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Streszczenie

W niniejszym artykule zaprezentowano informacje dotyczgce badania wlasnego autorki,
opartego na bazie wybranych, matych i $rednich przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce.
Analiza danych uzyskanych metodg wywiadu poglebionego wykazata, iz bardzo waznymi
czynnikami sprzyjajacymi wejéciu firmy na rynki zagraniczne sg: dobre relacje kierownictwa
firmy z partnerami zagranicznymi, odwaga i sktonno$é do podejmowania nowych wyzwan
przez kadre zarzadzajgcy, znajomos$é marki przedsi¢biorstwa (tj. kapitat zaufania do marki
na rynku krajowym). Wyniki badan potwierdzity zasobowy charakter przewagi konkuren-
cyjnej w rozwoju procesu ekspansji migdzynarodowej przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: zasoby niematerialne, ekspansja zagraniczna matych i §rednich przedsig-
biorstw, relacje z kontrahentami, znajomo$¢ marki
Kody klasyfikacji JEL: F16, F18, Q56
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1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikéw badan, na podstawie ktérych
mozna wyszczegolni¢ zasoby niematerialne przedsigbiorstw sprzyjajace procesowi
ekspansji zagranicznej, a takze zbadaé skutki braku dostepu przedsigbiorstw do
pewnych zasobéw niematerialnych.

Niezbedng formuty pozwalajaca przedsigbiorstwom przetrwad na rynku (w sys-
temie gospodarki rynkowej) jest bezustanne konkurowanie z innymi podmiotami
gospodarczymi dzialajacymi w otoczeniu gospodarczym. W obecnej dobie dojrza-
tych rynkéw gospodarczych, charakteryzujacych si¢ przewaga podazy nad popytem,
przedsi¢biorstwa, aby rozwija¢ si¢, sa zmuszone rozszerza¢ swa dziatalno$¢ poza obszar
rynku lokalnego. Penetrujg zatem najczesciej (w poczatkowej fazie ekspansji zagra-
nicznej) rynki bliskie geograficznie oraz kulturowo rynkowi macierzystemu. Kolej-
nym etapem dzialan w procesie ekspansji zagranicznej jest proba zdobycia rynkéw
odlegtych geograficznie, a takze rynkéw, ktére cechuje istotna odmienno$é kultu-
rowa. Pokonywanie barier wejscia na nowe rynki gospodarcze wigze si¢ z ryzykiem.
W procesie ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwo obcigzone jest ryzykiem kraju
macierzystego oraz kraju docelowego, tj. obiektu ekspansji'. Przyczyny ryzyka kraju
docelowego tkwig w czynnikach ekonomicznych, politycznych i spotecznych. Duzy
poziom niepewnosci w dzialalnosci migdzynarodowej wymusza na przedsigbiorcy
dzialania, ktére w maksymalnym stopniu niweluja owa niepewnosé. Sktonnos¢
i zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do niwelowania ryzyka i pokonywania barier® wejscia
na nowe rynki zagraniczne jest bezposrednio uzalezniona od dostepnych dla przed-
sigbiorstwa zasobow, w tym zasobéw niematerialnych.

L' W. Doryti, Wplyw internacjonalizacji na wyniki ekonomiczne polskich przedsigbiorstw przemy-

stowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2011, s. 35-51.

2 P. Pietrasiefiski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2014,

s. 63-65.
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2. Definicje i klasyfikacje zasobow przedsiebiorstw
— zasobowa teoria przedsiebiorstwa

Wedtug ,,Stownika jezyka polskiego” zaséb to: ,pewna ilo§¢ czego$ zebrana,
nagromadzona w celu wykorzystania w przysztosci: zapas, rezerwa™. W literaturze
znajdujemy definicje zasobdéw przedsigbiorstwa opisujace je jako:

« wszystko, czym dysponuje przedsi¢biorstwo i co moze ono wykorzystaé w swo-
jej dziatalnosci®,

« wszystko to, co organizacja posiada (réwniez wiedza) i jest w stanie dzigki temu
stworzy¢ oraz skutecznie zrealizowad strategie, a w rezultacie poprawié wynik
ekonomiczny,

« wszystko to, co jest w posiadaniu organizacji i co moze by¢ wykorzystane w trak-
cie jej dziatalno$ci®,

« wszystko to, co posiada lub kontroluje przedsigbiorstwo, a co umozliwia efek-
tywna dziatalno$¢, dzigki ktérej przedsigbiorstwo ,,sprzedaje” produkty nale-
z3ce do jego oferty®,

« czynniki, ktére kontroluje przedsi¢biorstwo, a takze uzywa ich trakcie wprowa-
dzania oraz rozwoju nowych strategii’,

« wszystko to, co pozostaje w dyspozycji przedsi¢biorstwa, a moze wplywaé na
jego funkcjonowanie®.

Wedtlug P. Pietrasienskiego stosownie rozmieszczone zasoby w ramach struk-
tury organizacyjnej przedsigbiorstwa tworza jego cato$é. ,,Przedsigbiorstwo jest
bowiem zbiorem potaczonych ze soba specyficznych zasobdéw, ktérych konfigura-
cja ma unikatowy charakter z punktu widzenia kazdego podmiotu. Zasoby moga
mie¢ charakter materialny lub niematerialny™.

3 Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

4 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 292.

> S. Hunt, R. Morgan, The comparative advantage theory of competition, ,Journal of Marketing”

1995, vol. 59, nr 2, s. 6-7.

6 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Uniwersytet M. Kopernika

w Toruniu, Torun 2001, s. 75-76.

