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Wstep

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze jedng z gtéwnych funkcji przedsiebiorstwa,
w przypadku ktdrej wprowadzenie zmian sprzyja tworzeniu jego przewagi konkurencyjnej,
jest funkcja zakupow (zaopatrzenia). Aby uzyska¢ oszczednosci i zapewni¢ wzrost rentow-
nosci przedsiebiorstwa, konieczne staje si¢ opracowanie spojnej strategii zakupow i jej kon-
sekwentna realizacja, przy czym strategie te czesto zakladajg pozyskiwanie zasobow na ryn-
kach zagranicznych, w tym w skali globalnej. Podkreéla si¢ tez role zaopatrzenia na rynkach
zagranicznych w tworzeniu unikatowej oferty przedsiebiorstwa, co takze miato wpltyw na
ewolucje funkgji zakupoéw w przedsiebiorstwie i zaowocowato awansowaniem zaopatrzenia
do jednej ze strategicznych funkeji wielu przedsiebiorstw.

Tylko pojedyncze publikacje w literaturze swiatowej, w tym takze polskiej, sa po-
$wiecone umiedzynarodowieniu zakupow przedsigbiorstw. Niewiele jest tez badan em-
pirycznych dotyczacych umiedzynarodowienia zakupow w polskich przedsiebiorstwach.
Prowadzono bowiem gltéwnie badania poswigcone innym aspektom internacjonalizacji
przedsiebiorstw, w tym aktywnym formom ekspansji na rynki zagraniczne.

Celem artykulu jest wykazanie, ze umi¢dzynarodowienie zakupéw moze by¢ zré-
diem tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a takze identyfikacja obsza-
réw wplywu umiedzynarodowienia zakupow na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej
polskich przedsiebiorstw branzy elektromaszynowej’.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej wedlug koncepcji
zasobowej a umiedzynarodowienie zakupow przedsi¢biorstwa

Prekursorem traktowania zasobow jako czynnika determinujgcego rozwdj
przedsiebiorstwa byla E. Penrose’, a od lat 80. XX wieku rozwinely sie: zasobo-
wa koncepcja przedsigbiorstwa, kompetencyjna koncepcja przedsiebiorstwa oraz
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koncepcja organizacji opartej na wiedzy, ktore akcentowaly wage zasobdéw i umie-
jetnosci dla sprawnego funkcjonowania organizacji®. Wedlug koncepcji zasobowej
przedsigbiorstwa konkuruja przez tworzenie trwalej i opartej na zasobach przewagi
konkurencyjnej, to jest takiej mocnej strony danej organizacji, ktéra umozliwia jej
powiekszenie efektow dziatania bez ponoszenia dodatkowych nakltadow lub przy
naktadach mniejszych, niz ponoszg konkurenci, badz obnizenie naktadéw przy da-
nych, niezmniejszonych efektach, czego nie unikaja konkurenci ograniczajacy po-
noszone naktady*.

Zgodnie z klasyfikacja MLE. Portera, przewage konkurencyjng mozna uzyskiwaé
i utrzymywac dzigki nizszym kosztom (strategia przewagi kosztowej lub inaczej ni-
skich kosztéw) lub unikatowym cechom oferty (strategia dyferencjacji lub inaczej
réznicowania), dzialajagc w skali branzy lub w skali segmentu’. Strategia konkuro-
wania ze wzgledu na sposob uzyskania przewagi konkurencyjnej jest ksztalttowana
na poziomie przedsiebiorstwa lub na poziomie strategicznej jednostki biznesu i tym
samym podporzadkowane jej sa strategie funkcjonalne, w tym m.in. w zakresie zaku-
pow (zaopatrzenia).

Strategia niskich kosztow oznacza dazenie do osiagnigcia i utrzymania w danej dzie-
dzinie dzialalnosci uprzywilejowanej pozycji w zakresie kosztow (niskie koszty) w sto-
sunku do konkurentdw, czemu sprzyjaja m.in.: odpowiednio duzy popyt na produkty
przedsiebiorstwa umozliwiajacy osiagniecie korzysci skali, ograniczanie zréznicowania
asortymentu w celu wydtuzenia zakresu oferowanych pod dang markg produktow, ogra-
niczanie dzialan przedsiebiorstwa do segmentéw o duzej liczebnosci. Strategia dyferen-
cjacji (roéznicowania) oznacza zas, ze przedsiebiorstwo konkuruje na rynku, réznicujac
swoja oferte w stosunku do ofert konkurencyjnych®, przy czym réznicowanie dokonane
moze by¢ w drodze réznicowania faktycznego (za pomocg materialnych cech produktu)
lub réznicowania emocjonalnego (przez nadanie marki).

Tworzeniu unikatowej, z punktu widzenia nabywcéw, oferty sprzyja¢ moga wyrdz-
niajgce zasoby przedsigbiorstwa, w tym pozyskiwane od zewnetrznych dostawcow towa-
ry, ustugi, zasoby niematerialne i prawne (np. znaki towarowe, patenty, prawa autorskie,
wzory uzytkowe).

Umiedzynarodowienie zakupow przedsiebiorstwa, to jest dokonywanie ich na ryn-
kach zagranicznych, moze sprzyja¢ realizacji obu z wyréznionych ze wzgledu na rodzaj
przewagi konkurencyjnej strategii konkurowania, a mianowicie:

e strategii niskich kosztéw, jesli realizowanie zakup6éw na rynkach zagranicznych
sprzyja obnizaniu kosztow, np. dzigki nizszym kosztom pozyskiwanych zasobow
badz obnizeniu kosztéw transakcyjnych,

e strategii dyferencjacji, gdy realizowanie zakup6éw na rynkach zagranicznych sprzyja
tworzeniu unikatowych cech oferty przez np. pozyskanie zasobéw unikalnych pod
wzgledem zaawansowania technologicznego, rzeczywistej lub postrzeganej jakosci
lub korzysci emocjonalnych dostarczanych nabywcom.
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze zakupy sa jednym z gléwnych zrodet
kosztow calkowitych przedsiebiorstwa, a ograniczenie naktadéw na nie moze mie¢ duzy
wplyw na jego zyskownos¢. Mozna to osiaggna¢ m.in. przez wybdr dostawcow oferuja-
cych nizsze ceny niz dotychczasowi partnerzy’ lub pozyskiwanie zasobéw od zewnetrz-
nych dostawcéw zamiast wytwarzania ich we wlasnym zakresie®.

D.L. Waller wskazuje, ze obnizanie kosztow zakupéw ma duzy wplyw na kreowanie
przewagi konkurencyjnej i poprawe rentownoéci przedsiebiorstwa zwtaszcza, gdy”:

e zakupy stanowig zasadniczg cze$¢ jego kosztow catkowitych,

e przedmiotem zakupoéw sg przede wszystkim produkty, ktérych ceny podlegaja
znacznym wahaniom w krétkim czasie,

e innowacje i moda sa kluczowymi czynnikami ksztattujagcymi popyt na produkty
przedsiebiorstwa,

e istnieje silna konkurencja na rynku produktéw oferowanych przez dane przedsie-
biorstwo.

Obnizanie za$ kosztoéw zakupéw ma mniejsze znaczenie z punktu widzenia kreowa-
nia przewagi konkurencyjnej i poprawy rentownosci przedsiebiorstwa, gdy'’:

o koszty zakupdw stanowig niewielkg cze$¢ catkowitych kosztow przedsiebiorstwa,
e ceny nabywanych produktéw podlegaja niewielkim wahaniom w krétkim czasie,
e dzialalno$¢ operacyjna przedsiebiorstwa rzadko jest unowocze$niana.

