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ROLA ZASOBOW NIEMATERIALNYCH W DECYZJACH
DOTYCZACYCH MIEDZYNARODOWEJ EKSPANSJI
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie. Wspoélczesnie migdzynarodowa ekspansja jest zjawiskiem, ktore
przybiera coraz wigksze tempo i coraz wigkszy zakres. Na podjgcie przez
przedsigbiorstwo decyzji o ekspansji zagranicznej maja wptyw warunki kreowane
przez otoczenie. Nie stanowia one jednak jedynej determinanty migdzynarodowe;j
ekspansji. Przedsigbiorstwo, by mogto ,,wyj§¢” poza granice kraju macierzystego
musi mie¢ zasoby, ktorych rekombinacja tworzy unikalny potencjal. O unikalnos$ci
potencjatu decyduja zasoby — atuty. We wspotczesnej gospodarce role zasoboéw —
autow pelnia zasoby niematerialne.

Stowa kluczowe: mig¢dzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw, determinanty
miedzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw, zasoby — atuty, zasoby niematerialne

ROLE OF INTANGIBLE RESOURCES IN DECISIONS CONCERNING
THE EXPANSION OF INTERNATIONAL BUSINESS

Summary. Today the international expansion is a phenomenon which takes an
ever greater pace and an increasing range. Decision on the foreign expansion of
company is affected by the conditions created by the environment. However, they are
not the only determinants of international expansion. The company that could “go”
outside the home country must have the resources, which creates a unique potential
for recombination. In modern economies, the potential is created by intangible
resources.

Keywords: international expansion of enterprises, determinants of international
expansion, special resources, intangible resources
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1. Wprowadzenie

Przemiany zachodzace w gospodarce §wiatowej charakteryzuja si¢ coraz szersza oraz
coraz intensywniejsza, mi¢dzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw. Zjawisko to zostalo
uwarunkowane migdzy innymi przez liberalizacj¢ §wiatowego handlu miedzynarodowego,
rozw0j nowych technik informatycznych i nowych $srodkéw transportu oraz deregulacje
migdzynarodowego przeptywu kapitahi.' Przedstawione zmiany mozna uzna¢ jako czynniki
zewngtrzne (otoczenia), stymulujace dziatalno$¢ ekspansywna przedsigbiorstw. Biorac pod
uwage jedynie zmiany otoczenia, nalezatoby si¢ spodziewaé, iz wzrost aktywnosci w
zakresie ekspansji zagranicznej bedzie obejmowat wszystkie przedsigbiorstwa, funkcjonujace
w regionach, gdzie te zmiany otoczenia zachodza. Jednakze tak nie jest. O postawie
1 zachowaniu wobec otoczenia decyduje réwniez samo przedsigbiorstwo. Czynnikiem
bowiem, ktéry w istotny sposdb wplywa na podj¢cie badz nie przez przedsigbiorstwo dziatan
nastawionych na ekspansj¢ migedzynarodowa jest potencjal przedsigbiorstwa. Na potencjat
ten sktadaja si¢ zasoby, a doktadnie ich oryginalna rekombinacja. Warto zatem zastanowié
si¢ jaka role¢ odgrywaja zasoby w decyzjach, dotyczacych realizacji migdzynarodowe;j

ekspansji oraz ktore zasoby decyduja o postawie ekspansywnej przedsigbiorstwa.

2. Istota i czynniki warunkujace miedzynarodowg ekspansje
przedsi¢biorstwa

Literatura przedmiotu nie definiuje w sposob jednoznaczny zjawiska migdzynarodowe;j
ekspansji. J. Rymarczyk przez migdzynarodowa ekspansj¢ rozumie kazdy rodzaj dziatalnos$ci
gospodarczej podejmowany przez przedsicbiorstwo za granica.” Podobne stanowisko
reprezentuje M. Gorynia. Uwaza, iz o migdzynarodowej ekspansji mozna mowic¢ wtedy, gdy
choé¢ jeden produkt (ushuga) [...] firmy zwiazany jest z rynkiem zagranicznym®. Jednakze
czes¢ ekonomistow migdzynarodowa ekspansje utozsamia z uznaniem danego
przedsigbiorstwo za migdzynarodowe 1 zaweza definicje migedzynarodowej ekspansji do

kryterium ilosciowego (np. ilosci rynkoéw, na ktore przedsigbiorstwo powinno rozszerzyé

! Zorska A.: Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce §wiatowej. PWN,
Warszawa 1998, s. 21-48.

? Rymarczyk J.: Internalizacja przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1996, s. 17.