7 Ch. Oliver, Sustainable Competitive Advantage, Combining Institutional and Resource-based

Views, ,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, s. 700.

8 M.]. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsighior-

stwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 103-109

9 P. Pietrasienski, Aktywizowanie..., op.cit., s. 66



118 Anna Jezak

Zasobowa teoria przedsicbiorstwa jest analogia generalnej teorii zasobowej ozna-
czanej jako RBP (ang. resources based perspective). Teoria zasobowa zbudowana jest
na kanwie wiedzy o dwéch podstawowych wartosciach:

1) istnieniu réznic w dziataniach firm w procesie kontrolowania zasobéw koniecz-
nych do realizacji strategii firm;
2) wiedzy, iz rdznice te sg relatywnie statle.

W rezultacie powyzszej analizy teoria RBP" pozwala uswiadomi¢ przedsie-
biorcy, jak wykreowad, utrzymac i rozwijaé konkurencyjne wartosci (zalety sta-
nowigce przewage przedsi¢biorstwa na rynku) w warunkach stale obecnych wielu
przedsigbiorstw funkcjonujacych w otoczeniu gospodarczym wraz z zasobami przez
nie posiadanymi.

Zasobowa teoria przedsi¢biorstwa analizuje i wyjasnia efektywno$¢ dziatania
przedsi¢biorstwa przez pryzmat posiadanych umiej¢tnosci oraz dostgpnych zaso-
béw. ,,O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje jego potencjat strategiczny w postaci
odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobéw oraz umieje¢tnosci (kompe-

5.

tencji) firmy do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania™'. Identyfikacja,
dbatos¢ o proces tworzenia oraz odpowiednie wykorzystanie zasobéw przedsie-
biorstwa moga by¢ czynnikami istotnie wzmacniajacymi przewage konkurencyjng
w otoczeniu gospodarczym tegoz podmiotu. Jednym z pierwszych naukowcéw, ktory
zajmowal si¢ teorig zasobowa przedsiebiorstw w latach 50. XX w. byt E.H. Chamber-
lin. Badat znaczenie poszczegdlnych zasobéw w tworzeniu wyniku gospodarczego
przedsi¢biorstwa. Druga potowa XXw. to okres intensywnych prac badawczych
nad teorig zasobowa przedsi¢biorstwa. Do gléwnych przedstawicieli zajmujacych
si¢ tematyka zasobéw nalezeli E. Penrose, J.B. Barney, P. Schoemaker i R. Amita.
Przedstawiciele, ktorych definicje zasobéw autorka zaprezentowala, byli zgodni,
dzielac je wedtug kryterium zasobéw materialnych oraz zasobéw niematerialnych.
W literaturze znajdujemy rézne klasyfikacje zasobéw przedsiebiorstwa. Podstawowa
klasyfikacja zasobow zostata opracowana przez B. de Wita i R. Meyera'?, w ktérej
to autorzy wyrézniaja dwie zasadnicze grupy: zasoby materialne (widzialne) oraz
zasoby niematerialne (niewidzialne). Zasoby materialne majg forme rzeczowa
lub s3 umieszczone w zapisie dokumentacyjnym firmy. Sg to zasoby fizyczne oraz

10 N.J. Foss, Resources, firms and strategies, Oxford University Press, New York 2003, s. 3-4.

I M. Romanowska, Planowanie...., op.cit., s. 54.

12 B. de Wit, R. Meyer, Strategy: Process, Content, Context. An International Perspective, Interna-
tional Thomson Business Press, London 1998, s. 336-337.
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finansowe nalezace do przedsi¢biorstwa oraz pracownicy. Zasoby niematerialne
(niewidzialne) to takie, ktére nie znajduja odzwierciedlenia w zapisie ksiggowym
przedsi¢biorstwa, nie posiadaja jasno okreslonej formy. W tej grupie autorzy umie-
scili kompetencje pracownikéw (postawy, cechy osobowosci, wiedze), reputacije
firmy, zakres $wiadomosci marki firmy i marek produktéw nalezacych do firmy
oraz relacje z partnerami zewnetrznymi, np. z dostawcami, klientami. To samo
kryterium, tj. podzial na zasoby materialne i niematerialne, zastosowat B. Godzi-
szewski®. W grupie zasobéw materialnych umiescit: grunty, budynki, maszyny,
materiaty, urzadzenia, gotéwke i walory wysokiej ptynnosci. Zgodnie z podzia-
tem Godziszewskiego w sktad zasobéw niematerialnych wchodzg zasoby relacyjne,
W tym reputacja i $wiadomos$¢ marki, umiejetnosci pracownikéw (wiedza, zdolnosci
innowacyjne i zdolnosci integracyjne) oraz kultura wewngtrzna. Wnikliwa analize¢
istoty zasobéw posiadanych przez przedsigbiorstwo prezentuje T. Taranko w opra-
cowaniu L. Garbarskiego wraz zespolem'. Prezentowana w tym opracowaniu kon-
cepcja wyodrebnia nastepujace grupy zasobéw (rysunek 1):

Rysunek 1. Elementy potencjalu przedsiebiorstwa

Elementy potencjatu przedsiebiorstwa

Zasoby Zasoby Wiasnos¢ Umiejetnos¢
rzeczowe ludzkie intelektualna przedsiebiorstwa
Zasoby Zasoby Zasoby
finansowe organizacyjne relacyjne
< >
Zasoby o charakterze materialnym Zasoby o charakterze niematerialnym
(fatwiejsze do identyfikacji i oceny, (trudne do identyfikacji i oceny,
wykazywane w ewidencji przedsiebiorstwa) nieobjete ewidencjg w przedsiebiorstwie)

Zr6dto: T. Taranko, Analiza warunkéw dziatania. Wewngtrzne warunki dziatania przedsigbiorstwa, w: Marketing.
Koncepcja skutecznych dziatan, red. L. Garbarski, PWE, Warszawa 2011, s. 76.