Z kolei B. Axelsson, F. Rozemeijer i F. Wynstra'' stwierdzaja, ze wybdr strategii kon-
kurowania ze wzgledu na czynnik przewagi konkurencyjnej (strategia niskich kosztéow
lub dyferencjacji) moze wplywac na takie decyzje w zakresie zaopatrzenia, jak: ograni-
czanie kosztow zakupdw np. przez ich koncentracje, poszukiwanie dostawcow na rynku
miedzynarodowym, ograniczanie liczby dostawcéw, redukeje kosztow administracyj-
nych, zastgpienie nabywanych komponentéw calymi zespotami, ksztaltowanie relacji
z dostawcami, w tym stymulowanie innowacyjnosci dostawcdow, a takze decyzje o outso-
urcingu lub offsourcingu.

Na znaczenie funkcji zakupdw z punktu widzenia tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa wskazuje takze M.E. Porter, ktory opracowal koncepcje analizy
tancucha wartosci, definiujac go jako sekwencje powigzanych ze soba i narastajacych
dziatan (funkcji) prowadzacych do stworzenia wartosci dla nabywcy konicowego. Kon-
cepcja ta zaklada, ze kazde z dzialani przyczynia sie do tworzenia wartoéci dodanej'?.
M.E. Porter wskazal dwa rodzaje dziatan tworzacych wartos¢.

e Drzialania podstawowe, to jest czynnosci zwigzane z fizycznym przemieszczaniem
produktéw, poddawaniem ich kolejnym fazom przetwarzania oraz ich wymiana,

w tym:

- logistyka zakupow i logistyka wewnetrzna (zakupy materiatéw i innych débr
zaopatrzeniowych, zakupy maszyn, urzadzen, skladowanie i magazynowanie,
sortowanie, inwentaryzacja, kontrola zapaséw i inne czynno$ci zwigzane z logi-
styka wewnetrzna),
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- operacje produkcyjne (obrébka, przetwarzanie, montaz, testowanie, operacje
utrzymania ruchu, pakowanie i kompletowanie produktow),

- logistyka zewnetrzna (przygotowanie wysylek i fizyczna dystrybucja produktéw),

- marketing (dzialania marketingowe, w tym zarzadzanie kanalami dystrybucji,
dziatania promocyjne),

- uslugi towarzyszace produktowi, zwigkszajace lub utrzymujace jego wartos¢
(np. montaz, instalowanie, naprawa);

e Drzialania pomocnicze, ktore majg zapewni¢ sprawnos¢ i skutecznosé dziatan pod-
stawowych, w tym: funkcja zaopatrzenia, zarzgdzanie personelem, rozwoj i infra-
struktura przedsigbiorstwa.

Zaopatrzenie jest wiec jednym z istotnych dziatan tworzacych wartos¢, przy czym
M.E. Porter podkresla, ze wszystkie dzialania w lancuchu sg wspolzalezne i tworza cato-
$ciowy system, wiec powinny by¢ ze soba powigzane i skoordynowane. W celu osiagnie-
cia lub poprawy przewagi konkurencyjnej nalezy analizowa¢ fancuch wartosci przedsie-
biorstwa, aby zidentyfikowac¢ te dzialania, ktére w najwigkszym stopniu przyczyniaja sie
do jej tworzenia i ewentualnie dokona¢ zmian w fancuchu. Zmiany te dotyczy¢ moga tez
zaopatrzenia, co moze wplyna¢ na znaczenie zakupoéw w tworzeniu wartosci w danym
przedsiebiorstwie.

Wedlug M.E. Portera, efektywno$¢ zaopatrzenia (zakupdéw) jest osiggana m.in. przez
wspélprace z podmiotami zewnetrznymi, w tym z zagranicznymi dostawcami, przy
czym na sprawno$¢ wspolpracy z dostawcami majg wptyw m.in.":

e podejmowanie decyzji dotyczacych zaopatrzenia na poziomie strategicznym na
podstawie dokladnych informacji m.in. co do zmian w popycie i podazy poszczegél-
nych zasobow, zmian cen, kurséw walutowych, nowych technologii,

e zapewnienie wewnatrz danej organizacji przeptywu informacji dotyczacych decyzji
strategicznych w sferze zaopatrzenia,

e okreslenie granic odpowiedzialno$ci poszczegolnych funkcji, w tym zaopatrzenia,
w lancuchu dostaw,

e zapewnienie dostaw w wewnetrznym fancuchu logistycznym,

e zapewnienie sprawnego, kompleksowego zarzadzania jakoscig (Total Quality
Management),

e stworzenie bazy danych na temat zagranicznych rynkéw zaopatrzenia i dostawcow,

e stworzenie ulatwien administracyjnych dla zakupéw (np. wdrozenie procedur kon-
troli umozliwiajacych redukcje zbednych wydatkéw w centrach zakupow czy tez
wprowadzanie rozwigzan technologicznych usprawniajacych przeplyw informacji
i ograniczajacych dokumentacje).

Analizujgc fancuch wartosci przedsiebiorstwa, nalezy takze zauwazy¢, ze istotnymi
z punktu widzenia tworzenia przewagi konkurencyjnej i odnoszacymi sie do funkcji
zaopatrzenia elementami strategii na poziomie catego przedsigbiorstwa lub strategicznej
jednostki biznesu s3 takze decyzje co do'*:
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e konfiguracji geograficznej dzialan tworzacych fancuch wartosci (okreslenie prze-
strzennego rozmieszczenia jednostek realizujacych poszczegolne dzialania w tancu-
chu tworzenia wartodci i stworzenie takich miedzy nimi powigzan, by jak najefek-
tywniej wykorzysta¢ atuty lokalizacyjne w skali miedzynarodowej),

o lokalizacji lub delokalizacji, to jest przemieszczenia do innych krajow o lepszych walorach
lokalizacyjnych tych dziatan, ktére majg by¢ realizowane przez przedsigbiorstwo i dzia-
tan zlecanych do realizacji zewnetrznym podmiotom, w tym partnerom zagranicznym,
przy czym wydzielenie ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa realizowanych przez
nie funkgji (np. produkeji komponentéw, podzespotow i czesci oraz wyrobéw gotowych,
$wiadczenia ustug, wybranych funkeji zarzadzania, dziatan z zakresu sprzedazy i obstu-
gi klienta) i przekazanie ich realizacji innym podmiotom gospodarczym® to outsourcing,
za$ innym podmiotom gospodarczym na rynku zagranicznym to offsourcing.
Outsourcing i offsourcing wiaza si¢ z wykorzystywaniem zasobéw zewnetrznych

w wyniku zlecania wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym realizacji proceséw

niezbednych dla funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa z zalozeniem, ze zostang one

zrealizowane sprawniej niz gdyby byly wykonywane we wlasnym zakresie'® i prowadza
do rekonfiguracji tanicucha podazy i zmiany rél podmiotéw biorgcych udzial w proce-
sie tworzenia wartosci dla klienta. Na funkcje zaopatrzenia ma tez wpltyw przeniesienie
do innego kraju realizacji dziatan i proceséw biznesowych lub ich czgsci wydzielonych

z macierzystego przedsiebiorstwa (offshoring).

