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Wstep

Powstanie globalnego rynku oznacza funkcjonowanie globalnych instytucji, kor-
poracji, przeptywdow, ujednolicone zachowania klientow, potrzebe redefiniowania roli
panstwa i gospodarki narodowej. Nawet mate firmy dziatajace lokalnie podlegaja
wplywom czynnikow globalnych, stajac przed szansami lub zagrozeniami, ktore gene-
ruje migdzynarodowe otoczenie. Ogolnoswiatowy system gospodarczy obejmuje glo-
balny rynek finansowy, zinstytucjonalizowanie handlu mi¢dzynarodowego, intensywny
wzrost przeptywow zagranicznych inwestycji bezposrednich, zdominowanie gospodarki
przez korporacje transnarodowe, powstanie ekonomii opartej na wiedzy. Globalne
przedsiebiorstwa zyskuja przewage dzieki skali dziatalno$ci, nagromadzonemu do-
$wiadczeniu oraz umiejgtnosci zarzadzania globalng marka. Krajowe i regionalne orga-
nizacje natomiast wykorzystuja znajomo$¢ lokalnych warunkow i bliskie zwigzki
z klientami. Przedsigbiorstwa stanety przed dylematem tgczenia réznorodnosci rynkow
przy jednoczesnym identyfikowaniu mozliwych do osiggnigcia synergii i efektoéw glo-
balnej skali. Internacjonalizacja przedsigbiorstw jest procesem wieloptaszczyznowym,
dotyczy podmiotéw zroznicowanych pod wzgledem wielkos$ci, branzy, zaangazowane-
go kapitatu, formy prawnej czy organizacyjnej. Wyznacza nowy wymiar konkurencji,
wymagajacy doskonalenia i dostosowania oferty, zarzadzania multikulturowego 1 wyko-
rzystania potencjatu pracownikow, elastycznych form wspoélpracy oraz zaangazowania,
transferu rozwigzan produkcyjnych i marketingowych, optymalizowania zakupow,
finanséw 1 wynikow. Internacjonalizacja przebiega w przekroju rynkoéw i sektorow.

Wczesniejsze badania dotyczace internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw tylko
czegsciowo dotyczyly sektora budowlanego w okresie przynalezno$ci Polski do Unii
Europejskiej. Badane proby byly dosy¢ zréznicowane i migdzy innymi obejmowaty
podmioty dzialajace na rynku budownictwa. Kwesti¢ internacjonalizacji brat pod uwage
M.J. Stankiewicz [2005], badajac ekspansje jako strategiczny cel polskich przedsie-
biorstw przed i po akcesji, wskazujac na niski poziom zjawiska. Podobne wnioski wy-
nikalty z badan B. Mikotajczak [2005], T. Taranko [2005], M. Goryni [2002],
T. Gotebiowskiego [2008], M. Witek-Hajduk [2010], czy w segmencie matych i $red-
nich podmiotéw — N. Daszkiewicz [2004], J. Karpacz [2006], J. Witkowskiej i Z. Wy-
sokinskiej [2006]. Zebrany material empiryczny wskazywal na mate zaangazowanie
polskich przedsigbiorstw za granicg i koncentracj¢ na rynku macierzystym. Dominujaca
formg ekspansji okazywat si¢ eksport realizowany gtoéwnie do krajéw, ktore nalezaty do
grupy pigtnastu pierwszych cztonkéw Unii Europejskiej. W bardzo ograniczonym
zakresie pojawily si¢ dokonania lub plany zwigzane z nowymi mig¢dzynarodowymi
inwestycjami. Przedsi¢gbiorstwa, szczegolnie najwicksze, dostrzegaly szanse w intensy-
fikowaniu ekspansji. Dla wielu byla ona konieczna dla zachowania dotychczasowej
pozycji w konfrontacji z podmiotami zagranicznymi, ktéore weszty na rynek polski.
Eksporterzy uznali za bardziej przyjazne i przewidywalne srodowisko rynku w rozwi-
nigtych krajach UE-15 niz w tych, ktore wstapity do wspolnoty po 2004 roku.

Identyfikacja, analiza i projekcja czynnikow ksztaltujacych konkurencyjnose
i efektywnos$¢ przedsigbiorstwa na rynku mi¢dzynarodowym sa waznym i zarazem
bardzo aktualnym problemem badan naukowych zwiazanym z jego funkcjonowaniem
oraz rozwojem. Charakter procesu wchodzenia i dziatalnosci poza granicami kraju zale-
zy od czynnikéw zewnetrznych oraz kompetencji podmiotu. Oba obszary odznaczaja
si¢ duzg dynamika, co wptywa na wielo§¢ stosowanych rozwigzan i konieczno$¢ ich



modyfikacji. Poznanie struktur, form umi¢dzynarodowienia oraz sekwencji ich wpro-
wadzania na rynek zagraniczny przez przedsigbiorstwa budowlane, a takze ich wptywu
na pozycj¢ organizacji stanowily zatem istotny obszar przedmiotowy i tematyczny
podjetych badan teoretycznych i empirycznych. Umozliwity lepsze zrozumienie zacho-
wan przedsigbiorstw na rynku. Procesualne uj¢cie internacjonalizacji wynikato z istoty
podejscia do prowadzonej analizy, odzwierciedlalo dynamiczny i ztozony charakter
zjawiska. Identyfikacja i wyjasnienie poszczeg6élnych etapéw pozwolity na poznanie
specyfiki internacjonalizacji przedsigbiorstw budowlanych i stanowitly tto dla okreslenia
czynnikow sprawczych. Z uwagi na ztozono$¢ i szeroki zakres problematyki badawczej,
w fazie badania ilo§ciowego zastosowano ograniczenia obszaru badan do rynku Unii
Europejskiej.

Internacjonalizacj¢ mozna rozpatrywa¢ w skali makro, tj. catego $wiata, poszcze-
golnych regionéw czy krajow, w skali mezo — tj. galezi gospodarki czy sektorow
i w skali mikro — uczestniczacych w niej przedsigbiorstw. Wybor sektora budowlanego,
jako obszaru badan wynika z faktu, ze jego dziatalnos¢ i wyniki byty $cisle zwiazane
z koniunktura w pozostalych sektorach (popyt indukowany). Budownictwo jest dziatem
gospodarki o do$¢ wysokim poziomie ryzyka. Wynika ono z wielkosci i zlozonosci
obiektow oraz warunkow, w jakich prowadzone sa przedsiewzigcia budowlane. R6zno-
rodno$¢ budynkow, budowli i stosowanych procesow realizacyjnych wigzala si¢ z ko-
niecznos$cig stosowania: duzego asortymentu materiatdw, odmiennych technologii,
réznorodnych maszyn, sprzgtu pomocniczego i narzedzi, potrzebg zatrudniania persone-
lu o réznych specjalnosciach i kwalifikacjach. Dlugotrwatos¢ proceséw nie sprzyjata
statosci planow, a czgsta zmiana miejsca prowadzenia robot powodowata rotacj¢ zatog
oraz niejednokrotnie zmian¢ spoteczno-prawnych warunkéw dziatania. Warunki pracy
na placach budow ksztattowal klimat i zmienna aura, a w konsekwencji sezonowos¢
produkcji, trudnosci osiagnigcia statej rytmiki i niepewnos$¢ dotrzymania termindow
umownych. Ryzyko wynikatlo rowniez z wysokich kosztow wykonania obiektow bu-
dowlanych. Wdrazanie nowych technologii, stosowanie nowych materiatow zmuszato
przedsiebiorstwa budowlane do cigglego rozwoju.

Podjecie problematyki internacjonalizacji przedsiebiorstw budowlanych wigzato
si¢ wiec z kwestig wyjasnienia wplywu na sektor otwarcia gospodarki oraz poszukiwa-
nia rozwigzan, ktore uniezaleznityby polskie firmy od krajowego rynku oraz daty na-
rzgdzia do skutecznego radzenia sobie w warunkach globalnej konkurencji.

Uwzgledniajac przedstawione czynniki, sformutowano glowny problem badaw-
czy, jako okreslenie determinant procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw budowla-
nych, ze szczegélnym uwzglednieniem ich zakresu i dynamiki zmian. W $wietle
glownego problemu badawczego zakres przedmiotowy badan obejmowat stymulatory
i bariery, ktorych zrodtem byto otoczenie migdzynarodowe oraz zasoby przedsigbiorstw
budowlanych, stanowiace podstawe kreowania strategii funkcjonowania i rozwoju na
rynku krajowym i zagranicznym. Pozwolilo to zidentyfikowa¢ specyfike procesu, dy-
namik¢ zmian oraz czynniki konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw produkujacych
materialy budowlane i wykonujacych uslugi remontowo — budowlane na rynku Unii
Europejskiej, w pozostatych krajach Europy oraz $wiata. Rynek UE zostat potraktowa-
ny priorytetowo ze wzgledu na stosunkowo duzg aktywnos$¢ polskich podmiotéw, nie
tylko wynikajacg z zamiaru wejscia (rozpoczecia dziatalnosci), ale takze jej kontynuo-
wania i dazenia do umocnienia pozycji.



W planie badan przyjeto nastgpujace zatozenia:

1. Wchodzenie na rynki zagraniczne przez przedsigbiorstwa budowlane wymagato
zwigkszenia poziomu innowacyjnosci.

2. W warunkach globalizacji gospodarki i nasilajacej si¢ konkurencji migdzynarodo-
wej, wspotpraca umozliwiata przedsigbiorstwom pozyskiwanie potrzebnych zaso-
bow i1 informacji zwigkszajacych ich konkurencyjnos¢.

3. Zarzadzanie uslugami — wykonawstwem budowlanym — wymagato tworzenia od-
miennych strategii niz w przypadku produkcji materialne;.

4. Integratorami przedsiewzi¢¢ na migdzynarodowym rynku budowlanym staty sig
wyspecjalizowane firmy zarzadzajace projektami inwestycyjnymi.

5. Zmiany koniunktury gospodarczej mialy decydujacy wptyw na pozycje przedsig-
biorstw budowlanych na rynku krajowym i migdzynarodowym.

W kontekscie tak okreslonego problemu i obszaru przedmiotowego badan, przyjetej
tematyki badawczej oraz przeprowadzonych badan wstgpnych sformutowano cele oraz
nastgpujace hipotezy:

e hipoteza gtéwna

— skuteczne wejScie i umocnienie pozycji na rynku zagranicznym przez przedsig-
biorstwa budowlane wymagato identyfikacji i oceny determinant procesu inter-
nacjonalizacji,

¢ hipotezy szczegodtowe

— zaangazowanie polskich przedsiebiorstw budowlanych na rynku migdzynarodo-
wym zalezalo od umiejetnosci kreowania wiezi kooperacyjnych; rozmiar, ztozo-
nos$¢ 1 specjalizacja robot budowlanych sprzyjaty tworzeniu form wspotpracy
o r6znym poziomie trwatosci; zwigkszato to elastycznose, i efektywnosc; wspot-
dziatanie przedsigbiorstw budowlanych sprzyjato internacjonalizacji sektora,

—  wybor roznych sciezek wchodzenia i stabilizowania obecnosci na rynku zagra-
nicznym (z pominigciem pewnych etapow internacjonalizacji lub z r6zng ich ko-
lejnoscig) byl mozliwy dzieki krajowym i zagranicznym zrédtom informacji
oraz uksztaltowanym sieciom powigzan z innymi podmiotami; sieci te byty za-
rowno wynikiem dziatalnosci, jak i zrodtem informacji o rynkach zagranicznych
i zachodzacych na nich procesach,

— proces internacjonalizacji w segmencie producentdw materiatow budowlanych
przebiegat w sposéb sekwencyjny i byl w duzym stopniu wynikiem zamierzo-
nych, dtugofalowych strategii przedsigbiorstw,

— proces internacjonalizacji w segmencie wykonawcoéw ustug budowlanych cha-
rakteryzowat si¢ duza réznorodnosciag — pominigciem pewnych etapoéw zaanga-
zowania lub r6zng ich kolejnoscia,

— pozycja przedsicbiorstwa budowlanego na rynku zagranicznym zalezata od
potencjalu innowacyjnego i uczestnictwa w migdzynarodowym rozwoju techno-
logii,

— wejscie i dziatalno$¢ na rynku zagranicznym wymagaty tworzenia systemow in-
formacji na potrzeby zarzadzania przedsi¢gbiorstwem budowlanym oraz orienta-
cji marketingowej; wybér wykonawcy budowlanego zalezal od reputacji
i wiarygodnosci firmy,

— podstawowymi determinantami sprawczymi decydujgcymi o sukcesie przedsig-
biorstwa budowlanego na rynku zagranicznym byly posiadane zasoby ludzkie
zardwno w zakresie kadry menedzerskiej, jak i wykonawcow.



Rozwigzanie przedstawionego problemu i zweryfikowanie przyjetych hipotez przy-
czynito si¢ do realizacji nastgpujacych zadan i osiagnigcia adekwatnych do nich celow
szczegotowych. Byly nimi:

e analiza teoretycznych koncepcji proceséw internacjonalizacji przedsigbiorstw bu-
dowlanych oraz jej wykorzystanie do opracowania metodyki badawczej pracy,

e analiza procesu umi¢dzynarodowienia — struktur, form oraz sekwencji ich ksztalto-
wania przez przedsi¢biorstwa budowlane na rynku zagranicznym,

e identyfikacja czynnikéw sprzyjajacych i ograniczajacych wejscia na rynki zagra-
niczne,

e ocena potencjatu wiedzy sprzyjajacej wchodzeniu na nowe zagraniczne rynki,

e badanie zrodet przewagi konkurencyjnej i pozycji rynkowej przedsigbiorstw budow-
lanych na rynku migdzynarodowym i rekomendacja ich aplikacji w sektorze,

e opracowanie modelu determinant internacjonalizacji przedsigbiorstw budowlanych
umozliwiajaca ich wykorzystanie w praktyce zarzadzania.

Realizacja wymienionych zadan i celow szczegétowych umozliwita osiagnigcie
glownego celu badawczego pracy — identyfikacji i oceny determinant zewnetrznych
i wewnetrznych wptywajacych na proces internacjonalizacji przedsiebiorstw budowla-
nych. Wobec dokonujgcych si¢ dynamicznych zmian na rynku migdzynarodowym,
przydatne dla praktyki zarzadzania powinny by¢ utylitarne cele zwigzane z mozliwo$cia
wykorzystania badanych czynnikéw do wyznaczenia kierunkéw zmian strategii oraz
dziatalnosci operacyjnej stymulujacych wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw bu-
dowlanych na rynku Unii Europejskiej. Tym samym mozliwe staje si¢ wzmocnienie
pozycji polskich przedsigbiorstw budowlanych na rynku migdzynarodowym poprzez
modyfikacje procesu internacjonalizacji.

Podjety problem pozwolil na wiaczenie si¢ w nowy nurt badan, dotyczacy zarza-
dzania przedsi¢biorstwami budowlanymi w warunkach miedzynarodowego rynku. Iden-
tyfikacj¢ i oceng¢ ogoélnych uwarunkowan i determinant sprawczych internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw budowlanych powigzano z ujgciem procesowym. Przedmiot
planowanych badan — stymulatory i bariery, ktorych zrodlem bylo otoczenie migdzyna-
rodowe oraz zasoby przedsi¢biorstw budowlanych, stanowily podstawe kreowania
modelu biznesu na rynku krajowym i zagranicznym. Przyczynito si¢ to do zidentyfiko-
wania specyfiki procesu, dynamiki przeksztatcen oraz pozycji rynkowej polskich przed-
siebiorstw produkujacych materiaty budowlane i wykonujacych ustugi remontowo-
-budowlane w konfrontacji z przedsigbiorstwami zagranicznymi realizujacymi inwesty-
cje na terenie Polski oraz na rynku migdzynarodowym.

W przyjetej metodzie badan uwzglgdniono poznawcze procesy analizy jakoscio-
wej 1 ilosciowej. Analiza porownawcza oraz synteza wykorzystane zostaty do oceny
projektowanych i wdrozonych procesow rozwoju przedsigbiorstw poprzez rozwdj na
rynku migdzynarodowym. W celu uzyskania materiatlu badawczego zastosowano
wywiady poglebione, obserwacje oraz badania ankietowe, pozwalajgce na iloSciows
weryfikacje danych. Celem jakosciowej fazy badan bylto okreslenie struktury kwestio-
nariusza do badan ankietowych. Wywiady mialy charakter indywidualny, nieustruktu-
ryzowany, eksploracyjny pozwalajacy w trakcie swobodnej rozmowy na ujawnienie
problemdéw, wyjasnienia, wskazanie motywow postepowania. Sposrdd przedsigbiorstw
budowlanych dziatajacych na terenie Polski dokonano celowego doboru proby ze zbio-
rowosci $rednich i duzych przedsicbiorstw realizujacych roboty budowlane i producen-
tow materialdow budowlanych. Kryterium doboru celowego, oprocz wielkosci
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zatrudnienia 1 pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, byto prowadzenie dziatalnosci poza

granicami Polski. Struktura proby uwzgledniala specyficzne cechy sektora budowlane-

go z pomini¢ciem bardzo licznego i mato stabilnego segmentu mikro i matych podmio-

tow zajmujacych si¢ wykonawstwem robot budowlanych. Analiza sektora prowadzona

byta takze pod katem identyfikacji podmiotow, ktorych powstanie wigzato si¢ od po-

czatku z podjeciem dziatalnoSci za granicg, jako rynkiem docelowym. W celowym

doborze firm, w ktorych przeprowadzone zostaly wywiady uwzgledniono nastgpujace

kryteria:

e co najmniej kilkuletnie doswiadczenia w sektorze budowlanym,

e rozmiary potencjalu wiedzy i wyposazenia technicznego,

e specjalizacja w roéznych rodzajach wykonawstwa budowlanego (budownictwo
mieszkaniowe, budownictwo przemystowe, budownictwo ogdlne, inzynieria sani-
tarna, specjalistyczne prace budowlane) i produkcji materialow budowlanych.

Weryfikacje¢ ilosciowa przeprowadzono na podstawie badan ankietowych. Faza
zasadnicza poprzedzona zostata opracowaniem i testowaniem kwestionariusza w wyty-
powanych przedsigbiorstwach. Merytoryczny zakres pytan i skalowanie (skale porzad-
kowe) pozwolity na oceng — czynnikow determinujacych proces internacjonalizacji
(stymulatory i bariery), roli internacjonalizacji w rozwoju przedsiebiorstwa budowlane-
go, ewolucji form organizacyjnych, kompetencji gwarantujacych wzmocnienie pozycji
rynkowej. Szczegdtowe kwestie dotyczyty takich zagadnien, jak: zakres planowania
dziatalnosci i podzialu zasobow, struktura systemu informacji na potrzeby zarzadzania
na rynku zagranicznym, zakres powigzan kooperacyjnych i zaangazowania, poziom
zdolnosci marketingowych i identyfikacja determinant pozycji rynkowej. Responden-
tow rekrutowano sposrod najwyzszej kadry zarzadzajacej: dyrektorow zarzadzajacych,
0s0b kierujacych dziataniami firm na réznych rynkach za granica, prezesoOw zarzadu,
dyrektorow generalnych, cztonkoéw zarzadu oraz innych osob na stanowiskach kierow-
niczych, odpowiedzialnych za dziatania zagraniczne firm. Badanie zrealizowano na
terenie catej Polski na probie 150 podmiotow w 2011 roku.

W fazie interpretacji wynikoéw wykorzystano ponownie wywiady poglebione
czegsSciowo ustrukturyzowane, dla ktorych podstawg scenariusza byly kwestie wynikaja-
ce z badan ilosciowych. Do opracowania materiatu badawczego zastosowano analizg
czynnikowa, dzigki ktorej mozliwa byta redukcja liczby zmiennych przyjetych do wery-
fikacji 1 zidentyfikowanie najwazniejszych wymiardw opisujacych proces internacjona-
lizacji. Ustalono hierarchi¢ czynnikéw determinujacych postgpowanie w przypadku
badanej grupy. Skonstruowano model determinant, bedacy podstawa wyznaczenia naj-
wazniejszych czynnikéw stymulujacych i ograniczajacych wejscia na rynek zagranicz-
ny, motywow wejscia, wymaganych zdolnosci marketingowych oraz czynnikow
sukcesu.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow.

Rozdziat pierwszy zawiera analize teoretyczng. Dokonano przegladu i syntezy po-
gladow dotyczacych definiowania zjawisk globalizacji i internacjonalizacji. Scharakte-
ryzowano wybrane modele procesu internacjonalizacji pod katem ich dostosowania do
specyfiki dziatalno$ci przedsicbiorstw sektora budowlanego. Poszczegdlne czesci
obejmujg model sekwencyjny, innowacyjny oraz sieciowy. Ponadto okreslono uwarun-
kowania wyboru §ciezki internacjonalizacji. W drugiej czesci rozdziatu zawarto rozwa-
zania na temat strategii internacjonalizacji w kontekscie ogoélnej strategii rozwoju
przedsigbiorstwa.
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Rozdziat drugi obejmuje formy internacjonalizacji. Rozpoczyna si¢ od specyfika-
cji form charakterystycznych dla realizacji przedsigwzig¢ budowlanych, co stato si¢
przyczyna poglebienia rozwazan na temat cech i form kooperacji. Formy internacjonali-
zacji podzielono na trzy zasadnicze grupy — eksport posredni i bezposredni, migdzy-
narodowe powiazania kooperacyjne oraz samodzielng dzialalnos¢ gospodarcza podej-
mowang na rynku zagranicznym. Weryfikacja empiryczna obejmuje materiat uzyskany
w trakcie badan wlasnych podzielony na wystepujace na miedzynarodowym rynku
budowlanym formy wspolipracy i formy zaangazowania. Prezentacje i analize wynikdéw
poprzedza opis metodyki badan wraz z charakterystyka proby i zakresu dziatalnosci za-
granicznej ze wzgledu na strukture sprzedazy za granica, geograficzny podziat zrodet
zaopatrzenia, wielko$¢ zaangazowanych aktywow oraz wielko$¢ zatrudnienia za granica.

W rozdziale trzecim zawarto analiz¢ determinant wejscia przedsigbiorstw budow-
lanych na rynek zagraniczny. Zidentyfikowano czynniki szczegolowe sprzyjajace
i ograniczajace w czterech gtéwnych grupach — determinant rynkowych, konkurencyj-
nych, kosztowych i polityczno-prawnych.

Rozdziat czwarty dotyczy innowacyjnosci przedsigbiorstw budowlanych jako de-
terminanty procesu umiedzynarodowienia. Uwzglgedniono znaczenie innowacji
w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej, klasyfikacje innowacji oraz analiz¢ i oceng
rozwoju innowacyjnosci polskiej gospodarki na tle innych krajow. Szczegodlny rodzaj
innowacji stanowiag ekoinwestycje, rozumiane w konteks$cie zmiany materiatow i tech-
nologii stosowanych w budownictwie oraz cech i funkcji obiektow w caltym cyklu zycia
— od projektu po utylizacje ze wzgledu na konsekwencje dla §rodowiska naturalnego.
Poziom innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw budowlanych oceniono uwzgledniajac
znaczenie nowosci w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej poza rynkiem macierzy-
stym oraz rodzaj innowacji, ktore wprowadzity badane podmioty w procesie internacjo-
nalizacji.

Uwarunkowania pozycji rynkowej na migdzynarodowym rynku budowlanym
okreslono przez pryzmat zdolno$ci marketingowych w rozdziale piatym. Ksztaltujac
orientacj¢ rynkowg nalezy uwzglednié przejscie od marketingu na rynku krajowym do
zaawansowanych strategii marketingu migdzynarodowego oraz specyfike relacji busi-
ness to business. Skuteczno$¢ podejmowanych dziatan zalezy od systemu informacji,
dzigki ktéoremu decydenci dysponowali aktualnymi, kompletnymi i prawdziwymi
informacjami. Zidentyfikowano gléwne zrodia informacji o rynku miedzynarodowym,
z ktorych korzystaly badane podmioty. Okreslono determinanty migdzynarodowej kon-
kurencyjnos$ci przedsigbiorstw oraz dokonano ich weryfikacji wykorzystujac analiz¢
czynnikowa. Rozdzial zawiera koncepcj¢ modelu determinant z uwzglednieniem wply-
wu stymulatoréw i barier wejscia, motywow, zdolnosci marketingowych i czynnikow
sukcesu — utrzymania i poprawy pozycji na rynku zagranicznym.

Program badan oraz publikacj¢ przygotowano w wyniku realizacji projektu
badawczego pt. ,,.Determinanty procesu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw
budowlanych” Nr N N115 297938, finansowanego ze srodkow na nauke w latach 2010-
-2012.



Rozdzial 1.
Proces internacjonalizacji przedsi¢biorstw budowlanych
— analiza teoretyczna

Rozdziat powstat w wyniku studiow literatury poswigconej globalizacji i inter-
nacjonalizacji. Wyjasnienie obu poj¢¢ stanowi tto dla rozwazan zwigzanych z zarza-
dzaniem przedsigbiorstwem poprzez rozwdj rynku. W rozprawie internacjonalizacja
jest rozumiana jako zjawisko rozpatrywane ze wzglgedu na decyzje podejmowane
w przedsigbiorstwie, oznaczajace proces ekspansji na rynki zagraniczne. Sposrod
wielu teorii zmierzajacych do wyjasnienia zjawisk zachodzacych w globalnym $ro-
dowisku wybrano te, ktore wynikajga ze specyfiki przedsigbiorstw budowlanych —
modelowe ujecie internacjonalizacji o charakterze sekwencyjnym, oparte na innowa-
cjach oraz podejscie sieciowe. Odwotania do wskazanych modeli znajdujg si¢ w dal-
szej czeSci pracy — widentyfikacji i analizie form internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw budowlanych z uwzglednieniem poziomu zaangazowania i wspotpra-
cy oraz zakresie i rodzaju wprowadzanych innowacji. Ponadto okre§lono uwarunko-
wania wyboru §ciezki internacjonalizacji. Druga cz¢$¢ rozdzialu obejmuje rozwazania
na temat strategii internacjonalizacji w kontekscie ogolnej strategii rozwoju przedsig-
biorstwa. Ujgcie dziatalnosci na rynku migdzynarodowym w wymiarze strategicznym
odnosi si¢ do sfery zarzadzania przedsicbiorstwem, poczawszy od okreslenia proble-
moéw o charakterze strategicznym, poprzez determinanty wyboru i warianty rozwigzan
w zakresie nowych rynkéw, koncepcji skutecznego wejscia i umacniania pozycji poza
krajem macierzystym.

1.1. Istota internacjonalizacji i globalizacji

Pojgcie globalizacji zdominowato sposob myslenia i dzialania przedsigbiorstw.
Biznes przekroczyt granice narodowe i podjat wyzwania nowej gospodarki'. D.A. Ball
i W.H. McCulloch podkreslaja, ze przedsigbiorstwo dzialajace w poprzek granic musi
sobie radzi¢ i umie¢ si¢ poruszaé w trzech §rodowiskach — w $rodowisku krajowym
kraju pochodzenia, w srodowisku zagranicznym w kraju ekspansji i w srodowisku mig-
dzynarodowym”. Globalny rynek a wraz z nim globalna konkurencja, koncentracja
kapitalu, rozszerzenie wspolpracy w nowej niespotykanej wczesniej skali, inaczej ro-
zumiana polityka inwestycyjna i innowacyjna, poszukiwanie nowych czynnikow prze-
wagi — wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego 1 szybki rozwoj technologii
informatycznych i komunikacyjnych — sprawity, ze mamy do czynienia z nowym mode-
lem biznesu i nowym podejéciem do zarzadzania®. Globalizacja sprawia, ze ekonomia
oparta na wiedzy skutecznie wypiera ekonomi¢ opartg na rozwoju przemystu. Ustugi
rozwijajg si¢ szybciej niz produkcja, a gospodarka globalna coraz czesciej zastepuje

' G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campell, T. Purdie, Globalizacja, 2001. Strategia i zarzadzanie.
Felberg Warszawa, s. 3.

2 D.A. Ball, W.H. McCulloch, 1990. International Business. Introduction and Essentials. BPI
Irwin, Homewood, s. 13-14; cyt. za: M. Gorynia, 2007. Strategie zagranicznej ekspansji przed-
sigbiorstw. PWE Warszawa, s. 20.

3 Z. Malara, 2006. Przedsi¢biorstwo w globalnej gospodarce. Wydawnictwo Naukowe PWN
Warszawa, s. 16.



13

gospodarki narodowe®. Pojawiaja si¢ nowe formy, jak offshoring polegajacy na ekspan-
sji ustug, a nie tylko towaréw". P. Sreeten przedstawit globalizacje, jako ztozony proces
— zespot proceséw — prowadzacych do intensyfikowania ekonomicznych, politycznych
i kulturowych stosunkéw poprzez granice’. W wezszym rozumieniu zakres pojecia
mozna odnie$¢ do kontekstu ekonomicznego zwigzanego z brakiem granic i barier
w handlu migdzy narodami’. Wedhig Migdzynarodowego Funduszu Walutowego —
globalizacja oznacza wzrost ekonomicznych powigzan pomigdzy krajami wynikajacych
z wielkich rozmiar6w i réznorodno$ci migdzynarodowych przeptywow towardw, ustug,
kapitatu czy dyfuzji technologii®.

A. Zorska zwrdcita uwage na wieloptaszczyznowos¢ i powszechno$¢ zjawiska
globalizacji, stanowi ono bowiem proces dtugofalowego integrowania dzialalnosci na
poziomie gospodarek, przemystow (sektorow) oraz przedsigbiorstw ponad granicami
panstw, dzigki rozszerzaniu, poglebianiu oraz intensyfikowaniu réznego rodzaju powia-
zan — handlowych, inwestycyjnych, kooperacyjnych, informacyjnych, a te z kolei pro-
wadza do tworzenia wspolzaleznego systemu ekonomicznego w skali $wiatowe;j’.
Globalizacja przyczynia si¢ do rosnacej integracji poszczegolnych gospodarek narodo-
wych, umiedzynarodowienia dziatalnosci, powstawania globalnych przedsigbiorstw
i budowania globalnej gospodarki, w ktorej pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa
moga wyznacza¢ dziatlania podejmowane daleko od rynku macierzystego, stanowiac
nowe wyzwania i za razem nowe zagrozenia'’. Proces globalizacji wzmacnia mozliwo-
$ci rozwoju gospodarczego poprzez zwickszenie efektywno$ci i produktywnosci na
wszystkich poziomach gospodarowania, przyczyniajac si¢ do rozwoju wiedzy oraz
wzrostu i dyfuzji nowych produktow i technologii w skali $wiatowe;j.

Poglebianie si¢ procesu umig¢dzynarodowienia gospodarki i przechodzenie do
wyzszego etapu — globalizacji zwigzane jest z wieloma czynnikami o réznym stopniu
oddziatywania i wzajemnego powiazania. Wazne staje si¢ odréznienie globalizacji
rynkow i sektorow, dlatego ze kazde z tych ujgé generuje odmienne nastgpstwa dla
roznych aspektow strategii i dziatan, ale wazne jest takze identyfikowanie powigzan

* T.T. Kaczmarek, 2009. Globalna gospodarka i globalny kryzys. Wydawnictwo Difin Warsza-
wa, s. 60.

Offshorting to proces polegajacy na wytwarzaniu ushug na terenie innego panstwa. Moze by¢
prowadzony przez wykonawce na zasadzie dziatan wewngtrznych (captive offshorting) lub po-
przez outsoursing od zagranicznego kontrahenta (offshore outsourcing). UNCTAD, Word In-
vestment Report 2004. The Shift Towards Services, United Nations Conference on Trade and
Development, New York and Genewa 2004, s. 147; E. Calem, P. Tija, 2007. Offshoring Infor-
mations Technology. Cambridge University Press New York, s. 10; Teoria i polityka wzrostu
gospodarczego — osiagnigcia i doswiadczenia, 2010. Pod red. J. Misali, Wydawnictwo Fachowe
CeDeWu.pl Warszawa, s. 129-134.

P. Sreeten. Globalization and Competitiveness. Implications for Development Thinking, cyt. za:
B. Liberska, 2002. Wspotczesne procesy globalizacji gospodarki swiatowej. [W:] Globalizacja.
Mechanizmy i Wyzwania. Pod red. B. Liberskiej. PWE Warszawa, s. 17.

7 K. Ohmae, 1995. The End of the Nation State. Free Press New York, cyt. za: M. Gorynia, 2000.
Zachowania przedsigbiorstw a procesy globalizacyjne. [W:] Internacjonalizacja i globalizacja
gospodarki polskiej. Handel miedzynarodowy i inwestycje zagraniczne. Pod red. J. Rymarczy-
ka, M. Sutkowskiego, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, s. 141.

IMF, World Economic Outlook, Washington 1997, s. 45.

A. Zorska, 2002. Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
Swiatowej. PWN Warszawa, s. 20.

197, Penc, 2003. Zarzadzanie w procesach globalizacji. Wydawnictwo Difin Warszawa, s. 129.
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pomigdzy globalnymi sektorami i rynkami — sektory zapewniaja podaz, a rynki popyt.

G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell i T. Purdie uwazajg, ze do globalizacji prowadza

cztery grupy sit:"!

1. sity ekonomiczne — wzrastajace dochody indywidualne, rozwdj handlu §wiatowego,
$wiatowe rynki finansowe, sity rynkowe, konkurencja §wiatowa;

2. sily techniczne — industrializacja, rewolucja transportowa, rewolucja informacyjno —
komunikacyjna;

3. sily spoteczne — rozwdj konsumpcji, ujednolicanie si¢ upodoban konsumentow,
edukacja i umiejetnosci;

4. sily polityczne — redukcja barier handlowych, ochrona wiasnosci intelektualnej,
prywatyzacja, tworzenie si¢ ugrupowan handlowych, standaryzowanie techniki
i technologii.

Nowa globalna gospodarka stanowi podstawowy imperatyw do zmian przedsig-
biorstw stajacych przed szansa poprawy konkurencyjnosci i wzrostu rynkowej wartosci,
wymaga wdrazania procesow dlugookresowych, wielowymiarowych i wielopoziomo-
wych'?. Procesy te mogg takze stanowi¢ zrodto kryzysu, implikujac wyzwania restruk-
turyzacyjne. Dziatalno$¢ na rynkach migdzynarodowych wymaga nowego, odmiennego
niz dotychczasowe podej$cia do metod zarzadzania, przeformulowania misji, celow
i strategii dzialania, jak roéwniez oceny efektow funkcjonowania i rozwoju.

Jedng z ptaszczyzn interpretacji procesu globalizacji stanowi ujecie iloSciowe 1 ja-
kosciowe'’. Wymiar ilosciowy, wazny ze wzgledow ekonomicznych, dotyczy zasiegu,
wielkosci, intensywnosci i szybkosci przeptywow globalnych (towaréw, ustug, kapitatu,
zasobow, pracy, idei czy informacji). Coraz czg¢$ciej musi on by¢ uzupetniony o wymiar
jakosciowy, w ktorym znajduje odzwierciedlenie nowy charakter wspotzaleznosci oraz
réznego rodzaju powiazan pomig¢dzy przedsigbiorstwami, rynkami oraz gospodarkami.
Proces globalizacji to nie tylko rozszerzajacy si¢ geograficzny zakres migdzynarodo-
wych stosunkoéw gospodarczych, a przede wszystkim funkcjonalna integracja — scale-
nie, powigzanie i1 skoordynowanie dziatan lub zadan w roznych jednostkach
organizacyjnych, rozlokowanych w réznych krajach'®. Nie mozna ich skwantyfikowaé
bez wczedniejszego poznania i zrozumienia.

Dokonujgc syntetycznej oceny korzysci wynikajacych z proceséw globalizacyj-
nych nalezy wskaza¢: wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci, spadek kosztow pro-
dukcji i transportu, liberalizacj¢ i demokratyzacj¢, mozliwo$¢ przyspieszenia wzrostu
w obszarach zacofanych, powstawanie nowych rynkow i podmiotow, wzrost jakosci
wyrobow 1 ustug, wzrost §wiadomosci migdzynarodowej i wigksza wspotprace przy
rozwigzywaniu wspolnych problemow, szybszy postgp naukowo-techniczny, normali-
zacj¢ 1 standaryzacj¢ w skali §wiata, mozliwo$¢ transferu kapitatu do stabiej rozwinig-
tych gospodarek czy tatwiejszy dostep do zrdéznicowanych dobr i ushig, instytucji,

' G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campell, T. Purdie, op. cit., s. 23-25.

R. Borowiecki, 2008. Zachowania przedsigbiorstw w warunkach globalizacji i nowej gospo-
darki. [W:] Zarzadzanie restrukturyzacjg w procesach integracji i rozwoju nowej gospodarki.
Pod red. R. Borowieckiego, A. Jakiego. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, s. 19; A. Muller, 2004. Globalizacja — mit czy rzeczywisto$¢. [W:] Globalizacja
od A do Z. Pod red. E. Czarny. NBP Warszawa, s. 37.

B. Liberska, 2002. Wspolczesne procesy globalizacji gospodarki $wiatowej. [W:] Globaliza-
cja. Mechanizmy i Wyzwania. Pod red. B. Liberskiej. PWE Warszawa, s. 20.

A. Zorska, Ku globalizacji..., op. cit., s. 20.
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metod zarzadzania, osiggnie¢ kultury'’. Globalizacja pociaga za soba takze zmiany,
ktore nalezy oceni¢ negatywnie. Okazala si¢ w niektorych obszarach zbyt szybka i nie-
zrébwnowazona, pozbawiona adaptacji o charakterze kulturowym'®. Przyczynilo si¢ to
do: zaostrzenia agresywnej konkurencji mi¢dzynarodowej, wzrostu bezrobocia, rozsze-
rzania obszaro6w ng¢dzy, wzrostu przestgpczosci migdzynarodowej, kryzysu instytucji
migdzynarodowych i krajowych, niestabilno$ci $wiatowego systemu finansowego,
szybkiego rozprzestrzeniania si¢ kryzysow na zintegrowanych rynkach, rosnacej pola-
ryzacji dochodéw, zanikania roéznic kulturowych, wzrostu nacjonalizmu, ograniczenia
solidarnosci spotecznej czy wzrostu konsumpcjonizmu'”.

Umigdzynarodowienie — internacjonalizacja jest traktowane jako zjawisko prowa-
dzace do globalizacji, oznaczajace proces ekspansji na rynki zagraniczne'®, rosnacego
zaangazowania w migdzynarodowe dziatanie'’ badz stopien zaangazowania gospodarki
narodowej (sektora, firmy) w dziatalno$¢ miedzynarodowa™. Roéznice podkresla
A. Kozminski, wskazujac na zasigg — w przypadku umi¢dzynarodowienia zasi¢g dzia-
tania obejmuje kilka krajow, w przypadku globalizacji — caty rynek $wiatowy?'. Podob-
ny punkt widzenia uzasadnia M.K. Nowakowski — internacjonalizacja oznacza, ze
przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno$¢ na rynku zagranicznym, ale wywodzi si¢ z rynku
krajowego i traktuje go jako podstawowy obszar aktywnosci, globalizacja za$§ wymaga
zmiany priorytetow — to rynek §wiatowy jest glowna areng dziatania®. W zaleznosci
od dyscypliny naukowej albo grupy czynnikéw, ktdre oddziatuja na zachowania przed-
siebiorstw, wyrdznia si¢ definicje o charakterze ekonomicznym, socjologicznym, tech-
nologicznym, politycznym czy kulturowy”. Internacjonalizacja ma charakter
interdyscyplinarny, a kontekst ekonomicznym nalezy postrzega¢ przez pryzmat wptywu
zroéznicowanych idei i instytucji.

W opinii J. Rymarczyka internacjonalizacja oznacza kazdy rodzaj dziatalnosci go-
spodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica, czego przejawem staje si¢
wzrost liczby oraz stopnia intensywnos$ci powigzan gospodarczych na réznych pozio-
mach — pafstw, ugrupowan czy firm**. Znaczenie i zakres powigzan dotyczy rynkow,

15 S, Flejterski, P.T. Wahl, 2003. Ekonomia globalna. Synteza. Wydawnictwo Difin Warszawa,

s. 204.

J. Nakonieczna, 2008. Spoteczna odpowiedzialno§¢ przedsi¢biorstw migdzynarodowych.
Wydawnictwo Difin Warszawa, s. 200.

7 3. Flejterski, P.T. Wahl, op. cit., s. 208.

Zachowanie przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, 2009. Pod
red. K. Fonfary. PWE Warszawa, s. 11.

L.S. Welch, R. Luostarinen, 1988. Internationalization: Evolution of a Concept, J. of General
Management 14(2), s. 34-55, cyt. za: N. Dyszkiewicz, 2003. Internacjonalizacja matych i
$rednich przedsigbiorstw. Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, s. 15.

20 3. Johanson, J.-E. Vahlne, 1977. The Internationalization Process of the Firm — A Model of
Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments. J. of Business Stu-
dies 8(1), s. 23-32.

A. Kozminski, 1999. Zarzadzanie migdzynarodowe. PWE Warszawa, s. 23.

M.K. Nowakowski, 1999. Wprowadzenie do zarzadzania migdzynarodowego. Wydawnictwo
Difin Warszawa, s. 26.

M.K. Witek-Hajduk, 2010. Strategie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw w warun-
kach akcesji Polski do Unii Europejskiej. Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie, s. 15.

J. Rymarczyk, 2004. Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstw. PWE Warszawa,
s. 11-19.
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produkeji, kapitah, sity roboczej oraz regulacji®. Pojecie internacjonalizacji zalezy od
motywow oraz sklonnosci podmiotéw do ekspansji zagranicznej poprzez angazowanie
wlasnych zasobow lub wiaczenie si¢ w rozne formy wspolpracy z partnerami zagra-
nicznymi®,

Internacjonalizacja jest interpretowana w dwojaki sposob, jako bierna i czynna®’.
W pierwszym przypadku dotyczy ona réznych relacji z przedsi¢biorstwami zagranicz-
nymi bez prowadzenia dziatalno$ci za granicami kraju macierzystego (np. import, za-
kup licencji zza granicy, zakup franszyzy, itp.). W drugim za$§ wprowadzane sg rézne
formy, oznaczajace aktywne konkurowanie na rynku zagranicznym. 1.S. Welch i R.K.
Luostarinen zaproponowali podzial na internacjonalizacje wewnetrzng, wynikajaca
Z 10Zwoju importu i zewnetrzng opartg na eksporcie wskazujac, ze zakupy realizowane
za granicg poprzedzaja czesto pozniejszy eksport™.

Autorka przyjmuje, ze internacjonalizacja dotyczy planowania, realizowania i kon-
trolowania mi¢dzynarodowych dziatan gospodarczych, a zatem tworzenia i przekazy-
wania wiedzy i produktow w obregbie réznego rodzaju struktur i organizacji, poprzez
ktore przedsigbiorstwo zwigksza zakres 1 intensywno$¢ powiagzan biznesowych za gra-
nicg na réznych poziomach — panstw, ugrupowan czy firm.

Problem zarzadzenia mig¢dzynarodowego pojawit si¢ wraz ze zwigkszaniem po-
ziomu umiedzynarodowienia gospodarki i podlega statej ewolucji, nie ma uniwersalne-
go zestawienia zagadnien, ktérego dotyczy®. Ze wzgledu na istote¢ i dynamiczny
charakter internacjonalizacja jest najczgsciej rozpatrywana jako proces umiedzynaro-
dowienia dziatalnosci danego przedsiebiorstwa®. Pozwala on na uwzglednienie czasu
i zmieniajacych si¢ faz, ktore obejmuja kolejne formy zaangazowania w operacje mig-
dzynarodowe — od eksportu do wilasnych inwestycji. Podejscie procesowe pozwala
ponadto na uwzglednienie zmian w sposobie zarzadzania. Internacjonalizacja moze
stanowi¢ wynik realizacji zaplanowanej strategii firmy lub spontanicznej reakcji na
okazj¢ rynkowa podjeta w nieskoordynowany sposob przez rozne komorki lub osoby.

2 7. Pierscionek, 2003. Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. PWN Warszawa,

s. 454. N. Daszkiewicz, 2004. Internacjonalizacja matych i $rednich przedsigbiorstw we
wspotczesnej gospodarce. Scientific Publ. Group Gdansk, s. 15.

R. Oczkowska, 2007. Przedsigbiorstwo na rynku migdzynarodowym. Uwarunkowania strate-
gii internacjonalizacji i globalizacji. Oficyna Wydawnicza AFM Krakow, s. 24.

T. Golegbiowski, M.K. Witek-Hajduk, 2007. Formy internacjonalizacji polskich przedsig-
biorstw. Marketing i Rynek 2, s. 16-17; M. Gorynia, Strategie zagranicznej ..., op. cit., s. 35;
M. Rozkwitalska, 2007. Zarzadzanie mig¢dzynarodowe. Wydawnictwo Difin Warszawa,
s. 122; M. Strzyzewska, 2005. Marketing na rynkach zagranicznych. [W:] Biznes mi¢dzyna-
rodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji. Pod red. M.K. Nowakowskiego. Oficyna Wy-
dawnicza SGH Warszawa, s. 419.

1.S. Welch, R.K. Luostarinen, 1993. Inward — outward connections in internationalization.
J. of International Marketing 1(1), s. 44-56.

B. Kaczmarek, 2010. Zarzadzanie migdzynarodowe — wybrane problemy. [W:] Osiagnigcia
i perspektywy nauk o zarzadzaniu. Pod red. S. Lachiewicza i B. Nogalskiego. Oficyna a Wol-
ters Kluwer business Warszawa, s. 528. M. Rozkwitalska, 2007. Zarzadzanie mi¢dzynarodo-
we. Wydawnictwo Difin Warszawa, s. 8.

S.L. McGaughey, 2007. Narratives of Internationalization. Legitimacy, Standards and Portfo-
lio Entrepreneurs. Edward Elger, s. XI; cyt. za Zachowania przedsigbiorstw...., op. cit., s. 12;
L.S. Welch, W. Luostarinen, 1988. Internationalization: evolution of a concept. J. of General
Management 14(2), s. 34-35. J. Calof, P.W. Beamish, 1995. Adapting to foreign markets:
explaining internationalization. International Business Review 4(2), s. 115-131.
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Wzrost stopnia zaangazowania wynika ze wzrostu $wiadomosci i wiedzy o nowych
rynkach oraz bezposredniego i posredniego wplywu transakcji migdzynarodowych na
przysztos¢ firmy’'.

Podejscie procesowe stanowi podstawe dalszych rozwazan w pracy, w ktorych
analizie poddano przeksztalcenia krajowych przedsigbiorstw w mig¢dzynarodowe przez
pryzmat czynnikow okreslajacych zasieg, intensywnos$¢ i formy ekspansji zagraniczne;j.
Natezenie czynnikoéw sklaniajacych firmy do internacjonalizacji jest zréznicowane
w poszczegbdlnych branzach. W niektorych zaobserwowaé mozna wrecz silng presje do
wchodzenia na rynki zagraniczne, spowodowang konieczno$cig sprostania konkurencji
i przetrwania. Uklad i sita oddziatywania czynnikow ma charakter dynamiczny, zakres
internacjonalizacji w branzach nie jest staly i zmienia si¢ w czasie.

1.2. Modelowe ujecie procesu umiedzynarodowienia przedsi¢biorstw

1.2.1. Model sekwencyjnej internacjonalizacji przedsiebiorstw

Model etapowego podejscia do internacjonalizacji wynika z przestanek empirycz-
nych. Szczegblne znaczenie w tym obszarze badan mieli J. Johanson i F. Wiedersheim-
Paul, prezentujac w 1975 roku efekt analizy czterech szwedzkich korporacji mi¢dzyna-
rodowych — Sandvik, Atlas Copco, Facit i Volvo, ktore posiadaly zaktady produkcyjne
wigcej niz w jednym zagranicznym kraju, a udzial ich sprzedazy zagranicznej si¢gat 2/3
ogdlnej wielkosci sprzedazy przedsigbiorstwa®. Zalozenie, ze internacjonalizacja
to proces powolny i dlugotrwaty bylo konsekwencja wczesniejszego rozwoju i sukce-
sOw na rynku macierzystym, a nastepnie ekspansji na rynki krajow najblizej potozo-
nych, w ktorych stopniowo zwigkszano kontrol¢ nad procesem sprzedazy oraz
produkcji. Wybdr kraju wynikatl nie tylko z blisko$ci geograficznej i nizszych kosztow
transportu, ale takze z podobnej kultury i poziomu wiedzy. W mysl koncepcji, przed-
sigbiorstwo stopniowo przechodzi przez cztery etapy, rozpoczynajac od najprostszych
form ekspansji zagranicznej, takich jak nieregularny eksport (niezwigzany z pozyski-
waniem zasobow za granicg ani informacji o rynkach docelowych), poprzez eksport
realizowany przez niezaleznych posrednikow, utworzenie filii lub oddzialu handlowe-
go, az do produkcji na rynku zagranicznym™. Kolejne etapy pozostaja w zwigzku przy-
czynowym, co oznacza, ze osiagniecie jednego etapu warunkuje mozliwo$¢ przejscia do
kolejnego.

Kontynuacja tego nurtu byl model Uppsala (U — M) zaprezentowany przez
J. Johansona i J.-E. Vahlne’a, stanowigcy dynamiczne ujecie procesu wyjasniane na
gruncie behawioralnej i zasobowej teorii przedsiebiorstwa. Internacjonalizacja po-
strzegana jako proces stopniowego powigkszania migdzynarodowego zaangazowania
przedsigbiorstwa, wymaga ciagltego oddziatywania migdzy stanem wiedzy o rynkach
zagranicznych i prowadzeniem na nich dziatan a stopniem zaangazowania zasobow za

3 L. Melin, 1992. Internationalization as a strategy process. Strategic Management J. 13,

s. 99-118

J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul, 1975. The Internationalization of the Firm — Four Swedish
Cases. The J. of Management Studies 12(3), s. 305-322.

A. Buckley, 2002. Inwestycje zagraniczne. Sktadniki wartosci i ocena. PWN Warszawa,
s. 96-100.

J. Johanson, J.-E. Vahlne. The Internationalization Process of the Firm..., op. cit., s. 23-32.
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granica. Planowanie i przeprowadzenie ekspansji wymaga zarowno wiedzy ogolnej,
ktéra moze by¢ transferowana z jednego kraju do drugiego, jak i specyficznej, doty-
czacej danego rynku, zdobytej jedynie w wyniku do$wiadczenia w dzialaniu na da-
nym rynku. Wiedza rynkowa oraz zaangazowanie rynkowe wywieraja wplyw na
biezaco podejmowane dziatania oraz zaangazowanie decyzyjne. Oznacza to, ze proces
przyjmuje charakter cykliczny — intensyfikacja zaangazowania przedsigbiorstwa
w dziatalno$¢ na obcych rynkach przebiega stopniowo, sekwencyjnie. Wynika z suk-
cesywnego procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa i zdobywania cennego doswiadcze-
nia, pokonywania ,dysonansu psychicznego” (kulturowego) oraz checi mini-
malizowania wysokiego ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalnosci za
granica®. Dystans zakloca przeptyw informacji pomiedzy firma a zagranicznym ryn-
kiem, a zatem rozszerzajac zakres przestrzenny przedsi¢biorstwa skupiajg si¢ w po-
czatkowej fazie na rynkach bliskich pod wzgledem jezyka, kultury, systemu
politycznego itp.*®. Dopiero zdobyte doswiadczenie oraz ogélna i specyficzna wiedza
pozwalaja na penetrowanie rynkéow bardziej oddalonych i wykorzystanie stopniowo
bardziej zaawansowanych form zaangazowania®’,

1.2.2. Modele internacjonalizacji oparte na innowacjach

Badania internacjonalizacji zaowocowaly kolejnymi etapowymi modelami,
w ktorych stanowi ona innowacj¢ dla przedsigbiorstwa, a proces internacjonalizacji
polega na jej wdrozeniu (I — M, I — model)*. Zaréwno w modelu Uppsala, jak i inno-
wacyjnym internacjonalizacja traktowana jest jako proces stopniowego uczenia si¢
i wykorzystywania wiedzy i do$wiadczenia do wdrozenia bardziej zaawansowanych
form dzialalnosci, a tym samym ograniczenia wysokiego stopnia niepewnosci towarzy-
szacego decyzjom poza rynkiem macierzystym.

Ze wzgledu na specyfike branzy budowlanej interesujaca wydaje si¢ by¢ koncep-
cja zaproponowana przez S.T. Cavusgila, w ktérej wyr6znit on kilka etapoéw umiedzy-
narodowienia, roznigcych si¢ stopniem zaangazowania eksportowego™:

e zaangazowanie eksperymentalne — przedsigbiorstwo ogranicza si¢ do przypadkowe-
go 1 marginalnego eksportu, podejmowanego ze wzgledu na krotkookresowe zyski,
dziatalno$¢ jest bardziej spontaniczna niz zaplanowana, w tej fazie zasoby alokowa-
ne sa w ograniczony sposob, a dziatalno$¢ podejmowana wytacznie na rynkach bli-
skich pod wzgledem dystansu kulturowego, nie wymagajacych odmiennych strategii
marketingowych,

e aktywne zaangazowanie — menadzerowie firmy podejmuja decyzje o dziatalnosci na
obcych rynkach, ktéra moze przyczyni¢ si¢ do osiagania celéw, niewykorzystane
moce produkcyjne sg przeznaczane do realizacji zamowien eksportowych, elementy
marketingu zostaja dostosowane do wymagan zagranicznych klientow, eksport spo-

35 J. Johanson, J.-E. Vahlne, 1990. The Mechanizm of Internationalisation. International Mar-

keting Review 7(4), s. 11-12.

L. Melin, 1992. Internalization as a Strategy Process. Strategic Management J. 13, s. 104.

J. Johanson, P.F. Wiedersheim. The Internationalization of the Firm..., op. cit., s. 306-309.

O. Andersen, 1993. On the Internationalization Process of Firms: A Critical Analysis. J. of
International Business 24(2), s. 210-211.

S.T. Cavusgil, 1980. On the internationalisation Process of Firms. European Research 8(6),
s. 273-281; cyt. za M. Gorynia, 2007. Strategie zagranicznej ekspansji przedsi¢biorstw. PWE
Warszawa, s. 67.
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radyczny zastgpuje eksport systematyczny, w tej fazie firma koncentruje si¢ na
ograniczonej liczbie rynkow zagranicznych,

e zaawansowane zaangazowanie (trwale) — przedsigbiorstwo poszukuje mozliwosci
dziatan wszedzie, nie tylko na wybranych rynkach, zanika tradycyjna roztacznosé
dziatalno$ci na rynku krajowym i na rynkach zagranicznych, pojawiaja si¢ inne —
poza eksportem — formy zaangazowania (filie, zwigzki kooperacyjne itp.).

Eksport poprzedza dziatalno$¢ na rynku krajowym oraz etap przygotowawczy, polega-

jacy na gromadzeniu informacji i ocenie mozliwos$ci podjecia eksportu.

S.D. Reid zwrocit uwage na to, ze podjecie eksportu wymaga pozytywnego stosun-
ku menedzeréw, sprzyjajacych warunkéw na rynku zagranicznym oraz nadwyzek zdol-
noéci produkcyjnych®’. Umiedzynarodowienie obejmuje fazy wynikajace z reakcji
menedzerow poczawszy od:

e $wiadomosci eksportu — rozpoznania mozliwosci eksportowych przedsigbiorstwa,

e intencji eksportu — przekonanie o shusznosci podjgcia eksportu,

e probnego eksportu — pozyskiwanie do§wiadczenia na rynku zagranicznym poprzez
podjgcie eksportu w niewielkim zakresie,

o weryfikacji eksportu — pojawienie si¢ efektow eksportu,

e az do akceptacji eksportu — w tej fazie nastgpuje akceptacja eksportu, a czasami
rezygnacja z niego.

Do innowacyjnego podejscia zaliczy¢ takze mozna model M.R. Czinkoty, obejmu-
jacy przejscie od etapu zupelego barku zainteresowania eksportem, az do zaawanso-
wanego dziatania na obcym rynku, odznaczajacym si¢ korzystnymi warunkami
i strategicznym zaangazowaniem eksportera’'. Przeglad modeli internacjonalizacji opar-
tych na innowacjach zamieszczono w tabeli 1.1.

Innowacyjnos¢ w zarzadzaniu firma nie powinna by¢ traktowana jak przetom, ktory
wystepuje rzadko, ale ma duze znaczenie. Jest raczej procesem ciggltym, skierowanym
do wewnatrz — statym ulepszaniem technologii, produktow, procedur organizacyjnych,
ale takze na zewnatrz — budowaniem relacji z klientami, nowych programéw marketin-
gowych, poszukiwaniem nowych rynkéw. Ukierunkowanie na rynek i technologie nie
wyklucza si¢, a raczej wspiera — wiele innowacji umozliwiajacych obnizenie kosztow,
poprawe jakosci czy skrocenie czasu pozwolito zapewni¢ korzysci klientom, albo pozy-
ska¢ nowych, bardziej wymagajacych klientow na nowych rynkach.

Sekwencyjne podejscie do umigdzynarodowienia dotyczy w przewazajacej mierze
wczesnych etapow wejscia na nowy zagraniczny rynek, w niektorych przypadkach pod-
kreslano takze jego najbardziej zaawansowang faze — globalizacji*’. Przedsigbiorstwo
rozpoczyna funkcjonowanie na rynku macierzystym, a nastgpnie rozszerza zakres geogra-
ficzny — wybierajac miejsca, formy, czas i kolejnos$¢ dziatan — o rynki zagraniczne. Ko-
lejny etap oznacza penetracj¢ obstugiwanych rynkow zagranicznych, przy czym wzrost
wynikéw moze by¢ efektem intensyfikowania sprzedazy dotychczasowej oferty lub no-
wych (zmodyfikowanych) produktéw albo marek. Najbardziej zaawansowany etap ozna-

40 SD. Reid, 1981. The decision — market and export entry and expansion. J. of International

Business Studies 12(2), s. 101-112; cyt. za M.K. Witek-Hajduk, op. cit., s. 49-50.

M.R. Czinkota, 1982. Export development strategies: US promotion Policie, Praeger, New
York; cyt. za M. Gorynia, op. cit., s. 69-71.

S.P. Douglas, C.S. Craig, 1989. Evolution of global markets: an evolutionary perspective.
Columbia J. of World Business, s. 47-59; cyt. za M.K. Witek-Hajduk, op. cit., s. 51.
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cza strategi¢ globalna, rozumiang jako zaplanowany i realizowany plan oparty na zinte-
growaniu dziatan prowadzonych na wielu zagranicznych rynkach rownoczesnie.

Tabela 1.1. Przeglad innowacyjnych modeli internacjonalizacji

Bilkey i Tesar (1977) Cavusgil (1984)
1. Brak zainteresowania zarzadu eksportem. 1. Marketing krajowy: firma sprzedaje tylko
2. Zarzad zainteresowany realizacja sponta- na rynku krajowym.

nicznych zaméwien zagranicznych, ale nie | 2. Faza przed-eksportowa: firma szuka infor-
podejmuje staran o rozpatrzenie mozliwosci macji i rozwaza mozliwosci eksportu.

dziatalnosci eksportowe;. 3. Zaangazowanie eksperymentalne.
3. Zarzad rozwaza mozliwosci aktywnej dzia- | 4. Aktywne zaangazowanie: eksport do wigk-
talnosci eksportowe;. szej liczby krajow — eksport bezposredni,

4. Firma eksperymentuje, eksportujac do| wzrost sprzedazy eksportowe;j.
zblizonego pod wzgledem psychologicz-|5. Catkowite zaangazowanie: zarzad stale

nym kraju. podejmuje decyzje o alokowaniu ograni-
5. Firma staje si¢ do$wiadczonym eksporte- czonych zasobow wybierajac miedzy ryn-
rem. kiem lokalnym i rynkami zagranicznymi.
6. Zarzad rozwaza mozliwo$¢ eksportu takze
do innych krajow.
Czinkota (1982) Reid (1981)
1. Firma nie interesuje sic w ogole rynkami|1. Swiadomos¢ eksportu: problem rozpozna-
zagranicznymi. nia mozliwosci, pojawienia si¢ zapotrze-
2. Firma czg$ciowo zainteresowana. bowania.
3. Firma odkrywajaca rynki zagraniczne. 2. Intencja eksportu: motywy, podejscie,
4. Firma eksperymentujaca. oczekiwania.
5. Doswiadczony niewielki eksporter. 3. Proby eksportu: doswiadczenie wynikajace
6. Doswiadczony duzy eksporter. z ograniczonej dziatalnosci eksportowe;.

4. Akceptacja eksportu: przyjecie lub odrzu-
cenie dzialalno$ci eksportowe;.

Zrodio: O. Anderson, 1993. On the Internationalization Process of Firms: A Critical Analysis.
[W:] J. of International Business Studies 24(2), s. 213; cyt. za M. Gorynia, B. Jankowska, 2007.
Teorie internacjonalizacji. [W:] Gospodarka Narodowa 10, s. 29.

Zmienno$¢ i roznorodnosé zjawisk rynkowych powoduje, ze w praktyce internacjo-
nalizacji wystepuje wiele rozwigzan, przeczacych sekwencyjnemu podejsciu. Firmy nie
zawsze kieruja si¢ na najblizsze rynki i nie przechodza przez kolejne etapy. Dotyczy to
zwlaszcza wielkich korporacji migdzynarodowych, ktore czgsto omijaja niektore etapy
i wykazuja sktonno$¢ do wchodzenia na odleglte ze wzgledu na dystans psychiczny
rynki. Krytyka modeli sekwencyjnych opiera si¢ na badaniach empirycznych, w ktorych
wskazano na liczne przyklady nieewolucyjnego podejscia do internacjonalizacji®’. Mo-
dele sekwencyjne charakteryzuja si¢ daleko idgcymi uproszczeniami, a decyzje w fir-
mach podejmowane sg na licznych, zmiennych przestankach. Ponadto coraz czgsciej
przedsiebiorstwa, decydujac si¢ na umigdzynarodowienie swojej dziatalnosci, podejmu-
ja rownolegle rozne formy dziatania, rozpoczynajac niekiedy od wyzszych poziomow
zaangazowania mi¢dzynarodowego. Zmiana charakteru procesu wynika ze wzrostu
homogenizacji rynkéw, rozwoju technologii informatycznych, wigkszego doswiadcze-

3. Moen, P. Servais, 2002. Born Global or Gradual Global? Examining the Export Behaviour

of Small and Medium-Sized enterprises. J. of International Marketing 10(3), s. 51-52.
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nia miedzynarodowego kadr oraz otwarcia rynkéw i redukcji barier handlowych*. De-
terminanty procesu internacjonalizacji moga zmienia¢ si¢ zaleznie od branzy czy przy-
jetego modelu biznesu. Intensywne zmiany w sektorze zaawansowanych technologii
wykreowaty w latach 80. 1 90. wiele nowych firm, ktére juz na wczesnym etapie rozwo-
juna rowni zainteresowane byty rynkami krajowymi i zagranicznymi.

1.2.3. Podej$cie sieciowe do procesu internacjonalizacji

Wzrost znaczenia sieci w gospodarce zwigzany jest ze zmianami w zarzadzaniu,
u podstaw ktorych znalazty si¢ zar6wno procesy rozwojowe, jak i restrukturyzacyjne
(redukcja dziatalnosci, odchodzenie od pionowej integracji, outsourcing, redukcja po-
$rednich szczebli 1 zmiana hierarchii organizacyjnej). Roznorodnos¢ sieci, powiazania
spoteczne i strategiczne powoduja, ze trudno znalez¢ jednolita definicj¢. Najbardziej
og6lnie mozna przyjac, ze jest to zbidor w pelni samodzielnych lub wzglednie autono-
micznych pod wzgledem funkcjonalnym, zréznicowanych sektorowo i geograficznie
jednostek gospodarczych, ktore w wyniku powigzania (wspotdziatania) tworzg spojng
strukture w celu realizacji okreslonych przedsiewzig¢, przy czy dziatania uczestnikow
koordynowane sa przez mechanizm rynkowy (nie tancuchy nakazéw i polecen)®. Istota
funkcjonowania organizacji sieciowych polega na wzajemnym porozumieniu, zaufaniu
i lojalnosci uczestnikow, opartym na wspolnym celu oraz $cistej, dobrowolnej i §wia-
domej wspbtpracy partneréw™. Potaczenie rozproszonych jednostek umozliwia zwigk-
szenie konkurencyjnosci, a z czasem dazenie do uzyskania silnej przewagi na rynku.
Wykorzystanie efektu skali i uktad organizacyjny sprzyja wykorzystaniu sieci kompute-
rowych, ktore zapewniaja nowoczesne lacza miedzy uczestnikami oraz z bankami in-
formacji. Sieci sprzyjaja rozwijaniu szerokiej gamy umiej¢tnosci organizacyjnych
i szybszemu wprowadzaniu innowacji poprzez integrowanie réznych osrodkdéw przed-
sigbiorczosci.

Umigdzynarodowienie firm w sieciach wspotpracy stanowi alternatywne podejscie
skoncentrowane bardziej na przyczynach, mechanizmach i formach, a mniej na tempie
i kolejnosci etapow. Odmiennos$¢ spojrzenia wynika z uwzglednienia kontekstu spo-
tecznego zachowan firmy, a wigc szerszego spektrum uczestnikOw wzajemnie ze sobg
powiazanych. Decydujacego znaczenia nabieraja relacje taczace firme¢ z roznymi pod-
miotami znajdujacymi si¢ w otoczeniu. Cecha tego podejscia jest wielos¢ nurtow anali-
zy — marketingowej, zasobowej, wymiany spotecznej, organizacji branzy czy nowej
ekonomii instytucjonalnej z teoria kosztow transakcyjnych®’. Wejscie na nowy rynek za
granicg nast¢puje w wyniku zbudowania sieci powiazan na tym rynku, a dziatania
w branzy maja charakter kumulatywny. Relacje migdzy uczestnikami sieci sa stale
ustanawiane, podtrzymywane, rozwijane i zrywane. Sie¢ tworzy wzglednie stabilny
zorganizowany uktad prowadzacy do wspdlnego celu, ale jest przy tym dynamiczna.
Konfiguracja sieci obejmuje trzy grupy elementéw — podmioty, dziatania i zasoby™.

44
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J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op. cit., s. 21.

R.E. Miles, C.C. Snow, 1992. Causes of failure in network organizations. California Mana-
gement Review 34, s. 55.

A.P. Wiatrak, 2003. Organizacje sieciowe — istota ich dziatania i zarzadzania. Wspotczesne
Zarzadzanie 3, s. 8.

M. Gorynia, B. Jankowska, 2007. Teorie internacjonalizacji. Gospodarka Narodowa 10, s. 34.
48 H. Hakansson, J. Johanson, 1992. A model of industrial network. [W:] Industrial Networks. A New
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W sieci wazna jest pozycja rynkowa i relacje z innymi uczestnikami oraz mozliwo$¢

pozyskiwania i wzmacniania zasoboéw. J. Johanson i L.G. Mattsson zwrdcili uwage na

trzy sposoby budowania i przeksztalcania wi¢zi z jednostkami zagranicznymi, a zatem

internacjonalizacji przedsiebiorstwa*’:

e poprzez budowanie pozycji w konfiguracji z nowymi zagranicznymi jednostkami
sieci,

e poprzez rozwoj pozycji i zaangazowania zasoboéw w stosunku do zagranicznych
uczestnikow, z ktorymi wezesniej nawigzato wiezi,

e poprzez zwickszenie koordynacji pomiedzy pozycjami w réznych sieciach narodo-
wych.

Cztery modelowe sytuacje okreslajace proces umigdzynarodowienia sg zdeterminowane

przez stopien internacjonalizacji firmy oraz stopien internacjonalizacji rynku (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Podejscie sieciowe do internacjonalizacji — modelowe sytuacje analizy wedlug
J. Johansona i L.G. Mattsona

A Stopien internacjonalizacji rynku (sieci)
Wyszczegblnienie Niski Wysoki
Niski Wezesny poczatkujacy Pézny poczatkujacy
Stopie (the early starter) (the late beginner)
internacjonalizacji Samotny Mifg-z(,)gl?;zd:r y
firmy Wysoki migdzynarodowy (the internationgl amon,
(the lonely international) g
others)

Zrédlo:  Zachowanie przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejécie sieciowe, 2009.
Pod red. K. Fonfary. PWE Warszawa, s. 45.

Pierwsza sytuacja oznacza stabe powiazania z podmiotami zagranicznymi i staba
sie¢. Zaréwno firma, jak i1 inni uczestnicy nie maja wystarczajacej wiedzy i doswiad-
czenia, aby skutecznie rozpocza¢ dzialania za granica. Glownym ograniczeniem sa
zasoby, zatem firma powinna pozyska¢ posrednika na rynku zblizonym do krajowego
i dzigki jego pozycji i zasobom rozpoczaé eksport, a z czasem rozwazy¢ opcj¢ wigksze-
g0 zaangazowania (np. inwestycje bezposrednia).

Przejscie do pozycji ,,samotnego miedzynarodowego” dotyczy wzrostu stopnia
internacjonalizacji podmiotu dzigki wickszej wiedzy i doswiadczeniu, a tym samym
nowych mozliwosci przylaczenia si¢ do nowych zagranicznych sieci powigzan i wigk-
szego zakresu wplywu i kontroli nad podejmowanymi wspolnie dziataniami.

Pozycja ,,p6znego poczatkujacego” oznacza, ze przedsigbiorstwo nie ma zasobow,
ktére posiadaja inni uczestnicy rynku — dostawcy, klienci, konkurenci. Moze wiec po-
wigzania z nimi wykorzysta¢, zeby zainicjowac¢ proces umi¢dzynarodowienia. Nie musi
to by¢ na poczatku rynek podobny do krajowego, mozliwe jest bezposrednie wejscie od
razu na rynek zupetnie odmienny.

Stopien internacjonalizacji jest najwigkszy w przypadku czwartej sytuacji —
,mi¢dzynarodowego wsrod innych”. Wywotuje ona jedynie marginalne zmiany w sa-
mym przedsi¢biorstwie. Wymaga w najwigkszym stopniu koordynacji dziatan na réz-

49 J. Johanson, L.G. Mattsson, 1993. Internationalization of Industrial System — A Network

Approach. [W:] Understanding Business Markets: Interaction, Relationships and Network.
Pod red. D. Ford. Harcourt Brace & Company, London, s. 309.
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nych rynkach — nie tylko reakcji na czynniki podazowe i popytowe, ale takze inicjowa-

nia zmian i wyprzedzania konkurencji. Duzego znaczenia nabieraja liczne powigzania z

r6znymi narodowymi sieciami posrednikow 1 producentow.

Na uwagg zashuguja polskie badania przeprowadzone przez K. Fonfarg, w wyniku
ktérych zidentyfikowano cztery typy zachowan w procesie internacjonalizacji®’. Pod-
stawe klasyfikacji stanowity trzy kryteria — charakter procesu internacjonalizacji (for-
malny i spontaniczny), otwarto$¢ na wspotprace (otwarte i zamknigte) oraz aktywne
lub pasywne podejscie do tworzenia sieci powigzan. Zachowania przedsigbiorstw maja
charakter:

1. Typ A ,,aktywny” — otwarte na wspotprace, ksztattuje sie¢ szerokich formalnych
kontaktow i powigzan z podmiotami otoczenia zagranicznego i krajowego w dziala-
niach mi¢dzynarodowych.

2. Typ B ,ulegly” — otwarte na wspolprace, spontanicznie uczestniczy w procesie
umi¢dzynarodowienia, pasywnie podchodzi do tworzenia sieci powiazan.

3. Typ C ,niezalezny” — zamknigte na wspolprace i §wiadomie ograniczajace sie¢
formalnych powiazan z krajowymi i zagranicznymi partnerami, unika uzaleznienia,
stara si¢ zrealizowa¢ samodzielnie mozliwie szeroki zakres dziatan.

4. Typ D ,nieufny realista” — zamknigte na wspotprace, akceptuje konieczno$¢ powia-
zan z partnerami zagranicznymi, pasywnie poddaje si¢ procesowi tworzenia sieci
i umigdzynarodowieniu, ktore ma charakter spontaniczny.

Zachowania firm w procesie internacjonalizacji w wigkszosci $wiadczyty o §wiadomym

podejmowaniu dziatalnosci sieciowej. Podmioty typu A — aktywny i C — niezalezny

okazywaty si¢ skuteczniejsze na rynkach zagranicznych i cz¢sciej osiagaty lepsze wyni-
ki w poréwnaniu z konkurentami.

Podejscie sieciowe w procesie umi¢dzynarodowienia ma charakter dynamiczny.
Tworzy zestaw zroznicowanych wielostronnych powiazan i zalezno$ci, odpowiadaja-
cych czesto istocie kooperacji produkcyjnej i ushugowej. Powigzania moga inicjowaé
ten proces i moga wplynaé na jego rozwdj. Przedsigbiorstwo nie tylko wykorzystuje
wlasne zasoby, ale rdwniez rozwija je i uzupeinia poprzez interakcje z partnerami.
Wspdlczesna gospodarka opiera si¢ na aliansach i sojuszach, ktére przekraczajg granice
krajoéw, branz i kultur. Szereg powigzan o charakterze business — to business, zwigza-
nych z realizacjg inwestycji, specjalizacja wykonawcow, outsourcingiem, handlem
mi¢dzynarodowym sprzyja wykorzystaniu podejécia sieciowego do badania branzy
budowlane;j.

