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Internacjonalizacja polskich przedsi¢biorstw handlowych

W artykule poddano analizie proces umiedzynarodowienia polskich przed-
siebiorstw handlowych i mieszanych w transformujacej sie gospodarce. Analizg
objeto dwie grupy przedsiebiorstw: 1) o profilu wylacznie handlowym oraz
2) taczace dziatalno$é produkeyjng z handlowo-ustugowg. Uwzglednienie dru-
giej grupy uzasadnia si¢ tym, ze przedsiebiorstwa te uczestnicza na rynkach
zagranicznych dzieki rozwojowi dystrybucji wlasnych produktéw (eksport) oraz
uruchamianiu filii zagranicznych i wtasnych sieci handlowych.

Do analizy wykorzystano wyniki badan typu desk research, obejmujace
informacje z Narodowego Banku Polskiego o bezposrednich inwestycjach zagra-
nicznych polskich przedsiebiorstw oraz raporty i analizy (publikowane gtéwnie
w Internecie) polskich firm handlowych i mieszanych obecnych na rynkach
zagranicznych.

W wyniku tej analizy wytypowano do dalszych badan 40 przedsigebiorstw
handlowych i mieszanych, ktérych rola na rynkach zagranicznych jest zna-
czaca. Ponadto wykorzystano wyniki badan bezposrednich Instytutu Rynku
Wewnetrznego i Konsumpcji z roku 2006 obejmujace celowo dobrang grupe
17 przedsiebiorstw (zarzadéw macierzystych) rozwijajacych dziatalno$é za
granica. Te ostatnie mialy charakter jako$ciowy i dotyczyly przede wszystkim
motywOw internacjonalizacji, barier rozwoju, a takze strategii dzialania na
rynkach zagranicznych.

Przyczyny ekspansji zagranicznej

Geneza internacjonalizacji handlu siega swojg historig do przetomu XIX i XX
wieku, kiedy amerykanscy detaliSci ze wzgledu na barier¢ wzrostu na rynku
krajowym zacze¢li uruchamiaé sklepy za granica, rozprzestrzeniajac wlasng
koncepcje dziatlah marketingowych (etnocentryczng) wychodzac z zalozenia,
ze moze ona zapewnié¢ im przewage na rynkach zagranicznych. Przyjmuje
sie jednak, ze wlasciwy proces internacjonalizacji w swoim zréznicowanym
zakresie form i organizacji rozpoczal sie¢ w koncu lat 60., a jego przyspieszenie
nastgpito w latach 90. XX wieku [Borusiak, 2006].

W poczatkowym okresie zainteresowanie ekspansjg zagraniczng przedsie-
biorstw wigzalo sie z barierg rozwoju na rynku macierzystym i dotyczyto przede
wszystkim rynkéw wschodzacych, gdyz stwarzaly one szanse szybkiego wzrostu.

Autor jest pracownikiem Instytutu Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur w Warszawie.
Artykut wplynat do redakcji w czerwcu 2007 r.
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Sprzyjata temu dodatkowo liberalizacja handlu i redukcja barier w przepty-
wach towarowych i finansowych. Neutralizowaty one skutki wzrostu kosztéw
transportu i komunikacji wynikajace z ekspansji zagranicznej. W latach 90.
XX wieku poszukiwania mozliwosci umiedzynarodowienia dziatalno$ci uwaza
sie za konieczne i majgce podstawowe znaczenie dla proaktywnej orientacji
przedsiebiorstwa, ktére nie czekajac na wyczerpanie sie mozliwosci wzrostu
na rynku krajowym, szuka nowych rynkéw [Alexander, 1995, s. 78].

Prekursor badan procesu internacjonalizacji handlu S. Hollander zidenty-
fikowal kolejne przyczyny ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw, do ktérych
zaliczyt [Hollander, 1970, s. 102-105]:

* 0gblng sytuacje polityczna, a w tym regulacje prawa antymonopolowego,
podatkowe itp.,

* potrzebe rozwoju i zwiekszenia skali dziatania,

* zréznicowanie atrakcyjno$ci poszczegdlnych rynkéw zagranicznych i stan
grawitacji rynkéw o wysokiej atrakcyjnosci,

* mozliwo$¢ pozyskania wiedzy o nowym rynku,

* motywy spoleczne i etyczne ekspansji, np. rozwdj sieci Body Shop na wielu
rynkach zagranicznych.

Dalsze badania empiryczne umozliwily identyfikacje coraz wigkszej liczby
czynnikéw oraz ich systematyzacje. Traktowane jako motywy ekspansji zagra-
nicznej sg klasyfikowane i grupowane z réznych punktéw widzenia i wedlug
r6znych kryteriow. Najczesciej wyodrebnia si¢ cztery grupy czynnikéw ekspansji
[Rymarczyk, 2004, s. 57-73]: rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe, polityczne.
Laczg one uwarunkowania wewnetrzne z zewnetrznymi, ktére sg niestychanie
zréznicowane w zaleznoSci od tego, w jakim Srodowisku dane przedsiebiorstwo
funkcjonuje i jakie jest jego nastawienie na rozwdj poza wilasnym krajem.
Ponadto motywy ekspansji zagranicznej r6znig si¢ znacznie w zaleznosSci od
tego, czy jest ona kierowana do krajow rozwijajacych sie czy tez wysokoroz-
winietych [Investieren in Ausland, 1981, s. 85].

Nie wglebiajac sie w dalszg systematyzacje przyczyn podejmowania ekspansji
zagranicznej, skoncentrujmy uwage na motywach tej ekspansji polskich przed-
siebiorstw handlowych i mieszanych. Z przeprowadzonych przez Instytut badan
wynika, Ze ekspansja zagraniczna jest celem dzialania i waznym elementem
strategii nielicznej grupy, bo okoto 40 znaczacych przedsiebiorstw handlowych
i mieszanych z kapitatem polskim. Z badan tych wynika, ze do najwazniejszych
czynnikéw, ktére zadecydowaly o wejsciu firm na rynki zagraniczne naleza,
w kolejnos$ci ze wzgledu na stopien waznosci:

* cheé pozyskania dostepu do nowych nabywcéw i nowych rynkéw;

* potrzeba zwiekszenia skali dziatania;

* nasycenie rynku krajowego ograniczajace dalszy rozwoj;

* atrakcyjno$¢ wybranych rynkéw zagranicznych, takich jak rynki sgsiadujace
z Polska i nalezace do krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej (np. Niemcy,
Czechy, Stowacja, Ukraina, Litwa, Bialorus, Rosja), a takze krajow tzw.
Starej Unii Europejskiej, jak Holandia, Finlandia, Szwecja, Wlochy;
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* dazenie do wzrostu konkurencyjno$ci w wyniku uczenia sie i zdobywania
do$wiadczen na rynkach zagranicznych;

* wlagczenie sie w proces globalizacji handlu.

Trzeba podkresli¢, ze zaréwno czynniki determinujace ekspansje, jak i rola
tej ekspansji w strategii rozwoju firmy sg zbiezne i maja podobne znaczenie
zaréwno w grupie badanych przedsiebiorstw handlowych, jak i mieszanych.

Promocja i dystrybucja produktéw markowych o powszechnie uznanej jako-
$ci i relatywnie nizszej cenie ma decydujacy wplyw na rozpoczecie procesu
internacjonalizacji. Warto zaznaczy¢, ze znaczny udzial w tym procesie nalezy
réowniez do firm zagranicznych funkcjonujacych na polskim rynku, ktére sprze-
dawaly produkty znanych polskich firm w swoich sklepach na terenie kraju,
np. Tesco. Cze$¢ tych firm promowata polskie produkty réwniez w swoich kra-
jach macierzystych. Nastepnym, istotnym motywem, ktérym kierujg sie polskie
firmy podejmujac ekspansje zagraniczng jest przewidywane nasycenie rynku
ich produktami. Firmy te uprzedzajac takag sytuacje juz przygotowujg sie do
uruchomienia swoich filii i sklepéw za granica.

Ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstw handlowych i mieszanych sprzyja
rowniez taczenie réznych dziedzin oraz wyjscie z produktem do krajéw, w kt6-
rych zaréwno uruchamia sie produkcje, jak i prowadzi dziatalno$é sprzeda-
zowo-uslugowg (np. Grupa Forte produkujgca i dystrybuujaca meble i inne
artykuly do wnetrz mieszkalnych).

Motywem ekspansji zagranicznej polskich firm jest rowniez wzrastajaca
na rynku krajowym konkurencja zaréwno pomiedzy firmami rodzimymi, jak
polskimi i zagranicznymi. Jak wynika z uzyskanych opinii respondentéw roze-
znanie warunkéw poprzedzajacych podjecie decyzji o ekspansji zagranicznej
odbywato sie przez wiele lat [Pokorska, 2006]. NajczeSciej poprzez:

* ¢ledzenie eksportu produktéw firmy;

* stalg, wieloletnig wspétprace z przedsiebiorstwami za granica, pozwalajaca
na wstepne poznanie realiéw ekonomicznych kraju przygotowywanej eks-
pansji;

* Sledzenie stopnia zainteresowania produktami firm zagranicznych dziata-
jacych w Polsce i wielkosci sprzedazy w ich sieciach handlowych;

* spotkania z zagranicznymi firmami podczas targéw organizowanych w Pol-
sce 1 za granica;

* informacje uzyskane od wlasnych pracownikéw, ktérzy mieszkali i pracowali
za granica.

Dalsze motywy ekspansji zagranicznej — jak wynika z badan - majg dru-
gorzedne znaczenie. Nalezg do nich:

* rozwdj technologii informacyjnych ulatwiajacych zarzadzanie w skali ponad-
narodowej;

* nasilenie si¢ tendencji koncentracji w handlu;

e polityka krajow przychylnie przyjmujacych i wspierajgcych inwestoréw
zagranicznych;

*  mozliwosci redukcji kosztéw dystrybucji.
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Warto skomentowaé dwa pierwsze, ktére majg zré6znicowane znaczenie dla
przedsiebiorstw — w zalezno$ci od ich branzy. Motywy te majg wieksze znaczenie
dla badanych przedsiebiorstw branzy odziezowej oraz meblowej i wyposazenia
mieszkan w poréwnaniu z pozostalymi firmami. Firmy wymienianych branz
dzieki rozwinietej wlasnej infrastrukturze informatycznej i rozlegtej ekspansji
(na wiele krajéw, w tym bardziej oddalonych od Polski, szczegélnie Europy
Zachodniej) moga wykorzystywaé technologie informatyczne do zarzadzania
zagranicznymi filiami i sieciami handlowymi oraz wlaczy¢ si¢ w procesy kon-
centracji handlu w skali migdzynarodowej (obecnie gléwnie poprzez rozwdj
wlasnych lub franchisingowych sieci handlowych i fuzje). Ogélnie biorac,
omawiane motywy dla wiekszosSci firm majg jednak marginalne znaczenie, co
potwierdzaja fakty wskazujace na nikte mozliwosci wykorzystania nowoczesnych
narzedzi informatycznych i teletransmisyjnych w procesie zarzadzania, a takze
na niewielkie szanse wigczenia sie w procesy koncentracji.

Czesto wysuwanym argumentem przemawiajacym za umiejscowieniem dzia-
talno$ci za granicg jest fakt, ze rodzimy biznes boryka si¢ z wieloma barierami
utrudniajgcymi rozwéj we wlasnym kraju. Najczesciej do najbardziej dokucz-
liwych barier przedsiebiorstwa zaliczaja: zbiurokratyzowane i przewleklte pro-
cedury zwigzane z uruchamianiem i rozszerzaniem dzialalnosci gospodarczej
oraz podejmowaniem i realizacja inwestycji; uznaniowo$¢ wielu decyzji admi-
nistracyjnych z tym zwigzanych wywolujacych korupcje; wysokie, zwtaszcza
pozaplacowe koszty pracy; nieprecyzyjno$¢ przepiséw i niestabilnos$é systemu
ekonomiczno-finansowego przedsiebiorstw; nieklarowno$¢ polityki gospodarczej
wobec rodzimych przedsiebiorstw [Czarna Lista Barier, 2006].

Omawiane czynniki mogg nie tylko wymuszaé i przyspieszaé¢ ekspansje
zagraniczng polskich firm, ale takze wplywaé na przeniesienie catej dziatalnosci
za granice. Sprzyjaja temu otwarto$¢ rynku europejskiego i zwigzane z nim
ulatwienia w rejestracji przedsiebiorstw stopniowo rozszerzane na wszystkie
kraje Unii Europejskiej. Mimo $wiadomosci barier zadne z prowadzacych dzia-
falno$¢ zagraniczng, nie zdecydowalo sie dotychczas przeniesé swojej calej
dziatalnoéci do innego kraju. Natomiast warto podkresli¢, ze w opinii wielu
menedzeréw wystepujace bariery moga juz teraz przyczyniaé sie do zintensy-
fikowania dziatan przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych.

Korzysci ekspansji i czynniki ograniczajace jej dalszy rozwdj

Podejmujac ekspansje zagraniczng przedsiebiorstwa handlowe oczekuja
okreslonych korzysci w réznych obszarach dziatalnosci. Korzysci te wigzag
sie przede wszystkim z uzyskaniem dostepu do nowych klientéw dla oferty
asortymentowo-towarowo-ustugowej przedsiebiorstwa, do tanszych czynnikéw
wytwoérezych (np. sity roboczej), rozwdj nowych i wzmacnianie dotychczaso-
wych kompetencji przedsigebiorstwa.

Firmy internacjonalizujace sie czesto staja przed koniecznoscig optymalizacji
ryzyka i korzys$ci. Osiggniecie wysokich korzy$ci wymaga zazwyczaj znacz-
nego zaangazowania kapitalowego, co z kolei pocigga za sobg wysokie ryzyko.
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Ostrozne postepowanie nie pozwala natomiast na osiggniecie oczekiwanych
korzy$ci. Wazne jest wiec rozpoznanie uwarunkowan, a zwlaszcza czynnikéw
ograniczajacych mozliwos$ci rozwoju ekspansji zagranicznej. Z badan Instytutu
wynika, ze czynniki te majg swoje Zroédlo przede wszystkim w zastanych uwarun-
kowaniach prowadzenia dziatalno$ci zagranicznej, ktére wskazujg na mozliwo-
Sci wykorzystania wlasnych zdolnosci i umiejetnosci, szczegélnych kompetencji
oraz zasobow kapitalowych. Ponadto mozliwosci te zdeterminowane sg sytuacja
gospodarczg i polityczng na poszczegdlnych rynkach zagranicznych (tabl. 1).