? Termin ,,migdzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw” jest uzywany zamiennie z takimi pojeciami, jak ,inter-
nacjonalizacja przedsigbiorstw” oraz ,,umigdzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstw”. Rymarczyk J.:
Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2004, s. 19. Sporek T. (red.): Procesy
internacjonalizacji we wspolczesnej gospodarce Swiatowej. Wydawnictwo AE, Katowice 2000, s. 53; Fonfara
K., Gorynia M., Najlepszy E., Schroeder J.: Strategie przedsigbiorstw w biznesie migdzynarodowym, Wyd.
AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 15-16.
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dziatalnos$¢) badz jakosciowego (np. przedmiotu ekspansji) wyznaczajac, od kiedy ekspansje
mozna uzna¢ za migdzynarodowa®. W niniejszym opracowaniu przyjete zostalo ,,najszersze”
kryterium, utozsamiajace mig¢dzynarodowa ekspansj¢ z dziatalno$cia podejmowana za
granicami kraju, bez uwzglednienia nasilenia (np. liczby rynkéw zagranicznych) oraz
charakteru przedmiotu ekspansji, z tym iz powinna mie¢ charakter trwaly, wyznaczony przez
horyzont ekspansji.

Czynnikami warunkujacymi migdzynarodowa ekspansj¢ sa otoczenie oraz zasoby
przedsigbiorstwa. Otoczenie, jako wszystkie czynniki, ktére znajduja si¢ poza
przedsigbiorstwem 1 wywieraja na nie wptyw, moze mie¢ charakter sprzyjajacy, niosac ze
soba szanse dla przedsiebiorstwa lub niesprzyjajacy, niosac za soba zagrozenia.” Szanse
tworza te czynniki zewngtrzne, ktore utatwiaja przedsigbiorstwu ekspansj¢. Sa nimi
np.: pojemny rynek, dostep do unikalnych surowcow, dobrze wykwalifikowana i/lub tania
sita robocza. Z kolei zagrozenia to te czynniki zewngtrzne, ktore ograniczaja badz
uniemozliwiaja ekspansje 1 sa postrzegane przez przedsigbiorstwo jako bariery, utrudnienia,
wyrzeczenia itp. Jako przyklad zagrozen mozna wymieni¢ bariery handlowe (cta,
kontyngenty), mato stabilna sytuacj¢ ekonomiczna (np. wysoka inflacja) oraz polityczna.
Otoczenie moze charakteryzowac si¢ réoznym nasileniem szans i zagrozen, a wigc réznym
potencjatem. Im wigkszy potencjal otoczenia, tym wigcej szans 1 mniej zagrozen, tym
bardziej sprzyjajace sa warunki do podjecia ekspansji i tym mniejsze ryzyko systematyczne®.

Przedsiebiorstwo, aby moglo sprosta¢ ekspansji, musi by¢ wyposazone w zasoby.’
Zasoby oraz sposoby ich rekombinacji sktadaja si¢ na potencjat przedsigbiorstwa. Jednakze
nie wszystkie zasoby sa tak samo wazne; jedne sg stabos$ciami, inne atutami. Atutami sa te
zasoby, ktore dzigki swym specjalnym walorom wyrdzniaja przedsigbiorstwo na tle jego
konkurentéow 1 stanowia o jego zdolnosciach do podejmowania ekspansji. Sa nimi
np.: unikalna technologia, marka, kompetencje pracownicze. Niestety przedsigbiorstwo ma
takze zasoby, ktore sa stabosciami. Sktadaja si¢ na nie zasoby niedostosowane do specyfiki
przedsigbiorstwa oraz o niedostatecznej jakosci (zty stan techniczny urzadzen
1 maszyn, przestarzale dane rynkowe itd.). Stabosci to zasoby, ktére ograniczaja badz
uniemozliwiaja ekspansj¢ przedsigbiorstwa. Atuty 1 slabosci tworza potencjal

przedsigbiorstw. I tak, generalnie im wigcej atutow i im mniej stabo$ci ma przedsigbiorstwo,

* Sporek T. (red.): op.cit., s. 53.

> Identyfikacja szans i zagrozen, a nastgpnie ich zrangowanie nie sa sprawa prosta. Wymaga to najpierw
przeprowadzenia skomplikowanych badan i analiz, a nastgpnie, w celu okreslenia ich znaczenia — oceny,
np. przez wykorzystanie systemu ocen punktowych oraz wag, w celu ich zmierzenia. Patrz szerzej:
Pier$cionek Z.: Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2003, s. 133.

