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UWARUNKOWANIA INTERNACJONALIZACJI FIRMY
Z BRANZY OUTSOURCINGU JAKOSCIOWEGO
— CASE STUDY

Streszczenie: Proces internacjonalizacji stat si¢ dominujaca cecha wspotczesnej gospo-
darki $wiatowej. Najcze$ciej przejawia si¢ on wychodzeniem przedsigbiorstwa ze swoja
dzialalno$cia poza granice kraju macierzystego w celu zapewnienia sobie lepszych moz-
liwo$ci rozwoju. Istnieje wiele przestanek i motywow wchodzenia na rynki zagraniczne.
W dobie umigdzynaradawiania szczegdlnej analizie powinny zosta¢ poddane uwarun-
kowania internacjonalizacji. Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob prze-
biega umigdzynaradawianie i co go warunkuje, stato si¢ przestanka do napisania artyku-
hi. Zastosowano case study konkretnego przedsigbiorstwa z branzy outsourcingu
jakosciowego, ktore w ostatnich latach osiagneto sukces na rynku europejskim.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, globalizacja, outsourcing.

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace w turbulentnym otoczeniu
zmuszone sa do permanentnego poszukiwania najlepszych strategii rozwoju
swojej dziatalno$ci, majac na uwadze realizowanie podstawowych celow, jakimi
sa zwigkszenie udziatdéw w rynku i wzrost zyskéw. Jednym ze sposobow na
osiagnigcie zatozonych celow jest umigdzynarodowienie swojej dzialalno$ci.
,Kurczenie si¢” $wiata, wywotane m.in. rewolucyjnymi zmianami technologicz-
nymi 1 komunikacyjno-informacyjnymi, przyczynia si¢ do efektywnego koordy-
nowania procesOw wytwarzania elementow jednego produktu oraz $wiadczenia
wielu ustlug w roznych czeéciach $wiata, oddalonych niejednokrotnie o tysiace
kilometrow od finalnego odbiorcy [Stepien, 2011, s. 99]. Czesto internacjonali-
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zacja wymuszona jest duza liczba konkurentéw z réznych stron $wiata, co sklania
do poszukiwania optymalnych rozwiazan, w tym tanszych zasobow. Zaangazowa-
nie przedsigbiorstwa w migdzynarodowe dziatanie moze stanowi¢ zardwno szanse,
jak i zagrozenie. Wybierajac t¢ droge rozwoju, przedsigbiorstwa podejmuja duze
ryzyko, ale réwniez moga spodziewa¢ sie wigkszych korzysci niz w przypadku
dziatania na rynku krajowym [Niezurawski i Niezurawska, 2013, s. 273].

Problemem dla przedsigbiorstw, poza sama internacjonalizacja, moze oka-
zac si¢ utrzymanie na rynkach zagranicznych. Mozna zatem pokusi¢ si¢ o zada-
nie pytania odno$nie do uwarunkowan, ktore decyduja o sukcesie badz porazce
przedsigbiorstwa. Tak postawione pytanie stanowi cel niniejszego opracowania,
w ktorym dokonany zostanie przeglad motywow i1 czynnikow warunkujacych
ekspansj¢ na rynkach zagranicznych. W artykule zostanie wykorzystana jedna
z jakosciowych metod badawczych — studium przypadku. Glownym jej celem
jest najlepsze zobrazowanie procesu internacjonalizacji wybranego przedsigbior-
stwa z branzy outsourcingu jako$ciowego.

1. Istota internacjonalizacji gospodarczej

Literatura przedmiotu nie przedstawia jednoznacznej definicji internacjona-
lizacji. Niektorzy autorzy przedstawiaja internacjonalizacj¢ jako proces dosto-
sowywania dziatan przedsigbiorstwa do $rodowiska migdzynarodowego, w ra-
mach ktorego przedsigbiorstwa otwieraja si¢ i odpowiadaja na migdzynarodowe
mozliwosci rozwoju, podejmujac réznorodne dziatania realizowane za granica
[Thomas-Morgan i Jones, 1999, s. 71-97]. Wedlug innych autorow internacjona-
lizacja to dziatalnos¢ biznesowa przebiegajaca poza granicami kraju macierzy-
stego, podejmowana w celu wzrostu wartosci w przedsigbiorstwie [McDougall
i Oviatt, 2000]. Umigdzynarodowienie podmiotow gospodarczych polega na
przechodzeniu od prostych do bardziej ztozonych form internacjonalizacji: eks-
portu, dalej uméw licencyjnych, franchisingu, joint venture, filii, az do wlasnej
produkcji za granica [Plawgo, 2004, s. 47].

