢ produktow, jak
rowniez wystepowanie struktur klastrowych powinny wptywaé na szybkos¢ oraz mozliwosci
do internacjonalizacji. Zaskoczeniem w ich badaniach okazato sie, ze duza koncentracja

wystepujgca na rynkach krajowych nie wptywa pozytywnie na proces internacjonalizacji.
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W przypadku polskiej branzy meblarskiej koncentracja jest bardzo niska, wiec argument ten
utatwia umiedzynarodowienie przedsiebiorstw w niej funkcjonujacych. Z kolei
funkcjonowanie firm w klastrach ma zasadniczy wptyw na wzrost sprzedazy zagranicznej, ale
mniejszy dla zakfadania fili przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych (Grogaard i in., 2013).
Niestety jak pokazaty wyniki badan przeprowadzonych w niniejszej dysertacji, struktury
klastrowe nie wptywajg istotnie na umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej polskich
firm z branzy meblarskiej. Przyczyng moze byé mate zainteresowanie podmiotéw tej branzy
dziatalnoscig w ramach klastréow, wynikajgce z niedostrzegania wartosci dodanej z tego typu

relacji biznesowych.

4.4. Rekomendacje dla strategii dalszego rozwoju podmiotéw w branzy

W oparciu o zebrany materiat badawczy oraz przeprowadzone analizy, zaproponowano
rekomendacje dla dalszego rozwoju przedsiebiorstw. Pierwszg rekomendacjg, szczegdlnie
w obliczu zagrozenia konkurencyjnego, jest koniecznos¢ poszukiwania mozliwosci rozwoju na
rynkach zagranicznych, a przede wszystkim poszerzanie zakresu obecnego funkcjonowania
firm o rynki dotgd mniej eksplorowane np. kraje azjatyckie, kraje afrykanskie, kraje ameryki
facinskiej, kraje Zatoki Perskiej oraz USA — najwiekszego importera mebli na $wiecie. Jak juz
wczesniej wspomniano, zdecydowang wiekszos$¢ w strukturze podmiotowej branzy stanowig
podmioty mikro oraz mate, ktére ze wzgledu na matg skale dziatalnosci nie sg zainteresowane
sprzedazg na rynkach zagranicznych. Podmioty te koncentrujg sie na rynku krajowym, gdzie
niski popyt ogranicza ich rozwdj. Brak znajomosci rynkéw zagranicznych, trudnosci
w znalezieniu parterdow biznesowych, mata konkurencyjno$é to problemy, ktére hamuja
rozwaj tych przedsiebiorstw na arenie miedzynarodowej. Nalezatoby w tym przypadku podjgé
odpowiednie dziatania pomocowe ze strony instytucji panstwowych na rzecz wspierania
ekspansji zagranicznych tych podmiotdw, np. dofinansowanie mozliwosci uczestnictwa
w miedzynarodowych targach meblarskich, informowanie o mozliwos$ciach i korzysciach
wynikajgcych z rozwoju na rynkach zagranicznych itp. Pozytywnym aspektem jest wsparcie
branzy meblarskiej dzieki Rzgdowej Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju. W ramach
grupy Polskiego Funduszu Rozwoju (PFR) uruchamiane sg narzedzia zachecajace polskie firmy
do wiekszej aktywnosci w inwestycjach zagranicznych. PFR chce wspieraé¢ kapitatowo
przedsiebiorstwa, w charakterze mniejszo$ciowego udziatowca, szczegdlnie w projektach

ekspansji zagranicznej, przejec czy fuzji (Sobczyk, 2017).
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Przedsiebiorstwa powinny zwieksza¢ zaangazowanie na rynkach zagranicznych w postaci
bardziej zaawansowanych form umiedzynarodowienia, takich jak tworzenie filii
sprzedazowych badz produkcyjnych. Dzieki temu przedsiebiorstwa mogg wyprzedzaé
konkurencje na rynkach zagranicznych. Warto zaznaczyé, iz przewaga polskiej branzy
meblarskiej wcigz budowana jest na gruncie relatywnie nizszych kosztéw produkcji w kraju,
dlatego szczegdlnie zaktadanie filii produkcyjnych typu green-field powinno byé poprzedzone
przeprowadzeniem kalkulacji biznesowej pod katem optacalnosci takich inwestycji.
Wychodzenie na rynki zagraniczne oraz konkurowanie z przedsiebiorstwami zagranicznymi
pozwala na poznawanie S$wiatowych trendéw panujacych w branzy, podnoszenie
konkurencyjnosci i wzmacnianie potencjatu konkurencyjnego polskich przedsiebiorstw i catej
branzy.

Nalezy rdwniez zapewnic¢ stabilnos¢ zaopatrzenia w surowce i komponenty do produkcji.
Ograniczone zasoby krajowych czynnikéw produkcji powinny by¢ uzupetniane zasobami
pochodzgcymi z rynkéw zagranicznych. Zakupy komponentéw nalezy zaliczyé do zadan rangi
strategicznej. W przedsiebiorstwach powinny by¢ wypracowane mechanizmy dostepu do
alternatywnych zrédet zakupdw, szczegdlnie w sytuacji zagrozenia ciggtosci procesu
produkcyjnego spowodowanego brakiem materiatéw. Powinna zosta¢ utworzona baza
producentéw komponentdéw zagranicznych z wyszczegdlnieniem przedmiotu ich dziatalnosci,
tak aby kazdy zainteresowany podmiot miat mozliwos¢ szybkiego wyszukania potencjalnego
partnera handlowego.

