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WSTEP

W dobie coraz bardziej zglobalizowanej gospodarki, ekspansja zagraniczna
staje si¢ nie tylko szansg na wzrost, ale czesto koniecznoscia dla firm z sektora
MSP, ktére pragna utrzymaé konkurencyjno$cé i skalowaé swojg dziatalnosé.
Jednak samo ,wyjscie za granice” nie gwarantuje sukcesu — kluczowe
znaczenie ma wybdr wtasciwego modelu wejscia na rynek docelowy,
dostosowanego do realnych zasobdw, celéw strategicznych i otoczenia
biznesowego.
W niniejszym mini e-booku przedstawiamy przeglad najczgsciej stosowanych
modeli internacjonalizacji, takich jak eksport (posredni i bezposredni),
licencjonowanie, franczyza, wspdlne przedsiewziecia (joint ventures) oraz
inwestycje bezposrednie. Kazdy z nich zostat oméwiony pod katem:

» potencjalnych korzysci,

e ograniczen i ryzyk,

e wymagan organizacyjno-finansowych,

« typowych scenariuszy zastosowania w MSP.
Uzupetnieniem analizy jest zestaw praktycznych narzedzi decyzyjnych, ktére
wspieraja przedsigbiorcéw w doborze optymalnej formy internacjonalizacii:
arkusz oceny modeli, analiza SWOT, a takze praktyczne przyktady i
rekomendacje strategiczne.

Ten materiat powstat z myslg o wtascicielach, menedzerach i zespotach
rozwoju biznesu w matych i Srednich firmach, ktére:
e rozwazajg wejScie na nowe rynki zagraniczne,
e potrzebujg uporzadkowanej wiedzy na temat dostepnych opciji,
» chca ograniczy¢ ryzyko niepowodzenia poprzez przemyslang decyzje
strategiczng,
szukaja praktycznych, eksperckich wskazéwek popartych doswiadczeniem
rynkowym.
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Nazywam sie Roksana Biedron i wspieram wtascicieli
matych i srednich firm, ktérzy chca rozwijac sie za
granicg, ale czujg, ze brakuje im konkretnego planu,
wiedzy o rynkach i czasu na kolejne ,eksperymenty”.

Wiem, jak wyglada codzienno$¢ przedsigbiorcy, ktéry juz
dziata na wysokich obrotach, a mimo to czuje presje
dalszego rozwoju. Wielu z nich méwi:
 ,Wszyscy mowig o eksporcie, ale nikt nie méwi, jak
to zrobic”.
o ,PrébowaliSmy juz — raporty, targi, dotacje — i nic z
tego nie wyszto”.
e ,Nie mam juz sity wszystkiego prowadzic
samodzielnie”.

Witasnie tu wchodzi RocketB — butikowa firma konsultingowa, ktérg stworzytam
po 14 latach zycia i pracy w miedzynarodowym Ssrodowisku. Na bazie mojego
doswiadczenia z rynkami niemieckojezycznymi i pracy z firmami z sektora MSP,
pomagam przejS¢ caty proces ekspansji od pomystu do wdrozenia — realnie, a
nie teoretycznie.

Dziatam w sposob przemyslany i partnerski. Nie tworze dokumentéw do
szuflady — tylko strategie, ktére da sie wdrozy¢ i ktdre przynosza wyniki.

2024-obecnie Uniwersytet Nauk Stosowanych BFIl, Wieden, Austria

MBA General Management

2005-2011 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Polska

Magister Ekonomia i Stosunki Miedzynarodowe (Przedsiebiorczos¢ i Innowacije)
2009-2010 Uniwersytet Abertay w Dundee, Wielka Brytania

Licencjat z wyréznieniem: Zarzgdzanie

2008-2009 Uniwersytet Complutense w Madrycie, Hiszpania

Program Stypendialny Erasmus: Ekonomia
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WYZWANIA EKSPORTOWE

1 70%

Mate i Srednie przedsiebiorstwa stanowia site napedowa polskiego
eksportu, generujac az 70% jego wartosci. To pokazuje, ze MSP maja
ogromny potencjat na rynkach miedzynarodowych i odgrywaja kluczowa
role w gospodarce eksportowej kraju.