Warto podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu coraz czeSciej przedsigbior-
stwa prowadzace dziatalno$¢ ekonomiczna wychodzaca poza granice jednego
pafistwa okre$la si¢ mianem zaangazowanych w biznes miedzynarodowy [Sliwa,
2012, s. 31].

Internacjonalizacja moze przybiera¢ rozne formy, w zalezno$ci od tego,
z jaka sita przedsigbiorstwo zaangazowalo si¢ w dziatalno$¢ poza rynkiem kra-
jowym. Obecnie za jej najwyzszy etap uwaza si¢ globalizacj¢ [Liberska, 2002;
Kuras, 2012].
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Przedsigbiorstwo, planujac funkcjonowanie na rynkach zagranicznych, mo-
ze zdecydowaé si¢ na stworzenie nowego przedsigbiorstwa (greenfield) lub
otwarcie zagranicznej filii badz zakltadu montazowego. Moze réwniez zakupié
istniejace przedsigbiorstwo lub wykupi¢ taka ilos¢ akcji lub udziatow, ktora po-
zwala na kontrolowanie jego dziatalnosci [Gostomski, 2003, s. 211]. Nalezy
podkresli¢, iz najbardziej klasyczna formeg internacjonalizacji stanowi eks-
port/import. Poza nim przedsigbiorstwa moga wej$¢ w powiazania kooperacyjne
Z partnerem zagranicznym lub zacza¢ samodzielng dziatalno$¢ na rynku zagra-
nicznym. Wybor instrumentdw internacjonalizacji uzalezniony jest zar6wno od
potencjatu przedsigbiorstwa, jak i czynnikow charakteryzujacych dany rynek
docelowej lokalizacji przedsigwzigcia lub branzy, w ktorej dziata.

2. Uwarunkowania i motywy podejmowania dzialalnosSci zagranicznej

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele réznorodnych podej$¢ do
systematyki uwarunkowan oraz motywow internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Jak podkreslaja N. Daszkiewicz i K. Wach [2013, s. 36], nalezy rozgraniczaé
motywy i uwarunkowania internacjonalizacji. Motywy internacjonalizacji (po-
budki) maja ogolniejsze znaczenie i oznaczaja to, co sktania do jakiegos$ dziata-
nia, do podjgcia jakiej$ decyzji. Natomiast uwarunkowania internacjonalizacji
odnosza si¢ do warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw.

Uwarunkowania mozna podzieli¢ najogdlniej — zgodnie z ich taksonomia —
na zewngtrzne i wewngtrzne. Pierwsze z nich tkwig w otoczeniu ogélnym oraz
konkurencyjnym, w wymiarze zarowno krajowym, jak i migdzynarodowym.
Drugi rodzaj uwarunkowan wewnetrznych tkwi w przedsigbiorstwie, gldwnie
chodzi o potencjat przedsigbiorstwa i role przedsigbiorcy, ktéra jest istotna
w procesie internacjonalizacji [Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 37].

E. Kosinska charakteryzuje uwarunkowania internacjonalizacji w oparciu
0 podziat na dwie podstawowe grupy: zmienne endogeniczne charakteryzujace
przedsigbiorstwo oraz zmienne egzogeniczne wzgledem przedsigbiorstwa.
Zmienne endogeniczne (wewngtrzne) okreslane sa poprzez posiadane zasoby,
formutowane cele i charakter oferowanych wartosci kompozycji marketingu-
mix. Sg to uwarunkowania rozwoju o charakterze podstawowym. Odzwiercie-
dlaja one z jednej strony posiadane aktywa, majatek trwaty o charakterze rze-
czowym i finansowym, a z drugiej strony wartosci rynkowej firmy, stopy dywi-
dendy, stopy zwrotu kapitatu, zyskownos$¢ itd. Zmienne egzogeniczne
(zewngtrzne wobec przedsigbiorstwa) stanowia otoczenie zagraniczne (w kra-