6 Ryzyko systematyczne emitowane jest przez otoczenia, przez makro- i mikrootoczenie.

7 Zasoby generalnie rozumiane sa jako wszystko to, czym dany podmiot dysponuje w okreslonym czasie. Patrz
szerzej: Griffin R.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 38.
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tym jest silniejszy jego potencjal 1 tym lepsze sa jego predyspozycje do podjecia
miedzynarodowej ekspansji, a wigc nizsze ryzyko specyficzne®.

Dokonuja oceny otoczenia, wyrdznia si¢ cztery zasadnicze sytuacje, powstale jako
konfiguracje dwodch standéw: duzo/mato szans i duzo/mato zagrozen. Biorac pod uwage
potencjal przedsigbiorstwa, takze wyrdznia si¢ cztery sytuacje: duzo/mato atutéw
1 duzo/mato stabosci. Zestawiajac poszczegodlne przypadki mozna zbudowaé macierz,
w ktorej odpowiednio oznaczone kolumny, charakteryzujace otoczenia beda naktadaly si¢ na
wiersze, opisujace poszczegolne rodzaje potencjatu zasobowego przedsigbiorstwa. Macierz
prezentuje tabela 1°.

Nalezy zauwazy¢, iz w ramach otoczenia zostaly osobno wyodrgbnione otoczenia
krajowe 1 miedzynarodowe. Aby przedsigbiorstwo zdecydowalo si¢ na ekspansje
migdzynarodowa, otoczenie migdzynarodowe musi charakteryzowac si¢ wigkszymi szansami
niz otoczenie krajowe. Nastgpuje wowczas efekt ,,wypychania” przedsigbiorstwa na rynki
miedzy-narodowe. Zatem, jako warunki otoczenia migdzynarodowego wyrézniono tylko dwa
przypadki: wigcej szans 1 mniej zagrozen oraz wigcej szans i1 wigcej zagrozen (niz
w otoczeniu krajowym). W tabeli sytuacje, w ktorych potencjalnie zostaje podjgta ekspansja

zaznaczono szarym kolorem.

¥ Ryzyko specyficzne jest generowane przez przedsigbiorstwo. W ramach ryzyka specyficznego wyréznia sig
ryzyko: operacyjne, finansowe i inwestycyjne.

? Nalezy zaznaczy¢, iz przy ocenie zasobow w konteksécie miedzynarodowym, nie stanowia one identycznego
potencjatu, jak w przypadku ekspansji krajowej. Dlatego tez dokonujac analizy potencjalu zasobowego
przedsigbiorstwa, podejmujacego ekspansj¢ migdzynarodowa, nalezy dokona¢ oceny potencjatu w kontekscie
otoczenia zagranicznego i to w odniesieniu do poszczegdlnych krajéw. Rozpatrujac natomiast potencjat
otoczenia przedsigbiorstwa, podejmujacego ekspansj¢ migdzynarodowa, to nalezy zauwazy¢, iz przedsigbiorstwo
dziata zar6wno w otoczeniu krajowym, jak i migdzynarodowym. Stad tez analiza otoczenia podejmujacego
migdzynarodowa ekspansj¢ musi uwzglednia¢ zar6wno otoczenie krajowe, jak i otoczenia migdzynarodowe,
a wiec ryzyko systematyczne kraju macierzystego oraz kraju, od ktorego bedzie miata nastapi¢ ekspansja.
Patrz szerzej: Gorczynska A.: Migdzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw w poszukiwaniu zrodel wzrostu
wartosci rynkowej. CeDeWu, Warszawa 2008, s. 49.
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Ograniczajac rozwazania jedynie do znaczenia potencjatu zasobowego przedsigbiorstwa
w decyzjach, dotyczacych miedzynarodowej ekspansji, to na podstawie macierzy wida¢, iz
zasoby odgrywaja niebagatelna rolg. Najwigksze mozliwosci bowiem w zakresie ekspansji
zagraniczne] maja przedsigbiorstwa o silnym potencjale. Te przedsigbiorstwa, ktore maja
wiele atutéw 1 nieliczne stabo$ci, to w kazdych warunkach otoczenia krajowego, jesli tylko
otoczenie migdzynarodowe bedzie stwarzato im wigcej szans niz otoczenie krajowe, ,,wyjda”
na rynki zagraniczne. Jedynie w warunkach licznych zagrozen otoczenia migdzynarodowego
ekspansja begdzie obarczona podwyzszonym ryzykiem systematycznym. Rozpatrujac
mozliwos$ci podjecia ekspansji przez przedsigbiorstwo, ktorego potencjat charakteryzuje si¢
licznymi atutami oraz licznymi stabosciami, to przypadkow wskazujacych na mozliwosci
podjecia ekspansji miedzynarodowe;j jest mniej. Wystepuja wowcezas, gdy otoczenie krajowe
charakteryzuje sig licznymi szansami i ewentualnie licznymi zagrozeniami — oczywiscie pod
warunkiem, iz otoczenie migdzynarodowe kreuje wigcej szans niz otoczenie krajowe. Nalezy
przy tym zauwazy¢, iz obecnos$¢ wielu stabosci w potencjale przedsigbiorstwa powoduje, iz
decyzje dotyczace ekspansji migdzynarodowej sa obarczone wyzszym ryzykiem
specyficznym, a wigc wynikajacym z niewtasciwej rekombinacji zasobow. W sytuacji, kiedy
przedsigbiorstwo nie ma wielu atutow, to pomimo nielicznych stabosci jego mozliwosci do
podjecia ekspansji miedzynarodowej sa niewielkie. Wystepuja tylko w sytuacjach
,idealnych” warunkéw otoczenia — duzo szans i mato zagrozen, a ze wzgledu na staby
potencjal przedsigbiorstwa, decyzje te bgda obarczone wysokim ryzykiem systematycznym
i ryzykiem specyficznym.

