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RODZAJE STRATEGII MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Wstep

Strategia internacjonalizacji to program dziatan przedsigbiorstwa w stosun-
ku do otoczenia zagranicznego. Na poziomie catej firmy o internacjonalizacji
mozna mowi¢, gdy cho¢ jeden produkt lub ustuga przez nig oferowana jest zwia-
zana z rynkiem zagranicznym'. Wybor odpowiedniej strategii internacjonaliza-
cji jest bardzo istotny z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem. Dla
przedsicbiorstw matych i $rednich zadanie to stanowi czesto znacznie wigkszy
problem niz dla duzych. Zle podjeta decyzja, dotyczaca tego: czy podja¢ dziatania
dystrybucyjne i/lub produkcyjne poza krajem macierzystym, czy broni¢ si¢ przed
konkurencja z zagranicy na rynku krajowym, moze prowadzi¢ nawet do upadku
przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wyodrebnionych, na podsta-
wie przeprowadzonych badan empirycznych, rodzajoéw strategii internacjonaliza-
cji stosowanych przez MSP w sektorze meblarskim.

Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

W celu zgromadzenia informacji o charakterze ilosciowym i jako$ciowym
przeprowadzono w drugiej potowie 2007 roku badanie w 90 matych i $rednich
przedsigbiorstwach meblarskich z Wielkopolski, w ktorej sektor meblarski jest
bardzo dobrze rozwinigty i ma wiclowickowe tradycje. W regionie funkcjonuje
ponad 3000 zaktadow produkujacych meble i produkty dla meblarstwa, a pro-

' M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 35.
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dukcja wyrobow meblarskich jest jednym z dziesi¢ciu najwazniejszych produk-
tow eksportowych regionu?. W Poznaniu ma siedzibe Instytut Technologii Drew-
na, a od 1982 roku na Miedzynarodowych Targach poznanskich odbywaja si¢
najwieksze imprezy branzowe. Osobami udzielajagcymi odpowiedzi zawartych
w ankiecie badawczej byli w wigkszo$ci wihasciciele firm lub osoby zajmujace
si¢ w nich eksportem.

Wsréd badanych przedsigbiorstw najwigksza grupe (56,8%) stanowity mi-
kroprzedsigbiorstwa, ktore sg czesto pomijane w oficjalnych statystykach doty-
czacych sektora meblarskiego.

Instrumenty internacjonalizacji stosowane przez badane przedsi¢biorstwa

Zdaniem N. Daszkiewicz istnieje konieczno$¢ oddzielenia instrumentow
(form) od strategii internacjonalizacji. Pierwsze z nich okreslaja sposob, w jaki
firma moze przenosi¢ swoje produkty, technologi¢ i wiedz¢ na obce rynki. Stra-
tegia dotyczy natomiast dziatan miedzynarodowych podejmowanych w celu re-
alizacji celow firmy. W ramach jednej strategii firma moze zatem stosowac wiele
r6znych instrumentow?.

W literaturze przedmiotu wystepuja rozne klasyfikacje instrumentow inter-
nacjonalizacji. Mozna je wyrozni¢, na przyklad podzieli¢ na zewnetrzne* zwia-
zane z ekspansjg zagraniczng (czgsto okreslane jako czynne®) oraz wewnetrzne
zwigzane z wchodzeniem w zwiazki gospodarcze z partnerami zagranicznymi
bez wychodzenia poza granice kraju lokalizacji danej firmy (inaczej bierne). Wy-
niki badan dotyczacych instrumentéw internacjonalizacji, ktore w swoich strate-
giach stosowaty badane przedsigbiorstwa zgromadzono w tabeli 1.

Badane przedsigbiorstwa stosowaty czesto jednoczesnie kilka instrumen-
tow internacjonalizacji, na przyktad rézne rodzaje eksportu oraz importu, jednak
zadna z firm nie wykorzystywala specyficznej formy eksportu bezposredniego
jaka jest sprzedaz na zagranicznych aukcjach internetowych. Ponadto wszystkie
przedsiebiorstwa zajmujace si¢ produkcja mebli dla firmy migdzynarodowe;j zlo-

2 http/www.klastermeblarski.warp.org.pl, (dostep w dniu 14.06.2009).