Uwarunkowania internacjonalizacji firmy ... 163

jach ekspansji) oraz otoczenie krajowe. Zmienne dotyczace mikrootoczenia sa
opisywane przez rozmiary rynku (w aspekcie podmiotowym), potencjat i dyna-
mike jego wzrostu, struktury oraz zasadnicze atrybuty obstugiwanego segmentu
rynku, zarbwno w kraju, jak i rynku potencjalnej ekspansji, a takze strukture
i natgzenie ukladéw konkurencyjnych w sektorach dzialania przedsigbiorstwa
[Kosinska (red.), 2008, s. 115-116].

Rozwazajac motywy internacjonalizacji, nalezy rozpatrywaé przyczyny
powodujace podejmowanie przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci poza granicami
kraju lub angazowanie si¢ w podjecie wspdlpracy z zagranicznym partnerem.
Trudno okresli¢ wagi, nadrzedno$¢ czy znaczenie tych motywow. Wydaje sig, ze
przyczyn internacjonalizacji jest tyle, ile przedsigbiorstw, ktore ja realizuja.

Tabela 1. Motywy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Motywy proaktywne Motywy reaktywne
— gospodarowanie zorientowane na zysk — naciski konkurencji
— unikalno$¢ produktow — nadprodukcja
— przewaga informacyjna — spadek sprzedazy na rynku wewngtrznym
— przewaga technologiczna — nasycenie rynku krajowego
— korzysci podatkowe — nadwyzka zdolnosci produkcyjnych
— bliskos¢ geograficzna klientow

Zrodto: Na podstawie [www 2].

Pewne jest, ze motywy internacjonalizacji sprowadzaja si¢ do realizowania ce-
lé6w zaplanowanych przez przedsigbiorstwa, moga by¢ rowniez odpowiedzia na
szanse i okazje pojawiajace si¢ na rynku. Motywy internacjonalizacji moga przybie-
ra¢ charakter proaktywny lub reaktywny. Najczesciej gldéwnym czynnikiem interna-
cjonalizacji jest poszukiwanie zrodta wzrostu zysku przez wilascicieli czy kierownic-
two przedsiebiorstwa, a opisywane grupy motywow ukazuja jedynie zachowania
przedsigbiorstw w dazeniu do realizacji celow [Pluta-Olearnik, 2013, s. 60].

Motywy proaktywne odnosza si¢ do poszukiwania rynkéw za granica, pod-
czas gdy motywy reaktywne internacjonalizacji wskazuja bardziej na strategie
podazania za klientami na rynkach zagranicznych.

Motywy reaktywne internacjonalizacji przedsigbiorstw stanowia popularna
strategi¢ przedsigbiorstw, ktore obstuguja duze korporacje migdzynarodowe. Dla
przyktadu firma, podazajac za swoim klientem, tworzy przedstawicielstwa lub
oddzialy w krajach dziatania swoich klientow. Tak podejmowane dziatania maja
bierny charakter i jesli firma bedzie zdana na rynku zagranicznym wylacznie na
klienta, za ktérym podazyta, to jej byt moze by¢ zagrozony. Z drugiej strony ta-
kie bierne rozpoczgcie dzialalnosci na obcym rynku moze stanowi¢ przyczynek
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do rozwoju przedsigbiorstwa. Wskutek ponoszenia relatywnie mniejszego ryzy-
ka przedsigbiorstwo moze rozpozna¢ rynek (bez presji poszukiwania klientow)
1 stopniowo zdobywa¢ nowych klientow.

W przypadku motywow proaktywnych szczego6lna rolg pelni kierownictwo
przedsigbiorstwa, poniewaz wystepuje jako inicjator rozwoju rynkéw firmy oraz
jako aktywny wykonawca tej strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Istotnym ele-
mentem proaktywnym jest posiadanie przez przedsigbiorstwo wyrozniajacych je
kompetencji (w tym szczegdlnej wiedzy i kwalifikacji personelu), ktore bgda
przyciagaly klientéw zagranicznych, a takze przewaga technologiczna nad kon-
kurentami zagranicznymi [Pluta-Olearnik, 2013, s. 61].