Na podstawie przedstawionych rozwazan wida¢, iz im przedsigbiorstwo ma wigcej
atutéw 1 mniej stabos$ci, a wigc czym mocniejszy potencjat, tym ma wigksze mozliwosci do
realizacji ekspansji migdzynarodowej. Natomiast czym mniej atutéw 1 wigcej stabosci, tym sa
mniejsze mozliwo$ci przedsigbiorstwa do wyjécia na rynki zagraniczne. Nalezy przy tym
zauwazyC, iz o zdolno$ciach antycypacyjnych decyduja zasoby — atuty i to ich obecno$¢ w
przedsigbiorstwie warunkuje ekspansjg. Przedsigbiorstwo, ktore posiada atuty i1 wiele
stabo$ci ma wigksze mozliwosci do realizacji ekspansji, niz przedsigbiorstwo posiadajace
mato stabo$ci 1 mato atutéw. Problem ten jest o tyle istotny, iz o ile w przypadku otoczenia
przedsigbiorstwo nie ma badz ma tylko w ograniczonym zakresie mozliwosci kreowania
szans, to
o wypracowywaniu lub nabywaniu zasobéw — atutéw decyduje samo. Warto zatem

rozwazy¢, czym charakteryzuja si¢ zasoby, ktore dla przedsigbiorstwa stanowia atuty.
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3. Charakterystyka zasobow niematerialnych jako determinanty
mi¢dzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw

Szkola zasobowa, ktorej tworca jest J.B. Barney stawia sobie jako cel identyfikacjg
zasobow, ktore stanowia o konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Autor ten formutuje cechy,

ktorymi powinny sie charakteryzowaé zasoby — atuty”'

. Po pierwsze, zasoby — atuty
powinny by¢ cenne, dzigki czemu beda determinowa sprawniejsze funkcjonowanie
przedsigbiorstwa
1 jego adaptacje do zmiennych warunkéw otoczenia. Po drugie, powinny charakteryzowac sig
rzadkos$cia, bo rzadko$¢ zasobow — atutow sprawia, ze przedsigbiorstwo buduje ,,dystans”
w stosunku do konkurentoéw, czyli osiaga przewage konkurencyjna (gdyby zasoby — atuty
byty w posiadaniu wszystkich sprawnie funkcjonujacych przedsigbiorstw, nie prowadzilyby
do osiagniecia przewagi konkurencyjnej). Po trzecie, zasoby — atuty powinny by¢ trudne
w imitacji lub substytucji. Wiaze si¢ to z wczesniejsza cecha — rzadkoscia. Gdyby bowiem
zasoby byly tatwe w imitacji oraz mialy bliskie substytuty, nie bytyby zasobami rzadkimi.
I po czwarte, zasoby — atuty powinny by¢ kompatybilne z innymi zasobami. Ta cecha
powoduje, iz zasoby — atuty w polaczeniu z innymi zasobami staja si¢ specyficzne dla danego
przedsigbiorstwa. Wykorzystane w innych przedsigbiorstwach nie stanowia juz atutow.
Probujac okresli¢, jakie zasoby spelniaja powyzsze kryteria, a wigc moga by¢ atutami we
wspolczesnych przedsigbiorstwach, to dochodzi si¢ do wniosku, Zze sa nimi zasoby
niematerialne. Zasoby niematerialne charakteryzuja si¢ tym, iz nie sa przedmiotem obrotu na
rynku, tylko sa wypracowywane w ramach wieloletnich doswiadczen. Trudno je zatem
imitowaé, a przez to sa rzadkie''. Ponadto, zasoby niematerialne czgsto sa nierozerwalnie
zwigzane z danym przedsigbiorstwem i tylko w tym przedsigbiorstwie ujawnia si¢ ich
uzyteczno$é'?. Zasoby niematerialne, okreslane w literaturze réwniez jako ,,zasoby (aktywa)
intelektualne”, ,kapital intelektualny”, nie sa jednorodna grupa, ale wewngtrznie
zroznicowana'”. Jedna z najcze$ciej pojawiajacych si¢ klasyfikacji dzieli zasoby