> N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i srednich przedsigbiorstw we wspolczesnej go-
spodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 68—69.

4 R. Fletcher, 4 holistic approach to internationalization, International Business Review,
2001, Vol. 10, oraz R. Luostarinen, H. Hellman, The internationalization processes and strategies
of Finnish family firms, CIBR Research Papers 1995, Series Y-1.

> Patrz na przyktad: M. Gorynia Strategie..., op.cit., s. 35-36.
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kalizowanej w Polsce byly rowniez eksporterami. Zaawansowane instrumenty
internacjonalizacji byly prawie niewykorzystywane. Zadne z przedsigbiorstw nie
produkowato w oparciu o licencj¢ z zagranicy, ani tez nie sprzedato licencji za-
granicznej firmie, nie byto rowniez uczestnikiem joint-venture ani w kraju, ani
za granicg. Wszystkie przedsigbiorstwa produkowaty swoje wyroby jedynie na
terenie Polski. Tylko jedna firma posiadata sklep firmowy za granicg. Zgodnie
z wynikami badan 57,8% przedsigbiorstw nie wykorzystywato zadnego z instru-
mentow internacjonalizacji.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw pod wzglgdem stosowanych
instrumentow internacjonalizacji

Instrumenty internacjonalizacji L¥czba Udziat w %*
przedsigbiorstw*

import zaopatrzeniowy przez posredn ika 15 16,67
import zaopatrzeniowy bez posrednika 10 11,22
produkcja w oparciu o licencje z zagranicy 0 0,00
uczestnictwo w joint venture w Polsce 0 0,00
produkcja dla firmy migdzynarodowej 5,56
zlokalizowanej w Polsce 5

eksport przez posrednika zagranicznego 12 13,33
eksport przez posrednika krajowego 16 17,78
eksport bez posrednika 22 24,44
sprzedaz na zagranicznych aukcjach 0,00
internetowych 0

biuro handlowe (sklep firmowy) za granica 1 1,11
sprzedaz patent lub licencji za granicg 0 0,00
uczestnictwo w joint venture za granica 0 0,00
zaktad produkcyjny za granica 0 0,00
zaden z instrumentow 52 57,78

*mozliwo$¢ udzielenia kilku odpowiedzi.

Zrodlo: badania whasne.

Klasyfikacja strategii internacjonalizacji stosowanych w badanych MSP

Na podstawie przeprowadzonych badan przyj¢to szes¢ poziomow interna-
cjonalizacji wewngtrznej — IW (tabela 2) oraz internacjonalizacji zewnetrznej —
1Z (tabela 3).

Zamiast dos¢ — jak juz wspomniano — czesto uzywanych w literaturze
przedmiotu termindéw internacjonalizacja bierna i czynna zostaty uzyte okre-
Slenia wewngetrzna i zewngtrzna, ktore — jak si¢ wydaje — lepiej opisujg zja-
wisko internacjonalizacji przedsigbiorstw. Zakup surowcéw, maszyn do pro-
dukcji lub technologii za granica jest sposobem na zwigkszenie efektywnosci



330 Matgorzata Rembiasz

przedsiebiorstwa wskutek wykorzystania tanszych i/lub lepszych jako$ciowo
niz zasobow. Trudno zatem taka postawe przedsigbiorstwa okresli¢ jako bier-
ng. Bierna postawa oznacza raczej brak zaangazowania w jakakolwiek forme

wspolpracy z zagranicg.

Tabela 2. Poziomy internacjonalizacji wewnetrznej badanych MSP
sektora meblarskiego

Poziom internacjonalizacji wewngtrznej Li.c Zba Udzial
przedsigbiorstw w %
IW0 — brak importu zaopatrzeniowego 67 74,44
IW1 — planowany import zaopatrzeniowy 5 5,56
IW2 — stabo rozvyiniqty import 9 10.00
(do 10% warto$ci zakupow firmy) ’
IW3 — rozwinigty import. 7 778
(od 11% do 25% wartosci zakupéw firmy) ’
IW4 — dobrze rozwiniqty.import | L11
(od 26% do 50% warto$ci zakupow firmy) ’
W5 - w_ysoko rozwinigty import | L11
(powyzej 50% wartosci zakupow firmy) ’
90 100,00

Zrodlo: badania whasne.