Jak wykazuja badania przeprowadzone przez A. Zbikowska, dotyczace prze-
stanek decydujacych o podjeciu przez polskie przedsigbiorstwa dziatalnosci ekspor-
towej (N=141), najczesciej wymienianym motywem byta wielkos¢ rynku zagra-
nicznego, mierzona skala potencjalnych klientow. Drugim istotnym motywem byla
mozliwo$¢ zwigkszania skali produkcji lub pehniejszego wykorzystania mocy pro-
dukcyjnych w kraju. Kolejne miejsca zajmowaly zamowienia z zagranicy/zapytania
ofertowe, geograficzna blisko$¢ rynku zagranicznego [Zbikowska, 2013, s. 24-25].

Tabela 2. Bodzce decydujace o podjeciu przez polskie przedsigbiorstwa dziatalnosci
eksportowej (N=141)

Grupa;l Bodziec Odsete!(
motywow wskazan*
— wielko$¢ rynku zagranicznego 48,9%
Motywy - za.pyta,n,ia ofertowe lul? zamowienia z zagranicy 44,0%
— bliskos¢ rynku zagranicznego 29,8%
rynkowe .. S L . .
— podazanie za dotychczasowymi krajowymi klientami firmy, ktorzy
rozpoczgli dziatalno$¢ za granicg 5,0%
— mozliwo$¢ zwigkszenia skali produkcji lub petniejszego
wykorzystania mocy produkcyjnych kraju 46,8%
— mozliwo$¢ uzyskania wigkszej stopy zysku 31,9%
Motywy L. . , .
. — trudnos$ci w sprzedazy produktow na rynku krajowym (spadek
ekonomiczne o Lo .. . .
popytu, nasilajace si¢ dziatania konkurencji, nadprodukcja w firmie
lub w branzy) 28,4%
— ograniczenie ryzyka przez dywersyfikacjg dziatalnosci 22,7%
Motywy — korzystne przepisy prawa za granica 2,8%
prawne — wsparcie dla dziatan za granica, udzielane przez polskie instytucje 1,4%

* respondenci mieli mozliwos¢ wskazania jednoczesnie trzech motywow

Zrodto: [Zbikowska, 2013, s. 25].

Z pewnoscia na podejmowanie dzialan migdzynarodowych oraz stopien ich
efektywnosci maja wplyw umiejgtnosci, dziatania innowacyjne i przedsigbior-
cze. Przyczynkami sukcesu internacjonalizacji sa: struktura wiedzy, sieci wspot-
pracy, wykorzystanie Internetu, mi¢gdzynarodowa orientacja.
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3. Metodologia badan i charakterystyka badanej firmy

W artykule zostanie wykorzystana jedna z jakosciowych metod badawczych —
studium przypadku. Gléwnym jej celem jest najlepsze zobrazowanie procesu inter-
nacjonalizacji wybranego przedsigbiorstwa. Przedstawione zostana cele, motywy
dziatania oraz efekty umigedzynarodowienia firmy. Badaniem zostata objgta czgsto-
chowska spotka funkcjonujaca w branzy outsourcingu jakosciowego.

Na podstawie wywiadu przeprowadzonego z Prezesem Zarzadu zostana
ustalone:

— analiza czynnikow powstawania spotek zagranicznych,
— czas powstawania kolejnych spotek zagranicznych,
— motywy umigdzynarodowienia dziatalnosci.

Firma powstala w 2006 r. jako jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza,
a w 2008 r. przeksztalcita si¢ w spotke z ograniczona odpowiedzialnoscia. Aktu-
alnie analizowana spélika jest najwigksza spotka nalezaca do grupy kapitatowej,
w sktad ktorej dodatkowo wchodza spotki z zakresu doradztwa personalnego i szkolen.

Spotka specjalizuje si¢ w $wiadczeniu ustug selekcji, sortowania, naprawy
detali i komponentdw oraz wyrobdéw gotowych. Jej klientami sa Srednie i duze
firmy bedace przedstawicielami gldwnie przemystu motoryzacyjnego, AGD,
RTV, FMCQG, szklarskiego i inne.

