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Wprowadzenie

Przebieg procesu internacjonalizacji w matych i $rednich przedsigbiorstwach
moze przybiera¢ roznorakie formy. Zgodnie z przyjetymi teoriami internacjonaliza-
cji przedsigbiorstw, istnieja procesy i modele, ktorych odpowiedni dobor (do przed-
sigbiorstwa jak i sytuacji) i realizacja moze poméc w §wiadomym i skutecznym
wprowadzeniu przedsiebiorstwa na rynek miedzynarodowy. Istnieja duze dyspro-
porcje w dostepie i przede wszystkim poziomie merytorycznej wiedzy zwigzanej
z teorig internacjonalizacji wsrdd przedsiebiorstw na rynku polskim (szczegdlnie
w sektorze prywatnym wérdd firm z kapitalem polskim) w poréwnaniu do firm
europejskich.

Funkcjonowanie tych przedsigbiorstw napotyka wiele barier, czyli ,,w najszer-
szym tego stowa znaczeniu — praktycznie wszystkie ograniczenia hamujace wzrost
firmy™. Wiele dodatkowych barier pojawia sic w momencie przyjecia strategii
internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Wejscie na rynki migdzynarodowe polskich
przedsigbiorstw z sektora MSP jest zalezne w duzej mierze od skutecznego i konse-
kwentnego pokonywania tych barier. Trudnosci wynikajg zarbwno z zewngtrznego
otoczenia firmy, jak i jej wewnetrznych ograniczen. W artykule przedstawiono
glowne bariery funkcjonowania matych i $rednich przedsi¢biorstw w sektorze kole-
jowym oraz zaprezentowano mozliwosci ich ztagodzenia.

1. Istota procesu internacjonalizacji MSP

Zgodnie ze Stownikiem Jezyka Polskiego internacjonalizacja to ,,umi¢dzyna-
rodowienie réznych sfer zycia spotecznego o charakterze obiektywnym, jako konse-
kwencja proceséw rozwojowych zwiazanych z postepem cywilizacyjnym, i zarazem
subiektywnym, jako wynik potrzeb i interesow panstw i spoteczenstw”. W kontek-
$cie biznesowym, idac za N. Daszkiewicz przez internacjonalizacj¢ rozumie si¢
potencjalne i realne mozliwoSci zaangazowania si¢ sektora firm w dziatalno$é

Y'N. Daszkiewicz, Bariery wzrostu malych i Srednich przedsiebiorstw, w: Przetrwanie i roz-
woj malych i Srednich przedsigbiorstw, red. F. Blawat, Scientific Publishing Group, Gdansk
2004, s. 61.
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miedzynarodowa?. Z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa natomiast interna-
cjonalizacja to poszerzanie obszaru dziatania z rynku lokalnego na rynki obce.
Obecna granica pomiedzy rynkami zaciera si¢, jednakze w artykule przyjeto, ze
rynek lokalny to rynek krajowy, a rynki obce to rynki lezace poza granicami kraju,
w ktérym dane przedsigbiorstwo funkcjonuje (rynki migdzynarodowe).

2. Przeglad modeli internacjonalizacji

W literaturze przedmiotu wystepuja rézne podejscia do klasyfikacji modeli in-
ternacjonalizacji. R6znig si¢ one stopniem szczegdétowosci analizy, przyjetym kryte-
rium. Ich autorzy niejednokrotnie réznig sie podejSciem i opiniami, co do danego
modelu. Do najczgsciej wymienianych w literaturze i badaniach modeli internacjo-
nalizacji, naleza:

— modele etapowe,

— modele oparte na zasobach,

— model Kari Liuhto (model REM),

— teorie sieciowe,

— strategia internacjonalizacji oparta na macierzy H.l. Anssofa.

Ponizej przedstawiono krotka charakterystyke i przeglad wybranych modeli.

2.1. Modele etapowe

Modele etapowe oparte sa na koncepcji, ze dane przedsigbiorstwo przechodzi
przez kolejne etapy procesu internacjonalizacji. Proces ten jest raczej powolny
i cykliczny, polega na przechodzeniu na kolejny wyzszy etap (poziom) internacjona-
lizacji pod warunkiem zdobycia najpierw etapu wczesniejszego. Wspolnym zatoze-
niem jest to, ze przedsiebiorstwo z obszaru MSP, rozpoczyna swa dzialalno$é na
rynku lokalnym, a dopiero w dalszej dziatalno$ci poszerza swoje rynki zbytu, wcho-
dzac na rynki miedzynarodowe. Gtowne kryterium internacjonalizacji w modelach
etapowych to eksport. Na rysunku 1 przedstawiono zalezno$¢ pomiedzy zdobywa-
niem kolejnych etapéw procesu internacjonalizacji (0§ odcietych), a uzyskiwanym
w $lad za tym poziomem internacjonalizacji firmy (0§ rzednych).