Kolejng rekomendacjg jest wspieranie dziatan na rzecz rozwoju klastréw, w tym grup
zakupowych. Utworzenie przejrzystego i jasnego modelu wspdlnych dziatan w klastrach, tak
aby zwiekszy¢ zaufanie podmiotdw gospodarczych dla tego typu wspodtpracy. Integracja
w formie fuzji i przejeé¢ zagranicznych lub krajowych podmiotéw, w kierunku utworzenia
wspdlnych grup zakupowych materiatéw i akcesoriow do produkcji moze przyniesé wymierne
korzysci. Nalezy przeprowadzac¢ analizy brakujacych surowcdw i mozliwosci przeptywu
towardw oraz na tej podstawie inicjowa¢ nowe sieci powigzan pomiedzy podmiotami
gospodarczymi, naukg oraz organizacjami panstwowymi wspierajgcymi rozwdj sektora
meblarskiego. Szczegdlnie ma to istotne znaczenie w przypadku matych podmiotéw
gospodarczych, ktére zwiekszytyby w ten sposdb swojg site przetargowa wobec dostawcow.
Poszukiwanie alternatywnych dostawcéw komponentéow w dobie ograniczonej dostepnosci

czynnikdw produkcyjnych, to kluczowy czynnik zabezpieczajgcy zrownowazong dziatalnosé¢
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przedsiebiorstwa. Proces organizacji sieci porozumien klastrowych powinien by¢ wspierany
przez odpowiednie instytucje panstwowe na szczeblu rzgdowym oraz samorzagdowym bad?
tez instytucje naukowo-badawcze. W ten sposdéb klastry meblarskie bytby lepigj
zorganizowane na wzér niemieckich, wtoskich, hiszpanskich czy austriackich. Nalezy potozy¢
szczegblny nacisk na promocje wspodtpracy biznesu, samorzadu i nauki w rozwoju branzy
meblarskiej. Nalezy przeanalizowaé oraz wskaza¢ obszary mozliwej wspoétpracy. Do takich
obszarow mozna zaliczy¢ np. inicjowanie wspolnych projektéow R&D prowadzacych do
promaocji i rozwoju branzy w kraju, jak i za granica.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, popyt krajowy w nastepnych 3 latach bedzie sie
nadal zwiekszat. Jest to duza szansa na rozwdj w szczegdélnosci dla firm matych
skoncentrowanych na krajowym rynku sprzedazy. Jak juz wspomniano, przedsiebiorstwa te
stanowig wiekszos¢ w catej strukturze podmiotowej branzy. Poprawa ich konkurencyjnosci
moze powodowac dalszy rozwdj rowniez poza granicami kraju. Warto podja¢ dziatania, aby
wspierac popyt krajowy nie tylko od strony wzrostu ilosciowego, ale rowniez poprawié strone
jakosciowa popytu. Nalezatoby wspomniec o wszelkiego rodzaju kampaniach informacyjnych
organizowanych przez instytucje rzadowe. Kampanie te podnosityby $Swiadomos¢
spoteczenstwa o znaczgcej pozycji Polski na arenie miedzynarodowej w produkcji i sprzedazy
mebli i o jakosci polskich wyrobéw meblarskich. Przede wszystkim, potencjalni klienci
otrzymaliby informacje o najnowoczesniejszej technologii stosowanej przy produkcji mebli,
uzytych materiatach i wynikajgcych z nich waloréw uzytkowych. Przy tej okazji warto
podkresli¢ znaczenie inicjacji wszelkiego rodzaju eventow branzowych, ktore mogtyby byé
organizowane przez stowarzyszenia tworzone przez producentdw mebli. Taka organizacja
wspoélnych dziatan mogtaby przyczyni¢ sie do wykreowania dodatkowego popytu
wewnetrznego na meble oraz podniostaby range polskich mebli na tle oferty konkurencyjnej
z innych krajéw.

Waznym zadaniem, przed ktérym stoi branza jest rowniez tworzenie wtasnych marek. Brak
rozpoznawalnos$ci polskich marek meblarskich na rynkach zagranicznych powoduije, iz polskie
przedsiebiorstwa nie wykorzystujg w petni wartosci dodanej wynikajgcej z rozpoznawalnej
marki handlowej. Mimo, iz Polska jest w Swiatowej czotéwce eksporteréw, to polskie meble
WCigZ nie osiggajg takich cen, jak produkty niemieckie czy czeskie. Problemem jest m.in.
struktura polskiego eksportu. Gtéwnym odbiorcg polskich mebli s3 miedzynarodowe sieci,

ktore dyktujg ceny polskim producentom. Korzysci ptyngce z silnej marki handlowej miatyby
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istotny wplyw na znacznie szybszy rozwédj polskich przedsiebiorstw. Przed wszystkim
stanowityby orez w walce z podmiotami konkurencyjnymi oraz utatwityby mozliwos$¢ dalszej
ekspansji na rynkach zagranicznych. Z tego powodu polska branza meblarska potrzebuje
dtugofalowej polityki rozwoju oraz wsparcia ze strony panstwa. Warto podkresli¢, iz obecnie
s podejmowane dziatania w kierunku opracowania strategii marki polskiej branzy
meblarskiej. W celu stworzenia systemu wzmacniajgcego globalng pozycje branzy meblarskiej
Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju przygotowato program , Polskie Meble”, ktory jest jednym
z projektéw flagowych wpisanych do Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju. Jednym
z elementdéw programu jest opracowanie strategii marki polskiej branzy meblarskiej na lata
2018-2021, za co odpowiada Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP, 2017).

Bardzo powaznym problemem jest brak wykwalifikowanej sity roboczej. Przede wszystkim
brakuje wykwalifikowanych oséb w zawodzie tapicer, stolarz, szwacz, monter mebli. Branza
cierpi rowniez na relatywnie duze problemy w dostepnosci zasobéw ludzkich w zakresie
prostych prac np. magazynier, pakowacz. W tym przypadku powinny zostaé podjete
odpowiednie dziatania wspierajgce ksztaftcenie zawodowe. Ponadto nalezy systematycznie
podnosi¢ wydajno$é oraz innowacyjnos¢ procesdw produkcji w celu zrekompensowania
negatywnego wptywu ograniczonych zasobdéw ludzkich. Biorgc pod uwage powyisze
uwarunkowania, kierunkiem dalszego rozwoju powinno by¢ zastosowanie rozwigzan
automatyki i robotyki (np. robotyzacja procesu klejenia, tapicerowania, pakowania) oraz
skutecznego oprogramowania IT wspierajgcego procesy produkcyjne oraz operacyjne
zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Nalezy ponadto systematycznie kontrolowaé i podnosi¢ standardy jakosci wykonania.
Innowacyjnos¢, perfekcyjne wykonanie, wzornictwo oraz design to dodatkowe czynniki, ktére
pozwolg na konkurowanie walorami produktu, a nie najnizszg ceng. Innowacje definiujg
przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Warto przytoczy¢ w tym miejscu koncepcje good-
enough products, odnoszacg sie do poszukiwania mozliwie fatwych rozwigzan, za pomoca
ktorych mozna osiggngé wiecej przy matym naktadzie srodkéw (Radjou, Prabhu i Ahuja, 2012,
s. 4). To koncepcja mdéwigca o relacji jakosci do ceny, zamiast skupianiu sie na tym, ze firmy
z rynkéw wschodzgcych powinny konkurowac tylko ceng albo na radykalnym postulacie, iz te
firmy powinny wprowadzaé produkty na jednakowym poziomie zaawansowania, co ich
odpowiedniki z krajéw rozwinietych. Podczas prac nad wdrazaniem nowych produktow, czy