Firma posiada 12 oddziatéw w Polsce w kluczowych regionach dla polskiego
przemystu. Dzigki do§wiadczonym pracownikom oraz inwestycjom w nowoczesne
rozwiazania oferowane swoim klientom uzyskata ona opini¢ firmy $wiadczacej
ustugi na najwyzszym poziomie. O jej sukcesie $wiadcza otrzymane ostatnio na-
grody; ws$rdd najwazniejszych mozna wymieni¢: nominacje do nagrody Lidera
Polskiego Biznesu 2014, Ambasador Polskiej Gospodarki w kategorii ,,Kreator
Rozwiazan” (2014), Gazele Biznesu (2014) czy Medal Europejski (2013).

4. Ekspansja zagraniczna analizowanej spolki

Sukces w Polsce, jaki udato si¢ osiagna¢ w okresie czterech lat istnienia
spoiki, przetozyt si¢ na decyzje o poszerzeniu oferty na rynki zagraniczne. Firma
stopniowo otwierata kolejne spotki w panstwach europejskich, tworzyta nowe
centra jako$ciowe, inwestowata w nowych ekspertow i pracownikow. Tak
w przeciagu kilku lat stworzyta sie¢ spolek zagranicznych przynalezacych do
spotki matki w Polsce, ktore mieszcza si¢: w Rumunii (powstata w 2009 r.), na
Stowacji (2010 r.), w Wielkiej Brytanii (2012 r.), Serbii (2012 r.), na Wegrzech
(2012 1.), w Czechach (2013 r.), w Niemczech (2014 r.), Stowenii (2015 r.).
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Nowe inwestycje branzy motoryzacyjnej w Europie Srodkowo-Wschodniej
staly si¢ szansa rozwoju dla analizowanej spotki. Rejon ten byt w stanie przycia-
gna¢ wiele inwestycji zagranicznych dzigki atrakcyjnym kosztom pracy, blisko-
$ci geograficznej z Europa Zachodnia, wykwalifikowanym pracownikom oraz
polepszajacemu si¢ klimatowi dla biznesu [www 1]. Spotka zaczela zatem
otwiera¢ swoje oddziaty tam, gdzie funkcjonowali/otwierali swoje zaklady pro-
dukcyjne producenci samochodéw. Mamy tutaj do czynienia z motywami reak-
tywnymi internacjonalizacji. O ile w Polsce rynek motoryzacyjny nie stanowi
jedynego obstugiwanego sektora, o tyle za granica daje blisko 90% przychodow.
Mozna wskaza¢ na pewne zagrozenie uzaleznienia sig¢ tylko od jednej branzy.
Celem funkcjonowania analizowanych spoétek corek na poszczegolnych rynkach
zagranicznych jest minimalizacja ryzyka i maksymalizacja zysku w takim okre-
sie, przez jaki beda funkcjonowac jej ustugobiorcy (w tym przypadku branza
motoryzacyjna).

Rozpoczecie dziatalnosci spotki zagranicznej w pierwszej fazie rozwoju
zawsze finansowane jest z Srodkow wlasnych spotki matki lub spolek corek
osiagajacych zyski. Moment migdzy rozpoczeciem dziatalno$ci a zdobyciem
zdolnosci kredytowej w lokalnych bankach jest zawsze obarczony duzym ryzy-
kiem niepowodzenia. Z analizy tab. 3, przedstawiajacej liczbe zatrudnionych,
liczbg klientow, przychody netto i wynik finansowy za 2014 r., wynika, ze firma
stale finansuje rozwoj nowych oddziatow. Specyfika rynku czesto wywotuje po-
trzebg utrzymywania nierentownego oddzialu w danym kraju (np. Stowacja) ce-
lem kompleksowej obstugi wybranego klienta w catej Europie. Brak obstugi
klienta w danym kraju moglby wiazac si¢ z zerwaniem kontraktu w innym kraju.