Modele etapowe sg do$¢ popularne przy opisywaniu procesu internacjonaliza-
cji firm, jednakze przyjete zatozenia o ich przebiegu wg kolejno nastepujacych eta-
pow, nie moze by¢ odnoszone do wszystkich firm (np. istnieja firmy z sektora MSP,
ktére od samego poczatku swojej dzialalnosci sg nastawione na dziatanie na rynkach
miedzynarodowych — stad nie kazda firma jest zorientowana poczatkowo na rynek
krajowy [wg Wolff, Pett 2000; Oviatt, Mc Dougal 1994]*).

2 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja malych i Srednich przedsiebiorstw we wspdlczesnej
gospodarce, SGP, Gdansk 2004, s.15.

® Male i $rednie przedsiebiorstwa w obliczu internacjonalizacji i integracji gospodarek euro-
pejskich. Przykiady Wioch, Francji, Polski i Niemiec, red. P. Dominiak, J. Wasilczuk,
N. Daszkiewicz, Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 10.
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Rysunek 1. Fazy kolejnych etapoéw internacjonalizacji firm

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Male i Srednie przedsiebiorstwa w obliczu inter-
nacjonalizacji i integracji gospodarek europejskich. Przyktady Wioch, Francji, Polski i Nie-
miec, red. P. Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkiewicz, Scientific Publishing Group, Gdansk
2005, s. 11-12.

Kolejne etapy internacjonalizacji na rysunku 1 oznaczaja:

Etap 1

Etap 2

Etap 3
Etap 4
Etap 5
Etap 6

Etap 7

nieeksporter: brak zainteresowania eksportem; sprzedaz tylko na rynku
lokalnym.

nieeksporter: wstgpne zainteresowanie eksportem; nieznaczna wola do
rozpoczgcia eksportu; rozpoznanie eksportu; zdobywanie wiedzy i in-
formacji o eksporcie.

nieeksporter: duza wola do rozpoczecia eksportu; badanie firm i plano-
wanie eksportu; zamiar zainicjowania eksportu.

eksporter: nieregularna dziatalnos¢ eksportowa; eksperymentowanie
z eksportem; ograniczone doswiadczenie; ograniczony eksport.

eksporter: $rednio do$wiadczeni eksporterzy; $redni etap zaangazowania
w eksport.

eksporter: do$wiadczeni eksporterzy; systematyczny eksport; aktywni
eksporterzy.

eksporter: eksport do dodatkowych panstw; eksport do panstw bardziej
oddalonych; zaktadanie filii i oddzialow produkcyjnych poza granicami.

2.2. Modele oparte na zasobach (modele zasobowe)

Firmy skutecznie rozwijajace si¢ najczgsciej daza do zdobywania nowych ryn-
kow zbytu. Rozwoj takich firm nastgpuje dzigki zasobom jakimi dysponuja. Do
najwazniejszych zasobow naleza: wiedza i do$wiadczenie; kapital; pracownicy;
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umiejetnosci decyzyjne; strategia i che¢ rozwoju; posiadana technologia; innowa-
cyjno$é. Znaczaca w tym procesie role odgrywa postawa i nastawienie wiascicieli
firm. Rozwijajace si¢ firmy dzigki swojemu potencjalowi czgsto wchodza na rynki
miedzynarodowe, wlasnie tam dostrzegajac szanse. Najcze$ciej internacjonalizuja
sie firmy, ktére daza do wzrostu®. Stad modele oparte na zasobach nie powstaty
bezposrednio dla wyjasnienia teorii internacjonalizacji, ale niejako posrednio ja
opisaty.

2.3. Operacyjny model REM

Model REM zostat zaprojektowany przez Kari Liuhto w celu wyjas$nienia pro-
cesu internacjonalizacji firm postsowieckich. Liuhto poddat analizie dwa duze
przedsigbiorstwa rosyjskie GAZPROM i LUKOIL, przyréwnujac je do zagranicznej
konkurencji na globalnym rynku. Nazwa modelu REM jest skrotem od pierwszych
liter nazw czynnikow ktoére byly poddane analizie.