1 69%

W ciggu ostatnich dwunastu lat liczba polskich MSP eksportujacych ustugi
zwiekszyta sie o imponujace 69%. Ten dynamiczny wzrost Swiadczy o
rosngcym zainteresowaniu firm ekspansjg zagraniczng i wykorzystaniu
globalnych mozliwosci biznesowych.

1 25%

Mimo znaczacego udziatu MSP w polskim eksporcie, jedynie 25% z nich aktywnie
sprzedaje swoje produkty lub ustugi za granice. To oznacza, ze az 75% firm nie
wykorzystuje w petni potencjatu rynkéw miedzynarodowych, co stanowi ogromna
szanse dla tych, ktérzy zdecyduja sie na ekspansje.

Zminimalizuj ryzyko i przyspiesz rozwoj z
partnerem, ktory rozumie zagraniczne rynKi.

Co zyskuja firmy, ktére ze mna wspétpracuja?

» Jasny plan dziatania — bez zgadywania, bez powielania schematéw

e Spokéj — bo nie musisz robi¢ wszystkiego sam

» Wiecej efektywnosci — dzieki dopasowaniu rynku, oferty i komunikacji

e Mniejsze ryzyko — bo testujemy, analizujemy i dopiero potem skalujemy

» Wiegksze szanse na trwatly rozwéj — oparty o relacje, a nie tylko transakcje

Jesli Twoja firma jest na etapie:
e zmeczenia szukaniem kierunku,
e nieskutecznych dziatan eksportowych,

e braku proceséw i pomystéw jak sie za to zabra¢ —

to moge pomdc Ci uporzadkowac wszystko i w koncu ruszy¢ z planem, ktéry
da sie zrealizowad.
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1. Eksport posredni

Opis: Firma sprzedaje swoje produkty na rynki zagraniczne za posSrednictwem
zewnetrznych podmiotéw — np. agenta handlowego, eksportera Iub
dystrybutora, ktéry bierze na siebie kontakt z klientami i organizacje logistyki.

Zalety:
e Minimalne ryzyko i niski prég wejscia
e Brak potrzeby znajomosci lokalnych regulacji
e Brak inwestycji w infrastrukture i personel

Wady:

e Ograniczona kontrola nad marka i doSwiadczeniem klienta

e Nizsze marze z uwagi na prowizje posrednikow

e Utrudniony dostep do informacji o rynku korncowym
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2. Eksport bezposredni

Opis: Firma samodzielnie nawigzuje kontakt z klientami zagranicznymi,
sprzedajgc produkty bez udzialu posrednikdw. Wymaga to wiekszego
zaangazowania w proces sprzedazowy, logistyke i obstuge posprzedazowa.

Zalety:

e Wiegksza kontrola nad cenami, marzg i relacja z klientem

e |Lepszy dostep do wiedzy o rynku i klientach korncowych

e Budowanie niezaleznej obecnosci marki
Wady:
e Konieczno$§¢ samodzielnego zorganizowania sprzedazy i obstugi
klienta
e Wyzsze koszty operacyjne i marketingowe

e Potrzeba znajomosci prawa handlowego i logistycznego

WWW.ROCKETB.EU 07



3. Licencjonowanie

Opis: Firma udziela licencji zagranicznemu podmiotowi na produkcje,
dystrybucje lub uzywanie jej technologii, marki lub produktu. Partner dziata na
wtasny rachunek, w oparciu o warunki umowy licencyjnej.