1.2.4. Wybér $ciezki internacjonalizacji

Wybér $ciezki internacjonalizacji przedsigbiorstwa ma wymiar strategiczny
i zalezy od poziomu i zmian otoczenia, zasobdw oraz sklonno$ci zarzadzajacych
do podejmowania ryzyka. Szanse i zagrozenia nalezy rozpatrywa¢ w skali branzy
z uwzglednieniem specyfiki dzialalnosci, dynamiki sektora i jego globalizacyjnego
potencjalu. Kazda branza cechuje si¢ indywidualnym dynamicznym uktadem czynni-
kéw. G.S. Yip wymienit pig¢ podstawowych grup determinant zewnetrznych, decyduja-
cych o niskiej badz wysokiej sktonnosci do umigdzynarodawiania':

0 Zachowanie przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejécie sieciowe, 2009. Pod

red. K. Fonfary. PWE Warszawa, s. 55-59.
>l G.S. Yip, 2004. Strategia globalna. PWE Warszawa, s. 42-45.
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e czynniki rynkowe — zachowania uczestnikow rynku, upodabnianie si¢ stylow zycia
i gustow, rozwoj kanatow komunikacji marketingowej o zasiegu globalnym, poja-
wienie si¢ klientow globalnych, wzrost regionalnych i globalnych sieci dystrybucji,
1p.,

e czynniki konkurencyjne — wzrost poziomu obrotow handlu §wiatowego, wzrost
globalnych sieci wspotzaleznosci, globalne alianse strategiczne i inne,

e czynniki kosztowe — korzysci skali, wzrost tempa innowacji technologicznych,
krzywa doswiadczenia, postep w branzy transportowej i telekomunikacyjne;,

e czynniki rzadowe — znoszenie barier taryfowych i pozataryfowych, powstawanie
blokow gospodarczych, ograniczenie roli rzadéw jako producentdow i konsumentow,
wzrost znaczenia wlasnosci prywatnej,

e czynniki dodatkowe — duze zmiany w systemach przekazywania informacji i komu-
nikacji, globalizacja rynkow finansowych, ograniczenie barier w podrézowaniu,
wielokulturowos¢.

Poza tym konfiguracja zasobow i1 powigzan, wynikajaca z technologii, wielkosci czy

kultury organizacyjnej dodatkowo rdznicuje zachowania poszczegélnych przedsig-

biorstw. Warto zwrdci¢ uwage na zjawisko born global (,,urodzone jako globalne™), tzn.
ze niektore przedsiebiorstwa juz w momencie powstania staja sie globalne®”. Poszukuja
mozliwo$ci uzyskania znaczacej przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystywanie
zasobow i sprzedaz produkcji w wielu krajach jednoczesnie™. Podstawa oceny tego
rodzaju przedsigbiorstw jest udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogoédtem oraz
okres, jaki uptyngt od momentu powstania do pierwszych dzialan eksportowych®*. Born
globals staty si¢ charakterystycznym zjawiskiem na rynkach nowoczesnych technologii,
innowacji, unikatowych produktow o wysokiej jakosci i wartosci, przeznaczonych dla
waskiego segmentu rynku (strategie nisz rynkowych)”. Ponadto firmy tego typu nie
wybieraja raczej najblizszych, sasiadujacych rynkow geograficznych, a kraje, w ktorych
maja juz jakies relacje z potencjalnymi klientami lub szczeg6lnie wazne dla osiagnigcia
pozycji konkurencyjnej. W tradycyjnym modelu rozwoju ekspansja zagraniczna jest
bardziej naturalnym rozwigzaniem dla duzych podmiotow, ktére maja odpowiednie
zasoby materialne i niematerialne wymagane dla poznania i zagospodarowania nowych
rynkow. Born globals sa zwykle matymi i §rednimi firmami, ktére nie moga sobie po-
zwoli¢ na bezposrednig konfrontacj¢ na macierzystym rynku. Istotne staje si¢ wiec jak
najszybsze skomercjalizowanie produktow czy ustlug na wiodacych rynkach, ktérych
potozenie geograficzne nie odgrywa znaczacej roli. Zdobywajac szybko wiele rynkow
jednoczesnie stwarzajag mozliwo$¢ obnizenia kosztow statych, wykorzystuja czas

i elastycznos¢, jako atrybuty w rywalizacji. Ze wzgledu na ograniczone zasoby, brak

wlasnych kanatow dystrybucji, zarzadzaja czgsto sprzedaza oraz marketingiem poprzez

2 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, 1994. Toward a Theory of International New Ventures. J. of
International Business Studies 25(1), s. 45-64; S.B. Preece, G. Miles, M.C. Baetz, 1999. Ex-
plaining the International Intensity and Glohal Diversity of Early-Stage Technology-Based
Firms. J. of Business Venturing 14(3), s. 259-81, cyt. za: @. Moen, P. Servais, Born Global or
Gradual..., op. cit., s. 52. T.K. Madsen, P. Servais, 1997. The Internationalization of Born
Globals: An Evolutionary Process?, International Business Review 6(6), s. 561-583.

33 B.M. Oviatt, P.P. McDougall. Toward a Theory..., op. cit., s. 49.

3 J. Witkowska. Rola bezposrednich inwestycji..., op. cit., s. 418.

5 R.B. McNaughton, 2003. The Number of Export Markets that a Firm Server: Process Models
versus the Born-Global Phenomenon. J. of International Entrepreneurship, 1, s. 299.
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wyspecjalizowang sie¢ z udzialem partnerow o komplementarnych kompetencjach,

tworza hybrydowe struktury oparte na szeroko rozumianej wspotpracy’®.

Firmy typu born globals pojawiaty si¢ w roznych krajach, a sprzyjaly temu sprzeze-
nia migdzy trzema czynnikami’’:

e nowymi warunkami rynkowymi — wynikajacymi z waskiej specjalizacji, globalizacji
zaopatrzenia i powstawania transgranicznych sieci, szybszej akceptacji nowosci,
ujednolicenia postaw i zachowan klientow,

e postepem technologicznym w dziedzinie produkcji, transportu i tgcznosci — wiele
operacji stato si¢ obecnie oplacanych nawet w stosunkowo matej skali, udoskonale-
nie §rodkow komunikacji zmniejszyto bariery kosztowe nawet dla matych podmio-
tow,

e rosnacym potencjatem intelektualnym — rozwdj kapitatu ludzkiego pozwala na wy-
korzystanie szans zwigzanych ze zmianami na rynkach i w technologiach, kreuje
przedsigbiorczos$¢, innowatorzy tworza wlasne firm typy born global).

Firmy typu born globals zaobserwowano takze na rynku budowlanym, nowopowstajace
podmioty realizowaty swoje pierwsze kontrakty od razu poza krajem macierzystym,
anawet bylo to gléwnym impulsem do ich tworzenia. Ze wzgledu na zréznicowany
potencjat firm budowlanych i specyfike dziatalnosci prowadzonej w miejscu budowy,
co okresowo wigze zasoby, polskie przedsiebiorstwa od momentu powstania nie prowa-
dzity jednoczesnie dziatalno$ci w wielu krajach, ale niektére rozpoczynaly ja od rynku
zagranicznego. Spetnialy one takze inne kryteria. Opieraty swoja wizje i misje od po-
czatku na rynkach zagranicznych. Planowaty produkty, struktury i finanse tak, zeby
mozliwe byto funkcjonowanie poza krajem macierzystym. Stosowaly odmienne strate-
gie marketingowe niz firmy tradycyjne. Byly bardziej elastyczne i sktonne do uczenia
si¢ — szersze otoczenie wymagato nowej wiedzy.

Poszczegodlne branze i jednostki roznig si¢ poziomem internacjonalizacji. Ponie-
waz zjawisko wejscia i funkcjonowania na rynkach zagranicznych jest ztozone, zawiera
aspekty jakosciowe i ilosciowe, trudno jest okresli¢ uniwersalna miare. Praktycznie
mozna wykorzysta¢ zestaw wskaznikéw, ktore w mniejszym badz wickszym stopniu
odzwierciedlaja aktywno$¢ miedzynarodowa. Do najczesciej stosowanych zaliczono™:
liczbe obstugiwanych rynkoéw zagranicznych,
udzial wartosci ksiegowej majatku za granicg w catym majatku przedsicbiorstwa,
udzial sprzedazy zagranicznej w catkowitej wielko$ci sprzedazy przedsigbiorstwa,
udzial zyskow zagranicznych w ogolnych zyskach przedsigbiorstwa,
formy zagranicznego zaangazowania,
rozmiary bezposrednich inwestycji zagranicznych,
udzialy w rynkach zagranicznych,
udzial zatrudnionych za granica do catkowitej wielkosci zatrudnienia w przedsig-
biorstwie.

W dalej idacych koncepcjach miar stworzono wskazniki syntetyczne takie, jak
tzw. indeks umiedzynarodowienia (transnationality index — TNI), stanowigcy S$rednig

% Tbidem, s. 54.

7 J. Witkowska, Z. Wysokinska, 2006. Umiedzynarodowienie matych i $rednich przedsie-
biorstw a procesy integracji europejskiej. Aspekty teoretyczne i empiryczne. Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, s. 12-13.

J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op. cit., s. 24. M. Romanowska, 2009. Planowanie stra-
tegiczne w przedsigbiorstwie. PWE Warszawa, s. 118-127.
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arytmetyczng trzech sktadnikow: umig¢dzynarodowienia aktywow (wartosci aktywow
zagranicznych do aktywow ogotem), umi¢dzynarodowienia sprzedazy (wartosci sprze-
dazy za granica do sprzedazy ogotem) oraz umigdzynarodowienia zatrudnienia (wielko-
§ci zatrudnienia za granica do zatrudnienia ogotem)™. Indeks opiera si¢ na relacji
stopnia zaangazowania przedsigbiorstwa za granica (aktywno$ci mi¢dzynarodowej)
w stosunku do dziatalno$ci prowadzonej na rynku macierzystym. Poszukiwanie wskaz-
nikow ilosciowych nie odzwierciedla jednak wielu aspektow jakosciowych, np. geogra-
ficznego rozmieszczenia dziatan przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych, poziomu
zintegrowania z gospodarkami krajowymi czy funkcji miedzynarodowych®. Innym
sposobem na okreslenie poziomu internacjonalizacji przedsiebiorstwa jest zastosowanie
profili internacjonalizacji®'. W ocenie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa mozna
— jaka jedno z kryteriow — uwzgledni¢ jego zaangazowanie na poszczeg6lnych rynkach
w poroéwnaniu z aktywnos$cia konkurentow branzy (przede wszystkim fundamentalnych
konkurentow) w kraju i poza granicami.

Ze wzgledu na specyfike branzy budowlanej autorka dokonata wyboru trzech grup
modeli internacjonalizacji: sekwencyjnych, innowacyjnych i sieciowych. Znajduja one
potwierdzenie w praktyce przedsigbiorstw o zrdznicowanym potencjale, tgczacych
produkcje i ustugi, lokujacych swoj portfel produktéow w zmieniajacych si¢ miejscach
realizacji inwestycji budowlano-montazowych. Budowaniu skomplikowanych sieci
powigzan sprzyja nie tylko system dystrybucji zlecen, projektowe podejscie do zarza-
dzania, ale takze dazenie z jednej strony do uniwersalizacji (faczenie wszystkich funkcji
— od projektowania do eksploatowania obiektu), a z drugiej — do waskiej specjalizacji
i koncentracji na wybranych produktach lub klientach. Wiele firm funkcjonuje tylko
w kooperacji z innymi wykonawcami, ze wzglgdu na ograniczony potencjat tylko
w kooperacji z silniejszym partnerem (lub firma zarzadzajaca) moze przekroczy¢ grani-
ce kraju macierzystego.

1.3. Strategia internacjonalizacji a strategia przedsi¢biorstwa

1.3.1. Identyfikacja problemow strategicznych

Proces tworzenia strategii obejmuje problematyke natury ekonomicznej, organiza-
cyjnej, problemy informacyjne i informatyczne, a takze metody analityczne i podejmo-
wanie decyzji. Strategia jest zorientowana na przyszto$¢, co oznacza zarzgdzanie oparte
na wizji przyszlosci organizacji, rozwigzywanie dzisiejszych problemow przez pryzmat
przysztosci oraz uznanie, ze postep jako wyraz rozwoju organizacji jest znacznie waz-
niejszy niz biezaca perspektywa. Celem zarzadzania strategicznego jest eliminowanie
niepewno$ci poprzez obserwacje praktyki, a dzieki temu tworzenie wizji rozwoju
przedsigbiorstwa uwzgledniajacej elastyczno$¢ i dynamike zmian w dziataniu, kreowa-
nie przysztosci, wyznaczanie celow, sposobow dziatania i regul zachowania si¢. Naj-

% UNCTAD, World Investment Report 2007. Transnational Corporations. Extractive Industries

and Development. United Nations, New York and Geneva 2007, s. 26.

W. Karaszewski, 2004. Najwigksze korporacje $wiata i ich wptyw na wzrost gospodarczy.
[W:] Czynniki wzrostu gospodarczego. Pod red. M. Haffera, W. Karaszewskiego. Wydawnic-
two Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Toruf, s. 380.

J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op. cit., s. 27-28.
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wazniejsze dylematy strategiczne, przed ktorymi stoi kazde przedsigbiorstwo sa nie-

zwykle ztozone. Z. Pierscionek formutuje je nastepujaco®:

1. czy w danej sytuacji nalezy zmienia¢ zasadniczo strategie przedsigbiorstwa, czy tez
tylko ja zmodyfikowac?

2. jaki ma by¢ zasadniczy (wiodacy) kierunek zmian strategicznych?

3. jaka ma by¢ baza, na ktorej przedsigbiorstwo bedzie konkurowaé?

Odpowiedzi na powyzsze pytania tworzg elementy sktadowe strategii rozwoju
firmy i musza by¢ rozpatrywane we wzajemnych powigzaniach. Strategia oznacza pro-
ces okreslania dlugofalowych celow i zamierzen organizacji oraz przyjecia kierunkow
dziatania, a takze alokacji zasobow koniecznych do zrealizowania tych celow®. Mozna
postrzega¢ strategie w kontekscie zbioru celéw oraz gtéwnych przedsiewzie¢ organiza-
cyjnych lub tez sposobow, w jaki przedsigbiorstwo stosuje swoje obecnie istniejace
i potencjalne sity, aby sprosta¢ zachodzacym w otoczeniu zmianom, realizujac jedno-
cze$nie whasne cele®. Odmiennie do problemu strategii podchodzi H. Mintzberg, ktory
prezentuje pojecie za pomocg 5P%:

— jak plan, czyli $wiadome i zamierzone dziatanie,
— jak pattern, czyli model sformalizowanego dzialania,
— jak ploy, czyli dziatanie sterowane, zmierzajace do realizacji okreslonego celu,
— jak position, czyli dzialanie majace na celu osiggnigcie korzystnej pozycji
W otoczeniu,
jak perspective, czyli postrzeganie pozycji organizacji w dajacej si¢ przewidzied
przysztosci.
Konsekwentnie realizowane koncepcje strategiczne decyduja w dlugiej perspek-
tywie o sukcesie lub porazce w rozwigzywaniu probleméw ekonomicznych przedsig-
biorstwa. Wspolczesne najwazniejsze kwestie strategiczne dla przedsigbiorstwa to
szybkie tempo przeplywu nowych produktéw (ustug) i technologii ze sfery projektow
do klientéw. Oznacza to zmiang podej$cia segmentowego na zintegrowane postrzeganie
problemow zwigzanych ze strategia dziatalnosci podmiotu®. Istota problemu strate-
gicznego wymaga identyfikacji kazdego wymiaru, czyli procesu tworzenia, tresci
i tekstu strategicznego, ktdre wzajemnie na siebie oddziatujg. Takie dziatanie zmierza
do najlepszego wzajemnego dopasowania procesu tworzenia strategii i jego czynnikow.
Rozpatrujgc zarzadzanie strategiczne w duzej zdywersyfikowanej firmie mozna rozroz-
nié trzy jego gtowne poziomy®’:

R
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Z. PierScionek, 1996. Strategie rozwoju firmy. Wydawnictwo naukowe PWN Warszawa,
s. 73.

A.D. Chandler, 1972. Strategy and Structure. Chapters in History of the Industrial Enterprise.
MIT Press, Cambridge, cyt. za: M. Gorynia, 2000. Podstawy strategii przedsi¢biorstw
w biznesie migdzynarodowym. [W:] Strategie przedsigbiorstw w biznesie migdzynarodowym.
Pod red. M. Goryni. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, s. 10.

S. Tilles, 1963. How to Evaluate Corporate Strategy. Harvard Business Review. July-August,
cyt. za: K. Obtgj, M. Trybuchowski, 2004. Zarzadznie strategiczne. [W:] Zarzadzanie. Teoria
i praktyka. Pod red. A.K. Kozminskiego, W. Piotrkowskiego. PWN, Warszawa, s. 127.
H. Kreikebaum, 1997. Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie. PWN Warszawa, s. 26.
Z. Drazek, B. Niemczynowicz, 2003. Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE
Warszawa, s. 28.

K. Janasz, 2010. Zarzadzanie strategiczne: koncepcje, metody, strategie. Wydawnictwo Difin
Warszawa, s. 84.

D. Faulkner, C. Bowman, 1996. Strategie konkurencji. Gebethner i Ska, Warszawa, s. 1-2.
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e strategi¢ globalna,

e strategi¢ poszczegdlnych obszarow dziatalnosci,

e strategi¢ na poziomie funkcjonalnym.

Pierwszy z nich, czyli poziom przedsi¢gbiorstwa obejmujacy cato§¢ podmiotu gospo-
darczego (strategia globalna), dotyczy wyboru dzialalnosci gospodarczej, w ktorej chece
dziata¢ i rozwija¢ si¢. Zalezy on od preferencji i postaw kierownictwa naczelnego (ro-
dzaj produktu, ustugi, technologia, zarzadzanie). Drugi poziom okre$la zakres danego
obszaru dziatalnosci, wybdr przewagi konkurencyjnej, a takze sposéb, w jaki beda
prowadzone okreslone rodzaje dziatalno$ci na okre$lonych rynkach. Trzeci poziom
dotyczy funkcji realizowanych i wytaczonych — produkcji, finanséw, marketingu, badan
i rozwoju, kadr. Strategie funkcjonalne powinny by¢ zgodne ze strategia globalng cate-
go przedsigbiorstwa. Powyzsze trzy poziomy zarzadzania strategicznego, ktore mozna
okresli¢ jako poziomy agregacji, nalezaloby uzupetni¢ o poziom czwarty, nazywany
poziomem sieci. Strategia poziomu sieci dotyczy grupy obejmujacej dwoch lub wigcej
partnerow, co ma miejsce w przypadku alianséw strategicznych, wspolnych przedsie-
wzigc, sieci wirtualnych, typu gron (clusters). Strategia sieci moze obejmowaé wybrane
zagadnienia strategiczne takie, jak wprowadzenie nowego produktu na rynek, strategi¢
wspélnych badan, strategie wspolnych zachowan w stosunku do wiadz itp.®® Wymie-
nione strategie r6znia si¢ miedzy soba celami, zadaniami, zakresem, metodami alokacji,
zrodtami przewagi konkurencyjnej, a takze gléwnymi obszarami decyzyjnymi
(tab. 1.3).

% Ibidem, s. 88.
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W ujeciu dynamicznym wybor strategii sprowadza si¢ do projektowania rozwigzan
technicznych i zasad uczestnictwa w przedsigwzigciach innowacyjnych. Identyfikacja
irealizacja strategii przedsigbiorstw stanowi niezbgdny wymog podnoszenia racjonal-
nosci gospodarowania®.

1.3.2. Determinanty wyboru strategii

Wybdr strategii rozwoju zalezy przede wszystkim od potencjatu, ktorym dysponu-
je przedsigbiorstwo obecnie badz bedzie mozliwy do osiagnigcia w przysziosci. On
okresla zdolnosci strategiczne firmy, mozliwosci opracowania strategii, jej efektywnego
wdrozenia i eksploatacji.

Zdolnosci strategiczne danej firmy sa zdeterminowane przez czynniki wewngtrzne
i zewngtrzne. Pierwsze spaja kultura organizacji, ktora tworzy zbior przewazajacych w
organizacji systeméw wartoéci i pogladow’’. Wazna jest kultura grupy oséb zarzadzaja-
cych firma, a wigc prezesa, zarzadu, zastepcoOw, rady nadzorczej. Jednak ogoélny klimat
W organizacji tworza pracownicy nizszych szczebli, ktorzy albo przyjmuja, albo nie
wspolng misje i cele wyznaczajace strategie. Na kulturg sktadaja si¢ cele i oczekiwania
réznych oséb 1 grup w organizacji, ich wiedza i doswiadczenie dotyczace mozliwosci
wlasnej organizacji oraz wiedza i do§wiadczenie dotyczace srodowiska, w ktorym orga-
nizacja funkcjonuje’’. Kazde przedsigbiorstwo dziala w okre§lonym otoczeniu i znajdu-
je si¢ pod jego wplywem. Z jednej strony zaspokaja odpowiednie potrzeby tego
otoczenia (np. oczekiwania spoteczne), co stanowi o jego racji bytu, z drugiej zas —
napotyka na cele innych przedsiebiorstw w srodowisku konkurencyjnym’?. Wsrod de-
terminant zewngtrznych nalezy zatem wymieni¢:

e oczekiwania spoteczne oraz rynek,

e konkurencje,

e polityke gospodarcza (stopa procentowa, inflacja, stopa podatkowa, itd.),
e sytuacje ekonomiczng (koniunktura) oraz polityczng i spoteczna.

Wiele czynnikéw w otoczeniu firmy podlega cigglym lub naglym zmianom (np.
kursy walut, ceny surowcow, kierunki polityki czy wprowadzenie nowych technologii).
Trudna jest rowniez do przewidzenia sita oddziatywania czynnikéw zewngtrznych oraz
czas ich wystapienia. Umiej¢tnos¢ szybkiego postrzegania zmian i trendéw pozwala
odpowiednio wczesnie rozpozna¢ pojawiajace si¢ zagrozenia, mozliwe szanse i nada-
rzajace si¢ okazje oraz dokona¢ wyboru wielu srodkoéw dostosowawczych do zaistniatej
sytuacji”’. Nowoczesne zarzadzanie musi umozliwi¢ przedsiebiorstwu elastyczne rea-
gowanie na niestabilne warunki dzialania, skupianie uwagi na istotnych problemach,

% Ibidem, s. 91.

" B. Nogalski, B.M. Surawski, 2001. System informacji strategicznej w zarzadzaniu uczacym si¢
przedsigbiorstwem. [W:] Przedsigbiorstwo na przetomie wiekéw. Pod red. B. Godziszewskiego,
M. Haffera, M.J. Stankiewicza. Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu,
s. 439-450. S. Cyfert, 2006. Strategiczne doskonalenie procesow w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, s. 22.

Z. Pierscionek, op. cit., s. 81.

G. Gierszewska, M. Romanowska, 2003. Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE War-
szawa, S. 34.

Z. Drazek, 2003. Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE Warszawa, s. 9;
R.W. Griffin, 2005. Podstawy zarzadzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN
Warszawa, s. 81-87.
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zapewni¢ duza mobilno$¢ i przedsigbiorczos¢ w podejmowaniu ryzykownych decyzji.

W zwiazku z tym znacznie wzrosto zapotrzebowanie na informacje wsparte odpowied-

nimi procedurami i sprzgtem. Coraz wigkszy wpltyw na zarzadzanie wywieraja takie

tendencje, jak’*:

e wzrost specjalizacji dziatania przedsigbiorstw, ucieczka od konglomeratow (powrot
do kluczowej specjalizacji, usunigcie z portfela niesynergicznych dziedzin dziatal-
nosci, koncentracji inwestycji na jednym lub kilku powigzanych przemystach),

e szybki wzrost rozmiardw i wartosci rynkowej przedsigbiorstw (szybka konsolidacja
i docenienie przez rynek kapitatu intelektualnego),

e coraz czgstsze wybieranie fuzji i przejec, jako drogi sukcesu (kreowanie optymalne-
go dla firmy globalnej portfela dziatalnosci),

e priorytet obnizania kosztow, wprowadzanie wielu metod zarzadzania nastawionych
na ich redukcje (absolutny nakaz ekonomizacji dziatania),

e rewolucja struktur organizacyjnych (odejscie od struktur liniowych w kierunku
struktur sieciowych czy macierzowych).

Wymienione tendencje sktaniaja do catkowitej zmiany nie tylko sposobow zarzadzania,

ale takze myslenia strategicznego i sposobu podejmowania decyzji. Do takich zmian po-

trzebne s3 odpowiednie procesy, ktdry wspieratby cele i dziatania w przedsigbiorstwie.

Musi ono wybra¢ rynki dotychczasowe i nowe, zdefiniowac funkcje, ktore wykonuje we

wlasnym zakresie, a ktore kupuje na zewnatrz. Outsourcing (z ang. out sources, czyli

zewnetrzne zrodla, lub outsider resources rusing, czyli uzywanie zewnetrznych zasobow)
zapewnia mozliwo$¢ wykorzystywania niezaleznych, zewngtrznych podmiotow, jako
dostarczycieli okreslonych dobr i ustug zamiast konieczno$ci rozwijania tych dziatalnosci
wewnatrz przedsigbiorstwa. Pozwala skupi¢ si¢ na kluczowych kompetencjach i wiaczy¢
w szerszy system wspoldziatania, ktory zapewnia mozliwo$¢ wykorzystania zewnetrz-
nych umiej¢tnosei, przerzucenie ryzyka zwigzanego z realizacja pewnych procesow na
firme¢ zewngtrzna, zwolnienie wybranych zasobow angazowanych dotychczas w dziatania
wewnetrzne, czy lepsza mozliwos¢ kontroli przychodéw i kosztow. Do wad zaliczy¢
mozna ryzyko uzaleznienia si¢ od dostawcoéw zewnetrznych, mozliwos$¢ utraty przewagi
konkurencyjnej, a takze wysokie prawdopodobienstwo utraty przez dang organizacje
przewagi wynikajacej z zatrudniania wiasnych wysoko kwalifikowanych kadr”>. Warto
zauwazy¢, ze firmy, ktdre zanotowaly w ciggu ostatnich lat wzrost, czesto korzystaty ze
zrddel zewnetrznych przekraczajacych granice krajow. Mogly sie dzieki temu skupi¢ na
operacjach zwigzanych ze swoimi kluczowymi kompetencjami. W USA warto$¢ branzy
zajmujacej si¢ dostarczaniem zewnetrznych zasobow ludzkich wyceniona pod koniec
XX wieku na prawie 14 miliardow dolaréw wzrosta w ciagu kilku lat trzykrotnie’.

1.3.3. Strategiczny wybor rynkéw zagranicznych

Strategia internacjonalizacji oznacza t¢ czeSci strategii przedsigbiorstwa, ktéra ma
zwigzek z jego zagraniczng dzialalno$cig. Stanowi ona skoordynowany zbior celow
i dziatan na rynkach zagranicznych, wyznaczajacy mozliwosci danego przedsigbior-

™ M. Dziura, J. Kaczmarek, 2003. Informacja zarzadcza w procesie formulowania i realizacji

strategii firmy: wyzwanie dla polskich przedsigbiorstw. Pod red. G.K. Swiderskiej. Wydaw-
nictwo Difin Warszawa, s. 31-33.
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stwa. Wedlug Z. PierScionka, ustalenie strategii internacjonalizacji wymaga podjgcia

nastepujacych decyzji’:

e okreslenia tempa i kierunkow ekspansji, zaleznych od zakresu ekspansji na rynki
zagraniczne,

e definiowania przejsciowych udzialow w rynkach (liczba i wybodr krajow i segmen-
tow ekspansji, docelowe i przejSciowe w nich udziaty),

e wyboru modelu dziatania na rynkach (strategia migdzynarodowa, wielonarodowa,
globalna i transnarodowa),

e wyboru metody wejscia na poszczegdlne rynki zagraniczne,

e wyboru metody realizacji strategii (rozwdj organiczny i nieorganiczny),

e ustalenia tempa i sposobu osiagnigcia docelowego zakresu i modelu dziatania na
rynkach zagranicznych.

Wyroznienie strategii internacjonalizacji wsrod strategii przedsigbiorstwa jest tym
istotniejsze i bardziej widoczne, im wigcej roznic da si¢ wskaza¢ pomig¢dzy otoczeniem
zagranicznym a krajowym podmiotu. Strategia internacjonalizacji mozna obejmowac
w roznym zakresie kazdy poziom strategii w przedsigbiorstwie. M. Gorynia uwaza, ze
warunkiem wyodrebnienia internacjonalizacji na poziomie calego przedsigbiorstwa jest
posiadanie cho¢by jednego produktu (ustugi) w portfelu produktow (rynkow) firmy,
zwiazanego z rynkiem zagranicznym'".

Ekspansja na rynek krajowy lub zagraniczny determinuje w réznym stopniu
wszystkie poziomy strategii i przesadza o orientacji strategicznej przedsiebiorstwa.
Przyjety cel 1 sposob realizacji internacjonalizacji pozwala wyrozni¢ kilka zasadniczych
opcji”:

e strategi¢ etnocentryczna,
e strategi¢ policentryczna,
e strategi¢ globalna,

e strategi¢ dualna.

Strategia etnocentryczna realizowana jest przede wszystkim za pomocg eksportu
na wybrane rynki zagraniczne, zblizone geograficznie i kulturowo do rynku krajowego.
Stosunkowo duza zgodnos$¢ rynkéw pozwala przedsiebiorstwu na stosowanie strategii
zblizonej do tej, jaka zostata sprawdzona na rynku krajowym. Ten typ strategii przewa-
za w poczatkowej fazie procesu internacjonalizacji. Strategia policentryczna jest zwig-
zana z wyborem 1 dziatlaniem na wielu rynkach zagranicznych, a zatem takze
z uwzglednieniem ich zréznicowania i specyfiki. Przedsi¢biorstwo wykorzystuje swoja
przewage konkurencyjna, wynikajaca z dostosowywania produktow do wymagan ryn-
koéw zagranicznych. Czgsto modyfikuje rozwiagzania organizacyjne, tworzy filie, oddzia-
ty czy wspolne przedsigwzigcia (joint venture), ktore sprzyjaja adaptacji produktow do
zréznicowanych wymagan poszczeg6élnych rynkow docelowych. Duzy stopien zrozni-
cowania rynkow i dostosowywania jednostek migdzynarodowych do warunkow lokal-
nych determinuje ksztalt struktury organizacyjnej i zarzadzania. Jednostki w praktyce
cechuje znaczna autonomia dziatania. Strategia globalna oznacza traktowanie §wiata lub
danego regionu $wiata jako rynku homogenicznego. Nawet, jezeli na poczatku wyste-
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powaly rézne motywy ekspansji, konsekwencja przyjecia takiej strategii jest ujednoli-
canie dziatalno$ci marketingowej, tzn. ignorowanie istniejacych réznic pomi¢dzy ryn-
kami i oferowanie identycznego produktu na wszystkich obstugiwanych rynkach.
Przewage konkurencyjng przedsigbiorstwo opiera na mozliwosci redukcji kosztow
dzigki osiagnigciu korzysci skali 1 zasiggu oraz mozliwosci tworzenia zintegrowanego
w skali globalnej tancucha wartosci. Globalny poziom integracji wptywa na wigksza
centralizacje decyzji w przedsigbiorstwie macierzystym i mniejszg samodzielno$¢ po-
wstatych jednostek migdzynarodowych. Strategia dualna opiera si¢ na potaczeniu stra-
tegii globalnej z policentryczng. Zaktada z jednej strony — zréznicowany marketing
dopasowany do poszczegolnych rynkoéw, oparty na lokalnych badaniach i oryginalnych
programach, ale z drugiej — wykorzystanie globalnej integracji i zwigzanej z nig mini-
malizacji kosztow. Jest najbardziej zaawansowang i zarazem najtrudniejsza strategia
sposrod zaprezentowanych®.

Inne klasyfikacje oparte sa na kryterium roéznicowania sposobéw zmiany portfela
produktow — rynkoéw lub zakresu integracji. W pierwszym przypadku powstajg cztery
mozliwosci — strategia obronna (przedsigbiorstwo dostarcza te same produkty na te
same rynki, ktore dotychczas obstugiwato), strategia rozwoju rynkow (przedsigbiorstwo
sprzedaje te same produkty na nowych rynkach), strategia rozwoju produktu (przedsig-
biorstwo doskonali produkcje¢ i sprzedaje nowe produkty na dotychczasowych rynkach),
dywersyfikacji (przedsigbiorstwo podejmuje realizuje réwnoczesnie dziatania na no-
wych rynkach, oferujac nowe produkty)®'.

Zmiana zakresu i zasiggu dziatania z uwzglednieniem wejscia na rynek zagranicz-
ny moze przebiega¢ w kilku kierunkach — integracji pionowej wstecz (przedsigbiorstwo
wchodzi na rynki zagraniczne poprzez przejmowanie poprzedzajacych faz w procesach
technologicznych), integracji pionowej w przod (przedsigbiorstwo wchodzi na rynki
zagraniczne poprzez przejmowanie kolejnych faz w procesach technologicznych)
czy integracji literalnej (przedsigbiorstwo wchodzi na rynki zagraniczne poprzez
uczestnictwo w innych procesach technologicznych)™. Obecnie coraz czeéciej tradycyj-
ne procesy integracji zastgpuja powigzania sieciowe. W sposobie alokacji zasobow
przedsigbiorstwa mozna ponadto rozwaza¢ opcje koncentracji rynkowej oraz rozpro-
szenia.

W latach 80. za fundamentalng dla okreSlenia strategii nalezy uznaé koncepcje
M. Portera, koncentrujaca si¢ na warunkach zewnetrznych (otoczeniu i cechach przed-
siebiorstw konkurujacych)®. Wyréznit on trzy ogélne strategie konkurencji (generic
strategies):

e wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow (iow cost leadership),
e zrdoznicowania (differentiation),
e koncentracji (focus).

Zasadnicza cecha pierwszej z wymienionych strategii jest niski koszt wytwarzania
w poréwnaniu z przedsigbiorstwami konkurencyjnymi, bez obnizania jakosci wyrobow.
Pozwala to skutecznie konkurowaé, gdyz mozna oferowaé produkty po niskich (najniz-
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szych) cenach. Strategia wiodacej pozycji kosztowej jest zwykle stosowana wtedy, gdy
wyroby (ustugi) produkowane masowo sa stosunkowo tanie, standardowe, nie ma wielu
sposobow na ich zréznicowanie, uzywane s3 w zasadzie w ten sam sposob 1 klient nie
musi ponosi¢ wielkich kosztow, aby zmieni¢ zrodlo zaopatrzenia. Zachgca to przedsig-
biorstwa do rozszerzania rynkow zbytu.

Strategia dyferencjacji, nazywana takze strategig przywddztwa jako$ciowego, po-
lega na takim zroznicowaniu produktu, ktére przesadza o jego wyjatkowosci i oryginal-
nosci, a takze powoduje, ze zostanie zauwazony i doceniony przez klienta®. Sposrod
obszarow swojej dziatalnosci przedsiebiorstwo wybiera te, na ktéorych moze zdoby¢
przewage konkurencyjng. Nie podejmuje jednak walki wykorzystujac koszty i ceny
produktow powszechnie wystepujacych na rynku, lecz cechy wyr6zniajacej, ktéra zo-
stanie rozpoznana przez nabywcow.

Trzecia z klasycznych strategii polega na zaspokajaniu popytu okreslonego kregu
nabywcow w wyniku koncentracji na wybranym segmencie (niszy) rynku. W budowie
niszy rynkowej gldwne znaczenie ma jako$¢ wyrobow lub ustug oraz sposob dystrybu-
cji 1 obstugi. Koncentracja na wybranym segmencie rynku jest mniej kosztowna,
w efekcie czego jest ona szansg dla §rednich i matych przedsigbiorstw, dysponujacych
w polskich warunkach ograniczonymi zasobami finansowymi i gorszg pozycja konku-
rencyjng. Wspomniana strategia fagczy w sobie zalety i wady dwoch przedstawionych
powyzej strategii.

Poszukiwanie przewagi na rynkach globalnych wymagato przyjecia nowych roz-
wigzan poprzez wykorzystanie strategii konkurowania jakoscia, zasobami ludzkimi,
innowacjami czy czasem.

Strategia zarzadzania przez jako$¢ opiera si¢ na krytycznej analizie procesow
zwigzanych z powstawaniem produktu oraz zasobow ludzkich, ktore s3 zaangazowane
w realizacj¢ tych procesow. Celem takiego podejscia jest uzyskanie zgodnosci migdzy
mozliwo$ciami przedsigbiorstwa a oczekiwaniami dotychczasowego i nowego rynku®.
Globalizacja rynkéw, wzrost oczekiwan klientow, rozszerzajaca si¢ konkurencja na
wszystkich ptaszczyznach relacji klient — dostawca to czynniki, ktoére obecnie,
a w przysztosci jeszcze bardziej, wymuszaé¢ beda eksponowanie jako$ci w strategii
przedsiebiorstwa.

O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje skuteczno$¢ wdrazania strategii, a za jej im-
plementacje odpowiadaja zasoby ludzkie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi — traktowanie
i kierowanie ludzmi jako zasobem strategicznym, przyczynia si¢ do uzyskania przewagi
konkurencyjnej i osiggnigcia oczekiwanych wynikoéw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to
strategia i praktyka nabywania, wykorzystywania, udoskonalania i zachowania ludzi —
ich mozliwosci i umiejetnosci w organizacji™.

Zmiany zachodzace w otoczeniu wplywaja na przedsigbiorstwa pozytywnie wow-
czas, gdy podmioty gospodarcze sa w stanie im sprosta¢ badz tez negatywnie, w sytua-
cji, kiedy nie moga si¢ do nich dostosowac i tracg swoja dotychczasowa pozycje na
rynku. Kazdy czynnik otoczenia, zmniejszajacy zdolno$¢ przedsigbiorstwa do pozyska-
nia niezbednych zasobow ludzkich, materialnych, finansowych, jak rowniez niezbedny
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do wytworzenia 1 wprowadzenia dobr lub ustug na rynek, staje si¢ z jednej strony czyn-
nikiem utrudniajacym, natomiast z drugiej — sila wywotujaca okreslong zmiang, ktora
wplywa na wybor polityki przedsigbiorstwa. Istotne jest, aby przedsigbiorstwo mozliwie
jak najszybciej zareagowalo na te zmiany i podj¢to niezbgdne dziatania w celu utrzyma-
nia lub umocnienia swojej pozycji na rynku. Zmiany moga by¢ zapoczatkowane przez
otoczenie lub zosta¢ zainicjowane bezposrednio przez kierownictwo przedsigbiorstwa.
Kazda zmiana w danym przedsi¢biorstwie powinna by¢ odpowiednio przygotowana
i zaplanowana. W dobrze zarzadzanym przedsi¢biorstwie powinny dominowaé zmiany
rozwojowe — innowacyjne® . Wszystkie zmiany wzmacniaja site konkurencyijna, a do
ich wprowadzenia niezbedne staja si¢ dziatania innowacyjne oraz towarzyszace im
powigzania z odkryciami naukowymi. Istotne jest takze prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych zwigzanych zaro6wno z aktualnie produkowanymi wyrobami, jak rowniez
planowanymi do wprowadzenia na rynek. Innowacje sa nastgpstwem procesu innowa-
cyjnego, w efekcie ktorego przedsigbiorstwo moze rozszerzy¢ wachlarz swojej oferty.

Termin ,konkurowanie czasem” zostal stworzony na poczatku lat 80. przez
Bostoniskg Grupe Konsultingowa w odpowiedzi na zmieniajace si¢ uwarunkowania
funkcjonowania przedsigbiorstw. Dostrzeganie réznic migdzy efektywnoscig funkcjo-
nowania fabryk w USA i Europie, a tymi zlokalizowanymi w Japonii, stato si¢ impul-
sem do rozpoczgcia badan, stawiajac jednocze$nie wyzwanie kregom naukowym
i technicznym. Z przeprowadzonych analiz wynikalo, ze przedsi¢biorstwa o rodowodzie
japonskim byly bardziej efektywne, wyprzedzaty inne we wdrazaniu nowych produk-
tow 1 technologii, ich jako$¢ produkcji byta wyzsza, a ilo$¢ zapaséOw dostosowana do
potrzeb rynkowych®. Znaczenie czynnika czasu w procesach zarzadzania dostrzegat
P.Drucker, konkludujac: ,,... wszystko wymaga czasu. Jest to jedyny prawdziwie uni-
wersalny warunek brzegowy. Kazda praca odbywa si¢ w okreslonym czasie i pochtania
czas. Jednakze wigkszo$¢ ludzi bierze to wyjatkowe, niewymierne i niezbedne bogac-
two za co$, co nie wymaga zastanowienia. I by¢ moze nic innego nie wyréznia skutecz-
nego menedzera tak, jak jego czuta troska o czas”. Czas jest czynnikiem strategicznym
w sprawach dotyczacych zarzadzania. Umiejetno$¢ obserwacji i szybkos$¢ reakcji
stanowig o powodzeniu na rynku, gdyz takie postepowanie i postrzeganie daje szanse
w walce konkurencyjne;j.

Podsumowanie

Globalizacja w sferze spotecznej i politycznej oraz biznes migdzynarodowy przy-
czyniajg si¢ bezposrednio do dynamicznego rozwoju proceséOw internacjonalizacji
przedsigbiorstw niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Wieloptaszczyzno-
wos$¢ 1 powszechno$¢ zjawiska globalizacji oznacza dtugofalowe integrowanie dziatal-
nos$ci na poziomie gospodarek, przemystéw (sektorow) oraz przedsigbiorstw ponad
granicami panstw. Nastepuje rozszerzanie, poglgbianie oraz intensyfikowanie ré6znego
rodzaju powigzan: handlowych, inwestycyjnych, kooperacyjnych, informacyjnych.
Dynamika proceséw zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstw oraz w relacjach z mig-
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dzynarodowym otoczeniem powoduje, ze w obrebie definiowania pojgcia i procesu
internacjonalizacji pojawiaja si¢ zréznicowane podej$cia. Autorka przyjeta, Ze interna-
cjonalizacja dotyczy planowania, realizowania i kontrolowania mig¢dzynarodowych
dziatan gospodarczych przedsigbiorstwa, a zatem tworzenia i przekazywania wiedzy
i produktow w obrebie r6znego rodzaju struktur i organizacji, poprzez ktore zwigksza
ono zakres i intensywnos$¢ powigzan biznesowych za granicg na ré6znych poziomach —
panstw, ugrupowan czy firm. Podej$cie procesowe pozwala za$ na uwzglednienie zmian
w zarzadzaniu dotyczacych wyboru rynkow i form. Internacjonalizacja moze stanowié
wynik zaplanowanej strategii firmy badz reakcji na okazje rynkowa podjeta w mniej
skoordynowany sposob.

Model sekwencyjnej internacjonalizacji przedsigbiorstw zakladajacy etapowy,
dhugotrwaty rozwdj, bedacy konsekwencja wezesniejszych sukcesow na rynku macie-
rzystym, stanowi punkt odniesienia do analizy i oceny innych koncepcji w kontekscie
wyboru krajow i form ekspansji. Ze wzgledu na specyfike rynku budowlanego uzasad-
nione bylo takze rozpatrzenie modelu opartego na innowacjach oraz tworzenia sieci
powigzan, stanowiacych podstawe wejscia na nowy rynek.

Strategiczne podejscie do umiedzynarodowienia oraz wybdr odpowiedniej strategii
jest zdeterminowany przez zasoby przedsigbiorstwa i czynniki zewngtrzne. Oznacza nie
tylko przyjecie opcji rozwoju, ale takze zidentyfikowanie zrodet przewagi. Oprocz
fundamentalnych rozwigzan zaproponowanych przez M. Portera — zaj¢ciu wiodacej
pozycji pod wzgledem poziomu kosztéw, odpowiedniemu zréznicowaniu czy koncen-
tracji, szczegdlnego znaczenia nabierajg strategie konkurowania jako$cig, zasobami
ludzkimi, innowacjami czy czasem.



Rozdzial 2.
Formy internacjonalizacji na rynku budowlanym

Jednym z wazniejszych elementow decyzji inwestycyjnych przedsigbiorstw jest wy-
bor odpowiedniej formy wejscia na rynek zagraniczny. Zalezy on od trzech czynnikow:
— celow przedsiebiorstwa lub jego polityki,

— dostepu do rynkdéw i oceny ich atrakcyjnosci,
— mozliwej do osiaggnigcia pozycji konkurencyjne;.

Strategia umig¢dzynarodowienia begdzie zatem obejmowata okreslenie celow, usta-
lenie form oraz mozliwych ograniczen ich wykorzystania, eliminacj¢ niedajacych si¢
wykorzysta¢ form, rachunek ekonomiczny dziatalnosci i podjecie decyzji o wyborze
formy zapewniajacej najwyzszy stopien osiagnigcia celow. Umocnienie pozycji przed-
sigbiorstwa na rynku zagranicznym przyczynia si¢ do zmiany sposobow realizacji za-
dan. Rozszerzanie dziatalno$ci wymaga w pierwszej fazie — dziatan dostosowawczych,
w nastepnych jednak wraz z nabieraniem do$wiadczenia — antycypacyjnych®.

Powinno to znalez¢ odzwierciedlenie w kolejnych poziomach strategii przedsig-
biorstwa — korporacyjnym (strategie podstawowe), jednostek strategicznych (strategie
dziedzin gospodarowania — biznesow lub domen), funkcjonalnym.”' H.J. Ansoff zwrécit
uwage na powigzania miedzy obecnymi i przysztymi produktami — rynkami, ktére
z jednej strony pozwalaja okresli¢ na zewnatrz dokad zmierza organizacja, z drugiej
natomiast zarzadzaé nig przez menedzeréw.’> Charakter produktow budowlanych —
mozliwo$¢ standaryzacji i/lub koniecznos¢ indywidualizacji kompleksowych przedsig-
wzig¢ wplywa istotnie na relacje pomigdzy dostawcg produktow i ustug budowlanych
na rynku migdzynarodowym a nabywca. Poziom standaryzacji kompleksowych inwe-
stycji budowlanych mozna rozpatrywa¢ uwzgledniajac cale przedsigwzigcie, jak i po-
szczegolne jego sktadniki. Indywidualne preferencje nabywcy odnosza si¢ do miejsc
realizacji oraz wymagan dotyczacych stopnia zaawansowania postepu technologicznego”.

Rozdziat zawiera analize¢ specyficznych cech dziatalnosci budowlanej oraz wskazni-
kow charakteryzujacych w ostatniej dekadzie sytuacje w branzy. Szczegdlne znaczenie maja
systemy kontraktow i realizacji przedsiewzie¢ budowlanych, bedace podstawa organizacji
i zarzadzania przedsigbiorstwem budowlanym oraz nawigzywania relacji z klientami na
rynku krajowym i rynkach zagranicznych. Rozwazania na temat kooperacji jako determi-
nanty procesu internacjonalizacji wynikaja ze znaczenia réznych form powigzan, bedacych
z jednej strony konsekwencja zaleznosci technologicznych i organizacyjnych powstajacych
w trakcie wykonywania inwestycji budowlanych, z drugiej zas — przyjetego modelu ekspan-
sji na rynek zagraniczny. Analiza form umi¢dzynarodowienia zostata podzielona na trzy
zasadnicze grupy: eksport posredni i bezposredni, formy kooperacji i samodzielnie prowa-
dzonej dziatalno$ci. Rozdzial uzupelnia weryfikacja empiryczna form internacjonalizacji
stosowanych przez polskie przedsigbiorstwa budowlane w podziale na formy wspotpracy
i formy zaangazowania na rynku mi¢dzynarodowym.
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2.1. Uwarunkowania sektorowe budownictwa

2.1.1. Cechy rynku budownictwa

Budownictwo jest jednym z wazniejszych sektorow gospodarki, ze wzgledu
na charakter powigzan stanowi nicodlgczny element dziatalnosci inwestycyjnej i spotecz-
nej. Popyt na ustugi budowlane jest pochodny w stosunku do aktywnosci i przedsigwziec
podejmowanych przez podmioty gospodarcze oraz potrzeb i sytuacji ekonomicznej ludno-
$ci. Specyficzne cechy przedsigbiorstw budowlanych wynikaja ze zmiany miejsc dziatal-
nosci wyznaczonych w miejscach lokalizacji obiektow (konieczno$¢ przemieszczania
zasobow produkcyjnych), zréznicowanych rozmiaréw i standardow jakosciowych budow
(niekiedy majacych duzg wartos¢, wysoka materialochtonno$¢ czy ztozone procesy logi-
styczne), dhugiego cyklu realizacji i eksploatacji obiektow, indywidualnego charakteru
technicznego i organizacyjnego (oryginalne projekty zwigzane z wymaganiami klientow
oraz konieczno$cig adaptacji do warunkéw miejsca i czasu). Charakter procesow wyko-
nawczych jest ztozony (zastosowanie na poszczegdlnych etapach budowy zréznicowa-
nych technologii — materialow, sprzetu, pracownikow). Wymaga koordynacji dziatan
wielu zaangazowanych podmiotéw, decydujacych o dotrzymaniu terminu realizacji
i oddaniu obiektu do eksploatacji, a takze synchronizacji prac — inwestora, projektantow,
wykonawcow, dostawcow, nadzoru budowlanego, instytucji finansujacych i partycypuja-
cych w zabezpieczeniu przed negatywnymi skutkami ryzyka, innych instytucji kontroli
zewngtrznej. Realizacja przedsigwzig¢ zalezy od sezonowosci 1 wptywu warunkow atmos-
ferycznych na przebieg procesow budowlanych. Obiekty budowlane wywierajg duzy
wptyw na $rodowisko naturalne. Zmieniajg i na nowo ksztattujg srodowisko. Zagrozenie
moze powodowac takze sam proces budowy. Rozwoj infrastruktury z jednej strony gwa-
rantuje lepszg funkcjonalnos¢ i jakos¢ zycia, z drugiej coraz czgsciej w skali §wiata mozna
dostrzec ograniczenia dotyczace ingerowania w ekosystem.

Rynek budowlany charakteryzuje si¢ duza zmienno$cia. Podstawowa determinanta
wynika z uzaleznienia wielko$ci inwestycji oraz rozdysponowania $rodkéw finanso-
wych przez inwestoréw instytucjonalnych i indywidualnych — od ogdélnej koniunktury
w gospodarce lub poszczegoélnych branzach. Potwierdzity to wyniki osiagnigte w latach
2009-2010. Po kilku okresach stosunkowo wysokiego wzrostu produkcji budowlano-
-montazowej (wedtug danych GUS — o 13% w 2006 roku, 17% w 2007 roku i 10%
w 2008 roku), tempo wzrostu wyraznie spadto najpierw do 5%, a nast¢pnie do 3%
w okresie kryzysu. Stanowito to efekt wczesniejszego wzrostu, a od 2009 roku spadku
naktadéw na inwestycje oraz budownictwo mieszkaniowe (w 2010 roku oddano do
uzytku o 15% mieszkan mniej niz w roku poprzednim). Bardzo dobre wyniki produkcji
budowlanej w okresie przedkryzysowym, wynikajace z wysokiego popytu na nieru-
chomosci, zachecaly przedsigbiorcow do przenoszenia kapitalu do sektora budowlane-
go. Jednak to co wczesniej bylo glownym czynnikiem rozwoju, stato si¢ poOzniej
czynnikiem ograniczajacym. Kryzys na rynku nieruchomosci w USA oraz globalne
powiazania kanatow rynku finansowego doprowadzity do glebokiej korekty. Na skutek
wycofania si¢ inwestorow z zaplanowanych projektow oraz wyhamowania tempa reali-
zacji juz rozpoczetych, wyniki sektora budowlanego w Polsce, ale przede wszystkim
w krajach Unii Europejskiej ulegly znaczacemu pogorszeniu. Poza Wielkg Brytania,
Szwecja, Polska, Niemcami, Luksemburgiem i Maltg (w trzech ostatnich nie zanotowa-
no spadku), w pozostatych krajach nastapil wyrazny spadek produkcji budowlane;j.
Odbudowa potencjatu sektora na obszarze UE w 2010 roku przebiegta w wolnym tem-
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pie, co stanowito konsekwencj¢ utrzymujacego si¢ na niskim poziomie popytu inwesty-
cyjnego na nieruchomosci i zaostrzonej polityki kredytowej bankéw w odniesieniu do
projektow budowlanych. Na tle UE polski sektor budowlany nalezy oceni¢ pozytywnie.
Na wyniki branzy (wedtug rzadowego Raportu o stanie gospodarki — Polska 2011) duzy
wplyw miaty takze dodatkowe czynniki pozackonomiczne, takie jak: warunki atmosfe-
ryczne i wystepujace anomalie pogodowe (bardzo niskie temperatury czy powodzie)
oraz poziom konkurencji i koszty zatrudnienia.

Glownym obszarem polskiego eksportu byty rynki krajéw gospodarczo rozwinie-
tych (ich udziat w eksporcie ogétem wynidst w 2010 roku 85%), a wsérdd nich Unii
Europejskiej (79%). Warto$¢ eksportu towarow z Polski wynosita w 1995 roku —
16765,2 min EUR, w 2001 roku 40316,1 min EUR i w kolejnych latach systematycznie
rosta. Wyjatek stanowit 2009 rok, w ktorym odnotowano spadek o 15% w poréwnaniu
z okresem poprzednim. W 2010 roku wyniki sprzedazy realizowanej za granicami
wzrosty 0 23% i osiagnety najwyzsza wartos¢ 120373,1 mln EUR (wedhug danych SAD
i INTRASTAT). Warto$¢ produkcji budowlano — montazowej wykonanej poza grani-
cami kraju przez jednostki zatrudniajace powyzej 9 pracownikow stanowila nieznaczny
odsetek catej produkcji budowlano — montazowej polskiego sektora — w 2005 roku byto
to 3,4%, w 2006 roku — 4,5%, w 2007 roku — 3%, w 2008 roku — 2,7%, w 2009 roku —
2,3%, 1 jedynie 1,8% w 2010 roku. Podstawowym obszarem ekspansji pozostaja Niem-
cy. Udziat tego rynku w realizacji rob6t budowlanych wahat si¢ w ostatnich pigciu
latach od 56% do 30%, w 2010 roku wyniost 42%. Przytoczone wyniki dziatalno$ci
polskiego sektora budowlanego wskazuja na jego uzaleznienie od ogdlnej koniunktury.
Maly udzial produkcji realizowanej poza granicami sklania do badania warunkow
i czynnikow, ktore moglyby sprzyja¢ lub przeszkadza¢ we wlaczeniu si¢ polskich
przedsigbiorstw budowlanych w mi¢dzynarodowy podzial rynkéw. Charakter powigzan
zagranicznych i krajowych wyznacza cztonkostwo w Unii Europejskiej. Dylemat doty-
czacy wychodzenia przedsigbiorstwa poza rynek macierzysty nie stracit na aktualnosci,
ale zmienit charakter i wigze si¢ z poszukiwaniem skutecznych rozwiazan. Nawet dzia-
fajac na dotychczasowych rynkach firmy musza liczy¢ si¢ ze zmianami inicjowanymi
przez konkurencj¢ miedzynarodows. Przedsiebiorstwa podejmujg coraz bardziej ela-
styczne i oryginalne strategie, poszukuja nowych form, nieustannie ksztaltujg przestrzen
wspotdziatania i rywalizowania.

2.1.2. Formy realizacji przedsiewzie¢ budowlanych

Dziatalno$¢ na rynku budowlanym odznacza si¢ réznorodnoscia form wynikaja-
cych z istoty obiektow budowlanych oraz taczenia produkcji materialnej i ustug. Ze
wzgledu na duzy udziatl materialow (produktow) oraz zakres wyspecjalizowanego wy-
konawstwa robdt budowlano — montazowych (czynno$ci) w miejscu realizacji budowy
nalezy wzig¢ pod uwage formy produkcji, handlu i §wiadczenia ustug na rynku migdzy-
narodowym. Sektor uslug profesjonalnych odgrywa coraz wigksza role nie tylko w
budownictwie, lecz w calej sferze business to business. Wedhug klasyfikacji GATS
(General Agreement on Trade In Services — Uktad og6lny w sprawie handlu ustugami)
wyrdznia sig cztery kategorie ustug w wymianie miedzynarodowe;’*:

% J. Krancke, 1998. Liberaliesierung des Dienstleistungshandels, Die Konturen des GATS.

Die Weltwirtschaft 4, s. 15; cyt. za J. Misala, 2008. Migdzynarodowa wymiana uslug w $wie-
tle teorii. [W:] Globalizacja ustug. Outsourcing, offshorting i shared servis center. Wydawnic-
two Akademickie i Profesjonalne Warszawa, s. 19-20.
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o ustugi typu cross — border supply — §wiadczenie ustug przekracza granice narodowe,
ale nie wiaze si¢ z migracja czynnikoéw produkeji, np. ustugi transportowe, doradcze,

e zagraniczna konsumpcja ustug — consumption abroad — ustugobiorca przekracza
granice w celu nabycia ushugi, np. ustugi turystyczne, edukacyjne (czesciej dotyczy
konsumentow niz podmiotow gospodarczych, chociaz duze znaczenie moga mie¢
ustugi szkoleniowe dla zatog),

e obecnos¢ handlowa — commercial presence — ushugodawca przemieszcza si¢
za granice, zeby $wiadczy¢ ustugi poza krajem (taka ustuga moze by¢ realizowana
np. dzieki bezposrednim inwestycjom zagranicznym),

e obecnos¢ ustugodawcey poza granicami kraju w celu §wiadczenia ustug za granicg —
presence of persons — oznacza np. ushugi konsultingowe, inzynierskie, edukacyjne,
projektowe.

Budowlany proces inwestycyjny obejmuje ciag skoordynowanych czynnosci o cha-
rakterze technicznym, prawnym, technologicznym, organizacyjnym, finansowym itp.,
prowadzacych do realizacji i eksploatacji budynku lub budowli w okreslonym czasie
oraz przy ograniczonych zasobach finansowych”. Produkt budowlany na rynku mie-
dzynarodowym moze przybiera¢ rdézng postaé zaréwno pod wzgledem zakresu, jak
i struktury wewnetrznej. Obejmuje on pigé nastepujacych przypadkow:*®
o kompleksowe przedsiewzigcie budowlane,

e czes¢ kompleksowego przedsigwzigcia budowlanego (stanowigcg wyraznie wyod-
rebniong pod wzgledem technologicznym i organizacyjnym catos¢),

e przedsigwzigcia specjalistyczne (np. prace elektryczne, ziemne, konserwacyjne itp.),

o ushugi projektowe,

e doradztwo.

Zakres zadan i obowigzkow uczestnikdw procesu budowlanego nie jest jednoznacz-
nie okreslony. Podlega negocjacjom, a rozstrzygnigcia zostaja zawarte w kontraktach.
Wykorzystywane w Polsce systemy odpowiadajace standardom $wiatowym, uwzgled-
niajg strategie zawierania kontraktéw budowlanych stosowanych przez Miedzynarodo-
wa Federacje Inzynierow Konsultantéw (FIDIC)”. Kontrakt budowlany stanowi
kluczowy sktadnik procesu realizacji inwestycji budowlanej, ktorej przedmiotem jest
osiggnigcie przewidzianego rezultatu w postaci oddania wybudowanego przez wyko-
nawce obiektu lub okreslonego zakresu prac budowlanych. Zaleznie od potrzeb oraz

% Proces inwestycyjny i eksploatacja obiektow budowlanych, 2008. Pod red. M. Potonskiego.

Wydawnictwo SGGW Warszawa, s. 9.

K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, 2000. Strategie przedsi¢biorstw w biznesie
migdzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, s. 112-113.

W Polsce nie wyksztalcily si¢ ogodlnie obowiazujace warunki uméw o roboty budowlane
takie, jak np. stosowane przez Migdzynarodowa Federacj¢ Inzynier6w Konsultantéw (FIDIC)
— Warunki kontraktowe dla robdt inzynieryjno — budowlanych lub niemieckie VOB — Warun-
ki dotyczace robo6t budowlanych. Umowa o roboty budowlane jest umowa nazwana, stano-
wigca zobowigzanie wykonawcy do oddania przewidzianego w umowie obiektu, wykonanego
zgodnie z projektem i z zasadami wiedzy technicznej; inwestor zobowiazuje si¢ natomiast do
dokonania wymaganych przez wlasciwe przepisy czynnosci zwiazanych z przygotowaniem
robot, w szczegolnosci do przekazania terenu budowy i dostarczenia projektu oraz do odebra-
nia obiektu i zaptaty uméwionego wynagrodzenia (Ustawa z dnia 7.07.1994 roku — Prawo
budowlane, Dz. U. 2010, nr 243, poz. 1623 z pdézniejszymi zmianami). Kazdy kontrakt zawie-
rany jest wiec przygotowywany w oparciu o odrgbne postanowienia umowne i wigze si¢ z in-
nym rodzajem ryzyka — handlowego, finansowego, technicznego i prawnego.
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doswiadczenia i potencjatu inwestora wykorzystuje si¢ jeden lub kilka systemow reali-
zacji przedsiewzie¢ budowlanych™:

e wykonawstwo wlasne,

generalne wykonawstwo,

inwestora zstepczego,

generalnego realizatora inwestycji,

menedzera projektu.

Wiasne wykonawstwo dotyczy zwykle matych obiektow, inwestor samodzielnie reali-
zuje caly proces inwestycyjny i odpowiada za jego rezultaty i stron¢ finansowa. Nie
zwalnia to z koniecznosci uczestnictwa osob, ktére moga sprawowaé samodzielne funk-
cje techniczne (np. kierownika budowy posiadajacego wymagane uprawnienia). Ogra-
niczony zakres tego typu wykonawstwa nie czyni z niego formy umozliwiajacej
ekspansj¢ na nowe rynki. Nalezy jednak wspomnie¢, ze swobodny przepltyw ustug
w Unii Europejskiej powoduje zwigkszony popyt na drobne uslugi remontowo-
-budowlane, szczegdlnie w rejonach przygranicznych.

System generalnego wykonawcy dotyczy wylacznie fazy realizacji robot budow-
lanych, pozostate dzialania przeprowadza inwestor lub zleca je wyspecjalizowanym
firmom. Role¢ taka najczesciej przejmuje przedsiebiorstwo, ktore wykonuje najwickszy
zakres robdt. Generalny wykonawca moze podja¢ wspodlprace z podwykonawcami
w zakresie wyspecyfikowanych robdt, wymagajacych specjalistycznego sprzetu lub
technologii. Spoczywa na nim wowczas obowigzek wyboru kooperantow, dostarczenia
dokumentacji, przygotowania miejsca oraz koordynacji dziatan. Generalny wykonawca
ponosi odpowiedzialnos¢ za efekt koncowy, jakos¢ i terminowac catosci prac. Kontrakt
zobowiazuje go do przygotowania i koordynacji catego procesu realizacji inwestycji
budowlanej, takze do nadzoru i koordynacji dostawcow i podwykonawcow, kontroli
kosztow budowy, monitorowania przebiegu calego przedsigwzigcia. Inwestor odpowia-
da za dostarczenie projektu, przekazanie placu budowy, zorganizowanie odbiorow
i zapewnienie finansowania inwestycji.

Instytucja inwestora zastgpczego dotyczy dziatalnosci firmy, ktéra ma wyspecjali-
zowang kadrg — inzynierow, menedzeréw, prawnikow, ekonomistow. Dzigki temu moze
w imieniu inwestora bezposredniego prowadzi¢ cato§¢ prac zwigzanych z inwestycjg.
Zakres zadan uregulowany zostaje w umowie. Inwestor zastgpczy najczesciej zajmuje
si¢: organizacjg procesu budowlanego, bierze udziat w postepowaniu administracyjnym,
prowadzi przetargi i negocjacje z wykonawcami, nadzoruje i koordynuje wykonanie
projektu i robdt budowlanych, kontroluje koszty i jako$é, dokonuje odbioru techniczne-
go 1 urzedowego, uzyskuje pozwolenie na uzytkowanie i dokonuje rozruchu technolo-
gicznego. Staje si¢ w ten sposob przedstawicielem zamawiajacego, realizuje cato$¢ prac
ujetych w umowie i ponosi za nie odpowiedzialnos¢.

System generalnego realizatora inwestycji polega na powotaniu tylko jednej firmy
do pelnego zrealizowania przedsigwzigcia budowlanego. Na rynku mi¢dzynarodowym
okreslany jest nazwa Design & Build — Zaprojektuj i Zbuduj. Zakres podstawowych
obowigzkéw GRI obejmuje prowadzenie calego procesu inwestycyjno-budowlanego,
poczawszy od prac studialno-projektowych i uzyskania wymaganych prawem pozwo-
len, poprzez realizacje przedsiewzigcia, do ostatecznego oddania inwestorowi do uzyt-

% L. Posadzinska, 2011. Formy miedzynarodowej ekspansji polskich przedsigbiorstw budowla-

nych. [W:] Strategie sukcesu organizacji. Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego. Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego 4/3/2011, Sopot, s. 151-153.
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kowania. Firmy budowlane dzialajace w takim systemie musza mie¢ duze zaplecze
projektowe 1 wykonawcze (wlasne lub kooperacyjne), oferujac kompleksowa ustuge.
Najwazniejszg funkcj¢ sprawuje inzynier kontraktu (osoba lub grupa), ktory zarzadza
catosciag oraz nadzoruje i koordynuje prace projektowe i wykonawcze na poszczego6l-
nych etapach. Na mi¢dzynarodowym rynku funkcjonuja wyspecjalizowane firmy, pet-
nigce role inzyniera kontraktu. Zarzadzajg one catym procesem budowlanym, nie
angazujac si¢ jednak bezposrednio w wykonawstwo. W tej czgsci dokonuje si¢ odpo-
wiedniego doboru podwykonawcéw. Rola GRI sprowadza si¢ do monitoringu i dozoru
inwestycji, ktora wezesniej sam zaprojektowat. System wymaga duzego doswiadczenia,
jest skomplikowany i pracochtonny, przynosi jednak znaczace efekty. Realizacja inwe-
stycji nastepuje z zachowaniem odpowiedniego rezimu kosztowego, dotrzymaniem
terminu zakonczenia i wysokiej jakosci robdt. Generalnym wykonawcg moze byé kon-
sorcjum ztozone z kilku firm budowlanych, dziatajacych na podstawie odr¢bnej umo-
wy, w ktorej okre§la si¢ wzajemne relacje — podzial obowigzkéow 1 zakres
odpowiedzialno$ci uczestnikow. Ze wzgledu na wymagane dos$wiadczenie, poziom
odpowiedzialno$ci, rozmiary najwigkszych inwestycji, reputacj¢ i pozycj¢ na wybra-
nym rynku zagranicznym niewiele polskich firm jest w stanie spetniaé role generalnego
wykonawcy w zleceniach mi¢dzynarodowych. W badaniu wzigto wigc pod uwage dwa
przypadki, w ktorych funkcje GRI sprawuje polskie lub zagraniczne przedsigbiorstwo
i wspolpracuje z polskimi podwykonawcami na rynku migdzynarodowym.

System menedzera projektu (nazywany takze systemem menedzerskim) polega
na zawarciu umowy z wyspecjalizowang firma, ktéra zobowigzuje si¢ prowadzi¢ kon-
trakt w zakresie planowania catego lub cze¢sci przedsigwzigcia, dostarczenia dokumen-
tacji projektowej, zapewnienia dostaw potrzebnych materialow, zarzadzania catoscia
lub fragmentem budowy®”. Menedzer projektu prowadzi negocjacje z firmami reprezen-
tujacymi pozostatych uczestnikow procesu, koordynuje i monitoruje powierzong budo-
we, jednak nie bierze udzialu w samym wykonaniu. Reprezentuje inwestora w zakresie
wynikajagcym z umowy, nie angazujac si¢ bezposrednio w realizacj¢ poszczegdlnych
etapow procesu inwestycyjnego. System nabiera coraz wickszego znaczenia ze wzgledu
na charakter powstajacych obiektéw. Sg one skomplikowane pod wzgledem inzynier-
skim. Wymagajg wspodtpracy licznych podwykonawcow, ktorzy najczesciej dziataja
jako niezalezne podmioty.

Wiele projektow inwestycyjno-budowlanych przybiera duze rozmiary, przekracza-
jace mozliwosci jednego wykonawcy. Wspotczesna gospodarka wymaga efektow, ktore
wymuszajg stosowanie roznych form kooperacji, czgsto o charakterze migdzynarodo-
wym'”. Zaangazowanie przedsicbiorstwa budowlanego zalezy od przyjetej formuty
zarzadzania przedsigwzigciem inwestycyjnym, co implikuje charakter powigzan praw-
nych i organizacyjnych. Oprocz wspomnianej wczesniej metody generalnego wyko-
nawcy czy realizacji ,,pod klucz” (Turn Key, Design & Build), stosuje si¢ formuty
zarzadzania wykonawstwem (Construction Management), zarzadzanie kontraktem
budowlanym (Management Contracting). Dwie ostatnie formuty polegaja na zaanga-

% M. Polonski, K. Pruszynski, 2008. Realizacja inwestycji budowlanej. [W:] Proces inwesty-

cyjny i eksploatacja obiektoéw budowlanych. Pod red. M. Potonskiego. Wydawnictwo SGGW
Warszawa, s. 131.

19" A. Buszko, 2011. Uwarunkowania ryzyka w budownictwie. Ekonomika i Organizacja Przed-
sigbiorstwa 1, s. 55-56.
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zowaniu wyspecjalizowanej firmy doradczej odpowiedzialnej za realizacj¢ inwestycji.
Zarzadzanie kontraktem w praktyce dotyczy bardzo duzych przedsigwzig¢.

Dziatalno$¢ budowlana odpowiada koncepcji organizacji opartej na czystych pro-
jektach w odniesieniu do produktow (efektow), ale takze wewngtrznej konfiguracji
przedsigbiorstwa. Tworzenie takiej struktury musi uwzglgdnia¢ interdyscyplinarnosg,
innowacyjno$¢, ograniczenie w czasie i koniecznos$¢ efektywnego wykorzystania rdz-
nych zasobow.'"! Odpowiada wiec w pelni cechom produkeji budowlano — montazowe;.
Najwyzszy szczebel tworzy zarzad przedsigbiorstwa (rada dyrektoréw), na nizszym
usytuowane sg rady poszczeg6lnych projektow. Liczba projektow i menedzerdéw projek-
tow zalezy od potencjalu organizacji i zakresu wykonywanych przedsiewzie¢. Kazdy
z menedzerdéw sprawuje nadzor nad jednym lub wieloma zadaniami jednoczesnie. Spo-
sob tworzenia i funkcjonowania zespolu zalezy od fazy realizacji inwestycji. W fazie
poczatkowej w jego sktad wchodza zazwyczaj architekei, projektanci, kosztorysanci,
geodeci, geolodzy i inni specjalisci, ktorych kompetencje sg niezbg¢dne w pracach kon-
cepcyjnych. Sktad zmienia si¢ w fazie wykonawczej, obejmujac roznych wyspecjalizo-
wanych zleceniobiorcow, angazowanych do przeprowadzenia specyficznych robot na
placu budowy. Wraz z zakonczeniem przedsigwzigcia dany zespdt zostaje rozwigzany.
Menedzer projektu moze zachowaé swoja funkcje i zostaje przeniesiony do innych
zadan. Organizacja oparta na zarzadzaniu projektami charakteryzuje si¢ kilkoma zale-
tami, z ktoérych najistotniejsze to elastyczne wykorzystanie posiadanych zasobéw mate-
rialnych i ludzkich. Pracownicy mogg by¢ angazowani tylko woéwczas, gdy sa potrzebni
bez ponoszenia kosztow statych. Na stale zatrudniony jest jedynie personelu wyzszego
szczebla. Kierownicy projektow (wladza decyzyjna) dysponuja duzymi kompetencjami.
Reakcja na problemy podejmowana jest w stosunkowo krotkim czasie. Mozna tatwiej
okresli¢ terminy, koszty i efektywno$¢ pracy. Nastgpuje odcigzenie kierownikow naj-
wyzszego szczebla, przesunigcie odpowiedzialno$ci na problemy strategiczne kosztem
biezacych konfliktow.

Prezentowany typ organizacji ma takze wady. Wynikaja one w duzej mierze
ze zmiennosci zespoldow, poszczegdlne osoby nie sg angazowane w koncowy sukces
catego przedsiewzigcia. Pojawia si¢ problem skutecznej formy wynagradzania, taczacej
rézne parametry oceny efektywnosci — czas, ilos¢, jakos¢. Stosowanie wynagrodzen
akordowych zacheca do szybszej pracy, ale nie gwarantuje odpowiednio wysokiej jako-
$ci wykonania. Z drugiej strony, ptace oparte na kryterium czasu pracy zachecajg ludzi
do przedluzania terminéw realizacji zadan. W efekcie jedyna osoba zainteresowana
dotrzymaniem terminu i kosztow projektu jest menedzer. W okresie dobrej koniunktury
gospodarczej generujacej popyt na inwestycje budowlane moga pojawi¢ si¢ problemy
z zaangazowaniem pracownikow o odpowiednio wysokich kwalifikacjach. Zwalnianie
wykonawcow po zakonczeniu zadania skutkuje ograniczeniem potencjatu wiedzy
i do$wiadczenia w przedsigbiorstwie, trudno jest wykorzystac ich kompetencje w przy-
sztych projektach. Czysta struktura projektowa nie sprzyja rozwojowi technologiczne-
mu, nie ma w niej silnych grup funkcjonalnych i moze to niekorzystnie wpltywac na
rozw6j firmy. Nie gwarantuje wymiany informacji technicznych migdzy projektami.
Sprzyja stosowaniu autokratycznego stylu kierowania, co przeczy idei funkcjonowania
grup zadaniowych nastawionych na kreatywnos¢ i inicjatywnos$¢.

Przyspieszenie tempa zmian, wzrastajaca ztozono$¢ i rozmiary wielu dziatan coraz
czesciej sklaniajg firmy do myslenia kategoriami partnerstwa, tworzenia organizacji

19" M. Pawlak, 2007. Zarzadzanie projektami. Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa, s. 158.
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sieciowych czy wirtualnych'®. Przedsigbiorstwo powstale z potaczenia potencjatow
wykonawczych do i na czas realizacji przedsigwzigcia inwestycyjno-budowlanego,
zarzadzane wedtug koncepcji organizacji wirtualnej, ma szans¢ na przeciwstawienie si¢
konkurencji na duzych rynkach zagranicznych'”. Organizacja wirtualna stanowi zbior
jednostek organizacyjnych przestrzennie oddalonych, realizujacych wspdlne przedsig-
wzigcie, dobieranych dynamicznie (wedlug kryterium proceséw) do realizacji okreslo-
nych zadan, co odpowiada warunkom rynku budowlanego. Tego typu rozwigzania
stanowig szanse¢ dla wielu polskich firm dysponujacych ograniczonym potencjatem, nie
dorownujacym konkurencji zza granicy. Umozliwia udzial i wygranie przetargu, zawar-
cie kontraktu i sprawng realizacj¢ zadan.