Tablica 1

Czynniki ograniczajace rozw6j ekspansji zagranicznej w opinii menedzeréw
badanych przedsiebiorstw handlowych z kapitalem polskim

. N Kraje, ktérych dotycza wskazane
Lp. Czynnik ograniczajacy przez respondentéw bariery
Przew1d¥wanla w zakremf: Wfflrunkox’zv.rynkowych. Rosja, Ukraina, Bialorus, Litwa,
1 | (popytu i szans zyskownej dzialalnosci) okazaly sie . :
. Francja, Japonia
gorsze od oczekiwanych
Natezenie konkurencji okazato sie wyzsze Nle,m 24 Franqa, I._IOI.apdla ! mne
2 . kraje Unii Europejskiej, Rosja,
od oczekiwan ;
Chiny
Europa Zachodnia, w tym
3 | Znaczne nasilenie koncentracji w handlu szczegblnie Niemcy, a takze Litwa,
Ukraina
4 Niekorzystna polityka gospodarcza wobec inwestoréw | Rosja, Ukraina, kraje Ameryki
zagranicznych Poludniowej
Podporzadkowanie si¢ polityce gospodarczej
5 | kraju goszczgcego w zamian za utatwiony dostgp Rosja, Ukraina, Japonia
do rynku
6 | Nieznajomo$¢ warunkéw prowadzenia biznesu Kraje Europy Zachodniej
Niedobory i nieodpowiednia struktura zasobow
7 ludzkich, kwalifikacji pracownikéw, zasobéw Francja, Rosja, Ukraina, Biatorus,
technologicznych, finansowych Japonia
i materialno-technicznych uniemozliwiajace rozwdj
8 Niedostosowanie modelu dziatari marketingowych Kraje Europy Zachodniej, Litwa,
do rynku zagranicznego Rosja, Ukraina, Biatorus
9 Nieelastyczno$é formuly sklepéw w dostosowaniu Rosja, Ukraina, Bialorus
do rynku zagranicznego
10 | Niechg¢¢ do wspélpracy z partnerami zagranicznymi Litwa
11 Brak mozliwosci transferowania wlasnego know-how Krap Uni .Europ’e]sklej, Rosja,
Ukraina, Biatorus
Inne, zwlaszcza wysoka konkurencyjno$¢ produktéw We w.szy.stklch krajach, w ktrych
12 . ) . polskie firmy prowadza lub
z innych krajéw Dalekiego Wschodu e - i
przewidujg dzialalno$¢

Zrédto: badania IRWIK z 2006 .

Oprécz podkreslanych przez respondentéw niedoboréw i nieodpowiedniej
struktury zasobéw ludzkich, finansowych, materialno-technicznych do pod-
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stawowych barier zaliczono niewystarczajgcy stopien znajomos$ci i nietrafng
ocene uwarunkowan prowadzenia dzialalno$ci na konkretnych rynkach zagra-
nicznych.

Z badan wynika, ze cho¢ ekspansja zagraniczna koncentruje si¢ w krajach
sasiadujacych z Polskg, jednak realia rynkowe tych korzysci sg stabo rozpoznane
przez menedzeréw polskich firm handlowych. Wskutek tego zaskoczeniem dla
nich jest fakt, ze natezenie konkurencji i sytuacja na wielu rynkach zagranicz-
nych znacznie odbiegaja od wyobrazen i oczekiwan. Podkreslajg oni przy tym,
ze w niektoérych krajach jest realizowana niekorzystna polityka gospodarcza
wobec inwestoréw zagranicznych (Rosja, Ukraina) i wystepuje w zwigzku z tym
konieczno$¢ podporzadkowania sie tej polityce w zamian za ulatwiony dostep
do rynku.

Podkreslanej przez respondentéw nieznajomo$ci warunkéw prowadzenia
biznesu, zwlaszcza na rynkach krajéw Europy Zachodniej, towarzyszy nie-
dostosowanie modelu dziatan marketingowych do zachowan nabywcéw, co
powaznie ogranicza mozliwos$ci ekspansji. Trzeba podkresli¢, ze zagadnienie to
dotyczy takze krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej, tj. Rosji, Ukrainy, Litwy,
Biatorusi, ktére sg ,bliskie kulturowo” Polsce. Z niedostosowaniem modelu
dzialan marketingowych wigze si¢ nieelastyczno$é¢ formuly sklepéw, na ktérg
zwracajg uwage menedzerowie firm prowadzacych dziatalno$¢ w Rosji, na
Ukrainie i Bialorusi. Wéréd innych barier ograniczajacych ekspansje wymienia
si¢: brak mozliwosci transferowania know-how do krajéw Unii Europejskiej,
Rosji, Ukrainy i Bialorusi oraz ,zalew” konkurencyjnych produktéow chinskich
i z innych krajéw Dalekiego Wschodu na wszystkich rynkach, na ktérych rea-
lizowana jest dzialalno$é polskich firm handlowych.

Skala i dynamika ekspansji

W poczatkowym okresie transformacji gospodarczej bariera ta zostata znie-
siona, ale praktycznie tylko centrale handlu zagranicznego oraz nieliczne duze
przedsiebiorstwa produkcyjne i handlowe mogly rozwijaé rézne formy koope-
racji z przedsigbiorstwami zagranicznymi. Wynikalo to zaréwno ze stabosci
kapitalowej polskich przedsiebiorstw, ich braku do§wiadczenia i kontaktéw na
rynkach zagranicznych, jak i stabosci regut gry w ksztaltujacych sie dopiero
sektorach rynkowych, rozproszonych i zatomizowanych przy wystepujacej wyso-
kiej dynamice zmian (wzrostu) liczby nowych firm.

Przestanki dla stopniowego umiedzynarodowienia rodzimych przedsie-
biorstw handlowych stworzyly dokonujace sie zmiany w strukturze podmiotowej
rynku, a szczegdblnie wyodrebnianie sie firm o znaczacych zasobach materialno-
-technicznych, ludzkich i organizacyjnych, cz¢sto podkreslanych dobra reputacija
i warto$ciowg markg wtasng. Takze konsolidacja niezaleznych przedsiebiorstw
w kierunku wyodrebniania si¢ réznych form koncentracji i integracji. Warunki
takie zaistnialy okoto potowy lat 90. ubieglego stulecia, gdy zaczely wylaniac¢
sie rodzime przedsiebiorstwa z sieciami handlowymi. Przybieraly one postaé¢
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form koncentracji kapitatowej, np. sieci filialne przedsiebiorstw Eldorado, Piotr
i Pawel, Bomi, EuroNet lub form integracji w réznej postaci, np. sieci fran-
chisingowe i mieszane (faczace integracje z koncentracjg) Lewiatan '94 ZKiP,
Polomarket, Avans, CCC (Cena Czyni Cuda). Postepujaca konsolidacja i rozwdj
rynkéw branzowych pod koniec lat 90. XX wieku wymusily wzrost natezenia
konkurencji i sktonily rodzime przedsiebiorstwa do poszukiwan nisz rynkowych.
Przy odczuwalnych barierach wzrostu na rynku krajowym sprzyjato to wejsciu
wielu firm wyspecjalizowanych na rynki zagraniczne, np. LPP - sieci Reserved
i Cropp, sie¢ Tatuum spétki Kan, sie¢ CCC.

W drugiej polowie lat 90. i pierwszych latach XXI wieku odnotowuje sie
spektakularne przyktady ekspansji zagranicznej rodzimych przedsiebiorstw han-
dlowych, w tym réwniez wspieranych kapitatem zagranicznym, jak np. Big Star,
Gino Rossi, Nasz Sklep. Jednak natezenie i skala ekspansji sg nadal niewielkie
[Maleszyk, 2004], [Maleszyk, Pokorska, 2005], [Pokorska, 2006]. Ekspansja ta
obejmuje nie tylko wymiane towarowg z przedsi¢biorstwami zagranicznymi,
ale réwniez otwieranie zagranicznych przedstawicielstw i filii, budowe wlasnej
sieci dystrybucji, czy tez wspieranie dzialalno$ci handlowej wlasng produkcja
(w oparciu o wlasne projekty i wzory produktéw), uruchamiang takze za gra-
nicg, np. odziez spétek Artman, LPP i CCC wytwarzana w krajach Dalekiego
Wschodu.

Przebieg ekspansji zagranicznej mozna zilustrowaé danymi statystycznymi
odnosnie do bezposrednich inwestycji zagranicznych! rodzimych przedsigbiorstw
oraz wskaznikami udziatu w ich przychodach obrotéw zagranicznych.