Tabela 1
Model REM
R E M
(reason — przyczyna) (environment — otoczenie) (modal choice — sposob)

Glowny czynnik modelu | Gdzie firma ma si¢ intern- | Opisanie i analiza sposobu
REM, w ktérym podajemy | cjonalizowa¢ — porodwnanie | w jaki firma si¢ internacjo-

przyczyne decyzji o interna- | i wybor otoczenia. nalizuje. Analiza ptynacych
cjonalizacji firmy. z tego faktu korzysci i szans
Argumenty za i przeciw w stosunku do powstatych
internacjonalizacji. zagrozen 1 potencjalnych
Analiza czynnikdw majacych strat.

wplyw na taka decyzje
przedsigbiorstwa  (czynniki | Czynniki E i M z uwagi na bliskg wzajemng zalezno$¢ zosta-
wewnetrzne — jak cheé wzro- ly ujete w tym modelu jako wzajemnie zalezne.

stu i zdobywania nowych
rynkéw; czynniki zewngtrzne
— np. dziatalno$¢ konkuren-
cji)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: N. Daszkiewicz, Male i srednie przedsiebiorstwa.
Szanse i Zagrozenia, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 20-21.

2.4. Strategia internacjonalizacji oparta na macierzy H.l. Anssofa

Zgodnie z modelem Ansoffa mozna wyrdzni¢ cztery strategie internacjonaliza-
¢ji w yjeciu Produkt—Rynek:
Strategia 1 — penetracji rynku — kiedy to firma oferuje swoj dotychczasowy produkt

* N. Daszkiewicz, Male i Srednie przedsiebiorstwa. Szanse i Zagrozenia, CeDeWu Sp. z 0.0.,
Warszawa 2007, s. 17.
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na dotychczasowym rynku.

Strategia 2 — rozwoju rynku — kiedy to firma oferuje swoj dotychczasowy produkt

na nowym rynku.

Strategia 3 — rozwoju produktu — kiedy to firma oferuje nowy produkt na dotych-

czasowym rynku.

Strategia 4 — innowacji produktu i rynku — kiedy to firma oferuje nowy produkt na

nowym rynku.

Strategie 2 i 4 zwigzane ze zdobywaniem nowych rynkéw obejmuja proces interna-

cjonalizacji. Strategie te sa efektywne, kiedy firma planuje poszerza¢ swoje rynki,

a podejmowanym dzialaniom towarzysza korzystne warunki otoczenia, np.°:

—  wystepuje korzystna struktura demograficzna ludnosci,

— odkryto nowe zastosowania dotychczasowych produktow,

—  w wyniku, np. zmieniajacego si¢ stylu zycia konsumentoéw, pojawiajg si¢ nowe
segmenty rynku.

2.5. Modele (teorie) sieciowe

Modele sieciowe to stosunkowo najmtodsze teorie internacjonalizacji. W mo-
delu tym internacjonalizacja jest procesem, w ktoérym relacje i kontakty podlegaja
rozwojowi. Proces internacjonalizacji jest najczgsciej zainicjowany w momencie
zaangazowania si¢ danej firmy w sie¢ rowniez na rynku krajowym. Takie dziatanie
otwiera przed firmg mozliwosci zaistnienia na rynku miedzynarodowym. Sie¢
w tym modelu moze przybiera¢ rézne rodzaje (np. okregi przemystowe, sieci etnicz-
ne, klastry, itp.).

Ten model daje do$¢ duze mozliwosci zaistnienia polskim MSP w sektorze ko-
lejowym. Duze koncerny na ogoét wspoétpracuja z dostawcami, rowniez przy wyko-
rzystaniu sieci, np. sieci dostawcow. Koncerny kolejowe jak SIEMENS, BOM-
BARDIER, ALSTOM, HITACHI maja oddziaty produkcyjne i montazowe uloko-
wane na catym §wiecie. Standardy i wymagania przy wspotpracy z nowymi dostaw-
cami sg wygérowane. Speienie oczekiwan przez MSP i uzyskanie statusu kwalifi-
kowanego dostawcy do wybranego oddziatu koncernu kolejowego, np. w Polsce,
skutkuje niezwtocznie lub po realizacji pilotazowych projektow, wejsciem na ,,plat-
form¢ kwalifikowanych dostawcow” widoczng w catym koncernie we wszystkich
oddziatach. Platformy kwalifikowanych dostawcoéw sg podzielone w zaleznosci od
rodzajow dostawcow, materialow. W ten sposdb, dzieki nawigzaniu wspotpracy
z lokalnym (krajowym) oddziatem koncernu, MSP moga podejmowa¢ wspotprace
z mi¢dzynarodowymi oddziatami.

3. Specyfika sektora kolejowego w Polsce

W ostatnich latach obserwuje si¢ spadek znaczenia kolei w systemie transpor-

® Na podstawie: L. Kwiecinski, K. Moszkowicz, J. Sroka, Innowacyjnosé i internacjonaliza-
¢ja dolnoslgskich matych i srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2007, s. 35.



