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Streszczenie. Dzicki delokalizacji produkcji na miejsce produkeji i sprzedazy dowolnego
towaru mozna wybra¢ dowolne miejsce na ziemi dzieki postepujacej integracji rynkow,
internacjonalizacji handlu, rosngcej liczbie inwestycji zawigzanej z zainteresowaniem
lokowania bezposrednich inwestycji w innych panstwach.
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GLOBALIZATION STRATEGIES OF GERMAN ENTERPRISES
AS EXEMPLIFIED BY PRODUCT DELEGATION

Abstract: Thanks to the relocation of production to the place of production and sale of any
product, you can choose any place on earth thanks to the progressive integration of markets,
the internationalization of trade, the growing number of investments related to the interest in
locating direct investments in other countries.
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1. Wprowadzanie

W dobie globalizacji strategie delokalizacji przedsigbiorstw cieszg si¢ coraz wigkszym
zainteresowaniem. Znajduja one swoje zastosowanie w firmach ustugowych 1 dystrybu-
cyjnych oraz roéznych przedsiebiorstwach zajmujacych si¢ m.in. produkcjg. Wsrod nich
wymieni¢ mozna systemy modutowe, taczace rozne funkcje logistyczne: produkcje, sprzedaz,
zaopatrzenie, gospodarke¢ magazynowa. Celem niniejszej pracy jest analiza zaleznosci, jakie

zachodzg pomiedzy procesem delokalizacji produkcji a potencjalnymi korzysSciami
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ekonomicznymi firm przenoszacych dzialalno$¢ poza granice kraju. Praca zostata napisana
w oparciu o materiaty niemieckie oraz zrddta i statystyki polskie, opierajac si¢ na danych
publikowanych 1 niepublikowanych. Wsrdd zrodet publikowanych wykorzystano przede
wszystkim literatur¢ polska oraz obcojezyczna, aktualne opracowania statystyczne.

Delokalizacja obejmuje kilka scenariuszy nabywania podmiotoéw gospodarczych
1 wyznacza nastepujace strategie: wykupienie przedsi¢biorstwa lub jego czesci, tworzenie
nowej siedziby zagranica, holdingi z dokonaniem fuzji istniejacych filii zaktadow, tworzenie
joint-ventures. Nie ulega watpliwosci, ze ekonomiczne i prawne warunki dla procesow
delokalizacji stworzyta liberalizacja miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych,
likwidujaca bariery celne i zapewniajaca swobode przepltywu towardéw, ludzi i kapitatu oraz
deregulacja dziatalno$ci gospodarczej, jak rowniez prywatyzacja dzialalnosci. Z kolei
techniczne warunki dla przenoszenia produkcji stworzyta rewolucja w informatyce
i telekomunikacji, wspierajaca tworzenie infrastruktury rynku globalnego oraz
przyspieszajaca jego rozwdj, jako swoistej cyberprzestrzeni rynkowej. Nowe technologie
umozliwiaja btyskawiczny kontakt 1 przekaz informacji. Prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej na rynkach zagranicznych dzicki rozwojowi technologii spowodowato
zwigkszenie przeptywow kapitatowych. Na miejsce produkcji oraz sprzedazy dowolnego
towaru mozna wybra¢ dowolng lokalizacje dzigki postgpujacej integracji rynkow,
internacjonalizacji handlu, rosnacej liczbie inwestycji zawigzanych, z zainteresowaniem
lokowania kapitatu w innych panstwach. Dynamiczne zmiany w gospodarce $wiatowej
spowodowaty, ze firmy w poszukiwaniu zyskow coraz bardziej delokalizuja proces
produkcyjny oraz wymusity na przedsigbiorstwach dzialania dostosowawcze, takie jak
lokowanie poszczegdlnych etapéw produkcyjnych badz przesuwanie catej produkcji na
obszary o nizszych kosztach na inne rynki, w tym Europy Srodkowo-Wschodniej. Oczywiscie
cze$¢ dziatalnosci pozostaje w kraju pochodzenia, ale cze$¢ jest przenoszona za granicg
w celu wykorzystania przewag komparatywnych poszczegdlnych krajow. Proces ten
nazywany jest specjalizacja wertykalng, w ktorej wybrane kraje specjalizujg si¢
w poszczegbdlnych etapach tancucha wartosci (Odrobina, 2009). Zmiany, jakie zachodza
w dezagregowanej mi¢dzynarodowej produkcji, stanowig podstawe zjawiska delokalizacji,
rozumianego, jako ,.czgSciowe lub catosciowe przenoszenie produkcji dobr i ustug miedzy
krajami, przejawiajace si¢ w formie mi¢dzynarodowych przeplywow bezposrednich
inwestycji zagranicznych oraz mi¢dzynarodowych przeptywow dobr i ustug w ramach jedne;j
korporacji, badz przeptywow okreslonych dobr i uslug miedzy przedsigbiorstwami
niepowigzanymi ze sobg kapitalowo”.