W tablicy 2 przedstawiono narastajgce stany zaangazowanego kapitatu -
aktywéw rodzimych przedsiebiorstw w bezposrednie inwestycje zagraniczne
(BIZ) w latach 1996-2005, czyli saldo transferowanych kapitaléw netto, sta-
nowigce réznice miedzy nalezno$ciami i zobowigzaniami (kredytami) z tytutu
BIZ. Dane liczbowe w tablicy 2 obejmuja og6t bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych gospodarki polskiej, tj. z sektora rzagdowego, bankowego, pozarza-
dowego i pozabankowego (podmiotéw gospodarczych) facznie. Brak informa-
cji w zakresie aktywéw z tytutu BIZ w sekcji G Handel i naprawy w latach
1996-2001 uniemozliwia analize w odniesieniu do przedsiebiorstw handlowych
w tym okresie.

1 Zgodnie z definicja OECD bezposrednig inwestycja zagraniczng jest inwestycja zrealizowana
przez obcego inwestora (np. polskiego) — czyli inwestora bezposredniego, ktérej celem jest
osiagniecie dtugotrwalej korzysci z kapitatu zaangazowanego w przedsiebiorstwo zagraniczne;
ponadto do inwestycji bezposrednich zalicza si¢ takze kredyty (w tym tez handlowe) pomiedzy
spotkami powigzanymi kapitalowo. Inwestorem bezposrednim jest natomiast osoba fizyczna
lub prawna posiadajaca co najmniej 10% akcji zwyklych (udziatéw kapitatowych) lub gloséw
w walnym zgromadzeniu akcjonariuszy (udzialowcéw), co gwarantuje znaczny jego wplyw
na zarzadzanie firmg zagraniczna.
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Tablica 2

Zaangazowany kapital (aktywa) polskich bezposrednich inwestoréw zagranicznych¥ min €

w tym: Aktywa w tym:
, w sekcji i

Stan na Ogétem | Kapital wlasny pozo§taly o Ho (fel kapitat pozo§taly
koniec roku | aktywa |i reinwestowane kapitat ' wlasny kapitat
- (saldo 1 naprawy | i reinwestowane (saldo

ZysKL kredytéw) | ogétem zyski kredytow)
1996 592,0 576,0 16,0 . . .
1997 614,0 575,0 39,0 . . °
1998 997,0 768,0 229,0 . . .
1999 1019,0 808,0 211,0 . . .
2000 1095,0 936,0 159,0 . . °
2001 1309,0 1130,0 179,0 . . .
2002xxx/ 1390,0 1207,0 183,0 88,8 89,6 -0,8xv
2003 1701,0 1285,0 416,0 126,2 71,0 55,2
2004 2364,6 1625,0 739,6 314,7 71,5 237,2
2005 5445,5 4081,7 1363,8 316,8 86,5 230,3

x Obejmuje stan naleznos$ci netto, czyli aktywéw inwestoré6w bezposrednich sektora rzadowego,
bankowego, pozarzadowego i pozabankowego (przedsi¢biorstw) tacznie.

x/ Znak minus (-) oznacza nadwyzke kredytéw udzielonych nad otrzymanymi przez inwestoréw polskich.
x¥ Do 2002 roku uwzgledniono jedynie pozyczki i kredyty inne niz handlowe, a od 2003 roku wtaczono
réwniez kredyty handlowe.

Zrédto: Polskie inwestycje bezposrednie za granicq w roku 2005, 2004, 2002. Narodowy Bank Polski,
Departament Statystki, Warszawa 2006, 2005 i 2004.

Z danych liczbowych tabl. 2 wynika, ze na poczatku drugiej potowy lat 90.
XX wieku zaangazowanie polskiego kapitalu w bezposrednie inwestycje zagra-
niczne bylo niewielkie. Jednak do konca tej dekady nastgpito podwojenie warto-
ci BIZ, za$ w latach 2001-2005 wzrosly one pieciokrotnie. W sekcji G Handel
i naprawy dane obejmujag okres dopiero od 2002 roku. Wskazujg one na podobng
dynamike wzrostu jak dla ogétu BIZ.

Zwraca uwage blisko dwukrotne zwiekszenie aktywéw polskich inwestoréow
bezposrednich za granicg w 2005 roku w poréwnaniu z rokiem poprzednim.
Tymczasem w tym samym okresie inwestorzy w sekcji G Handel i naprawy
zwigkszyli zaangazowanie swojego kapitatu zaledwie o 0,7 pkt procentowego.
Natomiast wiekszo$é aktywoéw z tytulu BIZ pochodzi z lat 2002-2003, kiedy
dynamika zaangazowania kapitatu gtéwnie poprzez dodatnie saldo udzielonych
kredytéw inwestorom zagranicznym okazata sie zdecydowanie wyzsza.

Mimo zwiekszenia skali i dynamiki inwestowania bezposrednie inwestycje
zagraniczne polskich przedsi¢biorstw pozostaja w razacej dysproporcji w sto-
sunku do analogicznych inwestycji naptywajacych do Polski. Wedtug danych
NBP warto$¢ inwestycji zagranicznych naptywajacych do Polski w postaci zobo-
wigzan (pasywow) ogélem na koniec 2005 roku uksztattowala sie bowiem na
poziomie 75,8 mld € (89 mld USD). Natomiast w sekcji G Handel i naprawy
wynosita ona 4,9 mld € (7,7 mld USD).
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Ze wzgledu na brak informacji statystycznych dotyczacych udziatu obro-
téw zagranicznych w przychodach przedsiebiorstw postuzono sie wycinkowymi
danymi przyktadéw przedsiebiorstw handlowych z list rankingowych, a takze
wynikami badan IRWiK z 2006 roku. Z badan tych wynika, ze udzial obrotéw
zagranicznych w przychodach ze sprzedazy ogétem tych przedsiebiorstw nie
jest znaczacy, najczeSciej mieSci sie w przedziale do 25%. Tylko wyspecjalizo-
wane firmy funkcjonujgce na rynkach niszowych majg wysoki udzial eksportu
w przychodach ogélem. Udzial ten przekracza poziom 50%. Natomiast analiza
przyktadéw przedsigbiorstw figurujacych na listach rankingowych wykazuje, ze
wyrézniaja si¢ one znaczacym udzialem obrotéw zagranicznych w przychodach
ze sprzedazy ogdélem. Procentowe wskazniki charakteryzujace ten udziat sg
jednak bardzo zréznicowane (tabl. 3).

Tablica 3

Udzial obrotéw zagranicznych w przychodach ze sprzedazy wybranych rodzimych przedsi¢biorstw
handlowych i mieszanych podejmujacych ekspansje zagraniczna

Nazwa przedsiebiorstwa Przychod}.f w tym z dzialalno$ci zagranicznej Dane
(marki) ze sprzedazy In 7t % za rok
ogotem w mld zt W min z o

PKN Orlen SA 42 804,2 16 840,0 39,3 2005

Black Red White SA 1 156,2 188,5 16,3 2005

685,9 102,5 14,9 2005

LPP SA (Reserved, Cropp) 550.0 627 114 2004

Grupa Komfort 670,4 39,6 5,9 2005

Polskie Sktady Budowlane SA 656,8 1,3 0,2 2005

Grupa Nowy Styl 475,8 230,8 48,5 2005

Grupa Forte SA 405,3 243,0 60,0 2005

142,0 10,0 7,0 2005

Artman SA (House) 103.0 2.9 28 2004

Kan Sp. z o0.0. (Tatuum) 111,8 47,6 44,7 2005

Euromark Polska SA (Alpinus, 82,4 28.8 35,0 2005
Campus)

41,0 15,8 38,5 2005

Bytom SA 36,4 14,6 40,1 2004

Ravel Sp. z o.o. 25,8 13,0 50,4 2005

/' Obejmuje eksport, a w przypadku wystepowania przedstawicielstwa (filii) zagranicznych przychody
ze sprzedazy tych jednostek.