niematerialne na zasoby ludzkie, rynkowe oraz zasoby organizacyjne. 14

" Godziszewski B.: Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa. Wyd. Uniwersytetu M.
Kopernika, Torun 2001, s. 45; cyt. za Barney J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage.
Journal of Management 1991, vol. 12, p. 99-120. Idac za tym, polski zwolennik szkoty zasobowej — K. Obtoj
rowniez eksponuje cechy zasobow — stanowiacych o potencjale konkurencyjnym. Zasoby takie powinny by¢
cenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz efektywnie zorganizowane (wykorzystywane). Obldj K.: Strategia
organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa 2001, s. 87.

" Golegbiowski T.: Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola. Difin, Warszawa 2001, s. 188.

12 Obloj K.: op.cit. s. 222.

13 Edvinsson L., Malone M.S.: Kapitat intelektualny. PWN, Warszawa 2001, s. 70-78.

' Jarugowa A., Fijatkowska J.: Rachunkowo$¢ i zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Osrodek doradztwa i
Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2002, s. 69.



62 A. Gorczynska

Zasoby ludzkie to ludzkie kompetencje, czyli ich wiedza, do$§wiadczenie, dziatanie
w przedsigbiorstwie, umiej¢tnosci tworczego myslenia 1 rozwiazywania probleméw,
przywddztwo, zdolnosci przedsigbiorcze i menadzerskie. Licza si¢ rowniez takie cechy, jak
umiejetnos¢ pracy i adaptacji do okreslonej grupy czy tez umiejetnosci pracy pod wpltywem
stresu'®. Zasoby te uznawane sa jako kluczowe atuty. W obliczu turbulentnego otoczenia,
charakteryzujacego si¢ natlokiem réznych informacji oraz szybkim transferem nowych
pomystow 1 idei, jedynie bogaci w wyksztalcenie oraz w cechy osobowosci, uzyteczne dla
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, ludzie sa w stanie obserwowaé zachodzace
w przedsigbiorstwie zmiany i przewidywac dalszy jego rozwoj. Zasoby ludzkie warunkuja
réwniez powstawanie i rozwoj pozostatych zasobow.

Zasoby rynkowe (czgsto tez okreslane jako zasoby marketingowe) to zasoby odnoszace
si¢ do relacji i zwiazkéw stworzonych z klientami — dostawcami, odbiorcami.'®. Zasoby
rynkowe sa potencjatem, ktory firma posiada dzigki trudno wymiernym powigzaniom
z rynkiem i klientami'’. W ramach tych zasoboéw wyrdznia si¢ marke handlowa, lojalnych
klientow, reputacj¢ firmy, kanaly dystrybucji, umiej¢tno$ci wspolpracy z partnerami
handlowymi, porozumienia licencyjne oraz inne rodzaje kontraktow przedsigbiorstw
(np. franchising). I tak, dzigki marce handlowej, produkty i ustugi danego przedsigbiorstwa
sa oznaczone i identyfikowane przez klientoéw, przez co dochodzi do zdobycia zasobu
zwanego lojalnosciq klientow. Lojalnos¢ z kolei zapewnia w miarg stala sprzedaz i z czasem
prowadzi do powstania reputacji firmy. Natomiast sie¢ dystrybucji zapewnia, iz rynek
potencjalnych klientow moze by¢ poszerzony, a kontrakty gwarantuja badz tez zapewniaja
tansza sprzedaz produktéw. Zasoby marketingowe sa bardzo wazne we wspodiczesnej
gospodarce. Sa zrédlem informacji i w natloku réznych dobr zapewniaja, iz konsumenci
identyfikuja zaréwno przedsigbiorstwo, jak i spodziewaja sig, iz jego produkty sprostaja ich
wymogom. Ponadto, ,,pomagaja” wejs¢ na nowe rynki zagraniczne szybciej niz moga
uczyni¢ to konkurenci bez znanych marek.