13 B. Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., s. 75-76.

14 T. Taranko, Analiza warunkéw dziatania, w: Marketing. Koncepcja skutecznych dziatas,
red. L. Garbarski, PWE, Warszawa 2011, s. 76.
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« zasoby rzeczowe (budynki, linie technologiczne, maszyny, urzadzenia, zaplecze
badawczo-rozwojowe, kanaty dystrybucji),

« zasoby finansowe (posiadane $rodki pieni¢zne, kapital finansowy, zyski),

« zasoby ludzkie (osoby zatrudnione oraz ich kompetencje, zdolnosci i inteligen-
cja pracownikdéw, umiejetnosci menedzeréw),

« zasoby organizacyjne (struktura, kultura organizacyjna, system zarzadzania),

o wlasnos$¢ intelektualna (zastrzezone znaki towarowe, marki, posiadane licencje
oraz patenty, prawa autorskie),

« zasoby relacyjne (relacje z dostawcami i posrednikami handlowymi, relacje
z nabywcami, reputacja przedsi¢biorstwa w otoczeniu gospodarczym),

« umiejetnosci przedsigbiorstwa rozumiane jako zakumulowana wiedza o rynku,
tj. wiedza o konkurencji, wiedza dotyczaca efektywnych sposobéw dzialania
na rynku.

3. Przeglad prac badawczych

W literaturze przedmiotu znajdujemy prace badawcze dotyczace ekspansji
zagranicznej przedsi¢biorstw. Badania K. Przybylskiej (z 2010r.) przeprowadzone
w 2009 r. obejmowaly formy wejscia na rynki zagraniczne, lokalizacj¢ pierwszego
rynku zagranicznego, tempo internacjonalizacji i liczb¢ rynkéw zagranicznych
obstugiwanych w okresie trzech lat od momentu ich powstania oraz identyfikacje¢
urodzonych globalistéw. K. Przybylska zbadata (za pomoca ankiety pocztowej) 53
eksporteréw, z ktorych 57% podjeto proces internacjonalizacji w ciggu pierwszych
trzech lat dziatania, 80% respondentéw wykorzystalo eksport jako forme wejscia
na rynkizagraniczne, lecz zaden z nich nie podjat innej formy. Dziatalnos$¢ swa firmy
koncentrowaly w Europie (Niemcy - 12%, Stowacja — 8%). Bardzo interesujace wyniki
znajdujemy w opracowaniu W. Nowinskiego i W. Nowary (badania z 2011 r.). Bada-
nia przeprowadzone w latach 2009-2010 na prébie 50. matych i srednich przedsig-
biorstw dotyczyly stopnia oraz uwarunkowan internacjonalizacji matych i srednich
przedsi¢biorstw. Badania potwierdzily pozytywny zwiazek pomiedzy posiadaniem
przez przedsi¢gbiorstwo wyjatkowych zasobéw i umiejetnosci oraz doswiadczeniem
kierownictwa w biznesie mi¢gdzynarodowym a stopniem umi¢dzynarodowienia
przedsi¢biorstwa. W ramach badan J. Cieslika z zespotem z 2010 r. na temat: ,,Przed-
siebiorczo$¢ migdzynarodowa w Polsce” podjeto probe wyszukania i analizy dzia-
tania dynamicznych firm proeksportowych w przemysle przetwérczym (badania
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7 2010). Jedna z cieckawych obserwacji zespotu badawczego byta identyfikacja zjawi-
ska wezesnego umiedzynarodowienia w Polsce. W wyniku badan ustalono, ze zja-
wisko wezesnego umigdzynarodowienia jest w Polsce do$¢ czesto spotykane. Autor
badan dokonat podziatu eksporteréw na trzy grupy: eksporteréw natychmiastowych
(podejmujacych dziatalno$¢ migdzynarodowa w pierwszym roku dziatania), ekspor-
teréw szybkich (rozpoczynajacych ekspansje zagraniczna w drugim lub trzecim roku
dziatania) oraz eksporteréw opdznionych (rozpoczynajacych eksport po ukonczeniu
trzeciego roku dziatania). Zgodnie z wynikami badan az 3/4 eksporteréw to ekspor-
terzy natychmiastowi i szybcy. Polowa badanych przedsi¢biorstw wspdtpracowata
z zagranicznymi dystrybutorami, za$ najczestszym sposobem dzialania za granica
byta sprzedaz bezposrednia do odbiorcy. Badania Taranko (z 2010 r.) majgce na celu
ocene potencjatu konkurencyjnego MSP, przeprowadzone na prébie 407 MSP z Pol-
ski nie potwierdzity wnioskéw z badan Cieslika. W wyniku analiz kwestionariu-
szy udost¢pnionych przedsi¢biorstwom droga internetowa okazalo sig, ze tylko 8%
badanych przedsi¢biorstw podjeto probe konkurowania na rynkach zagranicznych.
Badania naukowe w wigkszosci zostaty przeprowadzone na prébie duzych przedsig-
biorstw, ktérych dane dostepne sa w sprawozdaniach rocznych. Dane MSP sg trudno
dostepne. Nieliczne badania naukowe dotyczgce MSP nie dostarczajg wyczerpuja-
cych informacji na temat ich ekspansji mi¢dzynarodowej. Powyzsze moze sklaniaé
do glebszej analizy sfery internacjonalizacji MSP, co stalo sie przedmiotem badan
autorki niniejszego artykutu.