Zrédlo: opracowano na podstawie danych uzyskanych z firm i zawartych w listach rankingowych
najwieckszych przedsiebiorstw

Poréwnujac te dane z wynikami badan Instytutu mozna zauwazy¢, ze sytu-
acja w zakresie udzialu obrotéw zagranicznych w przychodach ogétem inter-
nacjonalizujacych sie przedsiebiorstw jest niestychanie zréznicowana.

Najwieksze pod wzgledem przychodéw przedsiebiorstwa wykazujg w wiek-
szo$ci przypadkéw znaczacy udzial obrotéw zagranicznych, ale nie przekra-
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cza on z reguly polowy przychodéw ogétem. Wyzszymi wskaznikami udziatu
obrotéw zagranicznych charakteryzujg sie firmy o nizszych przychodach, ale
okreslonej specjalizacji potwierdzonej renomowang marka wlasng lub marka
firmy, np. Kan z marka Tatuum, Euromark z markami Alpinus i Campus,
Ravel, Bytom.

Kierunki ekspansji w ukladzie rynkéw geograficznych i branzowych

Z badan Instytutu wynika, ze przedsiebiorstwa handlowe i mieszane inwe-
stujg przede wszystkim na rynkach: niemieckim, czeskim, rosyjskim, ukrain-
skim, krajow nadbaltyckich (Litwa, Lotwa, Estonia), stowackim i wegierskim.
W dalszej kolejnoéci firmy rodzime prébuja rozwijaé swojg dzialalnosé w kra-
jach ,starej” Unii Europejskiej oraz na rynkach: bliskowschodnim (Izrael), dale-
kowschodnim (Chiny, Indie) i na kontynencie Ameryki Pétnocnej (USA, Kanada).

Z ogétu BIZ wykazywanych przez NBP na koniec 2005 roku, wynoszacych
5,4 mld €, az 2,4 mld € przypada na kraje Unii Europejskiej. Wérdd nich zna-
czacg pozycje zajmuja: Czechy, Holandia, Szwecja, Niemcy, Wielka Brytania,
Luksemburg i Francja. Inwestycje handlowe polskich przedsiebiorstw sg kie-
rowane przede wszystkim do dwoch krajéw: Niemiec i Czech.

Na rynku niemieckim gléwng inwestycje¢ stanowi wykup przez PKN Orlen
494 stacji paliw za ok. 190 mln €. Ponadto w Berlinie uruchomiono m.in.
przedstawicielstwo i sie¢ dystrybucji firmy Vox (sktady budowlane i salony
meblowe) oraz Zakladéw Odziezowych Bytom. Wsréd inwestoréw polskich
w Niemczech dominujg firmy jednoosobowe.

Z kolei na rynku czeskim najwiegksza inwestycja jest wykup przez PKN Orlen
wiekszo$ciowych udziatéw w koncernie paliwowym Unipetrol (za 400 mln €).
Ponadto w o$rodkach handlowych Pragi, Brna i Ostrawy uruchomiono sklepy
polskich firm odziezowych: LPP, Kan-Tatuum oraz sklepy obuwnicze (CCC
Rytko), a takze salony meblowe Vox i Kler. Wigekszo$¢ polskich inwestoréw
planuje rozszerzenie dzialalnos$ci na rynku czeskim (Polska inwestuje).

Na innych rynkach europejskich — podobnie jak na rynku niemieckim
- dominujg réwniez jednoosobowe firmy polskie, zajmujace sie gléwnie han-
dlem i ustugami. Znaczacg role spelniajg one na rynku litewskim, totewskim,
stowackim, belgijskim i brytyjskim.

Aktualnie 40 znaczacych przedsiebiorstw prowadzi juz lub planuje dziatal-
no$¢ zagraniczng w najblizszym czasie (tabl. 4). Identyfikacji tych przedsig-
biorstw dokonano przede wszystkim na podstawie badan Instytutu, a ponadto
korzystajac z list rankingowych najwiekszych przedsiebiorstw.

Najwieksze i wielokierunkowe zaangazowanie odnotowuje sie na rynku
odziezowo-obuwniczym, gdyz zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw obecnych
na tym rynku rozwija ekspansj¢ zagraniczng do réznych krajéw europejskich
oraz niektérych z Ameryki Pélnocnej i Australii. Inwestorami, o szczeg6lnie
intensywnej ekspansji (poprzez rozwdj sieci handlowych za granicg i rozsze-
rzanie oferty eksportowej produktéw i ustug) sg przede wszystkim:
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* przedsiebiorstwa z markowg odzieza damska, meska i dzieciecag (gtéwnie
marek wlasnych): LPP SA, Artman SA, Vistula — Wélczanka SA, Prochnik
SA, Intermoda SA, Hexeline, Bytom SA, Big Star Sp. z 0.0., Modena SA,
Modextil, Molton S.j., Redan SA, Semax SA;

* przedsiebiorstwa oferujace bielizne réwniez w wigkszosci marek wlasnych:
Kan Sp. z o0.0., Key Sp. z o.0., Atlantic Sp. z 0.0., Gorseteria — Mona Classic
Sp. z o.0.

Trzeba podkreslié, ze niektére z wymienionych firm zanim zdecydowaly si¢
na uruchomienie filii zagranicznej intensywnie rozwijaly eksport, gtéwnie do
krajéw Europy Zachodniej, USA i Kanady, np. Vistula - Wélczanka SA, Bytom
SA, Prochnik SA, Intermoda SA.

Najwiekszymi zagranicznymi sieciami sklepowymi aktualnie zarzadzaja
spo6tki: LPP z siecig dwéch marek Reserved i Cropp, Artman z marka House,
Kan z markg Tatuum. Pozostale spétki dysponujg mniej niz 10 sklepami za
granicg, ale ich dzialalno$¢ jest ukierunkowana takze na eksport markowe;j
konfekcji i bielizny, gtéwnie poprzez wspétpracujace z nimi zagraniczne przed-
siebiorstwa dystrybucyjne.

Na omawianym obszarze rynku znaczace efekty w ekspansji zagranicznej
osiagga takze polska spoétka obuwnicza wspierana kapitalem wloskim Gino Rossi,
ktéra rozwija eksport oraz filie i sieci zagraniczne na trzech kontynentach:
europejskim, pélnocnoamerykanskim i australijskim (tabl. 4).

Kolejnym obszarem rynku, na ktérym zaznacza si¢ ekspansja zagraniczna
rodzimych przedsiebiorstw handlowych i mieszanych jest rynek artykutéow
meblowych i innych do wnetrz mieszkalnych (tabl. 4). Ekspansja obejmuje
zaréwno uruchamianie zagranicznych filii i sieci handlowych, eksport najczes-
ciej wlasnej oryginalnej (markowej) oferty produktowej, jak tez uczestnictwo
w miedzynarodowych grupach zakupowych i marketingowych.

Najbardziej rozwini¢tg dziatalno$cig zagraniczng charakteryzujg si¢ spétki:
Meble Kler, Grupa Forte i Grupa Nowy Styl. Rozwijajg one eksport produktéw
marek wlasnych (wytwarzanych we wlasnych zaktadach produkcyjnych w kraju
i za granicg) oraz organizujg sieci handlowe nie tylko w wielu krajach europej-
skich, ale réwniez na innych kontynentach: Ameryki Péinocnej, Azji. Najwigksze
sieci salon6w meblowych uruchomily firmy: Meble Kler i Grupa Forte.

Na innych rynkach branzowych obserwuje si¢ pojedyncze przypadki umie-
dzynarodowienia dziatalno$ci rodzimych przedsiebiorstw handlowych.