Wedlug D. Pajgka delokalizacja w praktyce oznacza przesuwanie calosci lub czesci
produkcji dobr 1 ustug z kraju do kraju 1 moze przyjmowac¢ rézne formy. Jedna z nich s3
bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ), w przypadku, ktérych zachowana zostaje
wlasnos¢ i kontrola $rodkéw produkcji, a przesunigcie procesu wytworczego odbywa sie
w ramach jednego przedsiebiorstwa. Jezeli natomiast produkcja zlecana jest odrgbnym,



Strategie globalizacyjne niemieckich przedsigbiorstw... 663

niezwigzanym kapitalowo podmiotom zewnetrznym, nalezaloby mowi¢ o outsourcingu
miedzynarodowym (przedsigbiorstwa zamawiajg produkty lub ushugi w przedsiebiorstwach
zagranicznych, nie bedac z nimi powigzane kapitalowo) (Pajak, 2006). Proby badan skali
1 zasiegu skladowych relokacji opieraja si¢ gldwnie na statystykach handlu zagranicznego
oraz statystykach przeptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych (Deardorff, 2001).

W tabeli 1 przedstawiono podziat na offshoring i outsourcing.

Tabela 1.
Offshoring i outsourcing. Opracowanie wilasne na podstawie Pajgk D., 2006, Konfliktfeld
Offshoring, Saarbriicken, VDM Verlag

Wiasnos$¢ i kontrola
Eksternalizacja Ta sama firma Inna firma
W ramach tego samego kraju Wewngtrzna relokalizacja Outsourcing
macierzystego Onshoring Dziatania zlecane trzecim stronom
w kraju macierzystym
Poza granice kraju Offshoring Offshoring oraz outsourcing
macierzystego

2. Bezposrednie inwestycje zagraniczne

Jedna z form strategii delokalizacji sg bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ). Nalezg
one do takich zjawisk ekonomicznych w gospodarce §wiatowej, ktore budza szczegdlne
zainteresowanie badaczy i politykow ze wzgledu na znacznie szybsza dynamike wzrostu
w porownaniu do tradycyjnych przeptywoéw miedzynarodowych oraz inne wielostronne
pozytywne oddziatywanie na gospodarke kraju przyjmujgcego 1 macierzystego. Bezposrednie
inwestycje zagraniczne s3 chetnie wykorzystywane do finansowania procesOw
restrukturyzacyjnych i1 rozwojowych, gdyz zapewniajg bezposredni dostgp do zagranicznych
rynkow zbytow, innowacyjnych technik zarzadzania oraz nowoczesnych technologii
produkcyjnych. BIZ stanowia jedna z najwazniejszych form mig¢dzynarodowego przeptywu
kapitatu. Ich dynamiczny rozwdj oraz zdecydowany wzrost znaczenia w gospodarce
swiatowej w ostatnich kilku dekadach wzbudza szczegodlne zainteresowanie ekonomistow.
Przedmiotem ich analizy jest nie tylko niezwykle wysoka dynamika ich wzrostu (znacznie
wyzsza niz pozostatych form przeptywu kapitalow), ale przede wszystkim ich wielostronne
oddziatywanie na gospodarke kraju przyjmujacego oraz czynniki determinujace ich przeptyw.
Obecnie BIZ uwazane sg za gléwny katalizator rozwoju 1 czynnik gwarantujgcy wzrost
gospodarczy panstw przyjmujacych. Stwarzaja one mozliwo$¢ wilaczenia gospodarek
narodowych w sie¢ migdzynarodowych powigzah ekonomicznych. Ponadto stanowig one
najefektywniejsza forme transferu technologii, wptywaja takze korzystnie na rozwdj handlu

miedzynarodowego oraz dynamizuja powigzania gospodarcze w skali $wiatowej. Pozytywny
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wielokierunkowy wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych na gospodarki krajow
przyjmujacych powoduje zasadnicze nasilenie konkurencji pomie¢dzy panstwami o naptyw

inwestoroOw zagranicznych.