Tabela 3. Poziomy internacjonalizacji zewnetrznej badanych MSP sektora meblarskiego

Poziom internacjonalizacji zewngtrzne;j L1_c Zb.a Udzial
przedsigbiorstw w %
170 — brak eksportu 47 52,22
1Z1- planowany eksport 10 11,11
1Z2 — stabo rozwinigty eksport
(do 10% wartosci sprzedazy) 1 1222
lub — produkcja dla migdzynarodowe;j ’
firmy w kraju
1Z3 — rozwinigty eksport 9 10.00
(od 11% do 25% wartosci sprzedazy) ’
1Z4 — dobrze rozwinigty eksport 4 4.44
(od 26% do 50% wartosci sprzedazy) ’
1Z5 — wysoko rozwinigty eksport
(powyzej 50% wartosci sprzedazy) 9 10,00
lub salon firmowy za granica
90 100,00

Zrodto: badania wiasne.
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Przyjete poziomy internacjonalizacji nie uwzglgdniajg rodzaju eksportu, ani
importu w podziale na posredni i bezposredni z uwagi na wezesniej opisany fakt
czestej, jednoczesnej sprzedazy lub zakupu przez posrednika i bezposrednio.
Poza tym trudno jest oceni¢ czy firma sprzedajaca swoje produkty bezposrednio
do zagranicznych odbiorcow, w ktorej udziat eksportu wynosi zaledwie 5% war-
tosci jest bardziej zinternacjonalizowana niz nie zajmujaca si¢ samodzielnie dys-
trybucjg zagraniczng, w ktorej jednak udziat eksportu wynosi ponad 40% war-
tosci sprzedazy. Wydaje sie rowniez, ze w dobie rozwoju Internetu i spedycji
miedzynarodowej przedsigbiorstwo wcale nie musi rozpoczynac ekspansji zagra-
nicznej poprzez eksport posredni.

Wedtug wynikow badan przedsigbiorstwa zaangazowane w proces inter-
nacjonalizacji zewngtrznej stanowily 36,37%. Prawie 63% z nich eksportowato
swoje produkty regularnie, reszta sporadycznie. Ponadto prawie wszystkie eks-
portujace przedsiebiorstwa sprzedawaty wyprodukowane meble do krajow tzw.
,starej Unii” (tabela 4).

Tabela 4. Liczba i struktura badanych przedsigbiorstw pod wzgledem
kierunku internacjonalizacji zewngtrznej

Liczba Udziat
przedsigbiorstw* w %

Rynki eksportowe

Kraje nalezace do UE przed jej
rozszerzeniem w 2004 r. (tzw. kraje 31 94,94
,.starej Unii)”

Kraje nalezace do UE dopiero po jej

rozszerzeniu w 2004 r. 14 42,42
Rynek wschodni (Rosja, Ukraina, A 0
Bialorus)

Pozostale kraje §wiata 6 18.18

* mozliwo$¢ udzielenia kilku odpowiedzi.

Zrodto: badania wiasne.

Z kolei przedsigbiorstwa zaangazowane w internacjonalizacj¢ wewnetrzng
najczesciej importowaty z krajow ,,starej unii”, a dwa z nich dokonywato zakupu
w Chinach (tabela 5). W imporcie zaopatrzeniowym dominowaty surowce i ma-
terialty — sprowadzalo je 88,9% firm oraz maszyny i urzadzenia do produkcji
(55,6%).
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Tabela 5. Liczba i struktura badanych przedsigbiorstw pod wzgledem kierunku
internacjonalizacji wewngtrznej

.. Liczba Udziat

Rynki importowe przedsigbiorstw* w %
Kraje nalezace do UE przed jej 16 88,88
rozszerzeniem
w 2004 r. (tzw. kraje ,,starej Unii)”
Kraje nalezace do UE dopiero po jej 2 11,11
rozszerzeniu w 2004 roku
Rynek \fvschodni (Rosja, Ukraina, 3 16,66
Biatorus)
Pozostate kraje $wiata 2 11,11

* mozliwo$¢ udzielenia kilku odpowiedzi.