Bariery procesu internacjonalizacji na przykladzie MSP... 159

towym (zaréwno tadunkéw, jak i pasazerow). W wyniku transformacji systemowej
i rozdrobnienia PKP na mniejsze spotki, spadek udziatu kolei w stosunku do trans-
portu drogowego najbardziej widoczny byt szczegdlnie w latach dziewigcédzisiesia-
tych. Jednoczesnie na przelomie lat dziewigédziesiatych na terenie Polski otwieraja
swoje przedstawicielstwa (w tym zaktady produkcyjne) potentaci w branzy kolejo-
wej. Do najwiekszych z nich naleza:

- Bombardier Transportation Polska (4 oddziaty w Polsce) — §wiatowy koncern
produkujacy m.in. nadwozia lokomotyw, ramy, wozki dla pociagéw, zespoly
trakcyjne, tramwaje, wagony metra,

- Stadler Polska (nalezacy do grupy Stadler Rail) — oddziat w Siedlcach produ-
kujacy m.in. elektryczne zespoty trakcyjne Flirt,

- Siemens — $wiatowy koncern produkujacy w sektorze kolejowym m.in. miej-
skie pojazdy szynowe, wagony metra, pociagi zespolone, pociagi podmiejskie,
dalekobiezne, specjalne, lokomotywy, wagony,

- Alstom Konstal w Chorzowie — oddziat swiatowego koncernu produkujacego
tramwaje, pociagi podmiejskie, dalekobiezne, koleje duzych predkosci,

- Voith Turbo — oddziat niemieckiego koncernu Voith, produkujacego uktady
napedowe pojazdow szynowych, sprzegi, lokomotywy, urzadzenia naprawcze.
Sytuacja taka stworzyta szanse polskim przedsigbiorstwom na nawigzanie

wspoltpracy i dostawy na rynki zagraniczne, tym bardziej, ze jednym z powodow
otwierania oddzialow na terenie Polski przez zagraniczne koncerny jest che¢ obni-
zenia kosztow. Bariery jakie wystepuja w nawigzywaniu wspolpracy i internacjona-
lizacji polskich firm w sektorze kolejowym opisano ponize;j.

4. Bariery internacjonalizacji MSP w Polsce w sektorze kolejowym

Internacjonalizacja polskich MSP jest procesem zaleznym od réznych czynni-
kéw. Do najwazniejszych z nich naleza: oferowany konkurencyjny produkt (ustuga,
wyrob); innowacyjnos$¢ przedsiebiorstwa; strategia i wizja rozwoju firmy (w tym
zdobywania nowych rynkéw wspoélpracy); posiadany kapitatl firmy; potencjat
w postaci wiedzy i zasobow ludzkich. Istotna role w wejsciu na rynki zagraniczne
ogrywaja whasciciele i zarzadzajacy MSP.

Cechami wspolnymi i charakterystycznymi dla mikro i matych firm (réwniez $red-
nich) sa:
— mata lub $rednia skala produkcji oferowanych produktow,
— brak odpowiedniego kapitalu finansowego wymaganego w procesie interna-
cjonalizaciji,
— praca i dzialania oparte w duzej mierze na zywiolowosci (duza elastycznosé
kosztem braku standaryzacji proceséw zachodzacych w firmie),
—  brak dzialow badawczo-rozwojowych,
— brak odpowiedniego wsparcia prawnego,
— czesto niewystarczajacy poziom wiedzy i przygotowania personelu do procesu
internacjonalizacji.
Zdarza sie, ze proces internacjonalizacji MSP jest wynikiem pojawiajacej sie okazji
i wykorzystania dobrej koniunktury. W takich przypadkach, jak rowniez wtedy, gdy
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decyzja o internacjonalizacji jest przemyslana i §wiadoma, przedsigbiorstwo moze
napotykac na réznego typu bariery. Podstawowe z nich opisano ponize;j.

4.1. Bariera innowacyjnosci i konkurencyjnosci

Chcac zdoby¢ rynki miedzynarodowe przedsigbiorstwo musi oferowa¢ produkt
(lub ustuge) innowacyjng. W ostatnich latach uksztaltowal si¢ nawet nowy para-
dygmat przedsigbiorstwa, ktory zaklada, ze centralne znaczenie dla wartosci firmy
maja zasoby wiedzy, a nie nagromadzone $rodki produkcji, nieruchomosci czy na-
wet surowce®. Innowacyjno$é powinna by¢ zatem cechg kazdego przedsigbiorstwa,
réwniez i z tego powodu, ze na rynkach $wiatowych licza si¢ te podmioty, ktore
maja znaczny udziat w sprzedazy wyrobéw nowoczesnych’. Do obszaréw innowa-
cyjnosci przedsigbiorstwa mogg naleze¢:

— innowacyjnos¢ konstrukcyjna — wyrdzniajaca na ogét fizyczne cechy produktu,

— innowacyjnos¢ technologiczna — innowacyjny sposoéb wytwarzania produktu
dajacy przewage w stosunku do konkurencji,

— innowacyjno$¢ zastosowania produktu — nowe zastosowanie badz nowi odbior-
cy istniejacego produktu,

— innowacyjnos¢ zakresu obstugi — polegajaca na dodatkowych korzysciach dla
klienta w obszarze np. serwisu, logistyki, finansowania, sposobu obstugi klien-
ta,

— innowacyjno$¢ organizacji firmy — w postaci nowej struktury firmy, podejscia
procesowego, zdobycia specjalnych certyfikatow czy tez samej strategii i wizji
firmy,

— innowacyjnos¢ cenowa — dajaca mozliwo$¢é oferowania tanszego produktu
w stosunku do konkurencji.

Tylko przedsigbiorstwo innowacyjne w ktéryms z powyzszych obszaré6w w stosun-
ku do konkurencji ma szans¢ na zaistnienie i utrzymanie si¢ na rynku miedzynaro-
dowym. W momencie pokonania tej bariery i uzyskania zainteresowania potencjal-
nych klientow, firma moze mysle¢ o dalszym procesie internacjonalizacji.

Glowne bariery w obszarze innowacyjnosci polskich MSP w sektorze kolejowym to:

— krajowa polityka innowacyjno$ci — niewystarczajace lub niedostateczne wspar-
cie i polityki rzadowej wspierania innowacyjnosci przedsigbiorstw (w ostatnich
latach dzigki funduszom europejskim sytuacja ta ulega stopniowo poprawie
jednakze jest raczej zastugg polityki Unii Europejskiej),

— wspolpraca z sektorem badan — a wigc ciaggle niewystarczajgca wspotpraca
osrodkow badawczo-naukowych (centra, jednostki, uczelnie, instytucje, labora-
toria, itp.) z przedsicbiorstwami dotyczace opracowywania nowych rozwigzan
np. w obszarach innowacyjnosci (technologie, rozwigzania konstrukcyjne, or-
ganizacyjne, itp.),

8 L. Kwiecinski, K. Moszkowicz, J. Sroka, Innowacyjnosé i internacjonalizacja dolnoslgskich
matych i Srednich przedsigbiorstw, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2007, s. 11.

T'\W. Janasz, Innowacyjne strategie rozwoju przemystu, Politechnika Szczecinska, Szczecin
1999, s. 100.
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— polityka przedsigbiorstw — ktora nie nalezy do agresywnych w ujeciu bizneso-
wym i czgsto nie jest skierowana na innowacyjnos¢ i zdobywanie rynkow, ale
raczej na przetrwanie i utrzymanie si¢ na rynku.

Cechg charakterystyczng wérdd producentéw w sektorze kolejowym jest reali-
zacja konkretnych projektéw i przetargéw dotyczacych pojedynczych lub matych
serii produktéw (maksymalnie kilkaset pojazdow w ramach jednego projektu). Po-
jazdy czesto roznig si¢ od siebie w réznych wersjach i obszarach wykonania. Stad
technologie w jakich sg wykonywane cz¢sci i podzespoly do nich nalezg raczej do
powszechnych i standardowych, a nie wysoko specjalistycznych i wydajnych jak
przy produkcji masowej. Sprzyja to szansom polskich MSP, ktére dysponuja tego
typu technologiami (obrobka skrawaniem, plastyczna, spawanie, klejenie, przetwor-
stwo tworzyw sztucznych i popularnych kompozytow w kolejnictwie).

4.2. Bariera aspektow prawnych i wymagan klienta w kontekscie przedsiebior-
stwa

Przedsigbiorstwo posiadajac innowacyjny produkt musi zmierzy¢ si¢ z wyma-
ganiami prawnymi, jakie stawia przed nim nowy rynek i klienci. Wymagania praw-
ne dotycza dwoch obszardow:

—  obszar wymagan ustawowo-prawnych funkcjonujacych w danym Kkraju,
— obszar wymagan stawianych przez klienta — wymagania jakie stawia Kklient
przy rozpoczynajacej si¢ wspotpracy.

Pierwszy obszar wymaga rozpoznania przepisow prawnych funkcjonujacych
na danym rynku, a wiec wymagan stawianych zaréwno produktom, jak i samej fir-
mie. Wymagania te majg odniesienic do aspektow prawnych obowigzujacych
w danym kraju (np. dotyczace funkcjonowania firmy, branzowe, zwigzane z bezpie-
czenstwem dostarczanego produktu, dotyczace ochrony $rodowiska, rozliczen fi-
skalnych, itp.).