Tabela 3. Daty powstawania zagranicznych spotek

Liczba . .
. Liczba Przychody netto Wynik finansowy
. zatrudnionych .
Kraj spotki o obstugiwanych w2014 r. w2014 r.
pracownikow (bez L
. klientow (w EUR) (w EUR)
umowy Zlecenia)

Rumunia 105 115 935 000 15 000
Stowacja 29 13 321 000 —49 000
Wielka Brytania 14 5 143 000 15 000
Serbia 88 36 355000 57 000
Wegry 5 0 4043 —-15 000
Czechy 10 3 34 000 —11 000
Niemcy 7 1 15 395 1 000
SUMA 227 173 1807 438 13 000

Zrodto: Na podstawie danych uzyskanych z analizowanego przedsigbiorstwa.
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Wynik finansowy spotek corek nie jest na zadowalajacym poziomie. Nie-
stety moment rozruchu jest zawsze kosztochtonny. Prezes Spoétki widzi w ryn-
kach zagranicznych potencjat rozwoju, o czym moga swiadczy¢ przychody netto
uzyskane w 2014 r. W kolejnej fazie stabilizacji nacisk zostanie potozony na
wzrost rentownosci i efektywnos$ci dziatania.

Poza koniecznosécia finansowania ze S$rodkow wiasnych, kierownictwo
spotki wskazuje na istotny czynnik utrudniajacy rozwo6j na rynkach zagranicz-
nych. Mowa tutaj o r6znorodnosci kulturowej. Problemem okazuje si¢ wspot-
praca pomigdzy przedstawicielami réznych kultur, co moze utrudnia¢ komuni-
kacje. Czynnikiem decydujacym o sukcesie internacjonalizacji jest zatem
znajomos$¢ kultury kraju goszczacego.

Stosowana strategia internacjonalizacji ma charakter regiocentryczny, tj. dla
krajow, w ktorych firma funkcjonuje, przygotuje si¢ jednolita ofertg, promocje,
podobne kanaty sprzedazy, jedyne, co pozostaje zréznicowane, to cena.

Strategia marketingowa analizowanej spotki odpowiada strategii spowolnionej
ekspansji w postaci rozwoju rynku i rozwoju ustugi. Firma systematycznie wchodzi
z podobnymi ustugami na nowe rynki, majac w planach poszerzanie ustug.

Podsumowanie

Przedstawiony w artykule case study pozwala stwierdzi¢, ze sukcesem wej-
$cia na rynki zagraniczne jest przede wszystkim posiadanie wystarczajacych za-
sobow finansowych na rozwoj nowych zagranicznych firm oraz jasno okreslony
cel, do ktorego dazy menedzer. Powinien on potrafi¢ dostosowaé si¢ do lokal-
nych warunkéw w celu jak najbardziej optymalnego wykorzystania potencjatu
rynku zagranicznego.

Trudno jest przedstawi¢ uniwersalny przepis na sukces umigdzynarodowie-
nia firmy. O jej powodzeniu lub porazce decyduje wiele roznorodnych czynni-
koéw, zaleznych od otoczenia, rynku czy warunkdéw wewnetrznych przedsigbior-
stwa. Najwazniejsze, aby firma potrafila identyfikowac to, co jest kluczowe dla
jej sukcesu przy jednoczesnym $ledzeniu mozliwych zagrozen. Nie podlega
dyskusji, ze firmy wchodzace na rynki zagraniczne muszg umie¢ dostosowywac
si¢ do warunkow, jakie na nich panuja, a to wymaga czgsto modyfikacji produk-
tow/ustug czy tez sposobu zarzadzania cala firma.
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CONDITIONING OF INTERNATIONALIZATION OF FIRMS
FROM THE SECTOR OF QUALITY OUTSOURCING - CASE STUDY

Summary: The process of internationalization has become the dominant feature of the
contemporary world economy. Most frequently it occurs at the moment of an enterprise
crossing its own national frontiers with the aim of ensuring itself of better opportunities
of development. There is a multitude of premises and motives behind entering foreign
markets. In the era of internationalization, the conditioning of internationalization should
be placed under particular scrutiny. The search for the answer as to what course interna-
tionalization takes on and what conditions it have both become the premise behind wri-
ting this paper. In the herein paper, a case study of a specific enterprise from the quality
outsourcing sector has been applied, which in fact has achieved success on the European
market over the past several years.

Keywords: internationalization, globalization, outsourcing.