Ostatnia grupe zasobow niematerialnych tworza zasoby organizacyjne, a wigc
technologie i procesy umozliwiajace zarzadzanie przedsigbiorstwem. Zasoby organizacyjne
stanowia kompromis nastepujacych elementow: filozofii zarzadzania, kultury organizacyjne;,
struktury organizacyjnej, procesu zarzadzania, systemu informacyjnego. Sa to elementy
szeroko rozumianej organizacji. Nie chodzi tu jednak o zasoby materialne, jak np. system
komputerowy, ale o sposdb uzycia go w organizacji. Zasoby organizacyjne przynosza ze

soba porzadek, bezpieczenstwo, prawidtowos¢ i1 jako$¢ organizacji. Dostarczaja rowniez

' Brooking A.: Intelectual capital. International Thomson Business Press, 1997, p. 51-52.
'® Kotler Ph.: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 6.
7 Bratnicki M.: Kompetencje przedsigbiorstwa. Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 50.
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pracownikom przedsigbiorstwa wizje kontekstu ich pracy, a takze mozliwos¢
komunikowania si¢ z innymi. Zasoby organizacyjne umozliwiaja dzialanie przedsigbiorstwa
w okreslonych sytuacjach, a przy tym warunkuja realizacj¢ dzialan zwiazanych z ekspansja
przedsigbiorstwa.

Jak wynika z rozwazan, to zasoby ludzkie, rynkowe i organizacyjne, stanowia atuty
wspolczesnych przedsigbiorstw. Zatem przedsigbiorstwo chcace podja¢ decyzje o ekspansji

migdzynarodowej powinno dysponowac zasobami z grupy zasobéw niematerialnych.

4. Rola zasobow niematerialnych w decyzjach dotyczacej
mi¢dzynarodowej ekspansji na przykladzie przedsi¢biorstwa
Comarch

Rozwazania teoretyczne daly podstawg do wyciagnigcia wnioskdw, iz zasoby,
a doktadnie zasoby niematerialne, warunkuja podjecie migdzynarodowej ekspansji. Warto
zatem przesledzi¢, czy znajduje to potwierdzenie w przyktadach empirycznych. Do analizy
wybrano Comarch SA.'" Przedsicbiorstwo to jest integratorem oraz producentem
innowacyjnych systemow informacyjnych. Specjalizuje si¢ w systemach obstugi klientow,
systemach zarzadzania przedsigbiorstwem ERP, bezpieczenstwie informatycznym, systemach
CRM i wsparcia sprzedazy, komunikacji elektronicznej i Business Intelligence. Comarch
oferuje réwniez ushugi outsourcingu informatycznego i konsultingowe. Spotka posiada takze
cata game gotowych produktéw i tworzy zaawansowane systemy IT na specjalne zamdwienie
klienta. Odbiorcami produktéw Comarchu sa podmioty gospodarcze z réznych sektorow.
Najwickszy sektor stanowia operatorzy telekomunikacyjni, banki i instytucje finansowe,
handel i1 ustugi, przemyst oraz administracja publiczna.

Comarch ma placéwki zlokalizowane w najwigkszych miastach. Oprocz gtéwnej siedziby
1 pozostatych dwoch w Krakowie, biura znajduja si¢ m.in. w: Warszawie, Poznaniu,
Gdansku, Katowicach, Szczecinie, Lodzi i Wroctawiu. Za granica Comarch obecny jest w
Europie, gdzie posiada placowki w Niemczech, Rosji, Stowacji, Francji, na Ukrainie i Litwie,
a ponadto w Ameryce, gdzie ma biura w USA oraz Panamie, a takze na Bliskim Wschodzie
w Zjednoczonych Emiratach Arabskich.