Jedng z kluczowych korzysci dla przedsiebiorstwa z umiedzynarodowienia zaku-
pow jest wiec mozliwos$¢ wyksztalcenia lub utrwalenia przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, a przez to poprawa jego pozycji konkurencyjnej przez dostep do zasobow
rzeczowych, finansowych lub niematerialnych oferowanych na rynkach zagranicznych.
Umiedzynarodowienie zakupéw warunkuje tez niekiedy podjecie internacjonaliza-
cji w formie czynnej (np. gdy import surowcow lub komponentéw jest niezbedny do
podjecia produkcji na eksport czy zakup licencji za granica jest konieczny do podjecia
eksportu wytwarzanych dzigki temu produktéw). Ponadto internacjonalizacja zakupow
poprzedza niekiedy decyzje przedsiebiorstwa o eksporcie, gdyz umozliwia menedzerom
pozyskanie doswiadczenia w kontaktach z partnerami zagranicznymi. Umiedzynarodo-
wienie zakupdéw wiaze sie m.in. z takimi ograniczeniami, jak: mozliwos¢ nadmiernego
uzaleznienia od zagranicznego dostawcy czy utraty autonomii strategiczne;.

Ewolucja funkgcji zakupow w przedsi¢biorstwie i jej znaczenia
dla tworzenia przewagi konkurencyjnej

Od drugiej potowy XX wieku obserwuje si¢ ewolucje funkcji zakupoéw w przed-
siebiorstwie. R. Monczka, R. Trent i R. Handfield wyré6znili nastepujace etapy roz-
woju tej funkcji'”:



Umiedzynarodowienie zakupow a strategia konkurowania przedsiebiorstw... 537

faza biernosci, ktorg cechuje rutynowos¢ operacji wykonywanych w ramach funk-
cji zaopatrzenia oraz duzy wplyw ceny i dostepnosci pozyskiwanego na rynku (takze
zagranicznym) dobra na wybor dostawcy;

faza niezaleznosci, kiedy dochodzi do zastosowania najnowocze$niejszych technik
w procesie zakupow, lecz nie docenia sie jeszcze znaczenia zaopatrzenia w tworzeniu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa;

faza wspierajacej roli zakupow w realizacji strategii konkurowania przedsiebiorstwa,
kiedy pracownicy dzialu zakupow sg takze czlonkami zespotdéw do spraw sprzeda-
zy, dazy sie do rozwoju dlugofalowych relacji z dostawcami, a rynki zaopatrzenia,
w tym rynki zagraniczne, sg stale monitorowane pod wzgledem mozliwo$ci wspoét-
pracy i dostepu do bardziej efektywnych zasobdow;

faza integrujacej roli zakupdéw, charakterystyczna dla najbardziej innowacyjnych
przedsiebiorstw, kiedy strategia zakupow ksztaltowana jest adekwatnie do strategii
przedsigbiorstwa zaréwno na poziomie sieci, jak i na poziomie calego przedsigbior-
stwa i jej poszczegdlnych strategicznych jednostek biznesu; waznym zasobem przed-
siebiorstwa sg specjali$ci do spraw zakupow o duzej wiedzy i doswiadczeniu; dziat
zakupow stale wspolpracuje z innymi funkcjami przedsiebiorstwa, a w przedsiebior-
stwie kontrolowana jest tez systematycznie efektywnos$¢ zakupow.

Zwraca si¢ uwage, ze ewolucja funkcji zakupéw w przedsigbiorstwie sprzyja ograni-

czeniu jego kosztdw. Stwierdzono, ze przejscie z etapu biernosci do fazy niezaleznosci
skutkuje obnizeniem kosztéw o 2-10 % przez rozwdj negocjacji i usprawnienie admi-
nistracji, zas dalszy rozwdj funkcji zakupéw moze doprowadzi¢ do obnizenia kosztéw
catkowitych o kolejne 10-20 %, a kosztéw zakupu o 1-10 %%,

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ nastepujace czynniki warunkujgce rozwdj

funkcji zakupow (zaopatrzenia) w przedsiebiorstwie':

znaczenie planowania dlugookresowego, uwzgledniajacego zmiany w otoczeniu
w tworzeniu strategii przedsigbiorstwa,

tendencja do implementacji zmian w przedsigbiorstwie w celu utrzymania lub po-
prawy jego pozycji konkurencyjnej,

przejrzystos¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktdéra im jest wigksza, tym
zwykle sprawniejsze jest zarzadzanie, umozliwiajace trwale obnizanie kosztow,
wiekszy stopien indywidualizacji systeméw komputerowych przedsiebiorstwa, a tym
samym ich dopasowanie do zaspokajania jego potrzeb,

zrédta zmian w przedsigbiorstwie: czy sa one wynikiem wspélpracy miedzy wszyst-
kimi dzialami organizacji, czy tez s3 wytacznie pomyslem menedzeréw,

sposdb alokacji zasobow oraz czy sg one przydzielane na podstawie analizy potrzeb
i zgloszonego zapotrzebowania w dazeniu do maksymalnego ograniczania bledéw
w alokacji zasobow oraz zakup6w niepotrzebnych,

postawa wobec dostawcow, w tym podejscie do relacji z nimi oraz rola dostawcow
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
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e stosowane w przedsiebiorstwie metody oceny dostawcdw,

e stosowane w przedsiebiorstwie sposoby oceny wynikéw dziatu zaopatrzenia.
Zauwaza si¢ ponadto, ze w ostatnich latach takze nastepujace czynniki wplywaja na

wzrost znaczenia funkcji zakupéw w przedsigbiorstwie’:

e kompresja czasu; dazenie do eliminacji czasochtonnych proceséw, ktore tworzg nie-
wielka warto$¢ dodanag, za$ procesy, ktore przyczyniajg si¢ do powstania dodanej war-
tosci, powinny zosta¢ poddane kompresji czasu w stopniu adekwatnym do ich efek-
tywnosci w tworzeniu wartosci dodanej; koncepcje kompresji czasu stosuje si¢
w procesach opracowywania zamdwien, kalkulacji kosztow i zarzgdzania zapasami;

e rozwoj handlu elektronicznego, ktéry przyczynia sie do wzrostu znaczenia dziatu za-
kupoéw i nadania mu rangi dziatan strategicznych;

e wzrost zastosowania zaopatrzenia odchudzonego (lean management), co pozwala na
tworzenie nowej wartosci dodanej przy minimalnym koszcie calkowitym oraz przy
zachowaniu mozliwie najlepszej jakosci produktu.

K. Lysons wyréznia trzy funkcje zakupéw (zaopatrzenia) w przedsiebiorstwie®':
transakcyjng, komercyjna i aktywna. Uwaza sie, ze to, jakg funkcje pelnig zakupy

w przedsiebiorstwie, ma wplyw na jego sprawnoé¢ i efektywno$¢* (rysunek 1).

RYSUNEK 1. Funkcje zakupow w przedsiebiorstwie a jego sprawnos$¢ i efektywnosé
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Kierunek rozwoju

Logistyka zintegrowana
Zaopatrywanie sie; u jednego dostawcy
Zawieranie umc’)w/ dfugoterminowych
Program ro/zwoju dostawcy
ED{
/
Dziatanie na rzecz zapewnienia jakosci
Oszczednoé/c’ na kosztach
Optymalne wykorzystanie/ zaangazowanego kapitafu
Opracowyvgnie/rozwéj

e
Kodyfikacja

Liczba transakciji yle duza, by mozna jg byto zrealizowac

Sprawnos¢ Efektywnosé

Zrédlo: K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 31.
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Koncepcja badan empirycznych i charakterystyka stopnia
umiedzynarodowienia zakupow w badanych przedsiebiorstwach

Jednym z celéw przeprowadzonych badan empirycznych byla identyfikacja obsza-
réw wplywu umiedzynarodowienia zakupow na ksztaltowanie przewagi konkuren-
cyjnej polskich przedsiebiorstw branzy elektromaszynowej. Do gromadzenia danych
wykorzystano metode ankietowg w formie wywiadu telefonicznego z zastosowaniem
techniki CATIL.