Zrodlo: badania whasne.

Jednoczesne uwzglednienie poziomow wewnetrznej i zewngtrznej interna-
cjonalizacji pozwolito na stworzenie pewnego ,,obrazu internacjonalizacji” bada-
nej grupy przedsigbiorstw w formie macierzy (rysunek 1) oraz na wyznaczenie
czterech podstawowych rodzajow strategii (rysunek 2). Do wyodrebnienia strate-
gii internacjonalizacji wykorzystano migdzy innymi klasyfikacj¢ B. Plawgo®.

175 3 4 2
174 3 1
173 7 2
172 7 3 1
1Z1 6 3 1
1Z0 41 2 2 1 1
IWo | IWI | IW2 | IW3 | ITW4 | IW5

Rys. 1. Poziomy internacjonalizacji zewngtrznej i wewnetrznej w badanych MSP sek-
tora meblarskiego

Zrodlo: badania whasne.

¢ B. Plawgo, Zachowania malych i Srednich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacyi,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2004, s. 99—1009.
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175 (20) (13)
174 . .
III strategia IV strategia
173 internacjonalizacji internacjonalizacji
122 Zewngetrznej petnej
1Z1 (52) )
170 I strategia . ) 1I s.trat.e':gia ‘
braku internacjonalizacji wewngtrznej
internacjonalizacji
Wo | IWl W2 W3 w4 | IW5

Rys. 2. Rodzaje strategii internacjonalizacji badanych MSP sektora meblarskiego

Zrodto: badania wiasne.

W przedstawionej klasyfikacji strategii internacjonalizacji MSP jako jedna
z nich przyjeto strategi¢ braku internacjonalizacji. Powstaje tutaj pytanie, czy
brak internacjonalizacji mozna uznac za jedna ze strategii. Wydaje si¢ jednak, ze
obrong przed konkurencja z zagranicy na rynku krajowym rowniez nalezy uznac
za strategi¢ internacjonalizacji’.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigkszo$¢ badanych MSP czyli
57,78% realizowalo strategi¢ I — braku internacjonalizacji, chociaz 19,23% z nich
planowata podjgcie internacjonalizacji zewnetrznej majac w planach eksport,
a 9,62% — rozpoczecie importu zaopatrzeniowego. Niewielka grupa badanych
firm (5,56%) korzystata z zagranicznych zrodet zaopatrzenia, lecz swoje produk-
ty sprzedawala tylko w kraju, stosowata zatem strategi¢ II — internacjonalizacji
wewnetrznej. Jak juz wspomniano 36,67% badanych przedsigbiorstw aktywnie
uczestniczyta w procesie internacjonalizacji, przy czym jedna piata badanych
(22,22%) sprzedawala swoje produkty za granice lub migdzynarodowym firmom
w ramach podwykonawstwa, lecz zaopatrywala si¢ tylko w kraju stosowata za-
tem strategi¢ I1I — internacjonalizacji zewnetrznej, a 14,44% produkowato czesc¢
swoich wyrobow na eksport, wykorzystujac przy tym réwniez zasoby sprowa-
dzone z zagranicy, wybralo zatem strategie [V — internacjonalizacji petne;j.