ustug nalezy sie skupia¢ na prostych i oszczednych rozwigzaniach, ktore bedg wystarczajace,
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aby efektywnie zaspokoié podstawowe, anizeli wysoce wyrafinowane potrzeby konsumentdéw
(Sun, Cao, Tan i Shang, 2016, s. 1260). Wysokie naktady ponoszone przez firmy na badania
i rozwdj nie gwarantujg juz zadowalajgcych rezultatow. Konkurencyjnos¢ polskich firm, jak
rowniez catej branzy meblarskiej na arenie miedzynarodowej moze by¢ realizowana poprzez
podejscie zrownowazone, ktére odpowiadatoby zmieniajgcym sie trendom kreowanym przez
popyt na produkty i ustugi przedsiebiorstw. W rozwinietych gospodarkach zauwaza sie, iz
coraz wieksze dazenie do innowacyjnosci nie odpowiada juz dzisiejszym realiom
funkcjonowania globalnych rynkéw. Zwigzane jest to z: a) kurczeniem sie klasy sredniej,
majgcej postulaty roszczeniowe na zasadzie more value for money; b) preferowaniem przez
konsumentow walorow podstawowych uzytecznosci produktéw i ustug, niz ich
kompleksowych i wyrafinowanych rozwigzan; c) checig odstgpienia od dodatkowych cech
produktow w celu wiekszego zaoszczedzenia czasu (The Misfit Economy, 2012).

Rekomenduje sie dofinansowanie przez instytucje rzagdowe cyklicznych raportéw dla
branzy meblarskiej ukazujgcych aktualny stan branzy, ocene kondycji branzy, sytuacje
ekonomiczng, aktualne innowacje, perspektywiczne rynki, trendy i prognoze zmian w ciggu
najblizszych 5 lat, itp. Dzieki temu raporty te bytby bardziej dostepne dla wszystkich
zainteresowanych branzg, a przedsiebiorstwa bytyby bardziej rozeznane w mozliwosciach
dalszego rozwoju.

Rekomenduje sie ustanowienie funduszu inwestujgcego w start-upy, ktéry rozwijatyby
pomysty na polskie meble. Szczegdlnie nalezy wspiera¢ dziatania w nowoczesny design, dzieki
ktdrym nastgpitoby relatywnie szybkie przejscie polskich przedsiebiorstw na wyzszy poziom
rozwoju. Szczegdlnie ma to znaczenie w przypadku matych i srednich przedsiebiorstw, ktére
mogtyby w krotkim okresie czasu osiggnac znaczg konkurencyjnosc i dzieki temu tatwiej
zdobywaé rynki miedzynarodowe, a nawet osiggngé pozycje globalnego przedsiebiorstwa.
Rekomendowanym rozwigzaniem mogtoby by¢ organizowanie sie w klastry start-upow, gdzie
nastepowatby szybki transfer wiedzy i pomystéw.

Rekomenduje sie propagowanie i zintensyfikowanie dziatan majgcych na celu
upowszechnianie wiedzy w tematyce ochrony wtasnosci intelektualnej. Innowacje
o charakterze technicznym i pozatechnicznym stanowig podstawowy kapitat intelektualny
w branzy meblarskiej. Przedsiebiorstwa powinny posiada¢ wiedze na temat korzysci
wynikajgcych z posiadania praw witasnosci intelektualnej. Stworzenie np. wspdlnego znaku

towarowego mogtoby utatwi¢ odréznienie produktéw danego przedsiebiorstwa na tle takich
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samych produktéw innych przedsiebiorstw. Z kolei okreslony wzdér uzytkowy mégtby stanowié
bariere przed fatwym kopiowaniem produktdw meblarskich przez inne podmioty
konkurencyjne. Przedsiebiorstwa powinny by¢ swiadome mozliwosci, jakie daje im ochrona
wtasnosci intelektualnej oraz powinny posiadaé¢ mozliwosci jej identyfikacji i zastosowania
w swojej dziatalnosci. W ten sposob firmy mogg przeciwdziataé tzw. ,nieuczciwej konkurencji”
w postaci nasladownictwa, podrabiania wzoréw, itp. Upowszechnianie wiedzy w tym zakresie
wydaje sie byé konieczne dla podnoszenia konkurencyjnosci polskiej branzy meblarskiej

zarowno na rynku krajowym, jak i na arenie miedzynarodowe;.
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ZAKONCZENIE

Polska branza meblarska ma potencjat do tego, aby sta¢ sie branzg rozpoznawalng na
wymagajacych rynkach miedzynarodowych. W branzy istniejg czynniki, ktére napedzaja
proces internacjonalizacji przedsiebiorstw w niej funkcjonujgcych. Dynamiczne srodowisko
branzowe, w jakim funkcjonujg przedsiebiorstwa napedza ich dziatania, dzieki czemu cata
branza zwieksza swdj potencjat konkurencyjny. Potencjat ten stanowi solidne fundamenty dla
rozwoju dziatalnosci poza granicami kraju. Nie nalezy przy tym zapominac o barierach, ktére
moge hamowac rozwdj branzy zaréwno w kraju, jak i na arenie miedzynarodowej. Wymienié
tu nalezy brak wykwalifikowanej sity roboczej, brak wyrdzniajgcego sie wzornictwa, stabo
rozpoznawalne marki, problemy z dostepnoscig komponentéw i materiatéw do produkgji,
relatywnie niski poziom popytu krajowego, czy brak dziatan w zakresie konsolidacji branzy
w ramach klastréw, grup zakupowych czy grup producentow.