Najbardziej jednak z ekspansjg zagraniczng wiaze sie oferta oryginalnych
produktéw zywnoSciowych o walorach smakowych, zdrowotnych, a jednoczes-
nie kultywujacych tradycje staropolskiej kuchni. Na tym obszarze rynku rozwi-
jana jest wspotpraca polskich firm z partnerami zagranicznymi przede wszyst-
kim z krajéw sasiadujacych z Polska (Niemiec, Czech), ale réwniez Europy
Zachodniej (np. Francja, Wielka Brytania). Uczestniczy w tym prawdopodob-
nie wiele malych i $rednich przedsiebiorstw, ale ze wzgledu na brak danych,
niemozliwe jest okreslenie skali tego zjawiska. Z badan Instytutu wynika, ze
w ekspansji zagranicznej tego sektora rynku uczestniczy niewiele rodzimych
firm handlowych o znaczacej pozycji rynkowej. Nalezg do nich przede wszyst-
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kim: Grupa Chlopskie Jadlo kooperujaca ze spétka gietdowa Sphinx (operatora
sieci restauracji o tej samej nazwie). Rozwija ona eksport wytwarzanych wedlug
wlasnych receptur tradycyjnych produktéw garmazeryjnych kuchni staropol-
skiej. Ponadto organizuje wlasne sklepy za granica. Wsréd innych polskich
przedsiebiorstw na uwage zastuguja spétki akcyjne: Lewiatan '94 ZKiP oraz
Nasz Sklep zarzadzajace sieciami sklepéw ogélnospozywcezych w Polsce, ktére
nawigzaly wspélprace z europejskimi grupami zakupowymi. Do ekspansji zagra-
nicznej (na kraje Europy Zachodniej) przygotowuje si¢ takze spétka akcyjna
Zabka, zarzadzajaca ogdélnokrajowg siecig sklepéw typu convenience (wygody),
powigzana kapitalowo z miedzynarodowym funduszem inwestycyjnym AIG.

Wsréd rodzimych przedsiebiorstw handlowych uczestniczgcych w procesie
internacjonalizacji na innych rynkach branzowych na wyréznienie zasluguja:
koncern paliwowy PKN Orlen SA zajmujacy pozycje lidera na rynku paliwo-
wym krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej; grupa Empik Media & Fashion
(wspierana kapitalem holenderskim) dynamicznie rozwijajaca sie na rynku
débr luksusowych oraz po dwie polskie firmy; oferujace markowe artykuly
sportowo-turystyczne: Euromark Polska Sp. z o.0. (marki Alpinus, Campus) i In-
tersport Polska SA (powigzana kapitalowo z miedzynarodowg siecig Intersport
International) oraz artykuly drogeryjno-kosmetyczne: Laboratorium Dr Irena
Eris SA i Nicole Sp. z o.0.

Podstawowe formy ekspansji

Internacjonalizujace si¢ przedsiebiorstwa handlowe mogg ksztaltowaé swoja
obecnos¢ i pozycje na rynkach zagranicznych w réznych formach organizacyj-
nych. Do podstawowych form internacjonalizacji naleza:

* bezposredni eksport do wybranych klientéw rynkéw zagranicznych,

* przedstawicielstwo lub filia macierzystego przedsiebiorstwa (spétka) za gra-
nicg z mniej lub bardziej rozwinietg siecig dystrybucji (sklepéw i innych
punktéw sprzedazy detalicznej, centréw dystrybucji lub ustug logistycznych
wraz z magazynami handlowymi) i serwisem obstugi,

* rozwijanie sieci handlowych poprzez ,sprzedaz” licencji franchisingowej;

* spoétka joint venture z partnerem zagranicznym,

* inne formy kooperacji i integracji, jak licencja, alians asocjacyjny (bez
udziatu kapitalowego) i kapitalowy, czesto z miedzynarodowymi sieciami
handlowymi lub grupami zakupowymi.

Najprostsza forma ekspansji — eksport — jest oparta na wymianie trans-
akcyjnej podlegajacej mechanizmom rynkowym, a przede wszystkim cenom
rynkowym. Ze wzgledu na niskie zaangazowanie inwestycyjne charakteryzuje
sie ograniczonym ryzykiem, ale jednoczes$nie nie pozwala na uzyskanie petnych
korzysci z tytulu internacjonalizacji dziatalno$ci. Zapewnia jedynie uzyskanie
dostepu do nowych nabywcéw produktéw i ustug oferowanych przez przed-
siebiorstwo na rynkach zagranicznych.

Natomiast skrajnie przeciwstawna w stosunku do eksportu forma ekspan-
sji zagranicznej, polegajaca na uruchomieniu przedstawicielstwa (filii) i sieci
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dystrybucji za granica, oznacza pelne zaangazowanie kapitalowe przedsiebior-
stwa przy jednoczesnym przeniesieniu zarzgdzania operacyjnego do kraju gosz-
czacego. Dziatalno$¢ taka wymaga zaangazowania w bezpo$rednie inwestycje
zagraniczne, narazone zarowno na ryzyko ekonomiczne, jak i polityczne. Wigze
sie ona z dazeniem przedsiebiorstwa handlowego do objecia kontrolg wszyst-
kich operacji biznesowych za granicg i ograniczeniem w ten sposéb ryzyka
zachowan ze strony potencjalnych partneréw zagranicznych. Podejmujace te
forme ekspansji przedsiebiorstwa tracg czesto elastyczno$é dziatan w warunkach
zmieniajacego si¢ globalnego otoczenia rynkowego. Sktania to wéwczas do
posrednich form internacjonalizacji, jak: joint-ventures, licencje, alianse, ktére
pozwalajg uzyskac te same korzySci, nie pozbawiajac elastycznos$ci i mozliwosci
specjalizacji przedsigbiorstw [Swiatowiec, 2005].

Na bezkapitatowa forme wejscia na rynki zagraniczne pozwala franchising,
czyli ,sprzedaz” licencji bezpo$rednio biorcom. Forma ta, jak wynika z badan
prowadzonych przez Instytut, jest wcigz malo wykorzystywana. Trzeba pod-
kresli¢, ze firmy franchisingowe (czyli takie w dziatalnosci ktérych dominuje
franchisingowa forma wsp6lpracy) coraz czesciej uruchamiajg wlasne jednostki,
ktére stuzg im do pilotazu rynku.

Jak juz podkreslano, internacjonalizujace sie przedsiebiorstwa handlowe
i mieszane ekspansje rozpoczynajg od eksportu, ktoéry jest traktowany jako
gléwna forma zaangazowania biznesowego za granica. Dotyczy to szczegblnie
przedsiebiorstw wyspecjalizowanych (odziezowych, obuwniczych), ktére rozwi-
jaja dwie formy eksportu: 1) przerobowy, czyli dotyczacy wlasnej oferty produk-
towej, czesto opatrzonej wlasnymi markami handlowymi lub markami wsp6t-
pracujagcych producentéw (np. Préchnik SA, Bytom ZPO) i 2) uszlachetniony,
w ramach ktérego oferta obejmuje produkty wytworzone na zlecenie firm reno-
mowanych marek $wiatowych, np. Vistula - Wélczanka SA eksportujgca odziez
wytworzong na zlecenie znanych marek: Kenzo, Givenchy, Azzaro, De Fursac.