4. Badanie opinii menedzerow na temat roli zasobow
niematerialnych w procesie ekspansji zagranicznej
matych i $rednich przedsiebiorstw

Przedmiotem badania eksploracyjnego, realizowanego przez autorke niniej-
szej publikacji, bylo poznanie opinii kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw na temat
wplywu zasobdw niematerialnych matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) zareje-
strowanych w Polsce na proces ekspansji zagranicznej. Badanie podporzadkowane
bylo pieciu celom badawczym.

1. Zbadanie aktywnosci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych tj.: ustale-
nie okresu aktywnoséci firmy na rynkach zagranicznych, okreslenie przestanek
podjecia aktywnosci na rynkach zagranicznych, zdefiniowanie geograficznego
zakresu obstugiwanych rynkéw zagranicznych.
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2. Zbadanie uwarunkowan procesu ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstwa, tj.:
poznanie zakresu prac badawczych dotyczacych rynkéw zagranicznych, na kté-
rych firma podj¢ta aktywnosé, poznanie form poszukiwania partneréw zagra-
nicznych wykorzystywanych przez firme, identyfikacja czynnikéw sprzyjajacych
wejsciu firmy na rynki zagraniczne, identyfikacja barier i ograniczen w proce-
sie wejscia na rynki zagraniczne, ustalenie zakresu wsparcia zewngtrznego dla
firm w procesie poszukiwania partneréw zagranicznych.

3. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli relacji z partnerami zagranicznymi
w procesie ekspansji zagranicznej, tj.: poznanie zakresu i czgstotliwosci relacji
z partnerami zagranicznymi, formy i cz¢stotliwosci komunikacji z partnerami
zagranicznymi, czynnikéw i dziatan podejmowanych przez MSP sprzyjajacych
dobrej relacji z partnerami zagranicznymi (inicjatywy podejmowane przez kie-
rownictwo firmy, przywddcza rola menedzeréw aktywnych na rynkach zagra-
nicznych, czynnikéw ograniczajacych dobre relacje z partnerami zagranicznymi
— zakresu odczuwanego ryzyka).

4. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli marki i patentéw w procesie ekspansji
zagranicznej przedsi¢biorstwa, tj.: ustalenie znaczenia marki w procesie ekspansji
firmy na rynki zagraniczne, ocena wagi posiadanych przez firme¢ marek, osza-
cowanie udziatu wartosci sprzedazy marek za granicg w stosunku do wartosci
sprzedazy marki ogétem, ustalenie oceny reputacji firmy jako czynnika w pro-
cesie ekspansji zagranicznej, ustalenie liczby posiadanych przez firme patentéw
oraz ich znaczenia w procesie ekspansji zagranicznej.

5. Poznanie cech menedzeréw zatrudnionych na stanowisku odpowiedzialnym za
realizacj¢ procesu ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa, tj.: wieku menedze-
réw, ich wyksztatcenia, znajomosci jezykdw obeych, ich doswiadczenia zawodo-
wego poza granicg Polski, ustalenie zakresu posiadanych kontaktéw zawodowych
menedzeréw za granicg Polski, oszacowanie skfonnosci do ryzyka wykazywanej
przez menedzeréw reprezentujacych badane przedsigbiorstwa.

Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu, prezentowane w nim wyniki odno-

sz3 si¢ jedynie do celéw 3-5.

4.1. Metoda badania, charakterystyka proby badawczej

Badanie zostato zrealizowane przy wykorzystaniu techniki indywidualnych
wywiadéw poglebionych (ang. in-depth-interview, IDI). Jako kluczowe kryteria
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doboru celowego przedsi¢biorstw przyjeto: wielkos$é, zakres dziatalnosci przedsig-
biorstwa oraz obecny etap rozwoju procesu ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa.

Do badania zostali zaproszeni przedstawiciele matych (od 10 do 49 pracownikéw)
i $rednich (od 50 do 249 pracownikéw) przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce.
W badaniu wzig¢li udziat reprezentanci trzech sektoréw przedsigbiorstw zajmujacych
si¢ produkcjg i sprzedazg dobr konsumpcyjnych, tj.: reprezentanci sektora cukier-
niczego, sektora migsnego oraz reprezentanci sektora napojoéw bezalkoholowych.
Laczna zrealizowana wielko$¢ proby wyniosta N = 6 wywiadéw. Badanie opisywane
w niniejszym artykule stanowi pierwszy, wstepny etap. Kolejny etap stanowi¢ bedzie
badanie ilo$ciowe na prébie N = 90 respondentéw. Struktura badanych responden-
tow ksztaltowala si¢ nastepujaco: dyrektor dziatu eksportu, dyrektor dziatu sprze-
dazy (sektor napojow bezalkoholowych) wtasciciel, cztonek zarzadu ds. eksportu
i produkgji (sektor migsny), kierownik ds. marketingu, dyrektor ds. eksportu (sektor
cukierniczy). Skupiono si¢ na ustaleniu oraz przeprowadzeniu wywiadéw z osobami,
ktére posiadaty najwigksza wiedze, jak réwniez najwyzsze kompetencje decyzyjne
w obszarach bedacych przedmiotem badania®. Zebrany materiat badawczy w postaci
szczegotowych notatek zawartych na kartach pomocniczych oraz nagran wypowie-
dzi rozméwcédw zostat doktadnie przeanalizowany przez autorke.