Zaprezentowane w rozprawie doktorskiej badanie empiryczne branzowych determinant
internacjonalizacji przedsiebiorstw wskazuje, iz posréd wszystkich czynnikdw, tworzacych
strukture , diamentu” Portera, jedynie czynnik strategii, struktury i rywalizacji firm ma istotny,
a tym samym najwiekszy wptyw na proces internacjonalizacji. Zjawisko konkurencji pomiedzy
uczestnikami branzy ma zatem relatywnie duze znaczenie w podejmowaniu decyzji
strategicznych przedsiebiorstw dziatajgcych w polskiej branzy meblarskiej. Strategie te swoim
zasiegiem wykraczajg ponad rynek krajowy. Wydaje sie, iz w perspektywie kolejnych kilku lat
bedzie mozna méwi¢ juz o strategiach globalnych polskich firm meblarskich. Ten temat
niewatpliwie wymaga zgtebienia i moze by¢ przedmiotem dalszych badan naukowych.

Gtéwnym celem postawionym w pracy byta identyfikacja zaleznosci pomiedzy czynnikami
ksztattujgcymi konkurencyjnos¢ polskiej branzy meblarskiej a procesem
umiedzynarodowienia firm w tej branzy funkcjonujgcych. Zrealizowanie powyzszego celu
pozwolito na odniesienie sie do postawionych w pracy hipotez badawczych.

Prowadzenie badan na temat branzy, internacjonalizacji oraz konkurencji wymagato
okreslenia aparatu pojeciowego dla analizowanych obszaréw. Tym zagadnieniom zostata
poswiecona czes$é teoretyczna rozprawy. Pierwsze dwa rozdziaty zawieraty przeglad literatury
i dorobku naukowego w zakresie poje¢ konkurencji, konkurencyjnosci, branzy,
internacjonalizacji i globalizacji, czynnikdw globalizacji sektora, natezenia konkurencji na

rynku branzowym, az po strategie ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw. Szkieletem dla
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teoretycznej czesci rozprawy byt schemat analityczny, bedacy narzedziem do poznania
i wyjasnienia skomplikowanych zaleznosci pomiedzy konkurencjg a internacjonalizacja.

Trzecia cze$é rozprawy to ogdlna charakterystyka polskiej branzy meblarskiej poczgwszy od
zarysu historycznego rozwoju, tradycji polskiego meblarstwa, az po uwarunkowania
wspodfczesnego rozwoju branzy. W tej czesci dysertacji dokonano réwniez identyfikacji
czynnikdéw internacjonalizacji i globalizacji w branzy.

W rozdziale czwartym zawarto prezentacje wynikdw badad empirycznych. Proces
badawczy miaf na celu ukazanie branzowych determinant internacjonalizacji przedsiebiorstw.
Raport z badan zostat przedstawiony w podziale na 3 czesci: ogdlne informacje o firmach,
informacje o konkurencji w branzy (struktura i dynamika konkurencji), internacjonalizacja
przedsiebiorstw a konkurencja na rynku branzowym. Narzedziem badawczym byt
kwestionariusz, ktory sktadat sie z zestawu pytan opartych na strukturze ,, diamentu” Portera.
Pytania te skonstruowano w taki sposdb, aby po pierwsze nie sugerowaty odpowiedzi, a po
drugie, aby odnosity sie do postawionych hipotez badawczych. Hipotezy te byty zbudowane
w oparciu o czynniki zawarte we wspomnianym wczesniej ,diamencie”. Odpowiedzi na
pytania zawarte w kwestionariuszu pozwolity na ustosunkowanie sie do postawionych hipotez
badawczych. W procesie badawczym nie znaleziono podstaw do odrzucenia hipotezy
pierwszej moéwigcej o tym, iz natezenie konkurencji w polskiej branzy meblarskiej wptywa
pozytywnie na stopien internacjonalizacji przedsiebiorstw nalezgcych do tej branzy.
W przypadku pozostatych hipotez stwierdzono brak istotnosci ich wptywu na
internacjonalizacje przedsiebiorstw, w zwigzku z tym hipotezy te odrzucono.

Warto podkresli¢, iz czynniki sktadajgce sie na ,diament” Portera to istotne zmienne,
ktdrych zaistnienie, ale réwniez odpowiednie wspieranie ich rozwoju ma decydujace
znaczenie dla osiggniecia sukcesu w danej branzy. Pafistwa majg najwieksze szanse na sukces
w tych sektorach, w ktérych kombinacja czynnikdéw ,, diamentu” Portera jest najkorzystniejsza
(Stonehouse i in., 2001, s. 85). Determinujg one bowiem poziom konkurencyjno$¢ kraju.
Jednakze nalezy zaznaczyé, iz przewaga w zakresie kazdego z przedstawionych czynnikéw nie
jest konieczna dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej w danej branzy. Mozliwe jest
osiggniecie przewagi konkurencyjnej opartej tylko na jednym, czy dwéch czynnikach,
w branzach, ktére sg oparte na surowcach naturalnych oraz korzystajgcych z mato
wyrafinowanych technologii lub umiejetnosci. Niemniej jednak, taka przewaga jest niestabilna