Zdecydowana wigkszo$¢ internacjonalizujgcych si¢ przedsigbiorstw handlo-
wych uruchomita juz sieci handlowe i przedstawicielstwa lub filie zagraniczne,
najczesciej w postaci spotek z 0.0. Na ogét dzialalno$é operacyjna we wlasnej
sieci handlowej za granicg jest faczona z eksportem oferowanych produktéow za
posrednictwem obcych firm dystrybucyjnych - partneréw zagranicznych. Z danych
zawartych w tabl. 4 wynika, ze najwig¢ksze zagraniczne sieci handlowe majag
polskie przedsiebiorstwa funkcjonujace na poszczegdlnych rynkach branzowych:
* odziezowym i obuwniczym: LPP SA z sieciami odziezowymi Reserved

i Cropp, Artman SA z siecig odziezowa House, Gino Rossi SA z salonami

obuwniczymi, CCC z dyskontowg siecig obuwniczg tej samej nazwy, Hexeline

z salonami mody damskiej, Semax z sieciami sklepéw odziezowych Vabbi

Faktory (fabrycznych z obnizonymi cenami) i Hot Oil, Vistula — Wélczanka

z siecig sklepéw modnej konfekcji i koszul o tych samych nazwach;

* mebli i wyposazenia wnetrz mieszkalnych: Meble Kler i Grupa Forte z sie-
ciami salonéw meblowych;

e paliw ptynnych i artykuléw motoryzacyjnych: PKN Orlen SA z sieciami
stacji benzynowych i towarzyszacych im w wigkszosci przypadkéw sklepow
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typu convenience oraz zaktadéw gastronomicznych i innych ustugowych na

terenie Niemiec, Czech i Litwy.

Na pozostatych rynkach branzowych, miedzy innymi drogeryjno-perfume-
ryjnymi, ekspansja z sieciami handlowymi zostala ledwie zapoczatkowana, co
wynika z ograniczonych mozliwo$ci zaangazowania przedsiebiorstw w BIZ.

Ponadto niektére z tych przedsiebiorstw preferujag mniej ryzykowng forme
ekspansji w postaci uméw joint ventures, jak i zawieranych alianséw z partne-
rami zagranicznymi. Z badan Instytutu wynika bowiem, ze wystepuje nieliczna
grupa przedsiebiorstw, ktére nawigzaly taka wspélprace. Na uwage zastuguja
alianse zawarte z migdzynarodowymi grupami zakupowymi i innymi zintegro-
wanymi sieciami handlowymi spétek: Avans Polska z grupg zakupowg Euronics,
Lewiatan '94 ZKiP z grupg zakupowg EMD (European Marketing Distribution
AG), Polskie Sktady Budowlane z grupg zakupowo-sprzedazowa Euro-Mat,
Nasz Sklep z miedzynarodowg siecig handlowag CBA International oraz PKN
Orlen z europejskim stowarzyszeniem EUROPIA.

Sp. z 0.0. Avans jest ogdlnopolska siecig zintegrowang (franchisingowa)
z artykulami gospodarstwa domowego i radiowo-telewizyjnymi, koncentrujaca —
wedlug szacunkéw ekspertéw — okolo 20% detalicznego rynku agd-rtv w Polsce.
Pragnac zapewni¢ uczestnikom sieci korzystne warunki zakupéw i stosowanie
polityki konkurencyjnych cen na rynku, przy jednoczesnym zagwarantowaniu
relatywnie wysokiego poziomu obstugi, spétka ta zawigzata wspélprace z mie-
dzynarodowym zrzeszeniem niezaleznych przedsi¢biorstw pod nazwg Euronics.
Zrzeszenie to pozwala na rozszerzenie oferty asortymentowej z importu oraz
na promowanie wielu produktéw polskich, a takze na uczestniczenie spotki
Avans w réznych programach marketingowych na rynku europejskim.

Kolejnym interesujgcym przyktadem miedzynarodowej kooperacji jest alians
asocjacyjny (bezkapitalowy) zintegrowanej Polskiej Sieci Handlowej (PSH)
Lewiatan z najwiekszg w Europie grupa zakupowg EMD (European Marketing
Distribution)AG. PSH Lewiatan skupia najwieksza w Polsce sie¢ sklepéw ogol-
nospozywczych na terenie wszystkich wojewédztw. Bedacy integratorem tej sieci
ZKiP Lewiatan '94 Holding SA zarzadza nig za poSrednictwem 17 operatoréw
regionalnych (spétek z o.0.). Dzigki uczestnictwu w EMD Lewiatan ‘94 uzyskuje
korzysci z europejskich kontraktéw zakupowych, majac przy tym dostep do marek
wlasnych wszystkich czlonkéw tej organizacji. Ponadto moze promowac polskich
producent6w i realizowac z tego tytutu niewielkg prowizj¢. Grupa EMD zrzesza
1,1 tys. czlonkéw reprezentujac ich interesy w 20 krajach Europy. Udzial EMD
w europejskim rynku artykutéw zywno$ciowych wynosi 11,5% (dane z 2005 roku).

Takze interesujgcym przedsiewzieciem integracyjnym jest uczestnictwo spoétki
Polskie Sktady Budowlane (PSB) w miedzynarodowej grupie zakupowo-sprze-
dazowej Euro-Mat z siedzibg w Luksemburgu. Spétka PSB jest ogblnokrajowa
siecig sktadéow budowlanych, integrujacych niezaleznych przedsiebiorstw oraz
sklepéw tej samej branzy o nazwie Mréwka. Sie¢ skladéw i sklepé6w budow-
lanych PSB realizujac w 2005 roku przychody w wysokosci 2770 mln zl, uzy-
skala 15% udzial w rynku materialéw budowlanych w Polsce. Uczestnictwo
PSB w Euro-Mat pozwala na optymalne wykorzystanie warunkéw, jakie stwa-
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rza rynek krajowy w dzialalno$ci operacyjnej. Zapewnia to wspélna strategia

dziatania i lojalno$¢ wszystkich uczestnikéw Euro-Mat. W 2005 roku grupa

Euro-Mat skupiata 23 cztonkéw z 20 krajéw europejskich, realizujac tgczny

obrét w wysokosci 18,5 mld €.

Nieco inny charakter ma integracja regionalnej sieci handlowej ogélnospo-
zywcezej (funkcjonujacej wedlug zasad franchisingu) Nasz Sklep z miedzyna-
rodowg siecig tej samej branzy CBA International, o rodowodzie wegierskim.
Alians sieci Nasz Sklep z CBA pozwala jej na wprowadzanie na rynek europejski
produktéw wlasnej marki o uniwersalnym (globalnym) charakterze, a takze na
planowanie wspélnych akcji marketingowych, promujgcych oryginalne produkty
narodowe uczestnikow CBA. Dzigki tej wspélpracy spétka Nasz Sklep mogta
podjaé realizacje planéw przyspieszenia rozwoju sieci i rozszerzenia jej tery-
torialnego zasiegu dziatania na obszar calego kraju.

Miedzynarodowa sie¢ CBA z siedzibg zarzadu w Zurychu skupia sieci han-
dlowe (okolo 6 tys. sklepéw ogélnospozywczych) z dwunastu krajéw Europy
Srodkowo-Wschodniej i Potudniowe;.

Interesujgcym przyktadem miedzynarodowej integracji jest réwniez cztonko-
stwo polskiego koncernu paliwowego PKN Orlen w stowarzyszeniu EUROPIA,
zrzeszajacym europejskie firmy rafineryjne reprezentujgce ponad 90% rynku
naftowego Unii Europejskiej. Czlonkostwo to zapewnia koncernowi bezposredni
dostep do aktualnych informacji oraz mozliwos¢ opiniowania projektéw nowych
regulacji prawnych dotyczacych tego rynku. Dzigki wspdtpracy ze stowarzysze-
niem EUROPIA ma réwniez mozliwo$¢ wykorzystania funduszy UE, zwlaszcza
do przedsiewzie¢ majacych na celu wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci
koncernu na europejskim rynku.