Dobdr celowy badanej proby zaktadat, ze wszystkie przedsigbiorstwa reali-
zuja proces ekspansji zagranicznej. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw realizuje eksport
od lat 90. XX wicku, a jedno przedsi¢biorstwo rozpoczelo ekspansj¢ zagraniczng
w roku 2015. Przyczyny podejmowania eksportu w opinii przedstawicieli wigkszo-
$ci przedsigbiorstw lezg w ograniczeniach rynku wewnetrznego, na ktérym utrzy-
muje si¢ na tyle wysoka konkurencja, ze jedyna szansa na zwigkszenie sprzedazy
to ekspansja zagraniczna. Z opinii respondentéw wynika réwniez, iz w procesie
ekspansji zagranicznej istotna byta takze inicjatywa ze strony podmiotéw zagra-
nicznych - to zwrdcenie si¢ tych podmiotéw do firm bylo czynnikiem ksztattu-
jacym eksport. Przedsi¢biorstwa poddane badaniu prowadza dzialalno$¢ przede
wszystkim w krajach takich, jak: Niemcy, Francja, Anglia, Irlandia, Hiszpania,
Czechy, Stowacja, Rumunia, Bulgaria, Ukraina, Litwa, Wegry. Kolejna grupa
panstw, juz o mniejszej wartosci sprzedazy, to Skandynawia, Kanada, USA, Rosja,
Australia. Analizujac wypowiedzi respondentéw mozna dostrzec, ze bardzo waz-
nym czynnikiem sprzyjajacym wejsciu firmy na rynki zagraniczne jest znajomos¢

15 A. Wasowska, Metody jakosciowe w badaniach przedsigbiorczosci migdzynarodowej, doi:10.7172/
1644-9584.47.1
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marki przedsi¢biorstwa oraz marki produktéw firmy oferowanych na rynku krajo-
wym, dobra wspotpraca kierownictwa firmy z partnerami zagranicznymi, a takze
odwaga kadry zarzadzajacej i skfonnos¢ do podejmowania nowych wyzwan. Wszy-
scy sposrdd zaproszonych do udziatu respondentéw wskazali jako barier¢ w proce-
sie wejscia na rynki zagraniczne nieznajomos$¢ formut handlowych danego rynku
i uwarunkowan lokalnych.

4.2. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli relacji z partnerami
zagranicznymi w procesie ekspansji zagranicznej

4.2.1. Zakres i czestotliwosc relacji z partnerami zagranicznymi
(formy kontaktow)

Kolejng kwestig do oszacowania byta analiza form kontaktéw przedstawicieli
przedsigbiorstw polskich z partnerami zagranicznymi. Zgodnie z opinig wigkszos$ci
respondentéw kontakty menedzeréw z partnerami zagranicznymi podejmowane
sg bardzo czesto, przebiegajg glownie w formie telefonicznej, za posrednictwem
poczty internetowej oraz poprzez spotkania bezposrednie (ma to zapewne zwigzek
z czesty obecnoécia przedstawicieli przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych).
Bardzo ceniona forma kontaktéw sg telekonferencje, ktére pozwalaja na szczegdtowe
omoéwienie biezacych tematéw przez dowolna liczbe uczestnikéw bez koniecznosci
przemieszczania si¢ do siedziby kontrahenta, a tym samym pozwalajg oszczedzié
czas oraz koszty ewentualnych podrézy. Rozmdéwcy oswiadczyli, Ze starajg si¢ samo-
dzielnie wizytowa¢ rynki zagraniczne, podejmujac rutynowe spotkania z klientami.
Partnerzy zagraniczni takze przybywaja do Polski, jednak stosunkowo rzadko. Zda-
rzaja si¢ natomiast wizyty przedstawicieli kontrahentéw o charakterze audytu, ktére
majg za zadanie potwierdzi¢ wymagana jako$¢ produktéw w zakladzie.

7 opinii przedstawicieli badanych przedsi¢biorstw otrzymujemy informacje,
iz staraja si¢ by¢ w stalym kontakcie z kontrahentami. Podczas realizacji wysylek
eksportowych na biezaco kontaktuje si¢ osoba odpowiedzialna za t¢ sfer¢. Kadra
menedzerska przygotowuje strategie dzialania oraz stale kontroluje postepy w pra-
cach majacych na celu rozw¢j dziatan handlowych na rynku lokalnym. Tylko jedna
respondentka o§wiadczyla, Ze przedstawiciele jej firmy nie wizytuja rynku zagranicz-
nego. Stwierdzila, iz kontrahenci zapraszani sg do Polski celem oméwienia wszelkich
kwestii i poczynienia ustalen na przysztos¢. Pozostali respondenci zdecydowanie
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podkreslili swa aktywno$¢ na rynkach zagranicznych, informujac, ze co najmniej
raz na pot roku osobiscie wizytujg kazdy kraj, w ktéorym prowadzg dziatania han-
dlowe, a zdarza sig, iz to czynig w odst¢pach dwumiesi¢cznych.
7 wypowiedzi respondentow:

»Jesli to tylko mozliwe, wizytujemy rynki zagraniczne jak najczesciej, przy okazji
targéw zagranicznych oraz licznych szkolen produktowych organizowanych dla
przedstawicieli dystrybutora. Bezposrednia forma kontaktu pozwala na wypraco-
wanie dobrych relacji z partnerem zagranicznym”.

(Sektor cukierniczy, powyzej 150 pracownikéw, woj. opolskie).