Comarch jako jedyna notowana na GPW spotka z branzy IT ma produkt, ktory zaistniat
na rynkach zagranicznych. Do $ciezki sukcesOw przyczynily si¢ takie wydarzenia, jak

podpisanie umowy na wspolpracg z finskim producentem telefonéw komoérkowych Nokia

'8 Comarch SA nalezy do grupy kapitatowej Comarch, do ktorej, oprocz omawianej spotki, naleza iReward24
SA — przedsigbiorstwo utworzone z inicjatywy Comarch w pazdzierniku 2008 roku, w celu wpierania rozwoju
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(maj 2001), wygranie przetargu na wdrozenie systemu billingowego Deuteche Telefon
1 Marketing (luty-marzec 2000), zwycigstwo w przetargu zorganizowanym przez amerykanskie
Terra Telecomunications Corporation (lipiec 2002) oraz w przetargu zorganizowanym przez
operatora narodowego Nikaragui, Firmy Entiel (wrzesien 2002). Jednak przetlomowym
wydarzeniem okazato si¢ zwycigstwo w przetargu, zorganizowanym przez Departament
Informatyki 1 Telekomunikacji Stanu Waszyngton. Comarch pokonat okolo 50
przedsigbiorstw, w tym m.in. Hewlett Packard, jako dostawca systemow billingowych Tytan,
ktéry bedzie rejestrowat i ufatwial rozliczanie rozméw urz¢dnikdéw w najwazniejszych
agendach rzadowych USA."” Comarch nadal rozwija swoja dziatalnoé¢ w Stanach
Zjednoczonych, gdzie ze swojego centrum IT na Florydzie prowadzi sprzedaz ustug
bilingowych dla telekomunikacji w modelu ASP. W kolejnych latach podpisat umowe na
$wiadczenie ushug z amerykanskimi firmami telekomunikacyjnymi Universal Telecom
i Net Telecom oraz na dostawg do jednej z agencji rzadu federalnego licencji
oprogramowania’. Ponadto, pod koniec 2007 roku Comarch podpisat pierwszy kontrakt we
Francji. Sprzedal tam — pokonujac $wiatowych potentatow — dwa moduly platformy
informatycznej TYTAN. Pod koniec ubieglego roku rozpoczat si¢ proces przejgcia
niemieckiego producenta oprogramowania SoftM Software und Beratung AG z siedziba
w Monachium, w wyniku ktoérego po rozliczeniu Comarch posiada 80,89% akcji (stan na
9 lutego 2009 r.).

Krakowskie przedsigbiorstwo programistyczne rozrosto si¢ w ponadnarodowa sie¢ spotek
zaleznych 1 firm partnerskich — od Europy, przez Bliski Wschod, az po Ameryke. Ta struktura
zapewnia mu mozliwo$¢ eksportu oprogramowania. Rezultaty sprzedazy oprogramowania na
zagranicznych rynkach sa godne podziwu, zwlaszcza, ze sprzedaz ta odbywa si¢ na
wymagajacych rynkach, gdzie rodzi si¢ informatyka, a biznes ma co do niej najwyzsze
wymagania: w USA, Francji 1 Niemczech. W tak wymagajacym otoczeniu, o realizacji
ekspansji 1 to w dodatku uwienczonej sukcesami, musi decydowac potencjat przedsigbiorstwa.

Potencjal zasobowy Comarch to rekombinacja zasobdw, ktorego efektem sa produkty —
szeroka gama software'u (oprogramowania) konsekwentnie i umiejgtnie oferowana na wielu
swiatowych rynkach. Jednak potencjal ten nie moglby konkurowaé¢ z potencjatem
najwigkszych przedsigbiorstw informatycznych w skali §wiatowej, gdyby nie atuty. Jako
gtéwny atut Comarch przedstawia si¢ gleboka wiedze sektorowa przekazywana w postaci
zintegrowanych systemow informatycznych, wpierajaca dzialalno$¢ przedsigbiorstw

z roznych branz. Atut ten jednak zostal wypracowany dzigki innym zasobom, uznawanym

programow lojalno$ciowych oraz MKS Cracovia SSA — najstarszy klub sportowy w Polsce. Patrz szerzej:
www.comarch.pl.