Z kolei wymagania prawne stawiane przez samego klienta sg jedng z trudniej-
szych barier poczatkowe] wspotpracy. Obecnie klienci na rynkach zagranicznych
oczekuja stosunkowo duzego poczucia bezpieczenstwa. Przy podejmowaniu wspot-
pracy z nowymi partnerami czg¢sto zabezpieczajg si¢ stosownymi umowami praw-
nymi, w ktorych regulujg wszelkie obszary wspotpracy.

Przedstawiane dostawcom wymagania i warunki ogolne najczesciej zawierajg:
definicje, zakres prac, prawa stron, gwarancje, odpowiedzialnosci, kary umowne,
Sposoby wyjasnienia sporoéw, warunki wypowiedzenia, zasady poufnosci, dokumen-
ty zwigzane. Wymagania i warunki ogélne sg najczesciej przedstawiane w postaci
umowy ramowej wspolpracy pomiedzy stronami.

Zakres wymagan przy danej wspotpracy czy projekcie jest stosunkowo obszer-
ny, a odpowiedzialno$¢, jak i koszty niespelnienia wymagan — wysokie. Z tego po-
wodu przedsigbiorstwa, ktore planuja nawiaza¢ wspolprace w tym sektorze musza
charakteryzowac si¢ duzym potencjatem i silnymi zasobami w celu sprostania sta-
wianym im wymaganiom. Tym bardziej, ze ewentualne negocjacje warunkéw, jakie
moga prowadzi¢ MSP z duzymi koncernami czesto sa nieskuteczne i z gory skazane
na niepowodzenie. Przedstawiciele koncernéw cechujg si¢ dobrym przygotowaniem
w relacjach biznesowych, a w trakcie trudnych negocjacji czesto odwotujg sie do
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braku mozliwo$ci wprowadzenia zmian w zapisach.

Dla wchodzacego na rynek zagraniczny przedsigbiorstwa, tego typu umowy
i zabezpieczenia moga nie$¢ za soba zbyt duze ryzyko w stosunku do oczekiwanych
korzysci. Szczegolnie ta kwestia jest dotkliwa przy planowanej wspotpracy MSP
z mi¢dzynarodowymi koncernami z sektora kolejowego. Lagodzenie tego obszaru
barier i zagrozen moze by¢ realizowane przez MSP na rézne sposoby:

— zaangazowanie prawnikéw do analizy uméw i ocena korzysci w stosunku do
zagrozen (przeprowadzenie analizy ryzyka dla wspotpracy np. SWOT),

— warunkowe dopuszczenie i rozpoczecie wspotpracy bez podpisywania umow
ramowych — rozwigzanie trudne, ale mozliwe w sytuacjach posiadanej innowa-
cyjnosci w potaczeniu z presjg terminowa i koniecznos$cig uruchomienia pro-
jektu, a jednoczesnie ciagle przedtuzajacym si¢ negocjacjom umowy (w takim
przypadku koniecznos$¢ podpisywania umowy nadal istnieje, ale jest przesunie-
ta w czasie),

— umiejetnosei 1 wiedzy co do negocjacji takich umow, ktére w praktyce sa bar-
dzo trudne (czesto korporacje nie negocjuja umow).

Niezaleznie od przyjetej strategii, przedsigbiorstwo musi posiada¢ odpowiednie
zasoby finansowe i ludzkie do ich realizacji, co réwniez w pewnych przypadkach
moze by¢ bariera.

4.3. Bariera wymagan prawnych i klienta w kontekscie produktu

Oferowany produkt na rynku zagranicznym musi spetnia¢ wymagania jakie sg
stawiane w dwoch obszarach:

— obszar wymagan ustawowo-prawnych — to obligatoryjne wymagania w celu

wprowadzenia i dopuszczenia produktu na dany rynek,

—  obszar wymagan klienta — dodatkowe wymagania przedstawiane przez klienta.
Spetlienie wymagan prawnych, wynikajacych z ustawodawstwa danego kraju jest
obligatoryjne, a rozpoznanie ich i spelnienie nalezy do obowiazkéw przedsiebiorcy.
Z kolei klient w sektorze kolejowym przedstawia wymagania stawiane produktowi
w postaci specyfikacji technicznych, listy wymagan, zatozen. W obu przypadkach
wymagania stawiane produktom wystepuja w formie: norm ogélnych (krajowe,
europejskie, normy UIC®); norm branzowych i wewnetrznych; dyrektyw; specyfika-
cji technicznych opracowanych przez koncowego producenta. Czesto takie doku-
menty wystepuja tylko w jezyku narodowym i sg do$¢ obszerne, opisujac szczegd-
lowo rozne whasnosci wyrobu jak i doktadng charakterystyke badan.