Uwzgledniajac prawne i1 organizacyjne aspekty przygotowania i realizacji inwe-
stycji budowlanych oraz daleko posuni¢ta specjalizacj¢ przedsigbiorstw — wykonawcow
robot budowlanych, na rynku europejskim nastgpuje systematyczny wzrost liczby
przedsigwzig¢, ktore sa realizowane metoda generalnego wykonawstwa oraz zastgpstwa
inwestycyjnego (project management).

2.2. Kooperacja jako determinanta procesu internacjonalizacji
2.2.1. Cechy powiazan kooperacyjnych

Globalny charakter otoczenia powoduje, ze realizacja misji przedsigbiorstwa wy-
maga nawigzania wspotpracy z innymi, nie tylko poprzez naturalnie ksztalttowane po-
wigzania pionowe, w ktorych jedni sg dostawcami, inni producentami, a jeszcze inni
odbiorcami efektow ich pracy. Formy wspotpracy staly si¢ znacznie bardziej zréznico-
wane, koncentruja si¢ na komplementarnosci posiadanych zasobéw. Dotyczy to
w gtéwnej mierze nowych technologii, ktorych postrzeganie obejmuje takze specyficz-
ny rodzaj wiedzy, pozwalajacej kreowaé postep techniczny i organizacyjny oraz komer-
cjalizowaé jego efekty'™. Kompetencja wspotdzialania nie jest prosta rutyng
mi¢dzyorganizacyjna. Pozwala osiaga¢ cele na poziomie strategicznym, wykraczajac
poza biezace operacje .

Kooperacja — cooperatio (co — razem, operari — pracowac) oznacza wspotprace,
wspotdziatanie migdzy ludzmi lub przedsigbiorstwami. Zwykle ten termin dotyczy
zjawisk ekonomicznych, odnoszacych si¢ do procesu produkcji dobr i ustug'®. W.H.

12 E Kazmierska, S. Cwik, 2001. Formy wspotpracy firm budowlanych przy realizacji duzych
przedsigwziec. [W:] Technologia i organizacja budownictwa na progu XXI wieku. Przedsig-
biorstwo Budownictwa Przemystowego ,,Putawy” S.A., PW ,ELKO” Pulawy, s. 98.

A. Sobotka, P. Jaskowski, 2001. Zastosowanie koncepcji organizacji wirtualnej do zarzadza-
nia przedsigwzigciem inwestycyjno — budowlanym. [W:] Technologia i organizacja budow-
nictwa na progu XXI wieku. Przedsigbiorstwo Budownictwa Przemystowego ,,Putawy” S.A.,
PW ,ELKO” Putawy, s. 148-157.

W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, 2008. Wspolpraca przedsigbiorstw w Polsce
procesie budowania ich potencjalu innowacyjnego. Wydawnictwo TNOIK, ,,Dom Organiza-
tora”, Torun, s. 17.

W. Czakon, 2011. Kompetencja wspotdziatania przedsigbiorstwa: relacyjna i sieciowa.
Zesz. Nauk. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu 187. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, s. 36-37. C. Becker, 2004. Organizational Routines: a Review of
the Literature Industrial and Corporate Change 13(4), s. 643-670.

19 Nowa Encyklopedia Powszechna PWN. Tom 3, 1995, Warszawa, s. 437.
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Knowles zwraca uwage na trzy aspekty kooperacji — podziat pracy osiagany dzigki
mechanizmowi wymiany, poszukiwanie optymalnych technik pracy oraz instytucjonal-
ny, odnoszacy si¢ do dobrowolnosci wspodtpracy niezaleznych podmiotow lub grup
podmiotow'”’. Organizacje podejmujac wspotprace — wspolne dziatanie — daza do osia-
gnigcia wzajemnych korzysci: dobrowolnie wymieniaja informacje, wprowadzaja
zmiany, rozwiazuja problemy i ograniczaja zakres konkurowania'®. Konieczne staje sie
zaufanie, lojalno$¢ i praca na rzecz wszystkich wspotuczestnikoéw przy zachowaniu
ustalonych regut komunikowania si¢ i rozwiazywania konfliktow'®.

Kooperacja wynika przede wszystkim z powigzan w procesach produkcyjnych lub
$wiadczenia ushug, moze jednak takze dotyczy¢ innych funkcji przedsicbiorstw''*:

e Dbadan i rozwoju, np. wspotpraca w zakresie projektowania produktéw i procesow
wytwarzania, itp.,

e przygotowania produkcji, np. w zakresie normalizacji czy standaryzacji,

e zakupow materiatowych — wspolne zakupy zwigkszaja sil¢ przetargowa wobec do-
stawcow, wspolne magazynowanie, gospodarka zapasami, itp.,

e sprzedazy i obstugi klientow — badania popytu, wspdlnej organizacji kanatow dys-
trybucji, dziatalno$ci serwisowej, obstugi posprzedazowej, itp.,

o cksploatacji srodkow trwatych,

e wspdlnego szkolenia i doskonalenie pracownikow,

e zarzadzania.

Warto ponadto zwrdci¢ uwage na dwie cechy kooperacji — wspotzaleznos$¢ organi-
zacji oraz wzglednie zmienny i otwarty charakter uktadu gospodarczego migdzy partne-
rami. Przedsigbiorstwa chcac podnies¢ sprawnos¢ 1 efektywnos§¢ calego uktadu
ograniczaja swoja autonomi¢. Zakres rezygnacji moze dotyczy¢ czgsci wlasnych ryn-
kow zaopatrzenia, produkcji, marketingu, badan i rozwoju, a takze sprzedazy i obstugi
klientow. Otwarto$¢ uktadu oznacza za$§ mozliwo$¢ wigczenia si¢ nowych podmiotow
do wspotpracy, szczegélnie w sytuacji wzrostu wielkosci produkcji czy sprzedazy,
modyfikacji lub zmiany technologii, ale takze wyjscia z uktadu w przypadku utracenia
korzysci ptynacych ze wspotpracy''!. Swoboda ksztaltowania zwiazkow kooperacyj-
nych wynika z niezalezno$ci uczestnikéw — ekonomicznej, prawnej i organizacyjnej, co
pozwala kierownictwu na weryfikacje celow oraz analiz¢ ewentualnych korzysci i kosz-
tow. Dodatkowe koszty wyjscia mogg zaleze¢ od stopnia integracji uktadu.

17 W H. Knowles, 1952. The Nature of Industrial Cooperation. Southern Economic J. 18(3),

s. 350.
108" J B. Heide, A.S. Miner, 1992. The Shadow of the Future: The Effects of Anticipated Interac-
tion and Frequency of contact of Buyer — Seller Cooperation. Academy of Management J. 35,
s. 275; G.B. Turner, S.A. LeMay, M. Hartley, C.M. Wood, 2000. Interdependence and Coop-
eration in Industrial Buyer-Supplier Relationship. J. of Marketing Theory and Practice 8(1),
s. 16-24.
Migdzynarodowa kooperacja gospodarcza z polskiej perspektywy, 2011. Pod red. B. Stepien.
PWE Warszawa, s. 17.
D. Nowak, 2008. Kryteria doboru dostawcow w kooperacji przemystowej. [W:] Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 7. Pod red. E. Urbanczyka. Wydawnictwo Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, s. 521; M. Gancarczyk, J. Gancarczyk, 2011. Wzrost
1 internacjonalizacja przedsigbiorstw w klastrach. Organizacja i Kierowanie 3, s. 62.
Miegdzynarodowa kooperacja gospodarcza z polskiej perspektywy, 2011. Pod red. B. Stgpien.
PWE Warszawa, s. 19.

109

110

111



46

Cechy kooperacji migdzynarodowej mozna zatem okresli¢ kilkoma atrybutami.
Trwato$¢ powigzan kooperacyjnych oznacza wzglednie state, a nie jednorazowe wyko-
nanie zadan przez partnerow. Suwerenno$¢ odnosi si¢ do braku powigzan kapitalowych
w jakimkolwiek przedsigbiorstwie wspotpracujacym lub sytuacje, gdy udziat ten nie
pozwala na wywieranie wptywu na strategiczng dzialalno$¢ (nie daje uprawnien kon-
trolnych) kooperanta''>. Charakter wspotpracy powinien byé sformalizowany. Umowa
kooperacyjna okresla wzajemne porozumienie, w ktorym strony zgodnie wyrazaja wole
trwatego wspotdziatania gospodarczego, ustalajgc gldéwne prawno-finansowe powigza-
nia, ktére uzupeliane sa szczegdtows trescig w trakcie biezacego wykonania zadan.
Miegdzynarodowy zasieg kooperacji oznacza wspdlprace pomiedzy podmiotami, ktére
maja swoje siedziby w rdéznych krajach lub ich kapitat pochodzi z r6znych krajow.

2.2.2. Formy kooperacji przedsiebiorstw

Wspotpraca migdzy przedsigbiorstwami moze odbywac si¢ w obszarze pozyski-
wania zasobow, nowych rozwigzan technologicznych (w tym wspélnych B+R), dziatal-
nosci produkcyjnej i/lub ustugowej, dystrybucji czy marketingu113 . Niezaleznie od tego,
czego dotyczy proces wspotpracy przybiera on rézny poziom ztozonosci — od prostych
powiazan i operacji do uktadéw o znacznym stopniu ztozonosci''.

Formy kooperacji przemystowej mozna usystematyzowa¢ uwzglgdniajac nastepu-
jace kryteria'"”:

o formy specjalizacji — kooperacja przedmiotowa (produkcja i dostawy czesci, zespo-
tow, elementow, potabrykatéw), technologiczna (podziat procesu produkcyjnego
i $wiadczenie ustug produkcyjnych, obejmujacych wybrane operacje technologiczne
lub fazy procesow z wykorzystaniem wyspecjalizowanych maszyn i urzadzen),
kompletacja (montaz wielu zespotdéw w wyrob finalny poza przedsigbiorstwami do-
stawcami),

o formy uczestnictwa przedsi¢biorstwa w procesie kooperacji — kooperacja czynna
($wiadczenie ustug lub dostaw kooperacyjnych na rzecz innego przedsigbiorstwa,
z reguly producenta wyrobow finalnych) i bierna (otrzymywanie od innych przed-
siebiorstw elementdw i ustug niezbednych do wytwarzania wyrobdéw i §wiadczenia
ustug),

e terytorialny podziat pracy — kooperacja lokalna, regionalna, mi¢dzynarodowa, glo-
balna,

e podporzadkowanie organizacyjne kooperanta,

o ilosciowe (liczba kooperujacych przedsigbiorstw) — kooperacja rownolegta, tancu-
chowa, cykliczna,

e czas trwania zwigzkéw kooperacyjnych — kooperacja wieloletnia, krotkotrwata,
dorazna.

J. Lichtarski proponuje klasyfikacj¢ oparta na kategoriach relacji gospodarczych po-

mig¢dzy przedsigbiorstwami, ktéra uwzglednia pig¢ form wspoédtdziatania — od koordyna-

"2 Tbidem, s. 21-22.

3 M. Gorzynski, W. Pander, P. Kué, 2006. Tworzenie zwigzkow kooperacyjnych miedzy MSP
oraz MSP i instytucjami otoczenia biznesu. PARP Warszawa, s. 10-11.

14 B. Kaczmarek, 2000. Wspotdziatanie przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej. Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, s. 37

!5 Elementy strategii rozwoju przemysthu. .., op. cit., s. 167-169.
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cyjnych do koncentracyjnych''®. Zestawienie porownawcze wyzej wymienionych form
obejmuje poziom powigzan:

I kooperacyjnych bezumownych — wymiana wzajemnie dostosowanych $wiadczen
na zasadach handlowych oraz wzajemne, zgodne zachowania rynkowe w sytuacjach
konkurencyjnych,

Il kooperacyjnych umownych — umowy kupna-sprzedazy, umowy kooperacyjne (koo-
peracja produkcyjna), inne umowy o wspotpracy (np. kartelowe), konsorcjum,
dzierzawa, leasing, wspdlne przedsiewziecia (w tym spoiki),

IIT koordynacyjnych — zrzeszenie dobrowolne, izba gospodarcza, syndykat, cech rze-
mieslniczy,

IV koncentracyjnych luznych — koncern, holding,

V  koncentracyjnych zwartych — przedsigbiorstwo wielozakladowe.

Bezumowna forma wspotdziatania polega na wzajemnym dostosowaniu §wiadczen
na zasadach handlowych oraz wzajemnym zgodnym zachowaniu rynkowym. Forma
umowna oznacza wzmocnienie obustronnych dziatan poprzez sformalizowanie przed-
miotu wspoélpracy, ktory stanowi podstawe zawartej umowy. Koordynacja, bedaca
trzecim poziomem powigzan kooperacyjnych, sprowadza si¢ do powolania specjali-
stycznych osrodkow koordynacyjno-dyspozycyjnych w celu realizacji wspdlnych dzia-
fan, podmioty dziatajg w warunkach ograniczonego zakresu swobody wyznaczonego
przez jednostki nadrzgdne. Koncentracja luzna wymaga wzmocnienia form struktural-
nych i funkcjonalnych poprzez utworzenie odrebnego os$rodka decyzyjnego, ktérego
zadaniem jest zarzadzanie powstalym ukladem. W efekcie dochodzi do skupienia —
koncentracji funkcji 1 struktury decyzji na najwyzszym szczeblu, co generuje zmiany
jakosciowe 1 ograniczenie wewnetrznej swobody decyzyjnej jednostek. W formie kon-
centracyjnej zwartej nastgpuje zanik formalnych przejawow odrgbnosci jednostek
w zakresie swobody decyzyjnej i odrebnosci prawnej, oznaczajacy fuzje.

Zakres powigzan rynkowych pomiedzy przedsigbiorstwami rozpoczyna si¢ od
czystych transakcji, a koficzy na integracji hierarchicznej''’. Czyste transakcje mogg
przybra¢ posta¢ powtarzalnych, czestych zakupdéw przemystowych komponentow,
wynikajgcych z utrzymania produkcji i procedur operacyjnych. Rola dostawcy ogra-
nicza si¢ w tym przypadku do przedstawienia zré6znicowanego produktu oraz tworze-
nia warunkoéw preferencji i lojalnosci nabywcéw, co wplywa na osiggniecia
oczekiwanej ceny i innych korzysci. Kolejny etap oznacza relacje dtugoterminowe,
ktore wiaza si¢ z zawarciem skomplikowanych i dlugotrwatych umow w warunkach
konfrontacji oczekiwan nabywcow i dostawcow i konkurencji cenowej. Typowa prak-
tyka nabywcow staje si¢ tworzenie tzw. list kwalifikowanych dostawcow, na ktorych
umieszcza si¢ producentdow spetniajacych okreslone warunki i rywalizujacych ze soba
o realizacj¢ zamowienia wedlug $cisle okreslonych warunkéw specyfikacji. Poziom
cen jest modyfikowany w wyniku negocjacji opartych na wzajemnych zalezno$ciach,
co oznacza ograniczenie mechanizmu rynku. Ulegaja one zacie$nieniu na kolejnym
etapie budowania partnerstwa pomi¢dzy nabywca i dostawca. Podstawg tego typu
powigzania jest przekonanie, ze jako$¢ i niski koszt dziatalnos$ci sg rezultatem strate-
gicznego partnerstwa z malg grupa dostawcow, ktorzy wspottworza we wezesnych

116 podstawy nauki o przedsicbiorstwie, 2003. Pod red. J. Lichtarskiego. Wyd. Akademii Eko-
nomicznej we Wroclawiu, s. 389-395.

"7 F.E. Webster, 1992. The Changing Role of Marketing In the Corporation. J. of Marketing 6,
s. 5.
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fazach produkt. Uzyskanie i utrzymanie wysokiej jakos$ci oraz niski poziom kosztow

zapasow i innych rodzajow kosztow wynikajacych z partnerstwa przyczyniajg si¢ do

totalnego uzaleznienia dostawcy od odbiorcy. W niektérych przypadkach partnerstwo
przybiera formg¢ catkowicie nowego przedsigwzigcia — aliansu strategicznego, a na-
stepnie — sieci organizacji i integracji wertykalne;j.

Niezaleznie od motywow czy form wspotpracy wszystkie podmioty przystepujace
do kooperacji oczekujg korzysci wynikajacych z synergii, tzn., aby ich wspotdziatanie
dato skutek wiekszy niz suma skutkéw wywolanych przez kazdg z jednostek oddziel-
nie''®. Zestawienie najczesciej wystepujacych korzysci obejmuje’”:

e poprawg efektywnosci przedsigbiorstwa poprzez uzyskanie korzysci skali,

o transfer rozwigzan technologicznych,

e podniesienie poziomu innowacyjnosci i konkurencyjno$ci wspotpracujacych przed-
sigbiorstw,

e szybsze tempo realizacji celow zwiazanych z ekspansja geograficzng i internacjona-
lizacja,

e szybsze tempo realizacji przedsigwzig¢ inwestycyjnych, dzigki dostgpnosci i skumu-
lowaniu $§rodkow finansowych,

e mozliwo$¢ wywierania wigkszego wplywu na otoczenie, a tym samym zmniejsze-
nie poziomu ryzyka wynikajacego z nieprzewidywalno$ci zmian zewngtrznych.
Kooperacja moze mie¢ charakter krotkookresowy, wynikajacy z biezacych potrzeb
czy probleméw przedsiebiorstwa, jednak rzeczywiste korzysci pojawiajg sie, gdy jej
wymiar rozpatruje si¢ w dtugim, strategicznym kontekscie. Partnerzy osiagaja wow-
czas korzysci wynikajace z powaznych, generujacych koszty i czasochtonnych
przedsigwzig¢ inwestycyjnych 1 organizacyjnych. Krotkoterminowy charakter
wspotdziatania nie sprzyja ksztattowaniu etycznej strony kontaktow migdzy poten-
cjalnymi konkurentami. Zachgca raczej do maksymalnego wykorzystania partnera,
przy minimalnym wlasnym zaangazowaniu. Im dluzszy czas, tym bardziej
nieuchronne staje si¢ wdrazanie zasad wzajemnego poszanowania, UCZCiwOSCi
1 zaufania.

18 J. Supernat, 1998. Zarzadzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje. Wroctaw, s. 211.

9 D, Ford, L. Gadde, H. Hakansson, L. Snehota, 2003. Managing Business Raltionships, John
Wiley & Sons Ltd., London, s. 42-45; J. Child, D. Faulkner, 1998. Strategies of Cooperations.
Managing Alliances, Networks and Joint Ventures, Oxford Uniwersity Press Oxford, s. 67-
68; cyt. za: W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, 2008. Wspotpraca przedsigbiorstw
w Polsce procesie budowania ich potencjalu innowacyjnego. Wydawnictwo TNOIK, ,,Dom
Organizatora”, Torun, s. 108-109; A. Sudolska, 2007. Strategia kooperacji przedsigbiorstw
jako odpowiedz na zmiany otoczenia rynkowego. [W:] Ksztaltowanie procesu zmian w orga-
nizacji. Pod red. K. Krzakiewicza. Zesz. Nauk. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
88. Wydawnictwo Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, s. 228-230; A. Oczak,
2009. Budowanie partnerstwa w sieci mi¢dzynarodowej. [W:] Systemowe uwarunkowania
sukcesu organizacji. Pod red. B. Nogalskiego i J. Rybickiego. Prace i Materiaty Wydziatu Za-
rzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 2/2. Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, So-
pot, s. 718-719.
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2.3. Formy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

2.3.1. Kryteria klasyfikacji form internacjonalizacji

Ze wzgledu na stopien zaangazowania zasobow przedsigbiorstwa za granicg oraz
zakres zarzadzania formy internacjonalizacji mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy:
e cksport,

e powigzania kooperacyjne z zagranicznym partnerem,
e samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j.

100% 1
Kraj goszczacy Eksport

Przekazanie licencji

Franchising

Joint venture

w Kkraju

Filia zagraniczna

Zaktad produkcyjny

Kapital i kadra menedzerska

Spoélka corka

A\ 4

Kraj i 0
ra) macierzysty Kapital i kadra menedzerska Kraj goszlc(;(e)}c/(})/

Rys. 2.1. Stopien zaangazowania kapitalu i zarzadzania w kraju goszczacym i macierzystym ze
wzgledu na formg internacjonalizacji przedsigbiorstwa (Model Meissnera)

Zrédlo: H.G. Meissner, 1981, Aussenhandelsmarketing, Verlag C.E., Poeschel,
Stuttgart, s. 19; cyt. za J. Rymarczyk, 2004, Internacjonalizacja i globalizacja
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa, s. 153.

Eksponujac, poza sposobem umozliwiajacym przedsi¢biorstwu wejscie na rynek
zagraniczny, takze przedmiot transakcji wyrdznia si¢ ekspansj¢ produktowa, zasobowa
i kapitatowa.

Ekspansja produktowa obejmuje transakcje sprzedazy wyrobow lub ushug, stad jej
glowna forme stanowi eksport. Zalicza si¢ w tym przypadku roéwniez kontrakty z pod-
dostawcami, kontrakty na inwestycje pod klucz oraz kontrakty menedzerskie. W prak-
tyce wigze si¢ ona czesto z konieczno$cig restrukturyzacji produktéw, majatku,
personelu czy finanséw, tak aby oferta byta dostosowana do potrzeb docelowych ryn-
kéw zagranicznych. Ekspansja produktéw powoduje zwigkszenia aktywow rynkowych
przedsiebiorstwa, nowe zrodia zyskow, ktore powstajg na skutek wyzszych przychodow
realizowanych ze sprzedazy poza granicami kraju pomniejszonych o koszty ekspansji.
Eksport stanowi tradycyjna i najczgéciej wybierana w poczatkowej fazie internacjonali-
zacji form¢. Kolejne odznaczaja si¢ wigkszym zaangazowaniem przedsigbiorstwa
(rys. 2.1).
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Formy ekspansji zasobowej obejmuja uzyczenie badz sprzedaz zasobow. Zalicza
si¢ do nich licencjonowanie, francising czy inne formy aliansow strategicznych — nie-
kapitatowych, w wyniku ktérych przedsigbiorstwo otrzymuje optaty.'*

Formy ekspansji kapitalowej, wymagajace zaangazowania wiasnych srodkow mo-
ga przybiera¢ posta¢ wspolnego przedsigwzigcia (joint venture) lub samodzielnie pro-
wadzonej dzialalno$ci na rynku zagranicznym. Jest to najbardziej zaawansowana forma
ekspansji, wigzaca si¢ ze znaczacymi inwestycjami rzeczowymi, powigzanymi czgsto
z restrukturyzacja produktows, technologiczna, personalna i finansows. Przedsiebior-
stwo zyskuje w ten sposob nie tylko nowy rynek zbytu, ale takze dostep do konkuren-
cyjnych zasobow — sity roboczej, surowcow, technologii, kapitatu oraz mozliwosci
rozwoju zasobOw niematerialnych — poprawe pozycji i wzrost znajomosci w otoczeniu
mi¢dzynarodowym, wigksza penetracj¢ i kontrole rynku, wptyw na realizowane przed-
sigwzigcia.

Wybdr formy internacjonalizacji zalezy od przyj¢tego poziomu kontroli, ryzyka
i potencjatu zysku. Powigzanie kryteriow zakresu kontroli i ryzyka oraz dodatkowo
kryterium potencjatu zysku zaznaczono na rysunkach 2.2 1 2.3.

A
Joint venture Produkcja

= za granicg
1';: Eksport
e bezposredni
S
By
=<
<
N

Eksport

posredni

Stopien ryzyka

Rys. 2.2. Stopien ryzyka i kontroli w réznych strategiach wejécia na rynek zagraniczny

Zrédto: J. Doole, R. Lowe, Ch. Phillips, 1994, International Marketing Strategy. Analy-
sis, Development and Implementation, International Thomson Business Press, London,
s. 251; cyt. za K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, 2000, Strategie
przedsiebiorstw w biznesie migdzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan, s. 76.

Zaleznos¢ migdzy zaangazowaniem przedsigbiorstwa w operacje mig¢dzynarodo-
we, a zakresem kontroli dziatalnosci i ryzyka zmienia si¢ w odniesieniu do przyjetej
formy wejscia oraz stabilizacji i rozwoju na rynku migdzynarodowym. Oba zjawiska
ksztattuja si¢ wraz z ekspansjg i wzrostem intensywnosci dziatan. Najmniej ryzykow-
nym przedsigwzigciem, ale rowniez i o0 najnizszym stopniu kontroli jest eksport posred-

120 5. Rymarczyk, 2004. Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa. PWE Warszawa,
s. 176. H. Chwistecka — Dudek, 2002. Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy prak-
tyki. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu w Krakowie, s. 21.
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ni. Natomiast najwigkszym ryzykiem oraz najwigksza mozliwoscia kontroli charaktery-
zuje si¢ otwarcie wilasnej filii produkcyjnej za granica. W praktyce istnieje trudno$é
Z wyraznym rozgraniczeniem sposobow realizacji dziatalnosci za granica w kontekscie
analizowanych czynnikow, co obrazuje wzajemna relacja joint venture, eksportu bezpo-
sredniego i samodzielnej produkcji (rys. 2.2).

. . . Inwestycje
Eksport Eksport Licencjono- Fr . Joint
anchisin ¢ -
posredni bezposredni wanie & venture bizpl%s(;oe/dme
0
wlasnosci

Zakres zaangazowania, ryzyka, kontroli i potencjatu zysku >

Rys. 2.3. Formy internacjonalizacji przedsigbiorstw
Zrédto: K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, I. Schroeder, 2000, Strategie przedsie-
biorstw w biznesie migdzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu, Poznan, s. 78

Sekwencja form internacjonalizacji zaprezentowana rysunku na 2.3 wskazuje kie-
runek zmian. Wymaga ona decyzji na poziomie strategicznym, przeksztatcen o charak-
terze organizacyjnym i kapitalowym, w zamian wigze si¢ z rosnacym potencjalem
zysku. Dziatania realizowane przez przedsigbiorstw, w tym budowlane, dowodza, ze
moze wystapi¢ takze inna kolejno$¢ zaleznie od sytuacji rynkowej i pozycji firmy.

2.3.2. Eksport posredni i bezposredni

Eksport stanowi najprostsza form¢ wejscia na zagraniczne rynki, szczegodlnie
w pierwszej fazie miedzynarodowej ekspansji przedsigbiorstwa. W poréwnaniu z inny-
mi formami odznacza si¢ stosunkowo duza elastyczno$cig. Wymaga najmniejszych
naktadéw kapitalowych, ograniczajac tym samym ryzyko niepowodzen i strat. Dziatajac
nie tylko na rynku krajowym, ale i zagranicznym, przedsicbiorstwo moze osiaggnac
korzysci skali, lokalizacji i do$wiadczenia'>'. Staba strona eksportu moga okaza¢ sie
bariery celne oraz wzglednie wysokie koszty transportu. Poza tym dystans geograficzny
i kulturowy dzielacy przedsigbiorstwo eksportujace od rynku zbytu swoich towarow
niekiedy ogranicza mozliwo$ci dobrego rozeznania rynku i podj¢cia odpowiednio szyb-
kiej reakcji na zmieniajace si¢ potrzeby odbiorcow.

Dziatalno$¢ eksportowa moze by¢ realizowana na dwa sposoby, tzn. bezposrednio
przez samo przedsigbiorstwo (eksport bezposredni) badz posrednio za pomoca innego
podmiotu (eksport posredni). Eksport moze by¢ realizowany w dwojaki sposob'**:

e poprzez agenta lub dystrybutora zagranicznego,
e poprzez wlasny oddziat badz filie.

121 J. Czupiata, 2002. Umigdzynarodowienie zarzadzania przedsiebiorstwem. [W:] Zarzadzanie
firma w gospodarce rynkowej. Pod red. J. Czupiaty. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Lanego we Wroctawiu, s. 74.

12 E. Sitek, 2000. Inwestycje bezposrednie przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym. Wydaw-
nictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, s. 19.
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Zagraniczny agent petni role przedstawiciela przedsigbiorstwa oraz dziata na zle-
cenie eksportera. Zaleta tego rodzaju wejscia sg przede wszystkim niskie koszty oraz
fakt, ze wszelkie trudnosci zwigzane z nieznanym rynkiem pokonuje agent. Istotna
przestanka powodzenia ekspansji zagranicznej odnosi si¢ do znajomosci miejscowych
zwyczajow i jezyka, kontaktow z lokalnymi firmami oraz doswiadczenia zawodowego,
znajomosci strategii firmy i produktu przez agenta'®>. Wady takiego postepowania mo-
g3 by¢ zwigzane przede wszystkim z ewentualng nieuczciwoscia i duzym uzaleznieniem
od agenta oraz malymi szansami zdobycia doswiadczenia migdzynarodowego.

Zagraniczny dystrybutor natomiast petni funkcje hurtownika. Dziata na wtasny ra-
chunek i odsprzedaje towary klientom finalnym badz innym posrednikom. Realizuje on
rowniez funkcje promocyjne, serwis naprawczy i inne czynnos$ci, ktorych zapewnienie
na rynku zagranicznym okaze si¢ konieczne'**.

W praktyce dziatalno$¢ eksportowa jest realizowana za posrednictwem:

1. kampanii zarzadzajacej eksportem, ktora na zlecenie producentow poszukuje ryn-
koéw zbytu,

2. kampanii eksportowej, ktora koncentruje si¢ na popytowej stronie transakcji,

3. agenta eksportowego, ktory reprezentuje zagranicznych kupcow, przebywajacych
w kraju eksportera posredniego, dziala na podstawie otrzymanych od nich zlecen,

4. brokera, ktory organizuje kontrakty pomiedzy sprzedajacymi i kupujacymi,

5. innego eksportera — piggy-back eksport, ktdry sprzedaje towary komplementarne lub
uzupelniajgce za granicg za ustalong prowizj¢.

Eksport posredni stosuje si¢ najczesciej, gdy przedsigbiorstwo nie ma zbyt duzej
wiedzy o rynku migdzynarodowym i doswiadczenia w dziatalnosci za granica. Spraw-
dza si¢ w przypadku podmiotow rozpoczynajacych dziatalnos¢ eksportowa, chociaz
w diugim czasie przynosi znacznie mniejsze zyski niz eksport bezposredni. Nie pozwala
on rowniez przedsigbiorstwu na glebsza penetracj¢ rynku, prowadzaca do lepszej zna-
jomosci potrzeb i preferencji klientow. Rekompensuja to niskie koszty wejscia na rynek
zagraniczny oraz niewielkie ryzyko finansowe. Ponadto firma nie musi zajmowac si¢
tworzeniem sieci dystrybucji czy zawieraniem nowych kontaktow.

W eksporcie bezposrednim przedsigbiorstwo podejmuje samodzielnie dziatania
zwigzane z przekroczeniem granicy oraz sprzedazg towarow lub ustug w formie oddzia-
hu badz filii, bezposrednio nawigzujac kontakty z klientami. Prowadzenie dziatalnosci
eksportowej jest znacznie bardziej zaawansowane i kosztowne. Zapewnia jednak peing
kontrol¢ nad zagraniczna dzialalnoscia przedsigbiorstwa poprzez jego fizyczna obec-
no$¢ na rynku, bezposredni kontakt z klientem oraz mozliwo$¢ reagowania na sygnaty
i potrzeby rynku. Utworzenie wlasnego oddziatu badz filii znajduje uzasadnienie jedy-
nie wtedy, gdy rozmiar sprzedazy na obcym rynku pozwoli pokry¢ koszty state'.

Eksport bezposredni daje mozliwo$¢ czgsciowej lub pelnej kontroli przebiegu
transakcji oraz glgbszego poznania rynku i zdobycia do$wiadczenia zagranicznego.
Czes$ciowa lub pelna kontrola poszczegodlnych etapow determinuje wickszy stopien
adaptacji produktow, kampanii promocyjnej czy polityki cenowej. W rezultacie eksport
bezposredni staje si¢ w dluzszym czasie bardziej efektywny niz wlaczanie posrednikoéw.
Wigksze zaangazowanie jednak wiaze si¢ jednoczes$nie z wyzszymi naktadami inwesty-
cyjnymi oraz wigkszym ryzykiem.

'3 Internacjonalizacja .., op. cit., s. 29
124 E_ Sitek. Inwestycje bezposrednie. .., op. cit., s. 20.
125 Ibidem, s. 20.
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Wybdr formy eksportu zalezy od celu, rodzaju produktow, zakresu pokrycia rynku
kanatami dystrybucji, kosztow, kontroli i planéw kontynuacji. System sprzedazy powi-
nien by¢ dostosowany do hierarchii celow przedsigbiorstwa i cech oferowanych produk-
tow, zapewnia¢ spojnos$¢ z istniejaca siecia niezaleznych i zintegrowanych kanalow
rynku. Koszty dziatania musza by¢ nizsze od wartos$ci §wiadczonych ustug, a cata kon-
cepcja sprzedazy wykazywac zdolno$¢ do dalszego funkcjonowania i rozwoju.

2.3.3. Miedzynarodowe powiazania kooperacyjne

Powigzania kooperacyjne to zwykle wzglednie trwate i sformalizowane zwiazki
niezaleznych partneréw przybierajace formy'>*:
e kooperacji niekapitatowe;,

o kooperacji kapitatowe;j,
e sojuszu strategicznego.

W wypadku kooperacji niekapitatowej dochodzi do porozumienia pomiedzy part-
nerami bez taczenia kapitatow. W praktyce moze ona by¢ realizowana poprzez kontrak-
ty licencyjne, umowy franchisingowe, kontrakty na zarzadzanie (management
contracting), kontrakty inwestycyjne ,,pod klucz” (turnkey) oraz kontrakty na poddo-
stawy (subcontracting). Szczego6lnie trzy ostanie formy sa charakterystyczne dla sektora
budownictwa.

Przekazanie licencji przybiera charakter wylaczny, gdy udzielajacy zobowiazuje
si¢, ze nie przekaze jej innym podmiotom oraz niewylaczny, gdy mozliwie jest udo-
stepnienie takze osobom trzecim. Licencj¢ zostaje przekazana bezposrednio za granice
albo obcemu przedsigbiorstwu, albo wlasnej spdtce corce za optatg. Czasami stanowi to
element polityki cen transferowych korporacji, ktére moga wykorzysta¢ licencje albo
sprzedac ja dale;j.

Licencjonowanie polega na zawarciu umowy zobowigzujacej licencjodawce
do udostepnienia odptatnie licencjobiorcy mozliwosci wykorzystania technologii, pa-
tentu, know-how, znakow handlowych, praw autorskich i innych aktywow niematerial-
nych przez okreslony czas i na okreslonym terenie. Licencjobiorca po zakupie licencji
ma prawo do wytwarzania i sprzedawania produktow firmy udzielajacej licencji pod jej
marka'?’. Wspolczesnie coraz czgéciej dochodzi do zjawiska wymiany licencji (cross-
licencing), charakterystycznego dla branz wysokich technologii, w ktorych zmiany
zachodza bardzo szybko. Polega ono na obopoélnej wymianie przedmiotow licencji na
podstawie stosownej umowy'**.

Mocng strona licencjonowania z punktu widzenia licencjodawcy sa przede
wszystkim niewielkie naktady inwestycyjne, towarzyszace wejsciu na rynek zagranicz-
ny. Ponadto licencja stanowi dodatkowe, state Zrédto dochodu oraz umozliwia przedtu-
zenie cyklu zycia produktu. Istotnym, pozytywnym efektem licencjonowania jest
rowniez umozliwienie licencjodawcy dostgpu do ryzykownych lub silnie chronionych
rynkow, na ktorych zarowno eksport, jak i inwestycje bezposrednie nie mialyby eko-
nomicznego uzasadnienia oraz pozyskania zagranicznego partnera dla S$cislejszej
wspotpracy. Staba strong tej formy internacjonalizacji jest grozba wystapienia nielojal-
nosci licencjobiorey i ryzyko wykreowania sobie powaznego konkurenta. Ponadto ist-

126 M. Gorynia. Zachowania przedsigbiorstw. .., op. cit., s. 146.
127 7. Pierécionek. Strategie konkurencii. .., op. cit., s. 489.
128 J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op. cit., s. 180.
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nieje ryzyko utraty kontroli nad jakos$cia produkcji, dystrybucji oraz rozwojem produk-

tu. Dochody z licencji sg relatywnie niskie w stosunku do dochodow z innych form

internacjonalizacji'*’.

Forma zblizona do licencjonowania jest franchising, obejmuje ona jednak nie
cze$¢, a kompleksowe rozwigzanie dotyczace prowadzenia biznesu'"’. Partnerami stajg
si¢ poczatkujace firmy, uznajgce dominujacg role dawcy i majace staba pozycje nego-
cjacyjng. Franczyzobiorca prowadzi dziatalno§¢ na wlasny rachunek pod kontrolg fran-
czyzodawcy wedhug cisle ustalonego programu sprzedazy'’'. Umowa franchisingowa
pozwala biorcy na sprzedaz towardow i ustug oraz postugiwanie si¢ rozpoznawalnym
znakiem handlowym. Ponadto umowa gwarantuje w szerokim zakresie wsparcie
w przygotowaniu dziatalno$ci gospodarczej (wyposazenie, instalacje itp.), zarzadzaniu,
przeszkoleniu personelu i promocji. Natomiast od franczyzobiorcy wymaga si¢ $cistego
przestrzegania norm jakosciowych i podporzadkowania standardom wyposazenia oraz
wystroju obiektu czy doboru asortymentu sprzedazy. Caly pakiet $wiadczen udostgp-
niany jest franczyzobiorcy odptatnie, z reguty wystepuje optata wstgpna, ktora obejmuje
uczestnictwo w kosztach rozwoju catego systemu oraz optaty biezace, bedace zazwy-
czaj okreslonym procentem od obrotow badz zyskow' 2.

W praktyce uksztattowaty si¢ rozne formy franchisingu133 . Ze wzgledu na rodzaje
umow wyrdznia si¢ — pierwszy dotyczacy produktu i nazwy handlowej, gwarantujacy
prawo do wytwarzania i sprzedazy produktu wraz z prawem do postugiwania si¢ marka
handlowsa, drugi — uwzgledniajacy calg koncepcje prowadzenia biznesu. Obejmuje on
poza produktem i markg takze strategie marketingowe, procedury dziatania, kontrolg
jakosci, ciaglty zwiazek 1 wymiang pomiedzy dawca i biorca. Szerzej mozna rozwazy¢
wybor sposrod nastgpujacych rozwigzan:

1) utworzenie sieci punktow stanowigcych wilasnos¢ franczyzodawcy — wymaga du-
zych nakladow finansowych i kadrowych oraz zagwarantowana musi by¢ mozli-
wos¢ skutecznej kontroli,

2) wdrazanie bezposredniego franchisingu — utworzenie filii i zawarcie umowy
z franczyzobiorcami,

3) utworzenie filii, ktore moga prowadzi¢ franchising we wtasnym imieniu — rozwig-
zanie zalecane dla rynkéw oddalonych, duzych i zdecydowanie réznigce si¢ od ryn-
ku macierzystego,

4) zawarcie generalnej umowy franchisingowej — przewiduje powotanie subfranczyzo-
dawcy, ktory reprezentuje franczyzodawce, dzigki temu jego kontakty na rynku
ograniczajg si¢ do relacji z przedstawicielem,

5) utworzenie joint venture,

6) utworzenie joint venture z partnerem lokalnym, ktore petni funkcj¢ subfranczyzo-
dawcy systemu — umowa generalna podporzadkowuje jemu joint venture, a jedno-
czesnie staje si¢ on udziatlowcem.

> Ibidem, s.160-166.

130 M. Gorynia. Podstawy strategii..., op. cit., s. 61-62.

31 M. Gorynia. 2007. Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw. PWE Warszawa, s. 119.

132 J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op. cit., s. 180.

133 M. Calingaert, 1987. Policies for the Future: The USA, Paper Presented at the First European
Licensing and Franchising Conference, Glasgow, Scotland, 15-16 June, cyt. za: M. Gorynia.
Podstawy strategii..., op. cit., s. 61.
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Franchising stwarza szans¢ wlaczenia si¢ franczyzanta w migdzynarodowy biznes
i poznania zasad dzialania, chociaz jego funkcjonowanie ma charakter stricte lokalny.
Najwicksza zaleta umow franchisingowych jest mozliwos¢ szybkiej ekspansji i tworze-
nia jednolitego systemu przy niewielkich naktadach inwestycyjnych, a tym samym
wzglednie niskim ryzyku. Ten sposob ekspansji zagranicznej stat si¢ niezwykle efek-
tywny w wypadku sieci handlowych lub ushugowych'**. Staba strona dotyczy kosztow
ciaglej kontroli, podziatu zyskow oraz mozliwo$ci naduzy¢ ze strony partnera. Niedo-
stateczna dbalo$¢ franczyzobiorcy o utrzymanie nalezytego standardu ustugi moze po-
gorszy¢ reputacje firmy nie tylko na rynku zagranicznym, ale réwniez krajowym.

Istota kontraktu na zarzadzanie (kontraktu menedzerskiego) polega na powierzeniu
zarzadzania przedsigbiorstwem badz jego wydzielong czesécig innej firmie. Czynnosci
wchodzace w sktad kontraktu zwykle obejmuja szeroki zakres dziatan operacyjnych,
chociaz wazniejsze decyzje nadal musza by¢ podejmowane za zgoda wiasciciela. Firma
zarzadzajaca otrzymuje wynagrodzenie za §wiadczone ustugi. Kontrakty czgsto wyste-
puja wspdlnie z innymi formami wspolpracy, np. z kontraktami na inwestycje ,,pod
klucz”, kontraktami licencyjnymi czy nawet z przedsi¢gwzigciami o charakterze joint
venture'®’. Zawierane sa najczesciej, gdy przedsigbiorstwo realizuje na zlecenie inwe-
stycje za granica, a po jej ukonczeniu obejmuje kierownictwo gotowego obiektu przez
czas potrzebny do uzyskania niezbednego doswiadczenia przez miejscowy personel lub
w zwiazku z pojawieniem si¢ ewentualnych trudnosci ekonomicznych w firmie. Swiad-
czenie ustug zarzadzania moze okaza¢ si¢ bardzo skuteczne w ekspansji na rynek za-
graniczny, nie wymaga od przedsi¢biorstwa duzego zaangazowania kapitatowego i tym
samym nie wiaze si¢ z duzym ryzykiem. Wczesniejsza owocna kooperacja moze wply-
naé na to, Ze wynajmujacy zaproponuje poglebienie wspotpracy lub nawet ofert¢ udzia-
tow w przedsigbiorstwie. Tego typu kontrakty zazwyczaj zawierane sg na z gory
okreslony czas wykonania danego przedsigwzigcia, ktorym moze by¢ przyktadowo
realizacja inwestycji, modernizacja zaktadu czy wdroZenie programu naprawczego'°.

Przedmiotem kontraktow na inwestycje pod klucz jest zlecenie przedsigbiorstwu
kompleksowej realizacji przedsigwzigcia inwestycyjnego. Wykonanie zadania obejmuje
najczesciej szeroki zakres dzialan, poczawszy od studidéw przedinwestycyjnych, przez
projekt techniczny, realizacj¢ inwestycji, po przeprowadzenie rozruchu i przeszkolenie
pracownikow'?’. Kontrakty moga ponadto zobowigzywac zleceniobiorce do komercjali-
zacji produktu, dostaw materiatow potrzebnych do produkcji i okresowego przejecia
czynnosci zarzadczych i tym samym ewoluuja w kierunku szerszej formuly kontraktu
na zarzadzanie'*®. Opisana forma internacjonalizacji zaliczana jest do form bardzo zto-
zonych i trudnych. Podejmujac si¢ realizacji przedsigwzigcia inwestycyjnego, przedsig-
biorstwo musi by¢ §wiadome wysokiego stopnia ryzyka i duzego zaangazowania
finansowego.

Przeglad form internacjonalizacji z uwzglednieniem kooperacji niekapitatowej
konczy kontrakt na migdzynarodowe poddostawy. Jego istota sprowadza si¢ do zamo-
wienia u poddostawcy produkcji pédtproduktéw lub montazu produktow gotowych
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z dostarczanych przez siebie komponentow. Zawierane kontrakty mogg rowniez doty-
czy¢ ustug. Wprawdzie kontrakty na migdzynarodowe poddostawy przypominaja dzia-
falno§¢ o charakterze eksportowym, jednak roznica wynika z odmiennej postaci
zwiazkow gospodarczych pomigdzy partnerami. W pierwszym przypadku sa one za-
zwyczaj dtugotrwate, natomiast w drugim — znacznie czg¢éciej maja charakter jednora-
zowy badz krotkotrwaty'*. Dbajac o zapewnienie odpowiednich standardéw produkcji,
przedsiebiorstwo przekazuje podwykonawcy projekty, konstrukcje, modele oraz nie-
zbedna wiedze techniczna'*.

Migdzynarodowa kooperacja kapitalowa wymaga wigkszego zaangazowania
przedsiebiorstwa. Polega ona na utworzeniu nowego podmiotu gospodarczego, ktdrego
udzialowcami sg partnerzy pochodzacy z co najmniej dwoch krajow. Stanowi ona
plaszczyzne realizacji bezposrednich inwestycji zagranicznych'*'. Wsréd form tego
typu kooperacji znajduja si¢ joint venture oraz alianse strategiczne. Joint venture polega
na prowadzeniu dziatalno$ci przez niezaleznych partneréw w ramach wspolnego
przedsigbiorstwa na podstawie zawartej umowy. Joint venture sa szeroko stosowanym
i skutecznym sposobem wspotpracy migdzy podmiotami, takze w ekspansji mi¢dzyna-
rodowej'*. Przesadza o tym podzial naktadow i ryzyka pomiedzy partnerami. Ograni-
czone wymagania zwigzane z zaangazowaniem kapitalu moga stworzy¢ szanse rozwoju
dziatalnosci na migdzynarodowym rynku dla przedsiebiorstw, ktdrych zasoby nie po-
zwalajg na tworzenie wlasnych filii. Podziat nakltadow inwestycyjnych pocigga za sobg
roztozenie ryzyka pomigdzy partneréw oraz stwarza mozliwos$¢ obnizenia ryzyka poli-
tycznego, jesli partnerem we wspdlnym przedsiewzieciu bedzie przedsigbiorca lokalny.
Gwarantuje on rowniez dostgp do aktywoéw rynkowych. Do powstania joint venture
dochodzi najczgsciej, gdy w danym kraju istnieje rozlegly rynek, partnerzy dysponuja
komplementarnymi zasobami, pojawiaja si¢ perspektywy osiagnigcia dobrych zyskow,
ale nie istnieje mozliwos$¢ utworzenia wlasnego przedsigbiorstwa lub jest to proces zbyt
skomplikowany. Uczestnicy wnosza aporty rzeczowe, $rodki pieni¢zne i know-how,
dostep do rynku i swoja wiedze o nim, znajomo$é przepisow itp.'*. Joint venture po-
zwala rdwniez na uzyskanie efektu synergii poprzez wykorzystanie komplementarnych
zasobOdw 1 umiejetnosci partnera, a takze mozliwych do osiggniecia korzysci skali
produkcji. Wérod zagrozen zwigzanych z prowadzeniem dzialalnosci w formie joint
venture podkresli¢ nalezy przede wszystkim mozliwo$¢ utraty kontroli i lojalnosci kon-
kurenta'**. Problem polega takze na znalezieniu odpowiedniego uczestnika przedsie-
wzigcia, jak i pojawiajacej si¢c w przedsigbiorstwie sprzeczno$ci interesoOw. Praktyka
gospodarcza pokazuje przypadki ujawnienia tajemnic handlowych czy technicznych
wskutek niedoskonatej ochrony whasnosci.

Joint venture mozna podzieli¢ na podstawie kryterium udziatow, statusu prawnego
zagranicznego partnera czy zroznicowania dziatalnosci (tab. 2.1).
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Tabela 2.1. Klasyfikacja joint venture

Proporcje udzialéw Status prawny partnera Dywersyfikacja
partneréw Za granica dzialalnosci
— wigkszosciowe — prywatne — wertykalne
— mniejszo$ciowe — mieszane — horyzontalne
— parytetowe — publiczne — lateralne (konglomeratowe)

Zrodio: Internacjonalizacja przedsigbiorstw sektora budowlanego w Polsce. Uwarunkowania, me-
chanizmy i formy dziatalnosci na rynku migdzynarodowym, 2009, pod red. R. Karaszewskiego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy, Bydgoszcz, s. 123.

Joint venture stanowi samodzielng jednostke, potaczong kanatami informacyjnymi
i decyzyjnymi z niezaleznymi od siebie przedsi¢biorstwami macierzystymi, ktore w ten
sposob przekazuja swoje postanowienia o celach i srodkach ich osiggnigcia. Im bardziej
sg zblizone udzialy, wiedza i do$wiadczenie partneréw, tym bardziej prawdopodobne
bedzie porozumienie w procesie rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji na
tle roznych interes6w, systemow wartosci czy sposobow postepowania. Duza role od-
grywaja w tym przypadku menedzerowie, potrafiacy funkcjonowa¢ w wielokulturowym
otoczeniu.

Joint venture cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem wsrod matych i $red-
nich przedsigbiorstw, ktore ze wzglgdu na brak srodkow musza poszukiwaé partnerow
do wspodlpracy. Z jednej strony w pelni zapewnia im samodzielnos$¢, z drugiej zas —
wspotpraca uwarunkowana uczestnictwem kapitalowym powoduje, ze kazdy jest zainte-
resowany powodzeniem wsp6lnego interesu'®.

Szeroki wachlarz powigzan kooperacyjnych z partnerami zagranicznymi gwaran-
tuja sojusze strategiczne (alianse strategiczne). Z. PierScionek okresla alianse strate-
giczne, jako cala grupe porozumien zawieranych przez dwie lub wigksza liczbe
organizacji w zakresie wspotpracy w jasno okre§lonym celu zdobycia przewagi konku-
rencyjnej *°. Ekspansja na nowy rynek moze wymagaé od partnerow koordynacji dzia-
fan w réznym zakresie funkcji — wprowadzenia produktu na nowy rynek zagraniczny,
udostepnienia sieci dystrybucyjno-serwisowej, wspolnej produkcji czy udostgpniania
zdolnosci produkcyjnych lub ushugowych'?’. Alianse strategiczne moga by¢ realizowa-
ne poprzez wiele réznych form wczesniej opisanych (np. joint venture, poddostawy,
licencjonowanie, franchising), a wybor konkretnego rozwigzania zalezy od czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych zasobOw organizacji oraz zalozonych celow, ktore
w danym czasie partnerzy zamierzajg wspolnie osiggnac.

Alianse strategiczne charakteryzujg si¢:
1. stosunkowo szerokim zakresem, poniewaz obejmuje one wiele segmentow rynkowych,
2. zakresem wspotpracy, ktory wynika z potencjalnych kierunkéw dziatania (nowych
rynkéw, nowych technologii),
dhuzszym horyzontem czasu,
mniejszg liczba partnerow,
5. zachowaniem autonomii uczestnikow oraz tatwos$cia wycofania si¢ z uktadu.

W
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Sojusze sa mozliwe pomigdzy przedsigbiorstwami bedacymi faktycznymi lub po-
tencjalnymi konkurentami. Zmierzaja one do poprawy zarzadzania przedsigwzigciem
lub dziedzing dziatalno$ci poprzez koordynowanie kompetencji, sSrodkow i niezbednych
zasobow lub dokonywania migdzy sobg fuzji, cesji lub akwizycji jakiej$ dziedziny dzia-
talnoéci'*®. Cecha charakterystyczna sojuszu jest zachowanie prawnej autonomii partne-
row 1 jednoczesnej wspoélzaleznosci ekonomicznej, tylko w tym zakresie, ktérego
dotyczy umowa'®. Ze wzgledu na mniej zobowigzujacy charakter, umozliwia on ta-
twiejsze wycofanie si¢ ze wspdlpracy. Sojusz pozwala na realizacj¢ $cisle okre§lonego
celu, jakim jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej dzieki'™:

e uzyskaniu korzysci skali lub zakresu,

e szybszemu rozwojowi technologii i jej wymiany oraz wzajemnym wzbogacaniu
technologii,

e ograniczeniu ryzyka poprzez jego dywersyfikacj¢ pomigdzy partnerami,

e ksztattowaniu warunkow konkurencji, przede wszystkim przez ograniczenie konku-
rencji,

e otwarciu nowych szans rynkowych przez dostgp partnerow do nowych rynkow,

e przezwyci¢zeniu barier protekcjonistycznych.

Skutecznos$¢ sojuszu zalezy od kilku warunkéw, m.in. okreslenia korzysci netto dla
kazdego partnera, zgodnosci celéow strategicznych, wysokich kwalifikacji kadry mene-
dzerskiej, zgodnosci w zakresie regulacji prawnych i administracyjnych, zgodnosci
kulturowej i komunikacyjne;.

2.3.4. Samodzielna dzialalno$¢ gospodarcza za granica

Przedsigbiorstwo moze na rynku zagranicznym podja¢ samodzielng dziatalnosci
gospodarczg w formie przedsi¢biorstwa zaleznego badz oddziatu. Strategia, stanowigca
forme¢ bezposredniej inwestycji zagranicznej, wigze si¢ z przemieszczeniem za granice
zasobodw w celu podjecia tam przedsigwziecia i jak najefektywniejszego wykorzystania
posiadanych przewag. Wymaga najwigkszych naktadow kapitalowych i charakteryzuje
si¢ najwyzszym poziomem ryzyka. Pozwala jednak w pelni zdyskontowa¢ posiadang
przewage. Samodzielne prowadzenie dzialalno$ci gwarantuje rowniez najefektywniej-
sza ochrong zdobytej wiedzy oraz zapewnia wysoki stopien kontroli nad realizowanymi
dzialaniami.

Inwestor zagraniczny, decydujac si¢ na prowadzenie samodzielnej dziatalnosci go-
spodarczej, moze wykorzysta¢ dwie zasadnicze formy — przedstawicielstwo badz filie.
Funkcje¢ przedstawicielstwa zagranicznego moze spetnia¢ oddziat (branch), biuro
(representative office) oraz agencja (agency). Przedstawicielstwo stanowi jednostke
organizacyjng, ktéra nie ma osobowosci prawnej w kraju jego usytuowania, zatem jest
podmiotem prawa kraju obcego. Ogranicza to lokalnym wtadzom mozliwos$¢ ingerowa-
nia w biezaca dzialalnos¢™'. Stanowi ono integralna cze$é przedsicbiorstwa macierzy-
stego i w calo$ci jemu podlega. Funkcjonuje wylacznie na zasadach wynikajacych
z udzielonego petnomocnictwa przez firm¢ macierzysty. Przedsigbiorstwo macierzyste

148 7. Malara, 2006. Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci. PWN
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w pelni odpowiada za zobowigzania swojego przedstawicielstwa. W praktyce jest two-

rzone zwykle w poczatkowe;j fazie internacjonalizacji' .

Znacznie czg$ciej wykorzystywang forma samodzielnego prowadzenia dziatalno-
Sci jest filia (subsidiary lub affiliate). Odmiennie niz w przypadku przedstawicielstwa,
ma osobowo$¢ prawng kraju przyjmujacego i podlega kontroli aparatu finansowego
oraz jurysdykcji kraju goszczacego, bedac jednoczesnie pod kontrolg ekonomiczng
podmiotu prawa innego kraju'**. Filie aktywnie uczestnicza w operacjach kapitalowych,
a przedsigbiorstwo macierzyste ponosi odpowiedzialno$¢ za zobowigzania filii jedynie
do wysokos$ci zainwestowanego majatku. Ze wzgledow formalnych najczgsciej tworzo-
ne sg zalezne spotki kapitatowe podmiotow zagranicznych (subsidiary company).

Ekonomiczny wymiar dzialalnosci za granica opiera si¢ na dwoch rodzajach strate-
gii inwestycyjnych:

e inwestycja typu greenfield — stworzenie od podstaw nowego przedsigbiorstwa,

e inwestycja typu brownfield — nabycie przez inwestora zagranicznego takiej liczby
udziatow (akeji) istniejacej spotki, ktéra umozliwia mu sprawowanie kontroli (row-
niez opcja zakupu istniejacego przedsigbiorstwa panstwowego lub jego zorganizo-
wanej czgsci).

W pierwszym przypadku inwestor wykorzystuje wewnetrzng metode wzrostu
(wzrost organiczny), od poczatku przedsigwzigcia ma wpltyw na optymalizacje jego
rozmiaréw i struktury oraz mozliwo$¢ adaptacji do wymogdw technicznych i ekono-
micznych, ktére w wypadku nabycia juz istniejacej firmy moga okaza¢ si¢ odpowiednio
ograniczone lub kosztowne. Rozwigzanie sprawdza si¢ w przypadku, gdy inwestor
dysponuje nowoczesng, wysoce wyspecjalizowang technologia, co pozwala uniknaé
probleméw zwigzanych z dopasowaniem zasobow i zdyskontowa¢ przewage wynikaja-
ca z oryginalno$ci rozwiazania. W praktyce internacjonalizacji coraz cz¢$ciej pojawiaja
si¢ trudnosci ze znalezieniem odpowiedniego przedsigbiorstwa do zakupu, ktore w peni
odpowiadatoby potrzebom inwestycyjnym, a takze negatywnym nastawieniem rzadow
oraz opinii publicznej kraju goszczacego — nowe przedsi¢gbiorstwo nie budzi ewentual-
nych negatywnych emocji. Z punktu widzenia rzadu i gospodarki kraju przyjmujacego
najbardziej warto$ciowa inwestycjg jest inwestycja typu greenfield, w efekcie ktorej
nastgpuje, migdzy innymi, wzrost lokalnych zdolnosci i intensyfikacja konkurencji.
Pozytywne efekty tego typu zaangazowania na gospodarki krajow przyjmujacych skta-
niaja rzady panstw do rywalizowania o pozyskiwanie inwestoréw przy jednoczesnym
wprowadzaniu restrykcji w stosunku do fuzji i przejeé’”.

Inwestycji typu brownfield oznacza, ze inwestor nabywa istniejace juz na rynku
przedsigbiorstwo, dokonujac fuzji badz przej¢cia. Ten typ strategii rozwoju przedsig-
biorstwa opiera si¢ na mechanizmie wzrostu zewngtrznego (wzrost nieorganiczny).
Gwarantuje to inwestorowi wraz z wejsciem na nowy zagraniczny rynek uzyskanie
miejscowej nowoczesnej technologii czy dostgpu do kanatdéw zaopatrzenia lub dystry-
bucji. Ponadto przedsigbiorstwo automatyczne zyskuje udzial w rynku przejmowanego
i cenne informacje o lokalnym popycie. W wielu przypadkach stanowi to najwigkszy
atut dokonywanej transakcji, niezaleznie od tego, czy w przysztosci inwestor zamierza
utrzymac¢ marke czy ja wycofaé. Nabycie przedsiebiorstwa, ktore ma okreslong pozycje

152 J. Rymarczyk. Internacjonalizacja..., op. cit., s. 193.
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w sektorze nie powoduje powstania nowych mocy produkcyjnych, tym samym nie
narusza lub w niewielkim stopniu zmienia uktad konkurencyjny. Inwestor moze osia-
gna¢ korzysci wynikajace z pokonanie barier wejscia, wyeliminowania konkurenta lub
zmniejszenia jego przewagi. Nabycie istniejacego przedsigbiorstwa pozwala na likwi-
dacje¢ ograniczen technologicznych, prawnych, kompetencyjnych, ktore okazatyby si¢
trudne albo niemozliwe do wyeliminowania poprzez rozwo6j wewngtrzny. Przejecie
wigze sie ze skrdceniem czasu, w ktorym nastepuje zwrot zainwestowanego kapitatu, co
wynika z kontynuowania dzialalno$ci i wykorzystania istniejgcej sieci dystrybucji.
Stabg strong strategii opartej na przejeciach i fuzjach jest zazwyczaj wysoki koszt oraz
mozliwe ryzyko niedopasowania nabytego przedsi¢gbiorstwa do prowadzonej juz dzia-
talno$ci gospodarczej i wynikajace z tego trudnosci integracji'®>.

2.4. Formy internacjonalizacji polskich przedsi¢biorstw budowlanych —
— weryfikacja empiryczna

2.4.1. Metodyka badan

Glowny problem badawczy obejmowat okreslenie determinant procesu internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw budowlanych. Szczegétowe zadania dotyczyly wigc operacjo-
nalizacji zagadnien zwigzanych ze stymulatorami i barierami rozszerzania rynkéw oraz
sposobami, formami i skutkami prowadzenia dziatalnos$ci poza krajowym rynkiem
macierzystym. Przestrzen badan ograniczona zostata do obszaru Europy, co pozwolito
na uwzglednienie zmian wynikajacych z wejscia Polski do struktur Unii Europejskie;j,
wskazanie korzysci i stabosci wspolnego rynku w poréwnaniu z pozostatymi panstwami
kontynentu. Ponadto przedmiot badan stanowit potencjat wiedzy podmiotow gospodar-
czych oraz ocena czynnikéw konkurencyjnosci — sukcesu, pozwalajacych na wejscie,
utrzymanie i/lub poprawe pozycji rynkowe;.

Realizacja celow oraz weryfikacja hipotez badawczych wymagata zastosowania
odpowiednich metod badawczych. Identyfikacja i analiza procesu internacjonalizacji
opracowana zostala przy wykorzystaniu poznawczych aspektow zaré6wno dedukcji, jak
i indukcji. Przeglad réznych koncepcji wchodzenia i dziatalno$ci na rynku zagranicz-
nym wymagal wnioskowania o charakterze dedukcyjnym, ktére pozwolito na okreslenie
szczegotowych elementow procesu. Informacje dotyczace cech opisujacych sktadniki
roznych $ciezek postgpowania przyczynily si¢ do opracowania catosciowej struktury
badanego zjawiska. Dotychczasowy dorobek teorii 1 praktyki zarzadzania uzupetniony
zostat o wyniki badan wlasnych przeprowadzonych w sektorze budowlanym. Ocena
czynnikéw wptywajacych na struktur¢ i zmiany procesu internacjonalizacji obejmowata
z jednej strony — szeroko rozumiane elementy zarzadzania strategicznego uwzgledniajg-
ce wptyw makroekonomicznych czynnikéw wynikajacych z globalizacji, z drugiej zas —
cechy specyficzne sektora przedsigbiorstw dziatajacych na rynku budowlanym.

W przyjetej metodzie badan uwzgledniono poznawcze procesy analizy jakoSciowej
i ilo§ciowej. Analiza poréwnawcza oraz synteza wykorzystane zostaty do oceny wdro-
zonych i projektowanych proceséw rozwoju przedsigbiorstw poprzez rozwoj rynku.

155 E. Sitek. Inwestycje bezposrednie..., op. cit., s. 57-59; J. Rymarczyk. Internacjonalizacja...,
op. cit., s. 191.
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W celu uzyskania materiatu badawczego zastosowano wywiady poglebione, obser-
wacje oraz badania ankietowe, pozwalajace na ilosciowa weryfikacje danych'*. Sposréd
przedsigbiorstw budowlanych dziatajacych na terenie Polski dokonano celowego doboru
proby ze zbiorowosci $rednich i duzych przedsigbiorstw realizujacych roboty budowlane
i producentéw materiatdw budowlanych. Kryterium doboru celowego oprocz wielkosci
zatrudnienia i pozycji rynkowej przedsiebiorstwa, bylo prowadzenie dziatalnosci poza
granicami Polski. Struktura préby byla konsekwencja podziatu sektora budowlanego
z pomini¢ciem bardzo licznego i malo stabilnego segmentu mikro i matych podmiotow
zajmujacych sie wykonawstwem robdt budowlanych. Analiza sektora prowadzona byta
takze pod katem identyfikacji podmiotow, ktorych powstanie zwigzato si¢ od poczatku
z podjeciem dziatalno$ci za granica, jako rynkiem docelowym.

Szczegdtowa analiza proceséw realizowanych przez wybrane przedsigbiorstwa
wykonujace ustugi i produkujace materialy na potrzeby budownictwa, pozwolita na
identyfikacj¢ stosowanych metod i technik oraz sekwencji dziatan w budowaniu pozycji
na rynku migdzynarodowym. Celem jakosciowej fazy badan bylo takze okreslenie
struktury kwestionariusza do badan ankietowych'>’. Wywiady miaty charakter indywi-
dualny, nieustrukturyzowany, eksploracyjny pozwalajacy w trakcie swobodnej rozmo-
wy na ujawnienic probleméw, wyjasnienia, wskazanie motywow postepowania'>®.
Pozostawienie swobody wypowiedzi dato mozliwo$¢ zidentyfikowania najbardziej
istotnych problemoéw w poczatkowej fazie badan. Celowy (nielosowy) wybor firm,
w ktorych przeprowadzone zostaly wywiady poglebione, nastgpit z uwzglednieniem
nastepujacych kryteriow:

e co najmniej kilkuletnie doswiadczenia w sektorze budowlanym,

e rozmiary potencjatu wiedzy i wyposazenia technicznego,

e specjalizacja w rdéznych rodzajach wykonawstwa budowlanego (budownictwo
mieszkaniowe, budownictwo przemystowe, budownictwo ogdlne, inzynieria sani-
tarna, specjalistyczne prace budowlane) i produkcji materialow budowlanych.

Weryfikacje ilosciowg przeprowadzono na podstawie badan ankietowych. Faza
zasadnicza poprzedzona zostata opracowaniem i testowaniem kwestionariusza w wyty-
powanych przedsigbiorstwach'’. Merytoryczny zakres pytah i skalowanie (skale po-
rzadkowe) pozwolily na ocen¢ czynnikéw determinujacych proces internacjonalizacji
(stymulatory i bariery), roli internacjonalizacji w rozwoju przedsiebiorstwa budowlane-
go, ewolucji form organizacyjnych, kompetencji zapewniajgcych umocnienie pozycji
rynkowej'®. Szczegotowe kwestie dotyczyly takich zagadnien, jak zakres planowania
dziatalnosci 1 podzialu zasobow; struktura systemu informacji na potrzeby zarzadzania
na rynku zagranicznym; zakres powiazan kooperacyjnych i zaangazowania; poziom
zdolnos$ci marketingowych; identyfikacja czynnikow sukcesu.

156 E. Duliniec, 2002. Badania marketingowe w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa, s. 27-31.

Badania marketingowe. Teoria i praktyka, 2005. Pod red. K. Mazurek-Lopacinskiej. Wydaw-
nictwo Naukowe PWN Warszawa, s. 158-159.

A.M. Nikodemska-Wotowik, 1999. Jakosciowe badania marketingowe. PWE Warszawa,
s. 159.

M. Roszkiewicz, 2002. Metody ilosciowe w badaniach marketingowych. Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa, s. 59-61; S. Mynarski, 2000. Praktyczne metody analizy danych
rynkowych i marketingowych. Zakamycze, Krakow, s. 33.

A. Sagan, 2004. Badania marketingowe. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, s. 79-101.
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Opracowany program badawczy pozwolit na:

e zdefiniowanie i opracowanie struktury procesu internacjonalizacji,

e analiz¢ i ocen¢ uwarunkowan procesu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw
budowlanych na rynku migdzynarodowym,

e analiz¢ i ocen¢ poziomu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw budowlanych
w Europie,

e opracowanie modelu determinant na migdzynarodowym rynku budowlanym,

e wybor najlepszych rozwigzan biznesowych i ich aplikacje¢ w poszczegdlnych seg-
mentach przedsiebiorstw sektora budowlanego,

e analiz¢ wynikdw, rekomendacje praktyczne i opracowanie wynikow.

Zasadnicza faza badan ankietowych zostata przeprowadzona przez Pentor Rese-
arch International w Poznaniu za pomoca metody bezposredniego wywiadu kwestiona-
riuszowego tzw. face to face, z telefoniczna prerekrutacja. Respondentami byta
najwyzsza kadra zarzadzajaca: dyrektorzy zarzadzajacy, osoby kierujgce dzialaniami
firm na réznych rynkach za granica, prezesi zarzadu, dyrektorzy generalni, cztonkowie
zarzadu oraz inne osoby na stanowiskach kierowniczych, odpowiedzialne za dziatania
zagraniczne firmy. Badanie zrealizowano w catej Polsce.

W fazie interpretacji wynikdw wykorzystano ponownie wywiady poglebione cze-
$ciowo ustrukturyzowane, dla ktorych podstawg scenariusza byly kwestie wynikajace
z badan ilo$ciowych. Weryfikacja danych przez menedzeréw przedsiebiorstw budowla-
nych (kryteria doboru podobne jak w pierwszej fazie badan) umozliwita redukcje ze-
branego materiatu oraz wzbogacita wnioskowanie.

Do opracowania materialu badawczego wykorzystano analiz¢ czynnikowa, dzigki
ktorej mozliwa byla redukcja liczby zmiennych przyjetych do weryfikacji i zidentyfi-
kowanie najwazniejszych wymiarow opisujacych proces internacjonalizacji. Ustalono
hierarchi¢ czynnikow determinujacych postgpowanie w przypadku badanej grupy.
Skonstruowano model determinant, b¢dacy podstawa wyznaczenia najwazniejszych
determinant w przyjetych grupach stymulatorow i barier wejscia na rynek zagraniczny,
motywow wejscia, wymaganych zdolnosci marketingowych oraz czynnikow sukcesu
(zmienna egzogeniczna). Wyniki nie mogly zosta¢ uogdlnione na caty sektor budowla-
ny ze wzgledu na nielosowy dobor proby, ale wskazaly najistotniejsze zmienne w bada-
nej grupie przedsicbiorstw, pozwolity na weryfikacj¢ narzedzia pomiarowego
w kolejnych badaniach przy zastosowanych rozbudowanych skalach porzadkowych.

2.4.2. Zakres dzialalno$ci na rynku miedzynarodowym

Do zasadniczej fazy badania iloSciowego zakwalifikowano 150 podmiotow. Prese-
lekcja dotyczyta jedynie $rednich i duzych przedsiebiorstw zarejestrowanych w Polsce
w sektorze budownictwa, prowadzacych dzialalno$¢ za granica. Przyjeto ponadto, ze
firma musiala mie¢ polskie pochodzenie, tzn. byla zarejestrowana w Polsce, posiadata
polski kapitat badz zatozycielem podmiotu byla jednostka z polskim kapitatem.

Sposrod badanych podmiotéw — pie¢ miato ponad osiemdziesigcioletnig historig,
najstarsze powstalo w 1863 roku, a kolejne w 1881, 1900, 1917 i 1928. Migdzy 1946
a 1988 rokiem utworzono 23 przedsigbiorstwa, pozostate natomiast po 1989 roku
(w 11% przypadkow nie wskazano daty rozpoczecia dziatalnosci).

W probie znalazto si¢ 67% przedsigbiorstw produkujacych materiaty budowlane
oraz 62% $wiadczacych ustugi wykonawcze, pozostate realizowaty dziatalno$¢ handlo-
wa, projektowa, doradcza, zarzadcza (tab. 2.2). Struktura obejmowata zasadniczy profil
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dziatalnosci wskazany przez podmiot, wiele firm uczestniczyto jednoczesnie w kilku
obszarach, tzn. oprocz wykonawstwa robot budowlano-montazowych na wtasne potrze-
by (i/ lub na sprzedaz) wytwarzaty materialy czy zarzadzaty projektem inwestycyjnym.

Tabela 2.2. Struktura proby wedlug kryterium rodzaju prowa-
dzonej dziatalnosci

Rodzaj dzialalnosci 0%1&1510/1050
nie wskazal/brak odp. 1,3%
Produkcyjna 66,7%
Ustugowa 62,0%
Handlowa 32,0%
Doradcza 8,7%
Inna 0,0%

Dane w tabeli nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na mozliwos¢
wskazywania wielu wariantow odpowiedzi — przedsigbiorstwa
budowlane realizowatly rézne rodzaje dziatalnosci jednoczesnie.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie mozna okresli¢ podziat na gtéwne grupy produktow (rodzaje ustug bu-
dowlanych). W branzy znalazty si¢ firmy wasko wyspecjalizowane w wybranym profilu
robot lub o zdywersyfikowanych strategiach i duzym potencjale wykonawczym i pro-
dukcyjnym (tab. 2.3).

Tabela 2.3. Struktura proby wedlug kryterium gléwnych grup

produktéw (ustug)
. Udzial w sprzedazy
Grupy produktéw budowlanych w 2010 roku
Budownictwo ogélne 24,5%
Budownictwo mieszkaniowe 14,2%
Budownictwo przemystowe 19,2%
Obiekty inzynierii sanitarnej 7,8%
Budownictwo drogowe 3,8%
Produkcja materiatdw budowlanych 24,0%
Prace projektowe 2,2%
Ustlugi sprzgtowe 4,4%
Inne 0,0 %

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Celowo wybrane kryteria selekcji znalazly potwierdzenie w strukturze proby
uwzgledniajacej wielko$¢ zatrudnienia w 2010 roku — z segmentu $rednich podmiotow
zatrudniajacych do 250 pracownikéw wybrano 77% respondentow, duzych — do 500
pracownikow 16% oraz bardzo duzych — ponad 500 pracownikow 7% (tab. 2.4).
W badaniu postuzono si¢ klasyfikacja statystyczng. Nalezy jednak pamigtac, ze w bu-
downictwie ze wzgledu na sezonowos$¢, zmienny charakter wykonywanych robét i faz
realizacji przedsigwzie¢ stosowano elastyczne systemy zatrudnienia czy wspoOtprace
z innymi firmami podwykonawcami. Nie weryfikowano zjawiska szarej strefy.
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Tabela 2.4. Struktura proby wedlug kryterium wielkosci zatrudnie-
nia w przedsigbiorstwach budowlanych w 2010 roku

. i - Ogélem 150
Wielkos¢ zatrudnienia 100,0%
0-9 pracownikoéw 0,0%
10-49 pracownikéw 0,0%
50-250 pracownikow 76,7%
251-500 pracownikow 16,0%
> 500 pracownikow 7,3%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jedna trzecia respondentéw odmoéwita odpowiedzi na pytanie dotyczace wielkosci
obrotéw (pytanie drazliwe). W pozostatlych przypadkach skala dziatalnosci w 2010 roku
mierzona poziomem zrealizowanej sprzedazy wynosila w 14% przedsigbiorstw ponizej
2 miln euro, w 23% — do 10 mln euro, w 19% — do 50 mln euro, a w 9% wigcej niz
50 mln euro (tab. 2.5).