Badania przeprowadzono na tacznej probie 124 losowo wybranych srednich i duzych
polskich przedsiebiorstw przemystu elektromaszynowego, ktore sa oddziatami/filiami
przedsiebiorstw zagranicznych i ktore zadeklarowaly pozyskiwanie zasobéw na rynkach
zagranicznych. Badanie miafo zasieg ogdlnopolski. Respondentami byli przedstawiciele
wyzszego kierownictwa przedsigbiorstw, w tym: wlasciciele lub wspotwlasciciele, dy-
rektorzy generalni, z-cy dyrektora generalnego, prezesi lub wiceprezesi lub dyrektorzy/
kierownicy ds. zaopatrzenia. Wybdr branzy elektromaszynowej jest uzasadniony tym, ze
ma ona od lat duzy udzial w polskim eksporcie i imporcie. Probe badawcza ograniczono
do $rednich i duzych przedsiebiorstw, ktore maja dominujacy udzial w wartosci polskie-
go eksportu i importu.

Blisko 2/3 badanych firm (63,7 %) stanowily przedsiebiorstwa $redniej wielko$ci za-
trudniajace od 50 do 249 pracownikéw (79 firm), a 36,3 % - przedsigbiorstwa duze,
zatrudniajgce 250 i wigcej 0s6b (50 firm).

Jednym z czynnikéw determinujacych znaczenie i stopien umiedzynarodowienia
zakupow przedsigbiorstwa jest jego miejsce w tancuchu tworzenia wartosci dla na-
bywcy, a wigc to, czy przedsigbiorstwo jest dostawcg surowcow, dostawca komponen-
tow lub czesci, dostawcg wyrobow gotowych dla posrednikdw czy tez dostawcag wyro-
bow gotowych dla ostatecznych nabywcéw. Deklaracje respondentéw co do miejsca
przedsiebiorstwa w fancuchu tworzenia wartosci dla nabywcy wskazuja, ze az 39,5 %
badanych firm to dostawcy wyrobow gotowych dla ostatecznych nabywcéow, a 34,7 %
- dostawcy wyrobow gotowych dla posrednikéw. Stwierdzono tez, ze 1/4 badanych
przedsiebiorstw jest dostawcami komponentéw/czesci, za$ tylko jedna firma (0,8 %)
to dostawca surowcow.

O pozycji przedsiebiorstwa w fancuchu dostaw decyduje tez zakres autonomii przed-
siebiorstwa w ksztaltowaniu finalnego produktu dla ostatecznego nabywcy. Blisko poto-
wa respondentéw ocenila zakres autonomii badanych przedsiebiorstw branzy elektro-
maszynowe]j w ksztaltowaniu finalnego produktu dla ostatecznego nabywcy jako bardzo
duzy (15,3 %) lub duzy (29 %), za$ okolo 30 % menedzerdéw uznalo, ze jest on bardzo
maly (14,5 %) lub maly (16,1 %). Az 1/4 respondentéw ocenila zakres autonomii ich
przedsiebiorstwa w ksztaltowaniu finalnego produktu dla ostatecznego nabywcy jako
ani maly, ani duzy®.
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Badaniem objeto przedsiebiorstwa przemystu elektromaszynowego, ktdére zade-
klarowaly pozyskiwanie towardw, ustug lub zasobéw niematerialnych i prawnych
bezposrednio od partneréw zagranicznych. Deklaracje badanych przedsigbiorstw
co do rodzajow zasobdw pozyskiwanych na rynkach zagranicznych przedstawiono
w tabeli 1.

TABELA 1. Deklaracje badanych przedsiebiorstw co do pozyskiwania zasobow na rynkach
zagranicznych (N = 124)

Wyszczegblnienie Liczba wskazan % odpowiedzi

Towary, w tym:

Surowce 72 58,1
Komponenty\czesci 101 81,5
Sprzet inwestycyjny, maszyny, urzadzenia, linie

technologiczne itd. 66 53,2
Wyroby gotowe celem odsprzedazy 29 23,4
Materialy eksploatacyjne 34 27,4

Ustugi, w tym:

Logistyczne 40 32,3
Marketingowe, w tym promocyjne 14 11,3
Finansowe 13 10,5
Produkcyjne 27 21,8

Zasoby niematerialne i prawne, w tym:

Patenty 18 14,5
Prawa autorskie 18 14,5
Znaki towarowe 18 14,5
Know-how 26 21
Wzory przemystowe 16 12,9

Zrédlo: Projekt badawezy ,,Umiedzynarodowienie polskich przedsiebiorstw na rynkach zaopatrzenia” 2009.

Jak wynika z tabeli 1, badane polskie przedsiebiorstwa branzy elektromaszynowej po-
zyskuja za granicg rozne kategorie zasobow, w tym przede wszystkim towary. Analizujac
zakupy towardw za granicg, zauwaza si¢, ze najwiekszy jest odsetek tych badanych przed-
siebiorstw, ktore na rynkach zagranicznych kupuja komponenty i czesci (81,5 %), ale wiek-
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szo$¢ firm nabywa tez surowce (58,1 %) i sprzet inwestycyjny, maszyny, urzadzenia, linie
technologiczne (53,2 %). Nieco ponad 1/4 podmiotéw importowala materialy eksploatacyj-
ne (27,4 %), a nieco mniej niz 1/4 firm (23,4 %) wyroby gotowe w celu odsprzedazy.

Niewielka czes¢ badanych przedsigbiorstw branzy elektromaszynowej pozyskuje na
rynkach zagranicznych ustugi, przy czym najwiekszy jest odsetek firm nabywajgcych
ustugi logistyczne zagranicznych partneréw (32,3 %). Jedynie 1/5 respondentow (21,8 %)
zadeklarowala kupowanie ustug produkcyjnych od partneréw zagranicznych (offsour-
cing ustug produkeyjnych). Ustugi marketingowe, w tym promocyjne, sa zlecane partne-
rom zagranicznym przez 11,3 % badanych przedsigbiorstw, zas finansowe - przez 10,5 %.

Zasoby niematerialne i prawne sg pozyskiwane za granicg przez relatywnie niewiel-
ka czes¢ badanych instytucji, przy czym najwiekszy jest odsetek respondentéw deklaru-
jacych pozyskiwanie za granicg know-how (21 %), za$ patenty, prawa autorskie i znaki
towarowe s3 pozyskiwane za granica przez 14,5 % badanych przedsigbiorstw, a wzory
przemystowe - przez 12,9 % firm.