Zalety:

e Szybkie skalowanie dziatalnoSci przy niskim zaangazowaniu

kapitatowym
e Dochdd pasywny w postaci optat licencyjnych
* Wykorzystanie zasobéw lokalnego partnera
Wady:
e Trudno$S¢ w egzekwowaniu jakosSci i standardow marki
e Potencjalne ryzyko naduzy¢ lub kopiowania rozwigzania

e Ograniczona kontrola nad strategig marketingowa

WWW.ROCKETB.EU 08



4. Franczyza miedzynarodowa

Opis: Rozszerzona forma licencjonowania, w ktérej firma (franczyzodawca)
udziela partnerowi (franczyzobiorcy) prawa do prowadzenia dziatalnosci pod
jej marka, =z zachowaniem okreSlonych standardéw operacyjnych,
marketingowych i jakosciowych.
Zalety:
e Mozliwos¢ szybkiej ekspansji z wykorzystaniem kapitatu
partnerow lokalnych
e Budowanie rozpoznawalnosci marki globalnie
e Dochdéd z optat licencyjnych i biezacych prowizji
Wady:

* Wysokie wymagania dotyczace nadzoru i wsparcia operacyjnego

e Potrzeba rozbudowanej dokumentacji i systeméw (np. know-how,

podrecznik operacyjny)

e Ryzyko utraty spdjnosci marki na wielu rynkach
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5. Joint venture

Opis: Wspodlne przedsigwzigcie z lokalnym partnerem, w ktérym obie strony
wspotdzielg ryzyko, koszty i zyski. JV moze mie¢ forme nowo utworzonej spoétki
lub partnerstwa operacyjnego.

Zalety:
e Dostep do zasobdéw partnera lokalnego: sieci kontaktow, know-
how, infrastruktury
e Redukcja ryzyka politycznego i kulturowego
e Mozliwos¢ wejscia na rynki regulowane lub trudne logistycznie
Wady:

e Potencjalne konflikty intereséw i trudno$S¢ w zarzadzaniu relacja

e /tozonoS¢ prawna i formalna

e Ryzyko uzaleznienia od partnera
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6. Inwestycja bezposrednia
(greenfield / przejecie)

Opis: Firma zaktada wtasnag spdtke, biuro, zaktad produkcyjny lub przejmuje
lokalnego gracza, tworzac trwatg i petng obecnos¢ na rynku docelowym.

Zalety:
e Petna kontrola nad dziatalnoScig, strategia i marka

e Budowanie dtugofalowej wartosci i rozpoznawalnosci

e Mozliwos$¢ integracji lokalnych operaciji z globalng struktura firmy

Wady:
e Wysokie koszty wejscia i dtugi czas zwrotu z inwestycji
e Wysokie ryzyko finansowe i operacyjne

 Wymagania prawne, kadrowe i compliance
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7. Jak wybrac¢ wtasciwy model
wejscia na rynek zagraniczny?

Wybdér modelu wejscia na rynek zagraniczny to decyzja strategiczna, ktdra
musi uwzglednia¢ zaréwno wewnetrzne mozliwosci firmy, jak i zewnetrzne
uwarunkowania rynku docelowego. Nie istnieje jeden ,najlepszy” model -
istnieje model najbardziej odpowiedni dla konkretnego przypadku.

Aby podjac trafng decyzje, nalezy przeprowadzi¢ analize w kilku wymiarach:

Kluczowe kryteria decyzyjne

1. Zasoby wewnetrzne
e Kapitat finansowy — czy firma moze sobie pozwoli¢ na inwestycje w
strukture sprzedazowa, magazynowa lub nawet przejecie lokalnego
podmiotu?
e Zasoby ludzkie — czy posiada kompetentny zespét z dosSwiadczeniem
miedzynarodowym, ktéry moze zarzgdzac¢ ekspansja?
e DosSwiadczenie eksportowe — czy firma miata juz kontakt z klientami
zagranicznymi, czy to bedzie pierwszy krok?
Przyktad: Polska firma produkujaca opakowania z recyklingu, ktéra
wczesnie] obstugiwata klientéw z Niemiec przez posrednikéw, moze
naturalnie przejS¢ do eksportu bezposredniego, zanim rozwazy