Ze wzgledu na skalg dziatalno$ci oraz prawne i ekonomiczne bezpieczenstwo ob-
rotu w kraju i za granica wigkszo$§¢ firm stanowity spotki z ograniczona odpowiedzial-
noscia (65%) i spotki akcyjne (17%), w nielicznych przypadkach wykorzystywano inne
formy ujete w tabeli 2.6.

Tabela 2.5. Struktura proby wedtug kryterium wielkosci obrotow
zrealizowanych przez przedsigbiorstwa budowlane

w 2010 roku
Wielkos$¢ obrotow zrealizowanych Ogolem 150

w 2010 roku 100,0%
<2mln€ 14,0%
2-10 mln € 22,7%
11-50 mln € 19,3%
> 50 min € 9,3%
Odmowa odpowiedzi 34,7%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2.6.Struktura proby wedtug kryterium form prawnych
przedsigbiorstw budowlanych

Forma prawna Ogélem 150
100,0%
Jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza 5,3%
Spoéltka cywilna 2,0%
Spoldzielnia 0,0%
Spoltka jawna 7,3%
Spolka z ograniczona odpowiedzialnoscia 65,3%
Spoéltka akcyjna 16,7%
Inna 0,0%
Odmowa odpowiedzi 3,3%

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Ponad 55% zbadanych przedsigbiorstw nie miato powiazan z kapitatem zagranicz-
nym, w pozostatych wskazano na przypadki spotek stowarzyszonych (10%), spolek
zaleznych (11%) oraz wtasnych bezposrednich inwestycji zagranicznych (wtasne spotki
zalezne — 16%) — tabela 2.7.

Tabela 2.7. Struktura préby wedlug rodzajéw powigzan przed-
sigbiorstw budowlanych z kapitatlem zagranicznym

Rodzaje powiazan z kapitalem Ogélem 150

zagranicznym 100,0%

Brak powigzania z kapitatem zagranicznym 55,3%

Spolka stowarzyszona 10,0%

Spoélka zalezna 11,3%

Firma posiada wiasne zalezne podmioty 16.0%

zagraniczne ’

Nie wiem 7,3%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na potrzebg uzyskania wiarygodnych i w wielu przypadkach szczego6-
towych informacji o przedsigbiorstwie oraz jego rynku i dziatalnosci za granica popro-
szono o wzigcie udziatu w wywiadach jedynie menedzerow wysokiego szczebla —
prezesow zarzadow (13%), dyrektorow zarzadzajacych (16%), osoby odpowiedzialne za
funkcjonowanie firm poza granicami Polski (23%). Szczegétowe dane potwierdzajace
tozsamos$¢ respondentdéw zawiera tabela 2.8.

Tabela 2.8. Struktura proby wedlug kryterium stanowisk zajmo-
wanych przez respondentéw

Stanowisko organizacyjne 01%(::,%1;)150

Prezes zarzadu 13,3%
Czlonek zarzadu 16,0%
Dyrektor generalny 2,0%
Dyrektor zarzadzajacy 16,0%
Rzecznik prasowy 0,7%
Osoba .kieruj aca dziataniami firmy na rynku 233%
zagranicznym ’

Inne 28,7%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badane przedsigbiorstwa charakteryzowaty si¢ stosunkowo duza aktywnos$cig na
rynkach zagranicznych. Wedtug danych ogoétem okoto 60% sprzedazy zrealizowaty na
terenie Polski, pozostata czes¢ — w Unii Europejskiej (32%), innych krajach Europy
(5%) Iub innych krajach $wiata (2%). W tym zakresie nie wystgpowaly znaczace rozni-
ce pomiedzy przedsigbiorstwami wykonawczymi a produkcyjnymi, wyjatek stanowila
dwukrotnie wigksza sprzedaz zrealizowana przez pozostale podmioty (handel, doradz-
two, zarzadzanie) na obszarze poza unijnych krajow europejskich (tab. 2.9).
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Tabela 2.9. Struktura sprzedazy przedsigbiorstw budowlanych zrealizowana na wybranych

rynkach w 2010 roku
Zakres Udzial w sprzedazy Rodzaj dzialalno$ci
przestrzenny rynku W 2019 roku Budownictwo Produkcja materialéw Pozostale
— ogélem budowlanych
Rynek regionalny 21,4% 21,7% 18,7% 24.5%
Rynek krajowy 39,2% 38,6% 42.1% 37,3%
Kraje UE 32,2% 34,7% 32,4% 22,7%
Pozostate kraje Europy 5,4% 4,3% 4,7% 11,1%
Kraje Ameryki Poinocne;j 0,3% 0,1% 0,1% 1,4%
Kraje Afryki 0,1% 0,0% 0,1% 0,5%
Kraje Azji 0,6% 0,6% 0,2% 1,1%
Pozostate kraje §wiata 0,8% 0,1% 1,8% 1,8%

*dane szacunkowe na podstawie informacji przedsigbiorstw budowlanych
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wykorzystanie rynku poza krajem macierzystym jako zrodta zaopatrzenia miato
miejsce w jednej trzeciej przedsigbiorstw (tab. 2.10). Na uwage zastuguje fakt, ze
w przypadku bardzo duzych pomiotow udziat przekroczyt potowe, byt takze wyraznie
wigkszy w odniesieniu do firm produkcyjnych niz ustugowych. Lokowanie dziatalnosci
wytworczej za granicg w poblizu miejsc wystepowania surowcow lub tanich surowcow
nalezy do gléwnych czynnikdéw sprzyjajacych globalizacji.

Tabela 2.10. Struktura rynkdéw zaopatrzeniowych przedsigbiorstw budowlanych

. Rodzaj dzialalno$ci Wielko$é zatrudnienia (osoby)
Udzial -
Rynek w zaopa- | Budow- Produkcja
zakupéw* pa- | Bu materialow | Pozostale | 50-250 |251-500 | > 500
trzeniu | nictwo
budowlanych
Wojewodztwo 32,5% 32,8% 37,0% 17,6% 36,5% 25,1% 28,9%
Inny region kraju 34,6% 34,7% 36,0% 30,4% 35,8% 33,7% 31,8%
Za granica 32,8% 32,5% 27,0% 52,0% 27,7% 41,2% 39,3%

*zakupy surowce, materialy, potfabrykaty i ustugi
Zrodto: opracowanie wlasne.

Jedynie 9% firm zaangazowalo za granica ponad potowe posiadanych aktywow,
najwigkszg grupe stanowily podmioty, ktérych aktywa zagraniczne nie przekraczaty
10% majatku (37% firm). Niestety prawie jedna czwarta respondentdw nie odniosta si¢
do postawionego problemu. Pytania wymagajace ujawnienia danych bilansowych czy
wynikow czgsto stanowity problem w badaniach ilosciowych (tab. 2.11). Ponadto trud-
nos$ci z oszacowaniem zaangazowania majatku w przypadku wykonawstwa mogty wia-
za¢ si¢ ze zmiang miejsc prowadzenia dziatalno$ci i mobilnoscia sprzgtu i zalog.
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Tabela 2.11. Wielko$¢ aktywow przedsigbiorstw budowlanych zaangazowana w dzialalno$é za

granica
Rodzaj dzialalno$ci Wielko$¢ zatrudnienia (osoby)

Udzial Ogélem Produkcja

aktywow™ Budownictwo | materialow | Pozostale | 50-250 | 251-500 | > 500
budowlanych
N 150 38 39 23 115 24 11

100,0% 58,7% 26,0% 15,3% 76,7% 16,0% 7,3%
<10% 37,3% 42,0% 35,9% 21,7% 374% | 41,7% | 27.3%
11-30% 19,3% 20,5% 12,8% 26,1% 174% | 250% | 27,3%
31-50% 10,7% 9,1% 10,3% 17,4% 13,0% 4,2% 0,0%
>50% 9,3% 9,1% 12,8% 4,3% 9,6% 8,3% 9,1%
Nie wiem 23,3% 19,3% 28,2% 30,4% 22,6% | 20,8% | 364%

*udzial majatku trwatego i obrotowego
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Ponad potowa pracownikéw zatrudniona byla poza Polska w 16% badanych
przedsigbiorstw budowlanych (tab. 2.12). Okoto potowa respondentow deklarowata, ze
wskaznik ten nie przekraczat 10%, podobnie w przedsigbiorstwach ustugowych i pro-
dukcyjnych. Réznice migdzy obydwoma rodzajami firm pojawity si¢ kolejnych warian-
tach — w przedziale do 30% pracownikéw dominowaty przedsigbiorstwa wykonawcze
(23%, o 10 punkéw procentowych wigeej niz produkcyjne), a do i ponad 50% — od-
wrotnie. Mozna sadzi¢, ze poziom zaangazowania duzych przedsigbiorstw produkujg-
cych materialy budowlane za granica wymagal znacznie wigkszych inwestycji
kapitatowych, majatkowych i ludzkich. Potwierdzily to spdjne deklaracje dotyczace
zarowno aktywow, jak i pracownikow (tab. 2.1112.12).

Tabela 2.12. Udziat zatrudnionych za granica w stosunku do ogdtu zatrudnionych w przedsie-
biorstwach budowlanych w 2010 roku

Udzial Rodzaj dzialalno$ci Wielko$¢ zatrudnienia (osoby)

zatrudnio- | Ogélem . Prodl{kcga

nych Budownictwo | materialow | Pozostale | 50-250 | 251-500 | > 500

budowlanych
N 150 88 39 23 115 24 11

100,0% 58,7% 26,0% 15,3% 76,7% 16,0% 7,3%

<10% 46,0% 48,9% 48,7% 30,4% 46,1% 50,0% 36,4%

11-30% 22.7% 22.7% 12,8% 39,1% 23,5% 20,8% 18,2%

31-50% 10,7% 9,1% 12,8% 13,0% 12,2% 4,2% 9,1%

> 50% 16,0% 14,8% 20,5% 13,0% 14,8% 16,7% 27,3%

Nie wiem 4,7% 4,5% 5,1% 4,3% 3,5% 8,3% 9,1%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie zebranych informacji zaréwno w jakosciowej, jak i ilosciowej fazie
badan trudno byto wnioskowa¢ na temat dalszych zachowan przedsigbiorstw budowla-
nych zwigzanych z umi¢dzynarodowieniem. Prawie 63% zadeklarowato, ze nie przewi-
duje wprowadzenia zadnych zmian (tab. 2.13). Ponad 30% zamierzalo jednak
zwigkszy¢ swoja aktywno$¢ rozwijajac obecnie posiadane zasoby lub tworzac nowe.
Jedynie 5% liczylo si¢ z ograniczeniem, a jedno przedsigbiorstwo w ogdle z rezygnacja.
Dla wszystkich dziatalno$¢ za granica odznaczata si¢ niepewnoscia 1 przy znacznych
ograniczeniach wynikajacych ze skutkow globalnego kryzysu oraz trudnosci w krajach
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UE i1 w strefie euro, respondenci deklarowali ostrozno$¢ i powstrzymanie si¢ przed
zaangazowaniem kapitatowym.

Tabela 2.13. Plany dotyczace dziatalnosci przedsigbiorstw budo-
wlanych na rynkach zagranicznych

Przewidywane przedsiewziecia Ogélem 150
100,0%

Przedsigbiorstwo zamierza rozwija¢ obecnie 25.3%
posiadana(-e) za granica spotke(-i), filig(-e) ’
Przedsigbiorstwo zamierza otworzy¢ nowa(-e) 6.0%
spotke(-1), filie(-e) i
P.rzeds@qbiorstwo pie przewiduje wprowadze- 62.7%
nia zmian za granicg ’
Przedsigbiorstwo zamierza ograniczy¢ dziatal-

o . 5,3%
no$¢ na rynkach zagranicznych
Przedsigbiorstwo zamierza wycofaé si¢ 0,7%

Zrodto: opracowanie wlasne.

W proébie okreslenia geograficznych kierunkéw przysziego rozwoju wskazywano
przede wszystkim Uni¢ Europejska. W pojedynczych przypadkach pojawily sie naste-
pujace rynki zagraniczne, ktdérych potencjat dostrzegali respondenci — Biatorus$, Rosja,
Kazachstan, Chiny, Francja, Niemcy, Stowacja, Rumunia. Wér6d motywoéw wymienio-
no: bliska lokalizacje, korzystnie oceniane perspektywy rozwoju, cele marketingowe,
takie jak zaprezentowanie firmy na rynku rosyjskim czy biatoruskim (korzysci wcze-
snego wejscia), a wérod form — rozwdj kanatow dystrybucji i otwarcie filii.

2.4.3. Formy wspoélpracy na rynku miedzynarodowym

Identyfikacja form wspolpracy, ktéra podejmowaly za granica polskie przedsie-
biorstwa budowlane oparta byla na analizie rozwigzan organizacyjnych stosowanych
w procesie rozwoju rynku oraz charakterystycznych dla branzy. Weryfikacji poddano
jedenascie przypadkoéw, obejmujacych zawierane kontrakty z partnerami zagranicznymi
lub krajowymi, wiaczenie si¢ w strukture grupy kapitatlowej zagranicznej lub krajowe;,
joint venture, franchising, przejecie lub fuzj¢ oraz opcje¢ zaktadajaca samodzielng dzia-
falnos¢. Nalezy doda¢, ze powiagzania kooperacyjne w budownictwie, ze wzglgdu na
ztozonos¢ i skalg przedsigwzieé sa podstawa realizacji obiektow we wszystkich fazach
cyklu projektowania, realizacji i eksploatacji obiektu. Zawarcie kontraktu potraktowano
w wymiarze strategicznym, jako aliansu z partnerem bgdacym glownym wykonawca
inwestycji budowlanej oraz wlaczenie si¢ w realizacj¢ projektu we wspotpracy z firma
zarzadzajaca realizacjg inwestycji (zagraniczng firmg zarzadzajacg lub polska firma
zarzadzajaca realizacjg za granicg). Szczegdtowe informacje zawarto w tabeli 2.14.

Dziatalno$¢ polskich przedsiebiorstw budowlanych na rynku migdzynarodowym
w duzej mierze zalezala od zdolnosci do wchodzenia i funkcjonowania w uktadach
kooperacyjnych, przy czym najbardziej intensywnie wykorzystywana byta forma alian-
sOW zaréwno z partnerami zagranicznymi (75% podmiotoéw), jak i krajowymi (63%
podmiotow), ktorzy realizowali funkcje¢ glownych wykonawcoéw. Prawie potowa re-
spondentow zadeklarowala zawarcie kontraktow z zagraniczng firma zarzadzajaca pro-
jektem. Polskie firmy byly w tym zakresie mniej aktywne — 26% jednostek
wspotpracowato z krajowym przedsigbiorstwem zarzadzajacym zagranicznym projek-
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tem. Pozostate badane formy wystapity relatywnie rzadziej — w 23% przypadkach miato
miejsce wlaczenie si¢ w strukture krajowej, a w 19% w struktur¢ zagranicznej grupy
kapitalowej, w 16% joint venture z udzialem partnera zagranicznego, w 13% wlaczenie
w sie¢ franchisingowa, w 13% doszto do przejgcia, a w 9% fuzji. Stosunkowo duza
grupa przedsigbiorstw wskazala samodzielnie prowadzona dziatalnos¢ (44%), przede
wszystkim byty to bardzo duze (zatrudnienie powyzej 500 pracownikow — 64%) przed-
sigbiorstwa zajmujace si¢ produkcja materiatdéw budowlanych (49%). Duze podmioty
wykazywaly znacznie wigkszg zdolno§¢ kooperacyjng. Aktywne wykorzystywanie
réznorodnych form wspotpracy odzwierciedlatlo technologiczno-organizacyjne uwarun-
kowania sektora i potwierdzito umiejetnos¢ polskich przedsiebiorstw do skutecznego
wlaczania si¢ w struktury europejskiego rynku. Stanowito to niewatpliwie mocng stro-
ng, poniewaz zasoby polskich firm (przede wszystkim wykonawczych) zwykle nie
pozwalaty na samodzielne realizowanie duzych przedsiewzie¢ budowlanych.

Dane dotyczace sytuacji w 2011 roku $wiadczyly o znacznym wzroscie aktywnosci
przedsigbiorstw budowlanych na rynku migdzynarodowym. Badanie przeprowadzone
w 2008 roku wykazalo podobna hierarchi¢ wykorzystywanych form, jednak na znacznie
nizszym poziomie. Analogicznie najwigcej podmiotoéw zawarto kontrakty z partnerami
zagranicznymi (35%, po trzech latach wzrost o 40 punktéw procentowych) i krajowymi
(21%, w kolejnym badanym okresie wzrost o 42 punkty procentowe), pelnigcymi role
gtéwnych wykonawcdw, a takze z zagranicznymi firmami zarzadzajagcymi procesami
inwestycyjnymi (25%, w kolejnym badanym okresie wzrost o 24 punkty procentowe).
Na znacznie nizszym poziomie pozostawat udziatl polskich firm zarzadzajacych mie-
dzynarodowymi projektami — 7% oraz samodzielnie prowadzona dziatalnos¢ (12% —
w 2011 roku wzrost o 32 punkty procentowe). Na uwage zashuguje takze zmiana doty-
czaca tworzenia firm typu joint venture — w 2008 roku dotyczyly one 12% przedsig-
biorstw, w 2011 roku odnotowano wzrost do 16%, jednak spadlo ich znaczenie
w poroéwnaniu z udzialem w krajowych i zagranicznych grupach kapitatlowych.
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Podczas badania weryfikowano sekwencj¢ zmian form wspotpracy, jaka podej-
mowaly przedsigbiorstwa budowlane — od pierwszej, ktora miata gwarantowac wejscie
i kolejnych warunkowanych utrwalaniem pozycji. W tabeli 2.15 zestawiono informacje
o kolejnosci stosowania wybranych form. W przypadku najwigkszej grupy, ktora reali-
zowata kontrakty z zagranicznym generalnym wykonawca 45% wykorzystato t¢ forme,
jako pierwsza, 32% jako druga, a 20% jako trzecig. W sytuacji, gdy generalnym wyko-
nawca byla polska firma, 40% podmiotow zadeklarowalo, ze byla to kolejna — druga
forma wspotpracy. Podobnie ksztattowaly sie wyniki dotyczace kontraktow z zagra-
nicznym przedsiebiorstwem zarzadzajacym inwestycja (projektem), chociaz liczba
wskazan okre$lajaca kolejnos¢ stosowania byta bardziej réwnomierna: 27% responden-
tow wymienito ja jako pierwsza, 26% jako druga, 20% jako trzeciag. Warto zwrocié
uwage na fakt, ze 42% podmiotow wskazato joint venture dopiero, jako czwarta forme
wspotpracy. Wejscie na rynek zagraniczny nie bylo tez w pierwszej fazie realizowane
poprzez alianse z polskimi firmami zarzadzajacymi inwestycjami, sieci franchisingowe
czy przejecia. Jezeli przedsigbiorstwo budowlane podjeto decyzje o samodzielnej
dziatalnosci poza Polska, to w 61% przypadkoéw byla ona realizowana od poczatku
ekspansji.

Tabela 2.15. Liczba wykorzystywanych form (zmian) w dzia-
Talnosci przedsigbiorstw budowlanych na rynkach

zagranicznych
Liczba wykorzysty- Formy Formy
wanych form wspolpracy zaangazowania
brak odp. 0,0 2,0
1 16,0 22,0
2 18,7 31,3
3 23,3 233
4 12,7 12,7
5 15,3 3,3
6 10,0 2,0
7 1,3 0,7
11 2,0 0,7
12 0,7 1,3
13 - 0,7
Srednia 3,51 2.8
odch. stand. 2,1 2,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jedynie 16% badanych podmiotéw stosowato przez caly czas swojej aktywnosci za
granica jedna form¢ wspoltdziatania, pozostatle wprowadzaty zmiany — prawie 19%
wykorzystato dwie, 23% — trzy, 13% — cztery, 15% — pi¢¢, a 10% — sze§¢ sposrod zade-
klarowanych (tab. 2.16).
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2.4.4. Formy zaangazowania na rynku mi¢edzynarodowym

Proces internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw budowlanych obejmowat dwa-
nascie form zaangazowania, od najmniej zaawansowanych — eksportu do samodzielnie
prowadzonej dzialalnosci w postaci filii (tab. 2.17). Najwigcej podmiotow deklarowato
realizacj¢ eksportu — bezposredniego (81%) i posredniego (55%), w tym cze$¢ utworzy-
ta wlasny sktad handlowy (21%). Te ostanie rozwigzanie pojawiato sig czegsciej w przy-
padku przedsigbiorstw produkcyjnych (31%) i pozostatych (30%)'®'. Zdecydowanie
bardziej intensywne wykorzystanie eksportu w porownaniu z pozostatymi formami
$wiadczy o duzym zainteresowaniu wyj$ciem poza polski rynek i raczej o poczatkowe;j
fazie procesu internacjonalizacji sektora. Potwierdza to takze poréwnanie z wynikami
badania prowadzonych w 2008 roku, ktére §wiadczyly o podobnej hierarchii wykorzy-
stywanych dziatan jednak na nizszym poziomie.

Eksport bezposredni dotyczyl wowczas polowy przedsigbiorstw, natomiast po-
sredni 34%. Wyjatek stanowito jedynie zestawienie danych o utworzeniu za granica
zaktadu produkcyjnego jako spotki corki, w tym przypadku odnotowano spadek o 21
punktow procentowych (z 30% w 2008 roku do 9% w 2011 roku). W najmniejszym
stopniu wykorzystywane byty takie formy, jak franchising (8%) oraz utworzenie filii
przedsigbiorstwa jako joint venture (5%).

Najbardziej aktywne byty duze i bardzo duze podmioty — w segmencie firm zatrud-
niajacych od 250 do 500 pracownikéw eksport bezposredni realizowalty 92%,
a posredni — 63% respondentdw, natomiast w segmencie przedsigbiorstw zatrudniajacych
ponad 500 pracownikéw — odpowiednio 100% i 82%. Na uwage zashuguje takze fakt, ze
ponad jedna trzecia bardzo duzych podmiotow stosowata leasing (36%), utworzyla zaktad
produkcyjny pod wlasnym zarzadem (36%), utworzyta zaktad produkcyjny jako spotke
corke (27%), utworzyla filie pod wlasnym zarzadem (27% oraz 33% przypadkéw w gru-
pie duzych podmiotéw), a takze utworzyla filie jako spotke corke (36%). Postepujace
stopniowo zaangazowanie kapitatowe §wiadczy o stabilizowaniu pozycji polskich przed-
sigbiorstw budowlanych za granica, wzrastato ono wraz z wielko$cia organizacji.

Badanie sekwencji zmian (tab. 2.18) stosowanych form zaangazowania na rynku za-
granicznym wykazalo wyrazng prawidlowos¢ w przypadku eksportu bezposredniego —
w 66% przypadkow wymieniono ja jako pierwsza, w 22% jako druga, w 9% jako trze-
cig. Analiza informacji dotyczacych eksportu posredniego — 31% wskazan na pierw-
szym miejscu, 39% na drugim, 19% na trzecim — nie potwierdzila, ze wej$cie na nowy
rynek wymagalo budowania kanatow dystrybucji z udziatem zagranicznych posredni-
kéw. Sukcesywnie malato wykorzystanie takich form, jak leasing, utworzenie zaktadu
produkcyjnego pod wilasnym zarzadem, czy réznych rodzajéw filii — pod wlasnym
zarzadem, jako spoiki corki, jako joint venture. Wiecej wskazan odnosito si¢ do wej-
$cia, a nastgpnie zainteresowanie nimi zmniejszato si¢. Umocnienie pozycji za granica
sprzyjato rozwojowi sktadow handlowych, zakladow produkcyjnych w formie joint
venture. Weryfikacja ilosciowa nie pozwolila na ustalenie, jakie formy zaangazowania
nast¢gpowaly po sobie. Mozna natomiast wyciggna¢ wniosek dotyczacy duzej réznorod-
nosci dziatan, stosunkowo intensywnych zmian form w kolejnych pigciu etapach dzia-
falnosci, a w niektorych przypadkach liczba etapow i przeksztatcen wynosita trzynascie.

181 Podziat na kategorie okreslajace rodzaj dziatalnosci obejmowat wykonawstwo robot budow-
lanych, produkcj¢ materiatdéw budowlanych oraz pozostate — w tej grupie znalazly si¢ przede
wszystkim przedsigbiorstwa handlu zagranicznego. Uzasadnia to wykorzystanie formy — wila-
snego sktadu handlowego znaczenie bardziej intensywnie w przypadku dziatalnosci, ktora
wiaze si¢ z obrotem towarowym.
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Przedsigbiorstwa dostosowywaly formy zaangazowania do warunkow rynku zagra-
nicznego, w 22% pozostawaly przy pierwszym rozwiazaniu, ale az 31% wykorzystato
dwie, 23% — trzy, a 13% — cztery rodzaje (tab. 2.18). Na podstawie zebranego materiatu
trudno byto wnioskowaé o sekwencyjnosci procesu z zachowaniem kolejnosci form od
tych, ktore wymagaty najmniejszego zaangazowania do bezposredniego zainwestowa-
nia wlasnego kapitatu. Deklaracje respondentéw wskazywaty na ewolucyjne i elastycz-
ne podejscie oraz umiejetnos¢ adaptacji do wymogdéw miedzynarodowego rynku.

Menadzerowie bioracy udzial w badaniu okreslili etap w dziatalno$ci przedsiebior-
stwa na rynku mi¢dzynarodowym (jedynie w niewielkim stopniu nie byli w stanie wy-
razi¢ opinii na ten temat). Zdefiniowano trzy etapy zaawansowania — zaangazowanie
eksperymentalne, zaangazowanie aktywne, zaangazowanie zaawansowane (trwale).
Niezaleznie od udziatu polskiego kapitalu w przedsigbiorstwie (ponizej i powyzej 50%)
oraz rodzaju powigzan przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym (brak powitan, spotka
stowarzyszona, spotka zalezna, w strukturze wlasne podmiotu zalezne) prawie potowa
ocenifa etap dziatalnosci, jako aktywne zaangazowanie. Trwale powigzania zadeklaro-
wato 28% podmiotow (tab. 2.19).

Ocena etapu dziatalnosci polskich przedsigbiorstw budowlanych za granica
w przekroju regiond6w wykazata podobny rozktad odpowiedzi (tab. 2.20). Okoto potowa
podmiotéw (na terenie Unii Europejskiej — 48%, w pozostatych krajach Europy — 44%,
w pozostatych krajach $wiata — 44%) uznata, ze aktywnie funkcjonowata poza granica-
mi Polski. Suma odpowiedzi aktywnego i trwatego zaangazowania na terenie pigtnastu
zatozycielskich krajéw UE wyniosta 81%, a w przypadku dwunastu nowych cztonkow
— 78%. Poza rynkiem europejskim bardzo aktywnie funkcjonowata stosunkowo mata
grupa 25 podmiotow.

Podsumowanie

Dziatalno$¢ na rynku budowlanym moze przybiera¢ réznorodne formy zalezne od
miejsca, zakresu i struktury przedsiewzigcia, taczac czynnosci zwigzane z produkcja mate-
rialng, ushugami i handlem. Na rynku miedzynarodowym wyksztatcito si¢ kilka systemow
realizacji inwestycji budowlanych opartych na koncepcji zarzadzania projektami.

Ze wzgledu na stopien zaangazowania zasobow przedsigbiorstwa za granica oraz za-
rzadzania w kraju macierzystym i goszczacym, sekwencja form obejmuje ekspansj¢ produk-
towa (eksport), zasobowa (powiazania niekapitalowe) oraz zaangazowanie kapitatowe.

Procesowe podejscie do internacjonalizacji przedsigbiorstw budowlanych wyma-
gato okreslenia form i ich przeksztalcen, co pozwolito takze na zweryfikowanie se-
kwencyjnego charakteru dziatalnoéci. Przyjecie hipotezy dotyczacej umiejgtnosci
kreowania wigzi kooperacyjnych jako warunku skutecznego wejscia na rynek zagra-
niczny wynikato ze sposobu realizacji przedsiewzig¢ (firmy zarzadzajace i podwyko-
nawcze) oraz zatozenia dystansu dzielgcego rynek macierzysty od rynku ekspansji
i konieczno$ci zbudowania nowych kanatéw dystrybucji. Ponadto zatozenie, ze proces
internacjonalizacji w segmencie producentdéw materiatdw budowlanych przebiegat
w sposob sekwencyjny i byl w duzym stopniu wynikiem zamierzonych, dtugofalowych
strategii przedsigbiorstw, a w segmencie wykonawcow ustug budowlanych charaktery-
zowal si¢ duza roznorodnoscia — pominigciem pewnych etapow zaangazowania lub
rozng ich kolejnoscia, wynikal ze specyfiki uslug budowlanych — zmiany miejsca
i czasu realizacji.
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Wyniki badan potwierdzily, ze dziatalno$¢ polskich przedsigbiorstw budowlanych
na rynku mi¢dzynarodowym w duzej mierze zalezata od zdolnosci do wchodzenia
i funkcjonowania w uktadach kooperacyjnych, przy czym najbardziej intensywnie wy-
korzystywana byla forma alianséw zaré6wno z partnerami zagranicznymi, jak i krajo-
wymi, ktorzy realizowali funkcje¢ glownych wykonawcow oraz kontraktow
z zagraniczng firmg zarzadzajaca projektem. Pozostate badane formy wystapity rela-
tywnie rzadziej. Duze podmioty wykazywaty znacznie wigkszg zdolnos¢ kooperacyjna.

Pozycja rynkowa polskich przedsigbiorstw budowlanych oraz ich zasoby nie po-
zwalaty na samodzielne realizowanie duzych przedsigwzig¢, aktywne wykorzystywanie
réznorodnych form wspotpracy umozliwito skuteczne wiaczanie si¢ w struktury euro-
pejskiego rynku. W tej czesci zatem hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie. Nie
stwierdzono natomiast znaczacych réznic pomigdzy przedsigbiorstwami produkcyjnymi
a wykonawczymi. Pojawily si¢ one przede wszystkim w obszarze form zaangazowania,
takich jak utworzenie wlasnego sktadu handlowego za granica i filii (pod wlasnym
zarzadem i jako spolki corki), sprzyjajacych realizacji funkcji handlowych. Wyjasnienia
takiego przebiegu procesu nalezy upatrywa¢ w taczeniu réznych funkcji przez firmy
budowlane (np. produkcja materiatow budowlanych na potrzeby realizacji witasnych
inwestycji) oraz pozycji w uktadzie kooperacyjnym. Proces internacjonalizacji przebie-
gal z wykorzystaniem réznych form wspélpracy i zaangazowania. W grupie form
wspotpracy rozpoczynat si¢ najczesciej od kontraktu zawartego z zagranicznym gene-
ralnym wykonawcg, ale forma ta pojawiata si¢ takze jako kolejna.

Polskie przedsiebiorstwa budowlane najbardziej intensywne wykorzystywatly eks-
port (w pordwnaniu z pozostalymi formami zaangazowania na rynku zagranicznym), co
$wiadczy o poczatkowej fazie procesu internacjonalizacji sektora. Potwierdzito to takze
poréwnanie wynikow badania prowadzonego w 2008 roku, ktére charakteryzowata
podobna hierarchia wykorzystywanych dziatan jednak na nizszym poziomie.

Dziatalno$¢ odznaczata si¢ duza réoznorodnoscia, stosunkowo intensywnymi zmia-
nami form w kolejnych pigciu etapach internacjonalizacji, a w niektorych przypadkach
liczba etapdw i przeksztatcen wynosita trzynascie. Na podstawie zebranego materiatu
trudno przesadza¢ o sekwencyjnosci procesu z zachowaniem kolejnosci form od tych,
ktére wymagaly najmniejszego zaangazowania do bezposredniego zainwestowania
wlasnego kapitatu. Deklaracje respondentdw wskazywaty na ewolucyjne i elastyczne
podejscie oraz umiejetnos¢ adaptacji do wymogdéw migdzynarodowego rynku.



Rozdzial 3.
Determinanty wejscia przedsi¢biorstw budowlanych na rynek
zagraniczny

W rozdziale trzecim zawarto analiz¢ determinant wejscia przedsigbiorstw budow-
lanych na rynek zagraniczny. Zidentyfikowano czynniki szczegolowe sprzyjajace
i ograniczajace w czterech glownych grupach: determinant rynkowych, konkurencyj-
nych, kosztowych i polityczno-prawnych. Motywy ekspansji zaleza od przyjgtego mo-
delu biznesu oraz realizowanej strategii, jednak jej skuteczno$¢ wymaga stalego
$ledzenia zmian w otoczeniu i weryfikowania wlasnej przewagi. Wybor przyjetych
czynnikow wynikat z determinant wyboru strategii oraz rynkéw ekspansji. Podjecie
decyzji o wejsciu na rynek zagraniczny musi by¢ oparte na przestankach ekonomicz-
nych, ale takze politycznych przesadzajacych o mozliwosciach dziatania poza krajem
macierzystym. Okreslenie atrakcyjnosci poszczegélnych rynkow geograficznych oraz
ryzyka dziatania wymaga identyfikacji i oceny determinant wynikajacych z otoczenia
krajowego i zagranicznego. Aktywa rynkowe ksztaltuja si¢ w sposob kumulatywny,
jako efekt doswiadczenia w dziatalno$ci marketingowej w zakresie realizowanych za-
dan i rozwigzan organizacyjnych.

Ze wzgledu na geograficzna, kulturowa 1 ekonomiczng blisko§¢ krajow europej-
skich, badania byly prowadzone w czterech obszarach — pigtnastu krajach, ktore jako
pierwsze weszlty w sktad Unii Europejskiej (UE-15— Belgia, Francja, Holandia, Luk-
semburg, Niemcy, Wtochy, Dania, Irlandia, Wielka Brytania, Grecja, Hiszpania, Portu-
galia oraz Austria, Finlandia i Szwecja), dwunastu nowych cztonkéw Unii Europejskiej,
wlaczonych w 2004 roku (UE-12 — Cypr, Estonia, Litwa, Lotwa, Malta, Polska, Repu-
blika Czeska, Stowacja, Stowenia, Wegry oraz w 2007 roku — Butgaria i Rumunia),
pozostatych krajach Europy Zachodniej (niezrzeszone w UE) i pozostatych krajach
Europy Wschodniej (niezrzeszone w UE).

3.1. Motywy i kompetencje w procesie rozwoju rynku zagranicznego

Motywy zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw sg zréznicowane i moga podlegaé
ewolucji. Stanowia konsekwencje czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych oraz ich
zmian'®. Uwarunkowania wewnetrzne wynikaja z celow, zadan i zasoboéw material-
nych i niematerialnych. Przewagi osiagane przez przedsigbiorstwo zaleza od struktury
asortymentowej, realizowanego tancucha wartosci, struktury organizacyjnej oraz do-
tychczasowego stopnia umi¢dzynarodowienia. Uwarunkowania zewngtrzne stanowia
konsekwencj¢ otoczenia w wymiarze podmiotowym i przedmiotowym w kraju i za
granica. Zaleza od specyfiki i uczestnikéw sektora — konkurentéw, nabywcow, dostaw-
cow, posrednikow, sojusznikow, organd6w administracji oraz parametrow ekonomicz-
nych technologicznych, spoteczno-kulturowych, polityczno-prawnych i $rodowiska
naturalnego'®. Sposéb klasyfikacji moze uwzglednia¢ wiele kryteriow. W jednym

162 G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, L. Dowd. International marketing ...., op. cit., 31-33.
'S M.K. Witek-Hajduk, 2010. Strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warun-
kach akcesji Polski do Unii Europejskiej. Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie s. 78.
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z najbardziej ogélnych podziatéw wyrézniono powody ofensywne i defensywne'®.
Pierwsza grupa zorientowana jest na zwigkszenie zyskow, dostgp do nowych rynkow
i klientow w celu zwigkszenia sprzedazy. Takie nastawienie do formutowania szczego-
fowych strategii marketingowych w efekcie przynosi lepsze rezultaty. Zalicza si¢ do
niej:

e otwarcie na nowe rynki,

e osigganie wiekszych zyskow,

e pozyskanie wyrobéw na rynek macierzysty lub inne rynki zagraniczne,

e zaspokajanie potrzeby ekspansji ze strony kierownictwa.

Motywy defensywne ograniczajg si¢ do utrzymania zyskow, realizowanej wielkosci
sprzedazy i rynkow. Obejmuja one, m.in.:
ochron¢ rynkow krajowych,
ochrong¢ rynkow zagranicznych,
zapewnienie dostaw surowcow,
pozyskanie technologii,
dazenie do dywersyfikacji geograficzne;j,
poszukiwanie politycznie stabilnych baz dla nowych operacji.

J. Rymarczyk zwraca uwage na cztery grupy motywow — rynkowych, kosztowych,
zaopatrzeniowych i politycznych'®. O ile trzy pierwsze kategorie wynikaja z ekono-
micznych decyzji przedsigbiorstw, to motywy polityczne warunkowane sg réznymi
formami aktywno$ci krajow pochodzenia, jak i krajow ekspansji. W wiekszosci rzady
starajg si¢ wspiera¢ eksport, wykorzystujac do tego celu narze¢dzia finansowe i pozafi-
nansowe. Czynniki polityczne wspodltzaleza od gospodarczych, bioragc pod uwage po-
dziat na kraje wysoko rozwinigte i rozwijajace si¢, dla ktorych kluczowe staje si¢
pozyskanie obcego kapitatu do inwestowania.

G.S. Yip wskazuje na sektorowe uwarunkowania, sprawiajace ze dana branza mo-
ze przejawiaé wicksze lub mniejsze sktonnosci do internacjonalizacji'®. Sektory roznig
si¢ uktadem czynnikoéw rynkowych, kosztowych, rzadowych i konkurencyjnych. Wy-
mienione grupy czynnikoéw chociaz odmienne, nawigzuja do sit konkurencji okreslo-
nych przez Portera. Wzrost globalizacji sektora moze pociagnaé za soba nat¢zenie
rywalizacji.

Z drugiej strony warto zwroci¢ uwage, ze zmiany na globalnym rynku moga pro-
wadzi¢ do zamazywania si¢ granic sektorow (ponadnarodowe koncerny s3 zdolne do
prowadzenia bardzo zdywersyfikowanej dzialalnosci) i powstania hyperkonkurencyj-
nych rynkow, na ktérych zaostrza si¢ rywalizacja cenowa i jako$ciowa. Poteguje to
presj¢ ciagtego wprowadzania innowacji i nieustannego uczenia si¢, a w konsekwencji

164 7 AF. Stoner, Ch. Warnkel, 1997. Kierowanic. PWE Warszawa, s. 506; E. Duliniec, 2004.
Marketing migdzynarodowy. PWE Warszawa, s. 21; O. Shenkar, Y. Lou, 2004. International
business, Wiley & Sons, New York, s. 11-12; J. Stankiewicz, K. Mazur-Lukomska, 2004.
Wejscie przedsigbiorstwa na nieuksztaltowane rynki zagraniczne i zwigzane z nim ryzyko.
Wyzwania dla menedzeréw. Strategie przedsigbiorstw w warunkach kryzysu. Pod red.
K. Krzakiewicza. Zesz. Nauk. AE w Poznaniu 50, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, s. 192-194; M. Jarosinski, 2011. Czynniki internacjonalizacji polskich przedsie-
biorstw. [W:] Przelomy w zarzadzaniu. Kontekst strategiczny. Pod red. Z. Dworzeckiego
i B. Nogalskiego. Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora” Torun, s. 422.

165 J. Rymarczyk, op. cit., s. 58-73.

16 G.S. Yip, 2004. Strategia globalna. PWE Warszawa, s. 73-78.
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doskonalenia zarzadzania kapitalem ludzkim. W tych warunkach o pozycji przedsig-

biorstwa moze decydowa¢'”’:

e szybko$¢ tworzenia i rozwijania nowych atrakcyjnych produktow o globalnym za-
siggu,

e utrzymanie $wiatowego poziomu jakosci produktow i zdolno$¢ do wrecez elastycz-
nego (natychmiastowego) dostosowania wielkosci i struktury oferty do rozmiarow
i struktury popytu,

e stosowanie globalnego marketingu, umozliwiajacego sprawne wprowadzenie pro-
duktéw na wszystkie liczace si¢ rynki oraz zapewniajacego maksymalizacje satys-
fakcji nabywcy,

e zdolnos¢ do wysokiej akumulacji finansowej, pozwalajacej mobilizowaé¢ Srodki
niezbedne do tworzenia i skutecznej sprzedazy kolejnych generacji produktow oraz
koncentrowanie si¢ na dziataniach o najwyzszej wartosci dodane;.

Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa stanowig unikatowe w stosunku do konku-
rentéw i trudne do nasladowania umiej¢tnosci, majace istotny wktad w tworzenie war-
tosci dla klienta, ktore umozliwiaja osiagni¢cie przewagi konkurencyjnej na rynku
krajowym i miedzynarodowym w dhugim czasie'®*. Wedhlug J. Rokity kompetencje sa
rezultatem posiadania wielu réznych umiejetnosci w zakresie réznych procesow'®’.
Stanowig mozliwo$¢ integrowania technicznej, menedzerskiej i innej wiedzy eksperc-
kiej w przedsiebiorstwie ze zdolno$ciami i procesami. Pozwalajg na znalezienie odpo-
wiedzi na specyficzne i trudne pytania, dotyczace zamierzen strategicznych'”’. Zrodta
zasobow opartych na wiedzy tkwig zarowno w umysltach poszczegélnych pracownikow,
w efektach wspotpracy tworzonych przez nich zespotow funkcjonalnych i zadaniowych,
jak rowniez w dziataniach i doswiadczeniach firmy jako calosci. Szczegdlne znaczenie
moga mie¢ kompetencje i predyspozycje kadry kierowniczej oraz filozofia i specyfika
organizacji. Obejmujg one'’":

e poziom sktonno$ci menedzerow do ryzyka — poziom ryzyka wzrasta wraz
z rozwojem rynkow oraz wyborem formy internacjonalizacji' ™%,

e poziom kontroli w stosunku do operacji, ktore przedsigbiorstwo podejmuje za granica,

e pozadany stopien elastycznos$ci, ktory wplywa na mozliwo$¢ wprowadzania zmian
strategii w zalezno$ci od zmiany sytuacji zewnetrznej lub wewngtrznej.

17 M.J. Stankiewicz, 2005. Konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci

przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji. Wyd. I, Wydawnictwo TNOIK ,,.Dom Organiza-
tora” Torun, s. 74.
168 7, Kay, 1996. Podstawy sukcesu firmy. PWE Warszawa, cz. III; G. Hamel, C.K. Prahalad,
1990. The core competence of the Corporation. Harvard Business Review 68, s. 79-91;
G. Hamel, C.K. Prahalad, 1999. Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press Warszawa,
s. 12.
J. Rokita, 2005. Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjne;.
PWE Warszawa, s. 141-143.
M. Bratnicki, 2000. Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowa-
nia strategii. Wyd. Placet Warszawa, s. 33-34.
S. Hollensen, 2004. Global marketing. A decision — oriented approach, Pearson, London,
s. 275; R. Karaszewski, 2008. Przywodztwo w srodowisku globalnego biznesu. Wydawnic-
two TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun, s. 385-399; S. Cyfert, K. Krzakiewicz, 2009. Nauka
o organizacji. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa Poznan, s. 65.
Szerzej na ten temat w rozdziale III.
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Wybdr strategii internacjonalizacji jest zwigzany z oceng atrakcyjnosci poszcze-
golnych rynkéw geograficznych oraz ryzyka dziatania. Oba aspekty nalezy rozpatry-
wac przez pryzmat determinant wynikajacych z otoczenia krajowego i zagranicznego.
Kompetencje rynkowe sa efektem wiedzy przedsigbiorstwa w tym zakresie, ktora po-
wstaje w sposob kumulatywny jako efekt do§wiadczenia w dzialalnos$ci marketingowej
w zakresie realizowanych zadan i rozwigzan organizacyjnych. Zalicza si¢ do nich wy-
czucie rynkowe, czyli zdolno$¢ rozumienia tego, co dzieje si¢ w otoczeniu, a szczegdl-
nie w sferze popytu, potrzeb i preferencji klientow, dziatan konkurencji w powigzaniu
ze zmianami makroekonomicznymi. Wymagaja one prowadzenia badan rynkowych
i tworzenia sprawnego systemu informacji marketingowej. Oznaczajg zdolno$¢ wyboru
rynku i pozycjonowania produktow firmy, czyli umiejetno$¢ segmentacji rynku, oceny
atrakcyjnosci segmentow i wyboru takiego rynku docelowego, do ktorego najlepiej
pasuja posiadane zasoby, a takze dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w oto-
czeniu konkurencyjnym'”. Na poziomie funkcjonalnych zdolnoéci marketingowych
wyrozni¢ mozna:

e zarzadzanie zwigzkami z klientami, oznaczajacymi zdolno$¢ pozyskiwania, utrzy-
mania i pozbywania si¢ klientow — co wymaga umiejgtnosci analizy rentownosci
klientow oraz stosowania narzgdzi budowania bezposrednich relacji,

e docieranie do klientéw, oznaczajace zdolno$¢ wykorzystywania dotychczasowych
i rozwoju nowych kanatéw dystrybucji,

e zarzadzanie produktem, odnoszace si¢ do zdolnosci oceny i ksztattowania efektyw-
nego portfela produktéw lub/i ustug, utrzymanie odpowiedniego poziomu jakosci,
wlasciwa relacje jako$¢ — cena itp.,

e rozwoj nowych produktow, czyli zdolnos¢ do innowacji i rozwoju nowej generacji
produktow przez wiasciwag koordynacje prac zespotdow badawczo — rozwojowych
z marketingowymi, finansowymi i produkcyjnymi.

Na poziomie operacyjnym zdolnosci marketingowe przejawiaja si¢ w umiejetnosci

stosowania instrumentéw marketingu — mix w praktyce rynkowe;.

Poglady na temat determinant umi¢dzynarodowienia uzupetnia koncepcja zapropo-
nowana przez M.E. Portera, dotyczaca konkurencyjnosci wynikajacej z lokalizacji
w okre$lonym kraju — przewagi narodowe;j lokalizacji''*. Pozycja konkurencyjna przed-
siebiorstwa na rynku, takze globalnym, zalezy od wewngtrznych czynnikdéw charaktery-
stycznych dla organizacji oraz otoczenia krajowego, ktore decyduje o narodowej
przewadze konkurencyjnej. Kraje, w ktorych tworzy si¢ warunki sprzyjajace lokowaniu
zagranicznych inwestycji, powiazania sieciowe mi¢dzy podmiotami, stanowig Srodowi-
sko utatwiajace transfer wiedzy i innowacji. Korzystna lokalizacja zapewnia przewage.
Determinanty narodowej przewagi konkurencyjnej tworzg cztery zasadnicze grupy:

e uwarunkowania czynnikéw produkcji — zasoby danego kraju zwigzane z wyposaze-
niem umozliwiajacym prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w danej branzy i tem-
po ich doskonalenia, w tym surowce, kapital, technologie, pracownicy, wiedza,

'3 G.J. Hooley, J.A. Saunders, N.F. Piercy, 1998. Marketing Strategy & Competitive Position-
ing, Prentice Hall Europe, s. 128-129.

174 7 L. Furman, M.E. Porter, S. Stern, 2002. The determinants of national innovative capacity,
Research Policy 22, Elsevier Science, B.V., s. 903; cyt. za: M.K. Witek-Hajduk, 2010. Strate-
gie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw w warunkach akcesji Polski do Unii Europej-
skiej. Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, s. 90-92.
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e uwarunkowania popytu — wielko$¢ i jako$¢ popytu na rynku wewngtrznym
na dany produkt, stymulujaca do pehiejszego wykorzystania zasobow i poszukiwa-
nia nowych rynkow zbytu za granica,

e uwarunkowania branzowe — branze powigzane i wspomagajace (klastry przemysto-
we), sprzyjajace osiggnieciu efektow synergii oraz poprawie konkurencyjno$ci na
rynku miedzynarodowym,

e uwarunkowania strategiczne — strategia, struktura i rywalizacja na rynku wewngtrz-
nym, a takze inne czynniki konkurencji, w tym regulacje prawne i kulturowe.

M.E.Porter wskazywat ponadto na znaczenie czynnikéw przypadkowych oraz politycz-

nych. Te drugie ksztattowane przez rzady i inne instytucje regulujagce moga znaczaco

zmieni¢ warunki mi¢gdzynarodowej konkurencyjnosci.

3.2. Determinanty mi¢dzynarodowej ekspansji przedsi¢biorstw
budowlanych. Identyfikacja czynnikow sprzyjajacych
i ograniczajacych

Czynniki internacjonalizacji mogg by¢ rozpatrywane wedtug kryterium kierunku
oddziatywania, jako pozytywne i negatywne. Szczegdlowe determinanty sprzyjajgce
podejmowaniu dziatalno$ci na rynkach zagranicznych, ktére poddano ocenie w polskich
przedsigbiorstwach budowlanych byty konsekwencja uwarunkowan sektorowych oraz
przeprowadzonych wezesniej badan'”. W pracy autorka przyjeta podzial determinant
na cztery grupy:

1. Czynniki rynkowe
pozyskanie nowych rynkow zbytu,
korzystne perspektywy rozwoju na zagranicznym rynku,
zidentyfikowanie niszy rynkowej,
bliska lokalizacja rynkéw zagranicznych,
rozpoznawalna za granicg marka firmy,
wspotpraca z kontrahentem.
2. Czynniki kosztowe
o wzrost wielkosci sprzedazy dajacy efekt skali,
e dostgpnos¢ zasobow pracy,
e pehniejsze wykorzystanie posiadanych zasobow,
[ ]
[ ]

zmniejszenie kosztow zaopatrzenia,
dostep do obcych zrédet finansowania.
3. Czynniki konkurencyjne
e wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
e korzysci wczesnego wejscia na rynek,
e dostep do nowych technologii,
e ceny nieruchomosci;

75 Pierwszy projekt badawczy dotyczacy internacjonalizacji przedsiebiorstw budowlanych zostat

zrealizowany w 2008 roku. Pozwolil on na identyfikacj¢ w ramach gléwnych grup czterech —
czynnikow szczegotowych, ktore poddano ocenie na wybranych rynkach za granica. Respon-
denci w fazie jakosciowe i ilosciowej badan nie wskazali innych wariantow.
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4. Czynniki instytucjonalne (rzadowe)
e programy wsparcia dla eksportu,
e regulacje prawne w kraju eksportu.

Wyodrgbnione obszary analizy moga by¢ rozpatrywane jako bariery rozwoju. Do-
bor czynnikow ograniczajacych prowadzenie dziatalnos$ci na rynkach zagranicznych
zdeterminowany zostat analogicznymi, jak w poprzedniej czg¢sci — czterema gldéwnymi
grupami, wynikajacymi ze specyfiki branzy budowlanej i cech (ograniczen) rynku kra-
jowego. Ocenie poddano nastepujace zmienne:

1. Czynniki rynkowe
koszty programow marketingowych,
wymagajacy klienci,
staba adaptacja do warunkow zagranicznego rynku,
roznice kulturowe w negocjacjach,
nizsza jako$¢ produktow lub ustug,
niskie standardy jakosci.
2. Czynniki kosztowe
wysokie koszty wejscia,
réznice w wymianie walut,
brak kapitatu na inwestycje za granica
ograniczony dostep do obcych zrodet finansowania
ceny surowcOw, materialow, potfabrykatow, ustug pomocniczych,
wzrost kosztow zarzadzania.
3. Czynniki konkurencyjne
e wysokie ryzyko dziatalno$ci zagranica,
e innowacyjni konkurenci,
e ograniczony dost¢p do nowych technologii,
[ ]
[ ]

brak dos§wiadczonej kadry w zarzadzaniu kontraktami zagranicznymi,
mato przyjazny stosunek do dziatalnosci polskich przedsi¢biorstw.
4. Czynniki instytucjonalne (rzadowe)

e przeszkody prawne,

e Dbrak programéw wsparcia dla przedsigbiorstw eksporterow,

e korupcja.

Tabele 3.1 i 3.2 zawieraja dane dotyczace wybranych regionéw poza granicami Pol-
ski, ze szczegdlnym uwzglednieniem subregionéw Europy oraz pozostatych krajow
$wiata'”®. Geograficzna i kulturowa bliskoé¢ krajow europejskich, zweryfikowana
wczesniej (w badaniu przeprowadzonym w 2008 roku) relatywnie duza aktywnos¢
przedsigbiorstw budowlanych na terenie Unii Europejskiej spowodowata, ze caly kon-
tynent zostal podzielony na cztery obszary:

76 Rynki — regiony poza Europa nie zostaty w badaniu podzielone szczegétowe ze wzgledu na
nieliczny udziat polskich przedsigbiorstw budowlanych na innych kontynentach . Wykazato
to badanie przeprowadzone w 2008 roku i potwierdzito aktualne. Liczba podmiotéw prowa-
dzacych dzialalnos¢ poza rynkiem europejskim wyniosta 24 (16% proby).
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e UE-15 — pigtnascie krajow, ktore jako pierwsze weszty w sktad Unii Europejskiej —
Belgia, Francja, Holandia, Luksemburg, Niemcy, Wtochy, Dania, Irlandia, Wielka
Brytania, Grecja, Hiszpania, Portugalia oraz Austria, Finlandia i Szwecja,

e UE-12 — dwunastu nowych cztonkéw Unii Europejskiej, wtaczonych w 2004 roku —
Cypr, Estonia, Litwa, Lotwa, Malta, Polska, Republika Czeska, Stowacja, Stowe-
nia, Wegry oraz w 2007 roku — Bulgaria i Rumunia,

e pozostate kraje Europy Zachodniej (niezrzeszone w UE),

e pozostate kraje Europy Wschodniej (niezrzeszone w UE).

W tabelach zamieszczono takze zagregowane dane dotyczace catego obszaru UE.

Sposrod czynnikéw o charakterze rynkowym najwigksze znaczenie miato pozy-
skanie nowych rynkow zbytu, korzystne perspektywy rozwoju na zagranicznym rynku
oraz podjgcie wspotpracy z kontrahentem prowadzacym dziatalno$¢ za granicg. Nieza-
leznie od rynku docelowego wskazania przekraczaly 80% podmiotow. Relatywnie naj-
mniejsza wage przywiazywano do zidentyfikowania niszy rynkowej, a zatem to nie
mate, wyspecjalizowane rynki stanowity gtéwna przestrzen zainteresowania polskich
przedsigbiorstw budowlanych.

Ocena determinant przesgdzajacych o pozycji konkurencyjnej potwierdzita, ze
polskie przedsigbiorstwa podjety proby wiaczenia si¢ w migdzynarodowy podziat zaso-
bow i wykorzystania takich czynnikow, jak nowe technologie, dostep do rynku pracy
czy réznice w poziomie cen nieruchomos$ci. Jednak decydujace okazaty si¢ korzysci,
wynikajace ze wczesnego wejscia na nowy rynek oraz dgzenie do poprawy konkuren-
cyjnosci. Dwa ostatnie czynniki odegraty szczegdlnie wazng role na rynku Europy
Zachodniej. Internacjonalizacja stala si¢ procesem, ktory nie tylko pozwolit rozszerzy¢
wlasny rynek i w nowych miejscach pozyska¢ nowych klientow, coraz czgsciej
stanowit warunek utrzymania (albo poprawy) dotychczasowej pozycji na dotychczaso-
wym rynku.

Widocznej orientacji rynkowej towarzyszyly wskazania o charakterze kosztowym,
przede wszystkim zwigzane z dazeniem do zwickszenia sprzedazy i osiggniecia efektu
skali oraz pehiejszego wykorzystania posiadanych zasobdw, co szczegdlnie w przy-
padku przedsiebiorstw ustugowych pozwolito uniknaé¢ przestojow wynikajacych z bra-
ku zlecen czy nierdwnomiernego zaangazowania sprzgtu i ludzi. W relatywnie
mniejszym stopniu wykorzystywane byly obce zrodia finansowania.

Najmniejsza role odgrywaty czynniki polityczno-prawne, co wraz z duzym udzia-
fem przedsigbiorstw, ktore wskazaty jako kierunek wejscia kraje UE, $wiadczylo
o zmianach znoszacych bariery administracyjne w porozumieniach migdzynarodowych
i pozostawianiu swobody wyboru ekonomicznego. Respondenci wskazali znaczenie
regulacji prawnych w kraju docelowym, sprzyjajacy charakter porozumien migdzynaro-
dowych oraz w mniejszym stopniu wdrozone programy wsparcia dla eksportu.

Badanie czterech grup determinant w kontekscie barier wejscia dowiodlo ich
mniejszego znaczenia. Wskaznik sumy dwoch najwyzszych ocen w nielicznych przy-
padkach przekroczyt 50% (tab. 3.2). Wplyw czynnikow stymulujacych rozwoj miedzy-
narodowy byl w ogolnej ocenie wickszy. Bariery rynkowe odnosity si¢ gldéwnie do
wymagajacych klientéw, ktoérych oczekiwaniom trudno bylo sprosta¢. Byt to w duzej
mierze efekt braku dos§wiadczenia w fazie wejscia oraz niedostosowania standardow
jakosciowych, ktéore w warunkach polskiego rynku byly wystarczajace. W mniejszym
stopniu zwracano uwagg na roznice migdzykulturowe oraz nieprzyjazny stosunek do
dziatalnosci polskich podmiotow. Konkurencyjne bariery wejscia dotyczyly odpowied-
nio poziomu innowacyjnosci, wysokiego ryzyka w poréwnaniu z rynkiem krajowym,
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braku doswiadczenia w kontaktach migdzynarodowych czy ograniczonego dostepu do

nowoczesnych technologii. Sektor ustug budowlanych obarczony byt kilkoma zasadni-

czymi grupami czynnikow ryzyka zewngtrznego i wewngtrznego, ktorych znaczenie

zmieniato si¢ wraz z miejscem realizacji robot oraz kontrahentem. Ich klasyfikacja

obejmowata zmiany'"”:

e ckonomiczne — poziom inflacji, kursy walut, cen¢ ofertows, koszty,

e $rodowiskowe — zmiany prawa, wymogi klienta, wymogi ochrony s$rodowiska
(np. gospodarka odpadami), opinia publiczna,

e projektowe — niekompletny projekt, zmiany projektu, btedy projektu, wadliwa spe-
cyfikacja,

e budowy — sita robocza, niska wydajnos¢, zmiana warunkow realizacji, brak pozwo-
lenia na budowe,

e fizyczne — kradzieze zniszczenia, pozary, sila wyzsza (trzgsienia ziemi, powodzie,
wojny).

Znaczna grupa czynnikow ryzyka w budownictwie zalezata od przedsigbiorstwa. Wia-

zala si¢ z wyborem strategii, a szczegolnie tworzeniem zwiazkow sieciowych pomigdzy

inwestorem, wykonawca a podwykonawcami'”®.

W grupie czynnikéw kosztowych ograniczenia wynikaty przede wszystkim z cen
surowcOw, materiatow, potfabrykatow i ustug (nalezy podkresli¢ ich znaczny udziat
w produkcji budowlano — montazowej) 1 r6znic w kursach walut. Przedsigbiorstwa
podkreslaly wysokie koszty zwigzane z pozyskaniem nowego rynku i rozpoczeciem
dziatalnosci.

Ze wzgledow polityczno-prawnych zwracano uwage na przeszkody wynikajace
z niedostosowania prawa (na terenie UE wskaznik dwoch najwyzszych ocen wyniost az
54%, co $wiadczyto o potrzebie kontynuowania procesu ujednolicania warunkow for-
malnych w stosunku do krajow uczestnikow wspolnoty) i braku programow wsparcia
handlu zagranicznego. Pomimo wzrostu znaczenia zaufania w zarzadzania, wigkszej
skutecznos$ci w $ciganiu i egzekwowaniu kar za przestepstwa gospodarcze, ciggle pro-
blemem pozostawala korupcja. Jej poziom oceniony byl wyzej w krajach UE-12 (31%)
niz w Europie Zachodniej (UE-15 — 22%, pozostate kraje Europy Zachodniej — 18%).

3.3. Determinanty rynkowe

3.3.1. Czynniki rynkowe sprzyjajace wejSciu na rynek zagraniczny

Szczegodtowa analiza czynnikow rynkowych, ktore sprzyjaty wejsciu na rynek za-
graniczny obejmowata sze$¢ aspektow wymienianych czgsto, jako gldéwne opcje rozwo-
ju. Potwierdzily one zasadnicza tendencja na rynku budowlanym, wskazujaca na
sekwencje¢ kolejnych faz — od zajecia dobrej pozycji na rynku krajowym (rozpoznawal-
na marka, blisko$¢ geograficzna) do poszukiwania nowych rynkéw zbytu. Bardzo duze

177y M.R. Tummala, J.F. Burchet, 1999. Applying a Risk Management Process (RMP) to man-
ager cost risk for and EHP transmission line project. International J. of Project Management
17(4).

178 A. Buszko, 2011. Uwarunkowania ryzyka w budownictwie. Ekonomika i Organizacja Przed-
sigbiorstwa 1, s. 58-63; D. Berkley, P.C. Humphreys, R.D. Thomas, 1991. Project risk action
management. Construction Management and Economics 9.
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znaczenie miaty powigzania kooperacyjne, dotychczasowa wspotpraca czy podazanie za
partnerem, ktore stawato si¢ impulsem ekspans;ji.

Decyzja o rozszerzeniu rynku ma szczegélne uzasadnienie, gdy'":

e wystgpuje stagnacja na rynku krajowym,

popyt na rynku krajowym na produkt oferowany przez przedsigbiorstwo zanika

ze wzgledu na zmiany w cyklu zycia,

istniejg niewykorzystane moce produkcyjne,

nastgpuje zaostrzenie konkurencji i monopolizacja rynku krajowego,

rynki zagraniczne rozwijajg si¢ dynamiczniej,

zostaja wprowadzone lub zaostrzone restrykcje importowe na dotychczasowych

rynkach przedsigbiorstwa,

e popowstaja idee 1 ugrupowania integracyjne zmierzajace do utworzenia wspolnego
rynku.

Wptyw globalizacji coraz silniej przejawiat si¢ w podobienstwie potrzeb klientow,
pojawianiu si¢ kategorii klientow globalnych, globalnych kanatéw dystrybucji, wioda-
cej roli krajow liderow'®. Migdzynarodowa struktura rynku sprzyjata swobodzie
w wyborze miejsc dokonywania zakupéw, zwickszata efektywnos$¢ zaopatrzenia,
wzmacniala pozycje firm posredniczacych w wymianie i transakcjach, tworzacych
nowe rodzaje powigzan i nowe kanaly rynku.

Na rysunku 3.1 zaprezentowano skumulowane wyniki dotyczace czynnikdw ryn-
kowych dla catej proby niezaleznie od obszaru prowadzonej dziatalnosci. Ich znaczenie
(dominujace oceny — czynnik najistotniejszy i istotny) przesadzito o charakterze orien-
tacji, ktora zdominowata nie tylko proces wchodzenia na nowe rynki, ale cato$¢ reali-
zowanych funkcji, takze na rynku krajowym. Pozyskiwanie nowych rynkéow zbytu,
identyfikowanie nisz rynkowych za granicg czy korzystne perspektywy rozwoju po-
przez ekspansj¢ terytorialng wymagaty duzej aktywnosci marketingowej. Rozpozna-
walna marka sprzyjala zaro6wno samodzielnym, jak i powigzanym dzialaniom
Z partnerami zagranicznymi.

Dane w tabelach 3.3 i 3.4 pozwolity na poréwnanie oceny sytuacji w przedsiebior-
stwach roznej wielkosci (wedlug kryterium zatrudnienia) i r6znym rodzaju dziatalno$ci
— gléwnie w podziale na wykonawcoOw robdt budowlanych i producentéw materialow
budowlanych. Zestawienie wynikoéw dotyczyto dwoch dominujacych rynkéw ekspansji
na tereniec UE. Srednie przedsigbiorstwa (zatrudniajace do 250 pracownikow) bardziej
niz duze podmioty byly zainteresowanie poszukiwaniem nisz rynkowych oraz ekspansja
do krajow nowej Unii. Najwigksze firmy, podkreslajac znaczenie korzystnych perspek-
tyw oraz wspolpracy z kontrahentami na terenie UE-15, jako gtéwny argument doty-
czacy krajow UE-12 wskazywaty bliskos¢ geograficzna.

Przedsigbiorstwa budowlane czesto realizowaty rozne funkcje, taczac wykonaw-
stwo z produkcja materiatow. Zarzadzanie firma ustugowa wymagato jednak specyficz-
nego podejscia, w ktérym pozyskiwanie i realizacja portfela zlecen wymuszata
optymalizacje czynnika czasu i miejsca oraz elastycznego przesuwania zasobow. Anali-
za wynikéw pozwolita na stwierdzenie, ze w przypadku oceny czynnikoéw rynkowych
nie wystgpity w obu grupach zasadnicze réznice. Oceny charakteryzowat podobny po-
ziomie i rozktad.

17 J. Rymarczyk, op. cit, s. 61.
80 G.S. Yip, 2004. Strategia globalna. PWE Warszawa, s. 80-98.
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CZYNNIKI RYNKOWE
Pozyskanie nowych rynkéw zbytu Rozpoznawalna marka zagranica
70,0% 50,0%
59,3% 9
60,0% - 420%40,0%
’ 40,0%
50,0%
40,0% 30,0%
30,0% 20,0%
20,0%
10,0%
10,0%
0,0% 0,0%
5 4 3 2 1 0 5 4 3 2 1 0
Znalezienie niszy rynkowej Bliska lokalizacja rynkéw zagranicznych
42,0% 50,0% 46,0%
38,7%
40,0%
40,0%
30,0% 28,7%
30,0%
18,0%
9 ,
20,0% 20,0%
10,0% 10,0%
0,0% 0,0%
5 4 3 2 1 0 5 4 3 2 1 0
Wspélpraca z kontrahentem Korzystne perspektywy rozwoju
na zagranicznym rynku
60,0% [54.0% 60,0%
50,0%
50,0% 50,0%
0
28,0% 40,7%
40,0% 40,0%
30,0% 30,0%
20,0% 20,0%
10,0% 10,0%
° 13% 13% 13% ’ 27% 0 2,0% g 0y
0,0% 0,0%
5 4 3 2 1 0 5 4 3 2 1 0

Objasnienie: 5 — najistotniejszy, 4 — raczej istotny, 3 — ani istotny ani nieistotny, 2 — raczej nie-
istotny, 1 — nieistotny, 0 — nie wystapit;

Rysunek 3.1. Czynniki rynkowe sprzyjajace dziatalnosci na runku zagranicznym
(ocena ogdtem — wskazniki nie sumujg si¢ do 100% ze wzgledu na agregowanie
odpowiedzi ze wszystkich badanych rynkéw)
Zrodto: opracowanie whasne.
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Tabela 3.3. Czynniki rynkowe sprzyjajace dziatalno$ci na rynku migdzynarodowym wg kryterium
wielkosci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatalnosci budow-
lanej — UE-15 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia Grupy dominuiacych
w przedsiebiorstwie budowla- p)(ll Ktow/ J? Y
Crvmmiki nym w 2010 roku (osoby) produktow/usiug
zynniki <
wyko- produ.kcga
50-250 | 251-500 >500 Yy materialow | pozostale
nawstwo budowl h
udowlanyc
Ogolem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsiebiorstw 73,1% 19,2% 7,7% 61,5% 23,1% 15,4%

0 1,3 0,0 12,5 1,6 0,0 6,3

1 0,0 0,0 25,0 3,1 0,0 0,0

Pozyskanie 2 1,3 5,0 0,0 0,0 0,0 12,5
nowych 3 9,2 5,0 0,0 7,8 8,3 6,3
rynkow zbytu (4 38,2 35,0 25,0 35,9 37,5 37,5
5 48,7 45,0 37,5 50,0 458 37,5

trudno pow. 1,3 10,0 0,0 1,6 8,3 0,0

0 1,3 0,0 0,0 1,6 0,0 0,0

1 6,6 0,0 0,0 3,1 4,2 12,5

Rozpoznawal- |2 6,6 5,0 12,5 6,3 4.2 12,5
na marka 3 14,5 15,0 12,5 14,1 12,5 18,8
zagranica 4 342 45,0 37,5 344 458 31,3
5 36,8 30,0 25,0 39,1 29,2 25,0

trudno pow. 0,0 5,0 12,5 1,6 42 0,0

0 2,6 5,0 0,0 4,7 0,0 0,0

1 1,3 10,0 37,5 3,1 8,3 12,5

Znalezienic 2 9,2 5,0 12,5 7,8 4,2 18,8
niszy rynkowej 3 13,2 20,0 37,5 14,1 333 0,0
4 40,8 30,0 0,0 422 25,0 25,0

5 31,6 25,0 12,5 28,1 20,8 43,8

trudno pow. 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0

0 2,6 0,0 0,0 0,0 0,0 12,5

1 7,9 0,0 12,5 6,3 4,2 12,5

Bliska lokali- |2 3,9 10,0 25,0 6,3 4,2 12,5
zacja rynkow |3 18,4 30,0 12,5 25,0 12,5 12,5
zagranicznych (4 434 40,0 12,5 40,6 54,2 18,8
5 23,7 15,0 37,5 21,9 20,8 31,3

trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0

0 1,3 0,0 0,0 0,0 0,0 6,3

1 0,0 0,0 25,0 3,1 0,0 0,0

Wspolpraca 2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
7 kontrahentem 3 15,8 15,0 0,0 15,6 12,5 12,5
4 34,2 30,0 12,5 32,8 37,5 18,8

5 48,7 50,0 62,5 484 458 62,5

trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0

0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Korzystne 1 1,3 0,0 25,0 3,1 42 0,0
perspektywy |2 2,6 5,0 0,0 3,1 4.2 0,0
rozwoju na 3 11,8 10,0 0,0 12,5 4.2 12,5
zagranicznym |4 38,2 45,0 62,5 35,9 54,2 43,8
rynku 5 46,1 35,0 12,5 453 29,2 43,8
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0

Skala ocen: 0 — czynnik nie wystapil, 1 — czynnik nieistotny, 2 — czynnik raczej nieistotny, 3 — czyn-
nik ani istotny, ani nieistotny, 4 — czynnik raczej istotny, 5 — czynnik najistotniejszy
Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 3.4. Czynniki rynkowe sprzyjajace dzialalnosci na rynku miedzynarodowym wg kryte-
rium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatalno$ci

budowlanej — UE-12 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia

w przedsi¢biorstwie budowla- Grupy don}mu]qcych
- 2010 roku (osoby) produktéw/ustug
Czynniki nymw T
budow- produ.kqa
50-250 251-500 | >500 . materialéw | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogolem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsi¢biorstw 76,8% 15,8% 7,4%| 50,5% 33,7% 15,8%
0 0,0 0,0 14,3 0,0 0,0 6,7
1 0,0 0,0 14,3 2,1 0,0 0,0
Pozyskanie 2 2,7 0,0 0,0 2,1 0,0 6,7
nowych rynkow |3 4,1 6,7 0,0 4,2 6,3 0,0
zbytu 4 23,3 333 14,3 22,9 21,9 333
5 67,1 46,7 57,1 66,7 62,5 53,3
trudno pow. 2,7 13,3 0,0 2,1 9,4 0,0
0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
1 9,6 0,0 0,0 10,4 3,1 6,7
Rozpoznawalna 2 2,7 0,0 14,3 2,1 0,0 13,3
marka zagranica 3 12,3 13,3 0,0 8,3 9,4 26,7
4 34,2 40,0 28,6 33,3 40,6 26,7
5 41,1 40,0 57,1 45,8 43,8 26,7
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 0,0 6,7 0,0 2,1 0,0 0,0
1 2,7 13,3 14,3 2,1 6,3 13,3
Znalezieni 2 8,2 6,7 0,0 4,2 6,3 20,0
ngi;f;enrﬁzwej 3 8,2 20,0 20| 146 15,6 0,0
4 39,7 40,0 14,3 354 40,6 40,0
5 39,7 6,7 28,6 41,7 25,0 26,7
trudno pow. 1,4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0
0 14 0,0 0,0 0,0 0,0 6,7
1 6,8 0,0 0,0 6,3 3,1 6,7
Bliska lokaliza- |2 2,7 6,7 28,6 6,3 0,0 13,3
cja rynkoéw 3 17,8 20,0 0,0 18,8 15,6 13,3
zagranicznych |4 438 40,0 0,0 37,5 46,9 333
5 274 26,7 71,4 31,3 31,3 26,7
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 1,4 0,0 0,0 2,1 0,0 0,0
1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Wspol 2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
S hantem 12 12,3 13,3 143] 12,5 12,5 13,3
4 34,2 40,0 14,3 29,2 37,5 40,0
5 52,1 40,0 71,4 56,3 46,9 46,7
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Korzystne 1 1,4 0,0 14,3 2,1 3,1 0,0
perspektywy |2 1,4 6,7 0,0 2,1 3,1 0,0
rozwoju na 3 12,3 6,7 0,0 12,5 6,3 13,3
zagranicznym |4 50,7 53,3 429 43,8 594 533
rynku 5 34,2 26,7 429 39,6 25,0 333
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3

Zrodto: opracowanie wlasne.
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3.3.2. Rynkowe bariery wej$cia na rynek zagraniczny

Na rysunku 3.2 oznaczono czynniki rynkowe ograniczajace ekspansj¢ zagraniczna.

CZYNNIKI RYNKOWE
Roznice kulturowe w negocjacjach

Wymagajacy klienci

30,0%

26,7%
23,3%

25,0%
18,7% 18,7%

20,0%
14,7%
15,0%
10,0%
10,0%

5,0%

0,0%

45,0% 42,6%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%

22,0%

18,0%

Staba adaptacja do warunkéw
zagranicznego rynku

Nieprzyjazny stosunek do dziatalno$ci polskich
rzedsiebiorstw

35,0% 32,6%
30,0%

30,0%

25,0%

20,0%
15,0%

10,0%

10,0%
5,0%

0,0%

5 4 3 2 1 0
Objasnienie jak na rysunku 3.1.