Bariery dla polskich firm w spetnieniu powyzszych wymagan i uzyskaniu od-
powiednich certyfikatow, potwierdzen zgodnos$ci czy raportow z badan dotycza
nastepujacych aspektow:

— rozpoznania i analizy wymagan,
— uzyskania zgodnoéci z wymaganiami,
—  kosztami badan — badania s3 prowadzone w renomowanych europejskich labo-

8 UIC - Miedzynarodowy Zwiazek Kolei (fr. Union Internationale des Chemins) organizacja
zrzeszajaca przedsicbiorstwa zajmujace si¢ transportem kolejowym.
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ratoriach czy instytutach, stad ich koszt czgsto jest stosunkowo wysoki dla bu-
dzetu firmy.
Rozwiazania jakie mogg by¢ proponowane dla MSP to:

— nalezyte wykonanie rozpoznania i analizy wymagan — we wlasnym zakresie
lub zlecenie tego zadania jednostkom zewngtrznym specjalizujacym si¢ W tym
obszarze,

— analiza produktu pod katem spelnienia wymagan zawartych we wilasciwych
dokumentach (wykorzystanie np. analizy FMEA),

— modyfikacji (jesli zajdzie taka konieczno$¢) i przygotowanie produktu do ba-
dan,

—  przeprowadzenie badan i uzyskanie zgodnosci w akredytowanej jednostce,

— amortyzacja kosztow powyzszych dziatan w cenie wyrobu lub prowadzenie
rozméw z klientem na etapie ofertowania w celu pokrycia tych kosztow przez
klienta.

Firmy posiadajace kapital i majac stosowny biznes plan, moga pozwoli¢ sobie na
pokrycie takich kosztow, traktujac je jako inwestycje, ktéra moze owocowaé inng
wspolpraca w przysztosci. W przeciwnym wypadku firmy musza szukaé innych
rozwigzan w celu pozyskania §rodkéw na ich realizacje w postaci innego wsparcia.

4.4. Bariera wymagan sektora i klienta w kontekscie firmy i jej proceséw

Sektor kolejowy, poza ogdlnie przyjetymi, ma wilasne standardy, ktore obowia-
zuja lub s3 wymagane przez koncowego klienta. Naleza do nich:

1. Standard IRIS® — miedzynarodowy standard zarzadzania dla przemyshu kole-
jowego oparty na miedzynarodowej normie 1SO-9001. Jest to standard opra-
cowany przez UNIFE™, organizacje skupiajaca kilkadziesiat firm w tym m.in.
najwickszym producentow w sektorze kolejowym (Alstom, Ansaldobreda, Caf,
Bombardier, Siemens). Posiadanie standardu IRIS jest zalecane, a przez niekto-
rych klientow obligatoryjnie wymagane dla dostawcow w sektorze kolejowym.
Swym zakresem definiuje i obejmuje wymagania systemu zarzadzania odno-
$nie do projektowania i rozwoju, produkcji, zarzadzania projektami, zarzadza-
nia kosztami, zarzadzania ryzykiem i mozliwo$ciami, zarzadzania dostawcami.

2. Normy branzowe dotyczace procesow realizowanych przez przedsigbiorstwo —
normy branzowe dla przedsigbiorstw, stosujacych procesy majace wpltyw na
bezpieczenstwo, np. zgodnos¢ z normg DIN EN 15085 dotyczacej wymogow
dla procesu spawania przy pojazdach szynowych (lub czes$ciach do nich prze-
znaczonych); zgodnos¢ z normg DIN 6701-2 dotyczaca procesu klejenia po-
jazdow i czgscei do pojazdow szynowych.

W przypadku standardu IRIS istnieja na rynku polskim wyspecjalizowane fir-
my konsultingowe i uznane jednostki certyfikujace, ktore wdrazajg i audytuja firmy
na zgodno$¢ z wdrazanymi normami. Proces wdrozenia systemu IRIS w zaleznosci

° IRIS — Miedzynarodowy Standard Przemystu Kolejowego (ang. International Railway
Industry Standard).

1 UNIFE — Zwiazek Europejskiego Przemystu Kolejowego (ang. The Association of the
European Rail Industry).
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od wielkosci firmy moze trwa¢ od kilku do kilkunastu miesi¢cy, jednakze na tym
etapie czgsto wystarczajaca do podjecia wspolpracy dla koncowego klienta jest
deklaracja o rozpoczeciu wdrazania. Z kolei wymagania branzowe (np. wymogi do
proceséw spawania czy klejenia) s najcze$ciej narzucane przez koncowych prze-
woznikow (np. DB™). W przypadku firm, ktore stosuja takie procesy w trakcie wy-
twarzania wyrobow, zgodno$¢ z podanymi normami jest obligatoryjna. Mozliwoscia
jej uzyskania jest wdrozenie odpowiednich standardoéw i dziatan (przy udziale pol-
skich lub zachodnich specjalistow) oraz uzyskanie stosownych certyfikatow na ogét
z zachodnich akredytowanych jednostek.