i moze by¢ z fatwoscig zniwelowana przez innych konkurentéw (Porter, 1990, s. 72—73). Samo
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istnienie czynnikdw tworzgcych strukture ,,diamentu” nie jest elementem wystarczajgcym dla
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Wazne jest bowiem to, czy poszczegdlne narody te
szanse dostrzegajg i w jakim stopniu jg wykorzystuja. Majagc na uwadze wyniki
przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, iz przewaga wynikajgca jedynie z czynnika
natezonej rywalizacji moze kreowaé przewage catej branziy, ale moze sie okazac tez
niewystarczajgca w walce z zagranicznymi konkurentami. Porter skupit sie w swoim modelu
gtéwnie na konkurencyjnosci w sektorach, w ktérych tworzy sie przewaga konkurencyjna
narodéw. Wspomniany autor w zbyt ograniczonym stopniu uwzglednit role globalizacji
produkcji oraz rynkdow, ktdére wspodtczesnie majg istotny wptyw na kreowanie przewagi
konkurencyjnej. Nalezatoby zatem ten fakt réwniez rozwazy¢ analizujgc tytutowa branze.
Polska branza meblarska stale sie rozwija, zmieniajac sie z tradycyjnego sektora wytwdrczego
w sektor mocno przemystowy. Niewatpliwie jest to wynik zachodzgcych proceséw
globalizacyjnych, ktéry réwniez ten proces zmian przyspieszajg. Obecnie, aby mdc sprostaé
konkurencji zaréwno tej krajowej, jak i globalnej nalezy wprowadzaé¢ kompleksowe dziatania
we wszystkich obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dziatania te, to m.in. stosowanie
innowacyjnych materiatow i technologii wytwarzania produktéw, wieksza automatyzacja
produkcji, podgzanie za zmieniajgcymi sie potrzebami konsumentéw. Utrzymanie sie na
konkurencyjnym rynku wymaga od przedsiebiorstw proaktywnego podejscia, ktére zapewni
utrzymanie konkurencyjnosci pozwalajacej na konkurowanie z podmiotami zagranicznymi
zaréwno w kraju, jak i na arenie miedzynarodowej. Warto dodaé, iz przeprowadzone
W niniejszej pracy badanie empiryczne i wnioskowanie odnosnie do czynnikéw branzowych
wptywajgcych na internacjonalizacje, stanowig punkt wyjscia do dalszych studiéw
empirycznych w przypadku innych branz. Wynikéw tych badan nie nalezy bowiem
generalizowac dla uwarunkowan zachodzacych w innych branzach, dlatego, ze kazda branza
moze mie¢ inne spektrum istotnych zmiennych determinujgcych internacjonalizacje
przedsiebiorstw.

Warto wzig¢ pod uwage rézne poziomy podatnosci branz na globalizacje — niektére branze
bedg wymagaty bardziej lokalnego dostosowania, a w innych z powodzeniem bedzie mozna
dokonac¢ globalnej integracji, a wiec i proces internacjonalizacji funkcjonujgcych w niej
przedsiebiorstw bedzie przebiegat relatywnie szybciej. Poréwnanie internacjonalizacji
przedsiebiorstw z branz o réznej podatnosci na globalizacje w ramach przysztych wysitkéw

badawczych moze dostarczy¢ interesujgcych przyczynkéw do rozwoju dorobku z zakresu
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internacjonalizacji branz i przedsiebiorstw. W szczegdlnosci interesujgcym watkiem
badawczym moze by¢ zagadnienie dostosowania strategii przedsiebiorstw do presji tworzonej
przez sektor, w ktérym dziataja. | tak, zaktadajac, ze mozna zidentyfikowaé przedsiebiorstwa
realizujgce strategie globalng w sektorach teoretycznie wymagajacych lokalnej adaptacji i na
odwrdt, pojawia sie pytanie o szeroko pojete wyniki ekonomiczne takich przedsiebiorstw
w poréwnaniu do tych realizujgcych strategie ,, wzorcowe”.

W zrealizowanych badaniach zostaty zbadane tylko cztery gtéwne czynniki zgodnie ze
schematem ,,diamentu” Portera, natomiast kolejne badania powinny uwzgledniaé réwniez
inne czynniki szczegétowe typowe dla danej branzy np. intensywnos¢ prowadzonych prac
badawczo-rozwojowych, nowatorskie rozwigzania, programy rdéznorodnych instytucji
panstwowych wspomagajgce funkcjonowanie branzy. Rdwniez przedmiot dziatalnosci firmy,
np. dziatalno$¢ ustugowa czy produkcyjna bedzie miat wptyw na szybkos¢ procesu
internacjonalizacji.

Ponadto, zasadng propozycja bytoby przeprowadzi¢ badania funkcjonowania
miedzynarodowych klastréw meblarskich i relacji biznesowych zachodzgcych pomiedzy nimi.
Obecnie nie mozna bowiem zamykac sie do badan w ramach danego kraju, poniewaz struktury
sieci powigzan pomiedzy podmiotami znacznie sie zmienity. W ramach porozumien
klastrowych warto przeprowadzi¢ badania odnoszace sie do opracowania wzorcowego
modelu dla funkcjonowania klastrow w zaleznosci od charakteru dziatalnosci danej branzy,
poniewaz nie we wszystkich branzach zasieg i typ powigzan biznesowych bedzie taki sam.

| wreszcie, cho¢ w rozprawie pochylono sie nad rolg panstwa w podnoszeniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych, wptyw polityki panstwa na
ksztattowanie czynnikéw okreslonych w modelu ,Diamentu” oraz jej znaczenie dla
internacjonalizacji przedsiebiorstw z badanej branzy nie zostat rozpoznany na ptaszczyznie
empirycznej pracy. Stad zasadnym watkiem badawczym do podjecia w dalszych badaniach
bytaby ocena skutecznosci réznych sposobdw wsparcia konkurencyjnosci i internacjonalizacji
przedsiebiorstw z branzy meblarskiej przez sektor publiczny. Z drugiej strony, poréwnujac
rozne sektory, warto by zbadac relatywne znaczenie sektora publicznego w kreowaniu
poszczegdlnych elementéw ,Diamentu”, co dostarczytoby interesujgcych wskazan odnosnie

do selektywnej polityki wsparcia poszczegdlnych sektoréw przez panstwo.
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ZAtACZNIKI

Zatacznik 1

List przewodni do ankiety badawczej

Poznan, dn. .......r.
Szanowni Panstwo,

jestem doktorantem Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu i przygotowuje rozprawe
doktorskg na temat: ,Branzowe determinanty internacjonalizacji przedsiebiorstw na
przyktadzie polskiej branzy meblarskiej” pod kierunkiem Profesora Mariana Goryni.