TABELA 2. Procentowy udzial zasobéw pozyskiwanych na rynkach zagranicznych w zasobach
nabywanych przez przedsiebiorstwo ogélem - towary

Udzial w %
=) =) =) )
Towary 2 ;: =) S S g
. ! L ~ ~ =
S|ws | 8| S| R| S
Surowce Liczba wskazan 3 11 9 21 13 15
N=72
%* 4,7 | 153 | 12,5| 29,2 | 18,1 | 20,8
Komponenty/czgsci Liczba wskazan 6 10 13 33 25 13
N =101
%* 59 99| 12,9 | 32,7 | 24,8 | 12,9
Sprzet inwestycyjny, maszyny, urzadzenia, Liczba wskazan 8 11 3 21 18 5
linie technologiczne itd.
N=66 %* 12,1| 167 | 45| 31,8 | 273| 7.6
Wyroby gotowe w celu odsprzedazy Liczba wskazan 6 3 3 7 5 5
N=29
%* 20,7 | 10,3 | 10,3 | 24,1 | 17,2 | 17,2
Materialy eksploatacyjne Liczba wskazan 8 11 4 6 4 1
N =34
%* 23,5| 32,4 | 11,8 | 17,6 | 11,8 2,9

* odsetek firm, ktore pozyskuja dany zasob za granica.

Zrédto: Jak tab. 1.
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Dla okreslenia znaczenia umiedzynarodowienia zakupdéw w zaopatrzeniu przed-
siebiorstw zbadano, jaka cze$¢ pozyskiwanych przez nie poszczegdlnych kategorii
zasobow stanowig te kupowane za granica. Procentowy udzial pozyskiwanych na
rynkach zagranicznych towaréw w towarach nabywanych przez przedsiebiorstwo
ogodtem przedstawiono w tabeli 2.

W przypadku az 38,9 % badanych przedsi¢biorstw branzy elektromaszynowej ku-
pujacych za granicg surowce stanowig one wigcej niz 70 % ogdtu zakupow towardw.
Blisko 1/3 firm (29,2 %) zadeklarowala, ze udzial importowanych surowcéw ksztattuje
sie w przedziale 40,1 % do 70,0 %. W przypadku 32,5 % przedsigbiorstw udziat nabywa-
nych za granicg surowcéw wynosi 40 % lub mniej, w tym jedynie 4,7 % respondentéw
wskazalo, ze wynosi on 5 % lub nawet mniej.

Analizujgc udzialy komponentdw i cze$ci pozyskiwanych na rynkach zagranicznych
w zakupach tych towaréw ogoétem, zauwaza sig, ze w przypadku 37,7 % badanych przed-
siebiorstw wynoszg one wiecej niz 70 % ogétu zakupdéw tych towaréw. Prawie 1/3 firm
(32,7 %) zadeklarowala, ze udzial ten ksztaltuje si¢ w przedziale od 40,1 % do 70,0 %.
W przypadku 28,7 % przedsigbiorstw udziat nabywanych za granica komponentéw lub
czesci wynosi 40 % lub mniej, w tym jedynie 5,9 % respondentéw wskazalo, ze wynosi
on 5 % lub nawet mniej.

Z kolei analizujac udzial sprzetu inwestycyjnego, maszyn, urzadzen, linii techno-
logicznych nabywanych na rynkach zagranicznych w zakupach tych towardéw ogé-
tem, zauwaza sie, ze w przypadku 34,9 % badanych przedsigbiorstw udzial ten ksztat-
tuje sie na poziomie wyzszym niz 70 %. Blisko 1/3 firm (31,8 %) zadeklarowala, ze
udzial ten ksztaltuje si¢ w przedziale od 40,1 % do 70,0 %, zas w przypadku 28,8 %
przedsiebiorstw wynosi on 40 % lub mniej, w tym 12,1 % respondentow wskazalo, ze
jest to 5 % lub nawet mniej.

W przypadku 34,4 % badanych przedsigbiorstw kupujacych za granica wyroby goto-
we celem odsprzedazy stanowig one wigcej niz 70 % ogoétu zakupow tych towaréw. Z ko-
lei blisko 1/4 firm (24,1 %) zadeklarowala, ze udzial importowanych wyrobéw gotowych
ksztaltuje sie w przedziale od 40,1 % do 70,0 %. W przypadku 41,3 % przedsiebiorstw
udzial nabywanych za granica wyrobdéw gotowych wynosi 40 % lub mniej, w tym az
20,7 % respondentéw wskazalo, ze wynosi on 5 % lub mniej.

Analizujgc za$ udzialy materiatéw eksploatacyjnych pozyskiwanych na rynkach
zagranicznych w zakupach towardéw ogédtem, zauwaza sie, ze jedynie w przypadku
14,7 % badanych przedsi¢biorstw wynosza one wiecej niz 70 % ogétu zakupow tych
towardw, a tylko 17,6 % firm zadeklarowalo, ze udzial ten ksztaltuje si¢ w przedziale
od 40,1 % do 70,0 %. Z kolei w przypadku az 77,7 % przedsigbiorstw udziat nabywa-
nych za granicg materialow eksploatacyjnych wynosi 40 % lub mniej, w tym 23,5 %
respondentéw wskazalo, ze wynosi on 5 % lub mniej. Wyniki badan swiadcza o wy-
sokim stopniu umi¢dzynarodowienia zakupdéw towaréw w badanych przedsiebior-
stwach branzy elektromaszynowe;j.
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TABELA 3. Procentowy udzial ustug pozyskiwanych na rynkach zagranicznych w zakupach
uslug ogolem

Ustugi
Ustugi Uslugi marketingowe, Ustugi Ustugi
Udzial logistyczne W tym promocyjne finansowe produkcyjne

w % N =40 N=14 N=13 N=27

Liczba, o Liczba, o Liczba, o Liczba, o5+
wskazan wskazan wskazan wskazan

0,1-5,0 6 15,0 1 7,1 0 0 6 22,2
5,1-20,0 9 22,5 0 0 1 7,7 5 18,5
20,1-40,0 7 17,5 0 0 2 15,4 4 14,8
40,1-70,0 5 12,5 4 28,6 4 30,8 6 22,2
70,1-90,0 6 15,0 3 21,4 1 7,7 1 3,7
90,1 i wiecej 7 17,5 6 42,9 5 38,5 5 18,5

* odsetek firm, ktore pozyskuja dany zasob za granica.

Zrédto: Jak tab. 1.

Jak wynika z tabeli 3, w przypadku az 32,5 % badanych przedsigbiorstw przemy-
stu elektromaszynowego kupujacych za granicg ustugi logistyczne stanowig one wie-
cej niz 70 % ogoétu zakupdw tych ustug. Jedynie 12,5 % firm zadeklarowato, ze udziat
nabywanych za granicg ustug logistycznych ksztaltuje si¢ w przedziale 40,1 % do
70,0 %. Z kolei w przypadku az 55 % przedsi¢biorstw udzial nabywanych za granica
ustug logistycznych wynosi 40 % lub mniej, w tym 15 % respondentéw wskazato, ze
wynosi on 5 % lub mniej.

Analizujgc za$ udzialy ustug marketingowych, w tym promocyjnych, pozyskiwanych
na rynkach zagranicznych w zakupach tych ustug ogétem zauwaza sie, ze w przypadku
az 64,3 % badanych przedsiebiorstw wynosza one wiecej niz 70 % ogotu zakupdéw tych
ustug, zas 28,6 % firm zadeklarowalo, ze udzial ten ksztaltuje sie w przedziale 40,1 % do
70,0 %. W przypadku za$ pozostalych 7,1 % przedsiebiorstw udzial nabywanych za gra-
nica ustug marketingowych, w tym promocyjnych, wynosi 5 % lub nawet mniej.