Rysunek 3.2.

30,0% 27,3%
24,0%

25,0%

22,0%

20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

Czynniki rynkowe ograniczajace dziatalno$¢ na runku zagranicznym

(ocena ogoétem — wskazniki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na agregowanie
odpowiedzi ze wszystkich badanych rynkow)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Oceny czastkowe poszczegélnych determinant negatywnych byly bardziej
rownomiernie roztozone ze stosunkowo duzym zakresem odpowiedzi neutralnych. Na
uwage zastugiwaty obawy zwigzane z wymaganiami klientow. Mniejszg wagg przywia-
zywano do pozostatych — réznic migdzykulturowych, adaptacji do warunkow obcego
rynku i nieprzyjaznego stosunku do dziatalnosci polskich przedsigbiorstw.

Ograniczenia mialy wigksze znaczenie dla podmiotow $redniej wielkosci, skala
dziatania oraz profesjonalne kadry w duzych firmach pozwalaty na lepsze rozpoznanie
nowego rynku i przygotowanie ekspansji. Najwicksze podmioty wskazywaly stosunko-
wo male ograniczenia wynikajace z adaptacji do warunkow rynku krajow UE-15, nato-
miast wieksze w przypadku nowych cztonkow (tab. 3.5).
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Tabela 3.5. Czynniki rynkowe ograniczajace dziatalno$¢ na rynku migdzynarodowym wg kryte-
rium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatalno$ci
budowlanej — UE-15 (w %)

Wielko$¢ zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsiebiorstwie budowla- .
produktow/ustug
Czynniki nym w 2010 roku (osoby) i
Konaw- produkcja
50-250 | 251-500 | >500 |"Y materialéw | pozostale
stwo
budowlanych
Ogétem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsigbiorstw 73,1% 19,2% 7,7% | 61,5% 23,1% 15,4%
0 9,2 15,0 12,5 7,8 16,7 12,5
1 21,1 20,0 37,5 25,0 20,8 12,5
Roznice 2 19,7 15,0 25,0 17,2 16,7 31,3
kulturowe 3 23,7 15,0 12,5 18,8 25,0 25,0
w negocjacjach |4 22,4 20,0 12,5 26,6 12,5 12,5
5 3,9 10,0 0,0 4,7 4,2 6,3
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
0 53 5,0 0,0 6,3 4,2 0,0
1 53 10,0 25,0 4,7 12,5 12,5
Wymagajacy 2 11,8 15,0 25,0 15,6 4,2 18,8
Klienci 3 21,1 25,0 25,0 20,3 29,2 18,8
4 42,1 35,0 12,5 42,2 333 31,3
5 14,5 5,0 12,5 10,9 12,5 18,8
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
0 53 5,0 25,0 3,1 8,3 18,8
. 1 10,5 15,0 12,5 15,6 4,2 6,3
Staba adapacia - fy 145 | 200 | 250 | 141 250 2.5
Zagranicznego 3 36,8 20,0 37,5 32,8 29,2 43,8
rynku 4 25,0 30,0 0,0 26,6 25,0 12,5
5 7,9 5,0 0,0 7,8 4,2 6,3
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
0 13,2 15,0 25,0 9.4 20,8 25,0
Nieprzyjazny 1 17,1 10,0 25,0 17,2 20,8 6,3
stosunek do 2 19,7 25,0 12,5 20,3 20,8 18,8
dziatalnosci 3 17,1 30,0 12,5 20,3 12,5 25,0
polskich przed- |4 25,0 10,0 25,0 25,0 12,5 25,0
sigbiorstw 5 7,9 5,0 0,0 7.8 8,3 0,0
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3
Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyzszy poziom ograniczen byt odczuwalny w firmach wykonawczych w porow-
naniu z produkcyjnymi na terenie zachodnioeuropejskich krajow Unii. Odwrotnie sytu-
acja uksztattowata si¢ w przypadku krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej (tab. 3.6).
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Tabela 3.6. Czynniki rynkowe ograniczajace dzialalno$¢ na rynku migdzynarodowym wg kryte-
rium wielkosci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatalnosci
budowlanej — UE-12 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia

w przedsigbiorstwie budowla- Grupy don'unujacych
produktéw/ustug
Czynniki nym w 2010 roku (osoby) i
Konaw- produkcja
50-250 | 251-500 | >500 | materialéw | pozostale
stwo budowlanych
Ogétem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsigbiorstw 76,8%| 15,8% 7,4% 50,5% 33,7% 15,8%

0 8,2 13,3 14,3 12,5 9,4 0,0

1 11,0 26,7 14,3 14,6 12,5 13,3

Réznice kultu- |2 19,2 13,3 14,3 14,6 12,5 40,0
rowe w nego- |3 26,0 20,0 28,6 22,9 31,3 20,0
cjacjach 4 15,1 6,7 14,3 16,7 12,5 6,7
5 20,5 13,3 14,3 18,8 18,8 20,0

trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0

0 5,5 6,7 0,0 8,3 3,1 0,0

1 6,8 13,3 28,6 6,3 9,4 20,0

Wymagajacy 2 17,8 13,3 0,0 18,8 9,4 20,0
Klienci 3 15,1 333 28,6 14,6 28,1 13,3
4 32,9 26,7 0,0 29,2 34,4 20,0

5 21,9 0,0 429 22,9 12,5 26,7

trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0

0 2,7 13,3 14,3 4,2 6,3 6,7

.|l 6,8 20,0 14,3 14,6 3,1 6,7

Staba adaptacia fy 260 | 200 | 143 | 250 18.8 33,3
zagranicznego 3 21,9 26,7 28,6 18,8 25,0 33,3
rynku 4 32,9 13,3 28,6 27,1 43,8 6,7
5 9,6 0,0 0,0 104 0,0 13,3

trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0

0 9,6 20,0 14,3 10,4 15,6 6,7

Nieprzyjazny 1 12,3 6,7 14,3 12,5 9,4 13,3
stosunek do 2 26,0 20,0 14,3 27,1 18,8 26,7
dziatalnosci 3 12,3 20,0 14,3 104 15,6 20,0
polskich przed- |4 26,0 6,7 42,9 22,9 28,1 20,0
sigbiorstw 5 13,7 20,0 0,0 16,7 9,4 13,3
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3

Zrodto: opracowanie wlasne.

3.4. Determinanty konkurencyjne

3.4.1. Czynniki konkurencyjne sprzyjajace wej$ciu na rynek zagraniczny

Najwazniejszym konkurencyjnym czynnikiem globalizacji jest jej ocena przez
pryzmat wielkosci eksportu i importu. Im wyzszy staje si¢ poziom obrotow handlowych
migdzy krajami, tym silniejsze stajg si¢ wspolzaleznosci konkurentow i wzrasta potrze-
ba szukania nowej strategiilgl. Odmienno$¢ pochodzenia, doswiadczen wptywa na

81 G.S. Yip, op. cit., s. 122-127.
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zrdéznicowanie celow oraz sposobow uzyskiwania przewagi. Przewaga na jednym rynku
moze zosta¢ przeniesiona na inny, nie wszystkie jednak dajg si¢ tatwo transferowac.
Niektore wynikaja z lokalnej wiedzy 1 wspotpracy.

Przedsigbiorstwa starajac si¢ zachowaé przewage konkurencyjna, poszukuja spo-
sobow na obnizenie kosztow, zwigkszenie sity przetargowej, poprawienie produktyw-
nosci i jakosci wyrobow czy zbudowanie lojalnosci klientéw'®’. Konkurencja
migdzynarodowa opiera si¢ nie tylko na tradycyjnych strategiach — przywodztwa kosz-
towego, roznicowania i koncentracji, a znacznie czgsciej przybiera charakter jakoscio-
wy, oparty na kapitale ludzkim i innowacjach.

Wyodrgbnienie czynnikéw konkurencyjnych zwigzane byto ze specyfikacja uwa-
runkowan, ktore wptywaty na pozycje polskich przedsigbiorstw budowlanych na rynku
mi¢dzynarodowym (rys. 3.3). O ile przedsigbiorstwa potrafity skutecznie rywalizowaé
w warunkach krajowego rynku, to podkreslano ich staba pozycj¢ za granica. Wraz
z akcesjg do UE i otwarciem rynku pojawiala si¢ formalna swoboda przekraczania gra-
nic, co umozliwito takze naturalne wejscie zagranicznym podmiotom na rynek polski.
Konfrontacja macierzystych firm w warunkach sektora mi¢dzynarodowego wymagata
wzmozonych dziatan i wiedzy o sposobach budowania przewagi.

Przedsigbiorstwa dostrzegaly znaczenie wzrostu konkurencyjnosci oraz korzysci
wynikajacych z wczesnego wejscia na obcy rynek. W mniejszym stopniu podkreslano
dostep do nowych technologii i zasobow pracy. Potowa firm uznata za czynnik konku-
rowania ceny nieruchomosci. Korzys$ci wczesnego wejscia dostrzegaty gtownie mniej-
sze przedsigbiorstwa na rynku UE-15. Poziom cen byl czynnikiem, ktéry oddziatywat
przede wszystkim na firmy wykonawcze. Nie miat znaczenia dla produkcji i sprzedazy
materiatdéw budowlanych. Podobny charakter miata ocena dostepu do zasoboéw pracy
i nowych technologii (tab. 3.7).

Ocena analizowanych czynnikow na rynku krajow wilaczonych do UE w 2004
i 2007 roku wykazala réznice migdzy podmiotami zatrudniajacymi do 500 pracowni-
kow i1 bardzo duzymi (zatrudnienie powyzej 500 osob). W dwoch pierwszych grupach
wszystkie determinanty miaty bardzo duze lub duze znaczenie, podczas gdy w ostatniej
raczej wskazywano na ich neutralny charakter. Niezaleznie od rodzaju prowadzonej
dziatalnosci wszystkie firmy dostrzegaly korzysci weczesnego wejscia na rynek UE-12.
W przypadku pozostalych czynnikow wyzsze oceny wskazywaly przedsiebiorstwa
wykonawcze (tab. 3.8).

182 7. Malara, 2006. Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspélczesnosci.
Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa, s. 50-64.
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Korzysci wezesnego wejscia na nowy rynek  Wzrost konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa
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60,0%

50,0% a8.7%
,0%

36,7%

40,0%

30,0%

20,0% 16,7%

8,7%
10,0%

1,3% 1,3%

0,0%

46-7%

46; /%

50,0%

41,3%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

Dostepno$é zasobéw pracy

Dostep do nowych technologii

40,0% 40,0%
32,0% 3079 32,7% 32,7%
30,0% 30,0%
22,7%
’ 20,7%
20,0% 20,0%
10,0% 10,0%
0,0% 0,0%
5 4 3 2 1 0 5 4 3 2 1 0
Ceny nieruchomosci
40,0%
30,0%
30,0%
20,0% 17,3%
’ 14,0% 14,7%
10,0%
0,0%
5 4 3 2 1 0

Objasnienie jak na rysunku 3.1.

Rysunek 3.3. Czynniki konkurencyjne sprzyjajace dziatalno$ci na rynku zagranicznym
(ocena ogdtem — wskazniki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na agregowanie
odpowiedzi ze wszystkich badanych rynkow)

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Tabela 3.7. Czynniki konkurencyjne sprzyjajace dzialalnosci na rynku miedzynarodowym wg
kryterium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatal-
nos$ci budowlanej — UE-15 (w %)

Wielko$¢é zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsiebiorstwie budow- produktow/ustug
lanym w 2010 roku (osoby)
Czynniki produkcja
budow- | materialéow
50-250 | 251-500 | >500 nictwo budowla- pozostale
nych
Ogolem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsiebiorstw 73,1%| 19,2% 7,7% 61,5% 23,1% 15,4%

0 2,6 0,0 0,0 1,6 0,0 6,3
1 1,3 0,0 12,5 3,1 0,0 0,0
Korzysci 2 6,6 15,0 12,5 4,7 12,5 18,8
wczesnego wejscia |3 9,2 30,0 37,5 15,6 20,8 6,3
na nowy rynek 4 42,1 40,0 12,5 422 333 37,5
5 38,2 10,0 25,0 32,8 29,2 31,3
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
0 3,9 0,0 0,0 1,6 0,0 12,5
1 0,0 0,0 12,5 1,6 0,0 0,0
Wzrost konkuren- |2 2,6 0,0 12,5 1,6 8,3 0,0
cyjnosci przedsie- |3 9,2 20,0 37,5 7,8 20,8 25,0
biorstwa 4 44,7 55,0 12,5 48,4 45,8 25,0
5 39,5 20,0 25,0 39,1 20,8 37,5
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
0 5,3 10,0 0,0 4,7 4,2 12,5
1 10,5 15,0 25,0 12,5 12,5 12,5
., 2 3,9 5,0 12,5 4,7 4,2 6,3
Z‘;ng&‘);‘;acy 3 19,7 25,0 25,0 15,6 45,8 6,3
4 27,6 30,0 12,5 31,3 12,5 31,3
5 32,9 10,0 25,0 31,3 16,7 31,3
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
0 5,3 10,0 0,0 4,7 4,2 12,5
1 5,3 20,0 12,5 9,4 8,3 6,3
Dostep do nowych 2 3,9 10,0 12,5 1,6 12,5 12,5
technologii 3 18,4 10,0 37,5 14,1 29,2 18,8
4 30,3 25,0 25,0 35,9 16,7 18,8
5 35,5 20,0 12,5 34,4 20,8 31,3
trudno pow. 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0
0 6,6 25,0 0,0 7,8 8,3 18,8
1 15,8 20,0 25,0 17,2 16,7 18,8
2 14,5 5,0 25,0 4,7 29,2 25,0
Ceny . 3 14,5 15,0 12,5 15,6 12,5 12,5

nieruchomosci 2 2 2 2 2 2
4 19,7 25,0 25,0 29,7 12,5 0,0
5 26,3 5,0 12,5 25,0 8,3 25,0
trudno pow. 2,6 5,0 0,0 0,0 12,5 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3.8. Czynniki konkurencyjne sprzyjajace dzialalnosci na rynku miedzynarodowym wg
kryterium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatal-
nosci budowlanej — UE-12 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia
w przedsi¢biorstwie budow-
lanym w 2010 roku (osoby)

Grupy dominujacych
produktéw/ustug (w %)

Czynniki <
budow- p rodu.kcga
50-250 | 251-500 | >500 . materialéow | pozostale
nictwo budowl h
udowianyc
Ogolem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsiebiorstw 76,8%| 158%| 7.4%| 50,5% 33,7% 15,8%
0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
1 0,0 0,0 0,0 2.1 31 0,0
Korzysci 2 9.6 13,3 14,3 2,1 3.1 0,0
wezesnego wejscia |3 8,2 26,7 28,6 12,5 6,3 13,3
nanowyrynek |4 41,1 40,0 28,6 138 59,4 53,3
5 41,1 13,3 28,6 39.6 25,0 33,3
trudno pow.| 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
s 1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
: 2 2,7 0,0 14,3 2.1 6,3 0,0
cypolipred R R 11 e
sigbiorstwa 5 425 | 200 | 429 | 417 37,5 333
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 2.7 13,3 0,0 12 3,1 6,7
1 11,0 26,7 143 14,6 94 20,0
3. 2 9.6 0,0 14,3 6,3 94 13,3
Dostepnoéé 3 13,7 6,7 28,6 3.3 25,0 6,7
zasobOw pracy |4 329 333 0,0 354 18,8 40,0
5 30,1 13,3 2.9 313 313 13,3
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 2.7 13,3 0,0 42 3.1 6,7
1 5.5 20,0 0,0 104 3,1 6,7
‘BOS tep do 2 9.6 13,3 0,0 8,3 12,5 6,7
3 19,2 6,7 12,9 14,6 18,8 33,3
?e"cvgrylg{‘o i 7] 28,8 20,0 14,3 313 28,1 6,7
& 5 32,9 20,0 0.9 313 28,1 40,0
trudno pow. 1,4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0
0 2.7 33,3 0,0 8.3 6,3 6,7
1 13,7 20,0 143 16,7 94 20,0
5 2 178 0,0 42,9 8.3 18,8 40,0
Ceny 3 11,0 13,3 0,0 10,4 94 13,3
nieruchomodci |4 31,5 20,0 143 333 28,1 13,3
5 20,5 6,7 28.6 22,9 18,8 6,7
trudno pow 2,7 6,7 0,0 0,0 94 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wlasne.

3.4.2. Konkurencyjne bariery wejs$cia na rynek zagraniczny

Ponad potowa pomiotdw uznata wejscie na rynek zagraniczny za dziatanie obarczone
bardzo duzym lub duzym ryzykiem. Duze ograniczenia dostrzegano takze w poziomie
innowacyjnosci konkurentoéw oraz braku kadry, ktora bytaby odpowiednio przygotowana do
nawigzania kontaktoéw na nowych rynkach. Przedsigbiorstwa dostrzegaly znaczenie jakosci
oferowanych produktow i ushug oraz wdrozonych standardéw dziatania, ale w wigkszosci
przypadkow osiagnigty poziom jakosci nie stanowit problemu (rys. 3.4).
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Wysokie ryzyko dzialalnosci zagranica

Nizsza jako$¢ produktéw lub ustug

35,0%

o —32,7%
30,7%

30,0%

25,0%

20,0%

15,0%
10,0%
5,0%

0,0%
5 4 3 2 1 0

35,0% 30,7%

30,0%

25,0%

20,0% 16,0%

14,0% 14,0% 13,3%

15,0%
10,0%
5,0%

0,0%

5 4 3 2 1 0

Niskie standardy jakosci

Innowacyjni konkurenci

30,0%

24,0% 25,3%

25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

50,0%

40,0% 387%
,0%

30,0%

23,3%

20,7%
5 18,0%

20,0%

10,0%

0,0%

0,0%

5 4 3 2 1 0

5 4 3 2 1 o 5 4 3 2 1 0
Ograniczony dostep do nowych technologii Brak doswiadczenia kadry w kontaktach
zagranicznych
35,0% 35,0%
28,7%
30,0% 30,0%
0
25,0% 23.3% 5300 25,0%
20,0% 20,0%
15,0% 15,0%
10,0% 10,0%
5,0% 5,0%

0,0%

Objasnienie jak na rysunku 3.1.

Rysunek 3.4.

Czynniki konkurencyjne ograniczajace dziatalno$¢ na runku zagranicznym (ocena
ogotem — wskazniki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na agregowanie odpo-

wiedzi ze wszystkich badanych rynkow)

Zrddto: opracowanie wlasne.

Dla bardzo duzych podmiotow realne zagrozenie na rynku UE-15 wynikato przede
wszystkim z poziomu innowacyjnosci konkurentow, w ogdlne nie wskazano problemu
braku odpowiednio przygotowanej kadry (tab. 3.9). Bardziej wrazliwe okazaly si¢
w przypadku omawianych determinant podmioty $rednie i duze. Wzglednie rowny

poziom ocen charakteryzowaty dziatalno$¢ produkcyjng i ushugows.

Rynek nowych panstw czlonkowskich okazal si¢ mniej wymagajacy pod wzgle-
dem zapewnienia wysokiego poziomu jakosci. Stanowil natomiast wigksze wyzwanie
dla kadry, co moglto wynika¢ z barku wczesniejszych kontaktow, braku odpowiedniej




101

wiedzy lub obowigzywania standardow wdrozonych w Europie Zachodniej. Skala za-
grozen byla podobnie oceniona przez firmy wykonawcze i produkcyjne (tab. 3.10).

Tabela 3.9. Czynniki konkurencyjne ograniczajace dziatalno$¢ na rynku mi¢dzynarodowym wg
kryterium wielkos$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatalno-
$ci budowlanej — UE-15 (w %)

Wielko$¢ zatrudnienia

w przedsiebiorstwie budow-
lanym w 2010 roku (osoby)

Grupy dominujacych
produktow/ustug (w %)

Czynniki n
budow-| P rodl{kcga
50-250 | 251-500 | >500 nictwo materialéw |pozostale
budowlanych
Ogélem liczba przedsi¢biorstw 76 20 8 64 24 16
73,1% | 19,2% 7,7% | 61,5% 23,1% 15,4%

0 2.6 20,0 0,0 47 12,5 0,0
1 5,3 0,0 25,0 4,7 12,5 0,0
Wysokie ryzyko 2 9,2 25,0 25,0 14,1 8,3 18,8
dziatalnosci 3 32,9 30,0 12,5 28,1 25,0 50,0
zagranicg 4 30,3 10,0 25,0 28,1 25,0 18,8
5 15,8 10,0 12,5 18,8 4,2 12,5
trudnopow.| 3.9 5.0 0,0 1,6 12,5 0,0
0 2.6 20,0 0,0 15,6 20,8 12,5
Nizsza iakodé 1 5,3 0,0 25,0 14,1 12,5 18,8
‘Zgﬁf(tl, 08¢ 2 9,2 25,0 25,0 10,9 12,5 0,0
{’Jg usm"w 3 32,9 30,0 12,5 26,6 37,5 43,8
& 4 30,3 10,0 25,0 21,9 83 18,8
5 15,8 10,0 12,5 9,4 4,2 6,3
trudno pow. 3,9 5,0 0,0 1,6 42 0,0
0 14,5 15,0 12,5 12,5 16,7 18,8
1 18,4 5,0 37,5 172 16,7 18,8
. 2 14,5 20,0 0,0 18,8 8,3 6,3
Niskle standardy |3 3.7 | 300 | 250 | 203 333 313
) 4 25,0 15,0 12,5 23,4 20,8 18,8
5 39 10,0 0,0 6,3 0,0 6.3
trudno pow. 0,0 5,0 12,5 1,6 4,2 0,0
0 9,2 5,0 0,0 4,7 12,5 12,5
1 53 15,0 0,0 6,3 8.3 6,3
Innowacyjni 2 10,5 20,0 12,5 15,6 8.3 6.3
Kkonkurenci 3 25,0 10,0 12,5 21,9 20,8 18,8
4 35,5 30,0 62,5 37,5 37,5 31,3
5 14,5 15,0 12,5 14,1 8.3 25,0
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 42 0,0
0 9,2 15,0 25,0 7,8 20,8 12,5
1 9,2 15,0 00,0 9,4 8,3 12,5
Ograniczony 2 22,4 20,0 25,0 25,0 20,8 12,5
dostep do nowych |3 23,7 25,0 25,0 20,3 25,0 37,5
technologii 4 25,0 15,0 25,0 28,1 12,5 18,8
5 7,9 5,0 0,0 7,8 4,2 6,3
trudno pow. 2,6 5,0 0,0 1,6 8.3 0,0
0 132 10,0 12,5 6,3 25,0 18,8
1 14,5 15,0 25,0 15,6 16,7 12,5
Brak do$wiadczenia |2 10,5 15,0 62,5 15,6 12,5 18,8
kadry w kontaktach |3 22,4 15,0 0,0 23,4 16,7 6,3
zagranicznych 4 30,3 30,0 0,0 29,7 20,8 31,3
5 9,2 10,0 0,0 9,4 4,2 12,5
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 42 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3.10. Czynniki konkurencyjne ograniczajace dziatalno$¢ na rynku migdzynarodowym wg
kryterium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatal-
nos$ci budowlanej — UE-12 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsi¢biorstwie budow- . o
- lanym w 2010 roku (osoby) produktéw/ustug (w %)
Czynniki Y <
budow- produ.kcja
50-250 | 251-500 | >500 nictwo materialow | pozostale
budowlanych
Ogolem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsi¢biorstw 76,8% | 15,8% 7,4% 50,5% 33,7% 15.8%
0 1,4 20,0 0,0 4,2 6,3 0,0
) 1 5,5 6,7 28,6 42 15,6 0,0
Xziy:{zll‘ﬁiérézyko 2 178 | 267 | 143 | 208 12,5 26,7
Zagranica 3 24,7 13,3 0,0 18,8 15,6 40,0
4 27,4 20,0 28,6 29,2 28,1 13,3
5 19,2 6,7 28,6 20,8 12,5 20,0
trudno pow. 4,1 6,7 0,0 2,1 9,4 0,0
0 12,3 13,3 0,0 14,6 12,5 0,0
1 13,7 6,7 14,3 10,4 12,5 20,0
Nizsza jakos¢ 2 12,3 20,0 0,0 18,8 3,1 13,3
produktow lub 3 23,3 333 28,6 12,5 37,5 40,0
ushug 4 16,4 13,3 57,1 20,8 18,8 13,3
5 20,5 6,7 0,0 20,8 12,5 13,3
trudno pow. 1,4 6,7 0,0 2,1 3,1 0,0
0 9,6 20,0 14,3 14,6 9,4 6,7
1 16,4 6,7 14,3 12,5 15,6 20,0
L 2 20,5 13,3 0,0 22,9 12,5 13,3
Eifé‘s}ceftandardy 3 150 | 400 | 286 | 104 28.1 33,3
4 17,8 6,7 28,6 12,5 25,0 13,3
5 20,5 6,7 14,3 27,1 6,3 13,3
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 55 6,7 0,0 6,3 6,3 0,0
1 8,2 20,0 14,3 10,4 6,3 20,0
Innowacyjni 2 13,7 20,0 14,3 14,6 18,8 6,7
P 3 19,2 6,7 0,0 16,7 12,5 20,0
4 26,0 33,3 28,6 25,0 28,1 33,3
5 27,4 6,7 42,9 27,1 25,0 20,0
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 55 20,0 28,6 8,3 12,5 6,7
. 1 11,0 20,0 14,3 14,6 6,3 20,0
do(ir;g“z;";‘gwych 2 20,5 20,0 0,0 18,8 18,8 20,0
technologii 3 17,8 26,7 14,3 14,6 18,8 33,3
4 24,7 6,7 28,6 22,9 21,9 20,0
5 16,4 0,0 14,3 16,7 15,6 0,0
trudno pow. 4.1 6,7 0,0 42 6,3 0,0
0 6,8 13,3 14,3 4,2 15,6 6,7
L 1 9,6 20,0 0,0 8,3 12,5 13,3
E;nyd\;sl‘(’gﬁf;é?c‘? 2 190 | 200 | 571 | 229 18,8 26.7
vagraniczngeh 3 20,5 6,7 0,0 25,0 12,5 0,0
4 274 333 143 22,9 25,0 46,7
5 16,4 0,0 14,3 16,7 12,5 6,7
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0% 3,1 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wilasne.
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3.5. Determinanty kosztowe

3.5.1. Czynniki kosztowe sprzyjajace wejSciu na rynek zagraniczny

Migdzynarodowy rynek i konkurencja staly si¢ podstawa wyboru lokalizacji, ktora
zagwarantuje najwigcej korzysci — skali, doswiadczenia, zrodel zaopatrzenia, uspraw-
nien logistycznych, duzych wydatkéw na rozwoj produktow i technologii'™. Korzysci
skali lub zasiggu, kosztowe zrdéznicowanie krajow, relatywnie wysokie w stosunku do
rozmiarow rynku krajowego wydatki na innowacje — stanowig najsilniejsze bodzce
przekraczania granic. Uzasadnieniem dla bezposrednich inwestycji sa czgsto nizsze
koszty pracy. Ich poziom moze jednak ulec zmianie, co z czasem zmniejsza atrakcyj-
no$¢ krajow w skali globalnej. Zasadnicze determinanty kosztowe obejmuja ponadto
koszty surowcoéw, gruntdow, energii, nizsze podatki czy wydatki na ochrong¢ $rodowi-
ska'®. Znaczenie przyciagajace moga mie¢ tansze kredyty i tatwy dostep do zrédet
finansowania. Produkcja w poblizu duzych rynkéw zbytu wplywa na ograniczenie kosz-
tow transportu. J. Rymarczyk zwrocit uwage na to, ze osigganiu przewagi kosztowej
mogg towarzyszyé okreslone straty'™. Wynikajg one ze zmian kosztow sity roboczej,
wydatkow na transport niedostgpnych komponentéw, strat z powodu ztego stanu infra-
struktury komunikacyjnej. Determinanty kosztowe sa wigc powiazane z wyborem zro-
det zaopatrzenia zaré6wno w surowce, ktorych nie ma w kraju macierzystym lub nalezy
je przetwarza¢ w miejscu wydobycia, jak i z zapewnieniem odpowiednio wykwalifiko-
wanych lub tanich pracownikow. Nalezy przy tym wspomnie¢ o przypadkach, w kto-
rych najwazniejszym czynnikiem staje si¢ nie obnizanie wydatkow, a wysoka jako$¢
W postaci nowoczesnej wiedzy, zaawansowanej technologii, standardow marketingo-
wych i zarzadzania, instrumentow kapitalowych, dostepnych w najbardziej rozwinie-
tych krajach $wiata.

Uzyskane wyniki potwierdzity duze znaczenie czynnikow kosztowych, szcze-
golnie widoczne w przypadku efektu skali, ktory wynikal z rozszerzenia rynkow
i zwigkszenia sprzedazy oraz pehiejszego wykorzystania posiadanych zasobow.
W najmniejszym zakresie przedsigbiorstwa byly w stanie wykorzysta¢ obce zrodia
finansowania (rys. 3.5).

183 G.S. Yip, op. cit, s. 98- 99.

'8 Na temat ulg, cel, zwolnien szerzej w nastepnym punkcie 3.6 Determinanty polityczno-
-prawne.

185 J. Rymarczyk, op. cit., s. 64-65.
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CZYNNIKI KOSZTOWE
Wzrost wielkoS$ci sprzedazy dajacy efekty skali Zmniejszenie kosztow zaopatrzenia

50,0% 50,0%
41,3% 40,7%

40,0%

44,0%

40,0%

30,0% 30,0%

17,3%

20,0% 20,0%

10,0% 10,0%

0,0% 0,0%

Dostep do obcych zrodel finansowania Pelniejsze wykorzystanie posiadanych zasobéw
40,0% 60,0%
32,0%

50,0%
50,0%

30,0%

40,0%

20,0%

30,0%
20,7%

20,0%
10,0%
10,0%

0,0% 0,0%

5 4 3 2 1 0 5 4 3 2 1 0

Objasnienie jak na rysunku 3.1.

Rysunek 3.5. Czynniki kosztowe sprzyjajace dziatalno$ci na runku zagranicznym
(ocena ogdtem — wskazniki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na agregowanie
odpowiedzi ze wszystkich badanych rynkow)
Zrédto: opracowanie whasne

Rynek krajow zatozycielskich UE nie réznicowat pod wzgledem postrzeganych
korzysci kosztowych badanych przedsigbiorstw, poza oczekiwaniami dotyczgcymi
zrodet finansowania (tab. 3.11). Pozyskanie obcych funduszy bylo bardzo istotna
1 istotng przestanka dla potowy $rednich podmiotow, natomiast istotng okazalo si¢ jedy-
nie dla 25% duzych (nikt nie zaznaczylo odpowiedzi bardzo istotng). Stosunkowo
niewielkie roznice wystapily w ocenach dokonywanych przez wykonawcow ustug
i producentdow materiatow.
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Tabela 3.11. Czynniki kosztowe sprzyjajace dziatalnosci na rynku migdzynarodowym wg kryte-
rium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatalno$ci
budowlanej — UE-15 (w %)

Wielko$¢é zatrudnienia
w przedsiebiorstwie bu- Grupy dominujacych
dowlanym w 2010 roku produktéw/ustug (w %)
Czynniki (osoby)
budownic- produkcja
50-250 [251-500| >500 materialow | pozostale
two
budowlanych
Ogolem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsiebiorstw 73,1% | 192% | 7,7% 61,5% 23,1% 15,4%
0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
1 1 2,6 0,0 12,5 4,7 0,0 0,0
Wzrost wielkosci 2 L3 3,0 12,5 3,1 4,2 0.0
sprzedazy dajacy 3 13,2 30,0 0,0 12,5 20,8 18,8
efekty skali 4 36,8 30,0 25,0 35,9 25,0 43,8
5 434 25,0 50,0 43,8 333 37,5
trudno pow.| 2,6 5,0 0,0 0,0 12,5 0,0
0 5,3 10,0 0,0 4,7 4,2 12,5
5 1 6,6 5,0 12,5 6,3 8,3 6,3
Zﬁniejszenie kosz- 2 2,6 200 0.0 6,3 0.0 12,5
tow zaopatrzenia 3 17,1 5,0 25,0 15,6 12,5 18,8
4 39,5 35,0 25,0 34,4 50,0 31,3
5 27,6 20,0 37,5 32,8 16,7 18,8
trudno pow.| 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0
0 6,6 10,0 0,0 6,3 8,3 6,3
1 10,5 20,0 12,5 10,9 20,8 6,3
3. 2 10,5 20,0 12,5 9,4 25,0 6,3
Dostep do obecych |3 23,7 15,0 37,5 21,9 20,8 31,3
zrodet finansowania |4 27,6 25,0 25,0 32,8 12,5 25,0
5 19,7 0,0 0,0 17,2 4,2 18,8
trudno pow.| 1,3 10,0 12,5 1,6 8,3 6,3
0 1,3 0,0 0,0 1,6 0,0 0,0
4 1 0,0 0,0 12,5 1,6 0,0 0,0
P.einiejsze wykorzy- 2 5,3 3.0 0.0 4,7 4,2 6,3
stanie posiadanych 3 19,7 25,0 12,5 18,8 20,8 25,0
Zasobow 4 43,4 35,0 37,5 40,6 45,8 37,5
5 28,9 30,0 37,5 32,8 20,8 31,3
trudno pow.| 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 00,0

Skala ocen jak na rysunku 3.3.
Zrodto: opracowanie wlasne.

W ocenie rynku nowych krajow wspolnoty na uwage zastugiwaty jednoznaczne
i bardzo wysokie oceny bardzo duzych podmiotow, ktérych ekspansja umotywowana
byta osiagnigciem wzrostu wielkosci sprzedazy, dajacym efekt skali (71%) oraz zmniej-
szeniem kosztow zaopatrzenia (71%). Szczegotowe dane zawiera tab. 3.12.
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Tabela 3.12. Czynniki kosztowe sprzyjajace dziatalnosci na rynku migdzynarodowym wg kryte-
rium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatalno$ci
budowlanej — UE-12 (w %)

Wielko$¢é zatrudnienia
w przedsiebiorstwie bu- Grupy dominujacych
dowlanym w 2010 roku produktéw/ustug (w %)
Czynniki (osoby)
budownic- produkcja
50-250 | 251-500 | >500 materialow | pozostale
two
budowlanych
Ogolem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsiebiorstw 76,8% | 15,8% | 7,4% 50,5% 33,7% 15,8%
0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
1 1,4 0,0 0,0 2,1 0,0 0,0
Wzrost wielkosci |2 2,7 13,3 14,3 42 6,3 6,7
sprzedazy dajacy 3 15,1 20,0 0,0 12,5 15,6 20,0
efekty skali 4 38,4 333 14,3 39,6 25,0 46,7
5 39,7 20,0 71,4 41,7 40,6 26,7
trudno pow.| 2,7 6,7 0,0 0,0 9,4 0,0
0 1,4 13,3 0,0 4,2 3,1 0,0
. . 1 5,5 6,7 0,0 6,3 3,1 6,7
Zmmicjszenie 2 55 267 | 0.0 10.4 3.1 13.3
zaopatrzenia 3 12,3 6,7 14,3 10,4 12,5 13,3
4 41,1 20,0 14,3 333 31,3 53,3
5 32,9 20,0 71,4 35,4 40,6 13,3
trudno pow.| 1.4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0
0 4,1 13,3 0,0 6,3 3,1 6,7
1 11,0 20,0 14,3 12,5 15,6 6,7
2 8,2 20,0 14,3 8,3 15,6 6,7
?rgztgffffaﬁsgvy&ia 3 233 6,7 | 28,6 22,9 15,6 26,7
4 24,7 26,7 14,3 25,0 18,8 333
5 27,4 0,0 28,6 25,0 25,0 13,3
trudno pow.| 1,4 13,3 0,0 0,0 6,3 6,7
0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Petniejsze wykorzy- |2 2,7 6,7 0,0 2,1 3,1 6,7
stanie posiadanych |3 19,2 26,7 14,3 18,8 18,8 26,7
zasobow 4 50,7 40,0 42,9 50,0 43,8 53,3
5 26,0 20,0 42,9 29,2 28,1 13,3
trudno pow.| 1,4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wilasne.

3.5.2. Kosztowe bariery wejscie na rynek zagraniczny

Liczba barier kosztowych okazata si¢ wigksza. Respondenci zwrocili uwage na siedem
czynnikéw. Ich ogdlne oceny ksztattowaty si¢ na wzglednie rownym poziomie — w potowie
dotyczyly ocen pozytywnych i negatywnych. W zadnym przypadku nie dominowala ocena
skrajnie wysoka, ale prezentowane determinanty uznano za istotne (rys. 3.6).

Bariery wejscia na rynek rozwinigtych krajow UE byly wzglednie rowno postrze-
gane przez podmioty wszystkich kategorii (tab. 3.13). W najmniejszym stopniu obcig-
zenia kosztowe dotyczace wejscia dotykaty najwigksze przedsiebiorstwa.



CZYNNIKI KOSZTOWE
Réznice wymiany walut
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Ceny surowcéw, materialow,
olfabrykatéw, ustug pomocniczych

35,0% 33,3% 35,0% 313%
10/ 10/
30.0% 23 3% 30.0% 155 3% 25,3%
,37/0
250% | 5575 25,0%
20,0% 18,0% 20,0%
15,0% 15,0%
10,0% 10,0%
5,0% 5,0%
0,0% 0,0%
5 4 3 2 1 0 5 4 3 2 1 0
Koszty programéw marketingowych Wysokie koszty wejscia
30,0% o 28,09 40,0%
26,7% ’ 38.0%
25,0% 35,0% 29,3%
30,0%
10/
20,0% 25,0%
15,0% 20,0%
o 9.3% 9
10,0% 8,7% 15,0%
10,0%
10/
5.0% 5,0%
0,0% 0,0%
5 4 3 2 1 o 5 4 3 2 1 o
Brak kapitalu na inwestycje zagranica Ograniczony dostep do obcych Zrodet
finansowania
35,0% 30,0%
. 28,7% 260% 507%
30,0% 25,0%
)0/
25,0% 20,0%
20,0%
15,0%
15,0%
10,0%
10,0% °
5,0% 5,0%
0,0% 0,0%
5 4 3 2 1 o 5 4 3 2 1 o

komunikacji, dodatkowego personelu, itp.)

35,0%

31,3%

30,0%
24,7%

25,0%

17,3%
7

20,0%

14,0% 14,7%

15,0%
10,0%
5,0%

0,0%

Wzrost kosztow zarzadzania (koordynacji, sprawozdawczosci,

Objasnienie jak na rysunku 3.1.

Rysunek 3.6. Czynniki kosztowe ograni-
czajace dziatalno$¢ na runku
zagranicznym

(ocena ogoétem — wskazniki
nie sumuja si¢ do 100% ze
wzgledu na agregowanie
odpowiedzi ze wszystkich
badanych rynkow)

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Tabela 3.13. Czynniki kosztowe ograniczajace dziatalno$¢ na rynku migdzynarodowym wg
kryterium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatal-
nosci budowlanej — UE-15 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsigbiorstwie budow- .
produktéw/ustug
Czynniki lanym w 2010 roku (osoby) i
budow- produkcja
50-250 | 251-500 | >500 . materialéw | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogoétem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsi¢biorstw 73,1% | 192% | 7,7% 61,5% 23,1% 15,4%
0 6,6 10,0 12,5 4,7 12,5 12,5
1 5,3 15,0 0,0 6,3 8,3 6,3
. 2 9,2 30,0 25,0 15,6 12,5 12,5
&‘;ﬁ‘:gy walut P 250 | 200 | 125 234 8.3 438
4 39,5 5,0 25,0 35,9 37,5 6,3
5 13,2 15,0 25,0 14,1 12,5 18,8
trudno pow. 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0
0 9,2 20,0 0,0 10,9 8,3 12,5
Ceny surowcow, 1 0,0 10,0 0,0 1,6 0,0 6,3
materiatow, 2 15,8 5,0 0,0 12,5 12,5 12,5
pétfabrykatow, |3 27,6 20,0 25,0 26,6 25,0 25,0
ustug pomocni- (4 25,0 30,0 37,5 28,1 25,0 25,0
czych 5 22,4 10,0 37,5 20,3 25,0 18,8
trudno pow. 0,0 5,0 0,0 0,0 4,2 0,0
0 13,2 10,0 0,0 12,5 8,3 12,5
1 7,9 10,0 12,5 9,4 8,3 6,3
Koszty progra- |2 14,5 25,0 25,0 10,9 20,8 37,5
méw marketin- |3 23,7 25,0 25,0 21,9 25,0 31,3
gowych 4 23,7 20,0 25,0 31,3 16,7 0,0
5 13,2 5,0 0,0 12,5 4,2 12,5
trudno pow. 3,9 5,0 12,5 1,6 16,7 0,0
0 3,9 10,0 12,5 7,8 4,2 0,0
1 5,3 10,0 12,5 4,7 12,5 6,3
Kie k 2 13,2 10,0 25,0 14,1 12,5 12,5
‘V:%Z‘c’lge oszZty 13 28,9 50 | 25,0 234 12,5 43,8
4 25,0 50,0 25,0 31,3 29,2 25,0
5 19,7 10,0 0,0 18,8 12,5 12,5
trudno pow. 3,9 5,0 0,0 0,0 16,7 0,0
0 13,2 25,0 12,5 12,5 25,0 12,5
1 9,2 5,0 0,0 7,8 8,3 6,3
Brak kapitalu 2 9,2 15,0 50,0 10,9 16,7 18,8
na inwestycje 3 26,3 20,0 12,5 26,6 16,7 25,0
zagranicg 4 23,7 25,0 25,0 32,8 4,2 18,8
5 17,1 5,0 0,0 9,4 20,8 18,8
trudno pow. 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0
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cd tabeli 3.13.

Wielkos$¢ zatrudnienia Grupy dominuiacych
w przedsigbiorstwie budow- Py . Jacy
produktéw/ustug
s lanym w 2010 roku (osoby)
Czynniki -
budow- produkcja
50-250 | 251-500 | >500 . materialéw | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogoétem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsiebiorstw 73,1% | 192% | 7,7% 61,5% 23,1% 15,4%

0 18,4 25,0 37,5 15,6 333 25,0

) 1 7,9 10,0 12,5 9,4 8,3 6,3

dOgrtamZZ"ng NE 13,2 10,0 25,0 15,6 4,2 18,8

oot foae 3 184 | 250 | 125 203 12,5 25,0

- 4 30,3 15,0 12,5 29,7 20,8 18,8
wania

5 7,9 10,0 0,0 9,4 4,2 6,3

trudno pow.| 3,9 5,0 0,0 0,0 16,7 0,0

Wzrost kosztow 10 7,9 20,0 25,0 9,4 16,7 12,5

zarzadzania 1 10,5 20,0 37,5 10,9 20,8 18,8

(koordynacji, 2 15,8 15,0 12,5 10,9 25,0 18,3

sprawozdaw- 3 26,3 15,0 12,5 26,6 12,5 25,0

cz0$¢, komunika- (4 30,3 15,0 12,5 35,9 12,5 6,3

¢ji, dodatkowego |5 7,9 10,0 0,0 6,3 42 18,8

personelu, itp.)  |trudno pow.| 1,3 5,0 0,0 0,0 8.3 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Wigksze problemy stwarzat rynek krajow, ktore pozniej dotaczyly do wspolnoty
(wyzszy og6lny poziom ocen). Szczegdlng uwage zwroécono na rdéznice wymiany walut
(brak wspolnej waluty) oraz ceny surowcow, materialow, potfabrykatow i ustug. Barie-
ry te w wigkszej skali oddzialywaly na bardzo duze podmioty. W duzym stopniu na
ocenie zawazy¢ mogla skala realizowanych przedsigwzigé, ktore w tym przypadku
generowaly najwigksze koszty (tab. 3.14).
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Tabela 3.14. Czynniki kosztowe ograniczajace dzialalno$¢ na rynku migdzynarodowym wg
kryterium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dziatal-
nosci budowlanej — UE-12 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsigbiorstwie budowla- .
produktow/ustug (w %)
Czynniki nym w 2010 roku (osoby) .
budow- produkcja
50-250 | 251-500 >500 . materialéw | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogolem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsi¢biorstw 76,8% | 15,8% 7,4% 50,5% 33,7% 15,8%
0 2,7 13,3 0,0 4,2 6,3 0,0
1 6,8 20,0 0,0 8,3 9,4 6,7
e 2 13,7 6,7 14,3 14,6 6,3 20,0
&‘;ﬁ‘:gy walut P 219 | 133 | 143 16,7 15,6 40,0
4 31,5 20,0 42,9 31,3 40,6 6,7
5 20,5 20,0 28,6 229 15,6 26,7
trudno pow. 2,7 6,7 0,0 2,1 6,3 0,0
0 5,5 20,0 0,0 12,5 3,1 0,0
Ceny surowcow, 1 2,7 13,3 0,0 2,1 3,1 13,3
materiatow, 2 19,2 0,0 0,0 18,8 9,4 13,3
potfabrykatow, |3 16,4 26,7 14,3 10,4 25,0 26,7
ustug pomocni- (4 30,1 20,0 28,6 31,3 21,9 333
czych 5 26,0 13,3 57,1 25,0 34,4 13,3
trudno pow. 0,0 6,7 0,0 0,0 3,1 0,0
0 8,2 13,3 0,0 14,6 3,1 0,0
1 5,5 6,7 14,3 6,3 6,3 6,7
Koszty progra- |2 19,2 33,3 14,3 14,6 18,8 46,7
mow marketin- |3 21,9 20,0 28,6 20,8 21,9 26,7
gowych 4 20,5 20,0 14,3 25,0 18,8 6,7
5 20,5 0,0 28,6 18,8 18,8 13,3
trudno pow. 4,1 6,7 0,0 0,0 12,5 0,0
0 4,1 13,3 0,0 8,3 3,1 0,0
1 1.4 13,3 14,3 4,2 6,3 0,0
Wysokie koszty 2 13,7 13,3 14,3 14,6 12,5 13,3
wejécia 3 274 20,0 14,3 22,9 12,5 60,0
4 26,0 33,3 28,6 229 43,8 6,7
5 233 0,0 28,6 27,1 9.4 20,0
trudno pow. 4,1 6,7 0,0 0,0 12,5 0,0
0 9,6 26,7 14,3 14,6 15,6 0,0
1 5,5 6,7 0,0 2,1 9,4 6,7
Brak kapitalu 2 16,4 6,7 42,9 16,7 12,5 26,7
na inwestycje 3 19,2 20,0 0,0 16,7 18,8 20,0
zagranicg 4 24,1 26,7 14,3 31,3 12,5 26,7
5 233 6,7 28,6 18,8 25,0 20,0
trudno pow. 1,4 6,7 0,0% 0,0 6,3 0,0
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cd tabeli 3.14.

Wielkos$¢ zatrudnienia Grupy dominuiacych
w przedsigbiorstwie budow- Py . Jacy
produktéw/ustug
s lanym w 2010 roku (osoby)
Czynniki -
budow- produkcja
50-250 | 251-500 | >500 . materialéow | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogoétem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsiebiorstw 73,1% | 19,2% 7,7% 61,5% 23,1% 15,4%
0 12,3 26,7 42,9 14,6 21,9 13,3
. 1 6,8 6,7 14,3 6,3 9,4 6,7
dOgrtamZZ"ng 2 15.1 0.0 | 143 | 125 6.3 267
;gdzlf 0 0¥ T3 205 | 333 00 | 208 18,8 26,7
finansowania 4 24,7 13,3 0,0 27,1 12,5 20,0
5 17,8 13,3 28,6 18,8 21,9 6,7
trudno pow. 2,7 6,7 0,0 0,0 9,4 0,0
Wzrost kosztow |0 14 20,0 143 2,1 9,4 6,7
zarzadzania 1 13,7 20,0 429 18,8 12,5 20,0
(koordynacji, 2 19,2 6,7 0,0 8,3 21,9 26,7
sprawozdaw- 3 19,2 20,0 14,3 20,8 15,6 20,0
cz0$¢, komunika- (4 274 20,0 0,0 27,1 21,9 20,0
cji, dodatk(_)wego 5 17,8 6,7 28,6 229 12,5 6,7
personelu, itp.)  [qrudnopow.| 1,4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wilasne.

3.6. Determinanty polityczno-prawne

3.6.1. Czynniki polityczno-prawne sprzyjajace wejsciu na rynek zagraniczny

Ostatnig grupe czynnikow stanowity regulacje formalne oraz poziom stabilizacji
politycznej. Zaleza one w duzej mierze od zakresu ingerencji panstwa w dziatania go-
spodarcze. Determinanty zalezne od rzadéw odnosza si¢ do: sprzyjajacych rozwigzan
w polityce handlowej, porownywalnych standardow technicznych, wspolnych regulacji
marketingowych, poziomu kontroli rzadowej. Istotna rol¢ odgrywaja takze udziat
i zachowania panstwowych klientow i1 konkurentow, ktorzy korzystaja z subwencji czy
innych dziatan zmierzajacych do ochrony rynku krajowego'®®. Wykorzystywane $rodki
realizacji zalezg od celdw politycznych rzadow, takich jak niezawisto$¢ i przetrwanie,
zagwarantowanie bezpieczenstwa, dobrobytu, prestizu czy przyjetej ideologii187.
Najbardziej wspotczesnym srodkiem, ale takze najtrudniejszym do okreslenia sg jaw
boning (,,usztywnienie szczgk™), rozumiane jako negocjacje na szczeblu rzadowym
w celu naklonienia partnera do ograniczenia eksportu do danego kraju. Stanowig one
rodzaj interwencji rzadu w dziatania gospodarcze prowadzone w nieformalny sposob'*®.

18 G.S. Yip, op. cit., s. 111-121.

87 M. Pyron, 2010. Marketingowe strategie wartosci na rynkach globalnych. Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, s. 98.

188 J.P. Jeannet, H.D. Hennesey, 1992. Global Marketing Strategies, Houghton Mifflin Company
Boston, s. 112; cyt. za M. Pyron, op. cit., s. 99.
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Tradycyjny i formalny wymiar maja cta i bariery pozataryfowe, bojkoty i embarga,
regulacje dotyczace wlasnosci i wywlaszczen.

Rzady s3 zwykle zainteresowane przycigganiem zagranicznych inwestycji i utrzy-
mywaniem powigzan z lokalnymi podmiotami. Poziom kontroli rzadowej kraju
goszczacego 1 kraju macierzystego zalezy od przyjetej strategii rozwoju i formy interna-
cjonalizacji. W przypadku spotek wielonarodowych wptyw osrodkow wiadzy jest
znacznie utrudniony. Przedsigbiorstwa miedzynarodowe szybko reagujg na zmiany
czynnikdw kosztowych i dla zachowania pozycji konkurencyjnej przemieszczaja swoja
dzialalno$¢. Wykorzystuja powigzania migdzy filiami do zmniejszania zobowigzan
podatkowych czy utrzymania kluczowych kompetencji poza granicami, co jest konse-
kwencja specjalizacji poszczegdlnych ogniw tancucha wartosci dodane;.

Relatywnie mata liczba determinant formalnych $wiadczyla o wyraznej tendencji
do rozdzielania decyzji gospodarczych i politycznych na rynku budowlanym oraz
sprzyjajacych wymianie porozumieniom mig¢dzynarodowym, szczegdlnie po przysta-
pieniu Polski do struktur Unii Europejskiej. CzeSciowo respondenci podkreslili potrzebe
wdrozenia programow wspierania handlu zagranicznego (rys. 3.7).

CZYNNIKI POLITYCZNO-PRAWNE

Porozumienia miedzynarodowe Regulacje prawne w kraju eksportu
40,0% 36,0% 40,0% 353%
30,0% 30,0%
24,0% 23,3%

20,0%

20,0%

10,0%

10,0% 10,0%

0,0% 0,0%

Programy wsparcia dla eksportu
40,0%

32,7%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

Objasnienia jak na rysunku 3.1.

Rysunek 3.7. Czynniki polityczno-prawne sprzyjajace dziatalno$ci na runku zagranicznym
(ocena ogoélem — wskazniki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na agregowanie
odpowiedzi ze wszystkich badanych rynkow)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Znaczenie porozumien mig¢dzynarodowych dla ekspansji na rynek Europy Za-
chodniej (kraje UE) dostrzegaly przede wszystkim firmy wykonawcze, podczas gdy
zaden podmiot produkcyjny nie traktowat tego czynnika jako bardzo istotny, a jedynie
17% jako istotny (tab. 3.15).

Tabela 3.15. Czynniki polityczno-prawne sprzyjajace dziatalnosci na rynku miedzyna-
rodowym wg kryterium wielko$ci przedsigbiorstwa budowlanego oraz
kryterium rodzaju dziatalno$ci budowlanej — UE-15 (w %)

Wielkos¢ zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsi¢biorstwie budow- .
produktow/ustug (w %)
Czynniki lanym w 2010 roku (osoby) i
budow- produkcja
50-250 | 251-500 | >500 . materialéw | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogolem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsi¢biorstw 73,1 19,2 7,7 61,5 23,1 15,4
6,6 5,0 0,0 1,6 8,3 18,8
1 7,9 10,0 12,5 9,4 8,3 6,3
Porozumienia 2 7,9 20,0 25,0 4,7 29,2 12,5
migdzynarodowe 3 23,7 10,0 37,5 21,9 25,0 18,8
4 30,3 30,0 0,0 359 16,7 12,5
5 19,7 20,0 25,0 25,0 0,0 31,3
trudno pow. 3,9 5,0 0,0 1,6 12,5 0,0
2,6 5,0 0,0 1,6 8,3 0,0
1 7,9 10,0 37,5 9,4 16,7 6,3
Regulacje prawne 2 3,9 5,0 0,0 1,6 8,3 6,3
w kraju eksportu 3 27,6 30,0 12,5 31,3 20,8 18,8
4 31,6 25,0 12,5 26,6 25,0 43,8
5 25,0 20,0 37,5 29,7 12,5 25,0
trudno pow. 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0
0 9,2 20,0 25,0 10,9 12,5 18,8
1 13,2 5,0 25,0 12,5 16,7 6,3
.12 15,8 15,0 0,0 15,6 12,5 12,5
g{;ig‘sﬁgﬁ?par“a 3 18,4 25,0 12,5 15,6 292 18,8
4 23,7 30,0 25,0 29,7 12,5 25,0
5 17,1 0,0 12,5 15,6 4,2 18,8
trudno pow. 2,6 5,0 0,0 0,0 12,5 0,0
Inne 0 1,3 10,0 0,0 1,6 4,2 6,3

Skala ocen jak na rysunku 3.3.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Na uwage zastugiwaly skrajnie wysokie oceny bardzo duzych podmiotéw doty-
czace znaczenia porozumien miedzynarodowych na rynku panstw nowych czionkow
Unii (43%), co pozwala wnioskowa¢, ze ich wlacznie w struktury wspolnoty w natural-
ny sposob utatwito ekspansje¢ (tab. 3.16). Podobnie wysoka ocena dotyczyla regulacji
prawnych w kraju docelowym (57%). Rozszerzenie wspolnego rynku bardziej sprzyjato
przedsigbiorstwom wykonawczym.
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Tabela 3.16. Czynniki polityczno-prawne sprzyjajace dziatalnosci na rynku migdzynarodowym
wg kryterium wielkosci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dzia-
talnosci budowlanej — UE-12 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsigbiorstwie budowla- .
produktéw/ustug (w %)
Czynniki nym w 2010 roku (osoby) i
budow- produkcja
50-250 | 251-500 >500 . materialéw | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogolem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsi¢biorstw 76,8 15,8 7,4 50,5 33,7 15,8

0 4,1 6,7 0,0 2,1 6,3 6,7

1 4,1 13,3 0,0 6,3 3,1 6,7

. 2 12,3 20,0 28,6 14,6 15,6 13,3

fn‘:;‘f;;;‘;fgiwe 3 15,1 6.7 28,6 104 21,9 13,3

4 38,4 333 0,0 41,7 25,0 333

5 23,3 13,3 42,9 25,0 18,8 26,7

trudno pow. 2,7 6,7 0,0 0,0 9,4 0,0

0 1.4 6,7 0,0 2,1 3,1 0,0

. 1 8,2 6,7 28,6 12,5 6,3 6,7

Regulacje 2 8.2 6,7 0.0 6.3 94 6.7

prawn 3 17,8 20,0 14,3 16,7 18,8 20,0
w kraju

eksportu 4 38,4 40,0 0,0 31,3 34,4 53,3

5 24,7 13,3 57,1 31,3 21,9 13,3

trudno pow. 1,4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0

0 4,1 26,7 28,6 12,5 6,3 6,7

1 11,0 6,7 14,3 12,5 9,4 6,7

Programy 2 12,3 0,0 0,0 8,3 9,4 13,3

wsparcia 3 17,8 20,0 0,0 8,3 28,1 20,0

dla eksportu 4 274 40,0 14,3 33,3 18,8 333

5 24,7 0,0 42,9 25,0 18,8 20,0

trudno pow. 2,7 6,7 0,0 0,0 9,4 0,0

Inne 0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wlasne.

3.6.2. Polityczno-prawne bariery wejscia na rynek zagraniczny

Ocena barier o charakterze polityczno-prawnym obejmowata trzy determinanty
szczegotowe, z ktorych w przedsigbiorstwach budowlanych dostrzegano potrzebe dal-
szego usuwania ograniczen formalno-prawnych oraz wdrazania programow wspieraja-
cych eksport (rys. 3.8). W szczegdlny sposob oceniona zostala korupcja, stosunkowo
podobna liczba firm wskazata, ze stanowita ona ciagle bardzo duzy i duzy problem,
z drugiej za$ strony — pojawily si¢ jasne deklaracje, ze nie miala znaczenia.
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CZYNNIKI POLITYCZNO-PRAWNE

Przeszkody prawne Brak programéw wsparcia dla
rzedsiebiorstw eksporteréw
40,0% 38,0% 35,0% 32,0% 33,3%

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

30,0%

> 25,0%

20,0%

18,7%

13,3%

15,0%

10,0% 10,0%

10,0%
5,0%

0,0%

Korupcja
25,0%

21,3%

19,3% 19,3%

18.0%
7

20,0% (18;,0%
14,7%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

Objasnienia jak na rysunku 3.1.

Rysunek 3.8.  Czynniki polityczno-prawne ograniczajace dzialalno$¢ na runku zagranicznym
(ocena ogoétem — wskazniki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na agregowanie
odpowiedzi ze wszystkich badanych rynkow)

Zrodto: opracowanie whasne.

Przeszkody prawne na terenie krajow UE-15 byly czgéciej podkreslane przez
przedsigbiorstwa $§wiadczace ustugi budowlane (tab. 3.17). Nalezy przypuszczac,
ze wynikalo to ze skomplikowanych i niejednorodnych zasad (standardow) stosowa-
nych do formulowania kontraktow budowlanych. Szczegélnie duze i dlugotrwate inwe-
stycje wymagaly starannego przygotowania zasad finansowania, rozliczen oraz
dywersyfikacji ryzyka. Brak programow wsparcia dziatalnosci poza Polska stanowit
problem dla mniejszych podmiotow.
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Tabela 3.17. Czynniki polityczno-prawne ograniczajace dziatalno$¢ na rynku miedzynarodowym
wg kryterium wielkosci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dzia-
falnosci budowlanej — UE-15 (w %)

Wielko$¢ zatrudnienia Grupy dominujacych
w przedsigbiorstwie budowla- .
produktéw/ustug (w %)
Czynniki nym w 2010 roku (osoby) i
budow- produkcja
50-250 | 251-500 >500 . materialéow | pozostale
nictwo
budowlanych

Ogolem liczba 76 20 8 64 24 16
przedsi¢biorstw 73,1 19,2 7,7 61,5 23,1 154

0 5,3 20,0 0,0 3,1 16,7 12,5

1 9,2 15,0 0,0 7,8 16,7 6,3

Przeszkody 2 10,5 15,0 37,5 14,1 12,5 12,5
pravine 3 30,3 20,0 12,5 31,3 16,7 25,0
4 31,6 15,0 50,0 32,8 20,8 31,3

5 11,8 10,0 0,0 10,9 8,3 12,5

trudno pow. 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0

0 9,2 25,0 25,0 7,8 16,7 31,3

1 9,2 15,0 25,0 6,3 29,2 6,3

Brak programéw |2 11,8 5,0 12,5 12,5 8,3 6,3
wsparcia dla 3 34,2 30,0 25,0 37,5 20,8 31,3
eksportu 4 30,3 10,0 12,5 31,3 16,7 12,5
5 3,9 10,0 0,0 4,7 0,0 12,5

trudno pow. 1,3 5,0 0,0 0,0 8,3 0,0

0 14,5 30,0 25,0 14,1 20,8 31,3

1 19,7 20,0 25,0 23,4 12,5 18,8

2 19,7 15,0 12,5 20,3 20,8 6,3

Korupcja 3 13,2 15,0 12,5 14,1 8,3 18,8
4 13,2 5,0 25,0 9,4 16,7 18,8

5 11,8 5,0 0,0 14,1 4,2 0,0

trudno pow. 7,9 10,0 0,0 4,7 16,7 6,3

Inne 0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Wszystkie przedsigbiorstwa oceniajagc perspektywy wejscia na rynki nowych
cztonkow Unii zwrécity uwage na korupcje. Nalezy sadzi¢, ze ogdlny poziom tego
wskaznika wynikatl przede wszystkim z negatywnej oceny rynku poza obszarem najbar-
dziej rozwinigtych panstw UE (tab. 3.18). W wigkszym stopniu wystapit w tym przy-
padku problem niedostosowania prawa. Dluzszy czas wspolpracy krajow
zatozycielskich oraz wyzszy poziom rozwoju gospodarek sprzyjal wypracowaniu roz-
wigzan ulatwiajacych obrot gospodarczy.
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Tabela 3.18. Czynniki polityczno-prawne ograniczajace dziatalno$¢ na rynku miedzynarodowym
wg kryterium wielkosci przedsigbiorstwa budowlanego oraz kryterium rodzaju dzia-

alnosci budowlanej — UE-12 (w %)

Wielkos$¢ zatrudnienia

w przedsiebiorstwie budowla-

nym w 2010 roku (osoby)

Grupy dominujacych
produktow/ustug (w %)

Czynniki .
budow- produkcja
50-250 | 251-500 >500 . materialéw | pozostale
nictwo
budowlanych
Ogolem liczba 73 15 7 48 32 15
przedsi¢biorstw 76,8% | 15,8% 7,4% 50,5 33,7 15,8
0 1.4 20,0 0,0 2,1 9,4 0,0
1 5,5 13,3 0,0 6,3 9,4 0,0
1. 2 16,4 00,0 42,9 18,8 9,4 20,0
Przeszkody 3 24,7 20,0 14,3 22,9 18,8 33,3
prawne 4 31,5 20,0 14,3 333 18,8 33,3
5 19,2 20,0 28,6 16,7 28,1 13,3
trudno pow. 1,4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0
0 6,8 26,7 28,6 104 9,4 20,0
1 9,6 13,3 14,3 6,3 18,8 6,7
- srogramow 2 5.1 0.0 00 | 125 9.4 133
wsparcia dla 3 233 26,7 28,6 27,1 15,6 333
eksportu 4 31,5 20,0 14,3 29,2 28,1 26,7
5 12,3 6,7 14,3 14,6 12,5 0,0
trudno pow. 1,4 6,7 0,0 0,0 6,3 0,0
0 6,8 26,7 14,3 10,4 12,5 6,7
1 11,0 6,7 28,6 10,4 9.4 20,0
3 2 17,8 13,3 0,0 16,7 15,6 13,3
K;)rupcja 3 15,1 13,3 14,3 14,6 9,4 26,7
4 20,5 20,0 28,6 20,8 18,8 26,7
5 21,9 6,7 14,3 22,9 21,9 0,0
trudno pow. 6,8 13,3 0,0 4,2 12,5 6,7
4. INNE 0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Skala ocen jak w tabeli 3.3.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Wplyw podstawowych grup czynnikéw determinujacych ekspansj¢ moze mieé
znaczenie pozytywne i negatywne. Uwarunkowania rynkowe, konkurencyjne, kosztowe
i polityczno-prawne z jednej strony stymuluja rozwdj, z drugiej za§ — niekorzystne
zmiany w tych obszarach stanowig bariery utrudniajgce lub uniemozliwiajace wejscie

i dalsze funkcjonowanie.

Sposréd czynnikéw o charakterze rynkowym najwigksze znaczenie dla przedsig-
biorstw budowlanych mialo pozyskanie nowych rynkow zbytu, korzystne perspektywy
rozwoju na zagranicznym rynku oraz podj¢cie wspotpracy z kontrahentem prowadza-
cym dziatalno$¢ za granica. Relatywnie najmniejsza wage przywiazywano do zidentyfi-
kowania niszy rynkowej, a zatem to nie male, wyspecjalizowane rynki stanowity
glowng przestrzen zainteresowania polskich przedsigbiorstw budowlanych.
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O pozycji konkurencyjnej decydowaty takie czynniki, jak nowe technologie, do-
step do rynku pracy czy roéznice w poziomie cen nieruchomosci, jednak zasadnicze
znaczenie przywigzywano do korzysci wynikajacych z wczesnego wejscia na nowy
rynek, szczegolnie w krajach Europy Zachodniej. Internacjonalizacja stata si¢ procesem,
ktory nie tylko pozwolil rozszerzy¢ wilasny rynek i w nowych miejscach pozyska¢ no-
wych klientdow, coraz czesciej stanowil warunek utrzymania (albo poprawy) pozycji na
dotychczasowym rynku.

Ekspansja wymagata zmian w kierunku orientacji rynkowej przedsi¢biorstw.
W grupie czynnikow kosztowych podkreslano przede wszystkim dazenie do zwicksze-
nia sprzedazy i osiggni¢cia efektu skali oraz petniejszego wykorzystania posiadanych
zasobow, co szczegdlnie w przypadku przedsigbiorstw wykonawczych stanowito efekt
zarzadzania portfelem zamowien. W relatywnie mniejszym stopniu wykorzystywane
byty obce zrodia finansowania.

Wptyw czynnikéw o charakterze polityczno-prawnym byt zdeterminowany przez
regulacje obowiazujace w Unii Europejskiej, ktora dla polskich przedsigbiorstw budow-
lanych byta najwazniejszym rynkiem obecnym i docelowym. Wspolna polityka sprzyja-
fa znoszeniu barier administracyjnych w porozumieniach migdzynarodowych
i swobodzie wyboru ekonomicznego. Respondenci wskazali znaczenie regulacji praw-
nych w kraju docelowym, sprzyjajacy charakter porozumien mi¢dzynarodowych oraz
w mniejszym stopniu wdrozone programy wsparcia dla eksportu.

Wplyw czynnikéw stymulujacych rozwoj miedzynarodowy byt w ogdlnej ocenie
wiekszy niz barier. Bariery rynkowe odnosily si¢ gldéwnie do wymagajacych klientow,
ktorych oczekiwaniom trudno bylo sprostaé, jako efekt braku doswiadczenia w fazie
wejscia oraz niedostosowania standardow jakosciowych, ktore w warunkach polskiego
rynku nie byty takie wymagajace. W mniejszym stopniu zwracano uwagg na roznice
mi¢dzykulturowe oraz nieprzyjazny stosunek do dziatalnosci polskich podmiotow.
Konkurencyjne bariery wejscia dotyczyly poziomu innowacyjnosci, wysokiego ryzyka
w porownaniu z rynkiem krajowym, braku do$wiadczenia w kontaktach migdzynaro-
dowych czy ograniczonego dostgpu do nowoczesnych technologii. Czynniki ryzyka
w sektorze ustug budowlanych zmieniaty si¢ wraz z miejscem realizacji robdt oraz
kontrahentem.

W grupie czynnikéw kosztowych ograniczenia powigzane byly ze zmianami na
rynku i wynikaly przede wszystkim z cen surowcow, materiatow, potfabrykatow
i ustug, ktore ze wzgledu na duzy udziat w produkcji budowlano-montazowej mogty
przesadza¢ o optacalnosci przedsigwzi¢¢ oraz roznic w kursach walut. Przedsigbiorstwa
podkreslaty wysokie koszty zwigzane z pozyskaniem nowego rynku i rozpoczg¢ciem
dziatalnosci.

W konteks$cie polityczno-prawnym podkreslano przeszkody wynikajace
z niedostosowania prawa, takze na terenie UE, co §wiadczylo o potrzebie kontynuowa-
nia procesu ujednolicania warunkéw formalnych w stosunku do krajow uczestnikow
wspolnoty i innych. Oczekiwano wprowadzenia programoéw wsparcia handlu zagra-
nicznego oraz przeciwdziatania korupcji.



Rozdzial 4.
Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw budowlanych
jako determinanta procesu internacjonalizacji

Zmiany zachodzace w otoczeniu wplywaja na przedsiebiorstwa pozytywnie, gdy
sa one w stanie im sprosta¢ badz negatywnie, gdy nie moga si¢ do nich dostosowac,
tracac swoja dotychczasowa pozycj¢ na rynku. Kazdy czynnik otoczenia, zmniejszajacy
zdolno$¢ firmy do pozyskania niezbednych zasobow ludzkich, materialnych czy finan-
sowych, albo niezbedny do wytworzenia i wprowadzenia dobr lub ustlug danego przed-
siebiorstwa na rynek, staje si¢ z jednej strony bariera, z drugiej za§ — sila wywotujaca
okreslong zmiang, ktéra wptywa na wybor strategii przedsiebiorstwa. Dynamike tych
zmian zwieksza konieczno$¢ funkcjonowania w srodowisku migdzynarodowym. Przed-
siebiorstwo musi jak najszybciej reagowaé i podejmowac niezbedne dziatania w celu
utrzymania lub umocnienia swojej pozycji na rynku. Nawet lokalny rynek znajduje si¢
pod wptywem czynnikow globalnych.

W analizie innowacyjnosci przedsigbiorstw budowlanych uwzgledniono znaczenie
innowacji w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej, klasyfikacj¢ innowacji oraz analiz¢
i oceng rozwoju innowacyjnosci polskiej gospodarki na tle innych krajow. Szczegolny
uwage nalezy zwroci¢ na ekoinwestycje, rozumiane w konteks$cie zmiany materialow
i technologii stosowanych w budownictwie oraz cech i funkcji obiektow w catym cyklu
zycia — od projektu po utylizacje ze wzgledu na konsekwencje dla srodowiska natural-
nego. Zmiany w tym zakresie nie wynikaja tylko z nowych regulacji prawnych, lecz w
duzej mierze z postaw konsumentéw i producentéw przyjmujacych koncepcje zréwno-
wazonego rozwoju. Poziom innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw budowlanych
oceniono uwzgledniajac znaczenie nowosci w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej
poza rynkiem macierzystym oraz rodzaju innowacji, ktéore wprowadzity badane pod-
mioty w procesie internacjonalizacji.

4.1. Innowacje jako czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstw
na rynku mi¢dzynarodowym

Tradycyjne metody i techniki konkurowania coraz czesciej staja si¢ niewystarcza-
jace, a przedsiebiorstwa musza poszukiwa¢ nowych mozliwosci. ,,Nie mozna tak po
prostu ogranicza¢ si¢ do utrzymywania istniejacego status quo, poniewaz co chwila
producent z innego kraju wprowadza nowy produkt, zmieniajg si¢ gusta klientow lub
struktura kosztéw, nastepuje rOwniez przetom w technologii. Jesli nie jeste$ szybki i nie
wykazujesz checi dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw, jeste§ bezbronny.
Teza ta jest prawdziwa dla kazdego dzialu w kazdym przedsigbiorstwie i dla kazdego
kraju na $wiecie”'®’. Jednym z najwazniejszych celow umiedzynarodowienia dziatalno-
$ci gospodarczej jest przenoszenie efektow innowacyjnych. Rozszerzenie rynku zmusza
przedsigbiorstwa do poszukiwania i wdrazania nowych rozwiazan dla zachowania

'8 J. Penc, 1999. Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsie-
biorstwa. Agencja Wydawnicza Placet Warszawa, s. 153.
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przewagi nad konkurentami zaréwno na macierzystym, jak i zagranicznym rynku'*’. Na
kluczowa role innowacyjnosci wérdd czynnikow sukcesu zwrdcit uwage M. Porter,
upatrujgc w nich zrédto przewagi'®'.

Innowacje staty si¢ wigc jednym z najwazniejszych wyzwan. W. Grudzewski
i I. Hejduk uwazaja, ze dzigki innowacjom nastgpuje: poprawa i unowoczesnienie pro-
cesow wytworczych, podniesienie produktywnos$ci, wydajnosci i jako$ci pracy, wzrost
jakosci wyrobow i ich konkurencyjnosci, zwigkszenie ogoélnej sprawnosci i efektywno-
$ci dziatania, udoskonalenie organizacji i metod pracy, zlikwidowanie barier i aktywi-
zacja zasobow, poprawa bezpieczenstwa i warunkOw pracy, zastgpowanie pracy zywej
w efekcie lepszej organizacji i wyzszej wydajnosci opartej na bogatszym i bardziej
nowoczesnym wyposazeniu technicznym; zwickszenie zdolnosci eksportowych itp.'**

J. Kay wyrdznit innowacje, obok architektury, reputacji i zasobow strategicznych,
jako podstawowe zrodia sukcesu. Innowacje mogg dotyczy¢ produktu, technologii lub
systemow organizacji 1 zarzadzania. Wprawdzie innowacje oryginalne stanowia pod-
stawe przewagi konkurencyjnej, to nalezy stwierdzi¢, ze czgsto trudno je zachowaé na
wlasnos¢. Poprzez wykorzystywanie wielu mozliwosci nasladownictwa, pionier danej
innowacji nie staje si¢ wylagcznym beneficjentem efektow rynkowych, lecz sa one
udziatem wielu firm'®.