Celem niniejszego badania jest okreslenie wptywu specyficznych czynnikdw branzowych na
zachowania przedsiebiorstw oraz ich internacjonalizacje i globalizacje.

Zwracam sie z uprzejmg prosbg o wypetnienie zataczonej ankiety i odestanie jej na adres
podany na kopercie zwrotnej. Uzyskane odpowiedzi pozwolg mi na rzetelne i reprezentatywne
przedstawienie problematyki badawczej w przygotowywanej przeze mnie pracy doktorskiej.
Bardzo prosze, aby ankiete wypetnili przedstawiciele firmy odpowiedzialni za podejmowanie
strategicznych decyzji dotyczgcych dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Ankieta jest catkowicie anonimowa, a udzielone przez Panistwa odpowiedzi zostang
wykorzystane wytgcznie do celdéw przeprowadzonego badania i bedg analizowane jedynie w
postaci zagregowanej. Panristwa przedsiebiorstwo zostato dobrane losowo w ramach préby
obejmujacej przedsiebiorstwa produkcyjne zlokalizowane w Polsce i prowadzgce dziatalnosé
w branzy meblarskiej zgodnie ze schematem Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD 2007),
w dziale 31.0 o nazwie grupowania ,,Produkcja mebli”.

Jezeli beda Panstwo zainteresowani otrzymaniem zbiorczych wynikédw badan wraz
z rekomendacjami po zakoriczeniu procesu badawczego, uprzejmie prosze o przestanie
informacji drogg elektroniczng na: dariusz.wisniewski@phd.ue.poznan.pl badz kontakt
telefoniczny: 665512279

Prosze o odestanie wypetnionych ankiet do 1 maja 2017 r.
Jednoczesnie pragne podziekowacd za udziat w badaniu i poswiecenie Paristwa cennego czasu.

Z powazaniem
Dariusz Wisniewski
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Zatacznik 2

Kwestionariusz ankiety badawczej

Branzowe determinanty internacjonalizacji przedsiebiorstw na przyktadzie
polskiej branzy meblarskiej

Ankieta badawcza

Data wypetnienia ankiety........cccceeveecreevecnennen
Ogdlne informacje o firmie
1. Czy dziatalno$¢ Panstwa firmy jest uyymowana wedtug schematu Polskiej

Klasyfikacji Dziatalnos$ci (PKD 2007), w dziale 31.0 o nazwie grupowania ,,Produkcja
mebli”? (prosze wstawic¢ X w odpowiednim polu)

1. | Tak
2. | Nie
3. | Jezeli wybrano ,NIE”, to w jakim dziale..........ccccevunureceee

2. Jakiego pochodzenia jest kapitat Panstwa firmy? (prosze wstawi¢ X w
odpowiednim polu)

1. | 100 % polskiego kapitatu
2. | 50% i wiecej, ale mniej niz 100% polskiego kapitatu
3. | ponizej 50% polskiego kapitatu

3. llu pracownikéw zatrudnia Panstwa firma? (prosze wstawi¢ X w odpowiednim
polu)

Do 9 pracownikdéw

Od 10 do 49 pracownikéw
Od 50 do 249 pracownikéw
Ponad 249 pracownikow

W INE

4. Jaka jest forma prawna Panstwa firmy? (prosze wstawi¢ X w odpowiednim
polu)

Spotka | Spétka Spotka Spotka Przedsiebiorstwo | Innaforma
akcyjna | zo.0. | komandytowa jawna panstwowe (jaka?)

5. Jak dtugo funkcjonuje Panstwa firma na rynku? (prosze wstawi¢ X w
odpowiednim polu)
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Krdcej niz 1 rok

1-3 lata

3-5 lat

5-10 lat

vk |w N e

Ponad 10 lat

6. Jaki charakter ma dziatalno$¢ Panstwa firmy (prosze wstawi¢ X w odpowiednim
polu; w przypadku wyboru opcji 3, prosze wpisa¢ jaka jest proporcja procentowa

dziatalnosci wtasnej do obcej)

Dziatalnos¢ 100% pod wtasng markg handlowg

Dziatalnos¢ 100 % na zlecenie klientow (sprzedaz pod cudza
marka handlowg np. pod marka IKEA, itp.)

Dziatalnos¢ mieszana pod wtasng i cudzg markg (jaka
Proporcja ProCENtOWa......ccceveveeveeevreecieeseennne ?)

7. Jak ksztattowat sie biezgcy popyt krajowy na produkty Panstwa firmy w relacji

do catkowitego popytu (krajowego i zagranicznego) w okresie ostatnich 5 lat?
(prosze oceni¢ wedtug podanej skali) 0 — brak popytu; 7 — bardzo duzy popyt

Maty wzrost Duzy wzrost

1

2 3 4 5 6 7

8. Jak w Panstwa ocenie zmieni sie popyt krajowy w najblizszych 3 latach? (prosze

wstawi¢ X w odpowiednim polu)

Wzrosnie

Pozostanie bez zmian

Spadnie

W INE

Nie dotyczy

9. Jaki jest udziat sprzedazy zagranicznej w catkowitej sprzedazy Panstwa firmy?

Prosze wpisa¢ wielko$¢ orientacyjng w %

10. Na jakich rynkach zagranicznych funkcjonuje obecnie Paristwa firma? (prosze

wstawi¢ X w odpowiednim polu — mozliwo$¢ wyboru wielu odpowiedzi)

Rynki krajéw UE

Rynki krajow europejskich poza UE

Rynki krajow azjatyckich

Rynki amerykanskie

ARl

Rynki afrykanskie
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Informacje o konkurencji w branzy (struktura i dynamika konkurencji)
11. Ktére z ponizszych czynnikow wywieraja najwiekszy wptyw na natezenie
konkurencji w obszarze funkcjonowania Panstwa firmy? (prosze oceni¢ wedtug

podanej skali) 1 — bardzo mate znaczenie; 7- bardzo duze znaczenie

Mate Duze

1. | Konkurenci juz istniejgcy w branzy

2. | Grozba pojawienia sie nowych konkurentéw (potencjalni
wchodzacy)

3. | Dostawcy (sita przetargowa dostawcéw)

4. | Nabywcy (sita przetargowa nabywcéw)

5. | Zagrozenie ze strony wyrobdw i ustug substytucyjnych (np.
zastepowanie materiatéw drzewnych tworzywami sztucznymi,

itp.)