Analizujgc z kolei udzialy ustug finansowych nabywanych na rynkach zagranicz-
nych w zakupach tych ustug ogdétem, zauwaza sie, ze w przypadku az 46,2 % badanych
przedsigbiorstw wynoszg one wiecej niz 70 % ogétu zakupéw tych ustug. Blisko 1/3 firm
(30,8 %) zadeklarowala, ze udzial ten ksztaltuje si¢ w przedziale od 40,1 % do 70,0 %.
W przypadku za$ pozostalych 23,1 % przedsiebiorstw udzial nabywanych za granica
ustug finansowych wynosi 40 % lub mniej.
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Zauwaza sie tez, ze w przypadku az 22,2 % badanych przedsiebiorstw kupujacych
za granicag uslugi produkcyjne stanowia one wigcej niz 70 % ogétu zakupow tych
ustug. Z kolei blisko 1/4 firm (22,2 %) zadeklarowala, ze udzial importowanych ustug
produkcyjnych ksztaltuje si¢ w przedziale od 40,1 % do 70,0 %. W przypadku za$
przeszlo potowy (55,5 %) firm pozyskujacych ustugi produkcyjne za granica udziat
ten wynosi 40 % lub mniej, w tym az 22,2 % respondentéw wskazalo, ze wynosi on
5 % lub nawet mniej.

Wyniki badan $wiadcza o znacznym, lecz mniejszym niz internacjonalizacja za-
kupdéw towardw, stopniu umiedzynarodowienia zakupdw ustug w badanych przedsie-
biorstwach.

TABELA 4. Procentowy udzial zasobow niematerialnych i prawnych pozyskiwanych na rynkach
zagranicznych w zakupach zasobéw niematerialnych i prawnych ogoélem

Zasoby niematerialne i prawne
. . Wzory
Patenty Prawa autorskie | Znaki towarowe Know-how h

Udziat N=18 N=18 N=18 N =26 przemystowe

[ N=16

w %
Liczba o Liczba o Liczba ot Liczba o Liczba o
wskazan wskazan wskazan wskazan wskazan
0,1-5,0 1 55 1 55 0 0 2 7,7 1 6,2
5,1-20,0 1 55 1 55 0 0 3 11,5 1 6,2
20,1-40,0 2 11,1 0 0 0 0 2 7,7 0 0

40,1-70,0 1 55 3 16,7 2 11,1 6 23,0 4 25,0
70,1-90,0 2 11,1 2 11,1 2 11,1 3 11,5 4 25,0
90,1 i wiecej 11 61,1 11 61,1 14 77,8 10 38,5 6 37,5

* odsetek firm, ktdre pozyskuja dany zasob za granica.

Zrédto: Jak tab. 1.

Jak wynika z tabeli 4, w przypadku az 72,2 % badanych przedsi¢biorstw po-
zyskujacych za granica patenty stanowia one wiecej niz 70 % ogétu patentéw na-
bywanych przez przedsigbiorstwo. Jedynie 5,5 % firm zadeklarowalo, ze udziat
patentéw z zagranicy ksztaltuje si¢ w przedziale od 40,1 % do 70,0 %. Z kolei
w przypadku 22,2 % przedsi¢biorstw udzial pozyskiwanych za granica patentow
wynosi 40 % lub mniej, w tym jedynie 5,5 % respondentéw wskazato, ze wynosi
on 5 % lub mniej.
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Analizujgc za$ udzialy praw autorskich pozyskiwanych na rynkach zagranicznych
zauwaza sie, ze w przypadku 77,2 % badanych przedsiebiorstw wynoszg one wiecej niz
70 %. Ponadto 16,7 % firm zadeklarowalo, ze udzialy te ksztaltuja si¢ w przedziale od
40,1 % do 70,0 %. Jedynie w przypadku 11 % przedsiebiorstw udzial pozyskiwanych za
granica praw autorskich wynosi 40 % lub mniej, w tym tylko 5,5 % respondentéw wska-
zalo, Ze wynosi on 5 % lub mnie;j.

W przypadku udzialu znakéw towarowych pozyskiwanych na rynkach zagranicz-
nych w ogdle znakéw pozyskiwanych przez przedsigbiorstwa zauwaza si¢, ze w przy-
padku 88,9 % badanych przedsiebiorstw, ktore zadeklarowaly pozyskiwanie znakéw to-
warowych za granica, wynosza one wiecej niz 70 %, za$ 11,1 % firm wskazalo, ze udziat
ten ksztaltuje sie w przedziale od 40,1 % do 70,0 %. Zadne z przedsigbiorstw nie zade-
klarowalo udziatu pozyskiwanych za granica znakéw towarowych na poziomie 40 % lub
mniejszym.

W przypadku az 50,0 % badanych przedsiebiorstw kupujacych za granicg know-how
stanowia one wigcej niz 70 % ogoétu zakupdw tego zasobu. Z kolei blisko 1/5 firm (23,0 %)
zadeklarowala, ze udzial pozyskiwanego za granicg know-how ksztaltuje si¢ w przedziale
od 40,1 % do 70,0 %. W przypadku 26,9 % przedsiebiorstw udzial nabywanego za gra-
nicg know-how wynosi 40 % lub mniej, w tym jedynie 7,7 % respondentéw wskazalo, ze
wynosi on 5 % lub mnie;j.

Analizujgc za$ udzialy wzoréw przemystowych pozyskiwanych na rynkach za-
granicznych w ich zakupach ogétem, zauwaza sig, ze w przypadku 62,5 % badanych
przedsigbiorstw wynoszg one wiecej niz 70 %, a tylko 1/4 firm zadeklarowala, ze
udzial ten ksztaltuje si¢ w przedziale od 40,1 % do 70,0 %. Z kolei w przypadku
jedynie 12,4 % przedsi¢biorstw udzial pozyskiwanych za granica wzoréw przemy-
stowych wynosi 40 % lub mniej, w tym 6,2 % respondentéw wskazalo, ze stanowi
on 5 % lub nawet mniej.

Na podstawie uzyskanych wynikéw badan mozna stwierdzi¢ wysoki stopiel umie-
dzynarodowienia zakup6w nie tylko towardw i ustug, ale tez zasoboéw niematerialnych
i prawnych przez badane przedsiebiorstwa, co moze tez mie¢ zwigzek z tym, ze s3 to
oddzialy lub filie koncernéw miedzynarodowych i faczg je silne powiazania zaréwno
z firma macierzysta, jak i z innymi jej filiami lub oddzialami.

Umiedzynarodowienie zakupow a przewagi konkurencyjne
polskich przedsiebiorstw branzy elektromaszynowej

W celu okreslenia znaczenia umiedzynarodowienia zakupéw badanych przedsie-
biorstw przemystu elektromaszynowego dla tworzenia ich przewagi konkurencyjnej do-
konano identyfikacji ich najwazniejszych przewag konkurencyjnych na rynku polskim
oraz na rynkach zagranicznych (tabela 5).
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TABELA 5. Deklaracje przedsiebiorstw co do najwazniejszego czynnika przewagi
konkurencyjnej na rynku polskim i na rynkach zagranicznych

Polska Rynki zagraniczne
Czynniki przewagi konkurencyjnej Liczba Liczba
wskazan % wskazan »
Nowoczesna technologia 7 5,6 6 4,8
Unikatowe produkty 23 18,5 20 16,1
Wysokie parametry produktow 7 5,6 8 6,5
Wysoka renoma marki/reputacja firmy 21 16,9 22 17,7
Unikatowe wzornictwo 0 0 2 1,6
Szeroki asortyment produktéw (kompleksowos¢ oferty) 4 3,2 9 7,3
Komplementarno$¢ oferty 9 7,3 5 4,0
Niskie ceny produktow 20 16,1 16 12,9
Niskie koszty eksploatacji produktow 1 0,8 1 0,8
Warunki finansowania/platnosci 2 1,6 1 0,8
Szeroki zakres ustug przy i posprzedaznych 2 1,6 3 2,4
Ez;l;i}r);'rzlz;iz;lt;acjeanl:éé produktéw oferowana po 28 226 31 25.0
Ogolem 124 100,0 31 25,0

7Zrédto: Jak tab. 1.