4.2.2. Czynniki i dziatania podejmowane przez MSP sprzyjajace dobrej
relacji z partnerami zagranicznymi (inicjatywy podejmowane przez
kierownictwo firmy, przywoédcza rola menedzeréw aktywnych
na rynkach zagranicznych)

Po analizie otrzymanych od menedzeréw informacji, dotyczacych czynnikow
i dzialan przedsi¢biorstw sprzyjajacych dobrej relacji z partnerami zagranicznymi,
nalezy podkresli¢ ogromna wagge inicjatyw podejmowanych przez samych mene-
dzeréw. Wsrdd tych inicjatyw szczegdlnie wazne sa: szkolenia dla przedstawicieli
kontrahenta z zakresu wiedzy o producencie oraz o produkcie, prezentacje, majace
na celu poszerzenie wiedzy na temat uwarunkowan powstawania produktu, dziatania
handlowe prowadzone na rynku lokalnym oraz dzialania promocyjne realizowane
w celu zwigkszenia poziomu sprzedazy produktu. Aktywna postawa menedzeréw,
nastawiona na biezace monitorowanie obecnej sytuacji na rynku zagranicznym,
a takze na systematyczng realizacj¢ plandw strategicznych, powoduje wzrost dyna-
miki dziatan przedstawicieli na rynkach eksportowych, a takze umocnienie relacji
z przedstawicielami dystrybutora. Problemy rozwigzywane sg na biezaco. Staly kon-
takt partneréw czasami przeksztalca si¢ w relacje kolezenskie, co istotnie utatwia
wzajemne porozumiewanie si¢ przedstawiciela eksportera i importera.

Z wypowiedzi respondentow:
»Zdarza si¢, Ze z pewnymi klientami tacza nas relacje nie tylko biznesowe, ale i wigzy
przyjazni. Co najmniej raz w roku podejmowane sa spotkania z partnerami czy
klientami (1-2-dniowe wizyty). Takie osobiste spotkania sg o tyle istotne, Ze tatwiej
porozumie¢ si¢ w pewnych kwestiach, uregulowa¢ pewne sprawy — tatwiej, niz
w przypadku komunikacji pisemnej czy telefonicznej. Spotykamy si¢ i z wlascicie-
lami przedsi¢biorstw i z osobami, zawiadujgcymi eksportem. My nie organizujemy
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szkolen, ale organizujemy prezentacje dotyczace produktéw — zaréwno, gdy klient
ich wizytuje, jak tez, gdy oni spotykaja si¢ z klientami za granica. Zwykle nie ofe-
ruje si¢ goszczonym partnerom zagranicznym zadnych atrakeji turystycznych, co
wynika z braku czasu tych ostatnich, odwiedzajacych w Polsce kilka réznych, lokal-
nych przedsi¢biorstw”.

(Sektor migsny, powyzej 200 pracownikow, woj. malopolskie)

4.2.3. Czynniki ograniczajgce dobre relacje z partnerami zagranicznymi
(zakres odczuwanego ryzyka)

Analizujgc opinie respondentéw, mozna zauwazyd¢, Ze nieznajomosc jezyka kon-
trahenta nie stanowi bariery ograniczajacej dobre relacje z partnerami zagranicz-
nymi (tylko jedna respondentka wskazala, iz w przedsi¢biorstwie istnieje bariera
jezykowa). Wiekszos¢ respondentéw wymienialo réznice kulturowe i wyznaniowe
jako czynnik ograniczajacy zaciesnienie stosunkéw partnerskich z kontrahentami.
Trudnym do zniwelowania ograniczeniem wypracowania dobrych relacji z partne-
rami zagranicznymi jest zakres odczuwanego ryzyka w procesie ekspansji zagra-
nicznej. Koszty transakcyjne towarzyszace procesowi negocjacji umowy handlowe;j,
przygotowania strategii dzialan stanowia czesto okoto 50% wszystkich kosztéw
inwestycji. Czynnikiem obnizajagcym poziom zaufania, a tym samym dobre relacje
7z partnerami zagranicznymi, sg niestandardowe praktyki dystrybutoréw - jeden
z respondentéw opisal przypadek wspotpracy z kontrahentem, ktéry podpisal umowe
handlowa w celu zablokowania dystrybucji produktu na rynku zagranicznym, gdyz
w swej ofercie posiadat produkt konkurencyjny.

4.3. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli marki i patentow
w procesie ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwa

4.3.1. Identyfikacja marek badanych przedsiebiorstw

7 informacji uzyskanych od przedstawicieli badanych przedsi¢biorstw wynika,
ze przedsi¢biorstwa w wigkszos$ci przypadkéw nie dopracowaly sie silnych marek
wlasnych. Liczba marek znajdujacych si¢ w portfelu dwu z badanych przedsigbiorstw
miesci si¢ w przedziale od 10 do 20. Trzy przedsi¢biorstwa posiadaja wigcej niz
20 marek produktéw, ale mniej niz 80. Przedstawiciel przedsi¢biorstwa z sektora
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migsnego o$wiadczyl, iz przedsi¢biorstwo dysponuje markami wlasnymi w liczbie
350 sztuk. Jedna z respondentek wskazywala, ze firma posiada w oferowanej palecie
mnéstwo produktéw, zbyt wiele marek, by wyraznie wskazaé , lideréw” (moze 100
sposrod 400 produktéw si¢ wybija, ma wielu odbiorcéw drobnych).

