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Wstep

Jednym z najwazniejszych proceséow ksztaltujacych obecnie przestrzen rozwo-
ju organizacji jest globalizacja i bedaca jej konsekwencjg liberalizacja rynkow.
Wyzwania, mozliwosci, a takze zagrozenia wynikajace z tych proceséw wywie-
raja wplyw na decyzje o sposobach funkcjonowania wspoélczesnych organizacji,
z ktdérych internacjonalizacja dzialalnosci gospodarczej zdaje si¢ by¢ zasadni-
czym przyszlosciowym procesem dla wigkszosci organizacji i gospodarek. Go-
spodarka kazdego kraju i funkcjonujace w niej organizacje podlegaja procesom
cigglych przeobrazen, ktére wynikajg z wewnetrznych potrzeb przedsiebiorstw
albo naciskow zewnetrznych: rynkowych, prawnych, politycznych, koniunktu-
ralnych, podatkowych, kulturowych i innych. Dziatalno$¢ na rynkach zagra-
nicznych podnosi range przedsiebiorstwa, jego rozpoznawalno$¢ na rynku kra-
jowym oraz danym rynku zagranicznym. Wchodzenie na rynki zagraniczne
w zaden sposéb nie jest sformalizowane (unormowane). Nie jest tez objete zad-
nymi ramami, procedurami i konieczno$cig uzyskania zgody rzadu, oprdcz tego,
ze oferowane produkty musza mie¢ miedzynarodowy znak jakosci. Kazda or-
ganizacja wypracowuje wlasnag droge (wlasny specyficzny sposéb) wchodzenia
na rynki zagraniczne i funkcjonowania na nich. Tryb i forma takiego wejscia
w kazdej organizacji rézni si¢ pod wzgledem stopnia ryzyka, jakie stwarza dany
rynek, zaangazowania zasobow, ktoérych przedsigbiorstwo potrzebuje, stopnia
(stopy) zwrotu z inwestycji i zakresu kontrolil.

Istnieje wiele naukowych opracowan odnoszacych sie do procesu internacjo-
nalizacji dziatalnosci gospodarczej. W literaturze przedmiotu dotyczacej tego za-
gadnienia znanych jest wiele metod (sposobéw/drdg) internacjonalizacji i pro-
wadzenia dzialalnoséci gospodarczej na rynkach zagranicznych (o charakterze
teoretyczno-metodycznym i praktycznym). Najbardziej znane - najczesciej wy-
mieniane i praktycznie stosowane — modele internacjonalizacji dziatalnosci to:
model uppsalski (etapowy), model sieciowy i model niekonwencjonalny oraz co-
raz czesciej pojawiajacy si¢ model born global.

W stosunku do polskich i ukrainskich przedsiebiorstw wchodzacych na ryn-
ki zagraniczne (i na nich dzialajacych) nie opracowano, jak dotad, Zadnego mo-
delu (modeli) internacjonalizacji. Istniejace publikacje nie majg kompleksowego

1  F.McDonald, F. Burton, P. Dowling, International Business, Cengage Learning EMEA, Cincin-
nati 2002.
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charakteru, nie ma tez, zdaniem autorki, kompleksowych badan dotyczacych in-
ternacjonalizacji ukrainskich i polskich przedsigbiorstw we wspoétczesnych warun-
kach rynkowych. W dziataniach polskich i ukrainskich firm mozna, co prawda,
odnalez¢ analogie do wielu zaproponowanych w literaturze przedmiotu mode-
li, ale nie majg one ,,czystej” ich postaci. Podkresli¢ nalezy takze, Ze na Ukrainie
opracowania dotyczace metodyki internacjonalizacji przedsiebiorstw zaledwie
»dotykaja” wybranych aspektow tego procesu. Poréwnanie funkcjonowania pol-
skich i ukrainskich firm na rynkach zagranicznych i przypisanie do ktéregokol-
wiek ze znanych modeli nie jest sprawg ani fatwa, ani oczywista. Ponadto podkre-
$lenia wymaga fakt, ze istniejg wyrazne réznice w sposobach internacjonalizacji
polskich i ukrainskich firm. To zréznicowanie jeszcze bardziej si¢ poglebia, jezeli
wezmie sie pod uwage wielko$¢ przedsigbiorstw.