12. Jak oceniajg Panstwo skale zagrozenia ze strony konkurencji w branzy ? (prosze
oceni¢ wedtug podanej skali) 1 — bardzo mate zagrozenie; 7- bardzo duze zagrozenie

Mate zagrozenie Duze zagrozenie
1 2 3 4 5 6 7

13. Ktory z nizej wymienionych typow zachowania konkurencyjnego opisuje
Panstwa sposob postepowania wobec innych podmiotéw w branzy? (prosze
wstawi¢ X w odpowiednim polu)

Zaostrzona rywalizacja

Wspdtpraca

Unikanie konkurencji

Rywalizacja i wspotpraca

Wspdtpraca i unikanie konkurencji
Rywalizacja, wspétpraca i unikanie konkurencji

OV IWINIE

14. Jak oceniajq Paninstwo obecne natezenie konkurencji w branzy w relacji do tego
natezenia w ubiegtych 5 latach dziatalnosci firmy? (prosze oceni¢ wedtug podane;j
skali) 1 — bardzo niskie natezenie; 7 — bardzo wysokie natezenie

Niskie

1 2 3 4 5 6 7
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15. Prosze okresli¢ stopien barier wejscia ( np. potrzeby kapitatowe, dostep do
kanatéw dystrybucji, dostep do technologii, dostep do surowcéw, silna
konkurencja, itd.) i wyjscia z branzy (np. znaczna utrata zainwestowanych
naktadéw finansowych, uzyskany prestiz, marka firmy, bariery prawne wynikajace z
regulacji paniistwa lub podpisanych uméw, presja ze strony dostawcéw, klientow,
dystrybutoroéw, itd.) (prosze oceni¢ wedtug podanej skali)

1- bardzo niskie bariery; 7 bardzo wysokie bariery

Bariery wejscia Niskie Wysokie

12 3 456 7

Bariery wyjscia Niskie Wysokie

Niska

12 345 6 7
16. Jak oceniaja Panstwo dostepnosc krajowych komponentéw produkcyjnych?
(prosze oceni¢ wedtug podanej skali) 1 — relatywnie niska dostepnos¢; 7 —

relatywnie wysoka dostepnos¢

Wysoka

2 3 4 5 6 7

17. Jakie znaczenie dla obecnego rozwoju Panstwa firmy majg wymienione
czynniki ? (prosze oceni¢ wedtug podanej skali) 1 — bardzo mate znaczenie; 7 -
bardzo duze znaczenie

Mate znaczenie Duze znaczenie
1 2 3 4 5 6 7
1. | Know-how w zakresie designu i innowacji
2. | Uczestnictwo w miedzynarodowych targach branzowych
3. | Wspodtpraca ze znanymi projektantami zagranicznymi
4. | Know-how w zakresie badan i rozwoju nowych produktéw
5. | Kreowanie silnej i rozpoznawalnej marki firmy
6. | Dziatalnos¢ na zlecenie miedzynarodowych sieci handlowych,
np. IKEA, itp.
7. | Tworzenie wtasnych kanatéw dystrybucji
8. | Rozbudowanie dziatu sprzedazy firmy (dziat eksportu i dziat
sprzedazy krajowej)
9. | Inwestycje w wykwalifikowang kadre pracowniczg
10. | Inwestycje w nowoczesny park maszynowy
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18. Jakie najwazniejsze bariery obecnie ograniczaja dziatalnos¢ Panstwa firmy?
(prosze wstawi¢ X w odpowiednim polu — mozliwos¢ wyboru kilku odpowiedzi)

1. | Niedostateczny popyt na rynku krajowym
2. | Niedostateczny popyt na rynku zagranicznym
3. | Niedobor pracownikéw
4. | Koszty zatrudnienia
5. | Brak odpowiedniego parku maszynowego
6. | Niedobdr surowcéw, materiatow i potfabrykatéw (z przyczyn
pozafinansowych)
7. | Niedobor energii
8. | Problemy finansowe
9. | Konkurencyjny import
10. | Niepewnosc¢ ogdlnej sytuacji gospodarczej
11. | Brak barier (nie istniejg zadne ograniczenia)
12, | NNt e
19. Jaki jest/bedzie procentowy udziat czynnikéw produkcyjnych pochodzacych z
zagranicy w catosci czynnikéw, nabywanych przez Panstwa firme? (Prosze wstawic
X w odpowiednim polu)
Obecnie Za 3 lata
1. | 0%-20 %
2. | 21%-50%
3. | 51%-70%
4. | 71%-100%
20. Jak w ostatnich 3 latach zmienita sie pozycja Panstwa firmy wobec konkurencji
(prosze wstawi¢ X w odpowiednim polu)
Na rynku Na rynkach
krajowym zagranicznych
1. | Poprawita sie
2. | Bezzmian
3. | Pogorszyta sie

21. Czy w branzy zauwazalny jest znaczny rozwadj sektorow pokrewnych i
wspomagajacych (np. branzy tartacznej, branzy ptyt drewnopochodnych,

opakowan drewnianych, drewnianej stolarki budowlanej, galanterii drzewnej,

branzy papierniczej, branzy metalowej, tekstylnej, itp.) oddziatujacych na Panstwa
firme? (prosze oceni¢ wedtug podanej skali) 1 — bardzo niski stopien rozwoju; 7 -

bardzo wysoki stopien rozwoju
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Niski

Wysoki

22. Czy Panstwa firma podejmuje/planuje podjaé wspoétprace w ramach

porozumien klastrowych (formalnych lub nieformalnych)? (prosze wstawié¢ X w

odpowiednim polu)