4.3.2. Znaczenie marki procesie ekspansji firmy na rynki zagraniczne

Wszyscy sposrdd zaproszonych do udziatu w badaniu respondentéw podkre-
slaliistotng role silnej marki na rynku krajowym w procesie ekspansji zagranicznej.
Jednakze firmy bedace przedmiotem zrealizowanego badania, nalezace do sektora
matych i $rednich przedsi¢biorstw, w wigkszosci przypadkéw niestety nie dopraco-
waly si¢ silnych, wlasnych marek. Przedstawiciel przedsi¢biorstwa z branzy napo-
jow alkoholowych oswiadczyl, iz producent utworzyt, rozwija i chroni swéj znak
towarowy w postaci znanej w Polsce marki sokéw owocowych. Silna znajomos$é
marki na rynku polskim stworzyla zainteresowanie zagranicznych kontrahentéw,
ktorzy samodzielnie zgtaszajg si¢ do producenta sokéw z zapytaniem o mozliwo$é
wspolpracy. Sita marki przedsigbiorstwa na rynku krajowym wyraznie wptyneta
na wzrost zainteresowania produktami tegoz przedsi¢biorstwa przez firmy z zagra-
nicy. Strategia przedsi¢biorcy, ktéry skupit si¢ na rozwoju i wypromowaniu kilku
sposrod kilkunastu posiadanych marek produktow, przyniosta sukces w postaci
duzego zainteresowania okres$lonego segmentu konsumentéw. Aktywnos¢ i kon-
sekwencja w procesie budowania wiedzy o marce na rynku lokalnym przyniosta
korzysci w postaci zainteresowania marka kontrahentéw z zagranicy.

7 wypowiedzi respondentow:

»Posiadamy 14 marek wtasnych przedsi¢biorstwa, przy czym jedna nasza marka wta-
sna ma najwigkszy udziat w rynku w Polsce i najwigksza wartos¢ sprzedazy (90%
catkowitej wartosci sprzedazy), ta ostatnia marka byla takze skierowana na rynek
zagraniczny. Sita marki na rynku polskim ma duze znaczenie w procesie ekspansji
zagranicznej, jednakze historia naszej gléwnej marki jest stosunkowo krétka, nie
jest to w zwigzku z tym tak silnie rozpoznawalna marka w Polsce”.

(Sektor napojéw bezalkoholowych, powyzej 200 pracownikéw, woj. mazowieckie)
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4.4, Ocena reputacji firmy oraz posiadania wlasnych patentéw
jako czynnika w procesie ekspansji zagranicznej

Podczas realizacji badania respondenci wysoko oceniali reputacje firmy jako
czynnika wspomagajacego proces ekspansji zagranicznej. Reprezentanci wszystkich
badanych firm, §wiadomi ogromnej wagi czynnika, jakim jest reputacja firmy, sta-
rannie buduja t¢ wartos¢ w swoich przedsi¢biorstwach. Wszystkie badane przedsig-
biorstwa funkcjonujg w branzy spozywczej, sg producentami zywnosci — produktu
wrazliwego na oceny konsumentéw. Wysoki rezim dotyczacy sfery jakosci produk-
tow klienci doceniajg, praktykujac lojalng postawe wobec przedsi¢biorcy. Reputa-
cja przedsi¢biorstwa jako zaséb niematerialny jest budowana w dlugim okresie,
wymaga duzego wysitku, a takze ciaglej czujnosci i rzetelnosci nie tylko w proce-
sach wewnetrznych, lecz takze w dziataniach na zewnatrz firmy.

Wszelki wysilek poczyniony w kraju w celu pozyskania dobrej opinii konsumen-
tow a takze szacunku partneréw handlowych umacnia wizerunek przedsi¢biorstwa
za granica i zapewnia wigksze zaufanie ze strony kontrahentéw zagranicznych. Waz-
nym elementem w strukturze wlasnosci przedsigbiorstw sa patenty. Wiasne patenty
dajg szerokie mozliwosci przedsi¢biorstwu, tj. umacniajg pozycj¢ na rynku, daja
szans¢ na dodatkowe zyski z uméw licencyjnych, pozwalaja prowadzié skuteczna
reklame¢ przedsi¢biorstwa itd. Niestety zadne z badanej grupy przedsi¢biorstw nie
posiadalo wlasnych patentéw.

7 wypowiedzi respondentow:

W przypadku potrzeby wspdipracy z dostawcami surowcéw sprawdzam reputacje
firmy. Dlatego tez, podejmujac decyzje, zawsze mysle o jej nastepstwach, aby umac-
niaty naszg reputacj¢ na rynku”.

(Sektor napojow bezalkoholowych, powyzej 200 pracownikéw, woj. mazowieckie)

5. Identyfikacja cech menedzeréw zatrudnionych
na stanowisku odpowiedzialnym za realizacje procesu
ekspansji zagranicznej

Podczas zrealizowanego badania ustalono wiek oraz rodzaj wyksztalcenia mene-
dzeréw, a takze poziom znajomosci jezykow obeych, jaki reprezentowali cztonkowie
kadry menedzerskiej. Pozyskano takze wiedz¢ na temat doswiadczenia zawodowego



Opinie menedzerdw na temat roli zasobéw niematerialnych w procesie ekspansji... 129

menedzeréw zdobytego poza granicami Polski oraz wiedze¢ dotyczaca zakresu kon-
taktéw zawodowych menedzeréw z reprezentantami zagranicznych przedsiebiorstw.