G. Hamel i C.K. Prahalad zwracajgc uwage na wykreowanie w przedsi¢biorstwie
kluczowych kompetencji pozwalajacych na zdobycie dlugotrwatej przewagi konkuren-
cyjnej, podkreslajg zasadnicza rolge innowacji. Nowatorskie kompetencje przedsie-
biorstw inicjujg rozwo6j nowych branz oraz nowych rynkow zbytu. Tworzenie kluczo-
wych kompetencji rozpoczyna si¢ z wyprzedzeniem 5-10 lat w stosunku do obecnych
produktow i technologii. Zrodtem kluczowych kompetencji sa nie tyle nowe technolo-
gie, lecz koncepcje zaspokajania potrzeb odbiorcow. Obserwuje si¢ staly wzrost tempa
zmian spotecznych powodujacych powstawanie nowych dziedzin, nowych potrzeb oraz
glebokie zmiany w sektorach tradycyjnych. Utrzymanie tradycyjnych regut gry nie
zapewni przedsi¢biorstwu sukcesu, dlatego nalezy dazy¢ do osiagnigcia pozycji lidera
poprzez kreowanie nowych produktéw i ustug. Podstawg kreowania kluczowych kom-
petencji przedsicbiorstwa jest innowacyjnos¢'.

Dynamicznie rozwijajaca si¢ gospodarka, §ciste powigzanie przedsi¢biorstw bu-
dowlanych z innymi sektorami wymuszajag wprowadzanie zmian z wlasnej inicjatywy
lub inspirowanych przez firmy wspotpracujace i kupujgce. Rynek stat si¢ inspiracjg do
poszukiwania nowych rozwigzan, oprocz — innowacji zamknigtych, ktoérych podstawa
jest wiasny dziat badawczo — rozwojowy, state rozszerzenie innowacji otwartych

w powigzaniu z szeroko rozumianym $rodowiskiem wiedzy na zewnatrz organizacji'®.

190" A. Nowak-Far, 2000. Globalna konkurencja. Strategiczne zarzadzanie innowacjami w przed-

sigbiorstwach wielonarodowych. Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa, s. 109.

' MLE. Porter, 2001. Porter o konkurencji. PWE Warszawa, s. 202.

92 W. Grudzewski, I. Hejduk, 2001. Projektowanie systemow zarzadzania. Wydawnictwo Difin
Warszawa, s. 451-452.

193 J. Kay, 1986. Podstawy sukcesu firmy. PWE Warszawa, s. 145 i 185.

19 G. Hamel, C.K. Prahalad, 1999. Przewaga konkurencyjna jutra. Business Press Warszawa, s. 14.

195 A. Kozarkiewicz, 2010. Otwarte innowacje — nowoczesna koncepcja strategicznego zarza-
dzania innowacjami we wspotczesnych organizacjach. [W:] Koszt kapitatu i zrédta finanso-
wania przedsi¢biorstw. Pod red. E. Urbanczyka. Zesz. Nauk. Uniwersytetu Szczecinskiego —
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 36. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, s. 326-327.
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Zmiany moga przybiera¢ male rozmiary lub gleboko modyfikowaé przedsigbiorstwo,
stanowi¢ rozwiazania dostosowujace reaktywne, tatwe do wprowadzenia i niezbyt kosz-
towne, ale rowniez dziatania kompleksowe, ktore przeksztatcajg cala organizacjg i wy-
magaja zaangazowania wszystkich sit 1 srodkow. Zmiany zachodza wolno, ewolucyjnie
albo gwaltownie. Pierwsze z nich nie burza rownowagi przedsigbiorstwa i sg tatwiejsze
do opanowania, ale charakteryzuja si¢ mniejsza skuteczno$cig. Zmiany szybkie nato-
miast zaktocaja rownowage funkcjonowania organizacji, wymagajg sporych naktadéw,
wywotujg opdér pracownikéw, jednak pozwalajg na szybsza poprawe sytuacji
i wzmocnienie pozycji konkurencyjnej. Przedsigbiorstwo nie moze liczy¢ na rozwigza-
nia przypadkowe, konieczne staje si¢ tworzenie warunkéw, sprzyjajacych innowacjom
i systematycznemu ich poszukiwaniu. Systematyczna innowacja polega zatem na celo-
wym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian i statej analizie okazji do innowacji, ktora
ta zmiana moglaby umozliwia¢'®’. Ciggle poszukiwanie nowych, czesto niekonwencjo-
nalnych rozwigzan wymaga rozwijania wiedzy i umiejetnosci w miejscu pracy'”’. Rolg
kierownikow stato si¢ inicjowanie tworczosci i kreatywnosci. Realia wspotczesnego
zarzadzania oparte s3 na pomystowosci pracodawcow i pracownikow.

4.2. Obszary innowacji. Kryteria klasyfikacji dzialalnosci
innowacyjnej

Zmiany zwigkszajg site konkurowania wsrod rywalizujacych firm, a nowe ocze-
kiwania klientow determinujg wprowadzanie nizszych cen, wysokiej jakosci, nowocze-
snosci, funkcjonalnosci. Niezbgdne stajg si¢ wiec dzialania innowacyjne oraz
towarzyszace im powigzania z odkryciami naukowymi, prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych zwigzanych z oferowanym portfelem wyrobow lub/i ustug.

Pojecie innowacji jest bardzo réznie i zwykle bardzo szeroko interpretowane. We-
dtug koncepcji J. Schumpetera innowacje odnosza si¢ do wprowadzenia nowego pro-
duktu na rynek, nowej metody produkcji (ktora nie zostala zastosowana w danej gatezi
produkcji), otwarcia nowego rynku (na ktorym dany produkt nie wystgpowal wcze-
$niej), nowych zrodet surowcow lub poétfabrykatow czy nowych procesoOw gospodar-
czych'®, Strategia pierwszenstwa, nowosci, wyjatkowosci zapewnia firmom realne
wartosci i prawo do wyzszych zyskow z tytutu bycia liderem'®’.

Innowacja jest kazda nowa rzecz, idea czy postgpowanie, poniewaz rdzni si¢ jako-
sciowo od dotychczasowych. Przeksztatcenie innowacji w produkty i dziatania rynkowe
powoduje rozpoczgcie czego$ calkiem nowego i zarazem ryzykownego. W biznesie
innowacje obejmuja wszystkie produkty i dziatania zmierzajace do doprowadzenia
producentéw do nabywcow oraz przekonanie ich o uzytecznosci oferowanych produk-

19 M. Brzozowski, T. Kopczynhski, J. Przeniczka, 2001. Metody organizacji i zarzadzania. Wy-

dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, s. 180.

Problemy wspotczesnego zarzadzania, 2001. Pod red. A. Matczewskiego. Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego Krakow, s. 10-11.

Zarzadzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, 2001. Pod red. M. Brzezinskiego.
Wydawnictwo Difin Warszawa, s. 17-18 .

J. Niemczyk, 2011. Innowacje wedlug Josepha Schumpetera a zmiany w obrebie nauk
o zarzadzaniu. [W:] Przetomy w zarzadzaniu. Kontekst strategiczny. Pod red. Z. Dworzeckie-
go 1 B. Nogalskiego. Wydawnictwo TNOIiK ,,Dom Organizatora”, Torun, s. 178.
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tow i ustug®. A. Pomykalski interpretuje innowacje jako wszelkiego rodzaju procesy

badan i rozwoju dazace do wykorzystania ulepszonych rozwigzan techniki, technologii

i organizacji’’'.

Wedlug Ph. Kotlera kazda §wiadoma, funkcjonalna, pozytywna i postgpowa zmia-
na materialna lub niematerialna elementow jednostki organizacyjnej, jak np. zmiana
wplywajaca korzystnie na rozwdj, wzrost lub tez zwigkszenie efektywnosci danej firmy
— jest innowacja>"~.

Podsumowujac sposoby definiowania innowacji mozna je uporzadkowa¢ wprowadzajac

kryterium dziedziny dziatalno$ci, ktorej dotycza:

e innowacje funkcyjne, zaspokajajace nowe potrzeby spoteczenstwa,

e innowacje przedmiotowe, polegajace na zastapieniu dotychczas uzywanych przed-
miotéw, ktore byly niezbedne do produkcji danego wyrobu — nowymi, w lepszy
sposob spehiajacymi ich rolg,

e innowacje technologiczne, bardzo czgsto wprowadzane przez przedsigbiorstwa,
dotyczace zastosowania nowych metod produkcji, usprawniania procesow wytwor-
czych, niekiedy obnizania jej kosztow,

e innowacje organizacyjne, wptywajace na poprawe¢ warunkOw pracy — poprawiaja
warunki bhp w przedsiebiorstwie, niekiedy wynikaja one z wprowadzonych inno-
wacji technologicznych,

e innowacje ekologiczne, dotyczace wplywu dziatalnosci produkcyjnej na srodowisko
naturalne — wprowadzenie innowacji ekologicznych wiaze si¢ ze zmniejszeniem lub
eliminacja negatywnych skutkow dziatania firmy na otoczenie naturalne.

Uwzgledniajac mechanizm pobudzania do innowacji mozna wyr6zni¢ innowacje poda-
zowe (wynikajace z nowych odkry¢, pomystow, wynalazkow; naukowcy na podstawie
prowadzonych badan czy pod wplywem ambicji dokonuja nowych odkry¢, ktore sa
wykorzystywane w produkcji wyrobow) i innowacje popytowe (wynikajace z potrzeb
klientow; wymagaja nieustannych badan rynku, obejmujacych potrzeby, preferencje,
przedsiebiorstwo moze wprowadza¢ zmiany aby nie straci¢ swoich klientéw lub pozy-
skaé nowych)**.

Zakres dziatania oraz uzyskane efekty wskazujg takze na procesowy charakter
zjawiska, czyli wytwarzanie produktu, ustugi, dystrybucji w inny sposéb niz dotych-
czas lub produktowy — dotyczacy zmian fizycznych istniejacych wyrobow i ustug albo
tworzenie nowych.

4.3. Warunki rozwoju innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw

Konkurencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw budowlanych jest uwarunkowana wie-
loma czynnikami o charakterze zewnetrznym i wewngtrznym. Do pierwszej grupy
mozna zaliczy¢ np. polityke panstwa oraz innych instytucji zwigzanych z funkcjonowa-
niem przedsigbiorstw, stan infrastruktury materialnej i intelektualnej, relacje z kontra-
hentami i1 konkurentami. Druga grupa czynnikow obejmuje sposob zarzadzania,

200
201

T. Sztucki, 1998. Encyklopedia marketingu. Wydawnictwo Placet Warszawa, s. 102-103.
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mii Ekonomicznej Wroctaw, s. 149.
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posiadany kapital obrotowy, nowoczesne techniki i technologie, jako$¢ wytwarzanych
produktow. Szczegdlne znaczenie wsrod czynnikow warunkujacych konkurencyjnosc
przedsigbiorstw zajmujg innowacje. Decyduja one nie tylko o tempie i kierunkach roz-
woju, ale tez w znacznym stopniu wyznaczaja formy i struktur¢ mig¢dzynarodowej
wspolpracy przedsigbiorstw. Sa zatem czynnikiem determinujacym konkurencyjnosé¢
przedsiebiorstw w warunkach globalizacji.

Proby oceny procesow innowacyjnych mozna dokona¢ za pomoca analizy stabych
i mocnych stron przedsiebiorstw w tym zakresie®*.

Jednym z gltéwnych czynnikéw, determinujacych zdolno$¢ firm do podejmowania
przedsiewzie¢ innowacyjnych, jest prowadzenie przez nie dzialalno$ci badawczo-
rozwojowej. Niestety poziom naktadéw przeznaczonych na ten cel w Polsce jest zdecy-
dowanie za niski.

Pozytywny wptyw na wzmocnienie innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw mia-
ty bezposrednie inwestycje zagraniczne, ktore w duzym stopniu przyczyniaty si¢ do
transferu nowych technologii. Konieczne stato si¢ prowadzenie odpowiednio ukierun-
kowanej polityki gospodarczej, zwlaszcza proekologicznej i proinnowacyjnej, przyjaz-
nej dla przedsigbiorstw poszukujacych i wdrazajgcych innowacje w budownictwie.
Sektor budownictwa jest bardzo silnie uzalezniony od koniunktury i dzialan w calej
gospodarce. Pod wzgledem innowacyjno$ci ocena polskiej gospodarki nie wypada ko-
rzystnie, zawiera znaczna liczbe negatywnych czynnikéw o duzym znaczeniu®”.

Do mocnych stron polskiej gospodarki w zakresie innowacyjnosci naleza:

e zaawansowane badania w niektorych dziedzinach wysokiej technologii,

e potencjal innowacyjny przedsicbiorstw, wiedza w zakresie nowych technologii,
$wiadomos¢ koniecznosci jej komercyjnego wykorzystania,

e duza liczba organizacji dziatajacych na rzecz innowacyjnosci (edukacja, szkolenia,
doradztwo, transfer technologii),

e dostosowanie polskich przepisow w zakresie ochrony praw wlasnosci intelektualnej
do przepisow europejskich.

Stabe strony innowacyjnosci polskiej gospodarki, to:

e niski poziom innowacyjnosci przedsicbiorstw — brak przewagi konkurencyjnej na
rynku miedzynarodowym,

e niedostateczny rozwo6j przemystu zaawansowanych technologii (maszyny, materia-

ty, itp.),

niedostateczne nasycenie gospodarki nowoczesnymi technologiami,

niski udziat naktadow na dziatalno$¢ B+R w relacji PKB,

ograniczona wspoélpraca przedsigbiorstw z instytucjami sfery badawczo-rozwojowe;j,

niski udziat §rodkéw podmiotéw gospodarczych w naktadach przeznaczonych na

badania i rozwoj;

niska motywacja przedsigbiorcow do dokonywania zmian,

e malejaca liczba zgloszonych i udzielonych patentow.

204 J. Baruk, 2001. Innowacje, kultura innowacyjna i poziom innowacyjnoéci przedsigbiorstw

przemystowych. Gospodarka Narodowa 11-12, s. 84; M. Szuba, 2006. Migdzynarodowa konku-
rencyjnos¢, MSP w Polsce. Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa 2, s. 85.
205 M. Szuba, op. cit., s. 85.
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Szansa dla poprawy innowacyjnos$ci polskich przedsigbiorstw bytyby nastgpujace dzia-
fania:

o wzrost efektywnosci wydatkowania $rodkéw publicznych w wyniku realizacji
wspolnych projektow z UE,

koncentracja srodkéw na inwestycjach prorozwojowych,

wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej,

lepszy dostep do finansowania, technologii, rynkéw zbytu,

utatwiony dostep do kredytéw dla przedsiebiorcow,

poprawa jakosci zasobow ludzkich.

Zagrozenia dla innowacyjnosci tworza przede wszystkim takie zjawiska, jak:

e Dbiurokratyczne i ztozone procedury administracyjne, ograniczajace mozliwo$¢ swo-
bodnego dziatania matych i $rednich przedsigbiorstw na rynku,

niesprzyjajaca polityka podatkowa,

brak wsparcia ze strony panstwa i wtadz lokalnych,

agresywna konkurencja przedsigbiorstw zagranicznych,

spadek produkc;ji i zatrudnienia w przemysle wysokiej techniki,

ztozone 1 czegsto zmieniajgce si¢ regulacje prawne,

spadek atrakcyjno$ci inwestycyjnej Polski,

odptyw z Polski pracownikow sektora B+R .

Tworzenie korzystnych warunkéw dla wzrostu innowacyjnosci staje si¢ dzi$ ko-
niecznoscig. Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw jest coraz bardziej zlozonym
i kosztownym zjawiskiem. Pojedyncze przedsigbiorstwa nie zawsze moga realizowac
wlasne oryginalne badania i wdrozenia. Czgsto nie nadazaja nawet za generowaniem
zmian na wybranym rynku. Ograniczenia wynikajace z posiadanych zasobow wymaga-
ja pomocy ze strony 0s6b lub instytucji wewnetrznych i zewnetrznych.

Szans¢ na rozwdj innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw nalezy upatrywac
w roznych formach wspéipracy, w tym alianséw strategicznych. Stanowig one jedno ze
zrodet innowacyjnos$ci dzigki mozliwosci pozyskania wiedzy i technologii udostepnio-
nej przez partnera aliansu®®.

Glowne motywy zawierania aliansow, jako ptaszczyzny innowacyjnosci, to:
e wejscie na nowy rynek / pozyskanie nowych klientow,
poprawa gospodarki finansowej, redukcja kosztow, zwigkszenie wartosci firmy
i zyskow,
dostep do nowej wiedzy, doswiadczen, technologii,
racjonalizacja portfela / lepsze wykorzystanie zasobow,
poprawa pozycji na rynku / zwickszenie udzialow na rynku,
redukcja ryzyka.

Alianse strategiczne stanowig okazj¢ do zdobycia umiejetnosci i wiedzy partnera,
chociaz nie zawsze jest to korzy$¢ obustronna. Przedsigbiorstwa wykorzystuja alians
strategiczny, jako potencjalne zrédta innowacji w sposob jawny lub ukryty. Zanim doj-
dzie do utworzenia aliansu, firmy muszg okresli¢, jaka czes¢ ich potencjatéw moze by¢
przetransferowana do alianta. Jeden z partneréw dokonuje przekazania nowoczesnych
lub unikalnych maszyn i urzadzen, wraz z procedurg ich obsthugi oraz szkoleniami pra-

26 Formy wspolpracy polskich przedsigbiorstw budowlanych na rynku zagranicznym zostaty
szerzej opisane w rozdziale drugim.
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cownikow, a w zamian otrzymuje np. dostgp do tanszej sity roboczej, kanatow dystry-
bucji, nowych klientow"’.

Wyniki analizy innowacyjnoS$ci polskiej gospodarki potwierdzity tez¢ o stosunko-
wo niskim, a nawet obnizajacym si¢ poziomie innowacyjnosci przedsigbiorstw. Przy-
czyny tego stanu rzeczy tkwig rowniez w postawach 1 wyborach strategicznych doko-
dokonywanych przez kadr¢ zarzadzajaca. W praktyce istnieje duze przywigzanie do
eksponowania na poziomie strategicznym celu, ktérym jest poszukiwanie i powicksza-
nie kapitalu finansowego. Potrzeby klienta i zadowolenie pracownikow znajdujg si¢ na
dalszym miejscu. Taka hierarchia warto$ci nie sprzyja podejmowaniu dziatan, ktére sg
kapitalochtonne, ryzykowne i przynosza korzysci odtozone w czasie. Nalezg do nich na
pewno inwestycje w dziatalnos¢ badawczo-rozwojows. Zdecydowanie zmniejszyto si¢
znaczenie branzowych instytutow, wspierajacych przedsigbiorstwa w obszarze najnow-
szej wiedzy (np. technologicznej, badania rynku). Nie zostaly one zastgpione skutecz-
nymi sposobami wspolpracy przedsigbiorcow z uczelniami czy innymi placowkami ze
srodowiska naukowego. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej stanowi szans¢ in-
ternacjonalizacji, ale odstonito takze stabosci polskich przedsigbiorstw i brak pewnosci
w konkurowaniu poza krajowym rynkiem>”.

Badania polskich przedsiebiorstw wskazuja, ze te ktore systematycznie wprowa-
dzaja innowacje, osiggnety sukces nie tylko na polskim rynku. Sprzyja temu przewarto-
$ciowanie systemu zarzadzania i kultury organizacji’”. Uzyskanie trwatej zdolnosci do
konkurowania na rynku zagranicznym wymaga ustawicznego usuwania barier zwigza-
nych z tworzeniem i korzystaniem z efektow prac badawczo-rozwojowych. Stymulujg-
ce znaczenia miatoby ograniczenie barier biurokratycznych, zmniejszenie kosztow
formalnego postgpowania oraz wsparcie dla podmiotow zglaszajacych patenty poza
granicg Polski. W dlugim czasie nalezy rozwazy¢ wdrozenie programow ksztattujacych
proinnowacyjne postawy zaréwno mtodziezy, jak i dorostych oraz edukacje i rozwoj
systemow ulatwiajacych kompleksowy dostep do informacji naukowo — technicznych,
prawnych i finansowych.

4.4. Ekoinnowacje w budownictwie

Innowacje ekologiczne to rozwigzania na rzecz zrOwnowazonego rozwoju, majace
na celu zmiang wzorcéw konsumpcji i produkcji poprzez rozwijanie technologii, pro-
duktow i ustug ograniczajacych oddziatywanie na srodowisko?'”. Szczegdlne znaczenie
w tym zakresie odgrywaja zmiany na rynku budowlanym, na ktéorym koncepcja zrow-
nowazonego rozwoju jest ksztalttowana pod wptywem regulacji formalno-prawnych,
strategii inwestoréw, wykonawcoOw i klientdw. Wzrasta liczba niskoenergetycznych
budynkéw. Zaktada sig, ze budynek sam produkuje energi¢ na wlasne potrzeby, a nawet

27 B. Kozyra, 2006. Alianse strategiczne jako zrodlo innowacji. Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa 3, s. 53.

208 A L. Platonoff, S. Sysko-Romnczuk, B. Moszoro, 2004. Innowacyjno$é¢ polskich firm
w gospodarce opartej na wiedzy. Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa 1, s. 86-94.

209 A, Pomykalski, 2001. Zarzadzanie innowacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa-
Lodz, s. 18.

219 1. Posadzinska, 2011. Obszary spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw budowlanych.
[W:] Budownictwo i Inzynieria Srodowiska 2(4). Wydawnictwo Politechniki Biatostockiej,
s. 639-643.
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generuje nadwyzki sprzedawane na zewnatrz. Etyka ,,0gélnoplanetarna” wymaga eks-
ploatowania mozliwosci, ma nie tylko wymiar srodowiskowy, lecz takze ludzki, spo-
teczny®'".

Budynki i wyroby wykorzystywane do ich wznoszenia oddziatuja na srodowisko.
Wedtug danych Komisji Europejskiej budownictwo rocznie zuzywa okoto 42% produ-
kowanej energii i emituje 35% gazdéw cieplarnianych w catej Unii Europejskiej. Maso-
wa konsumpcja produktéw budowlanych przekracza 50% catkowitej produkcji
w Europie, a emisje powstajace w procesie wytwarzania materiatbw moga by¢ poréw-
nywalne tylko z sektorem energetycznym. Sam $wiatowy przemyst betonowy zuzywa
rocznie 20 mld ton kruszyw, 1,5 mld ton cementu i 800 mIn ton wody (wedtug Progra-
mu Srodowiskowego Narodéow Zjednoczonych stanowi to 20% ogdlnego zuzycia).

Budynki zatem wytwarzaja znaczne ilosci odpadow i zuzywaja znaczaca ilo§¢ ener-
gii, jednoczesnie jednak przemyst budowlany dostrzega rezerwy pozwalajace zredukowaé
zuzycie ograniczonych juz zasobow. Pierwsze inicjatywy zwiazane z oszczgdzaniem
energii i budowaniem obiektow przyjaznych srodowisku to rezultat kryzysu naftowego
w latach siedemdziesiagtych XX wieku. W celu redukcji negatywnych skutkéw wywiera-
nych na $rodowisko przez przemyst budowlany powstata koncepcja zréwnowazonego
budownictwa opierajgca si¢ na innowacjach ekologicznych. Budownictwo zrownowazone
to zalozenie obejmujace projektowanie i wznoszenie budynkow w dbatosci o srodowisko
naturalne oraz oszczedne gospodarowanie surowcami naturalnymi w catym cyklu budow-
lanym: poczawszy od projektu, poprzez prace konstrukcyjne, eksploatacje budynku (wia-
Sciwe uzytkowanie, prace remontowe, konserwatorskie i modernizacyjne), az do jego
rozbiorki. W praktyce przejawia si¢ to w wykorzystaniu materiatow jak najbardziej przy-
jaznych dla srodowiska naturalnego, zmniejszeniu zuzycia energii oraz produkcji zanie-
czyszczen, zazielenianiu budynku i terendw do niego przylegtych.

Akcesja Polski do Unii Europejskiej uruchomita proces ujednolicenia ustawodaw-
stwa, takze pod wzglgdem inwestycji 1 ochrony Srodowiska. Komisja Europejska zakta-
da, ze w sektorze budynkow istnieja optacalne mozliwosci znacznej redukcji
konsumpcji energii i emisji dwutlenku wegla oraz zwigkszenia udzialu odnawialnych
zrddel energii, ktore moga przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia do 2020 r. celu ,,3 x 20%”.
Zamiar ten oznacza konieczno$¢ ograniczenia emisji dwutlenku wegla do roku 2020
0 20% w stosunku do emisji z 1990 roku, poprawe efektywnosci energetycznej w tym
samym okresie o 20% oraz zwickszenie udzialu energii ze zrodet odnawianych w cal-
kowitej produkcji energii do 20%. Szacuje si¢, ze nieosiggni¢cic wyznaczonych celow
bedzie mie¢ negatywne skutki finansowe w przedziale od 5 do 20% produktu krajowe-
go brutto Unii Europejskie;.

W 2010 roku zostata przyje¢ta nowelizacja dyrektywy EPBD — the Energy Perfor-
mance of Buildings Directive (2002/91/EC) dotyczaca oceny energetycznej budynkow.
Znowelizowana dyrektywa wymaga od krajow cztonkowskich sporzadzenia wykazu
aktualnych krajowych instrumentow i srodkéw w tym zakresie, a takze zaproponowanie
kolejnych. Postanowienia dyrektywy powinny wejs¢ w zycie w panstwach cztonkow-
skich najpdzniej do 9 stycznia 2013 roku, poza pewnymi wyjatkami, dotyczacymi bu-
dynkoéw innych niz zajmowane przez wladze publiczne, ktére zaczng obowigzywaé od 9
lipca 2013 roku. Najwicksze praktyczne znaczenie tej dyrektywy ma system ocen ener-
getycznych budynkow, ktorego rezultatem sa certyfikaty jakosci energetycznej. Swia-

211 Ch. Laszlo, 2008. Firma zréwnowazonego rozwoju. Wydawnictwo Studio EMKA Warszawa,
s. 45-47.
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dectwem energetycznym begdzie musiatl legitymowac si¢ prawie kazdy budynek i lokal
mieszkalny, budynek zamieszkania zbiorowego czy uzytecznosci publicznej zaréwno
nowy, jak i remontowany.

Poszerzeniem dyrektywy EPBD jest unijna Inicjatywa Rynkéw Pionierskich
(LMI) identyfikujaca 6 rynkéw o najwigkszym potencjale rozwoju, w tym. budownic-
two, jako odpowiedzialne za znaczng cze$¢ zuzycia energii i emisji gazow cieplarnia-
nych, wptywajace na jako$¢ powietrza wewnetrznego i bedace przedmiotem duzej
czegsci zamoéwien publicznych. LMI skupia si¢ na nastgpujacych zadaniach w zakresie
zrownowazonego budownictwa: wprowadzenie deklaracji srodowiskowych wyrobow,
prowadzenie poréwnania wymagan, dotyczacych budynkéw spetniajacych kryteria
rozwoju zrownowazonego, wprowadzenie aspektow rozwoju zréwnowazonego do pro-
jektowania poprzez zastosowane innowacyjnych technologii i produktéw oraz wdroze-
nia procedur zwigzanych z obliczaniem kosztu cyklu zycia (LCC — Life Cycle Cost)
w zamowieniach publicznych, jak rowniez zwigkszenie efektywnos$ci tancucha dostaw
i podwyzszenie kwalifikacji wykonawcow.

4.5. Poziom innowacyjnosci polskich przedsi¢biorstw budowlanych
na rynku miedzynarodowym — weryfikacja empiryczna

4.5.1. Znaczenie innowacji w ksztaltowaniu pozycji konkurencyjnej
na rynku zagranicznym

Sektor budownictwa mozna zdefiniowac jako funkcjonujace na rynku inwestycyj-
nym przedsiebiorstwa budowlane, realizujace rozne zadania inwestycyjne, produkujace
podstawowe materiaty budowlane i $wiadczace ustugi z zakresu budownictwa.

W budownictwie wytwarzajgcym specyficzny produkt, tj. inwestycje, mechanizm
konkurowania musi uwzglednia¢ maksymalne zaspokojenie potrzeb klienta — inwestora.
To inwestor jest inspiratorem dziatalnosci inwestycyjnej — ma potrzebe zrealizowania
okreslonych zamierzen rozwojowych. Dlatego tez interesy i zachowanie inwestora beda
w gtéwnej mierze okreslaty ramy i zakres konkurencji na rynku inwestycyjnym. Prze-
waga podazy ustug budowlanych nad popytem, zaostrza rywalizacj¢ wsrod firm budow-
lanych 1 stawia w pozycji uprzywilejowanej zamawiajacego. Turbulentne otoczenie
budownictwa zmusza przedsigbiorstwa do permanentnego wstuchiwania si¢ w oczeki-
wania rynku budowlanego i poszukiwania takich sposoboéw ich zaspokojenia, ktore
gwarantuja przewage” ~.

Zatem sukces lub porazke danej organizacji w duzym stopniu determinuje otocze-
nie zewngtrzne, w ktorym ona funkcjonuje. To otoczenie rozstrzyga, w jakim zakresie
produkty przedsigbiorstwa odpowiadajg klientom, jak te produkty wytwarza¢ i na jakich
zasadach sprzedawaé?®">.

Przedsigbiorstwa budowlane konkurowaty miedzy sobg na dwoch ptaszczyznach:
e marketingowej — pozyskiwanie zlecen (kontraktow),
o realizacyjnej — efektywne wykonawstwo zadan inwestycyjnych przynoszace profity.

212 W. Matwiejczuk, J. Obolewicz, 2004. Sktadniki konkurencyjnosci przedsiebiorstw budowla-
nych. Zesz. Nauk. Politechniki Bialostockiej — Budownictwo. Wydawnictwo Politechniki
Biatostockiej, s. 218.

213 P F. Drucker, 1976. Skuteczne zarzadzanie. PWN Warszawa, s. 51.
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Dane dotyczace badania czynnikoéw konkurencyjnosci polskich spotek budowlano-
montazowych zrzeszonych w Krajowej Izbie Budownictwa wskazywaly na przewage
doswiadczenia w eksporcie na danym rynku (22,0%), niska cen¢ ofertowa/kontraktowa
(14,0%), terminowos¢ wykonania ustugi (13,0%), wysokie kwalifikacje personelu
(11,0%), dobre referencje przedsigbiorstwa (9,0%), czy dobra jako$¢ wykonania
(8,0%).

Powyzsze czynniki stanowity zrodta konkurencyjnosci krajowych przedsigbiorstw
budowlano-montazowych przy pozyskiwaniu zlecen eksportowych. Przewaga konku-
rencyjna byla zbiorem cenionych przez rynek atutow, ktore przedsigbiorstwo posiadato,
a jej istote stanowito osigganie przez firm¢ lepszych rezultatow. Wyodrebniono 14
sktadnikoéw, okreslonych jako zrdédia konkurencyjnosci przedsigbiorstw budowlano-
montazowych. Ich pozycjonowanie potwierdzitlo najwigksze znaczenie niskiej ceny
ofertowej (29,0%), nastgpnie przewagi kapitatowej (20,0%), tatwiejszego dostgpu do
inwestora (14,0%), lepszego sprze¢tu i1 stosowanej technologii (6,0%), lepszej ptynnosci
finansowej (5,0%) oraz bieglej znajomosci jezykow obcych i lepszej reputacji firmy (po
4,0%).

W trakcie badania okreslono takze obszary dysonansu migdzy przedsigbiorstwami
polskimi a zagranicznymi. Réznice rysowaty si¢ gldwnie na plaszczyznie technologicz-
no-sprzetowej, technik oraz jakosci zarzadzania. Zaproponowano siedem alternatyw-
nych czynnikéw, ktére powinny umozliwi¢ sprostanie konkurencji. Wigkszosé
krajowych przedsigbiorstw jako dziatanie zwigzane z istniejagcymi rdéznicami propono-
walo utworzenie silnej, krajowej grupy kapitatowej (23,0%) oraz zmian¢ metodyki
zarzadzania przez wprowadzenie nowoczesnych technik (17,0%). W dalszej kolejnosci
wyrdzniono utworzenie grupy kapitalowej z udzialem zagranicznej firmy z branzy,
oferowanie szerokiego zakresu ustug i dywersyfikacja oferty, a takze zwigkszenie kapi-
tatu poprzez pozyskanie udzialowca zagranicznego spoza branzy”'*.

Badania konkurencyjnosci polskiej branzy budowlanej w latach 1994-2001
pozwolity na wyspecyfikowanie czynnikow, ktore okreslaty sytuacje przedsigbiorstw na
poczatku XXI wieku oraz mogly wpltyna¢ na poprawe pozycji na rynku miedzynarodo-
wym*". Obejmowaly one trzy zasadnicze kryteria:

o kontekst sytuacyjny — specyfike branzy,

e typ relacji z konkurentami — strategie rywalizacji, kooperacji, unikania (i ich kom-
binacje),

e rodzaj przewagi konkurencyjne;j.

Jednym z najwickszych probleméw okazata si¢ skuteczna windykacja naleznosci
(szczegblnie na rynku krajowym) oraz brak kapitatu na rozwoj. Rynek krajowy po-
strzegany byt jako mato atrakcyjny i ze wzgledu na konkurencj¢ majacy cechy dojrzato-
$ci branzy — liczni konkurenci rywalizujacy gtéwnie cenami. Rynki za granica okazaly
si¢ bardziej rozwojowe (np. rynek niemiecki — faza wczesnej dojrzatosci). Charakter
relacji migdzy podmiotami oznaczal podjecie rywalizacji jedynie na rynku krajowym
i zupehy jej brak na rynku niemieckim i pozostatych. Kooperacja w wickszosci przy-
padkow dotyczyta krotkookresowych porozumien tylko w okre§lonych dziedzinach,

24 M.W. Zdyb, 2004. Konkurencyjno$é¢ polskich przedsiebiorstw budowlano-montazowych.
Materiaty Budowlane 1, s. 113-115.

215 B, Jankowska, 2005. Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ branzy na przyktadzie polskiej bran-
zy budowlanej w latach 1994-2001. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
s. 141-157.
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chociaz firmy podkreslaty znaczenie i korzysci wynikajace ze wspotpracy w dlugim
czasie. Na rynkach poza Polska wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie realizowata strategii
wspotdziatania. Duza liczba uczestnikow wypracowala natomiast przemys$lany model
unikania konkurentéw, przede wszystkim poprzez funkcjonowanie w niszach rynko-
wych zaniedbywanych przez inne firmy. Badane podmioty uznaty ceng, jako$¢ i termi-
nowos¢ realizacji zamdwien za najwazniejsze instrumenty konkurowania. W praktyce
dosy¢ trudne okazato si¢ ich realne wykorzystanie ze wzgledu na koniecznos$¢ ciaglego
dbania o niski poziom kosztow, czemu z kolei przeczyto dazenie do podnoszenia jako-
$ci 1 terminowosci. Kluczowe dla strategii r6znicowania wydatki badawczo-rozwojowe
uznano za przeci¢tne w branzy, a stuzby odpowiedzialne za t¢ sfere¢ za jeden z najstab-
szych elementow potencjatu konkurencyjnego.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej w najkrotszej perspektywie wymagato od or-
ganizacji kreowania nowych potrzeb oraz wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans
i mozliwosci tworzonych przez nowa przestrzen konkurencyjng. Dlatego tez konkuren-
cyjno$¢ winno si¢ postrzegaé nie tylko jako bezposrednig obecno$¢ na rynku, ale jako
uczestnictwo w przysztych zadaniach, ktorym sprzyja wejscie Polski do Unii Europej-
skiej*'®. Przedsicbiorstwa musza stale zmienia¢ — udoskonala¢ swoje produkty i proce-
sy, co przektada si¢ na wyniki finansowe i pozycje kapitalows.

W tabeli 4.1 zestawiono wskazniki ocen (bgdace sumg dwoch najwyzszych ocen —
w pigciostopniowej skali) czynnikéw $wiadczacych o znaczeniu innowacyjnosci
w dzialaniach przedsigbiorstw budowlanych na rynku pietnastu najbardziej rozwinie-
tych krajow Unii Europejskiej oraz dwunastu nowych cztonkéw wspolnoty.

Tabela 4.1. Ocena poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw budowlanych na rynku Unii Euro-

pejskiej
Obszary innowacyjnosci Kraje UE-15 | Kraje UE-12

W ocenie pozycji Suma dwéch najwyzszych ocen —

konkurencyjnej bardzo duze znaczenie + duze znaczenie (w %)
Jako$¢ produktow (ustug) 90,3 89,5
Wykorzystywana technologia 89,4 86,3
Innowacyjnos$¢ produktéw (ustug) 85,6 85,2
Troska o srodowisko naturalne 75,0 68,5
Informatyzacja przedsigbiorstwa 69,3 72,7
Wrlasne patenty 54,8 60,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

W obu segmentach rynku najwyzsza oceng wyrazono w stosunku do jakosci pro-
duktow lub/i ustug. Podobng wage przywiazywano do innowacyjnosci oferty (85%).
Specyfika i wysoki poziom umiejetnosci zawodowych zwigzanych z wykonawstwem
robot budowlanych determinowat znaczenie wykorzystywanej technologii, mniejsza
wage przywigzywano za$§ do wilasnych rozwigzan chronionych patentami. Sposrod
prezentowanych czynnikdéw roéznice w ocenie wystapity jedynie w stosunku do zmian
proekologicznych — rynek UE-15 byt pod tym wzgledem bardziej wymagajacy (rdznica
W ocenie wyniosta 6,5 punktu proc.).

216 W. Matwiejczuk, J. Obolewicz, 2004. Sktadniki konkurencyjnosci przedsiebiorstw budowla-
nych. Zesz. Nauk. Politechniki Bialostockiej — Budownictwo. Wydawnictwo Politechniki
Biatostockiej, s. 228.
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Ocena pozycji konkurencyjnej (tab. 4.2) miala charakter subiecktywny i zostala
sformutowana przez menedzerow przedsigbiorstw budowlanych. Poziom konkurencyj-
nosci odniesiono do rynku regionalnego, krajowego, Unii Europejskiej i globalnego,
biorac pod uwage wpltyw umigdzynarodowienia na sytuacj¢ podmiotéw niezaleznie od
przestrzeni ich oddziatywania. Zebrane opinie dowiodty, ze przedsigbiorstwa budowla-
ne, ktére realizowaty dzialalno$¢ poza granicami zdecydowanie pozytywnie oceniaty
swoOj poziom konkurencyjnosci na rynkach regionalnym i krajowym. Dotyczylo to
gtéwnie duzych podmiotow (zatrudniajacych powyzej 500 osob), ale réwnie dobrze
radzity sobie male i $rednie. Prawie 73% najwigkszych firm zadeklarowato, Zze na rynku
regionalnym posiadato przewage nad konkurentami. Na rynku krajowym wskaznik
wyniost 55%. Na uwagg zaslugiwata ocena rynku UE, na ktérym okoto polowa wszyst-
kich badanych jednostek potrafita konkurowa¢ na rowni z innymi uczestnikami. Nie-
liczni respondenci deklarowali przewage. Na rynku globalnym przedsigbiorstwa
budowlane dziataty znacznie mniej aktywnie, w segmencie wykonawcow i matych
podmiotéw okoto 65% deklarowalo brak uczestnictwa. Te, ktore rozszerzyty swoj ry-
nek poza Europe¢ rzadko osiggaly przewage, raczej odczuwaly trudnosci w konkurowa-
niu z innymi, ale pojawily si¢ takze oceny pozytywne. Na podobnym poziomie
ksztattowaty sie oceny przedsiebiorstw zajmujacych si¢ wykonawstwem robdt budow-
lanych oraz produkcja materiatdéw budowlanych. Obie grupy pozostawaty pod wply-
wem tych samych czynnikdéw ksztattujacych koniunkture, jednakze znacznie rdznity si¢
pod wzgledem form organizacyjno-technicznych. Uslugi wymagaly przemieszczenia
sprzetu i ludzi oraz realizowania robdt w wyznaczonych miejscach poza Polska, nato-
miast produkcja — wyznaczenia lokalizacji zaktadu wytworczego i kanatow dystrybucji
z dostepem do rynkéw docelowych. W grupie pozostatych respondentow (15%) znala-
zty si¢ gtéwnie firmy handlowe, ktore na wszystkich badanych rynkach deklarowaty
umiejetnos¢ rownorzednego konkurowania. Dla polskich przedsigbiorstw budowlanych
glownym rynkiem rozwoju stata si¢ Unia Europejska, pozytywnie nalezy wigc ocenié¢
deklarowana zdolno$¢ do konkurowania. Zniesieniu barier politycznych i administra-
cyjnych towarzyszyta spojnos¢ ekonomiczna. Firmy, ktoére dobrze radzity sobie na
rynku polskim, posiadaty wystarczajacy potencjat zagranicg. Z drugiej strony nalezy
zauwazy¢, ze potrzeba dor6wnania zagranicznym konkurentom miata wptyw na popra-
we ich potencjatu i umocnienie pozycji w kraju.
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Tabela 4.2. Ocena konkurencyjnosci przedsigbiorstw budowlanych na rynku zagranicznym

Dominujace grupy produktéw

Wielkos¢ zatrudnienia (osoby)

Poziom konkurencyjnoSci Wyko- | Materialy Pozostale |50-250| 251500 | > 500
nawstwo |budowlane
Osslom 88 39 23 115 24 11
g 587% | 260% | 153% |76,1%| 160% | 7.3%
z E;’S‘igiﬁgf:&ag@ 409% | 59.0% | 435% |452%| 37.5% | 727%
«
£ : Sk 10
g f;’ggx%em”ak rowny 50.0% | 308% | 43.5% |443%| 583% | 9.1%
@
E= ;.
¢ [Mamy trudnosci w konku- 3,4% 77% | 13.0% | 7.0% | 00% | 9.1%
i rowaniu z mnymi ﬁrmaml
& [Nie dziatamy na tym rynku 2,3% 0,0% 0,0% ,9% ,0% 9,1%
Trudno powiedzie¢ 3,4% 2,6% 0,0% | 2,6% | 42% 0,0%
Osslom 88 39 23 115 24 11
g 587% | 260% | 153% |76,1%| 160% | 7,3%
e E;’;‘igifigf:&ag@ 27,3% 35,9% 34.8% |304%| 20,8% | 54,5%
= - - T
g f;’ggx%em”ak rowny 62,5% | 538% | 478% |565%| 792% | 27.3%
- dci -
$ [Mamy trudnosci w konku- 57% | 103% | 130% |96% | 0% | 9.1%
E rowaniu z mnymi ﬁrmaml
Nie dziatamy na tym rynku 3,4% 0,0% 4,3% 2,6% 0,0% 9,1%
Trudno powiedzie¢ 1,1% 0,0% 0,0% | 09% | 0,0% 0,0%
Ovdlem 88 39 23 115 24 11
g 587% | 260% | 153% |76,1%| 160% | 7,3%
E;’S‘igiﬁgf:&ag@ 5,7% 7,7% 43% | 52% | 42% | 18.2%
= Konkurujemy jak rowny 50,0% | S13% | 47.8% |513%| 50,0% | 364%
g VA rownyrn _ k nk
& fgjv?r}l]l;rgiﬁﬁii;mr;agl 37.5% | 30.8% | 34.8% [34.8%| 37.5% | 364%
Nie dziatamy na tym rynku 3,4% 10,3% 13,0% | 6,1% | 83% 9,1%
Trudno powiedzie¢ 3,4% 0,0% 0,0% | 2,6% | 00% 0,0%
Ovdlem 88 39 23 115 24 11
g 587% | 260% | 153% |76,1%| 160% | 7,3%
2 E;’S‘igiﬁgf:&ag@ 3,4% 7,7% 43% | 2,6% | 42% | 273%
5 s
£ f;’ggx%em”ak rowny 13,6% | 179% | 390% |157%| 333% | 182%
o0
= el -
E ?ﬁ;?zlir;ﬁﬁ%%ﬁrﬁ 170% | 256% | 21,7% |174%| 250% | 36.4%
>
&
Nie dziatamy na tymrynku | 65,9% | 48,7% | 34.8% |643%| 37.5% | 182%
Trudno powiedzie¢ 0,0% 0,0% 0,0% | 00% | 0,0% 0,0%

Zrodto: opracowanie wilasne.
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4.5.2. Rodzaje innowacji generowanych na rynku zagranicznym

Dane zawarte w tabeli 4.3 obejmujag catag probe 150 podmiotéw i caly badany
okres, przy czym prognoza dotyczaca lat 2011-2015 zawierala informacje pochodzace
jedynie od 64 respondentdéw — pozostali nie udzielili odpowiedzi wskazujac na trudnosci
w przewidywaniu dziatan, ktore w przyszitosci mogg zosta¢ zrealizowane za granicg.
Najwickszy zakres mialy innowacje produktowe — wprowadzanie nowych lub zmodyfi-
kowanych produktéw / ustug deklarowato od 2000 do 2010 roku ponad potowa przed-
sicbiorstw. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w tej grupie we wszystkich kategoriach
zanotowano tendencj¢ spadowa, szczegélnie dynamiczng w przypadku opatentowanych
wynalazkow. Od 2006 roku wzrést udziat firm, ktére wdrozyty nowe (36,7%) lub zmo-
dernizowaly procesy produkcyjne (40,7%). Podobnie jednak, jak w przypadku produk-
tow, wyrazny spadek dotyczyt opatentowanych wiasnych technologii (wskaznik
dynamiki -34,4%). Stosunkowo duza aktywno$¢ pojawita si¢ w grupie innowacji ryn-
kowych we wszystkich badanych kategoriach wystgpit wzrost dynamiki zmian —
szczegllnie w przypadku budowania nowych kanatéow dystrybucji i pozyskiwania do-
stepu do nowych zrddet zaopatrzenia (w obu przypadkach +43,3%). W grupie innowacji
organizacyjnych najwigcksza dynamika dotyczyta zmian struktur organizacyjnych
(+30,6%), byty to takze dzialania, ktore dotyczyly najwickszej liczby przedsigbiorstw —
32,7% do 2005 roku i 42,7% do 2010 roku. Ponadto zwickszyla si¢ dynamika takich
dziatan, jak outsourcing (+52,4%), dokonywanie fuzji lub przeje¢ (+33,3%), pozyski-
wanie krajowych inwestorow strategicznych (+64,3%) oraz szczegdlnie pozyskiwania
zagranicznych inwestoréw strategicznych (+92,3%). Trzy ostatnie kategorie odnosity
si¢ do grupy majacej kilkunastu procentowy udziat w badanej probie.

W tabelach 4.4 i 4.5 zamieszczono informacje na temat rodzajow innowacji, ktore
przedsiebiorstwa budowlane wdrazaty prowadzac dzialalno$¢ na terenie Unii Europej-
skiej, w pozostatych panstwach Europy oraz $wiata. Rynek UE stanowil gtéwna arene
aktywno$ci badanych podmiotow. Analiza zmian gwarantujacych sukces za granicg
byla wazna nie tylko ze wzgledu na oceng ex post, lecz rdwniez dla wyboru kierunku
zmian w strategii rozwoju. Badanie prowadzono w trzech przedziatach czasowych: lata
2000-2005, lata 2006-2010 oraz prognoza na okres 2011-2015. Do 2005 roku ponad
potowa przedsigbiorstw wdrozyla nowe lub zmodyfikowane produkty lub/i ustugi,
a ponad jedna trzecia zmodyfikowala stosowane technologie i kanaly dystrybucji (tabe-
la 4.4). Sposrod zmian o charakterze organizacyjnym najwigksze znaczenie miato
wprowadzenie systemow zarzadzania jako$cia (43% w karach UE). Respondenci dekla-
rowali ponadto zmiany o charakterze organizacyjnym (33%), w tym utworzenie zagra-
nicznych filii Iub oddziatow (24%), wdrozenie zaawansowanych systemow
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie (24%) oraz systemow planowania zaso-
bow (24%) 1 pomiaru wynikow (23%).

W kolejnym okresie potwierdzita si¢ tendencja do wprowadzania nowych (46%)
lub zmodyfikowanych produktow (54%), a takze modernizowania proceséw produkcyj-
nych (tab. 4.5). W grupie innowacji rynkowych nadal wazne bylo budowanie nowych
kanalow dystrybucji, ale intensywniej zaznaczylo si¢ pozyskiwanie dostgpu do nowych
zrodet zaopatrzenia (45% podmiotow w krajach UE-15 i1 48% podmiotow w UE-12).
Zmiana w tym zakresie w UE w stosunku do poprzedniego okresu wyniosta 17 punktow
procentowych. Prawie potowa badanych przedsi¢biorstw budowlanych przeprowadzata
zmiany organizacyjne na wszystkich rynkach zagranicznych.
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Zmiany w badanych obszarach — produktowym, procesowym, rynkowym i organi-
zacyjnym byly cecha charakterystyczng wszystkich przedsigbiorstw niezaleznie od ich
wielkosci (tab. 4.6). Najbardziej innowacyjne okazaty si¢ jednak duze podmioty. Posia-
dane zasoby pozwolity im na wigkszy zakres przeksztatcen produktowych — nowych
i zmodyfikowanych. Byly takze bardziej aktywne we wdrazaniu nowych, zmodyfiko-
wanych technologii, stanowigcych efekt nasladownictwa (w badanych okresach kolejno
—36% i 18%) oraz co wazniejsze — wlasnych prac (46% 1 27%).

Znacznie nizsze wskazniki oceny zakresu innowacyjnosci przedsigbiorstw doty-
czyly prognozowanego okresu do 2015 roku, co w duzej mierze mozna tlumaczy¢ trud-
nos$ciami w planowaniu (tab. 4.7). Wiele dziatan podejmowanych przez respondentow
bylo inicjowanych przez zmiany i wymagania zewngtrzne generowane w otoczeniu
mi¢dzynarodowym. Intensywnos$¢ zachodzacych procesoéw, ich nieprzewidywalno$é
i roznorodnos$¢ $wiadczyly o skali zagrozen, jakim sprosta¢ musieli uczestnicy sektora
budowlanego rozszerzajac swoj rynek zbytu. Wskazuje to na konieczno$¢é zachowania
duzej elastycznosci w planowaniu, gotowosci do modyfikowania planow operacyjnych
i strategicznych. Dotychczasowe dzialania potwierdzity jednak, Ze przedsigbiorstwa
byly zdolne sprosta¢ migdzynarodowej konkurencji i skutecznie realizowaty dzialania
na rynku o zasiegu europejskim oraz w mniejszej stopniu — §wiatowym.

Tendencje te potwierdzita przeprowadzona analiza rodzajéw planowanych inno-
wacji do 2015 roku z uwzglednieniem kryterium wielkosci podmiotow (tab. 4.8).
W poréwnaniu z poprzednimi okresami wyrazniej zarysowala si¢ dominacja duzych
jednostek. Ich sposéb funkcjonowania, poziom formalizacji, system informacyjny pod-
legaty wigkszej standaryzacji. One tez byly bardziej kreatywne, nie tylko reagowatly na
zmiany w otoczeniu, ale same je inicjowaty.
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Informacje zawarte w tabeli 4.9 stanowity rezultat zastosowania skali rangowej
o statej sumie 100 punktéw. Poproszono respondentow o podzielenie ich pomig¢dzy
cztery glowne grupy innowacji. Zestawienie pozwala nie tylko na uporzadkowanie
poszczegodlnych obszarow aktywnosci, ale takze na uchwycenie relacji pomi¢dzy bada-
nymi innowacjami. Najwigksze znaczenie mialy zmiany w oferowanym portfelu pro-
duktéw oraz kolejno — procesowe (technologiczne), rynkowe i organizacyjne.
Sekwencja ta potwierdzita si¢ na kazdym z wyodrgbnionych rynkéw w Europie.

Tabela 4.9. Ocena znaczenia gtownych grup innowacji w dziatalnosci przedsigbiorstw budowla-
nych za granica (szeregi preferencyjne)

Rodzaj innowacji Ogélem Kraje Kraje Pozostale
UE-15 UE-12 kraje Europy
Produktowe 34 32 36 35
Procesowe (technologiczne) 25 26 24 24
Rynkowe 21 23 22 21
Organizacyjne 20 19 18 20
Razem 100 100 100 100

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nieodtaczng cechg wspolczesnego umiedzynarodowienia zycia spoleczno-gospodar-
czego, politycznego i kulturowego jest intensyfikacja proceséw rywalizacji, ktora za-
chodzi w kazdym wymiarze dziatalnosci gospodarczej. Dazenie do zwigkszenia konku-
rencyjnosci stato si¢ imperatywem dla podmiotow funkcjonujagcych na rynku
globalnym, na ktorym odbywa si¢ wspétzawodnictwo pomigdzy gospodarczymi poten-
tatami, tak w wymiarze panstw, jak i sektorow. Podstawowa ptaszczyzng rywalizacji
staty si¢ innowacje we wszystkich obszarach dzialania organizacji.

Podsumowanie

Konkurencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw budowlanych jest uwarunkowana wie-
loma czynnikami o charakterze zewngtrznym i wewnetrznym. Szczegélne znaczenie
wsrod nich maja innowacje, a w konsekwencji nowoczesne techniki i technologie, po-
prawa jakosci wytwarzanych produktéw, nowoczesne sposoby zarzadzania i inne. De-
cyduja one nie tylko o tempie ikierunkach rozwoju, ale tez w znacznym stopniu
wyznaczaja formy i struktur¢ mi¢dzynarodowej wspotpracy przedsigbiorstw. Sa zatem
warunkiem internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw. Dzialalno$¢ innowacyjna
przedsiebiorstw jest coraz bardziej ztozonym i kosztownym zjawiskiem. Przedsiebior-
stwa nie zawsze s3 w stanie samodzielnie realizowa¢ wlasne oryginalne badania i wdro-
zenia. Rozwo6j innowacyjnosci staje si¢ mozliwy dzigki réznym formom wspolpracy,
w tym alianséw strategicznych. Stanowig one jedno ze zrodet innowacyjnosci dzigki
mozliwos$ci pozyskania wiedzy i technologii udostepnionej przez partneréw. Badania
polskich przedsigbiorstw wskazuja, ze te ktore systematycznie wprowadzaly innowacje
osiagnety sukces nie tylko na polskim rynku. Dotyczy to szczegodlnie sektorow o szyb-
kim tempie zmian, sprzyja przewarto§ciowanie systemu zarzadzania i kultury organiza-
cji. Uzyskanie trwalej zdolnosci do konkurowania na rynku zagranicznym wymaga
ustawicznego usuwania barier zwigzanych z tworzeniem i korzystaniem z efektow prac
badawczo-rozwojowych: o charakterze biurokratycznym, ograniczaniu kosztow formal-
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nego postgpowania oraz wsparcia dla podmiotow zglaszajacych patenty poza granica
Polski. Proces diugofalowy dotyczy wdrozenia programéw edukacyjnych ksztaltuja-
cych proinnowacyjne postawy zaréwno milodziezy, jak i dorostych oraz rozwoj syste-
mow ulatwiajacych kompleksowy dostep do informacji naukowo-technicznych,
prawnych i finansowych, takze w zakresie innowacji ekologicznych wynikajacych
z koncepcji zrbwnowazonego rozwoju.

W ocenie obszarow innowacyjnosci wptywajacych na pozycje konkurencyjng pol-
skich przedsiebiorstw budowlanych na rynku UE najwigksze znaczenie przywigzywano
do jakosci produktéw lub/i ustug oraz innowacyjnosci oferty. Specyfika i wysoki po-
ziom umiegjetnosci zawodowych zwigzany z wykonawstwem rob6t budowlanych deter-
minowat znaczenie wykorzystywanej technologii. Najmniejszg wage odgrywaly wiasne
rozwigzania chronione patentami. Roznice w ocenie migdzy krajami zatozycielskimi
Unii i nowymi uczestnikami wspdlnoty wystapity jedynie w stosunku do zmian proeko-
logicznych — rynek UE-15 byt pod tym wzgledem bardziej wymagajacy.

Postawiona hipoteza dotyczaca wplywu potencjatu innowacyjnego i uczestnictwa
w migdzynarodowym rozwoju technologii na proces internacjonalizacji zostata po-
twierdzona pozytywnie. Wejscie na rynki zagraniczne wymagato od przedsiebiorstw
zintensyfikowania dziatalnosci innowacyjnej w oferowanym portfelu produktéw oraz
kolejno: w realizowanych procesach (technologiach), dziataniach rynkowych i organi-
zacyjnych. Rynek migdzynarodowy okazat si¢ w ocenie respondentdw bardziej wyma-
gajacy niz rynek krajowy.

Ponad potowa przedsigbiorstw budowlanych prowadzacych dziatalno$¢ za granica
w latach 2000-2010 wprowadzita innowacje produktowe — nowe lub zmodyfikowane
produkty (ushugi). We wszystkich badanych kategoriach produktow w kolejnych okre-
sach zanotowano jednak tendencj¢ spadowa, szczegélnie dynamiczna w przypadku
opatentowanych wynalazkow. Od 2006 roku wzroést udziat firm, ktére wdrozyty nowe
Iub zmodernizowaty procesy produkcyjne. Podobnie jednak, jak w przypadku produk-
tow, wyrazny spadek dotyczyl opatentowanych wiasnych technologii. Wzrost nastapit
w obszarze innowacji rynkowych, szczegélnie w odniesieniu do nowych kanatéw dys-
trybucji i pozyskiwania dostgpu do nowych zrddet zaopatrzenia. W grupie innowacji
organizacyjnych najwigksza dynamika dotyczyta przeksztalcen struktur organizacyj-
nych. Ponadto zwigkszyta si¢ dynamika takich dziatan, jak outsourcing, dokonywanie
fuzji lub przejeé, pozyskiwanie krajowych inwestoréw strategicznych oraz szczegdlnie
zagranicznych inwestorow strategicznych.



Rozdzial 5.
Determinanty mi¢dzynarodowej pozycji rynkowej
przedsi¢biorstw budowlanych

Uwarunkowania pozycji rynkowej na miedzynarodowym rynku budowlanym
okreslono przez pryzmat zdolnos$ci marketingowych. Wejscie na nowe rynki wymagato
orientacji marketingowej — przej$cia od marketingu na rynku krajowym do zaawanso-
wanych strategii marketingu mi¢dzynarodowego. Ponadto koncepcje marketingowe
w budownictwie 1acza specyfike relacji charakterystycznych dla zarzadzania produkta-
mi i ushugami w sferze business to business. Wptyw powiazan kooperacyjnych scharak-
teryzowano w kontekscie zachowan nabywcow i dostawcow. Dokonano analizy
znaczenia i komunikacji marki w procesie budowania wizerunku przedsigbiorstwa
w migdzynarodowym otoczeniu. Na tle ofensywnych i defensywnych motywow wejscia
oceniono poziom zdolno$ci marketingowych, biorgc pod uwage zarzadzanie zwigzkami
z klientami, budowanie kanalow dystrybucji, zarzadzanie dotychczasowym portfelem
produktéw i rozwojem nowych produktdw.

Skutecznos¢ podejmowanych dziatan zalezata od zaprojektowania i wdrozenia sys-
temu informacji, ktory zapewnil decydentom aktualne, kompletne i prawdziwe informa-
cje. Okreslono gtéwne zrédla informacji o rynku migdzynarodowym, z ktorych korzystaly
badane podmioty. Zidentyfikowano determinanty warunkujace utrzymanie lub poprawe
mi¢dzynarodowej pozycji rynkowej przedsigbiorstw oraz dokonano ich weryfikacji wyko-
rzystujac analiz¢ czynnikowa. Lista szczegolowych czynnikéw obejmowata obszary za-
sobow ludzkich, kultury organizacyjnej, technologii, produktéw, procesu sprzedazy oraz
wspolpracy. Rozdzial zawiera koncepcj¢ modelu determinant z uwzglgdnieniem wptywu
stymulatorow i barier wejscia, motywow, zdolnos$ci marketingowych i czynnikéw decy-
dujacych o utrzymaniu i poprawie pozycji na rynku zagranicznym.

5.1. Marketingowe uwarunkowania procesu internacjonalizacji
przedsi¢biorstw budowlanych

5.1.1. Ewolucja marketingu miedzynarodowego

Przyczyny zagranicznej ekspansji wigza si¢ z realizacja celow rynkowych przed-
sigbiorstw — wzrostem konkurencyjnosci, uzyskaniem lub wykorzystaniem doswiad-
czenia, dywersyfikacja czy przywodztwem. Niezaleznie od ich proaktywnego lub
reaktywnego charakteru wymagaja zmian strategii marketingowej. Firma, dzialajac na
dotychczasowym rynku, gromadzi o nim systematycznie informacje, nawigzuje state
relacje z klientami, potrafi skutecznie dobiera¢ narzgdzia marketingowe, zyskuje stabil-
ng pozycj¢ a nawet przewage. Rozwdj rynku wymaga stosowania rozwigzan marketin-
gowych w nowej, szerszej skali. Ewolucja podejscia do marketingu migdzynarodowego
nie jest jednoznacznie okre$lona, obejmuje rézne jego formy, takie jak:

o marketing eksportowy,
marketing mi¢dzynarodowy,
marketing wielonarodowy,
marketing wieloregionalny,
marketing globalny.
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Zakres zmian strategii marketingowych rozpoczyna si¢ od stosunkowo najmniej
zaawansowanych, tzn. marketingu eksportowego. Obejmuje on wszystkie czynnoSci
zwiazane ze sprzedaza za granica produktow wytworzonych w kraju macierzystym.
Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa koncentruje si¢ na rynku krajowym, a gléwne zadania
poza nim dotycza optymalnego doboru nowych rynkow, okreslenia niezbgdnych mody-
fikacji produktow, rozwoju kanatoéw dystrybuciji’'’. Migdzynarodowy wymiar marke-
tingu wynika z adaptacji dziatalno$ci firmy wmuszonej przez nowy rynek.

Marketing miedzynarodowy oznacza glebsze zaangazowanie na obcym rynku. Na
tym etapie firma adaptuje szereg rozwigzan zgodnie z warunkami za granicg, nie tylko
zwigzanych z dostosowaniem oferty, ale takze wdrozeniem wybranych form wspotpra-
cy i inwestycji kapitalowych?'®. Osiagniecie wickszej skutecznosci w dziatalnosci za-
granicznej wymaga stworzenia odrgbnych strategii dla poszczegdélnych rynkow na
podstawie analizy zr6znicowanych warunkow otoczenia. Najbardziej zaawansowanym
przypadkiem marketingu migdzynarodowego jest marketing wielonarodowy (multina-
tional marketing). Polega on na roznicowaniu strategii. Przedsigbiorstwo na kazdym ze
swoich rynkéw zaczyna funkcjonowaé jak lokalny podmiot™'’. Jest to szczegélnie uza-
sadnione wowczas, gdy potrzeby i zachowania klientéw w poszczegdlnych krajach sa
krancowo rozne.

Koncepcja marketingu wieloregionalnego (multiregional marketing) opiera si¢ na
poszukiwaniu wspolnych cech rynkéw w wybranych czgéciach $wiata, a w konsekwen-
¢ji na standaryzowaniu okreslonych dziatan w stosunku do regionéw. Takie podejscie
podnosi zaréwno skuteczno$é, jak i efektywnosé. W praktyce wydzielonymi regionami
sa Europa Zachodnia czy USA.

Najbardziej zaawansowana opcja dotyczy rozwoju marketingu globalnego™.
Pierwotne podejscie zakladajace daleko idaca standaryzacje catego programu marketin-
gowego w skali $wiata, zostalo w praktyce zweryfikowane do poszukiwania takich
wspolnych rozwiazan, jakie okaza si¢ mozliwe*'. Przedsigbiorstwo ocenia swojg pozy-
cje i strategic w kontekscie wpltywow ogolno§wiatowych. Rozwoj globalnego marke-
tingu stat si¢ mozliwy w wyniku stopniowego upodabniania si¢ preferencji segmentow
nabywcdéw na calym §wiecie.

Glownym celem dziatalno$ci marketingowej za granicg jest — podobnie jak w kra-
ju — identyfikacja potrzeb potencjalnych klientéw i dazenie do ich jak najlepszego za-
spokojenia. Poszukiwanie odmiennosci jest zdeterminowane przestrzeniag rynku,
specyfika branzy, formg internacjonalizacji oraz zasobami firmy”**. Otoczenie miedzy-
narodowe cechuje znacznie wigksza zlozono$¢ kulturowa, prawna, ekonomiczna i tech-
niczna.

217 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, 2000. Strategie przedsiebiorstw w bizne-

sie migdzynarodowym. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, s. 91.

E. Duliniec, 2007. Marketing migdzynarodowy. PWE Warszawa, s. 22.

M. Pyron, op. cit., s. 71.

R. Mead, T.G. Andrews, 2011. Zarzadzanie mi¢dzynarodowe. Oficyna Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa, s. 312.

221 JP. Jeannet, H.D. Hennessey, 1992. Global Marketing Strategies. Houghton Mifflin, Boston,
s. 5.

K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, op. cit., s. 93.
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5.1.2. Czynniki wplywajace na zachowania nabywcéw na rynku
przedsiebiorstw

Rynek przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ specyficzng strukturg uczestnikow oraz
zréznicowang istote, rodzajem i strukturg oferowanych produktow. Klientami sg gtow-
nie inne przedsi¢biorstwa, organizacje lub instytucje. Zdecydowanie niewielka grupe
stanowig indywidualni konsumenci, ktdrzy zaopatrujac si¢ na rynku doébr i ustug na
0go6t sporadycznie kupujg srodki produkcji o dualnym zastosowaniu. Skalg i strukture
obrotow na rynku $rodkdéw produkcji wyznaczaja przedsigbiorstwa — przemystowe
i budowlane, wytworcy zywnosci, a w mniejszym stopniu takze jednostki budzetowe
takie, jak wojsko, straz pozarna, placowki kulturalne, stuzba zdrowia, administracja
panstwowa i samorzadowa oraz szkolnictwo™.

Zakres przedmiotowy obejmuje dobra inwestycyjne (maszyny i urzadzenia pro-
dukcyjne, budynki i budowle, $rodki transportu), surowce i materiaty (narzedzia i przy-
rzady; paliwa stale, ptynne i gazowe; surowce mineralne i rolnicze; materialy o r6znym
stopniu przetworzenia; podzespoly; odziez robocza, ochronna i sprzet ochronny; opa-
kowania), ustugi produkcyjne (transportowe, technologiczne, projektowe, informatycz-
ne itp.). Transakcje, w ktérych uczestnicza przedsiebiorstwa budowlane w réznym
zakresie dotycza zard6wno dobr o duzym znaczeniu inwestycyjnym i stosunkowo matym
— remontowym, eksploatacyjnym; produktow materialnych (materialdow i maszyn)
i ushug (projektowych, wykonawczych, zarzadczych i doradczych). Utrzymanie ciagto-
$ci dziatania uzasadnia wielokrotne powtarzanie zakupow, czgsto wieloletnia wspotpra-
c¢ migdzy producentem a nabywca, a zatem zaci$nigcie wi¢zi migdzy nimi oraz
catkowity brak anonimowosci. Ogromne ilosciowo i sukcesywne dostawy elementow
kooperacyjnych powoduja, ze ewentualna zmiana nawet w sytuacji nagltej zwyzki ceny
bywa bardzo kosztowna. Umowy zawierane mi¢dzy poszczegdlnymi stronami sg nego-
cjowane, imienne, a rozliczenia bezgotdéwkowe (faktury). Powigzania kooperacyjne,
wezesniejsze kontakty moga wptywaé na ograniczenie dziatania mechanizmu rynkowe-
go, a brak alternatywnych zrddet zaopatrzenia (wylacznos¢ technologii, dostepu do
surowcow, bliskos¢ geograficzna) powoduje, ze przedsigbiorstwo nie ma mozliwosci
dokonywania zmian.

Na rynku przedsigbiorstw popyt jest technicznie zdeterminowany (normy zuzycia
materiatu, $cisle okreslone parametry). Ma jednoczesnie charakter wynikowy w stosun-
ku do rynku dobr konsumpcyjnych. Zmienia si¢ pod jego wplywem, zwykle jednak
wolniej i glebiej”*. Cechy te przektadajg si¢ na brak elastycznosci cenowej. Zmiany
cen, niezaleznie od przyczyny, nie wptyng w naglym stopniu na zmiany popytu na pro-
dukty zaopatrzeniowe.

Rynek przemystowy jest rynkiem bardzo skoncentrowanym geograficznie. Prze-
myst zlokalizowany w kilku najwigkszych osrodkach przycigga kolejne. Pozwala to
zredukowaé koszty sprzedazy, sprzyja kooperacji. Sprzedawcy powinni jednak nieu-
stannie obserwowac regionalne i ponadregionalne — miedzynarodowe przemieszczenia
poszczegolnych gatezi produkeji*.

2 T. Wojciechowski, 1995. Marketing i logistyka na rynku $rodkéw produkcji. PWE Warszawa,
s. 21-23.

224 Y. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, op. cit., s. 266-267.

2 Ph. Kotler, 1999. Marketing: analiza, planowanie i wdrazanie i kontrola. Felberg SJTA War-
szawa, s. 190.
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Podczas podejmowania decyzji zakupu na przedsicbiorstwa oddzialuje wiele
czynnikow. Rdéznorodno$é, tgpo i skala zmian zachodzacych na rynku przemystowym
powoduje, ze w okre§lonych sytuacjach priorytetowe staja si¢ czynniki ekonomiczne,
innym razem za$ kulturowe czy subiektywne — osobiste. Zblizone do siebie oferty do-
stawcOw pozbawiajg nabywce¢ wzglednie racjonalnych podstaw wyboru. Czynniki eko-
nomiczne zyskujg znaczenie wiodace w przypadku, gdy réznica pomigdzy produktami
jest znaczaca i nabywca racjonalnie dokonuje oceny i wyboru.

Zestawienia czynnikow wptywajacych na zachowania nabywcoéw na rynku przed-
siebiorstw obejmujg kilka obszaréw analitycznych — od najbardziej ogélnych do szcze-
gotowych. Wynikaja one z (rys. 5.1)*":

e otoczenia,

e sposobu funkcjonowania firmy nabywcy,

e zbiorowego charakteru podejmowania decyzji zakupu i wystepujacych tu réznych
interpersonalnych relacji,

¢ indywidualnych cech ludzi uczestniczacych w dokonywaniu zakupow.

Wplyw otoczenia jest efektem dzialania wielu instytucji oraz zjawisk w nim wy-
stepujacych. Cechy srodowiska zalezg od: wielkosci popytu, prognoz rozwoju gospo-
darczego, kosztu pienigdza, tempa postepu technicznego, zmian w polityce i regulacjach
prawnych, stanu i rozwoju konkurencji. Sprzedajacy powinni szczegdétowo analizowaé
wszystkie zjawiska wystepujace w otoczeniu, okreslajgc ich prawdopodobny wplyw na
zachowanie nabywcow i1 konkurentoéw. Powinni tez podjaé dziatania, ktére umozliwia
wykorzystania szans do utrzymania lub wzmocnienia pozycji rynkowej, a takze do
rozwoju w dtuzszym okresie partnerskich stosunkéw z nabywca™>". Otoczenie miedzy-
narodowe oznacza nie tylko zwigkszenie rozmiaréw rynku, ale takze sity konkurencji,
ztozonosci regulacji, parametrow i wydarzen. Wprowadzanie zasad wolnego handlu
miato duze znaczenie dla rozwoju gospodarki w skali $wiata. Nastapito to w wyniku
systematycznie eliminowanych barier oraz zrealizowania porozumien o liberalizacji
w obrocie™.

226 pPh. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, 2002. Marketing. Podrecznik europejski.

PWE Warszawa, s. 323-324.

K. Fonfara, 2004. Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw. PWE Warszawa, s. 30.

Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, op. cit., s. 324.

E. Gotembska, 2011. Logistyka migdzynarodowa w handlu w warunkach globalizacji. [W:]
Gospodarka mi¢gdzynarodowa — wyzwania i nowe trendy. Pod red. J. Schroedera i L. Puslec-
kiego. Zesz. Nauk. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu 179. Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Poznaniu, s. 99-100.
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funkcjonowania Relacje

o wielko$¢ popytu przedsigbiorstwa interpersonalne
o prognoza gospodarcza
owysokosé o cele o autorytet

oprocentowania o kierunki dziatania opozycja

kredytu o procedury o@empatia
etempo postepu o struktury organizacyjne| | ©zdolnos¢

technologicznego o systemy oprzekonywania
@ zmiany w polityce

i prawodawstwie

Rysunek 5.1.  Glowne czynniki wptywajace na zachowania nabywcow w procesie zakupu na
rynku przedsi¢biorstw
Zrédlo: opracowanie na podstawie K. Fonfary, 2004. Marketing partnerski na
rynku przedsigbiorstw. PWE Warszawa, s. 30.

Drugi obszar odnosi si¢ do sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa — celow, kie-
runkéw dzialania, rozwigzan organizacyjnych i systemowych oraz ich zmian. Ze
wzgledu na duze znaczenie wyboru zrodta dostaw na jako$¢, koszty, sprawnos¢ dziata-
nia, nalezy spodziewaé si¢ ciaglego doskonalenia procedur. Racjonalizacja kosztow
i duze znaczenie urzadzen i materiatow dla osiagnigcia okreslonych cech produktu kon-
cowego powoduja, ze sfera zaopatrzenia jest traktowana z jednej strony jako potencjal-
ne zrodto oszczednosci, z drugiej za$ — zrodlo jakosci. Praca stuzb zajmujacych si¢
zakupami taczy z kolei wymagania organizacyjne, ktore przesadzaja o zatrudnieniu
w komorkach zaopatrzenia 0séb o bardzo wysokich kwalifikacjach i motywacyjne, aby
dzigki odpowiednim sktadnikom wynagrodzen osiagna¢ wymagany stopien lojalnosci.
Dla sprzedajacych oznacza to dostosowanie poziomu pracownikéw pionu handlowego
do wysokich wymagan nabywcow. Zmiany w kierunku centralizacji zakupdw, zwigzane
z efektem skali oznaczajg tworzenie jednego strumienia centralnych dostaw dla wszyst-
kich komérek i oddziatow. Podnosi to poziom profesjonalizacji zakupow w sferze gro-
madzenia informacji, negocjacji, oceny i dokonywania wyboru. Znaczenia nabieraja
wiarygodni i lojalni dostawcy, z ktérymi mozna tworzy¢ dlugoterminowe porozumie-
nia. W wielu firmach wprowadza si¢ procedury oceny trafnosci zakupow. Maja one na
celu wzmocnienie kryteriow optymalizacji zakupow oraz ograniczenie oddzialywania
systemu specjalnych zache¢t oferowanych nabywcom przez sprzedajacego.