utworzenie spotki zalezne).
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2. Charakterystyka rynku docelowego
e Stopien rozwoju rynku — rynki rozwiniete czesto wymagaja petnej
zgodnos$ci z regulacjami i wysokiej jakoSci ustug posprzedazowych.
e Bariery wejscia — cta, biurokracja, potrzeba lokalnych certyfikatéw.
e Kultura biznesowa — jak istotne s3g relacje osobiste i obecnosc¢
lokalna?
Przyktad: W krajach Bliskiego Wschodu (np. Arabia Saudyjska) osobiste
relacje i obecnos$¢ lokalnego partnera sa kluczowe - dlatego Joint
Venture moze byc¢ skuteczniejszg droga niz eksport.
3. Ryzyko polityczno-gospodarcze
e Czy w danym kraju wystepuja niestabilnosci polityczne?
e Jakie sg zasady ochrony wtasnosci intelektualnej?
4. Cele strategiczne firmy
e Czy firma szuka jednorazowe] sprzedazy, czy budowy trwatej
obecnosci?
e Jakie sg ramy czasowe oczekiwanego zwrotu z inwestycji?
e Czy zalezy jej na kontroli, czy na szybkim skalowaniu?
5. Branza i charakter produktu/ustugi
e Czy produkt wymaga duzego wsparcia serwisowego lub adaptacji
lokalnej?
e Czy jest to produkt masowy (fatwiejszy w licencjonowaniu), czy

wysoko specjalistyczny (lepiej kontrolowaé samodzielnie)?
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8. Podejscie etapowe - strategia
»Krok po kroku”

Dla wielu firm — zwtaszcza z sektora MSP — najskuteczniejsza okazuje sie
strategia etapowego wejscia, ktéra pozwala ograniczy¢ ryzyko i dostosowac

model na bazie zdobytego doswiadczenia:

1. Faza testowa

Eksport posredni (np. przez dystrybutora)

Celem jest weryfikacja popytu, poznanie rynku, zrozumienie barier
2. Faza rozwoju

Eksport bezposredni lub licencjonowanie

Budowanie relacji, adaptacja oferty, pierwsze kampanie marketingowe
3. Faza utrwalenia obecnosci
Joint Venture lub inwestycja wtasna

Tworzenie struktur lokalnych, magazyndw, zatrudnienie zespotu

# Case study RocketB:

Firma z branzy kosmetycznej najpierw wprowadzita swoje produkty do Francji
przez lokalng sie¢ drogerii (eksport posredni), a po 18 miesigcach otworzyta
wtasng spoétke dystrybucyjng z magazynem pod Lyonem. Dzi§ 60% przychodu
pochodzi z eksportu.

Uwaga na putapki
o Zbyt szybkie przejscie do inwestycji kapitatowych - wiele firm
przeszacowuje swoje mozliwosci i niedoszacowuje kosztéw adaptacii.
» Brak weryfikacji partneréw w JV i franczyzie — rekomendowana jest analiza
due diligence oraz precyzyjne umowy kontrolne.
» Niedopasowanie modelu do rynku — np. franczyza nie sprawdzi si¢ na rynku,

gdzie marka nie jest jeszcze znana.
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9. Narzedzia wspierajgce wybor
modelu wejscia

Ekspansja zagraniczna to nie sprint, lecz strategiczny marsz. A jednym z jego
pierwszych i najwazniejszych krokéw jest wybdér odpowiedniego modelu
wejscia na rynek. Decyzja ta — czy wybrac¢ eksport posredni, joint venture,
licencjonowanie, czy moze inwestycje bezposrednia — wptynie nie tylko na
tempo rozwoju, ale takze na koszty, ryzyko i poziom kontroli, jaki zachowa firma.
W praktyce, wiele przedsiebiorstw podejmuje te decyzje intuicyjnie: ,Znam
kogo$§ w tym kraju, to sprébujmy”, albo ,Styszatem, ze najlepiej zacza¢ od
dystrybutora”. Tymczasem, wybdér modelu wejscia powinien opiera¢ sie na
chtodnej analizie, a nie na przeczuciu. Na szczescie istniejg konkretne narzedzia
strategiczne, ktére pozwalajg to zrobi¢ profesjonalnie — nawet w matym lub

Srednim przedsiebiorstwie.