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele innych modeli, teorii i barier inter-
nacjonalizacji, ktore nieustannie rozwijajg si¢ i ewoluuja. W zaleznosci od przyjete-
go kryterium analizy, mozna wybra¢ adekwatny model do analizy, ktéry w innym
przypadku moze okaza¢ si¢ nieprzydatny.

W sektorze kolejowym granica do podjecia wspolpracy pomiedzy §wiatowym
koncernem a lokalnym dostawca, staje si¢ dzi$§ coraz odleglejsza. Jest to zwigzane ze
znacznie szybszym postgpem w zabezpieczaniu swoich interesOw przez §wiatowe
koncerny, co ma odzwierciedlenia w wymaganiach i umowach prawnych, ktore sg
przedstawiane do akceptacji i podpisu, np. nowym polskim potencjalnym dostaw-
com. Sytuacja znajduje odzwierciedlenie, kiedy koncerny maja kwalifikowalnych
dostawcow, a podjecie wspotpracy z nowymi jest uwarunkowane akceptacja przez
nowych dostawcow wszystkich stawianych wymagan przez §wiatowy koncern.
Najczestszym modelem internacjonalizacji w sektorze kolejowym — zaréwno
w Polsce, jak i na $wiecie — jest model etapowy. W pierwszej kolejnosci dostawca
podejmuje wspotprace z lokalnym (dziatajacym na terenie kraju dostawcy) oddzia-
tem koncernu. W przypadku zadowolenia obu stron i udanej wspotpracy nastepuje
mozliwo§¢ wspolpracy w projektach dla oddziatow koncernu lezacych w innych
krajach, ktora najczesciej jest wykorzystywana.

Przedstawione bariery internacjonalizacji polskich MSP w sektorze kolejowym
mogg by¢ skutecznie tagodzone i pokonywane. Jednakze proces taki moze zacho
dzi¢ przy posiadaniu odpowiednich zasobow przez polskie przedsicbiorstwa (zasoby
finansowe, wiedzy, ludzkie, innowacyjny produkt) w potgczeniu z umiejetnosciami
menedzerskimi wiascicieli lub osob zarzadzajacych firmg. Pomimo wysokich i roz-
norodnych wymagan branzy kolejowej, istniejg polskie firmy, ktore skutecznie spet-
niaja te wymagania i sa kwalifikowanymi dostawcami do krajowych producentow
(Pesa, Solaris, Newag) i mi¢dzynarodowych koncernoéw (Alstom, Siemens, Bom-
bardier, Lohr). Pokonywanie barier i internacjonalizacja firmy w tym sektorze do-
datkowo stwarza mozliwosci i szanse dla nieustannego rozwoju firmy i jej konku-
rencyjnosci na mi¢gdzynarodowym rynku.

1 DB — Niemieckie Koleje (Deutsche Bahn).
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BARRIERS TO INTERNATIONALIZATION IN SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES (SME) IN THE RAILWAY SECTOR - A CAUSE STUDY
Summary

The process of internationalization of small and medium-sized enterprises can take
various forms. According to the accepted theories of enterprise internationalization, there are
processes and models, which appropriate selection (both to the company and situation) and
execution can help to introduce an informed and effective business on the international mar-
ket.

There are large disparities in the access and level of subject-matter knowledge con-
cerning the theory of company internationalization on the Polish market (especially in the
private sector, among companies with Polish capital) compared to the European companies.

The functioning of such companies is hindered by a number of barriers or "in the
broadest sense of the word - practically all the constraints that inhibit growth of the compa-
ny”'2. A number of additional obstacles appears in the time of adoption of the internationali-
zation strategy of the company. Entering the international markets of Polish companies from
the SME sector depends largely on the effective and sustainable overcoming of these barriers.
Difficulties arise both from the external environment of the company and its internal limita-
tions. The paper presents the main barriers of small and medium-sized companies in the rail-
way sector and the ways to overcome them.

Translated by Dariusz Ratajczak

12 N. Daszkiewicz, Bariery wzrostu malych i Srednich przedsiebiorstw, W: Przetrwanie
i rozwdj matych i Srednich przedsigbiorstw, red. F. Blawat, Scientific Publishing Group,
Gdansk 2004, s. 61.