Dla poréwnania badania przeprowadzone w 2008 roku w wojewodztwie
pomorskim dotyczace dziatalnosci eksportowej MSP dowiodty, ze 25,52% prze-
badanych firm stanowili eksporterzy, 2,36% eksportowala weczeéniej, ale zaprze-
stata, 4,19% zamierza rozpoczaé sprzedaz zagraniczng w ciggu najblizszych

7 Por. N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja..., op. cit., s. 61—62 1 68.
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dwoch lat, a 61,39% nie eksportowata i nie miata tego w planach®. Z kolei bada-
nia empiryczne przeprowadzone w 2005 roku wsrod matych i $rednich przed-
sigbiorstw z krajow UE dowodza, ze przecietnie zaledwie 8% z nich byto zaan-
gazowanych w sprzedaz zagraniczng. W mikroprzedsiebiorstwach wskaznik ten
wynosit 7%, w przedsiebiorstwach matych 13%, a w firmach $redniej wielkos$ci
24%. Najwigcej przedsigbiorstw eksportujacych z sektora MSP bylo w Estonii
— 23%, Stowenii — 21%, Finlandii — 19% i Danii — 17%, a najmniej na Cyprze
— 3% 1 w Bulgarii — 4%. Wsrdd polskich MSP (a takze wloskich i rumuniskich)
ich udziat wynosit 7%. Dochody z eksportu w badanych przedsigbiorstwach sta-
nowily przecigtnie 4,6% dochodow ze sprzedazy’.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan wtasnych $wiadczg o niewysokim po-
ziomie internacjonalizacji matych i §rednich przedsigbiorstw w sektorze me-
blarskim. Przedsigbiorstwa stosujace aktywne strategie — zwigzane z ekspansja
zagraniczng — stanowity 36,37%, a najcze¢sciej stosowanym instrumentem inter-
nacjonalizacji zewnetrznej przez male i srednie przedsigbiorstwa w sektorze me-
blarskim byt eksport.

Warto tu zauwazy¢, ze w tradycyjnych sektorach gospodarki proces inter-
nacjonalizacji matych i $rednich przedsigbiorstw przebiega raczej w sposob eta-
powy. Wiele polskich firm meblarskich rozpoczyna ekspansj¢ od sporadycznej
sprzedazy za granicg, potem stopniowo zwigksza jej rozmiary i rozszerza liczbe
krajow eksportu.

Nalezy rowniez stwierdzi¢, ze globalizacja gospodarki $wiatowej powoduje,
ze firmy zainteresowane trwatym rozwojem powinny wiaczy¢ sie w wymiane
mig¢dzynarodowa. MSP moga by¢ czasem nawet bardziej konkurencyjne od firm
duzych, poniewaz potrafia szybciej dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ wy-
magan na rynkach zagranicznych oraz do zindywidualizowanych potrzeb nabyw-
cow. Dodatkowo wystepujacy w Polsce umiarkowany popyt wewnetrzny sktania
do poszukiwania zagranicznych rynkéw zbytu. Wiasciciele matych i $rednich
przedsiebiorstw powinni jednak pamigtac, ze w celu zdobycia pozycji na rynku

8 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja malych i srednich przedsigbiorstw na Pomorzu w $wie-
tle badan empirycznych, w: Przedsiebiorstwo wobec wyzwan globalnych, A. Herman i K. Poznan-
ska (red.), Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, tom 3, s. 13.

® SME Observatory Survey. Summary, Flash EB No. 196, European Commission, May 2007,
s. 16-17.
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zagranicznym nalezy stale rozwija¢ wybrang strategi¢ internacjonalizacji i do-
stosowywac ja do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

TYPES OF STRATEGIES OF SME’S INTERNATIONALIZATION
— RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

Choosing an appropriate strategy for internationalization is very important from
the perspective of business management. This article aims to present - extracted on the
basis of empirical studies — four types of strategies used by the internationalization of
SME:s in the furniture sector.

The studies show that most respondents (57.78%) of SMEs was pursuing a strategy
I — no internationalization. A small group of surveyed companies (5.56%) used foreign
sources of supply, but it sold its products only in the country, therefore, applied the stra-
tegy Il — internal internationalization. Over one fifth of respondents (22.22%) sold their
products abroad, but supplied only in the country, therefore, applied the strategy III —
external internationalization. Group companies, which chose the full internationalization
strategy (IV), sold their products abroad, using the foreign sources of supply. 14.44% of
respondents declared their participation in this group

Translated by Tomasz Maik