3. Wyniki badan ankietowych przeprowadzone w delokalizowanych
niemieckich przedsi¢biorstwach

Dla potrzeb niniejszej pracy zostalo przeprowadzone badanie empiryczne dotyczace
przeniesienia produkcji miedzy Niemcami a Polska. Przeprowadzone autorskie badanie
empiryczne mialo na celu potwierdzenie w praktyce wystepowania procesu delokalziacji oraz
stworzenie ogolnego obrazu problematyki przenoszenia produkcji, zdefiniowanie kluczowych
czynnikOw majacych wplyw na ten proces. Zakres badan obejmowal przedsiebiorstwa
niemieckie, ktore przeniosly produkcje i maja obecnie siedzibe w Polsce. Badanie
przeprowadzono w okresie od wrzesnia 2016 roku do wrzesnia 2017 roku wsrod
przedsiebiorstw niemieckich majacych swoja siedzibg na terenie Polski. Wykorzystano liste
zagranicznych inwestorow niemieckich udost¢gpnionych przez Departament Informacji
Gospodarczej Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych. Dobér proby polegat
na przestaniu do wybranych przedsigbiorstw prosby o udzial w badaniu w postaci listu
zapowiadajacego badanie. Ankiete przestano do 100 firm na terenie Dolnego Slaska, a cheé
wzigcia udziatu w badaniu zgtosito 40. Respondentami w badaniu byli przedstawiciele
najwyzsze] kadry kierownicze] wybranych przedsiebiorstw (prezesi zarzadu, dyrektorzy
generalni oraz zarzadzajacy badZ osoby przez nich wskazane).

Kwestionariusz wywiadu zawieral pig¢ pytan, wsrod, ktorych znajdowaly si¢ pytania
zamknigte oraz pytania otwarte. W pierwszej czesci (A) zawarto pytania zamknigte dotyczace
charakterystyki przedsigbiorstwa, roku powstania firmy w Polsce, rodzaju prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej, branzy, formy wlasno$ci kapitatu, wielkosci zatrudnienia,
osiggnietych wynikow finansowych oraz w zakresie inwestycji.

W drugiej czesci (B) zadawano pytania dotyczace produktow firmy, zrodet sukcesow
rynkowych firmy i1 poproszono o ocen¢ w skali od 1 do 3 (bardzo wazne, wazne, niewazne).
Ta czg$¢ zawierata réwniez pytania dotyczace kierunkéw zbytu produkcji oraz zakupu
materialéw 1 ustug dla potrzeb produkc;ji.

Trzecig cze$s¢ wywiadu (C) stanowity pytania otwarte. Wsrdd nich znalazty si¢ pytania
dotyczace akcesji Polski do UE, przyczyn przenoszenia produkcji do Polski oraz
odniesionych przez firmy korzysci z tytulu wstapienia Polski do Unii Europejskiej w 2004
roku. Pytano rowniez, jakiego wsparcia 1 w jakich sferach potrzebuje przedsigbiorstwo.
Respondentom zadawano pytania o motywy 1 =zagrozenia prowadzenia inwestycji
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zagranicznych w Polsce. Dodatkowo pytano o ewentualne powstanie centréw badawczo-
rozwojowych w Polsce (B+R).
Charakterystyka przedsi¢biorstw

W badaniu wzigto udziat 40. przedsiebiorstw, ktore wyrazity zgod¢ na przeprowadzenie
ankiety. Przedstawiciele kadry kierowniczej lub osoby przez nich upowaznione odpowiadaty
na pytania dotyczace charakterystyki firmy macierzystej, warunkow i efektow prowadzonej
inwestycji zagranicznej, planow inwestycyjnych na przysztos¢. W badaniu wziely udziat
firmy produkcyjne z branzy motoryzacyjnej, chemicznej, mechanicznej oraz elektryczne;.
Zdecydowano si¢ na te branze, gdyz sg one najcz¢sciej przenoszone z Niemiec do Polski.
Firmy lokowane byly na terenie catego kraju.
Struktura zatrudnienia badanych firm

Ankietowane przedsigbiorstwa w glownej mierze nalezaly do malych i $rednich firm
zatrudniajacych ponizej 250 pracownikéw (ok. 60%). Firmy zatrudniajace powyzej 250
pracownikow stanowity ok. 40%. Rozktad procentowy zatrudnienia w badanych firmach
przedstawiat si¢ nastepujaco:
— 10% stanowity firmy zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikow,
— 50% stanowily firmy zatrudniajace od 50 do 249 pracownikow,
—  25% stanowily firmy zatrudniajace od 250 do 999 pracownikow,

— 15% stanowity firmy zatrudniajgce ponad 500 pracownikow.