Najwiecej (22,6 %) respondentéw wskazalo, ze przewaga konkurencyjng ich przed-
siebiorstwa na rynku polskim jest ponadprzecigtna jakos¢ oferowana po konkurencyj-
nej cenie, a wigc ten rodzaj przewagi, ktory stara si¢ taczy¢ konkurowanie unikatowymi
cechami oferty z konkurowaniem niskimi kosztami. Duza cz¢$¢ respondentow wskazata
na takie przewagi konkurencyjne na rynku polskim, jak: unikatowe produkty (18,5 %)
oraz wysoka renoma marki/reputacja firmy (16,9 %), ale tez niskie ceny produktéow
(16,1 %). Komplementarnos¢ oferty jest najwazniejsza przewaga konkurencyjna na ryn-
ku polskim w przypadku 7,3 % badanych firm, nowoczesna technologia - w przypadku
5,6 % przedsigbiorstw, podobnie jak wysokie parametry produktéw (5,6 %), przy czym
te trzy przewagi §wiadczg o stosowaniu strategii dyferencjacji.

Zauwaza sig, ze deklaracje dotyczace przewag konkurencyjnych na rynkach zagra-
nicznych sg podobne. Najwiecej respondentéw (25 %) i wiecej niz w odniesieniu do
rynku polskiego wskazalo, ze ich przewagg konkurencyjna na rynkach zagranicznych
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jest ponadprzecietna jakos¢ oferowana po konkurencyjnej cenie. Zauwaza sie, Ze na
rynkach zagranicznych deklarowanymi przez duzg cz¢s¢ respondentéw sg takze, bedace
przejawem realizacji strategii dyferencjacji, takie przewagi konkurencyjne, jak: wysoka
renoma marki/reputacja firmy (17,7 %) oraz unikatowe produkty (16,1 % wskazan).
Swiadczaca o konkurowaniu niskimi kosztami przewaga w postaci niskich cen pro-
duktow jest deklarowana w odniesieniu do rynkéw zagranicznych przez mniejsza czes¢
badanych firm (12,9 %) niz w przypadku rynku polskiego. Wysokie parametry produk-
tow sa najwazniejsza przewaga konkurencyjng na rynkach zagranicznych w przypadku
6,5 % badanych firm, nowoczesna technologia — 4,8 % przedsiebiorstw, a komplemen-
tarno$¢ oferty — 4,0 % badanych, przy czym te trzy przewagi swiadcza o stosowaniu
strategii dyferencjacji.

Pozostate z uwzglednionych w badaniu przewag konkurencyjnych zostaty wskazane
przez pojedyncze firmy zaréwno w odniesieniu do rynku polskiego, jak i rynkow zagra-
nicznych.

W celu okreslenia znaczenia pozyskiwania zasobow za granica dla strategii konku-
rowania przedsiebiorstwa zidentyfikowano tez kluczowe obszary w badanych przedsie-
biorstwach, na ktore, w ocenie ich menedzerdéw, majg wplyw zakupy, zwlaszcza te reali-
zowane na rynkach zagranicznych (tabela 6).

TABELA 6. Kluczowe obszary w przedsiebiorstwie, na ktére maja wplyw zakupy

Koszty przedsigbiorstwa 93 75,0
Innowacyjnos¢ 45 32,3
Renoma przedsigbiorstwa 54 40,3
Relacje z kluczowymi klientami 61 444
Cena oferowana finalnym odbiorcom 84 65,3
Doskonalo$¢ operacyjna 59 37,1

Zrédto: Jak tab. 1.

Jak wynika z tabeli 6, najwiecej, bo az 75 % respondentéw wskazato, ze najwazniej-
szym obszarem w przedsiebiorstwie, na ktory maja wplyw zakupy, sg koszty przedsie-
biorstwa, a ponadto 65,3 % badanych zadeklarowalo, ze zakupy istotnie determinuja
cene oferowang finalnym odbiorcom, co tez ma zwigzek z poziomem kosztow. Zauwaza
sie tez, ze przeszto 40 % respondentdéw wskazalo, ze zakupy majg wplyw na relacje z klu-
czowymi klientami (44,4 %), a takze na renome firmy (40,3 %). Okoto 1/3 badanych
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uznala tez, ze zakupy warunkuja doskonalo$¢ operacyjna przedsigbiorstwa (37,1 %) oraz
wplywaja na jego innowacyjno$¢ (32,3 %). Zakupy przyczyniaja si¢ wiec, w opinii res-
pondentow, w wiekszym stopniu do ksztaltowania przewagi kosztowej, ale tez sprzyjaja
ksztaltowaniu unikatowych cech oferty.

Potwierdzaja to przedstawione w tabeli 7 deklaracje badanych przedsiebiorstw co do
rangi kluczowych obszaréw w przedsiebiorstwie, na ktére maja wptyw zakupy.

TABELA 7. Najwazniejsze kluczowe obszary w przedsiebiorstwie, na ktore maja wplyw zakupy

Obszary Liczba wskazan %
Koszty nie wskazal 31 25,0
przedsicbiorstwa pierwsze miejsce 62 50,0
drugie miejsce 24 19,4
trzecie miejsce 3 2,4
Innowacyjnoé¢ nie wskazat 79 63,7
pierwsze miejsce 6 4.8
drugie miejsce 19 15,3
trzecie miejsce 9 7,3
Renoma przedsigbiorstwa | nie wskazal 70 56,5
pierwsze miejsce 6 4,8
drugie miejsce 20 16,1
trzecie miejsce 17 13,7
Relacje nie wskazal 63 50,8
;ﬁizzi\’ymi pierwsze miejsce 14 11,3
drugie miejsce 12 9,7
trzecie miejsce 16 12,9
Cena oferowana finalnym | nie wskazal 40 32,3
odbiorcom pierwsze miejsce 30 24,2
drugie miejsce 18 14,5
trzecie miejsce 17 13,7
Doskonatoséé¢ nie wskazat 65 52,4
operacyjna pierwsze miejsce 6 4,8
drugie miejsce 9 7,3
trzecie miejsce 12 9,7

Zrédto: Jak tab. 1.
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Jak wynika tabeli 7, az 50 % respondentéw zadeklarowalo, ze pierwszym co do waz-
nosci, a 19,4 % - ze drugim pod wzgledem istotnosci obszarem, na ktory maja wpltyw
zakupy sg koszty przedsigbiorstwa, co sprzyja konkurowaniu niskimi kosztami. Znaczny
tez jest odsetek badanych, ktorzy wskazali, ze zakupy determinujg cen¢ oferowang final-
nym nabywcom (24,2 % - pierwsze miejsce, 14,5 % - drugie miejsce). Odsetek mene-
dzeréw, ktdérzy zadeklarowali, Ze zakupy maja wplyw na relacje z kluczowymi klientami
na pierwszym miejscu wyniost zas 11,3 %, za$ na drugim - 9,7 %. Relacje z klientami
moga za$ wplywaé zaré6wno na obnizanie kosztow, jak i na ksztaltowanie unikatowej
oferty dla ostatecznych nabywcow.