Proces zakupoéw na rynku przedsigbiorstw jest zdeterminowany poprzez zbiorowy
charakter podejmowania decyzji. Centrum zakupowe sktada si¢ na ogét z wielu uczest-
nikow, z ktorych kazdy ma wptyw na pozostatych, trudno wiec ustali¢, jaki rodzaj
czynnikow interpersonalnych i dynamiki grupy oddziatuje na przebieg procesu zakupu.
Czynniki interpersonalne sg bardzo subtelne, jednak pomimo trudno$ci nalezy zmierzac
do ich poznania i wiaczenia do realizowanej strategii. Zadaniem sprzedajacego jest
mozliwie dokladne zidentyfikowanie procesu podejmowania decyzji przez nabywce,
w tym okreslenie faktycznego udzialu poszczegodlnych oséb i komoérek oraz posredni-
koéw. Wymaga to duzego profesjonalnego podejscia ze strony pracownikow firmy
sprzedajacej. Na decyzje zakupu moga mie¢ wplyw podmioty formalnie nie zwigzane
z firmg nabywcy, stuzby marketingowe i inne dzialy firmy. Caloksztalt powiazan sprze-
dajacego i nabywcy jest bardzo ztozony, m.in. ze wzgledu na intensywnos¢ kontaktow.
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Pozwalaja one sprzedajacemu na pozyskanie informacji o preferencjach, wymaganiach
Iub zamierzeniach nabywcy.

Ostatni z wyréznionych czynnikoéw, ktore maja wpltyw na proces zakupow jest
zwigzany z indywidualnymi cechami oséb kupujacych. Kazdy uczestnik wnosi ze soba
swoje osobiste motywy, spostrzezenia, przekonania i preferencje, zalezne od cech oso-
bistych, takich jak: wiek, pte¢, dochody, poziom wyksztatcenia, a takze postawy wobec
ryzyka. Nabywcy réznig si¢ stylami kupowania. W praktyce majg miejsce state bliskie
kontakty miedzy osobami z firm nabywcy i dostawcy, przybierajace posta¢ nieformal-
nych zachowan np. prezenty, prowizje, bardzo preferencyjne warunki. Wiele organiza-
cji wprowadza specjalne kodeksy postepowania z nabywcami w celu wyegzekwowania
etycznych zachowac¢ swoich sprzedawcow™".

T. Gotgbiowski zwrécit uwage na implikacje wynikajace z otoczenia — makrooto-
czenia i otoczenia branzowego oraz organizacji, takie jak: wielkos¢, poziom i struktura
zasobow, kompetencje, strategia, pozycja rynkowa czy rozwiazania organizacyjne.
Z czynnikami wewnetrznymi nabywcy koresponduja odpowiednie czynniki determinu-
jace zachowania dostawcy, ksztaltujac charakter relacji miedzy nimi (rys. 5.2).

Ve ~ Organizacja nabywcy Zarzadzanie zakupami
Makrootoczenie o zasoby, kompetencje ostrategia zakupow
ostrategia rozwoju eorganizacja zakupow
©prawne ozasieg dziatania oprocedury i standardy
oteCthZ_ne epozycja rynkowa dotyczace produktow
©ekonomiczne ostruktury organizacyjne i dostawcow
ospoteczno-kulturowe ozakres i charakter powigzan okadry
o ekologiczne Z innymi podmiotami owspotpraca w zakresie
zakupow
( Stopien powigzan ]
Otoczenie branzowe Organizacja dostawcy Zarzadzanie
(branza dostawcy marketingiem
i odbiorcy) o zasoby, kompetencje
o strategia rozwoju o strategia marketingowa
o struktura rynku ozasieg dziatania o organizacja sprzedazy
© stan koniunktury o pozycja rynkowa o procedury i standardy
o specyficzne regulacje o struktury organizacyjne dotyczgce produktow
branzowe ozakres i charakter powigzan i odbiorcow
o J z innymi podmiotami okadry: kwalifikacje
© 0sobowos$¢, empatia,
sktonnosc¢ do wspdipracy

Rysunck 5.2.  Determinanty zachowan zakupowych nabywcow instytucjonalnych
Zrodto: Marketing na rynku instytucjonalnym, 2003. Pod. red. T. Golgbiowskiego.
PWE Warszawa, s.60.

Strategia zakupow (kontaktdw z dostawcami) jest pochodng przyjetej strategii przed-
sigbiorstwa, ktore okresla charakter powigzan z partnerami rynkowymi oraz ich miejsce
w tancuchu dostaw. Sposoby podejmowania decyzji, wybor determinant mozna okresli¢
tylko wtedy, gdy zdefiniowana jest rola zakupoéw i znane sa podstawowe zasady zarza-

29 K. Fonfara, 2004. Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw. PWE Warszawa, s. 29-39.
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dzania zakupami w przedsigbiorstwie™'. Realizujac zakupy na rynku miedzynarodowym
nalezy podjac¢ decyzje dotyczace pozyskiwania (procedury wyboru dostawcow, kryteria
wyboru, oceny i kategoryzacji dostawcow i ich liczby, okreslenie typu relacji z zagranicz-
nymi i krajowymi dostawcami) oraz decyzje dotyczace umow (sposobow zawierania
umow, zasad formutowania warunkow uméw z partnerami zagranicznymi, w tym dobor
klauzul podstawowych i uzupeniajacych, zasad rozliczania kontraktow)*2.

Punktem wyjscia w badaniach zachowan nabywczych organizacji powinno by¢
okreslenie orientacji przedsigbiorstwa w sferze zaopatrzenia. Mozna wyrdznié trzy
podstawowe koncepcje zakupowe firmy:

e orientacj¢ na transakcje,

e orientacj¢ na zaopatrzenie,

e orientacj¢ na zarzadzanie dostawami.

Pierwsza z wymienionych orientacji jest $ciSle zwigzana z wymiang transakcyjna, po-
wtarzanymi transakcjami oraz dlugoterminowymi powigzaniami, charakteryzujacymi
si¢ antagonistyczng postawg obu stron oraz krotkim okresem rozpatrywanych dziatan.
Celem nabywcy stosujacego taka koncepcje zakupu jest dokonywanie najlepszych
transakcji pod wzgledem ceny, jakosci i dyspozycyjnosci dostawcoOw, maksymalizacja
przewagi sit nad dostawcami oraz unikanie ryzyka. Stosujac druga koncepcj¢ firma
dazy do wzrostu swojej efektywnosci w zakresie — jakoS$ci, redukcji kosztéw catkowi-
tych i wspotpracy z dostawcami. Orientacja ta stanowi element kompleksowego zarza-
dzania jakoscia — TQM>". Zarzadzanie dostawcami wymaga modyfikacji procesu
oceny po uzyskaniu kontraktu. Musi on uwzglednia¢ pomiar rzeczywistych osiagnigc,
a nie tylko potencjalnych mozliwosci. Nabywcy dokonujac oceny jakosci decyzji podje-
tych w przesztosci, wybieraja przyszlych dostawcow, a takze wykorzystuja nabyta wie-
dz¢ jako narzedzie negocjacji w celu uzyskania lepszej pozycji przetargowej. Zaréwno
konkretna metoda, jak i zakres systemu klasyfikacyjnego wykazuja zmienno$¢ zaleznie
od branzy, jak i organizacji**.

2

[

! Marketing na rynku instytucjonalnym, 2003. Pod. red. T. Golebiowskiego. PWE Warszawa,

s. 59-62.

M.K. Witek-Hajduk, 2011. Strategia przedsigbiorstwa na migdzynarodowym rynku zakupow.
[W:] Przedsi¢biorstwo na rynku mi¢dzynarodowym. Pod red. J. Schroedera. Zesz. Nauk.
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu 180/2011. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, s. 276-277.

J. Swiatowiec, 2006. Wigzi partnerskie na rynku przedsicbiorstw. PWE Warszawa, s. 29-37.
Systemy kwalifikacji dostawcow obejmuja rézne rozwigzania, wsrdd nich np. system kategorii,
plan wazonych punktow, plan wspoltczynnikow kosztow. W planie kategorii wyniki dostawcy sa
oceniane przez kilka wydzialow, prowadzacych nieformalne rejestry poszczegolnych sprzedaw-
cow, obejmujace procedury zakupow, technike, kontrolg jakosci, odbior i inspekcje. Dla poszcze-
golnych duzych dostawcow kazda jednostka opracowuje wykaz istotnych wynikow. Dostawcy sa
sprawdzani wedtug wszystkich kryteriow 1 uzyskuja ogdlna oceng. Nastepnie sa kwalifikowani do
jednej z trzech kategorii: preferowanych, neutralnych lub niezadowalajacych. Metoda ta jest wyso-
ce subiektywna, ale jej gldéwnym atutem jest fatwos$¢ wykorzystania. W planie wazonych punktow
— organizacja dokonujaca zakupu przypisuje wagi poszczegdlnym czynnikom, stosownie do ich
wzglednego znaczenia. System ten uczula menedzera marketingu débr i ustug przemystowych na
charakter i znaczenie kryteriow oceny stosowanych przez dang organizacje. Laczna oferta dostaw-
cy moze podlega¢ korektom tak, aby mogla lepiej odzwierciedla¢ potrzeby organizacji. We wspot-
pracy z innymi wydziatami — technicznym i kontroli produkeji, wydzial zakupéw wylicza
punktacj¢ wynikoéw dla kazdego dostawcy. Plan wazonej punktacji jest bardziej obiektywny i ela-
styczny niz metoda podzialu na kategorie, podobnie wymaga od kupujacego zdefiniowania klu-
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5.1.3. Czynniki stymulujace rozwdj powiazan sieciowych na rynku
zaopatrzeniowym

Zmiany, jakie zachodza na kazdym z rynkéw branzowych sa odpowiedzia na po-
trzeby zglaszane przez nabywcow. To klienci ksztaltuja strumienie na poszczegdlnych
rynkach poprzez swoje oczekiwania, co do §wiadczonych ustug lub produktéw. Organi-
zacj¢ sieciowa mozna zdefiniowac jako wzglednie trwate powigzanie autonomicznych,
wyspecjalizowanych jednostek lub przedsicbiorstw, uczestniczacych w realizacji
wspolnego celu™. Tworzenie sieci powigzan miedzy przedsiebiorstwami sprzyja roz-
wojowi koncepcji logistycznych. Sektor ustug logistycznych nalezy do najszybciej
rozwijajacych sie. Uczestnikami kanatow rynku srodkéw produkcji sa:**
przedsicbiorstwa wytwarzajace dobra i ustugi,
przedstawiciele producenta,
menedzerowie produktu,
dystrybutorzy producenta,
hurtownicy,
agenci 1 brokerzy,
odbiorcy przemystowi.

Istota funkcjonowania organizacji sieciowej wynika ze sposobu jej powstania, ko-
rzy$ci i dos§wiadczen uczestnikow. Dotyczy ona wzajemnego porozumienia, zaufania
i lojalnosci przedsigbiorcow, opartej na wspolnie formutowanym celu. Scista, dobro-
wolna i swiadoma wspoélpraca przyczynia si¢ do zwickszenia konkurencyjnosci i rozwi-
jania szerokiej gamy umiejetnosci organizacyjnych, sprzyja szybszemu wprowadzaniu
innowacji oraz wymianie informacji przy wykorzystaniu sieci komputerowych?’.

W marketingu przemystowym duze znaczenie ma sprzedaz bezposrednia prowa-
dzona przez regionalnych przedstawicieli handlowych, menedzerow produktu lub danej
branzy. Bliskos¢ zrodla zaopatrzenia jest istotna szczegodlnie dla agentow, brokerow
oraz hurtowni oferujacych produkty mniejszym odbiorcom przemystowym. Placowki
handlu detalicznego odgrywaja role marginalng w kanatach marketingowych, chociaz
ich formy, takie jak hipermarkety budowlane maja zapewni¢ coraz wigksza konkuren-
cyjnosc¢ i stanowi¢ odpowiedz nie tylko na oczekiwania klientow indywidualnych, lecz
takze matych i mikro podmiotow.

czowych atrybutéw dostawcy. Plan wspotczynnikéw kosztow opiera si¢ na standardowej analizie
kosztow. Organizacja dokonujaca zakupu ocenia jako$¢, dostawy i serwis, przypisujac wage ujem-
ng korzystnemu wynikowi w danej dziedzinie i wage dodatniag wynikowi niekorzystnemu. Wagi
dla kazdego czynnika osiagnie¢ sa wyprowadzone ze standardowej kalkulacji kosztow. Na potrze-
by klasyfikacji dostaw, standardowa podstawa kosztu moze obejmowac koszty przestoju zaktadu
1 zmiany harmonogramu spowodowane niezrealizowaniem dostawy, jak rowniez koszty telefo-
nicznych ponaglenitp. Wagi oparte na standardowym koszcie sa przypisywane jakosci i serwisowi,
a nastepnie sumowane w koncowa faczna klasyfikacje dla kazdego dostawcy. Laczna punktacja
jest wykorzystywana do obliczenia ,,skorygowanej ceny" dla poszczegdlnych dostawcow;
M.D. Hutt, T.W. Speh, 1997. Zarzadzanie marketingowe. Strategia rynku dobr i ustug przemysto-
wych. PWN Warszawa, s. 111-114.
M. Brzezinski, 2002. Organizacja i sterowanie produkcja. Wydawnictwo Placet Warszawa, s. 281.
236 M. Urbaniak, op. cit., s. 156.
27 A.P. Wiatrak, 2003. Organizacje sieciowe — istota ich dzialania i zarzadzania. Wspotczesne
Zarzadzanie 3, s. 8.
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Wybierajac kanat dystrybucji na dotychczasowym i nowym rynku przedsigbiorstwo
kieruje si¢ takimi czynnikami, jak™®:
doswiadczenie handlowe w roznych segmentach rynku,
kanaly dystrybucyjne konkurencji,
koszty alternatywnej dystrybucji i jej efektywnos¢,
ilo$¢ sprzedawanych produktow,
technologiczna ztozono$¢ produktow,
$wiadczenie dodatkowo ustug serwisowych na odpowiednim poziomie,
reputacja posrednika,
efektywnos¢ dotychczasowej sprzedazy,
wymagania nabywcow dobr inwestycyjnych przedsigbiorstwa,
wymagania obecnej infrastruktury.

Logistyka dotyczy projektowania i zarzadzania tymi czynno$ciami, ktore sa nie-
zbedne do doprowadzenia materialow lub ustug do producenta oraz wyrobow gotowych
do potencjalnych klientdw, w odpowiedniej jakosci oraz w pozadanym stanie™”.

Zakres powigzan logistycznych w obrebie dwoch pierwotnych strumieni wyznacza pod-

stawowy zakres powigzan i mozliwosci konfigurowania sieci. Dotyczg one (rys. 5.3):

e fizycznego zaopatrzenia lub strumieni, ktérymi dostarczane sa surowce, podzespoty
i materiaty niezbedne do produkcji,

e fizycznej dystrybucji lub strumieni, ktorymi dostarczane sg produkty gotowe do
klientow i posrednikéw w kanale dystrybucji.

Zrédto zaopatrzenia Producent przemystowy Zrédto popytu
Punkty zaopatrzenia Eunkt produk'cji Rynki
surowcowego i sktadowania (Ruch)
(Ruch)
A Sktadowanie surowcow | A
B Proces produkgiji | B
Sktadowanie wyrobéw
C C
gotowych
Fizyczne zaopatrzenie Fizyczna dystrybucja
(gospodarka materiatowa) (logistyka marketingu)

Rysunck 5.3.  System logistyczny w stosunkach pomi¢dzy przedsigbiorstwami
Zrodto: M.D. Hutt, T.W. Speh, 1997. Zarzadzanie marketingiem. Strategia rynku
dobr i ustug przemystowych. PWE Warszawa, s. 454.

28 T Wojciechowski, 1995. Marketing i logistyka na rynku $rodkéw produkcji. PWE Warszawa,
s. 34; M. Urbaniak, op. cit, s. 156-158.

M.D. Hutt, T.W. Speh, 1997. Zarzadzanie marketingiem. Strategia rynku dobr i ustug prze-
mystowych. PWE Warszawa, s. 453; M.K. Gasowska, 2011. Zarzadzanie logistyczne jako
przetlom w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. [W:] Przelomy w zarzadzaniu. Zarzadzanie proce-
sowe. Pod red. R. Borowieckiego i L. Kiettyki. Wydawnictwo TNOIK ,,Dom Organizatora”,
Torun, s. 260; M. Ciesielski, 2008. Wspotczesna logistyka. [W:] Logistyka w biznesie.
Pod red. M. Ciesielskiego. PWE Warszawa, s. 9-10.
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Wiérod czynnikéw ogolnych, ktére wptywaja na rozwoj powiazan wyréznié¢ mozna®*:

e wzrost zréznicowania rynku — wigksza ilo$¢ segmentow 1 wzrost znaczenia potrzeb
indywidualnych,

e nasilajaca si¢ konkurencj¢ w zakresie poziomu i jakosci $wiadczonych ustug oraz

obshugi klienta,

tendencje do koncentracji handlu, tworzenie i rozwdj nowych kanatow zbytu,

skrocenie cyklu zycia produktow,

integracj¢ procesdw gospodarczych i decyzyjnych,

wzrost przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci,

wzrost znaczenia aspektéw ekologicznych,

outsourcing i poszukiwanie nowych rozwiazan organizacyjnych.

Poza czynnikami wyzej wymienionymi nalezy réwniez wymieni¢ determinanty
szczegotowe, ktore odegraly znaczng rol¢ we wzro$cie zainteresowania powigzaniami
logistycznymi:

e wzrost sredniej warto$ci produktow,

e wzrost liczby operacji transportowych przypadajacych na jednostke produktu
w wyniku statego spadku produkcji w ramach jednego zaktadu,

e wzrost odleglo$¢ pokonywanej przez jednostke tadunku,

e spadek przecietnej wielkosci przesytek, w wyniku utrzymywania minimalnego po-
ziomu zapasu dzigki pewnym i terminowym dostawom,

e spadek kosztow transportu w stosunku do innych kosztow ustug logistycznych,
ktory powstat w wyniku zastosowania nowych technik organizacyjnych w transpor-
cie, liberalizacji przepisow, jak i dazeniau do uzyskania efektu korzysci skali.

Powiazanie partnerow zaleznosciami rynkowymi, tj. relacjami klient — dostawca,
stanowi element integrujacy, a zewngtrzne naciski konkurencyjne ze strony organizacji
chcacych polaczyé si¢ z siecig powodujg obnizenie cen oferowanych miedzy partnerami
ustug lub produktow. Takie rozwigzania sprzyjaty obnizeniu kosztoéw og6élnych i zwick-
szaly zyskowno$¢, podnosity konkurencyjnos¢ organizacji sieciowej. Partnerstwo organiza-
¢ji skladowych sieci opiera sie na wzajemnym zaufaniu, wspolnej ideologii i reputacji**’.

Uktad sieciowy moze wiec tworzy¢ kilka lub stosunkowo duza liczba przedsig-
biorstw potgczonych zazwyczaj umowami o wspotpracy, jednak roznigcych si¢ wielko-
$cig, modelem wzrostu, organizacja, stopniem wewnetrznej konkurencji czy strukturg
zarzadzania. W konsekwencji mechanizm sieci mi¢dzyorganizacyjnych opiera si¢ na
szeregu atrybutach®*:

e decyzje w sprawie zasobow nie wynikaja jedynie z oceny przedsi¢biorstwa macie-
rzystego, a stanowig efekt kolektywnych potrzeb,

e przeptyw zasobow migdzy wspotpracujacymi partnerami ma charakter powtarzalny,
a nie dorazny,

e partnerstwo ma charakter dlugoterminowy,

e istnieje swobodniejszy przeptyw informacji miedzy koalicjantami,

20 M. Ciesielski, 2005. Rynek ustug logistycznych. Wydawnictwo Difin Warszawa, s. 60-61.

2! B, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, 2006. Organizacje sieciowe. Zesz. Nauk. 715 Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, s. 118-119.

K. Lobos, 2000. Organizacja sieciowa. [W:] Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysziosci.
Koncepcje, modele, metody. Pod red. K. Perechudy. Wydawnictwo Placet Warszawa,
s. 97-103.
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e koordynacji dzialan migdzy wspolpracujacymi stronami opiera si¢ na negocjacjach
1 porozumieniach, a nie konkurencji,

e kazda organizacja wchodzaca w sklad sieci realizuje grupy zadan, stanowigcych
cze$¢ calosei tradycyjnie wykonywanej przez jedng organizacje,
planowanie i kontrola ograniczone sa do minimum,
istnieje elastycznos¢ w ramach domeny — bez zbednych ograniczen organizacyjnych
odbywac¢ si¢ moze przekonfigurowanie uktadu.

Natomiast do globalnych trendow wptywajacych na powigzania sieciowe zalicza si¢
coraz bardziej powszechng wymiane mi¢dzynarodowa, ktora skutkuje szybkim wzrostem
swiatowego handlu, ekspansja geograficzng gospodarki i rosnacg ztozono$cig miedzyna-
rodowych powigzan gospodarczych. Postgpujacy proces liberalizacji handlu mi¢dzynaro-
dowego jest skutkiem dziatalnosci organizacji, takich jak: WTO, APEC, Unia Europejska
czy NAFTA. Zmiany strukturalne w gospodarce doprowadzily do wzrostu udziatu sektora
ustug oraz branz opartych na wiedzy i zaawansowanych technologiach kosztem sektora
produkcji wyrobow materiatochtonnych. Przechodzenie od rynku producenta do rynku
konsumenta stalo si¢ typowe dla modelu spoteczenstwa postindustrialnego, charakteryzu-
jacego sie wyzszym poziomem wydatkéw na konsumpcje oraz rosngcym zapotrzebowa-
niem na produkty i ustugi dopasowane do indywidualnych potrzeb, co przetozylo si¢ na
wzrost i strukture obrotdow na rynku instytucjonalnym. Na strategie firm w coraz wigk-
szym stopniu wptyw wywiera oczekiwanie wzrostu wartosci kreowanej dla akcjonariuszy,
a w konsekwencji ciggle poszukiwanie oszczednosci i wigkszej efektywno$ci poprzez
racjonalizacje procesu produkcji oraz koncentracje na dziatalnosci podstawowej 1 outsour-
cing funkcji uzupetniajacych. Procesy deregulacji i liberalizacji rynku migdzynarodowego
spowodowaly z jednej strony wzrost rywalizacji, ale z drugiej obnizenie cen i wzrost
zapotrzebowania na ushugi transportowe. Pojawienie si¢ nowych technologii informatycz-
nych i komunikacyjnych umozliwito zintegrowanie zarzadzania informacja, finansami
i przeptywem towardw, pozwalajac na wdrozenie nowych rozwigzan w systemie produk-
¢ji i dystrybucji**’. Wiele z nich odznacza si¢ duzym poziomem elastycznosci. Sa doraz-
nie tworzone na potrzeby pojedynczych zadan.

5.1.4. Marka na rynku débr budowlanych

Zarzadzanie marka na rynku przemystowym wymaga zidentyfikowania potrzeb
i preferencji instytucjonalnych klientow. Rozne segmenty rynku moga by¢ definiowane
jako poszczegolne organizacje oraz jako indywidualne jednostki biorgce udzial w pro-
cesie decyzyjnym. Niezbedne jest wigc szczegdlowe rozpoznanie przebiegu procesu
decyzyjnego oraz identyfikacja i rozpoznanie potrzeb informacyjnych i emocjonalnych
poszczegblnych uczestnikow. Znajomo$¢ grup docelowych pozwala na wyboér odpo-
wiednich elementéw wizerunku i warto$ci marki oraz zwiekszanie skutecznos¢ prowa-
dzonych dziatan marketingowych®*.

Wiele duzych przedsigbiorstw, wytwarzajacych takie towary, jak stal, cement lub
kompleksowe dobra inwestycyjne, zaopatruje wytacznie klientow rynku towarow
i ustug niekonsumpcyjnych i nigdy nie wchodzi w bezposredni kontakt z ostatecznymi
konsumentami. Inne natomiast uczestnicza zarowno w transakcjach na rynku konsump-

2 Rynek transportu i logistyki w Polsce, 2007. Nowe horyzonty, Maj.
% H. Szulce, K. Janiszewska, 2006. Zarzadzanie marka. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
Poznan, s. 107-108.
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cyjnym, jak i przemystowym. To, co r6zni oba podej$cia do marketingu dobr i ushug
przemystowych i1 konsumpcyjnych, to zamierzony sposob wykorzystania wyrobu
i odbiorca. Zdarza si¢, ze wyroby sa identyczne, jednakze dla dotarcia do nabywcy,
ktorym nie jest indywidualny konsument, lecz organizacja, niezb¢dne jest odmienne
podejécie marketingowe®”. Réznice pomiedzy rynkiem przedsigbiorstw a rynkiem
konsumpcyjnym polegaja takze na naturze i zlozonos$ci produktow i ustug budowla-
nych, charakterze i r6znorodnosci popytu, znacznie mniejszej liczbie klientow dokonu-
jacych znacznie wigkszych zakupoéw oraz blizszej i dluzej trwajacej wiezi migdzy
dostawcg a klientem, przektadajacych si¢ na sposéb kreowania marki.

Budowanie wysokiej pozycji marki na rynku budowlanym ma coraz wigksze zna-
czenie. Staje si¢ ona gwarancjg dla nabywcy w zakresie bardzo dobrej jakoSci produk-
tow 1 ushlug, jak rowniez sprawnej obstugi serwisowej. W procesie budowania kapitatu
marki na rynku nalezy uwzglednié nastgpujace obszary*:

e promowanie marki w$rod odbiorcow firmy,

e zapewnienie wysokiego poziomu jakosci, ktory obiecuje i gwarantuje marka,

e opracowanie i wdrazanie programow, wzmacniajacych lojalno§¢ wzgledem marki,

e usSwiadamianie szczegdlnych zalet marki, takich jak patenty, referencje, struktura
odbiorcow, ustugi dodatkowe, serwis posprzedazowy.

Marki na rynku biznesowym przyjmujg forme marki korporacyjnej lub marki ro-
dzinnej. Takie rozwigzania sprzyjajg kreowaniu pozadanych globalnych skojarzen
z firmg. Wiarygodno$¢ marki staje si¢ na rynkach dobr budowlanych jednym z kluczo-
wych elementéw wplywajacych na redukcje ryzyka zwigzanego z podjgciem wspotpra-
cy 1 utrzymywaniem dlugotrwalych pozytywnych relacji z odbiorcami.

W sektorze budownictwa skojarzenia zwigzane z cechami wyrdézniajacymi produkt
moga mie¢ decydujace znaczenie, poniewaz podjecie decyzji o zakupie w zasadniczy
sposob wiaze si¢ z poziomem jakosci efektu finalnego oraz przebiegiem (organizacja)
procesu realizacji. Najczgsciej wykorzystywanymi odwotaniami o charakterze emocjonal-
nym sg prestiz, zaufanie i wiarygodno§¢ marki. Przedsigbiorstwa oferujace materiaty
budowlane podejmujg proby wyrdznienia si¢ poprzez akcentowanie korzysci, jakich do-
starcza dzialalno$¢ firmy indywidualnym i masowym klientom. Tym samym podkreslaja
spoteczng role przedsigbiorstwa w dbalosci o podnoszenie jakosci zycia. Korzysci te nie
wynikajg z bezposrednich relacji: klient indywidualny — przedsigbiorstwo i stuzg przede
wszystkim kreowaniu emocjonalnego wizerunku marki na rynku instytucjonalnym.

Kolejnym obszarem wymagajacym okreslenia w zarzadzaniu marka na rynku bu-
dowlanym jest komunikacja marketingowa. Wiodaca rol¢ petni w tym przypadku sprze-
daz osobista, pozwalajaca na wykorzystanie argumentdéw racjonalnie zwigzanych ze
szczegdlowa informacja na temat oferowanych produktow*. Pojecie sprzedazy osobistej
odnosi si¢ do negocjacji, bezposrednich spotkan z jednym lub wieloma przysztymi klien-
tami w celu uzyskania zamoéwien. Jest ona zindywidualizowang formg komunikacji dosto-
sowang do potrzeb poszczegélnych partneréw. Jednoczesnie jest gldwnym czynnikiem
sprawczym w budowaniu skutecznych, dtugoterminowych relacji biznesowych, opartych
na bliskich kontaktach osobistych, wzajemnych oddziatywaniach i solidnej wiedzy przed-

25 M.D. Hutt, T.W. Speh, 1997. Zarzadzanie marketingiem. Strategia rynku dobr i ustug prze-
mystowych. PWN Warszawa, s. 28.

246 Y. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce, 2007. Marketing. Uwarunkowania i instrumenty. Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej Poznan, s. 139-140.

27 H. Szulce, K. Janiszewska, op. cit., s. 105-107.
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stawicieli handlowych o produkcie i rynku. Jest to najdrozsza, ale jednoczesnie najbar-
dziej skuteczna metoda komunikacji. Na wigkszosci rynkéw biznesowych komunikacja
zwigzana z marka odbywa si¢ za posrednictwem wilasnych dziatéw sprzedazy osobiste;.
Istotna rol¢ odgrywaja umiejetnosci komunikacyjne personelu handlowego, dzigki ktorym
ksztattuje si¢ sposob postrzegania wartosci marki. Wyglad i zachowanie osoby sprzedaja-
cej sa rownie wazne, jak jej wiedza marketingowa i techniczna na temat produktu i ushugi.
Personel uczestniczacy w dziataniach za granicg musi ponadto zna¢ kulture, jezyk i spe-
cyfike kanalow rynku w docelowym kraju.

W komunikacji marki przedsigbiorstwa budowlane moga skutecznie wykorzysty-
waé public relations. Formy public relations polegaja na stworzeniu zainteresowania
w mediach, ktére docierajag do réznych grup interesariuszy. Obejmuje réznorodnosé
programow opracowanych na potrzeby promowania lub chronienia wizerunku marki.
Skuteczny program public relations musi by¢ zarzadzany i korygowany przez ciagle
monitorowanie reakcji klientow i innych grup, ktore sa faktycznie lub potencjalnie
zainteresowane firma.

Ponadto warto zwréci¢ uwage na znaczenie imprez handlowych i wystaw szcze-
g6lnie o zasiegu migdzynarodowym. Stwarzaja one szans¢ ksztaltowania §wiadomosci,
wiedzy i zainteresowania klientow w okreslonym czasie i miejscu, umozliwiajg prezen-
tacje firmy na tle innych konkurencyjnych. Zapewniaja réwniez dostep do wielu poten-
cjalnych dostawcow i klientow w krotkim czasie. Klienci z tatwosciag moga poréwnac
dostepne oferty i sktadniki budujgce tozsamo$¢ organizacji w wymiarze wizualnym
i niematerialnym.

W komunikacji marki przedsigbiorstwa przemystowe stosunkowo rzadko wyko-
rzystuja masowe media. W praktyce jednak coraz cz¢sciej daje si¢ zauwazy¢ wspotpra-
c¢ z telewizja, prasa czy radiem. Szczegélnie prasa specjalistyczna jest skutecznym
sposobem przekazywania profesjonalnie przygotowanych komunikatow dla segmentu
profesjonalnych odbiorcéw. Branza budowlana ma wtasne czasopisma i dzienniki,
w ktorych mozna polaczy¢ formy PR, informacje o produkcie i reklame, a takze spra-
wowac kontrolg nad wybrang grupa docelows.

Od lat dziewieédziesigtych XX wieku znacznie wzrosto w kreowaniu wizerunku
marki wykorzystanie sponsoringu. Sponsorowanie wydarzen publicznych, takich jak
$wiatowej stawy zawody sportowe, wydarzenia kulturalne czy rzadziej badania nauko-
we jest dos¢ powszechne w segmencie biznesowym. Cele sponsoringu korporacyjnego
wigza si¢ ze wzrostem dochodu, stworzeniem plaszczyzny nawigzywania kontaktow,
zapewnieniem klientom rozrywki, jak réwniez wypracowaniem zysku dla pracowni-
kow. Wiele firm poprzez sponsorowanie wydarzen charakteryzujacych si¢ duzym roz-
glosem probuje zwickszy¢ §wiadomos¢ marki**®.

Zmiany zwigzane z doborem instrumentéw komunikacji w dziatalnoSci przedsie-
biorstw budowlanych determinuja modyfikacje w zakresie wizualizacji marki. Marka
korporacyjna lub rodzinna eksponowana szerokiemu gronu odbiorcOw wymaga specjal-
nego opracowania graficznego i komunikacyjnego. Modyfikacje te moga dotyczy¢ takich
elementdw, jak kolorystyka, czcionka czy opracowanie symbolu marki. Z zagadnieniami
komunikacyjnymi zwigzana jest takze mozliwo$¢ wykorzystania marek klientow do kre-
owania wlasnego wizerunku — wizerunek marki klienta uwiarygodnia i wspiera wizerunek
marki instytucjonalnej. Na rynku ustug profesjonalnych powszechnie wykorzystywane sa
listy referencyjne klientow dla podniesienia rangi i prestizu wykonawcy.

28 p. Kotler, W. Pfoertsch, 2008. Zarzadzanie marka w segmencie B2B. PWN Warszawa, s. 96-103.
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5.2. Poziom zdolnos$ci marketingowych na migdzynarodowym rynku
budowlanym

Podzial czynnikow internacjonalizacji na proaktywne lub reaktywne zwigzany jest
ze sposobem realizacji celow i reakcji przedsigbiorstwa na zmiany. Do pierwszej grupy
M.R. Czinkota i I.A. Ronkainen zaliczyli: perspektywy osiagnigcia wigkszych zyskow
za granica niz w kraju, wykorzystanie przewagi technologicznej, wykorzystanie unika-
towych informacji o rynku zagranicznym, presja menedzeréw na rozwdj rynku poza
granicami, korzysci podatkowe zwigzane z rzagdowymi programami wspierania ekspor-
tu, uzyskanie efektu skali. Czynniki reaktywne wymuszaja zmiany wewngetrzne wpro-
wadzane stopniowo lub gwaltownie. Wiazg si¢ z presja konkurencyjng, duza produkcja
i stosunkowo malg sprzedaza, obnizaniem si¢ sprzedazy na krajowym rynku, niewyko-
rzystaniem mocy produkcyjnych, nasyceniem dotychczasowego rynku, bliskoscig geo-

graficzng a zatem relatywnie niskimi kosztami transportu>®.

Tabela 5.1. Motywy wejscia przedsigbiorstw budowlanych na rynek zagraniczny z uwzglednie-
niem regionéw dziatalno$ci — suma dwoch najwyzszych ocen (w %)

. . . Pozostale | Pozostale
Moy e | s | e | i |
Europy Swiata
Ogélem 104 95 140 70 25
100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0%

nie wskazal/brak odp. 1,0% 1,1% 0% 0% 0%
Motywy ofensywne
Otwarcie na nowe rynki 95,2 95,8 95,7 95,7 96,0
Osiagniecie wyzszych zyskow 95,2 93,7 94,3 914 96,0
Pozyskanie wyrobow lub ustug 62.5 642 643 61.4 76.0
na rynek macierzysty
Potrzeba ekspansji 78,8 80,0 80,7 84,3 88,0
Wzrost sprzedazy 96,2 95,8 97,1 95,7 100,0
Motywy defensywne
Ochrona rynku krajowego 54,8 57,9 59,3 45,7 48,0
Ochrona rynku zagranicznego 48,1 57,9 55,7 40,0 40,0
Zapewnlfenle dostaw surowcow, 673 72.6 72.1 67.1 68.0
materialow
Pozyskanie technologii 63,5 66,3 67,1 60,0 64,0
Dywersyfikacja geograficzna 74,0 75,8 75,0 77,1 76,0
Poszukiwanie stabilnych rynkéw 91,3 93,7 92,9 94,3 96,0

Ocena czterostopniowa — czynnik bardzo wazny, wazny, mato wazny, nie ma znaczenia; wskaz-
niki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Ocena motywow podjecia dzialalnosci na zagranicznym rynku nie data wyraznego
rozstrzygnigcia czy w przedsigbiorstwach budowlanych dominowaly strategie ofensyw-
ne czy defensywne (tab. 5.1). W obu grupach celéw pojawily si¢ stosunkowo wysokie
wskazania z widoczna przewaga dazen wymagajacych aktywnos$ci i zaangazowania.

249 M.R. Czinkota, J.A. Ronkainen, 1966. Global Marketing. The Dryden Press, Forth Worth,
s. 298.
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Wsrod motywow ofensywnych dominowaty wyznaczniki marketingowe. Na wszystkich
analizowanych rynkach najwigksza warto$¢ wskaznika sumy dwoch najwyzszych ocen
dotyczyta: otwarcia na nowe rynki, checi osiagnigcia wyzszych zyskow i1 wzrostu
sprzedazy (ponad 90% odpowiedzi). W grupiec motywow o charakterze defensywnym
taki rezultat zanotowano jedynie w przypadku poszukiwania stabilnego rynku, ale nale-
zy doda¢, ze wyniki w pozostatych przypadkach w wigkszosci znacznie przekraczaty
poziom 50%.

Tabela 5.2. Motywy wejscia przedsigbiorstw budowlanych na rynek zagraniczny z uwzglednie-
niem regionéw dziatalno$ci — suma dwoéch najnizszych ocen (w %)

Kraje Kraje Kraje |Pozostale|Pozostale

Motywy UE-15 | UE-12 | VUE | kraje | kraje
ogélem | Europy | Swiata
Ogélem 104 95 140 70 25
100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
nie wskazal/brak odp. 28.8% 35,8% 32,1% 14,3% 32,0%
Motywy ofensywne
Otwarcie na nowe rynki 2,9 2,1 2,9 2,9 4.0
Osiagnigcie wyzszych zyskow 2,9 5,3 4,3 7,1 4,0
Pozyskame wyrobow lub ustug na rynek 34,6 337 33,6 38,6 24,0
macierzysty
Potrzeba ekspansji 16,3 16,8 15,7 12,9 12,0
Wzrost sprzedazy 2.9 3,2 2,1 43 0
Motywy defensywne
Ochrona rynku krajowego 404 36,8 35,7 52,9 52,0
Ochrona rynku zagranicznego 423 32,6 35,7 52,9 56,0
1Z(r)zi)sewmeme dostaw surowcow, materia- 208 26.3 257 314 32,0
Pozyskanie technologii 32,7 31,6 30,0 38,6 36,0
Dywersyfikacja geograficzna 20,2 16,8 18,6 214 20,0
Poszukiwanie stabilnych rynkéw 4,8 3,2 43 43 4.0

Ocena czterostopniowa — czynnik bardzo wazny, wazny, mato wazny, nie ma znaczenia; wskaz-
niki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Dla poréwnania wskaznik sumy dwoch najnizszych ocen okazat si¢ dominujacy
w odniesieniu do pozyskiwania wyrobow lub ustug na rynek macierzysty (ponad 30%
wskazan). Nalezy przypuszczaé, ze przedsigbiorstwa budowlane wykorzystywaty rynki
za granicg jako miejsce zaopatrzenia, ale byly zainteresowane przede wszystkim
umieszczaniem tam wilasnych produktow (tab. 5.2). Niskie oceny dwoch motywow
o charakterze defensywnym tj. ochrony dotychczasowych rynkéw — krajowego i zagra-
nicznego, pozwolily wnioskowa¢ o ogoélnym ofensywnym charakterze ekspans;ji.
W wigkszym stopniu dotyczyta ona przedsiebiorstw wykonawczych i handlowych
(tab. 5.3).

Potwierdza to analiza wskaznikow sumy dwoch najnizszych ocen z podzialem na
rodzaj prowadzonej dziatalnoséci. Producenci materiatdw budowlanych w mniejszym
stopniu niz inne firmy koncentrowali si¢ na ochronie rynkow (krajowego — 36%, zagra-
nicznego — 41%) oraz pozyskiwaniu nowych technologii (36%). Dwa pierwsze motywy
nie maity takze znaczenia dla pozostatych przedsigbiorstw w sektorze (tab. 5.4).
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Tabela 5.3. Motywy wejscia przedsigbiorstw budowlanych na rynek zagraniczny z uwzglednie-
niem rodzajoéw dziatalnosci — suma dwoch najwyzszych ocen (w %)
Rodzaj prowadzonej dzialalnosci
Produkcja
Motywy Ogélem Wykonaw- material(gw Pozostale
stwo
budowlanych
Ogélem 150 88 39 23
100,0% 58,7% 26,0% 15,3%
nie wskazal/brak odp. 0,7% 0,0% 2,6% 0,0%
Motywy ofensywne
Otwarcie na nowe rynki 95,3 97,7 92,3 91,3
Osiagniecie wyzszych zyskow 94,7 94,3 92,3 100,0
Pozyskame wyrobow lub ustug na rynek 64.0 716 59.0 435
macierzysty
Potrzeba ekspansji 81,3 85,2 74,4 78,3
Wozrost sprzedazy 97,3 98,9 92,3 100,0
Motywy defensywne
Ochrona rynku krajowego 58,7 67,0 56,4 30,4
Ochrona rynku zagranicznego 54,0 65,9 46,2 21,7
Zapewnienie dostaw surowcow, materiatow 71,3 76,1 69,2 56,5
Pozyskanie technologii 66,0 68,2 59,0 69,6
Dywersyfikacja geograficzna 74,0 71,6 74,4 82,6
Poszukiwanie stabilnych rynkow 92,7 95,5 89,7 87,0

Ocena czterostopniowa — czynnik bardzo wazny, wazny, malo wazny, nie ma znaczenia; wskazniki
nie sumuja si¢ do 100% ze wzglgdu na mozliwos¢ wielokrotnego wyboru

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 5.4. Motywy wejscia przedsigbiorstw budowlanych na rynek zagraniczny z uwzglednie-
niem rodzajow dziatalno$ci — suma dwoch najnizszych ocen (w %)

Rodzaj prowadzonej dzialalno$ci

Produkcja
Motywy Ogoélem Wyko- materiahgw Pozostale
nawstwo
budowlanych
Ogélem 150 88 39 23
100,0% | 58,7% 26,0% 15,3%
nie wskazal/brak odp. 30,0% 28,4% 38,5% 21,7%
Motywy ofensywne
Otwarcie na nowe rynki 33 2,3 2,6 8,7
Osiagnigcie wyzszych zyskow 4,0 5,7 2,6 0
Pozyskame wyrobow lub ustug na rynek 34,0 273 359 56,5
macierzysty
Potrzeba ekspansji 15,3 13,6 15,4 21,7
Wzrost sprzedazy 2,0 1,1 5,1 0
Motywy defensywne
Ochrona rynku krajowego 36,7 28,4 35,9 69,6
Ochrona rynku zagranicznego 38,0 26,1 41,0 78,3
Zapewnienie dostaw surowcow, materialdw 26,0 21,6 25,6 43,5
Pozyskanie technologii 31,3 29,5 35,9 30,4
Dywersyfikacja geograficzna 20,0 20,5 20,5 17,4
Poszukiwanie stabilnych rynkow 4,7 2,3 5,1 13,0

Ocena czterostopniowa — czynnik bardzo wazny, wazny, malo wazny, nie ma znaczenia; wskazniki
nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na mozliwos¢ wielokrotnego wyboru

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Analiza kompetencji marketingowych, ktorymi przedsigbiorstwa budowlane mu-

siaty wykaza¢ si¢ na zagranicznym rynku obejmowata cztery zasadnicze grupy:

e zarzadzanie relacjami z klientem,

e organizacja i zarzadzanie kanatami dystrybucji,

e zarzadzanie produktem,

e rozw0j nowych produktéw.

Rozwo6j nowych produktéw potraktowano, jako odrgbny czynnik ze wzgledu na zna-
czenie innowacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej oraz wysoka range jaka
W ocenie poziomu innowacyjnosci wilasnej i konkurentow wskazali respondenci. Za-
sadniczy wptyw czynnikow rynkowych decydujacych o ekspansji zagranicznej sktaniat
przedsigbiorstwa do podejmowania bardzo aktywnej dziatalnosci marketingowej. Po-
twierdzity to oceny prezentowane w tabeli 5.5, ktore w kazdym z badanych obszarow
ksztattowaty si¢ na dwoch najwyzszych poziomach.

Relacje z klientami na rynku budowlanym moga mie¢ réznorodny charakter, co
w duzym stopniu wynika ze ztozonych ukladow kooperacyjnych oraz sposobow reali-
zacji inwestycji budowlanych®’. Na rynku przemystowym kontakty handlowe odzna-
czajg si¢ duza wartoscig, stalodcia, powtarzalnoscia, powigzaniami technologiczno-
organizacyjnymi, czgsto poprzedzone sa dlugotrwala i wszechstronng oceng partnera
biznesowego. To decyduje o profesjonalnym podejs$ciu zaréwno do pozyskiwania klien-
ta, ale przede wszystkim do utrzymania relacji’>'. Zarzadzanie zwiazkami z klientami
okazalo si¢ rdwnie istotne na wszystkich rynkach poza granicami Polski, na ktérych
dziataty przedsigbiorstwa budowlane (suma dwoéch najwyzszych ocen — bardzo po-
trzebne i potrzebne — wynosita ok. 80% odpowiedzi). Relatywnie najnizsza ocena —
76% dotyczyta rynku najbardziej rozwinigtych krajow UE, a najwyzsza — 88% pozosta-
tych krajow $wiata. Wprawdzie zréznicowanie okazato si¢ nieduze, jednak mozna
sadzi¢, ze wynikato z lepszej znajomosci rynku europejskiego, utrwalonych standardow
dziatan marketingowych i efektu doswiadczenia. Pozyskiwanie i utrzymanie kontaktow
poza Europe wymagato wigkszej aktywnosci i zaangazowania przedsigbiorstw.

Na rynku biznesowym wystepuje specyficzna struktura kanatow dystrybucji. Sys-
tem logistyczny w duzej mierze jest uzalezniony od nabywcy. Decyduje on bowiem
o wielkos$ci zakupu, terminie oraz miejscu dostawy. Nabywca kupuje towar o wczesniej
ustalonych parametrach technicznych. Oznacza to czesto wickszy wplyw na drogi —
kanaty dystrybucji, ktorymi zostanie on dostarczony oraz na wybdr rodzaj srodka trans-
portu. Ustugi budowlane stanowig szczegélny przypadek, poniewaz odbywaja si¢
W miejscu wyznaczonym przez inwestora. Przedsigbiorstwa wykorzystuja takie syste-
my logistyczne, ktore odpowiadaja specyficznym cechom przedmiotéw transakcji,
relatywnie mniejszej liczbie nabywcow oraz znacznym ilosciom sprzedanych towarow.
Stosowane sa dtugookresowe umowy, dostawy mogg by¢ realizowane w systemie just
in time, a podmioty gospodarcze czgsto wystgpujace w tancuchu logistycznym w po-
dwdjnej roli — producentéw i nabywcoé6w. Tworzenie kanatéw dystrybucji (docieranie do
klientoéw) zostalo na wszystkich rynkach ocenione w ponad 90% przypadkow, jako
potrzebne i zdecydowanie potrzebne, przy czym wyraznie dominowala najwyzsza
w zastosowanej pigciostopniowej skali ocena. Na rynku Unii Europejskiej stanowita
ona 60%, poza Unig w Europie — 53%, a w pozostalych krajach §wiata — 64%.

2% Na temat form powigzan kooperacyjnych szerzej w rozdziale drugim.
21 M. Stawinska, E. Urbanowska-Sojkin, 1995. Marketing w zarzadzaniu firma handlowa. PWE
Warszawa, s. 74-75.
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Podobnie wysoko ocenione zostaty kompetencje w zakresie zarzadzania produk-
tami z uwzglednieniem rozwoju nowych produktow. Suma dwoch najwyzszych ocen
w obu przypadkach i na wszystkich rynkach przekroczyta 80%. Wyjatek stanowity
kraje europejskie nie bedace cztonkami Unii, réznice nie byly jednak znaczace na po-
ziomie kilku punktow procentowych. Rozwoj nowych produktow okazat si¢ najistot-
niejszym czynnikiem na rynku unijnym oraz w ekspansji na inne kontynenty.

5.3. System informacji o rynku mi¢dzynarodowym

5.3.1. Struktura systemu informacji rynkowej

Ekspansja migdzynarodowa powoduje, ze w przedsi¢biorstwie wzrasta zapotrze-
bowanie na informacje, dzigki ktorym mozliwe staje si¢ osigganie wyznaczonych celow
rozwojowych. Firmy o orientacji marketingowej wymagaja rozbudowanego systemy
informacji. Wynika to z ciagto$ci dziatania oraz bardzo szerokiego spektrum podejmo-
wanych decyzji, ktore dotycza krajow, produktow, cen, dystrybucji czy promocji. Po-
trzebne informacje maja r6zng forme i tre$¢, warunkujaca ich przydatno$¢ w procesie
podejmowania decyzji i rozwiazywania probleméw™. Tworzac system informacji
marketingowej nalezy uwzgledni¢ odpowiednie zasoby ludzi oraz narzedzi opartych
0 nowoczesne rozwigzania informatyki i komunikacji*>*. Stanowi to istote tradycyjnego
podejscia zaproponowanego przez K. P. Uhla i B. Schonera, ktorzy traktowali SIM jako
ztozony i wewngtrznie sprzezony kompleks ludzi, urzadzen i procedur, skonfigurowa-
nych do tworzenia uporzagdkowanego przeptywu informacji gromadzonych w zewnetrz-
nych i wewnetrznych zrédtach, shuzacych do podejmowania decyzji w obszarze
zarzadzania marketingowego®*. Zdaniem P. Druckera informacja rynkowa to szczegol-
nym rodzaj informacji, ktéry stanowi potaczenie nadawcy, rynku i odbiorcy oraz konfi-
guracje relacji ekonomiczno-finansowych, spoteczno-prawnych, politycznych,
kulturowych, technologicznych, zachodzacych migedzy rynkiem i jego uczestnikami. Jej
warto$¢ i uzyteczno$¢ dla odbiorcy zwiagzana jest z cechami, ktore ja wyrdzniaja
w porownaniu z wiedza odbiorcy. Globalny zakres informacji rynkowej oznacza rodzaj
komunikacji pomigdzy przedsigbiorstwem, rynkiem i jego uczestnikami, z ktorej
powstaje nowa wiedza bedaca podstawg okre§lonych dziatan i decyzji strategicznych®”.
Z. Malara i J. Rzechowski przyjeli, ze informacja rynkowa to szczeg6lny rodzaj infor-
macji o charakterze ekonomiczno-handlowym, ktéora w swoim przekazie, tresci i formie
zawiera przeszly i (lub) obecny stan rynku oraz zjawiska i relacje zachodzace na nim
i wsérdd jego uczestnikéw, a takze kreuje nowa wiedze, w odniesieniu do perspekty-

wicznych zmian oraz zachowan rynku i jego uczestnikow?*>®.

32 M. Pyron, op. cit., s. 102; P.F. Drucker, 1998. Praktyka zarzadzania. Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, s. 52-53.

Metody organizacji i zarzadzania, 2007. Pod red. J. Czekaja. Wydawnictwo Akademii Eko-

nomicznej w Krakowie, s. 107.

2% K_P. Uhl, B. Shoner, 1969. Marketing Research, John Willey&Sons, New York, s. 31; cyt. za
M. Pyron, op. cit., s. 102.

25 p F. Drucker, 2002. Mysli przewodnie Druckera. MT Biznes Warszawa, s. 498-500.

2367 Malara, J. Rzgchowski, 2011. Zarzadzanie informacja na rynku globalnym. Teoria i prak-
tyka. Wydawnictwo C.H. Beck Warszawa, s. 20.

253
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Struktura systemu informacyjnego oprocz okreslenia zewngtrznych i wewngtrz-
nych zrddetl informacji, obejmuje baze danych (podsystem gromadzenia), modele mar-
ketingowe i analityczne (podstanem interpretacji), wyniki (podsystem wspomagania
i podejmowania decyzji). Grupy danych musza odpowiada¢ poszczegdlnym elementom
marketingu — mix w kontek$cie zewngtrznym — zachowania i opinie konkurentow,
klientow, dostawcdw, innych uczestnikoéw, czynniki i wydarzenia oraz wewnetrznym —
dotychczasowe, biezace i przyszie dzialania marketingowe, zasoby i wartosci. Ze
wzgledu na poziom standaryzacji systemu (informacje rutynowe, historyczne), a z dru-
giej strony szybko$¢ i nieprzewidywalno$¢ zmian, nietypowo$¢ sytuacji wymaga on
stalego aktualizowania i doskonalenia oraz uzupetiania badaniami marketingowymi.

Glowne strumienie informacji przebiegaja wewnatrz organizacji oraz w obu kie-
runkach migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem (tab. 5.6).

Tabela 5.6. Strumienie i rodzaje informacji w przedsigbiorstwie

Glowne strumienie Rodzaje informacji
Informacje o dzialalno$ci Informacje o wspoldzialaniu
e Kartoteka magazynowa e Gazeta zakladowa
Cyrkulacja wewnatrz e Dokumenty ksiggowe e Intranet
przedsigbiorstwa e ZamoOwienia wewnetrzne e Zebrania pracownikow
e Regulamin organizacyjny e Kota jakosci
e Zamowienia dostawcow e Promocja i reklama
Z przedsigbiorstwa e  Faktury dla odbiorcow e Formy public relations
do otoczenia e Oferty zatrudnienia e Formy investors relations
e Katalog wyrobow i ustug e Sponsoring
e Faktury od dostawcow e Katalogi dostawcow
Z otoczenia e Zamowienia odbiorcéw e Uczestnictwo w spotkaniach
do przedsigbiorstwa e Opinie ekspertow e Projekty firm konkurencyjnych
e  Wyciagi bankowe e Oferta stazowa

Zrédto: opracowanie na podstawie Z. Malara, J. Rzgchowski, 2011. Zarzadzanie informacja na rynku
globalnym. Teoria i praktyka. Wydawnictwo C.H. Beck Warszawa, s. 38.

System informacji o rynku powinien uwzglednia¢ rozne zrodta wiedzy marketin-
gowej 1 ekonomicznej, znajdujace si¢ w przedsicbiorstwie i w otoczeniu ogdélnym
i konkurencyjnym. Rozszerzenie rynku sprzyja nie tylko zwigkszeniu zapotrzebowania
na informacje, lecz takze intensyfikuje zjawisko zmian i dezaktualizacji. Oczekiwania
i postawy potencjalnych odbiorcow i konkurentow stajg si¢ bardziej zréznicowane
i ulegajg szybkim zmianom, a zatem nieustannie przeksztatcaja si¢ warunki rynkowe,
w ktorych dziata przedsiebiorstwo. Nowa wiedza umozliwia planowanie i zarzadzanie
na poziomie strategicznym i operacyjnym, ocen¢ biezacej i przyszlej dziatalnosci
w odniesieniu do zmian na rynku, szybsza reakcje w dostosowaniu si¢ do sytuacji od-
biorow i konkurentéw. Znaczenie informacji rynkowej w warunkach globalnego oto-
czenia wzmacnia szereg atrybutow, takich jak®':

e pozyskiwanie i przetwarzanie w nowy zasob wiedzy — informacja rynkowa wspiera
procesy podejmowania decyzji,

e dokonywanie analiz rynkowych przeszlych i biezacych zdarzen oraz wyznaczanie
perspektywicznych zmian w przedsigbiorstwie,

e modelowanie proceséw biznesowych, kulturowych, decyzyjnych,

27 7. Malara, J. Rzechowski, op. cit., s. 113.
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e komunikowanie si¢ z odbiorcami — dostarczanie wiedzy o przedsi¢biorstwie i jego
produktach, identyfikowanie zrodet, mechanizméw i metod budowania przewagi
konkurencyjnej,

e dostarczanie wiedzy o rynku i jego uczestnikach, a szczegdlnie wiedzy o zachowa-
niach i oczekiwaniach klientoéw oraz dziataniach konkurentéw, rozpoznanie adresa-
tow informacji rynkowej,

e wspomaganie procesu budowania planow i analiz strategicznych oraz strategii mar-
ketingowych prowadzacych do osiaggania ztozonych celow rynkowych,

e wyznaczanie trendow, zmieniajacych otoczenie, narzgdzia, technologie i mechanizmy
konkurowania i wzmacniania pozycji przedsi¢biorstwa na rynku lub w domenie,

e generowanie kapitatu wiedzy, umozliwiajacego przeprowadzenie szybkiej diagnozy
zasobow, kompetencji i umiej¢tnosci oraz budowe strategicznych kierunkéw adap-
tacyjnosci przedsigbiorstwa wobec zmian w jego otoczeniu.

Zmiany w podejsciu do zarzadzania i coraz czgstsze zastosowanie koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci 1 zréwnowazonego rozwoju, wymagaja takze innego
spojrzenia na marketing i rozszerzenia bazy zrodet informacji, pozwalajacych na roz-
wiazywanie nowych spotecznych i ekologicznych probleméw”*. Nalezy rozpoznawaé
i uwzgledniaé nie tylko wplyw technologii i produktow na spoteczenstwo i srodowisko
naturalne, lecz wszystkich przedsiewzie¢ marketingowych, np. opakowan, §rodkow
reklamy zewngtrznej, itp. Zréwnowazone badania i analiza otoczenia marketingowego
musza wspolgra¢ ze zréwnowazonym wyborem rynkoéw docelowych oraz zréwnowa-
zonym marketingiem — mix>".

5.3.2. Zroédla informacji o miedzynarodowym rynku budowlanym

Pozyskiwanie aktualnych i wiarygodnych informacji stanowi podstawowy atrybut od-
powiedniego reagowania na zmiany rynkowe zarowno w kontekscie krajowego,
a tym bardziej zagranicznego rynku. Wérod zrodet informacji o migdzynarodowym zasiggu
wyspecyfikowano alternatywne mozliwosci osrodkéw krajowych i1 zagranicznych. Porow-
nanie wynikow badan przeprowadzonych w 2008 i 2011 roku pozwala na stwierdzenie, ze
przedsigbiorstwa budowlane przede wszystkim bazowaly na wlasnym systemie informacji
(w kolejnych okresach odpowiednio — 100% i 91% sumy ocen bardzo wazne i wazne zro-
dlo). Wskazania dotyczace pozostalych centréw wiedzy trzy lata wezesniej byly wzglednie
réwnomierne, natomiast bardziej zréznicowane i ogolnie nizsze w 2011 roku (tab. 5.7).

W ocenie respondentdw najbardziej zmniejszyto si¢ w pozyskiwaniu informacji
znaczenie organizacji miedzynarodowych (spadek o 52 punkty procentowe) oraz kolej-
no — osrodkow kreowania wiedzy za granica (spadek o 45 punktow procentowych),
polskich agencji rzadowych (spadek o 39 punktow procentowych), zagranicznych (spa-
dek o 38 punktow procentowych) i polskich firm konsultingowych (spadek o 35 punk-
tow procentowych). Najmniej stracity na znaczeniu polskie organizacje branzowe,
a jedynymi organizacjami ktére ocenione zostaty wyzej okazaty si¢ agencje rzadowe
dzialajace za granica (wzrost ocen o 4 punkty procentowe). Przedsi¢biorstwa budowla-
ne bardziej polegaly na polskich zrédtach informacji, chociaz w tym zakresie nie wyka-
zano znaczgcych réznic.

28 A. Pabian, 2010. Marketing w koncepcji sustainability. Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa 10, s. 47-48.
29 F. Belz, K. Peattie, 2010. Sustainability Marketing. John Willey & Sons, New York, s. 33.
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Wybdr $ciezki wchodzenia i stabilizowania pozycji na rynku zagranicznym —
sekwencyjnie badz z pomini¢ciem lub zmiang kolejno$ci pewnych etapoéw internacjona-
lizacji byl zalezny od jakosci i ilo$ci wczesniej zdobytych informacji i wiedzy oraz
uksztaltowanych sieci powigzan z innymi podmiotami. Sieci te mozna uzna¢ z jednej
strony za efekt, z drugiej zas za zrodto informacji o rynku zagranicznym i zachodzacych
na nich procesach. Zmiang¢ opinii o badanych centrach wiedzy mozna traktowaé, jako
wyraz zmienno$ci otoczenia, trudno$ci w pozyskiwaniu informacji oraz permanentng
potrzebg poszukiwania nowych zrédet. W badaniu przedsicbiorstwa nie wskazaly na
inne alternatywne zrddta.

Tabela 5.7. Zrédta pozyskiwania wiedzy o rynku zagranicznym przez polskie przedsigbiorstwa
budowlane w 2008 1 2011 roku (w %)

Zrédia informacji Wyniki badania Wyniki badania

w 2008 roku w 2011 roku
Wriasny system informacji (bazy danych, badania
. 100 91
rynku, sprzet, ludzie)
Zagraniczne filie / oddzialy przedsigbiorstwa (na 9 65

bazie wlasnych zasobow)

Inne przedsigbiorstwa w Polsce na zasadzie odptat-
nego udostepniania informacji, rozwiagzan, dokumen- 72 47
tacji technicznej, szkolen, itp.

Inne przedsigbiorstwa za granica na zasadzie odptat-
nego udostegpniania informacji, rozwiazan, dokumen- 76 45
tacji technicznej, szkolen, itp.

Firmy konsultingowe (doradcze) w Polsce 70 35
Firmy konsultingowe (doradcze) za granica 72 34
Osrodki kreowania wiedzy, np. centra badawcze,

uczelnie, instytuty — w Polsce 67 34
Osrodki kreowania wiedzy, np. centra badawcze,

S . 72 27
uczelnie, instytuty — za granica
Agencje rzadowe w Polsce 67 28
Agencje rzadowe za granica 68 72
Organizacje migdzynarodowe 73 21
Organizacje branzowe, np. Izba Budownictwa, NOT 72 56

Tabela zawiera wskazniki bgdace sumg dwoch najwyzszych ocen — bardzo wazne i wazne
Zrodlo: opracowanie wiasne.
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ZRODLA POZYSKANIA WIEDZY
‘Wilasny system informacji (bazy danych,
badania rynku, sprzet, ludzie)

Zagraniczne filie / oddzialy przedsi¢biorstwa
(na bazie wlasnych zasobéw)

60,0%

54,0%

37,3%

50,0%
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30,0%
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I — -
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30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
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,0%

34,7%

30,7%

3 I 1

Inne przedsi¢biorstwa w Polsce na zasadzie
odplatnego udost¢pniania informacji,
rozwiazan, dokumentacji technicznej,

szkolen, itp.

Inne przedsi¢biorstwa za granica na zasadzie

odplatnego udost¢pniania informacji,
rozwigzan, dokumentacji technicznej,

szkolen, itp.

40,0%

35,0%

34,0%

30,0%

25,0%

20,0%
13,3%

15,0%

10,0%
5,0%

,0%

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
,0%

28,7%

21,3%

16,0% I
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;0%

Firmy konsultingowe (doradcze) w Polsce

Firmy konsultingowe (doradcze) za granica
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Ofsrodki kreowania wiedzy, np. centra
badawcze, uczelnie, instytuty — w Polsce
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Ofsrodki kreowania wiedzy, np. centra
badawcze, uczelnie, instytuty — za granica

20,0% 38,0% 50,0% 45,3%
35,0%
29,3% 40,0%
30,0% 25,3% ,
25,0%
6 30,0% 24,0%
20,0% 20,7%
15,0% 20,0%
10,0
0% a7 100% —67%
I
0% J ,0%
4 3 2 1 4 3 2 1
Agencje rzadowe w Polsce Agencje rzadowe za granica
50,0% 44,7% 60,0% 53,3%
20,0% 50,0%
40,0%
30,0%
2% 240% 30,0%
,0% 22,7%
20,0% 18,7%
20,0%
10,0% 5,3% 10,0%
2 3 2 1 4 3 2 1

Organizacje mi¢dzynarodowe

Organizacje branzowe, np. Izba Budownictwa, NOT

60,0% 5I7% 60,0%
48,7%
50,0% 50,0%
40,0% 40,0%
30,0% 29% 30,0% 22,7%
20.0% 18,0% 20.0% 18,7%
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30,0% Objasnienie: 4 — bardzo wazne, 3 — wazne,
b . .
25.0% 25,3% 2 — mato wazne, 1 — brak wykorzystania
! 0
20,0% Rysunek 5.4. Zrodla informacji o rynku
zagranicznym pozyskiwanych
)0/ . . .
15,0% przez polskie przedsigbiorstwa
10,0% budowlane w 2011 .roku
3 3% Zrddlo: opracowanie wlasne.
5,0% 1370
,0% 0%
o L
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W szczegotowej ocenie zrodet informacji nalezy zwroci¢ uwage na duze znaczenie
wlasnego systemu informacji oraz aktywnego wykorzystywania wiasnych oddziatlow
i filii zagranicznych, a takze wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami w Polsce i za
granicag na zasadzie odplatnego udostgpniania informacji, dokumentacji, rozwiazan
technicznych, szkolen itp. (rys. 5.4). Relatywnie niskie oceny zyskaly specjalne osrodki
kreowania wiedzy tworzone w Polsce (brak wykorzystania deklarowato 37%) i zagrani-
ca (45%) oraz agencje rzadowe w Polsce (45%) i1 organizacje mi¢dzynarodowe (53%).
Glebszego zbadania wymaga z pewnoscig dziatalno$¢ w tej dziedzinie centréw badaw-
czych, instytutow naukowych czy uczelni. Ocena oznaczajgca mate znaczenie lub zu-
pelny brak wykorzystania moze sugerowaé niski poziom wspodtdziatania jednostek
naukowych i przedsiebiorstw lub nie dostosowanie tematyki i zakresu aktywnosci po-
tencjalnych partnerow. Budowanie relacji w przysztosci powinno by¢ wspomagane
inicjatywami rzadowymi i branzowymi.

Wyniki badan uzyskane przez zespot J. Cieslika dowodzity, ze podejmujac aktyw-
no$¢ eksportowa male i $rednie polskie przedsigbiorstwa wykazywatly si¢ znacznym
stopniem samodzielnosci, a stosunkowo rzadko korzystaly z pomocy zewngtrznych
osrodkow wiedzy. Firmy we wiasnym zakresie prowadzity badania rynku, gromadzity
informacje o klientach, negocjowaty, przygotowywaly oferty, dokumentacj¢ kontrakto-
wa i rozliczenia finansowe transakcji’®’. Traktowaty jako gtéwne zrodto wiedzy o rynku
zagranicznym targi mi¢dzynarodowe, kontakty z osobami z branzy (partnerami, kontra-
hentami) i klientami oraz zasoby internetowe. W mniejszym stopniu przydatne okazy-
waly si¢ dostepne opracowania czy raporty na temat sektorow, zewnetrzne bazy danych,
szkolenia, kontakty z placowkami rzadowymi czy izbami handlowymi. Niewykorzy-
stywanie zewngtrznych zrodet wiedzy nie zawsze §wiadczy o ich braku lub niedostoso-
waniu do potrzeb eksporterow. Moze by¢ efektem braku kompetencji w kreowaniu
skutecznego systemu informacyjnego, zwlaszcza, ze w badanych podmiotach domino-
waty nieformalne kanaty komunikacji.

5.4. Determinanty utrzymania i wzmacniania pozycji rynkowej

5.4.1. Czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Decyzja dotyczaca rynku stanowi kluczowy element przyjetego modelu biznesu.
Zdaniem K. Obloja oznacza on catosciows i spdjng koncepcje dziatania firmy, dzigki
ktérej mozna okresli¢ produkt, podstawowe zasoby i kompetencje przesadzajace
o przewadze konkurencyjnej oraz skonfigurowaé je w praktyce, wybra¢ sposob konku-
rowania, ustali¢ fancuch wartosci, zidentyfikowaé podstawowe mozliwos$ci i ogranicze-
nia®®'. W tym kontekécie odpowiednio zdefiniowany zakres rynku stanowi silny
bodziec motywujacy firm¢ do rozwoju i podjgcia rywalizacji, wyznacza jej miejsce
w przestrzeni i w sektorze (lub sektorach). Pozwala okresli¢ odbiorcow, konkurentow,
dostawcow oraz czynniki makrootoczenia, ktéore moga zdeterminowac biezace funkcjo-

nowanie i rozw6j>%.

260 Aktywno$¢ eksportowa matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce. Studia przypadkéw,
2011. Pod red. I. Kotadkiewicza i J. Cieslika. Oficyna Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., War-
szawa, s. 214-220.

261 K. Obt6j, 2002. Tworzywo skutecznych strategii. PWE Warszawa, s. 97-100.

262 R. Mead, T.G. Andrews, op. cit., s. 411.
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W identyfikacji czynnikéw decydujacych o sukcesie przedsi¢biorstw na rynku lo-
kalnym i1 migdzynarodowym znaczaca rol¢ odegraty badania T. Petersa i R. Waterma-
na’®. Analizujac przypadki najwigkszych amerykanskich firm, wyznaczyli osiem
determinant zwigzanych z zasobami — ch¢¢ dziatania, bliski kontakt z klientami, zasady
oparte na autonomii i przedsigbiorczosci wewnatrz organizacji, wydajno$¢ pracowni-
kéw, zaangazowanie i podkres§lanie wartosci, koncentrowanie si¢ na domenie, ograni-
czenie stuzb administracyjnych oraz potaczenie swobody i dyscypliny. Byly one
charakterystyczne dla kultury, sprzedazy, innowacyjnosci, strategii i struktury.

Determinanty wskazane przez H. Simona staty si¢ podstawg sukcesu ,,nieznanych

mistrzow”, ktérych skuteczno$¢ dzialania na rynku miedzynarodowym zalezata od:
jasno sprecyzowanych i ambitnych celdéw, konkretnego zdefiniowania rynku, bliskich
relacji z klientami, plaskiej struktury organizacyjnej, wysokiej innowacyjnosci, wyboru
strategii konkurencji polegajacej na koncentracji na domenie przedsigbiorstwa, kultury
zorientowanej na wyniki oraz wysokiego zaangazowania naczelnego kierownictwa’®’,
Wsréd czynnikéw wplywajacych na skutecznosé internacjonalizacji mozna wskazaé”®:
odwage w podjeciu ryzyka finansowego,
przelamanie bariery mentalnej,
wysoki poziom serwisu posprzedazowego w skali migdzynarodowe;j,
wysoki poziom zaangazowania,
bezposrednie formy wejscia na rynki zagraniczne,
duzg czgstotliwos$¢ podrozy.
J. Collins zwrocit uwage na kluczowe znaczenie lidera, pracownikow, transparentnej
i pelnej zaangazowania kultury organizacyjnej, obiektywnej oceny sytuacji, prostej strategii
i innowacyjnych produktéw i technologii. K. McFarland poza demokratycznym liderem
i przedsigbiorczg kulturg organizacyjng, wymienit jeszcze ambitne decyzje rozwojowe
o duzym poziomie ryzyka, dynamicznie ksztattowang przewage konkurencyjna, osrodki
doradcze w firmie i poza nig, skuteczne zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych i dynamicz-
ne strategie powstajace w szerokim gronie decyzyjnym>*’. Najwazniejsze obszary przewagi
konkurencyjnej gwarantujace sukces na rynku migdzynarodowym wskazane na podstawie
badan przeprowadzonych przez R. Sliwinskiego, to kolejno — jako$¢, elastyczno$¢ dziatania,
technologia, marka i innowacyjnos$¢, a nastepnie — serwis, stabilno$¢ firmy, wzornictwo, do
ktorych przywiazywano znacznie mniejsza wage™®’.

Zasobem, na ktory szczegdlnie warto zwroci¢ uwage byla kultura organizacyj-
na®®®. Spetnia ona trzy zasadnicze zadania — wyznacza roznice miedzy organizacjami,
dziatajacymi na tym samym rynku, zapewnia cztonkom poczucie przynaleznosci oraz
pozwala na efektywng prace w zespole’®. Ponadto wprowadza jednolity sposob doko-

263 T, Peters, R. Waterman, 1984. In Search of Excellence. Lessons from America’s Best Run

Companes, Harper & Row, New York, s. 187.

R. Sliwinski, 2011. Kluczowe czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, s. 129.

H. Simon, 1999. Tajemniczy mali mistrzowie. Wydawnictwo PWN, Warszawa.

% J. Collins, 2007. Od dobrego do wielkiego. Mt Biznes, Warszawa, s. 38; K. McFarland, 2009.

Przelomowe organizacje. Mt Biznes, Warszawa, s. 51; cyt. za R. Sliwifiski, op. cit., s. 148-178.

R. Sliwinski, op. cit., s. 252.

268 R. Mead, T.G. Andrews, op. cit., s. 39.

269 B. Bojewska, 2008. Uwarunkowania kultury organizacyjnej w przedsicbiorstwie miedzynaro-
dowym. [W:] Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsigbiorstw. Pod red.
P. Wachowiaka. Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, s. 31.
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nania pomiaru i oceny efektow. Uczestnicy mogg jasno okresli¢, w jaki stopniu osig-
gnicte zostaty cele i w jakim kierunku powinna nastgpi¢ ich zmiana. Kultura umozliwia
pracownikom zrozumienie wizji i misji, wyznaczenie granic grupy i wewnetrznej inte-
gracji’”’. Kulture danej organizacji trudno zrozumieé¢ w oderwaniu od kontekstu kultury
kraju macierzystego. We wspotpracy migdzynarodowej Scierajg si¢ czgsto dwie prze-
ciwstawne tendencje — wspodtzaleznos$ci i zroznicowanie. Pierwsza oznacza sie¢ powig-
zan miedzy krajami i organizacjami, ktora stata si¢ nastepstwem postepujacej
globalizacji. Druga natomiast eksponuje wzrost znaczenie réznic kulturowych i syste-
moéw warto$ci poszczegbdlnych narodéw — kultury narodowej””'. Swiadomo$é réznorod-
nosci kulturowej moze staé si¢ elementem przewagi konkurencyjnej. Pracownicy
o niejednakowych warto$ciach, pogladach i do$wiadczeniach lepiej rozumieja rézne
segmenty rynku, wnosza nowe pomysty i bardzie tworcze sposoby rozwiazywania pro-
blemow. Nalezy pamigtac, ze roznorodnos¢ wiaze si¢ takze z mozliwoscia wystapienia
konfliktow w procesie komunikowania si¢. Dlatego doskonalenie metod i technik prze-
kazywania informacji, poprawa tolerancji i zrozumienia oraz tworzenie silnej kultury
organizacji przestrzeganej przez pracownikow firmy niezaleznie od obszaru kultury,
z ktorego si¢ wywodza, stanowi podstawowe wyzwanie®’~.