W wigkszosci przypadkéw osoby zatrudnione na stanowisku odpowiedzialnym
za realizacj¢ procesu ekspansji zagranicznej posiadaty kierunkowe wyksztalcenie,
tj. technologia Zywienia, wsparte studiami na kierunku zarzadzanie oraz postugi-
waly si¢ minimum dwoma jezykami obcymi, w tym jezykiem angielskim, niemiec-
kim i hiszpanskim. Dwie osoby mogly pochwali¢ si¢ dyplomem studiéw MBA. Wiek
menedzeréw nie przekraczat 40. roku zycia (jeden respondent miat ponad 55 lat).
W jednym przypadku (gdy sam wlasciciel odpowiadat za realizacj¢ procesu ekspan-
sji zagranicznej) menedzer nie posiadal kierunkowego wyksztalcenia, jak réwniez
nie znat zadnego jezyka obcego. Menedzerowie dwéch badanych przedsigbiorstw
posiadali kilkuletnie do§wiadczenie zawodowe zdobyte poza granicami Polski oraz
liczne kontakty zawodowe z reprezentantami zagranicznych przedsi¢biorstw. Po
whnikliwej analizie tre$ci wywiadéw nasuwa si¢ wniosek, iz wszyscy reprezentanci
kadry menedzerskiej charakteryzowali si¢ duzg sklonnoscig do ryzyka oraz odwaga
w podejmowaniu decyzji dotyczacych dzialania przedsi¢biorstwa.

6. Wnioski

Zasoby niematerialne spelniajace istotna role w procesie ekspansji zagranicznej
przedsiebiorstw to: dobre relacje kierownictwa firmy z partnerami zagranicznymi,
jak rowniez odwaga kadry zarzadzajacej i sktonnosé do podejmowania nowych
wyzwan. Gdy analizuje si¢ sferg relacji handlowych pomi¢dzy menedzerami przed-
sicbiorstw a partnerami zagranicznymi, istotny jest proces budowania lojalnosci
klientéw wobec przedsi¢biorstwa poprzez umacnianie dtugoterminowych relacji,
ktore sg dla obu stron korzystne. Wdrozenie tzw. systeméw CRM (ang. Customer
Relationship Management), ktdre sa rozumiane jako strategie biznesowe impliku-
jace procesy i dzialania dotyczgce tworzenia i umacniania relacji z klientem, wsparte
rozwigzaniami technologii informacyjnej. CRM w literaturze przedmiotu rozwa-
zane jest jako umiejetnosc’, a takze filozofia”. Ciekawe podejscie zaprezentowal
P. Greenberg: ,,CRM to nie tylko technologia. To strategia i/lub zbior proceséw

16D, Peppers, M. Rogers, B. Dorf, Is your Company ready for one-to-one marketing? ,Harvard Busi-
ness Review” 1999, vol. 77, s. 101-118.

17" M. Hasan, Ensure success of CRM with a change in mindset, ,Marketing Management” 2003,
vol. 37, s. 16.
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biznesowych™®. Dziatania realizowane w systemie CRM pozwalaja zebra¢ infor-
macje o kliencie, bedace bezcennym kapitalem wiedzy niezbednym w procesie
budowania relacji z klientem. Menedzer posiadajacy wiedz¢ dotyczaca systemu
CRM jest w stanie z sukcesem utrwalaé wypracowane relacje handlowe z klientem
w dtugim okresie. Duzg rol¢ odgrywa réwniez znajomos$¢ marki przedsigbiorstwa,
a tym samym kapitat zaufania do marki na rynku krajowym. Niezwykle waznymi
w procesie ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstwa sa takze: doswiadczenie zawo-
dowe menedzera zdobyte za granicg Polski oraz kontakty zawodowe z przedstawi-
cielami przedsi¢biorstw zagranicznych.

7. Podsumowanie

W procesie ekspansji zagranicznej MSP zasoby niematerialne odgrywaja klu-
czowy role z uwagi na fakt, ze MSP dysponujg relatywnie niewielkimi zasobami
finansowymi, a tym samym maja ograniczone mozliwosci uruchomienia pro-
dukgcji w innych krajach. Przedsi¢biorstwa napotykaja bariery skali. Okres$laja one
minimalng wielko$¢ produkgji, przy przy ktérej staje si¢ ona optacalna®. Dlatego
tez, réwniez z uwagi na mobilnos¢, tak duzg wage w procesie ekspansji zagranicz-
nej MSP stanowig zasoby niematerialne przedsiebiorstw. Spoéréd grupy zasobéw
niematerialnych MSP wiodacg role odgrywaja: relacje menedzeréw z klientami,
doswiadczenie oraz kontakty zawodowe menedzeréw za granica Polski, odwaga
oraz sktonno$¢ do ryzyka kadry zarzadzajacej. Smiato mozna podkreslic, ze zaséb
niematerialny w postaci dobrze dobranej, wyksztatconej oraz posiadajacej szerokie
kontakty zawodowe kadry menedzerskiej jest szacowany wyzej niz zasoby finan-
sowe przedsi¢biorstwa.
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Managers’ opinions on the role of intangible
resources in international expansion of SMEs

Summary

The paper provides data from author’s own study conducted on a selected sample of small
and medium-sized enterprises registered in Poland. Analysis of data obtained from in-depth
interviews demonstrated that factors, such as: good relations of SME management with its
business partners abroad, courage, managers willingness to face new challenges, and high
brand awareness (i.e. trust in the brand in domestic market) are crucial factors that favour SME
expansion to foreign markets. These results confirm resource-based type of SME competitive
advantage in advancing international expansion of enterprises.

Keywords: intangible resources, foreign expansion of small and medium-sized enterprises,
relations with business partners, brand awareness