Wprawdzie tylko 4,8 % badanych wskazalo renome przedsigbiorstwa jako najwaz-
niejszy obszar, na ktoéry maja wplyw zakupy, ale na drugim miejscu ten czynnik zostat
wskazany przez az 16,1 % respondentéw. Podobne byly wskazania dotyczace wplywu
zakupow na innowacyjnos$¢ (4,8 % - pierwsze miejsce i 15,3 % - drugie). Zauwazmy;,
ze zaréwno renoma przedsigbiorstwa, jak i innowacyjnos¢ sprzyjaja tworzeniu unikato-
wych cech oferty, a wiec stosowaniu strategii dyferencjacji. Jedynie zas 4,8 % responden-
tow zadeklarowalo doskonato$¢ operacyjna jako najwazniejszy (na pierwszym miejscu),
a 76,3 % - drugi co do istotnosci obszar determinowany zakupami przedsigbiorstwa.

W kontekscie wyzej opisanych wynikéw dotyczacych wplywu zakupdéw i ich umie-
dzynarodowienia na przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa warto zwroci¢ uwage na
pozycje konkurencyjng badanych przedsigbiorstw przemystu elektromaszynowego na
rynku polskim i najwazniejszych zagranicznych rynkach sprzedazy (tabela 8).

TABELA 8. Deklaracje menedzeréw co do oceny pozycji ich przedsiebiorstwa na rynku
polskim i na rynkach zagranicznych

Liczba
. . _ o
Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa Ocena wskazan %
Udzial wiodgcych produktéw naszego zupelnie sie nie zgadzam 19 15,3
przedsigbiorstwa w polskim rynku jest nie zgadzam sie 20 16,1
wigkszy niz wiekszosci konkurentéw na tym
rynku dzialajqcych ani sie zgadzam, ani nie zgadzam 45 36,3
zgadzam si¢ 19 15,3
w pelni si¢ zgadzam 21 16,9
Udzial wiodgcych produktéw naszego zupelnie si¢ nie zgadzam 6 4,8
przedsiebiorstwa na kluczowych dla nie zgadzam sie 16 12,9
przedsigbiorstwa rynkach zagranicznych jest — —
obecnie wigkszy niz wiekszosci konkurentow | 201 SI€ zgadzam, ani nie zgadzam >3 42,7
na tym rynku dzialajacych. zgadzam sie 32 25,8
w pelni si¢ zgadzam 17 13,7

Zrédto: Jak tab. 1.
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Jedynie 1/3 (32,2 %) menedzeréw zgodzila si¢ lub w pelni si¢ zgodzila, ze udzial
wiodgcych produktow ich przedsiebiorstwa w polskim rynku jest wiekszy niz wigkszosci
konkurentéw na tym rynku dziatajacych, a blisko 1/3 (31,4 %) nie zgodzila sie lub zupet-
nie si¢ z tym stwierdzeniem nie zgodzita.

Analizujgc za$ pozycje konkurencyjng badanych firm na kluczowych dla nich ryn-
kach zagranicznych, zauwaza sig, ze tylko nieco wigcej menedzeréow (39,5 %), niz w przy-
padku odniesienia do rynku polskiego, zgodzito si¢ lub w pelni si¢ zgodzito, ze udziat
wiodacych produktéw ich przedsigbiorstw w tych rynkach jest wigkszy niz wiekszosci
konkurentéw tam dzialajacych, zas jedynie 21,7 % badanych nie zgodzita sie lub zupet-
nie si¢ z tym stwierdzeniem nie zgodzita. Mozna wigc stwierdzi¢, ze respondenci ocenili
pozycje konkurencyjng ich przedsiebiorstw na kluczowych dla nich rynkach zagranicznych,
a takze na rynku polskim jako $rednia.

Whioski

W ostatnich latach zauwaza sie, ze jedng z gléwnych funkcji przedsiebiorstwa, w kto-
rej wprowadzenie zmian sprzyja¢ moze tworzeniu i utrzymywaniu przewagi konkuren-
cyjnej, jest funkcja zakupow (zaopatrzenia). W opracowaniu przyjeto, ze umigdzyna-
rodowienie zakupéw przedsiebiorstwa oznacza dokonywanie zakupdéw na rynkach
zagranicznych i stwierdzono, Ze moze ono sprzyjac realizacji obu, wyréznionych przez
M.E. Portera, rodzajéw przewag konkurencyjnych.

Na podstawie badan przeprowadzonych na grupie 124 polskich $rednich i duzych
przedsiebiorstw branzy elektromaszynowej stwierdzono znaczny stopien internacjo-
nalizacji ich zakupéw. Badane przedsigbiorstwa pozyskujg na zagranicznych rynkach
zaopatrzenia przede wszystkim towary, a w mniejszym stopniu ustugi i zasoby niemate-
rialne oraz prawne. Udzial towaréw nabywanych na rynkach zagranicznych w zakupach
towarow ogoélem jest tez wiekszy niz odpowiednie udzialy pozyskiwanych na rynkach
zagranicznych ustug czy zasobéw niematerialnych i prawnych.

Podstawowa przewaga konkurencyjng na rynku polskim oraz na rynkach zagranicz-
nych deklarowang przez menedzeréw badanych przedsigbiorstw jest ponadprzecietna
jako$¢ oferowana po konkurencyjnej cenie, a wigc ten rodzaj przewagi, ktdry stara sie
taczy¢ konkurowanie unikatowymi cechami oferty z konkurowaniem niskimi kosztami.
Wskazanymi przez duza czes¢ respondentdw sg takze, bedace przejawem realizacji stra-
tegii dyferencjacji, takie przewagi konkurencyjne jak: unikatowe produkty oraz wysoka
renoma marki/reputacja firmy, ale tez $wiadczaca o konkurowaniu niskimi kosztami
przewaga w postaci niskich cen produktow.

Kluczowym jednak obszarem w przedsigbiorstwie, na ktory, w ocenie menedze-
réow badanych firm, majg wplyw zakupy, sa koszty przedsi¢biorstwa oraz cena ofe-
rowana finalnym odbiorcom, co tez ma zwigzek z poziomem kosztéw. Mozna wiec
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stwierdzi¢, ze wedlug respondentdéw zakupy sprzyjaja przede wszystkim tworzeniu
przewagi kosztowej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze znaczna czg¢$¢ respondentow wska-
zala tez, ze zakupy maja wplyw na reputacje firmy i innowacyjnos¢, a wiec sprzyjaja
strategii dyferencjacji.
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Procurement internationalisation and the enterprise’s competitive
advantages - the example of Polish electromechanical
industry companies

Summary

It is underlined that procurement is one of the most important company’s support
activities that allow creating competitive advantage: low-cost position or uniqueness
perceived by the customer.

This paper draws on the influence of the international procurement strategies fol-
lowed by Polish companies on the building of their competitive advantages. The paper is
based on the results of CATI interviews held in 2010 with 124 medium and large Polish
enterprises from the electromechanical industry.

According to the surveys, procurement internationalisation primarily allows to low-
er costs, but also have an impact on the company’s reputation and innovation.