Na rysunku 1 przedstawiono zatrudnienie w badanych firmach.

1 ponad 500 pracowniw
15%
B 10-19 pracowniw

10%
u 250-499 pracownikiw _‘f
0%

Rysunek 1. Struktura zatrudnienia badanych firm, N=40. Opracowanie wtasne.

1 50-249 pracownikiw
25%
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Forma wlasnosci badanych firm

Przyjmujac kryterium wtasnosci kapitalu, mozna odnotowac, ze az w 70 % to firmy
z udziatem kapitalu niemieckiego (spoiki-corki), a w 20% to spoltki corki przedsigbiorstwa lub
holdingu z innego kraju oraz w 10% samodzielne polskie firmy (niewchodzace w sktad
koncernu).

Analizowane firmy na ogot byly spotkami z ograniczona odpowiedzialnoscig oraz
spotkami akcyjnymi, ktéore na rynku polskim zostaly utworzone od podstaw. Taka
wlasnos$ciowg strategie w tworzeniu filii za granica przyjeto az 93% badanych firm. Strategi¢

przejecia podjeto zaledwie 7% inwestorow (rysunek 2).

B przejecie spoki
T%

B mwestycja od podstaw
93%

Rysunek 2. Strategia wtasnosciowa, N=40. Opracowanie wlasne.

Dominujgcg strategia wlasno$ciowa dla filii zagranicznych bylo posiadanie pakietu
wigkszosciowego oraz utworzenie filii poprzez budowe wiasnego zaktadu. Wigkszosciowy
udzial spotki-matki w kapitale firmy zagranicznej oraz przyjeta strategia jej utworzenia moze
takze ttumaczy¢ specyfike Zrodet przewagi wlasnosciowe;.

Struktura dzialalnos$ci przedsi¢biorstw niemieckich

Struktura dziatalno$ci przedsigbiorstw zagranicznych wskazuje, Ze najwigcej firm
prowadzito dziatalno$¢ produkcyjng. Wsréd niemieckich inwestorow na polskim rynku
przewage stanowity firmy z sektora motoryzacyjnego (59 proc.), chemicznego (24 proc.),
mechanicznego i elektrycznego (15 proc.) oraz inne (2 proc.).

Kierunki sprzedazy towarow i uslug spolek z kapitalem zagranicznym

Zdecydowana wigkszo$¢ spotek z niemieckim udziatem kapitatu wytworzone w Polsce

towary eksportuje gtownie na rynki Unii Europejskiej. W tym co trzecia (30%) wysyla je na

eksport do krajow starej Unii, za§ co czwarta (24,9%) do nowych krajow cztonkowskich UE.
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Waznym krajem docelowym towaréw wytwarzanych w Polsce jest kraj pochodzenia
inwestora tj. Niemcy. Wskazuje go 43% firm eksportujacych towary z Polski. Inne rynki
wskazywato 2,1 % firm.

Rynek zakupu materialow i polproduktow dla potrzeb produkcji

Ankietowane firmy informowaty, Zze przewazajaca cze$¢ (ok. 60%) zakupow surowcow,
materialdow 1 poOlproduktow dla potrzeb produkcji realizowanej w spoétkach z udzialem
kapitalu niemieckiego pochodzi z Niemiec, w tym gldwnie z nastgpujacych landow: 40%
z Bawarii 1 Badenii-Wirtembergii, 10% z Brandenburgii, 5% z Hesji oraz 5% z Péinocne;j
Westfalii (rys. 3).

B Poinocna Nadrenia-

N Hesja
® Brandenburgia

10%
'-mmmg
40%
N Bawaria |
40%

Rysunek 3. Rynek zakupu materiatdéw i potproduktow dla potrzeb produkcji. Opracowanie wiasne.