Tak

Nie

23. Z jakimi podmiotami Panstwa firma podejmuje/planuje podjaé¢ wspétprace?
(prosze wstawi¢ X w odpowiednim polu — mozliwos¢ wyboru wielu odpowiedzi)

Obecnie

W ciggu 3 lat

Konkurenci

Dostawcy

Nabywcy

Agencje badania i analizy rynku

Organizacje branzowe

Jednostki dystrybucyjno-marketingowe

Wtadze lokalne/regionalne

O INO R IW NI

Uczelnie wyzsze i jednostki badawczo
rozwojowe

Inne (jakie?) oo

Mate

24. Jakie znaczenie dla konkurencyjnosci Paniistwa firmy moze mieé wspoétpraca z

branzami pokrewnymi i wspomagajacymi? (prosze oceni¢ wedtug podanej skali)

1- bardzo mate znaczenie; 7 — bardzo duze znaczenie

Duze

Wzmocnienie wtasnej pozycji wobec konkurentdéw

tatwiejszy dostep do nowych rynkéw w kraju i za granica

Wieksza innowacyjnos$é

Mozliwos¢ osiggniecia korzysci skali

tatwiejsze pozyskanie srodkéw finansowych

Rozwadj sieci dystrybucji

Relatywnie wieksza sita przetargowa wobec dostawcéw

Relatywnie wieksza sitg przetargowa wobec klientow

O IN R IWIN =

Obnizenie kosztéw dziatalnosci

[EEN
e

INNE (JAKIE?)uoceeee e
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Internacjonalizacja a konkurencja na rynku branzowym

25. Prosze wskazaé forme, w jakiej nastgpito/nastgpi umiedzynarodowienie
Panstwa firmy? (prosze wstawic¢ X w odpowiednim polu)

W momencie
rozpoczecia
ekspansji
zagranicznej

Obecnie

Planowang w
ciggu 5 lat

1. | Handel zagraniczny (eksport, import)
2. | Licencjonowanie
3. | Franchising
4. | Kontrakty menedzerskie
5. | Kontrakty na inwestycje ,,pod klucz”
6. | Poddostawy (dostawy pétproduktow)
7. | Dziatalnos¢ na zlecenie duzych sieci
handlowych np. IKEA
8. | Niekapitatowe alianse strategiczne
9. | Kooperacja kapitatowa (joint venture)
10. | Wtasna filia lub oddziat na rynku
zagranicznym
26. W jakim czasie od momentu rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej nastgpito
wejscie na rynki zagraniczne? (prosze wstawi¢ X w odpowiednim polu)
1. | W czasie krétszym niz 1 rok
2. | W okresie od 1-5 lat
3. | W okresie powyzej 6 lat

Mato istotny

1

27. Czy stopien umiedzynarodowienia ma istotne znacznie dla rozwoju dziatalnosci
Panstwa firmy? (prosze oceni¢ wedtug podanej skali)

2 3 4 5 6 7

Bardzo istotny
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28. Jaki wptyw maja ponizsze czynniki na podjecie przez Panstwa firme decyzji o
umiedzynarodowieniu dziatalnosci gospodarczej ? (prosze oceni¢ wedtug podanej
skali) 1-bardzo mate znaczenie; 7- bardzo duze znaczenie

Mate Duze

1. | Wzrost presji ze strony konkurencji w branzy

(konkurencja rzeczywista i potencjalna)

Mozliwos¢ realizacji wyzszych marz na rynkach zagranicznych
Zbyt niski popyt krajowy (zdobywanie nowych rynkéw)
Pozyskiwanie zasobdéw po nizszym koszcie

Poprawa efektywnosci poprzez korzysci skali i zasiegu
Nabywcy (sita przetargowa nabywcow)

Dostawcy (sita przetargowa dostawcéw)

INNE (JAKIE?) uioe e

®|N(o|u s win

29. Prosze okreslié, jaki charakter majg/beda mieé, z punktu widzenia Panstwa
firmy, wymienione uwarunkowania? (prosze oceni¢ wedtug podanej skali) 1-
bardzo stabo zauwazalne; 7- bardzo mocno zauwazalne

Stabo zauwazalne Mocno Zauwazalne
1 2 3 4 5 6 7

Obecnie Za 3 lata

1. | Na rynku krajowym coraz silniej odczuwalna
jest/bedzie presja ze strony konkurentow
zagranicznych

2. | Oczekiwania klientéw krajowych i zagranicznych
ujednolicajg sie/ujednolicg sie

3. | Zwieksza sie/zwiekszy sie udziat zakupow
komponentéw do produkcji dokonywanych za granica
4. | Firmy coraz czesciej przenoszg/bedga przenosic czes¢
swojego procesu produkcyjnego za granice

5. | Zwieksza sie/zwiekszy sie dostepnos¢ rynkéw
zagranicznych

6. | Na rynku pojawiajg sie/beda pojawiac sie znacznie
szybciej nowe produkty, ustugi, technologie

7. | Wzrasta/wzrosnie liczba porozumien kooperacyjnych
zawieranych pomiedzy podmiotami krajowymi i
zagranicznymi
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30. Ktdre czynniki moga mie¢ najwiekszy wptyw na podjecie przez Panstwa firme
decyzji o bardziej zaawansowanym umiedzynarodowieniu dziatalnosci? (np.
utworzenie wtasnego zaktadu produkcyjnego poza granicami kraju) (prosze ocenic
wedtug podanej skali) 1- bardzo maty wptyw; 7 bardzo duzy wptyw

Maty wptyw Duzy wptyw
1 2 3 4 5 6 7

Nizsze koszty dziatalnosci

Perspektywiczny rynek

Preferencje warunki inwestycyjne, zachety dla inwestoréw
Dostepnosé¢ czynnikow produkcyjnych

Wielkos¢ rynku zagranicznego (np. rynek Chinski, rynek USA)
Mozliwos$¢ redukcji kosztow produkcji

Duzy eksport do danego kraju

Dostep do innych rynkéw zbytu

Perspektywa wzrostu gospodarczego na rynku inwestowania
Osobiste kontakty

O N IE | WIN e

=
©

Dziekuje za wypetnienie ankiety
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