1 Profesor, prezes, kibic futbolu. Gazeta wyborcza 12.07.2004.

%0 Sukces Comarch w kolejnym przetargu rzadowym w USA. Informacja prasowa. Krakow 22 luty 2006; Ner
D.: System dla rzadu USA. Gazeta Finansowa 9.03.2006.
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réwniez jako atuty. Naleza do nich gleboka wiedza specjalistow oraz ciagle inwestycje
w badania 1 rozwdj, czyli innowacyjnos¢. Comarch zatrudnia obecnie prawie 3000
pracownikow: programistow, informatykow i1 ekonomistow — absolwentdw najlepszych
polskich uczelni. Wspotpraca z uczelniami wyzszymi w Polsce, w Niemczech, na Stowacji
oraz na Ukrainie sprawia, ze prowadzone co rok programy stazowe ciesza si¢ olbrzymia
popularnoscia. Najlepsi stazy$ci otrzymuja réwniez szansg realizacji pracy dyplomowej, na
podstawie zadania realizowanego w Comarch oraz szansg¢ zatrudnienia podczas lub tuz po
zakonczeniu studiéw. Rozpatrujac za$ atut odnoszacy si¢ do innowacyjnosci, to naktady
inwestycyjne na badania i rozw¢j Comarch stanowia co roku okoto 15% przychoddéw, a wige
ponad 6 mln Euro rocznie’'. Nalezy réwniez wspomnieé¢ o tym, iz w zakresie rozwoju
innowacyjno$ci, Comarch uruchamia wciaz nowe programy badawczo-rozwojowe oraz
programy edukacyijne, oparte na wspotpracy konsultantow, analitykow i klientow?”. Ideq tych
programéw jest upowszechnianie wiedzy oraz weryfikowanie wizji rozwoju nowych
technologii wzgledem trendéw rynkowych.

Zaprezentowane atuty zdaja si¢ $wiadczy¢, iz Comarch posiada potencjal, dzigki ktoremu
moégt rozpoczaé i nastepnie realizowaé ekspansje migdzynarodowa. Swiadcza o tym fakty —
Comarch znajduje si¢ w czoldwce swiatowych dostawcow IT. Jest liderem na polskim rynku,
osiaga wiodaca pozycje w Europie Srodkowej i Wschodniej, skutecznie wchodzi na rynek
niemiecki, francuski oraz umacnia swa pozycjec na rynkach amerykanskich®.
Migdzynarodowa ekspansja Comarch nie zostalaby podjgta, a nastgpnie realizowana, gdyby
nie potencjat przedsigbiorstwa, a doktadnie zasoby — atuty. Nalezy przy tym zauwazy¢, iz
atuty stanowia zasoby niematerialne. W przypadku Comarch, to gleboka wiedza sektorowa,
przekazywana w postaci zintegrowanych systemoéw informatycznych, wypracowana dzigki
kolejnym atutom — glgbokiej wiedzy specjalistow oraz ciaglym inwestycjom w badania

110ZW0j.
5. Podsumowanie
Rozwazania zaréwno teoretyczne, jak 1 empiryczne daja podstawe do tego, aby

wnioskowaé, iz zasoby niematerialne (jako atuty przedsigbiorstw) stanowia decydujacy

czynnik warunkujacy ekspansje. O ile na ksztaltowanie warunkéw otoczenia

! www.comarch.pl.

> Comarch finansuje cze$¢ swoich projektow badan i rozwoju, wykorzystujac fundusze strukturalne, czego
przyktadem jest Sektorowy Program Operacyjny, uruchomiony po to, aby poprawi¢ konkurencyjnos$é¢
przedsigbiorstw. Ponadto, Comarch uczestniczy projektach w ramach 6. i 7. Programu Ramowego, rozwijajac
technologie dla Spoteczenstwa Informacyjnego oraz innych. Patrz szerzej: www.comarch.pl.

» www.comarch.pl.
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przedsigbiorstwo nie ma wptywu, badz ma wplyw znikomy, to w przypadku potencjalu —
samo decyduje o zasobach i ich rekombinacji. Na zakonczenie warto byltoby si¢ jeszcze
zastanowi¢, jakie atuty wykorzystuja polskie przedsigbiorstwa do realizacji miedzynarodowe;j
ekspansji? Jak wynika z badan przeprowadzonych przez KPMG, gléwne atuty polskich
przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych to wysoka jakos$¢ produktow i ustug (wskazany
przez 30% badanych przedsigbiorstw) oraz niskie koszty (25%). Interesujacy jest fakt, iz
14% przedsigbiorstw uznalo, i1z swoja pozycj¢ na rynkach zagranicznych uzyskuja dzigki
,wizerunkowi, reputacji i tradycji”’. Natomiast zaawansowane technologie i know-how jako
atuty zostaly uznane tylko przez 4% przedsigbiorstw?!. Przy dzisiejszej, coraz silniejszej
konkurencji ze strony takich panstw, jak Chiny i1 Indie polskim przedsigbiorstwom coraz
trudniej bedzie uzyskiwac przewage konkurencyjna, opierajaca si¢ na niskich kosztach.
Przedsigbiorstwa polskie zatem, by moc realizowaé ekspansj¢ na arenie migdzynarodowe;j,
powinny oprze¢ swoja dziatalno$¢ na trwalych atutach, takich jak: nowe technologie, konw-

how, umiejetnosci pracownicze itd., a wigc na zasobach niematerialnych.
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