Czynniki decydujace o podjeciu dzialalnosci gospodarczej w Polsce przez inwestoréow
niemieckich

Ponad jedna trzecia inwestoréw zagranicznych ocenita, jako bardzo wazne trzy czynniki
podejmowania dzialalnosci gospodarczej w Polsce. Wsrdd tych czynnikow wymienione
zostaly: wielko$¢ polskiego rynku zbytu, niski koszt sity roboczej oraz perspektywy wzrostu
gospodarczego. Kolejny raz mozna wyciagna¢ wniosek, ze dla przenoszenia produkc;ji istotna
jest w dalszym ciggu tania sita robocza. Réwnie duze znaczenie wsrod badanej grupy
inwestorow wykazywaly pozostale czynniki. Zaliczono do nich m.in. rynek zbytu, nizsze
koszty surowcow, koszty transportu, wysoko$¢ opodatkowania zyskoéw, ulgi podatkowe.
W dalszej kolejnosci wskazywano na wykorzystanie korzys$ci skali, specjalizacji,
bezpieczenstwa prawnego. Znaczna liczba respondentow wskazywala réwniez na liberalizacje
handlu. Wiekszos¢ badanych spotek powstata jeszcze przed akcesja Polski do UE. Wyniki
sondazu wykazaly, ze sam fakt wej$cia Polski do UE nie byl na tyle istotny, lecz przemiany,
ktore nastapity w Polsce przed 1 maja 2004 roku.
Zrédla sukceséw

Jak wynika z rysunku 4 wigkszo$¢ firm upatruje zrodet swoich sukcesow w wysokiej
jakos$ci swoich ustug i wyprodukowanych towarow (43%). Na drugim miejscu wymieniano

przewage techniczng (20%). Na trzecim 1 czwartym miejscu (15%) respondenci wskazywali
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blisko$¢ klienta oraz korzystng ceng wytworzonych produktéow. Z informacji uzyskanych od
respondentow wynika, ze w dalszej kolejnosci sukces kojarzony byt z kompetencjami

zawodowymi pracownikoéw oraz innymi czynnikami.

l Przewaga technicma

- 15%

B BhskoSc kiienta
15%

Rysunek 4. Sktadowe sukcesu badanych firm, N=40. Opracowanie wtasne.

Bariery dla inwestycji

Na pierwszym miejscu wskazywaly ankietowane firmy przede wszystkim trudnosci
w procesie rozpoczgcia dzialalno$ci w Polsce, w tym przygotowanie dokumentacji oraz
procedury zwigzane z formalng rejestracja firmy, uregulowania prawne, administracja, czeste
zmiany przepisow w kraju macierzystym. Niespelna 40% przedsigbiorstw wskazywalo
powyzsze odpowiedzi, jako ,bardzo wazne” lub ,,wazne” ale dla 12 % respondentow ta
bariera nie miata zadnego znaczenia.
Przewaga konkurencyjna firm macierzystych

Z badan wynika, Ze ankietowana grupa respondentow bardzo dobrze ocenita swoja
pozycje konkurencyjna na rynku. Z badan wynika, ze spos$rod pigciu wskazanych w ankiecie
grup zrodel przewagi konkurencyjnej za najwazniejsze zostaty uznane czynniki z know-how
technologicznym. Zar6wno wytwarzane produkty ustugi jak i procesy technologiczne uznano

za najsilniejsze Zrodlo przewagi konkurencyjnej przez 78 % ankietowanych.

4. Podsumowanie

W dobie globalizacji skutecznie przeprowadzona strategia delokalizacja jest kamieniem
milowym na drodze kazdego przedsigbiorstwa. Dynamiczne zmiany w gospodarce
europejskiej] spowodowaty dezintegracje procesu produkcyjnego 1 wymusity na
przedsigbiorstwach dziatania dostosowawcze takie jak lokowanie poszczegoélnych etapow

produkcyjnych badz przesuwanie calej produkcji na obszary o nizszych kosztach
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np. w regiony Europy Srodkowo-Wschodniej. Cze$¢ dziatalnosci pozostaje w kraju
pochodzenia, ale czg$¢ jest przenoszona za granice w celu wykorzystania przewag
komparatywnych poszczegélnych krajow. Przeprowadzone badania wsrod przedsiebiorstw
wskazuja na osiagniecie podwyzszonych zyskow, efektywnosci i jako$ci, zastosowanie
nowoczesnych raportow dajacych wartos¢ dodang do podejmowania strategicznych decyzji
przez osoby zarzadzajace. Ponadto, usprawnienie szybkosci przeptywu informacji pozwala
zachowa¢ wigksza elastyczno$¢ przedsigbiorstw co nierzadko decyduje o utrzymaniu

konkurencyjnosci, a nawet przetrwaniu na rynku.
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