W tym rozdziale przyjrzymy sie kilku sprawdzonym metodom, ktére pomagaja:
» poréwnac¢ modele wejScia na podstawie danych,
e oszacowac ryzyko i poziom kontroli,
» dopasowac wybor do zasobdw i gotowosci firmy,
o wybrac realistyczny wariant — najlepiej odpowiadajgcy Twoim celom i

ograniczeniom.

Nie chodzi tu o znalezienie jednej ,stusznej” odpowiedzi. Celem jest
zbudowanie Sswiadomego podejsScia do ekspansji, w ktérym decyzje wynikaja z
analizy, a nie z presji czy impulsu. Dzigki narzedziom, ktére omdéwimy — takim
jak macierze, checklisty, analiza SWOT czy model CAGE - tatwiej bedzie Ci nie
tylko wybra¢ model wejscia, ale tez go uzasadni¢ przed zarzagdem, inwestorem,

czy po prostu.. przed samym soba.
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MACIERZ DOPASOWANIA (FIT MATRIX)

Macierz umozliwia przypisanie punktéw (np. w skali 1-5) do réznych modeli wejscia w
kontekscie kryteriow takich jak: dostepny kapitat, doswiadczenie eksportowe, potrzeba
kontroli, sktonno$¢ do ryzyka, czy poziom ztozonosci operacyjnej. Waga poszczegdinych
kryteriow moze by¢ dopasowana do strategii firmy.

CEL: Ocena, ktére modele wejscia najlepiej pasuja do zasobow, kompetencji i celow
strategicznych firmy.

ZASTOSOWANIE: Po zsumowaniu punktéw firma otrzymuje ranking modeli najbardziej
dopasowanych do swojej sytuaciji.

KORZYSCI: Strukturalna, liczbowo uzasadniona podstawa decyz;i.

ANALIZA SWOT DLA MODELI WEJSCIA

SWOT przeprowadza sie oddzielnie dla kazdego rozwazanego modelu, przy uwzglednieniu
konkretnego rynku. Przyktadowo, inwestycja bezposrednia w Niemczech moze miec inng ocene
SWOT niz ta sama forma w Indiach.

CEL: Ocena mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen zwigzanych z konkretnym modelem
internacjonalizaciji.

ZASTOSOWANIE: Pozwala szybko zidentyfikowac aspekty, ktére moga zawazy¢ na powodzeniu
(np. brak doswiadczenia, bariery prawne).

KORZYSCI: Petniejszy obraz ryzyk i potencjalnych zyskéw w ujeciu jakosciowym.

MACIERZ RYZYKA | KONTROLI

Modele sg rozmieszczane na wykresie 2D:

o Os$ X: Poziom kontroli (niski—wysoki)

¢ O$ Y: Ryzyko operacyjne/finansowe (niskie—wysokie)
CEL: Wizualne poréwnanie modeli wejscia pod wzgledem poziomu ryzyka i kontroli, jaka daje
firmie dany model.
ZASTOSOWANIE: Pomaga okresli¢ kompromis miedzy kontrola a bezpieczeristwem. Np.
licencjonowanie to niskie ryzyko i niska kontrola, a inwestycja bezposrednia — wysoka kontrola i
wysokie ryzyko.
KORZYSCI: Szybka identyfikacja modeli zgodnych z profilem ryzyka firmy.

CHECKLISTY GOTOWOSCI EKSPORTOWEJ

To zestaw pytan oceniajgcych m.in. przygotowanie zespotu, zasoby finansowe, znajomos$¢
procedur celnych i podatkowych, kompetencje jezykowe czy wsparcie logistyczne.

CEL: Ocena wewnetrznej gotowosci organizacyjnej do ekspansji zagraniczne;j.
ZASTOSOWANIE: Wypetniana przez wtasciciela, menedzera eksportu lub caty zespét
strategiczny. Moze by¢ powigzana z systemem punktowym i rekomendacjg modelu.
KORZYSCI: Identyfikacja luk i barier zanim dojdzie do podjecia decyzji.