Interesujgce wydajg sie réwniez inne formy ekspansji zagranicznej oparte
na zwigzkach integracyjnych, takie jak:

* grupy Empik Media & Fashion NFJ (dobra luksusowe) z miedzynarodowymi
sieciami Zara (modne artykuly odziezowe) i Sephora (markowe produkty
perfumeryjno-drogeryjne) poprzez wykup udzialéw kapitatowych w spétkach
zarzadzajacych tymi sieciami,

e Intersport Polska SA, ktéra uzyskujac wsparcie kapitalowe z Intersport
International moze rozwijaé¢ standardy asortymentowo-ustugowe polskiej
sieci Max Sport,

* Zabka Polska S.A. — operator sklepéw convenience (wygody) w Polsce — ktéra
planuje je uruchamiaé na rynku europejskim dzieki wsparciu kapitatowemu
z miedzynarodowego funduszu inwestycyjnego AIG o rodowodzie amery-
kanskim.

Na szczeg6lng uwage zastuguje wspétpraca spétki z o.0. Key zarzadzajacej
siecig sklepéw bielizniarskich marki wlasnej z partnerem zagranicznym. Spétka
ta zawarla bowiem umowe partnerska z centralg Du Pont w USA. Nastepnie
uzyskata Certyfikat Rekomendowanych Zaktadéw Odziezowych sieci Lycra
Assured firmy Du Pont, potwierdzajacy wysoka jako$¢ wyrobéw konfekcjono-
wanych z materialéw z wléknem lycra, produkowanych i oferowanych przez
Key na rynkach polskim i zagranicznych.
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Podsumowanie i wnioski

Badania ujawnily, Zze proces internacjonalizacji rodzimych przedsi¢biorstw
handlowych znajduje sie w poczatkowej fazie rozwoju. Uczestniczy w nim
bowiem niewielka grupa przedsiebiorstw, a ich zaangazowanie inwestycyjne
jest marginalne. Odnotowuje sie réwniez mato znaczacy udzial polskich firm
handlowych w wymianie zagraniczne;j.

Charakterystyczna dla tej fazy internacjonalizacji jest ekspansja zagraniczna
ukierunkowana gtéwnie na rynki sgsiadujagce z Polska. Wystepuja tez przypadki
zaangazowania niektérych przedsiebiorstw na bardziej odlegtych rynkach zagra-
nicznych, czemu sprzyjaja promocja i dystrybucja oryginalnej oferty produktéw
markowych o powszechnie uznanej jakos$ci i relatywnie nizszej cenie.

Internacjonalizacja rodzimych przedsiebiorstw handlowych rozpoczyna sie
od eksportu a nastepnie na stopniowym przechodzeniu do bardziej zaawan-
sowanych form ekspansji, gléwnie polegajacych na podejmowaniu bezposred-
nich inwestycji zagranicznych, tj. uruchamianiu przedstawicielstw lub filii
i sieci dystrybucji (gléwnie sklepé6w) na rynkach zagranicznych. Mniejszg role
spelniajg natomiast inne formy ekspansji, jak: joint venture, sprzedaz licencji,
franchising, alianse strategiczne, przejecia i fuzje. Wydaje sie, ze przy licznych
ograniczeniach kapitatlowych polskich firm handlowych nalezatoby propagowaé
ekspansje opartg na porozumieniach kooperacyjnych i integracyjnych. Takze
z powodu ograniczen kapitalowych marginalne znaczenie w procesie interna-
cjonalizacji ma ekspansja oparta na przejeciach i fuzjach. Jedynym znaczacym
przyktadem tego kierunku ekspansji jest dziatalno$¢ koncernu paliwowego PKN
Orlen, ktéry dzigki niej aspiruje do pozycji lidera sektora rynku paliwowego
w Europie Srodkowo-Wschodniej.

W procesie internacjonalizacji rodzimego handlu, jak dotychczas najwiekszg
role spelniajg przedsigbiorstwa branzy: odziezowej — LPP, Vistula-Wolczanka;
obuwniczej — Gino Rossi; meblowej i artykutéw do wnetrz mieszkalnych — Grupa
Forte, Meble Kler, Nowy Styl; débr luksusowych — Empik Media and Fashion;
paliw — PKN Orlen.

Biorac pod uwage dotychczasowe do$wiadczenia firm i zarysowujgce sie
nowe trendy rozwojowe nalezy sadzié, ze proces internacjonalizacji rodzimego
handlu przyspieszy gléwnie dzieki poglebiajgcej sie integracji polskiej gospo-
darki z rynkiem europejskim.

Wydaje sie, ze gléwnym kierunkiem ekspansji beda bezposrednie inwestycje
zagraniczne i organiczny rozwdj sieci handlowej oraz struktur zagranicznych
polskich przedsiebiorstw. Plany rozwojowe niektérych firm wskazujg na znaczne
przyspieszenie dynamiki ekspansji zar6wno na rynki sgsiadujgce z Polska, jak
tez bardziej odlegle. Nalezy sadzi¢, ze ekspansj¢ zagraniczng podejmie wiele
nowych przedsigbiorstw, umacniajacych swoja pozycje na rynku krajowym,
a takze wchodzacych w nisze rynkowe.

Zdynamizowanie procesu internacjonalizacji rodzimych przedsiebiorstw
wymaga podjecia przede wszystkim szerokiej popularyzacji i promocji wyréz-
nikéw polskiego (narodowego) asortymentu towardw, wigzgc go z oryginalng
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aranzacjg i wystrojem sklepéw uruchamianych za granica. Przyspieszenie eks-
pansji, a takze wchodzenie przedsiebiorstw na nowe rynki zagraniczne, pocigga
za sobg konieczno$¢ nie tylko rozszerzenia informacji, promocji i doradztwa
inwestycyjnego, ale takze wsparcia kredytowego ze strony bankéw i instytucji
promujacych przedsiebiorczosé.

Nie bez znaczenia dla rozwoju procesu internacjonalizacji jest popularyzo-
wanie korzysci ptynacych z r6znych form integracji rodzimych przedsiebiorstw
handlowych z firmami zagranicznymi (grupy zakupowe, sojusze strategiczne,
fuzje), zwlaszcza przy wykorzystaniu pozycji Polski w ramach wspélpracy gospo-
darczej Trojkata Weimarskiego (Niemcy, Francja, Polska), Grupy Wyszehradzkiej
(Czechy, Wegry, Stowacja, Polska), jak i w krajach nadbattyckich (Litwa, Lotwa,
Estonia, Szwecja, Dania). Podkresla sie wlasnie te kierunki geograficzne, gdyz
z tych krajéw ptyna sygnaly i inicjatywy i tam wlasnie wystepuja najwieksze
mozliwosci kooperacji z przedsiebiorstwami polskimi.
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THE INTERNATIONALIZATION OF POLAND’S RETAIL COMPANIES

Summary

The paper examines the conditions that determine the internationalization of Poland’s
retail companies and other businesses, and it also evaluates the scope and forms of
this process. The author analyzes these issues on the basis of desk research, or studies
that collate the findings of previously published data and evaluate them in new ways.
Another method used by the author is direct research involving a selected group of
major enterprises that either already operate on foreign markets or plan to expand
abroad. The analysis made it possible to identify the most important motives behind
the internationalization of business operations as well as the directions of expansion
in terms of both geographical regions and individual business sectors. Maleszyk also
describes the organizational forms of internationalization (such as foreign direct
investment and various forms of cooperation and integration) as well as barriers to
decision-making on business expansion and development. The analysis reveals that
the process of internationalization applies to a limited group of companies and is
at an early stage of development. To accelerate internationalization, it is necessary
to strengthen the market position of Polish enterprises and more intensely promote
Polish brand-name products abroad. Other priorities include expanding the system for
providing investment advice and supporting institutions that promote entrepreneurship,
as well as facilitate lending from banks.

Keywords: internationalization, competitiveness, desk research, direct research,
foreign direct investment, expansion, cooperation, integration