Kultura organizacji mi¢gdzynarodowej nastawionej na sukces powinna by¢ skon-
centrowana na intensywnej i konstruktywnej komunikacji, innowacyjnosci, zaufaniu
i swobodzie w kontaktach kierownikow z pracownikami, potaczonej z wymaganiami
elastycznego traktowania czasu oraz dyscypliny i gotowos$ci do pracy. Sprzyjajace war-
tosci 1 zasady opierajg si¢ na: transparentno$ci awansowania, otwartosci na prawde
o sytuacji zewngtrznej 1 wewngtrznej (o firmie i jej produktach), udostgpnianiu infor-
macji, tworzeniu zespotow i grupowemu podejmowaniu decyzji, silnej orientacji na
wyniki, aprobowaniu niezaleznie myslacych pracownikow oraz pozytywnych relacjach
spotecznych. Przedsigbiorstwo rozumiane, jako organizacja inteligentna wyzwala twor-
cze zdolnosci pracownikow zatrudnionych na wszystkich szczeblach. Kapitat intelektu-
alny oznacza wiedzg, praktyczne doswiadczenie, technologie, dobre stosunki
z klientami oraz wszelkie umiejgtnosci pozwalajace na osiggnigcie przewagi konkuren-
cyjnej’””. Konieczna jest atmosfera wspotpracy miedzy przetozonymi a wykonawcami.
Latwiej mozna sformulowaé cele odpowiadajace wszystkim uczestnikom, poniewaz
wszyscy sg zainteresowani odniesieniem sukcesu. Dgzenie do wzrostu konkurencyjno-
$ci przeklada si¢ na biezace dziatania, a struktura organizacyjna powinna umozliwié
elastyczne dostosowanie si¢ do warunkéw otoczenia’’*. Procesy wewnetrzne i poza

21 B. Nogalski, D. Foltyn, 1998. Kultura organizacyjna jako zjawisko. [W:] Kultura organiza-

cyjna. Duch organizacji. Pod red. B. Nogalskiego. OPO TNOiK Oddziat w Bydgoszczy,
s. 112; Cz. Sikorski, 2006. Kultura organizacyjna. C.H. Beck, Warszawa; E. Urbanowska-
Sojkin, 2003. Zarzadzanie przedsigbiorstwem. Od kryzysu do sukcesu. Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, s. 289.

L. Sutkowski, 2002. Kulturowa zmienno$¢ organizacji. PWE Warszawa, s. 63.

A.K. Kozminski, 1999. Zarzadzanie migdzynarodowe. PWE Warszawa, s. 205.

B. Nogalski, J. Rybicki, 2001. Zarzadzanie portfelem kapitatu intelektualnego. Kapitat inte-
lektualny: dylematy i wyzwania. Pod red. A. Pocztowskiego. Wyzsza Szkota Biznesu Natio-
nal — Louis University w Nowym Saczu, s. 22.

H.G. Adamkiewicz-Drwilto, 2010. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw w $wietle uwarunko-
wan wspotczesnej gospodarki. Wydawnictwo TNOIK, ,,Dom Organizatora”, Torun, s. 361.
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granicami organizacji wplywaja na sposob interpretacji i postrzegania otoczenia przez
pracownikow oraz na zakres modyfikacji ich postaw i umiejetnoéci poznawania®”.

Kultura zorientowana na dziatanie w doskonatych przedsigbiorstwach wytypowa-

nych przez T. Petersa i R. Watermana spetniata kilka warunkow®’®:
stosowanie intensywnej 1 konstruktywnej komunikacji,
preferowanie osobistych kontaktow i che¢ rozwigzywania probleméw,
nagradzanie pracownikow — pozytywne wzmacnianie,
kwantyfikowanie celow i koncentrowanie si¢ na wybranych elementach,
upraszczanie koncepcji dziatania,
akceptowanie bledow i eksperymentowanie,
czeste kontaktowanie si¢ kierownictwa z pracownikami.
Turbulentne otoczenie wymusza elastyczno$¢ w dziataniu, nie jest ona kwestig wyboru
a konieczno$cig wspoéfczesnego przedsigbiorstwa. Pocigga za sobg zmiang hierarchii
wartosci organizacyjnych. Najwazniejsza staje si¢ szybka reakcja, a zatem przejscie od
kultury sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury utatwiajacej wysoka tolerancje
niepewnosci w $rodowisku spotecznym?”’.

Umiedzynarodowienie przedsigbiorstw wymaga zmian w zakresie umiejetnosci
przywodczych. Transformacja cech menadzeréw staje sie warunkiem powodzenia
w $rodowisku wielonarodowym, oznacza przede wszystkim?’®:

e umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do nowych warunkow,

wrazliwo$¢ na réznice migdzykulturowe,

zarzadzanie zespolami migdzynarodowymi,

doswiadczenie migdzynarodowe,

myslenie w skali migdzynarodowe;.

Wyzwania, przed ktorymi stoja wspolczesne przedsigbiorstwa migdzynarodowe i ich
menedzerowie, dotycza przemiany kultury organizacyjnej. Znaczenia nabiera kultura
zorientowana na roznorodno$¢, zmiany, innowacje, wspotprace, zaangazowanie, co
oznacza preferowanie wartosci wzmacniajacych integracje, budujacych silny emocjo-
nalny zwigzek pracownikéw z organizacja.

5.4.2. Czynniki wzmocnienia pozycji rynkowej przedsiebiorstw
budowlanych — weryfikacja empiryczna

Ocena czynnikow, determinujgcych dziatalno$¢ przedsigbiorstw budowlanych
na zagranicznych rynkach obejmowala pie¢ obszarow. Respondenci wskazywali,
co najbardziej przyczynito si¢ do zaistnienia i (lub) umocnienia pozycji, a tym samym
warunkowato sukces. Lista szczegétowych czynnikow obejmowata kilka grup zorien-
towanych na:

75 K. Krzakiewicz, 2009. Kultura organizacyjna I zmiana strategiczna w organizacji. [W:] Spo-
teczne uwarunkowania sukcesu organizacji. Pod red. M. Czerskiej i H. Czubasiewicz. Prace i
Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 2/3. Fundacja Rozwoju Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Sopot, s. 1164.

276 T. Peters, R. Waterman, op. cit., s. 24-32.

277 R. Krupski, S. Stanczyk, 2008. Strategia przedsi¢biorstwa w wymiarach kultury organizacyj-
nej. [W:] Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsigbiorstw. Pod red. P. Wa-
chowiaka. Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtoéwnej Handlowej w Warszawie, s. 25.

28 B.R. Kuc, 2003. Zarzadzanie doskonate. PTM Warszawa, s. 426.
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o Judzi — wysokie umieje¢tnosci kadry menedzerskiej, wiedza i umiejgtnosci pracownikow,

e kulture organizacji — kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom, orientacja na
wynik, troska o §rodowisko naturalne,

e technologi¢ — informatyzacja przedsigbiorstwa, wykorzystywana technologia, wia-
sne patenty,

e produkty — uznana marka, renoma przedsiebiorstwa, wysoka jako$¢ produktow, inno-
wacyjno$¢ produktow, lepsze dopasowanie produktow (ustug) do potrzeb klientow,

e sprzedaz — zakres ushug posprzedazowych, warunki gwarancji, konkurencyjna cena,
kroétki termin realizacji, warunki platnosci,

e wspolprace — relacje z partnerami biznesowymi, rekomendacje partneréw bizneso-
wych, rekomendacje rzadowe.

W tabeli 5.8 zestawiono wskazniki stanowigce sum¢ dwoch najwyzszych ocen wskaza-

nych przez menedzeréw przedsicbiorstw budowlanych w uktadzie zidentyfikowanych

obszaréw analizy oraz rynkow. Odniesienie sukcesu we wszystkich segmentach w du-

zym stopniu uzaleznione byto od wysokich umiejetnosci zasobow ludzkich zarowno

kierownikow, jak i pracownikow. Podobnie wysokie oceny charakteryzowaly wymaga-

nia dotyczace cech produktow, szczegdlnie jakosci i dostosowania do potrzeb klientow.

Pozycje wzmacniata rozpoznawalna marka i uznana renoma przedsigbiorstwa (gldéwnie

w krajach nowych czlonkach UE — 91%, co stanowilo najwyzej oceniony czynnik na

tym rynku oraz w krajach Europy Zachodniej pozostajacych poza UE — 96%). Ponadto

respondenci zwrocili uwage na cechy kultury sprzyjajgcej zmianom i nastawionej na

wynik oraz na wykorzystywana technologi¢ (gtéwnie kraje Europy Zachodniej —

cztonkowie UE — 89% i pozostate — 93%).

Na rynkach krajow o wyzszym poziomie rozwoju czynnikiem sukcesu byly relacje
z partnerami biznesowymi (wskazniki od 93% do 80%).

Oceny determinant sukcesu przedsigbiorstw budowlanych w segmencie krajow za-
tozycielskich UE pozwolily na ustalenie nastgpujacego zestawienia, wynikajacego
z ich znaczenia na badanym rynku. Najwickszg wage przywigzywano do wysokich
umiejetnosci kadry menedzerskiej oraz kolejno: do jakosci, wiedzy i umiejetnosci
pracownikow, wspotpracy z partnerami biznesowymi, wykorzystywanej technologii,
rozpoznawalnej marki, poziomu cen, dopasowania produktéw (ustug) do potrzeb klien-
tow 1 ich innowacyjnos$ci, terminu realizacji, orientacji przedsi¢biorstwa na wynik
(rys. 5.5). Pozostate czynniki odgrywaly mniejsza role, przy czym najmniej istotne
okazaty si¢ wlasne opatentowane rozwigzania oraz rekomendacje rzadowe.

Dziatalno§¢ w pozostatej czg¢$¢ rynku unijnego byta zalezna gtownie od osiagnigtej
renomy i pozycji marki (najistotniejszy czynnik), a nastgpnie — umiej¢tnosci menedzer-
skich, jakosci oferowanych produktow i ich dopasowania do potrzeb klientow, wiedzy
i umiejetnosci pracownikow, stosowanych technologii, poziomu innowacyjnosci, relacji
z partnerami biznesowymi, terminowosci i ceny oraz priorytetowego traktowania wyni-
kéw 1 zmian (rys. 5.6). Chociaz szczegbétowe oceny w obu segmentach unijnego rynku
nieznacznie si¢ r6znig, mozna przyja¢ wniosek o wzglednie podobne;j sile ich oddziaty-
wania na funkcjonowanie i (lub) poprawe pozycji badanych przedsiebiorstw.

Rynek pozostatych krajéw Europy Zachodniej w duzej mierze byt spéjny z ryn-
kiem UE, wyjatek stanowita ocena czynnika zwigzanego z warunkami platnosci, ktory
po wiedzy i umiejg¢tnosciach pracownikow (100% wskazan — bardzo duze i duze zna-
czenie) byl tak samo wysoko oceniony jak umiej¢tnosci kierownicze, pozycja marki,
jakos$¢ 1 dopasowanie produktow do potrzeb klientow (rys. 5.7). Stosunkowo duzg wage
przywiazywano takze do relacji i rekomendacji partnerow biznesowych.
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Tabela 5.8. Determinanty pozycji rynkowej polskich przedsigbiorstw budowlanych za granica

(w %)
Rynek za granica
- . . Pozostale Pozostale Pozostale
Czynniki sukcesu [Ij]gilig 5:;?{; kraje Europy | kraje Europy kraje
Zach. Srod.-Wsch. Swiata

Kierownicy i pracownicy
Wysokie umicjetnosei kadry 942 | 895 96,3 82,0 100,0
menedzerskiej
Wiedza i umiejetnosci pracownikoéw 894 | 884 100,0 85,2 100,0
Kultura organizacji
Ku@tura organizacyjna sprzyjajaca 798 | 80,0 963 770 92,0
zmianom
Orientacja na wynik 83,7 | 83,2 92,6 72,1 76,0
Troska o srodowisko naturalne 75,0 | 68,4 88,9 492 72,0
Technologia
Informatyzacja przedsigbiorstwa 69,2 | 72,6 85,2 63,9 64,0
Wykorzystywana technologia 89,4 | 86,3 92,6 73,8 88,0
Wiasne patenty 54,8 | 60,0 70,4 55,7 56,0
Produkty
Uznana marka, renoma przedsigbiorstwa | 88,5 | 90,5 96,3 78,7 92,0
Wysoka jakos$¢ produktow 90,4 | 89,5 96,3 85,2 96,0
Innowacyjno$¢ produktéw 85,6 | 853 88,9 82,0 88,0
Lepsze dopas.owa,me produktow (ustug) 865 | 88.4 963 918 96.0
do potrzeb klientow
Sprzedaz
Zakres ustug posprzedazowych 69,2 | 73,7 81,5 62,3 64,0
Warunki gwarancji 76,9 | 77,9 85,2 65,6 68,0
Konkurencyjna cena 87,5 82,1 85,2 77,0 84,0
Krotki termin realizacji 83,7 | 84,2 88,9 78,7 92,0
Warunki platnosci 78,8 | 76,8 96,3 75,4 80,0
Wspoélpraca
Relacje z partnerami biznesowymi 894 | 84,2 92,6 80,3 92,0
Rekomendacje partnerow biznesowych 76,9 | 76,9 88,9 78,7 80,0
Rekomendacje rzadowe 35,6 | 52,6 70,4 344 52,0

Wskazniki stanowig sume¢ dwoch najwyzszych ocen — bardzo duze znaczenie oraz duze znaczenie
Zrodto: opracowanie wlasne.

W segmentach krajow Europy Srodkowej i Wschodniej oraz pozostatych krajow
$wiata decydujace okazaty si¢ determinanty zwigzane z ludzmi oraz jako$cia, innowa-
cyjno$cia i wspotpraca, co potwierdzito znaczenie opartych na nich strategii konkuren-
cji migdzynarodowej (rys. 5.8 i 5.9). Byly to jednak rynki duzo bardziej zréznicowane
pod wzgledem oddziatywania badanych czynnikow, a poszczegodlne oceny czastkowe
wskazywane nie tak jednoznacznie, jak w przypadku rynku UE. Przyczyny nalezy szu-
ka¢ w mniejszej aktywnosci polskich firm w tych regionach oraz ograniczeniach zwia-
zanych z pozyskiwaniem informacji. Ujednolicenie zasad funkcjonowania sytemu
prawnego i gospodarczego Unii Europejskiej spowodowato, ze stata si¢ ona rynkiem
relatywnie lepiej poznanym — wymagajacym i konkurencyjnym, ale ze zidentyfikowa-
nymi atrybutami decydujgcymi o umacnianiu pozycji w rywalizacji z innymi podmio-
tami.
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5.5. Model analizy determinant procesu internacjonalizacji polskich
przedsi¢biorstw budowlanych

5.5.1. Konstrukcja modelu analizy czynnikowej procesu internacjonalizacji

Analiza czynnikowa umozliwia redukcj¢ liczby zmiennych przyjetych do weryfi-
kacji i oceny najwazniejszych wymiaréw determinujacych proces internacjonalizacji
przedsiebiorstw budowlanych. Skonstruowany model determinant obejmuje pie¢ grup
czynnikdw — stymulatory wejscia na rynek zagraniczny, bariery wejscia na rynek za-
graniczny, motywy wejscia, wymagane zdolnosci marketingowe oraz czynniki umoc-
nienia pozycji rynkowej, ktore stanowig zmienng egzogeniczng. Wyniki nie mogty
zosta¢ uogolnione na caly sektor budowlany ze wzglgdu na nielosowy (celowy) dobor
proby, ale na ich podstawie zidentyfikowano determinanty wtasciwe dla badanej grupy
przedsigbiorstw oraz zweryfikowano narz¢dzie pomiaru przy zastosowanych skalach
porzadkowych.

Oznaczenia przyjete w modelu obejmuja nastgpujace grupy, opisane szczegdlowo
we wezesniejszych rozdziatach pracy (rys. 5.10):

o p8 — czynniki stymulujace wejscie przedsiebiorstw budowlanych na rynki za-
graniczne:
- p8-1 —pozyskanie nowych rynkow zbytu,
- p8-2 — rozpoznawalna marka zagranica,
- p8-3 — znalezienie niszy rynkowe;j,
- p8-4 — bliska lokalizacja rynkéw zagranicznych,
- p8-5—wspdlpraca z kontrahentem,
- p8-6 — korzystne perspektywy rozwoju na zagranicznym rynku,
- p8-7 — korzysci wezesnego wejscia na nowy rynek,
- p8-8 — wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
- p8-9 — dostepnosé zasobow pracy,
- p8-10 — dostep do nowych technologii,
- p8-11 — ceny nieruchomosci,
- p8-12 — wzrost wielkos$ci sprzedazy dajacy efekty skali,
- p8-13 — zmniejszenie kosztoéw zaopatrzenia,
- p8-14 — dostep do obcych zrodet finansowania,
- p8-15 — pehiejsze wykorzystanie posiadanych zasobow,
- p8-16 — porozumienia mi¢gdzynarodowe,
- p8-17 —regulacje prawne w kraju eksportu,
- p8-18 — programy wsparcia dla eksportu;
e p9 — czynniki zagrazajace wejSciu przedsiebiorstw budowlanych na rynki za-
graniczne:
- p9-1 —roznice kulturowe w negocjacjach,
- p9-2 — wymagajacy klienci,
- p9-3 — staba adaptacja do warunkdéw zagranicznego rynku,
- p9-4 — nieprzyjazny stosunek do dziatalnosci polskich przedsigbiorstw,
- p9-5 — wysokie ryzyko dziatalno$ci zagranica,
- p9-6 —nizsza jakos¢ produktow lub ustug,
- p9-7 — niskie standardy jakosci,
- p9-8 — innowacyjni konkurenci,
- p9-9 — ograniczony dostep do nowych technologii,
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p9-10 — brak doswiadczenia kadry w kontaktach zagranicznych,

p9-11 — réznice wymiany walut,

p9-12 — ceny surowcow, materiatow, potfabrykatow, ustug pomocniczych,

p9-13 — koszty programow marketingowych,

p9-14 — wysokie koszty wejscia,

p9-15 — brak kapitalu na inwestycje zagranica,

p9-16 — ograniczony dostep do obcych zrédet finansowania,

p9-17 — wzrost kosztow zarzgdzania (koordynacji, sprawozdawczos$ci, komuni-
kacji, dodatkowego personelu, itp.)

p9-18 — przeszkody prawne,

p9-19 — brak programéw wsparcia dla przedsigbiorstw eksporterow,

p9-20 — korupcja;

p10 — zdolnos$ci marketingowe potrzebne do prowadzenia dzialalno$ci na rynku

mi¢dzynarodowym:

pl0-1 — zarzadzanie zwigzkami z klientami, tzn. zdolno$¢ do pozyskiwania,
utrzymania i pozbywania si¢ klientow (analiza rentownos$ci klientdw, narzedzia
budowania relacji),

p10-2 — docieranie do klientdéw, tzn. wykorzystanie dotychczasowych i rozwoj
nowych kanatow dystrybucji,

pl0-3 — zarzadzanie produktem, tzn. zdolno$¢ oceny i ksztattowania portfela
produktow (ustug), utrzymanie odpowiedniego poziomu jako$ci, wiasciwa rela-
cja jako$é-cena itp.,

p10-4 — rozwoj nowych produktow, tzn. zdolno$¢ do innowacji i rozwoju nowej
generacji produktow, prace zespotéw badawczo-rozwojowych oraz marketingo-
wych, finansowych i produkcyjnych;

pll — motywy decydujace o wejsciu przedsiebiorstw budowlanych na rynki

zagraniczne:

pl1-1 — otwarcie na nowe rynki,

pl1-2 — osiggniecie wyzszych zyskow,

p11-3 — pozyskanie wyrobdw lub ustug na rynek macierzysty,
pl1-4 — potrzeba ekspansji,

pl1-5 — wzrost sprzedazy,

p11-6 — ochrona rynku krajowego,

p11-7 — ochrona rynku zagranicznego,

p11-8 — zapewnienie dostaw surowcow, materialow,
p11-9 — pozyskanie technologii,

p11-10 — dywersyfikacja geograficzna,

pl1-11 — poszukiwanie stabilnych rynkow;
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P9 - czynniki zagrazajace wejsciu przedsigbiorstw budowlanych na rynki zagraniczne,
p 10 — zdolnosci marketingowe potrzebne do prowadzenia dziatalno$ci na rynku miedzynaro-
dowym,
p 11 — motywy decydujace o wejsciu przedsigbiorstw budowlanych na rynki zagraniczne,
p 12 — czynniki sukcesu przedsigbiorstw budowlanych na rynkach zagranicznych — zmienna
egzogeniczna.

Rysunek 5.10.  Model determinant procesu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw budowlanych
Zrodto: opracowanie wlasne.
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e pl2 — zmienna egzogeniczna — czynniki poprawy pozycji rynkowej przedsig-
biorstw budowlanych na rynkach zagranicznych:
- p12-1 — wysokie umieje¢tnosci kadry menedzerskiej,
- p12-2 — wiedza i umiej¢tnosci pracownikow,
- p12-3 — kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom,
- p12-4 — uznana marka, renoma przedsi¢biorstwa,
- p12-5 — orientacja przedsiebiorstwa na wynik,
- p12-6 — informatyzacja przedsi¢biorstwa,
- p12-7 — wykorzystywana technologia,
- p12-8 — wlasne patenty,
- p12-9 — wysoka jako$¢ produktow (ustug),
- p12-10 — innowacyjno$¢ produktow (ustug),
- p12-11 — lepsze dopasowanie produktéw (ustug) do potrzeb klientow,
- p12-12 — zakres ushug posprzedazowych,
- p12-13 — warunki gwarancji,
- p12-14 — konkurencyjna cena,
- p12-15 — krétki termin realizacji,
- p12-16 — warunki ptatnosci,
- p12-17 — troska o $rodowisko naturalne,
- p12-18 —relacje z partnerami biznesowymi,
- p12-19 — rekomendacje partnero6w biznesowych,
- p12-20 — rekomendacje rzadowe.

Zastosowana analiza pozwala na zestawienie hierarchii czynnikéw. Dotyczy ona
konkretnego zbioru danych (proby). Celowy dobodr przedsigbiorstw umozliwit uzyska-
nie poszukiwanych informacji. Badano tylko przedsigbiorstwa, ktore prowadzity dzia-
falno$¢ na rynkach poza Polska. Skonstruowany model w znaczeniu statystycznym nie
moze by¢ uogdlniony na cala populacje, jednakze dla potwierdzenia jego poprawnosci
sprawdzono jednak standardowe miary jakosci (tab. 5.9, 5.10, 5.11 1 5.12 — dla modelu
UE-12 1 tab. 5.13, 5.14, 5.15, 5.16 — dla modelu UE-15).

Tabela 5.9. Miemiki jakosci modelu UE-12 — miara CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 222 6218,947 2478 0,000 2,510
Saturated model 2700 0,000 0

Independence model 72 9234,562 2628 0,000 3,514

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 5.10. Mierniki jako$ci modelu UE-12 — miara FMIN

Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 41,738 25,107 23,573 26,689
Saturated model 0,000 0,000 0,000 0,000
Independence model 61,977 44,339 42,398 46,327

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model 0,101 0,098 0,104 0,000
Independence model 0,130 0,127 0,133 0,000
Zrédlo: opracowanie wihasne.
Tabela 5.12. Mierniki jakosci modelu UE-12 — miara HOELTER
HOELTER HOELTER
Model 05 01
Default model 63 64
Independence model 45 46
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 5.13. Mierniki jakosci modelu UE-15 — miara CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 94 1032,419 311 0,000 3,320
Saturated model 405 ,000 0
Independence model 27 2582,439 378 0,000 6,832
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 5.14. Mierniki jako$ci modelu UE-15 — miara FMIN
Model FMIN FO LO 90 HI 90
Default model 4,180 2,921 2,542 3,331
Saturated model 0,000 0,000 ,000 ,000
Independence model 10,455 8,925 8,288 9,592
Zrédlo: opracowanie wihasne.
Tabela 5.15. Mierniki jako$ci modelu UE-15 — miara RMSEA
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model 0,097 0,090 0,103 0,000
Independence model 0,154 0,148 0,159 0,000

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 5.16. Mierniki jakos$ci modelu UE-15 — miara HOELTER

HOELTER HOELTER
Model 05 01
Default model 85 89
Independence model 41 43

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Blad aproksymacji RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) nie po-
winien przekracza¢ wartosci 0,1, powyzej tej wartosci odradza si¢ stosowanie modelu.
W przypadku modelu determinant warto$¢ wskaznika dla krajow UE-12 wynosita 0,101
i osiggneta maksymalny dopuszczany poziom, natomiast dla krajow UE-15 — 0,097.
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Poniewaz wartos¢ CMIN zalezy od wielkosci proby, na podstawie wskaznika Holetera
wyznaczono minimalng wielko$¢ proby. Dla 95% przedziatu ufnosci wynosita ona 63
dla modelu UE-12 oraz 85 dla UE-15, natomiast dla 99% — analogicznie 64 obserwacje
Tub 89.

Ze wzgledu na liczbe przedsigbiorstw dzialajacych na poszczegoélnych badanych
rynkach przeprowadzono analize porownawcza dla dwoch rynkéw wyodrebnionych na
terenie Unii Europejskiej: UE-15 (kraje zalozycielskie — 104 przedsigbiorstwa budow-
lane) i UE-12 (nowoprzyjete kraje — 95 przedsiebiorstw budowlanych).

5.5.2. Ocena determinant procesu internacjonalizacji

Wszystkie oszacowane wspotczynniki byly istotne statystycznie, dlatego do oceny
sity ich oddziatlywania dalszej analizie poddano standaryzowane wskazniki regresji
(wartos¢ wskaznika powinna przekroczy¢ 0,7) oraz korelacji wielorakiej (0,5) — wnioski
dotyczace obu grup wskaznikéw pokrywaty sig. W tabelach 5.17-5.21 zestawiono
wszystkie parametry dla badanych grup determinant i wytypowano te, ktore spetnialy
wymagane kryteria.

Tabela 5.17. Standaryzowane wskazniki regresji i wskazniki korelacji wielorakiej — stymulatory
wejscia na rynek zagraniczny

Standaryzowane Wskazniki

Lp. Czynniki stymulujace wejscie w::f;é‘;ﬂ“ w'f;’lro erl:g'ej

P8 na rynek zagraniczny Kraje UE Kraje UE
UE-15 | UE-12 | UE-15 | UE-12
p8-1  |Pozyskanie nowych rynkow zbytu 0,632 | 0,651 | 0,399 | 0,424
p8-2  |Rozpoznawalna marka zagranicg 0,378 | 0,514 | 0,143 | 0,264
p8-3  |Znalezienie niszy rynkowej 0,513 | 0,592 | 0,263 | 0,351
p8-4  |Bliska lokalizacja rynkéw zagranicznych 0,588 | 0,591 | 0,346 | 0,349
p8-5 Wspolpraca z kontrahentem 0,557 | 0,584 | 0,310 | 0,341
p8-6  |Korzystne perspektywy rozwoju na zagranicznym rynku | 0,481 | 0,508 | 0,231 | 0,258
p8-7  |Korzysci wezesnego wejécia na nowy rynek 0,603 | 0,554 | 0,364 | 0,307
p8-8  |Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa 0,640 | 0,575 | 0,410 | 0,331
p8-9  |Dostgpnosé zasobow pracy 0,774 | 0,784 | 0,599 | 0,614
p8-10 |Dostep do nowych technologii 0,713 | 0,742 | 0,508 | 0,550
p8-11 |Ceny nieruchomosci 0,812 | 0,834 | 0,659 | 0,695
p8-12  |Wzrost wielkosci sprzedazy dajacy efekty skali 0,733 | 0,688 | 0,538 | 0,473
p8-13  |Zmniejszenie kosztow zaopatrzenia 0,816 | 0,827 | 0,665 | 0,684
p8-14 |Dostep do obeych Zrodet finansowania 0,680 | 0,791 | 0,463 | 0,625
p8-15 |Pelniejsze wykorzystanie posiadanych zasobow 0,695 | 0,713 | 0,483 | 0,509
p8-16 |Porozumienia migdzynarodowe 0,778 | 0,837 | 0,606 | 0,701
p8-17 |Regulacje prawne w kraju eksportu 0,756 | 0,832 | 0,572 | 0,692
p8-18 |Programy wsparcia dla eksportu 0,796 | 0,831 | 0,633 | 0,691

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 5.18. Standaryzowane wskazniki regresji i wskazniki korelacji wielorakiej — bariery

wejscia na rynek zagraniczny

Standaryzowane| Wskazniki
Lp Czynniki zagrazajace wejscie wskazniki korelacji
| . regresji wielorakiej
»9) na rynek zagraniczny Kraje UE Kraje UE
UE-15 | UE-12 | UE-15 | UE-12
p9-1  |Rdznice kulturowe w negocjacjach 0,649 | 0,760 | 0,421 | 0,577
p9-2  |Wymagajacy klienci 0,509 | 0,725 | 0,259 | 0,525
p9-3  |Staba adaptacja do warunkoéw zagranicznego rynku 0,686 | 0,832 | 0,470 | 0,692
p9-4 Nleprzyjazny stosunek do dziatalnos$ci polskich przed- 0,677 | 0700 | 0.458 | 0.490
siebiorstw
p9-5  |Wysokie ryzyko dziatalno$ci zagranica 0,637 | 0,712 | 0,406 | 0,507
p9-6  |Nizsza jako$§¢ produktéw lub ustug 0,620 | 0,703 | 0,384 | 0,494
p9-7  |Niskie standardy jakosci 0,609 | 0,167 | 0,371 | 0,028
p9-8 Innowacyjni konkurenci 0,631 | 0,744 | 0,399 | 0,554
p9-9  |Ograniczony dostgp do nowych technologii 0,689 | 0,707 | 0,474 | 0,500
p9-10 |Brak do$wiadczenia kadry w kontaktach zagranicznych | 0,716 | 0,782 | 0,513 | 0,612
p9-11 |RdzZnice wymiany walut 0,535 | 0,517 | 0,286 | 0,268
p9-12 |Ceny surowcow, materiatow, potfabrykatow, ustug 0.644 | 0685 | 0415 | 0470
pomocniczych
p9-13  |Koszty programéw marketingowych 0,653 | 0,678 | 0,427 | 0,460
p9-14 |Wysokie koszty wejscia 0,604 | 0,649 | 0,365 | 0,421
p9-15 |Brak kapitatu na inwestycje zagranica 0,801 | 0,820 | 0,641 | 0,672
p9-16 |Ograniczony dostgp do obeych zrédet finansowania 0,680 | 0,758 | 0,463 | 0,574
p9-17 Wzryo.st kosztoyv za.r.zqdzama (koordynacji, sprfiwozdaw— 0755 | 0.838 | 0,569 | 0,702
czo$ci, komunikacji, dodatkowego personelu, itp.)
p9-18 |Przeszkody prawne 0,704 | 0,816 | 0,496 | 0,666
p9-19 |Brak programéw wsparcia dla przedsigbiorstw eksporterow | 0,768 | 0,831 | 0,591 | 0,691
p9-20 [Korupcja 0,435 | 0,489 | 0,189 | 0,239
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5.19. Standaryzowane wskazniki regresji i wskazniki korelacji wielorakiej — zdolnosci
marketingowe potrzebne do prowadzenia dziatalno$ci na rynku zagranicznym

Standaryzowane| Wskazniki
L wskazniki korelacji
( {) 0 Funkcjonalny poziom zdolnosci marketingowych regresji wielorakiej
P Kraje UE Kraje UE
UE-15 | UE-12 | UE-15 | UE-12
Zarzadzanie zwigzkami z klientami, tzn. zdolno$¢ do pozy-
plO-1 |skiwania, utrzymania i pozbywania si¢ klientow (analiza| 0,639 | 0,643 | 0,408 | 0,413
rentownosci klientow, narzedzia budowania relacji)
p10-2 Docierar}ie do ,lflientéw, tzn. v,vykorzystanie.:. dotychcza- 0369 | 0415 | 0.136 | 0,172
sowych i rozw6j nowych kanatow dystrybucji
Zarzadzanie produktem, tzn. zdolno$¢ oceny i ksztalto-
plo-3 [Wania portfela produkiow (ustug), utrzymanie odpo-| o esq | g0y | 0735 | 0,641
wiedniego poziomu jakosci, wlasciwa relacja jako$c-
cena itp.
Rozwo6j nowych produktéw, tzn. zdolnos¢ do innowacji i
p10-4 rozwoju nowej .generacji produktévy, prace zespotéw 0770 | 0.815 | 0593 | 0.665
badawczo-rozwojowych oraz marketingowych, finanso-| ’ ’ ?
wych i produkcyjnych
Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 5.20. Standaryzowane wskazniki regresji i wskazniki korelacji wielorakiej — motywy

wejscia na rynek zagraniczny

Standaryzowane| Wskazniki
wskazniki korelacji
Lp. . . . .
e11) Motywy regresp w1elo.rak1ej
Kraje UE Kraje UE
UE-15 | UE-12 | UE-15 | UE-12
pll-1 |Otwarcie na nowe rynki 0,623 | 0,598 | 0,388 | 0,358
pl1-2 |Osiagnigcie wyzszych zyskow 0,660 | 0,674 | 0,436 | 0,454
pl1-3 |Pozyskanie wyroboéw lub ustug na rynek macierzysty 0,565 | 0,557 | 0,320 | 0,311
pl1-4 |Potrzeba ekspansji 0,569 | 0,573 | 0,324 | 0,328
pl1-5 |Wzrost sprzedazy 0,684 | 0,671 | 0,468 | 0,451
pl1-6 |Ochrona rynku krajowego 0,488 | 0,489 | 0,238 | 0,239
pl1-7 |Ochrona rynku zagranicznego 0,475 | 0,482 | 0,226 | 0,232
pl1-8 |Zapewnienie dostaw surowcow, materialow 0,588 | 0,597 | 0,346 | 0,357
pl1-9 |Pozyskanie technologii 0,713 | 0,741 | 0,509 | 0,549
pl11-10 |Dywersyfikacja geograficzna 0,579 | 0,574 | 0,335 | 0,330
pl1-11 |Poszukiwanie stabilnych rynkow 0,622 | 0,624 | 0,387 | 0,389

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 5.21. Standaryzowane wskazniki regresji i wskazniki korelacji wielorakiej — determinanty
pozycji rynkowej przedsigbiorstw budowlanych za granica

Standaryzowane| Wskazniki
Lp. Czynniki sukcesu przedsi¢biorstwa wskaznﬂ(l lforelacj.l .
. regresji wielorakiej
(p12) na rynkach zagranicznych Kraje UE Kraje UE
UE-15 | UE-12 | UE-15 | UE-12
pl2-1 |Wysokie umiejetnosci kadry menedzerskiej 0,563 | 0,649 | 0,317 | 0,421
pl12-2 |Wiedza i umiejetnosci pracownikéw 0,588 | 0,744 | 0,346 | 0,554
pl12-3 |Kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom 0,622 | 0,808 | 0,387 | 0,652
pl2-4 |Uznana marka, renoma przedsigbiorstwa 0,524 | 0,596 | 0,275 | 0,355
pl2-5 |Orientacja przedsigbiorstwa na wynik 0,497 | 0,447 | 0,247 | 0,200
pl12-6 |Informatyzacja przedsigbiorstwa 0,539 | 0,576 | 0,290 | 0,332
pl12-7 |Wykorzystywana technologia 0,620 | 0,167 | 0,384 | 0,028
pl2-8 |Wtasne patenty 0,262 | 0,338 | 0,069 | 0,114
p12-9 |Wysoka jakos¢ produktow (ustug) 0,809 | 0,760 | 0,654 | 0,577
p12-10 |Innowacyjno$¢ produktow (ustug) 0,691 | 0,788 | 0,478 | 0,621
pl2-11 Lgpszsz dopasowanie produktéw (ustug) do potrzeb 0753 | 0770 | 0567 | 0.592
klientow
p12-12 | Zakres ustug posprzedazowych 0,537 | 0,645 | 0,289 | 0,417
p12-13 |Warunki gwarancji 0,456 | 0,530 | 0,208 | 0,281
p12-14 |[Konkurencyjna cena 0,473 | 0,532 | 0,224 | 0,283
p12-15 |Kroétki termin realizacji 0,757 | 0,747 | 0,573 | 0,558
p12-16 |Warunki platnosci 0,627 | 0,711 | 0,393 | 0,506
p12-17 | Troska o $srodowisko naturalne 0,436 | 0,493 | 0,190 | 0,143
p12-18 |Relacje z partnerami biznesowymi 0,438 | 0,384 | 0,192 | 0,148
p12-19 |[Rekomendacje partneréw biznesowych 0,250 | 0,301 | 0,063 | 0,090
p12-20 |Rekomendacje rzadowe 0,144 | 0,131 | 0,021 | 0,017

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Na podstawie standaryzowanych wskaznikow regresji ustalono hierarchi¢ determi-
nant o najsilniejszym wptywie na sukces procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw
budowlanych (tab. 5.22).

Tabela 5.22. Determinanty procesu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw budowlanych —
porownanie rynku UE-15 i UE-12

Determinanty UE-15 | Determinanty UE-12
Stymulatory wej$cia na rynek zagraniczny
Zmniejszenie kosztdw zaopatrzenia 0,816 |Porozumienia mi¢dzynarodowe 0,837
Ceny nieruchomosci 0,812 |Ceny nieruchomo$ci 0,834
Programy wsparcia dla eksportu 0,796 |Regulacje prawne w kraju eksportu 0,832
Porozumienia mi¢dzynarodowe 0,778 |Programy wsparcia dla eksportu 0,831
Dostepnos¢ zasobow pracy 0,774 |Zmniejszenie kosztdéw zaopatrzenia 0,827
Regulacje prawne w kraju eksportu 0,756 |Dostep do obeych zrodet finansowania 0,791
Wzrost wielkosci sprzedazy dajacy efekty 0,733 |Dostgpnos¢ zasobow pracy 0,784
skali
Dostep do nowych technologii 0,713 |Dostep do nowych technologii 0,742
Pelniejsze wykorzystanie posiadanych 0,695 |Pehiejsze wykorzystanie posiadanych 0,713
zasobow zasobow
Dostep do obcych zrodet finansowania 0,680 |Wzrost wielkosci sprzedazy dajacy 0,688
efekty skali
Pozyskanie nowych rynkow zbytu 0,651
Bariery wejScia na rynek zagraniczny
Brak kapitatu na inwestycje zagranica 0,801 |Wzrost kosztow zarzadzania (koordyna- | 0,838
cji, sprawozdawczosci, komunikacji,
dodatkowego personelu, itp.)
Brak programéw wsparcia dla przedsig- 0,768 |Staba adaptacja do warunkoéw zagranicz- | 0,832
biorstw eksporteréw nego rynku
Wzrost kosztow zarzadzania (koordynacji, |0,755 |Brak programéw wsparcia dla przedsig- | 0,831
sprawozdawczosci, komunikacji, dodatko- biorstw eksporterow

wego personelu, itp.)
Brak doswiadczenia kadry w kontaktach 0,716 |Brak kapitatu na inwestycje zagranica 0,820
zagranicznych

Przeszkody prawne 0,704 |Przeszkody prawne 0,816
Ograniczony dostep do nowych technologii |0,689 |Brak do§wiadczenia kadry w kontaktach | 0,782
zagranicznych
Staba adaptacja do warunkow zagranicznego|0,686 |Roéznice kulturowe w negocjacjach 0,760
rynku
Ograniczony dostep do obcych zrodet finan- 0,680 |Ograniczony dostep do obcych zrodet 0,758
sowania finansowania
Nieprzyjazny stosunek do dziatalno$ci 0,677 |Innowacyjni konkurenci 0,744
polskich przedsigbiorstw
Koszty programéw marketingowych 0,653 |Wymagajacy klienci 0,725
Roznice kulturowe w negocjacjach 0,649 |Wysokie ryzyko dziatalno$ci zagranicg | 0,712
Ograniczony dostep do nowych techno- | 0,707
logii
Nizsza jako$¢ produktow lub ustug 0,703

Nieprzyjazny stosunek do dziatalnosci 0,700
polskich przedsigbiorstw
Ceny surowcow, materiatow, potfabryka-| 0,685
tow, ushug pomocniczych
Koszty programéw marketingowych 0,678
Wysokie koszty wejscia 0,649
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cd. tabeli 5.22.

Zdolnosci marketingowe potrzebne do prowadzenia dzialalnosci na rynku zagranicznym
Zarzadzanie produktem, tzn. zdolno$¢ oceny Rozwoj nowych produktow, tzn. zdol-
i ksztaltowania portfela produktow (ustug), nos$¢ do innowacji i rozwoju nowej
utrzymanie odpowiedniego poziomu jakosci, | 0,857 |generacji produktow, prace zespolow 0,815
wlasciwa relacja jakos$¢-cena itp. badawczo-rozwojowych oraz marketin-
gowych, finansowych i produkcyjnych
Rozwoj nowych produktow, tzn. zdolnosé Zarzadzanie produktem, tzn. zdolnos¢
do innowacji i rozwoju nowej generacji oceny i ksztattowania portfela produktow
produktow, prace zespotow badawczo- 0,770 |(ustug), utrzymanie odpowiedniego 0,801
rozwojowych oraz marketingowych, finan- poziomu jakosci, wtasciwa relacja
sowych i produkcyjnych jakosc-cena itp.
Motywy wejscia na rynek zagraniczny
Pozyskanie technologii 0,713 |Pozyskanie technologii 0,741
Wzrost sprzedazy 0,684 |Osiagnigcie wyzszych zyskow 0,674
Osiagniecie wyzszych zyskow 0,660 |Wzrost sprzedazy 0,671
Czynniki sukcesu na rynku zagranicznym
Wysoka jako$§¢ produktéw (ustug) 0,809 |Kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom| 0,808
Krotki termin realizacji 0,757 |Innowacyjnos¢ produktow (ustug) 0,788
Lepsze dopasowanie produktow (ustug) do |0,753 |Lepsze dopasowanie produktow (ustug)
W o 0,770
potrzeb klientow do potrzeb klientow
Innowacyjnos¢ produktow (ustug) 0,691 |Wysoka jako$¢ produktéw (ustug) 0,760
Kroétki termin realizacji 0,747
Wiedza i umieje¢tnosci pracownikow 0,744
Warunki ptatnosci 0,711
Wysokie umiej¢tnosci kadry menedzerskiej | 0,649
Zakres ustug posprzedazowych 0,645

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na rynku nowych krajéw wiaczonych do Unii Europejskiej proces internacjonali-
zacji przedsiebiorstw budowlanych byt pod wplywem znacznie wigkszej liczby czynni-
kéw. Wieksza byla takze sita ich oddziatywania w pordwnaniu z areng krajow
zatozycielskich. Na podstawie zestawienia i charakterystyk poszczegdlnych czynnikow
mozna sadzi¢, ze byt to rynek bardziej zroznicowany, o mniejszym stopniu standaryza-
¢ji, dostepnych informacji, czego konsekwencja byty bardziej zdywersyfikowane dzia-
fania i strategie podejmowane w procesie ekspansji (np. wskaznik oceny regulacji
prawnych w kraju eksportu na rynku UE-15 wyniost 0,76, natomiast na rynku UE-12 —
0,83 i byl na trzecim miejscu po porozumieniach mi¢dzynarodowych i cenach nieru-
chomosci w grupie stymulatorow wejscia). W obu przypadkach na proces internacjona-
lizacji oddziatywato relatywnie duzo sposrod czynnikow stymulujacych wejscie oraz
podobne wymagania marketingowe czy motywy. Liczba czynnikow natomiast wyraznie
roznita si¢ w grupie barier i stymulatoréw, decydujacych o umocnieniu lub poprawie
pozycji rynkowe;j.

Na rynku UE-15 najwigksze znaczenie miato umiej¢tne zarzadzanie produktem
(portfelem produktow) oraz kolejno — zmniejszenie kosztoéw zaopatrzenia, ceny nieru-
chomosci, wysoka jakos¢ produktow (ustug) i ograniczenie w postaci braku kapitatu na
inwestycje za granica. Wystgpowata relatywnie wysoka korelacja miedzy czynnikami
stymulujacymi wejscie a barierami (wspotczynnik 0,668) oraz mniejsza pomigdzy mo-
tywami internacjonalizacji a stymulatorami wejscia (wspotczynnik 0,485) i motywami
internacjonalizacji a barierami wejscia (wspotczynnik 0,449).
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Na rynku UE-12 wigksza liczba czynnikow charakteryzowala si¢ duza sitag wpty-
wu na powodzenie procesu umi¢dzynarodowienia. Najwickszg obawe ze strony przed-
sigbiorstw budowlanych budzil wzrost kosztow zarzadzania. Znaczenie pozostatych
mozna sklasyfikowa¢ w nastgpujacej kolejnosci — porozumienia mi¢dzynarodowe, ceny
nieruchomosci, regulacje prawne w kraju eksportu, staba adaptacja do warunkow za-
granicznego rynku, zmniejszenie kosztow zaopatrzenia, brak programoéw wsparcia dla
przedsiebiorstw eksporteréw, brak kapitalu na inwestycje zagraniczne, przeszkody
natury prawnej, rozwdj nowych produktéw, kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom
oraz umiejetno$¢ zarzadzania portfelem produktow. Na rynku nowych cztonkéw UE
wystepowalo znacznie wiecej powigzan pomiedzy poszczegdlnymi grupami determi-
nant. Najwicksza korelacja, podobnie jak w przypadku wczesniej opisanego rynku,
dotyczyta stymulatorow i barier wejscia na rynek zagraniczny (wspolczynnik 0,743)
oraz powigzania motywow ze stymulatorami wejscia (wspotczynnik 0,599) i barierami
(wspotczynnik 0,507). Zidentyfikowano ponadto korelacj¢ pomigdzy czynnikami suk-
cesu a zdolnosciami marketingowymi przedsigbiorstw (wspolczynnik 0,566), a takze
pomigdzy stymulatorami wejScia a zdolno$ciami marketingowymi (wspotczynnik
0,459) i czynnikami sukcesu (wspotczynnik 0,417). Pozostate rodzaje powigzan okazaty
si¢ nieistotne statystycznie.

Podsumowanie

Koncepcja przewagi konkurencyjnej, przyjeta strategia, konieczne do jej zrealizo-
wania zasoby oraz umiejetnosci, a takze realizowane w wyniku aplikacji tej strategii
cele stanowig pewien zbidr cech i zalezno$ci charakteryzujacych funkcjonowanie
przedsiebiorstwa na rynku migdzynarodowym. Zbiér ten jest podstawe konfiguracji
procesu, ktory obejmuje tylko wybrane elementy strategii. Caty proces zarzadzania
strategicznego przedsigbiorstwem odnosi si¢ do szerokiego spektrum réznorodnych
zagadnien konceptualnych i analitycznych. Zagraniczna ekspansja przedsiebiorstwa
wigzala si¢ z realizacjg celow rynkowych, niezaleznie od tego czy motywy postgpowa-
nia miaty charakter ofensywny, czy defensywny. Zakres zmian w strategii marketingo-
wej rozpoczyna si¢ od niezbednych modyfikacji dotyczacych nowego rynku, ale
ostatecznie moze przyjac posta¢ marketingu globalnego, gdy przedsigbiorstwo tworzy
strategi¢ w kontekscie wplywow ogolnoswiatowych. Globalne marki sprzyjaja ekspan-
sji, utatwiaja komunikacje, stabilizujg pozycje na migdzynarodowym rynku.

Ocena motywow podjecia dziatalnos$ci na zagranicznym rynku przez przedsi¢bior-
stwa budowlane nie pozwolita na jednoznaczne rozstrzygniecie, ktore ze strategii miaty
znaczenie dominujace — ofensywne czy defensywne. W obu przypadkach pojawity si¢
relatywnie wysokie wskazania. Wérod motywow ofensywnych dominowaly wyznacz-
niki marketingowe — otwarcie na nowe rynki, osiaggni¢cie wigkszej sprzedazy i zysku,
w defensywnych natomiast wyrézniono poszukiwanie stabilizacji rynkowej. Nie zaob-
serwowano roéznic pomigdzy poszczegolnymi makrorynkami Europy ani w zachowa-
niach przedsigbiorstw reprezentujacych roézny profil dziatalnosci.

Analiza kompetencji marketingowych w zakresie czterech obszaréw — zarzadzania
relacjami z klientem, organizacji i zarzadzania kanatami dystrybucji, zarzadzania pro-
duktem i rozwojem nowych produktow potwierdzita ich duze znaczenie w dziatalnosci
poza rynkiem macierzystym. Najwicksza wage przywigzywano do tworzenia kanatow
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docierania do klientéw oraz rozwoju nowych produktow, co potwierdzito wczesniejsze
oceny respondentéw dotyczace innowacyjnosci.

Przedsigbiorstwa budowlane opieraly si¢ na wiasnych systemach informacji,
w ktorych aktywnie wykorzystywano oddzialy i filie zagraniczne oraz wspolprace
z innymi przedsigbiorstwami w Polsce i za granica. Relatywnie niskie oceny zyskaty
specjalne centra wiedzy, agencje rzagdowe i organizacje migdzynarodowe. W kontekscie
rekomendacji zmian w przysztosci na szczeg6lng uwage zastuguje brak lub maty zakres
powigzan i wspotpracy z osrodkami naukowymi. Niepewno$¢ w ocenie sytuacji na
migdzynarodowym rynku byta ograniczana poprzez sieci powigzan, ktére oprocz zna-
czenia technologicznego czy organizacyjnego stanowity wazne zrédto wiedzy. W kon-
tekscie wczesniejszych rozwazan dotyczacych charakteru powigzan i roznorodnosci
form dziatania za granica, analiza systeméw informacji pozwala na potwierdzenie hipo-
nym (z pomini¢gciem pewnych etapow internacjonalizacji lub z r6zng ich kolejnoscia).
Umozliwialy to zarowno krajowe, jak i zagraniczne instytucje, stanowiagce zrodla in-
formacji oraz uksztaltowane sieci powiazan z innymi podmiotami, przede wszystkim
biznesowymi. Sieci te byly zaréwno wynikiem dziatalnos$ci, jak i zrédtem informacji
o rynkach zagranicznych i zachodzacych na nich procesach.

Uzyskane wyniki potwierdzity marketingowg orientacje przedsigbiorstw budowla-
nych zardwno w zakresie gromadzenia informacji rynkowych oraz dzialan prowadza-
cych do rozwoju produktow, kanatéw dystrybucji i trwatych relacji z klientami.

Pozytywnie zweryfikowano takze hipoteze odnoszaca si¢ do wyboru czynnika
przesadzajacego o wzmocnieniu pozycji na rynku zagranicznym — we wszystkich bada-
nych regionach podkreslono dominujace znaczenie umiej¢tnosci menedzerskich i pra-
cownikow wykonawczych. Ponadto podkreslono rolg¢ marki i renomy firmy, jakoS$ci
i poprawy dopasowania produktéw do potrzeb klientow oraz relacji z partnerami bizne-
sowymi.

Podsumowujac wyniki analizy czynnikowej nalezy zwroci¢ uwage na to, ze na
rynku UE-15 najwigksze znaczenie miala umiejetno$¢ zarzadzania portfelem produk-
tow, natomiast w przypadku UE-12 ocena nie byla tak jednoznaczna. Lista najistotniej-
szych czynnikdw obejmowala: obawy zwigzane ze wzrostem kosztéw zarzadzania
(koordynacji, sprawozdawczo$ci, komunikacji, dodatkowego zatrudnienia personelu,
itp.), zawarte porozumienia migdzynarodowe, ceny nieruchomosci w kraju ekspans;ji,
regulacje prawne w kraju ekspansji, stabg adaptacj¢ do warunkéw rynku nowoprzyje-
tych krajow Unii, brak programéw wsparcia dla eksportu, zmniejszenie kosztow zaopa-
trzenia, brak kapitalu na inwestycje zagraniczne, przeszkody prawne, kulturg
organizacyjna sprzyjajaca zmianom oraz umiej¢tnosci marketingowe zwiazane z zarza-
dzaniem produktami i wprowadzaniem innowacji. Rynek budowlany nowych cztonkow
Unii Europejskiej odznaczat si¢ znacznym stopniem niepewnosci, traktowany byt jako
bardziej nieprzewidywalny i niesprzyjajacy ekspansji miedzynarodowe;.
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Zakonczenie

Migdzynarodowa dziatalno$¢ gospodarcza to dzialalno$¢ przekraczajaca granice
narodowe. Prowadzona jest przez firmy w wigcej niz jednym kraju. Dzialalno$¢ na
rynku migdzynarodowych wymaga nowego, odmiennego niz dotychczasowe podejscia
do metod zarzadzania, przeformutowania misji, celow i strategii dziatania, jak rowniez
oceny efektow funkcjonowania i rozwoju.

Natezenie czynnikow sktaniajacych firmy do internacjonalizacji dziatalnosci jest
zrdéznicowane w poszczegdlnych branzach. W niektorych zaobserwowaé¢ mozna wrecz
silng presj¢ do wchodzenia na rynki zagraniczne, spowodowang koniecznoscig sprosta-
nia konkurencji i przetrwania. Uktad i sita oddziatywania czynnikow ma charakter dy-
namiczny, zakres internacjonalizacji w branzach nie jest staly i zmienia si¢ w czasie.

Proces internacjonalizacji nalezy rozpatrywaé¢ w dwoch ptaszczyznach — rynkéw
i sektorow. Przedsigbiorstwo, podejmujac dziatalno$¢ i angazujac kapital, dazy do po-
wiekszenia rynkowej wartosci, na ktorg wptyw maja zarowno czynniki zewngtrzne, jak
i wewnetrzne. Zrédtem wartosci moze staé sie nowy rynek, a kierunek i rodzaj ekspan-
sji powinien znalez¢ odzwierciedlenie w planach rozwoju strategicznego. Internacjona-
lizacja jest procesem ztozonym i wieloptaszczyznowym, ksztattowanym pod wptywem
dynamicznych zmian globalnego otoczenia. Liberalizacja mi¢dzynarodowego handlu,
nowe technologie, procesy integracyjne znacznie go przyspieszyly i ulatwity, tworzac
nowe szanse, ale takze potggujac zagrozenia ze strony zagranicznych konkurentow.

Realizujac cel poznawczy pracy dokonano przegladu koncepcji teoretycznych, po-
zwalajgcych na okreslenie istoty internacjonalizacji i globalizacji oraz modeli procesu
internacjonalizacji. Uznano, ze internacjonalizacja jest procesem ztozonym, przebiega-
jacym z wykorzystaniem réznych form wspotpracy i zaangazowania. Ma ona charakter
dynamiczny — wieloetapowy, polegajacy na zmianie stosowanych wcze$niej form
i powigzan, bedacych konsekwencja reaktywnych i aktywnych zachowan na wybranych
rynkach. Sposréd modeli teoretycznych wybrano trzy — sekwencyjny, oparty na inno-
wacjach oraz sieciowy, jako najbardziej adekwatne do sektorowego podejscia zwigza-
nego z wyborem podmiotu badan. Obejmuja one migdzy innymi problematyke
czynnikéw wejscia, motywow, etapow, wyboru form, a w konsekwencji stanowia pod-
stawe identyfikowania determinant wplywajacych na decyzje i zachowania na r6znych
etapach rozwoju procesu internacjonalizacji. Zidentyfikowano wieloetapowy proces
umiedzynarodowienia polskich przedsigbiorstw budowlanych, dowodzac, ze miat on
charakter sekwencyjny. Przebiegal jednak czesto w rdznej kolejnosci z pominigciem
wybranych etapoéw. Przedsiebiorstwa budowlane realizowaly dzialalno$¢ zagraniczng
przede wszystkim na terenie Unii Europejskiej i wspolny europejski rynek wskazywaty
takze w perspektywie dalszego rozwoju. Tylko nieliczne w badanej grupie podjely
aktywnos$¢ na innych kontynentach oraz deklarowaly zainteresowanie w przysztosci
panstwami Europy Wschodniej — Rosja, Ukraing czy Biatorusia.

Zalozony cel badawczy i metodyczny pracy zrealizowano za pomoca modelu de-
terminant oraz oceny ich wptywu na sukces procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw
budowlanych. Obejmuje on pi¢é grup szczegoétowych czynnikdw usystematyzowanych
wedtug kryteriow wejscia na rynek zagraniczny — czynniki sprzyjajace wejsciu, czynni-
ki ograniczajace wejscie, motywy — oraz umocnienia pozycji — zdolno$ci marketingowe
i czynniki decydujace o przewadze konkurencyjnej. Dobdr szczegdélowych determinant
byl wynikiem fazy badan jakoSciowych, pozwalajacych na zidentyfikowanie specyficz-
nych cech sektora budowlanego oraz funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw budow-
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lanych podzielonych na dwie gldwne kategorie — wykonawcow ustug (produkcja bu-
dowlano-montazowa) i producentéw materiatdéw budowlanych.

Dziatalnos¢ polskich przedsigbiorstw budowlanych na rynku mi¢dzynarodowym w
duzym stopniu zalezata od zdolnosci do wchodzenia i funkcjonowania w uktadach koo-
peracyjnych, a najbardziej intensywnie w tym zakresie wykorzystywana byla forma
aliansow zaréwno z partnerami zagranicznymi (75% podmiotow), jak i krajowymi
(63% podmiotoéw), ktorzy realizowali funkcje gtownych wykonawcoéw. Relatywnie
liczna grupa przedsigbiorstw deklarowata jednak samodzielnie prowadzong dziatalno$§¢
(44%), przede wszystkim byly to bardzo duze (zatrudniajace powyzej 500 pracownikéw
— 64%) podmioty zajmujace si¢ produkcja materiatow budowlanych. Aktywne wyko-
rzystywanie réznorodnych form wspotpracy stanowilo odzwierciedlenie technologicz-
no-organizacyjnych uwarunkowan sektora 1 potwierdzilo umiej¢tno$¢ polskich
przedsigbiorstw do skutecznego wiaczania si¢ w struktury europejskiego rynku. Stano-
wi to niewatpliwie szansg¢, poniewaz zasoby polskich firm (przede wszystkim wyko-
nawczych) zwykle nie pozwalaty na samodzielne realizowanie duzych przedsigwzige
budowlanych. Jedynie 16% badanych podmiotéw stosowalo przez caly czas swojej
aktywno$ci za granicg jedng forme wspoéldziatania, pozostate wprowadzaly zmiany.
Najwiecej przedsiebiorstw wskazalo, ze pierwsza forma wspodtpracy, jaka wykorzystano
na miedzynarodowym rynku byty kontrakty zawarte z zagranicznym generalnym wy-
konawcg (45%), jako druga wymienito jg — 32%, a trzecig — 20% respondentéw. Ziden-
tyfikowano dwanascie form zaangazowania przedsigbiorstw budowlanych na rynku
zagranicznym od najmniej zaawansowanych — eksportu do samodzielnie prowadzonej
dziatalnosci w postaci filii. Najwigcej podmiotow deklarowato eksport bezposredni
(81%) 1 posredni (55%), w tym czg$¢ utworzyta wlasny sktad handlowy (21%). Zdecy-
dowanie bardziej intensywne wykorzystanie eksportu w poréwnaniu z pozostatymi
formami §wiadczy o duzym zainteresowaniu wyj$ciem poza polski rynek, a uwzgled-
niajac liczb¢ deklarowanych zmian form — raczej o poczatkowej fazie procesu interna-
cjonalizacji sektora. Potwierdzito to takze poréwnanie wynikow badania prowadzonego
w 2008 roku, na podstawie ktorych ustalono podobng hierarchi¢ wykorzystywanych
dziatan jednak na nizszym poziomie. Zdefiniowano trzy etapy zaawansowania dziatan
za granicg — zaangazowanie eksperymentalne, zaangazowanie aktywne, zaangazowanie
zaawansowane (trwate). Niezaleznie od udziatu polskiego kapitatu w przedsiebiorstwie
oraz rodzaju powigzan przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym, prawie potowa me-
nedzeréw ocenifa etap dzialalnosci jako aktywne zaangazowanie. Trwate powigzania
zadeklarowato 28% podmiotow. Z przeprowadzonych rozwazan wynika jednak, ze
wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw realizowata pasywne strategie. Ich zachowania
strategiczne cechowata dominacja otoczenia. Oznacza to, ze cz¢sta przyczyng umigdzy-
narodowienia polskich przedsigbiorstw budowlanych byla inicjatywa dzialajacych na
polskim lub zagranicznym rynku firm zarzadzajacych lub realizujacych projekty
budowlane.

W ocenie determinant procesu internacjonalizacji nalezy podkresli¢ rdznice po-
migdzy rynkiem rozwinietych krajow Unii Europejskiej a nowymi cztonkami wspodlno-
ty. Dla obu rynkéw przeprowadzono analiz¢ porownawczg. W grupie czynnikow
sprzyjajacych wejséciu na rynek zagraniczny w obu przypadkach wysoko oceniono zna-
czenie takich czynnikdéw, jak: ceny nieruchomosci, programy wsparcia dla eksportu,
dostep do zasobow pracy, regulacje prawne w kraju eksportu, wzrost wielkosci sprzeda-
zy dajacy efekt skali, dostep do nowych technologii, petniejsze wykorzystanie posiada-
nych zasobow, dostep do obcych zrédet finansowania — roézna byla jednak ich
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hierarchia. Na rynku UE-15 najistotniejsza determinanta w tej grupie okazalo sig
zmniejszenie kosztow zaopatrzenia, natomiast na rynku UE-12 — zawarte porozumienia
mi¢dzynarodowe.

Pod wzglgdem barier wejscia znacznie mniej czynnikow wskazano na rynku kra-
jow zatozycielskich Unii. Bariery miaty na nim takze mniejsza sil¢ oddziatywania.
Relatywnie najwigksze znaczenie przywigzywano do braku kapitalu na inwestycje za
granicg oraz kolejno do — braku programéw wsparcia dla eksporteréw, wzrostu kosztow
zarzadzania, braku dos§wiadczenia kadry w kontaktach zagranicznych, przeszkod natury
prawnej, ograniczonego dostepu firmy do nowych technologii, stabej adaptacji firmy do
warunkéw zagranicznego rynku, ograniczonego dostepu do obcych zrddet finansowa-
nia, nieprzyjaznego stosunku do dziatalnosci polskich przedsigbiorstw, kosztow dziatan
marketingowych oraz roznic kulturowych w negocjacjach. Na rynku UE-12 wysoko
oceniono prawie wszystkie z dwudziestu badanych barier poza réznicami kursow walut
oraz zbyt niskimi standardami jakosci, ktore moglo zaoferowac przedsigbiorstwo. Naj-
wigkszymi przeszkodami okazaty si¢: wzrost kosztow zarzadzania wynikajacy z rozsze-
rzenia rynkow, staba adaptacja do warunkoéw zagranicznych, brak programow wsparcia
dla eksportu, brak kapitalu na inwestycje poza granicami, przeszkody prawne czy brak
doswiadczonej kadry w kontaktach w tej czgsci rynku europejskiego.

Osiagniecie sukcesu na zagranicznym rynku wymagato od firm budowlanych
wdrozenia orientacji marketingowej, przy czym relatywnie mata wage przywigzywano
do rozwoju kanatéw dystrybucji i zarzadzania relacjami z klientami, a duzg do zarza-
dzania produktem i rozwoju nowych produktéw, w tym zdolnosci do innowacji i rozwo-
ju produktéw i ushug nowej generacji, prac zespotow badawczo — rozwojowych oraz
innowacji marketingowych, produkcyjnych i finansowych. Wér6d motywow wejscia na
obu rynkach na pierwszym miejscu znalazto si¢ pozyskiwanie nowych technologii,
a nastegpnie wzrost sprzedazy i osigganie wigkszych zyskow.

Ocena czynnikow gwarantujacych przedsigbiorstwom budowlanym konkurencyjna
pozycje na europejskim rynku obejmowata w segmencie UE-15 przede wszystkim wy-
soka jakos$¢ produktéw lub ustug oraz kolejno — krotki termin realizacji, lepsze dopaso-
wanie oferty do potrzeb klientéw i innowacyjno$¢ produktow (ustug). Na rynku UE-12
czynnikiem o najwigkszym znaczeniu okazal si¢ czynnik wewngtrzny, a mianowicie
kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom. Poza tym na podstawie analizy czynniko-
wej mozna wskazaé znacznie dtuzszg liste determinant niz w przypadku najlepiej roz-
winigtych krajow kontynentu, rozpoczynajaca si¢ od innowacyjnosci produktow lub
ushug i obejmujaca dalej — lepsze dopasowanie produktow do potrzeb klientow, wysoka
jakos¢ oferty, krotki termin realizacji, wiedz¢ i umiej¢tnosci pracownikow, warunki
ptatnosci, wysokie umieje¢tnosci kadry menedzerskiej oraz zakres ustug posprzedazo-
wych.

Czynnikiem, ktory najbardziej determinowat rynek UE-15 okazata si¢ umiejgtnosce
zarzadzania portfelem produktéw, natomiast w przypadku UE-12 (oceniajac sile od-
dziatywania) byto ich wigcej — obawy zwigzane ze wzrostem kosztéw zarzadzania (ko-
ordynacji, sprawozdawczosci, komunikacji, dodatkowego zatrudnienia personelu, itp.),
ktére nakazywaty traktowac ten rynek, jako mniej atrakcyjny. Ponadto podobne zna-
czenie mialy: zawarte porozumienia mi¢dzynarodowe, ceny nieruchomosci w kraju
ekspansji, regulacje prawne w kraju ekspansji, staba adaptacja do warunkow rynku
nowoprzyjetych krajow Unii, brak programéw wsparcia dla eksportu, zmniejszenie
kosztow zaopatrzenia, brak kapitalu na inwestycje zagraniczne, przeszkody prawne,
kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom oraz umiej¢tnosci marketingowe zwigzane
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z zarzadzaniem produktami i wprowadzaniem innowacji. Rynek UE-12 charakteryzo-
wat si¢ ze wzgledu na specyficzne cechy przedsigbiorstw budowlanych znacznym stop-
niem niepewnos$ci. Traktowany byt jako bardziej nieprzewidywalny, niesprzyjajacy
ekspansji migdzynarodowej. Ocena obu segmentéw rynku unijnego potwierdzita do-
tychczasowe tendencje, spotykane takze w innych branzach i dotyczace stosunkowo
duzej akceptacji i doswiadczen zwigzanych z ekspansja do krajéw Europy Zachodnie;j.
Dla polskiego sektora budownictwa dominujacy pozostaje rynek niemiecki. Nalezy
jednak przypuszczaé, ze ze wzgledu na postepujaca integracje oraz maty kulturowy
dystans, rynek nowych krajéw UE bedzie naturalnym obszarem wzrostu aktywnosci.

Postepujacy proces internacjonalizacji w wielu branzach, takze budowlanej, zmu-
sza przedsigbiorstva do poszukiwania skutecznych sposoboéw wejscia i umocnienia
pozycji poza rynkiem macierzystym. Stanowi to podstawe dalszych badan zwigzanych
z poszukiwaniem wilasciwej Sciezki umig¢dzynarodowienia, a zatem wyboru form
wspolpracy i bardziej trwalego zaangazowania na rynkach poza granicami Polski.
Wskazane bariery w postaci ograniczen wymagaja sformutowania strategii umozliwia-
jacych przedsigbiorstwom budowlanym nawigzanie skutecznej rywalizacji. Poglebienie
badan dotyczacych najwazniejszych determinant zidentyfikowanych w pracy pozwoli
w przysztosci rozwija¢ kluczowe kompetencje, dzigki ktorym polskie przedsigbiorstwa
bede potrafity skutecznie konkurowaé na rynku Unii Europejskiej, dostrzegajac szanse
dalszej ekspansji przestrzennej. Opierajac si¢ na przygotowanym modelu stosunkowo
dobrze rozpoznano czynniki i motywy wejscia na zagraniczny rynek. Istnieje jednak
potrzeba poglebienia badan na temat czynnikow gwarantujagcych budowanie pozycji
i utrzymanie przewagi. Koncentracja na wybranych grupach determinant sukcesu
o najwigkszej sile oddziatywania mogtaby stanowi¢ podstawg dalszych badan.
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Determinanty procesu internacjonalizacji
polskich przedsi¢biorstw budowlanych

Streszczenie

Problematyka determinant procesu internacjonalizacji polskich przedsi¢biorstw
budowlanych opracowana zostata w oparciu o analiz¢ teoretyczna i empiryczng. Zebra-
ny materiat badawczy pozwolit na podjecie proby wyjasnienia wptywu, jaki na sektor
wywiera otwarcia gospodarki oraz poszukiwanie rozwigzan, ktore uniezaleznityby pol-
skie firmy od krajowego rynku i stanowily narzedzia skutecznego radzenia sobie
w warunkach globalnej konkurencji. W przyjetej metodzie badan uwzgledniono po-
znawcze procesy analizy jakosciowej i ilosciowej. Zastosowano wywiady poglebione,
obserwacje oraz badania ankietowe, pozwalajace na iloSciowag weryfikacje danych.
Glowny cel stanowita identyfikacja i ocena determinant zewngtrznych i wewnetrznych
wplywajacych na proces internacjonalizacji przedsigbiorstw budowlanych.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow. W rozdziale pierwszym dokonano przegladu
i syntezy pogladow dotyczacych definiowania zjawisk globalizacji i internacjonalizacji.
Scharakteryzowano wybrane modele procesu internacjonalizacji pod katem ich dosto-
sowania do specyfiki dziatalno$ci przedsigbiorstw sektora budowlanego oraz strategie
internacjonalizacji w kontekscie ogolnej strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

Rozdziat drugi obejmuje formy internacjonalizacji z uwzglednieniem form charak-
terystycznych dla realizacji przedsiewzig¢ budowlanych. Podzielono je na trzy zasadni-
cze grupy — eksport posredni i bezposredni, migdzynarodowe powigzania kooperacyjne
oraz samodzielng dziatalno$¢ gospodarczg podejmowang na rynku zagranicznym. We-
ryfikacja empiryczna zawiera material uzyskany w trakcie badan wtasnych podzielony
na wystepujgce na migdzynarodowym rynku budowlanym formy wspoétpracy i formy
zaangazowania.

W rozdziale trzecim zawarto analiz¢ determinant wejscia przedsigbiorstw budow-
lanych na rynek zagraniczny. Zidentyfikowano czynniki szczegolowe sprzyjajace
i ograniczajace w czterech glownych grupach — determinant rynkowych, konkurencyj-
nych, kosztowych i polityczno-prawnych.

Rozdziat czwarty dotyczy innowacyjnosci przedsigbiorstw budowlanych w kon-
tekscie ksztattowania pozycji konkurencyjnej. Szczegdlny rodzaj innowacji stanowig
ekoinwestycje, rozpatrywane z uwzglednieniem cech i funkcji obiektow w catym cyklu
zycia — od projektu po utylizacje. Poziom innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw
budowlanych oceniono poprzez rodzaje innowacji, ktore wprowadzily badane podmioty
W procesie internacjonalizacji.

Uwarunkowania pozycji rynkowej na mig¢dzynarodowym rynku budowlanym
okreslono przez pryzmat zdolnosci marketingowych w rozdziale piatym. Zidentyfiko-
wano glowne zrodta informacji o rynku mig¢dzynarodowym. Okreslono determinanty
mi¢dzynarodowej konkurencyjno$ci przedsigbiorstw oraz dokonano ich weryfikacji
wykorzystujac analize czynnikowa. Rozdzial zawiera koncepcje modelu determinant
z uwzglednieniem wptywu stymulatorow i barier wejscia, motywow, zdolnosci marke-
tingowych i czynnikoéw sukcesu — utrzymania i poprawy pozycji na rynku zagranicz-
nym.

Program badan oraz publikacj¢ przygotowano w wyniku realizacji projektu
badawczego pt. ,,.Determinanty procesu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw
budowlanych” Nr N N115 297938, finansowanego ze srodkow na nauke w latach 2010-
-2012.
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Internationalization process determinants
of the Polish construction companies

Abstract

The issue of determinants of the internationalization process of Polish construction
companies has been developed basing on theoretical and empirical analysis. The col-
lected material allowed to make an attempt at clarifying the effect that an open economy
exerts on the sector, and at seeking solutions that would free the Polish companies from
domestic market, at the same time constituting an effective tool to cope with global
competition. The research method includes cognitive processes of qualitative and quan-
titative analysis. In-depth interviews, observations and surveys were used, allowing for
a quantitative verification of data. The main objective was to identify and assess internal
and external determinants influencing the internationalization process of construction
companies.

The work consists of five chapters. The first chapter contains an overview and syn-
thesis of views on defining phenomena of globalization and internationalization. Select-
ed models are characterized in terms of the internationalization process of their
adaptation to the specific activities of enterprises in the construction sector, and interna-
tionalization strategies in the context of the overall strategy for the company.
The second chapter covers forms of internationalization including those specific to the
implementation of construction projects. They were divided into three main groups —
the direct and indirect export, international cooperation links and an independent eco-
nomic activity undertaken on the foreign market. Empirical verification includes mate-
rial obtained during the study, divided into forms of cooperation and forms of
engagement present in the international construction market. The third chapter contains
the analysis of the determinants of entry for construction companies onto a foreign mar-
ket. Specific factors, both favorable and limiting, have been identified and collected in
four main groups — the determinants of market, competition, cost as well as political —
legal factors.

The fourth chapter concerns the innovation adopted by construction companies
in shaping competition. Eco investments constitute a particular type of innovation,
analysed according to their features and functions of objects throughout their life cycle
— from design to disposal. The level of innovation present in Polish construction com-
panies was rated by the kinds of innovations that have put the entities in the process of
internationalization.

Chapter five defines determinants of market leadership in the international con-
struction market through the prism of marketing capabilities. The main sources of in-
formation on the international market were defined. Determinants of international
competitiveness of enterprises were verified using factor analysis. This chapter contains
the conceptual model of determinants, including the influence of stimulants and barriers
to entry, themes, marketing abilities and success factors — to maintain and improve the
position of the foreign market.

The research and publication was prepared by the research project “Determinants
of the internationalization process of Polish construction companies, “No. N N115 297
938, subsidised by the science funds in the years 2010 — 2012.