JWWW.ROCKETB.EU
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MATRYCA RANKINGOWA MODELI

Kazdemu modelowi przypisuje sie punktacje w kilku wymiarach: koszt wejscia, ryzyko,
zyskownos$¢, kontrola, czas wdrozenia itp. Na tej podstawie mozna wygenerowac ranking
modeli najlepiej dopasowanych do strategii firmy.

CEL: Obiektywne poréwnanie wszystkich modeli wejscia na podstawie ustalonych kryteridw i
wag.

ZASTOSOWANIE: Przydatne do przedstawienia analizy zarzadowi, inwestorom lub jako
narzedzie konsultingowe.

KORZYSCI: Jasny, liczbowy obraz, ktéry porzadkuje subiektywne odczucia.

MACIERZ ANSOFFA — OCENA POZIOMU RYZYKA

Macierz zestawia rynek (istniejgcy / nowy) z produktem (istniejacy / nowy). Ekspansja
zagraniczna to zazwyczaj nowy rynek, wiec firmy dziatajg w polu ,ekspansja rynkowa” lub
Ldywersyfikacja”, w zaleznosci od tego, czy oferujg nowy produkt.

CEL: Zrozumienie, na jakim poziomie ryzyka operuje firma w planowanej ekspansiji.
ZASTOSOWANIE: Pozwala lepiej dobra¢ model wejécia do poziomu ztozonoséci i ryzyka (np.
eksport przy ekspans;ji, joint venture przy dywersyfikaciji).

KORZYSCI: Makro-perspektywa strategiczna, utatwiajgca wybdr podejscia do ekspansiji.

MODEL CAGE — ANALIZA DYSTANSU MIEDZY RYNKAMI

Model Ghemawata CAGE bada dystans w czterech kategoriach:

o C — Culture (jezyk, wartosci, zwyczaje)

» A - Administration (prawo, regulacje, relacje polityczne)

* G — Geography (odlegto$c¢ fizyczna, klimat, infrastruktura)

e E - Economics (dochéd, poziom rozwoju, sita nabywcza)
CEL: Oszacowanie barier kulturowych, administracyjnych, geograficznych i ekonomicznych
miedzy rynkiem krajowym a docelowym.
ZASTOSOWANIE: Wysoki dystans = wigksze ryzyko = potrzeba lokalnego partnera lub modelu
posredniego.
KORZzYSCI: Praktyczny filtr przy wyborze kraju lub formy wejscia.

ANALIZA SCENARIUSZOWA

Opracowywane sg trzy scenariusze:

¢ Optymistyczny — szybka akceptacja produktu i wzrost

e Bazowy — zgodny z planem

¢ Pesymistyczny — wejscie opdZnione, rynek stabiej reaguje
Kazdy scenariusz powinien zawiera¢ prognoze kosztéw, przychodéw i zasobdw.
CEL: Przygotowanie firmy na rézne warianty przysztosci zwigzane z ekspansja.
ZASTOSOWANIE: Stosowane szczegdlnie przy inwestycjach kapitatowych i modelach
wysokiego ryzyka.
KORZYSCI: Lepsze przygotowanie finansowe, plan B i kontrola ryzyka.
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Masz pytania?
Chcesz porozmawiac?

Jesli ten materiat pomogt Ci uporzgdkowac temat ekspans;ji
zagranicznej — Swietnie.

A jesli czujesz, ze chcesz omowic sytuacje swojej firmy
bardziej konkretnie — zapraszam do kontaktu.

Nie sprzedaje gotowych rozwigzan.

Dziatam krok po kroku, wspdlnie z Tobg, tak by eksport byt
realnym kierunkiem rozwoju — a nie kolejnym
niespetnionym planem.

Obserwuj
mnie:
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https://www.linkedin.com/in/roksanabiedron/
https://www.instagram.com/rocketb_eu/
https://www.facebook.com/profile.php?id=61572613613200
http://www.rocketb.eu/