Analizowany temat jest wazny z wielu powodéw: ekonomicznych, spolecz-
nych, prawnych, politycznych i naukowych. Przeprowadzone badania s3 ak-
tualne, wspolczesne i przedstawiaja w odmienny, ale rzeczywisty i realny spo-
séb procesy internacjonalizacji przedsiebiorstw. Ta odmiennos¢ polega przede
wszystkim na podejsciu do rozumienia procesu internacjonalizacji jako do kaz-
dej aktywnosci przedsigbiorstw z firmami zagranicznymi na wlasnym rynku
i poza granicami kraju macierzystego. Odmiennos¢ dotyczy tez wyraznego roz-
graniczenia form od strategii i form od modeli internacjonalizacji. Podstawowga
przestanka podjecia przedstawionej tematyki i wykonania badan stata si¢ nauko-
wa che¢ nawigzania do problematyki uwarunkowan i sposobéw internacjonali-
zacji przedsiebiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem rynku polskiego i ukra-
inskiego.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, Ze w obszarze proce-
sow internacjonalizacji przedsigbiorstw na pierwszy plan wysuwa sie kilka zagad-
nien, ktére w Polsce i na Ukrainie nie posiadaja satysfakcjonujacych analiz teo-
retycznych, metodycznych i empirycznych. Istotne wydaje si¢ zatem stworzenie
podstaw teoretycznych i metodycznych sposobéw internacjonalizacji przedsie-
biorstw w kontekscie istniejacych wspolczesnie warunkéw otoczenia. Wazne jest
tez zidentyfikowanie stanu wspolczesnych przedsiebiorstw podlegajacych pro-
cesom internacjonalizacji, uwzgledniajac ich specyfike, kompetencje menedze-
réw, branze, sektor, wielko$¢. W tym ostatnim obszarze, zdaniem autorki, istnie-
ja wyrazne roznice w sposobach internacjonalizacji i z tego wzgledu w badaniach
uwzglednione sg dwa sektory: mikro- i malych oraz srednich i duzych przedsie-
biorstw. Dostrzezona przez autorke luka teoretyczno-metodyczna stala si¢ prze-
stanka do podjecia badan dotyczacych proceséw internacjonalizacji przedsie-
biorstw polskich i ukrainskich. Przez te badania autorka starala si¢ zrealizowac
trzy zasadnicze funkgcje:
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o teoretyczng, polegajaca na konfrontowaniu istniejacych teorii, ich korygo-
waniu, rozszerzaniu i dazeniu do budowania na ich podstawie nowych, uza-
sadnionych naukowo teorii i praw naukowych w stosunku do sposobéw in-
ternacjonalizacji przedsi¢biorstw i proceséw im towarzyszacych;
« metodologiczng, polegajaca na rozwijaniu przez konstruowanie nowego in-
strumentarium badawczego;
« praktyczng, polegajaca na weryfikacji sformutowanych hipotez (H1-H5),
na budowie zaryséw (koncepcji) modeli i ich wdrazaniu do praktyki zarza-
dzaniaZ.
Cze$¢ teoretyczna pracy to studium dorobku literatury (polskiej i $wiatowej)
w zakresie internacjonalizacji, wzbogacone o wtasne analizy i wnioski (to rezul-
tat pierwszego etapu dzialalnosci naukowo-badawczej). Nastepnie w pracy scha-
rakteryzowana jest metodyka badawcza dotyczaca przeprowadzonych w Polsce
i Ukrainie badan empirycznych. W tym celu w czesci metodycznej omoéwiono
kryteria doboru préby badawczej, cele pracy oraz uzyte metody, techniki i narze-
dziabadan. Cze$¢ badawcza pracy opiera si¢ na wlasnych badaniach empirycznych
i dotyczy specyfiki internacjonalizacji przedsiebiorstw w Polsce i na Ukrainie.
Podjeto w niej probe zbudowania koncepcji modelu sposobéw (drdg) internacjo-
nalizacji polskich i ukrainskich przedsiebiorstw. Ta czes¢ pracy podzielona zosta-
ta na sze$¢ badawczych etapéw empirycznych: trzy odnoszace sie do badan pol-
skich przedsiebiorstw i ich sposobow internacjonalizacji i trzy do ukrainskich.
Ostatnia cze$¢ opracowania to praktyczna ocena sposobéw internacjonalizacij,
odniesiona do realiéw rynku oraz zidentyfikowanie sposobow i kierunkoéw inter-
nacjonalizacji. Podsumowanie zakonczone jest wnioskami dotyczacymi sposo-
béw internacjonalizacji przedsiebiorstw polskich i ukrainskich, ich analizg i oce-
n3, wyjasnieniem istoty internacjonalizacji wspdtczesnych polskich i ukrainskich
organizacji oraz zaproponowaniem sposobdw ich internacjonalizacji.
Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu pozwolila na zidentyfikowanie
weztowych problemdéw dotyczacych sposobéw internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Na tej podstawie postawiono nastepujaca teze i sformulowano hipotezy badawcze:

Teza: Internacjonalizacja polskich i ukrainskich przedsigbiorstw jest spe-
cyficzna. Sposoéb wejscia na rynek zagraniczny jest zdeterminowany wieloma
czynnikami, spos$rdod ktérych na plan pierwszy wysuwa sie stan gospodarki da-
nego kraju i spoleczno-prawno-ekonomiczne uwarunkowania rynkéw: macie-
rzystego i goszczacego.

Hipoteza 1: Mozna przypuszczaé, ze wejscie na rynek zagraniczny wyma-

ga zréznicowanych sposobéw i metod w zwigzku z osiggnietym poziomem

2 Wedtug metodyki zaproponowanej przez J. Apanowicza.
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techniczno-ekonomicznym danego przedsiebiorstwa, jego pozycja na rynku i oko-
liczno$ciami zwigzanymi z otoczeniem danego kraju.

Hipoteza 2: Wsparcie panstwa nie jest gtéwna i jedyna determinantg interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw.

Hipoteza 3: Proces internacjonalizacji zalezy przede wszystkim od przedsie-
biorczosci menedzerdw, od istnienia okazji i od uwarunkowan panujacych na te-
renie kraju goszczacego.

Hipoteza 4: Istnieje zasadnicza réznica w sposobach internacjonalizacji mi-
kro- i matych oraz $rednich i duzych przedsigbiorstw.

Hipoteza 5: Sposoby internacjonalizacji polskich i ukrainskich przedsie-
biorstw roznig sie od siebie.

Cele poznawcze pracy, warunkujace jednocze$nie zarys postepowania badaw-
czego, to:

« analiza genezy i struktury znaczeniowej pojecia ,,internacjonalizacja”

« identyfikacja i analiza motywdw oraz barier procesu internacjonalizacji;

« przeglad form, modeli (drég) i strategii internacjonalizacji;

o identyfikacja cech wspdlczesnego menedzera, ktdry zarzadza przedsigbior-

stwem dzialajagcym na rynkach zagranicznych;

« identyfikacja wybranych czynnikéw warunkujacych mozliwosci i sposoby

internacjonalizacji organizacji - metodyki internacjonalizacji;

o identyfikacja stanu wsparcia pafnstwa w zakresie pomocy dla przedsie-

biorstw chcacych wychodzi¢ poza rynki wlasnego kraju.

Autorka postawila trzy zasadnicze cele glowne:

« zgromadzenie, przeanalizowanie i usystematyzowanie wiedzy na temat spo-

sobow internacjonalizacji przedsigbiorstw i procesow jej towarzyszacych;
» opracowanie koncepcji modeli procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw
w Polsce i na Ukrainie na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych;

« wzbogacenie wspolczesnej polskiej nauki o zarzadzaniu o teoretyczno-meto-
dyczno-praktyczne aspekty sposobdw internacjonalizacji polskich i ukrain-
skich przedsiebiorstw.
Cele czastkowe zostaly opracowane dla realizacji celu gléwnego i sg nimi:
« ustalenie czynnikéw warunkujacych mozliwosci i sposoby internacjonaliza-
cji organizacji w Polsce i na Ukrainie — metodyka internacjonalizacji;

 ukazanie, ze internacjonalizacja przedsi¢biorstw w Polsce i na Ukrainie
ma swoja specyfike i wynika z odmiennych uwarunkowan o charakterze
prawnym, politycznym, historycznym, rynkowym itp.

Celem empirycznym pracy jest zdiagnozowanie sposobdw internacjonalizacji
przedsigbiorstw w Polsce i na Ukrainie w celowo wybranych przedsigbiorstwach
i organizacjach naukowych i samorzadowych, z wykorzystaniem autorskiej
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metodyki, obejmujacej zar6wno narzedzia pomiaru, jak i narzedzia badania pro-
cesOw internacjonalizacji i czynnikéw ksztaltujacych sposoby internacjonalizacji
polskich i ukrainskich przedsiebiorstw.

Che¢ poznania, zrozumienia i wyjasnienia istoty oraz uwarunkowan inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw zdeterminowala wybdér metody badan. W celu
przeprowadzenia badan i weryfikacji przyjetych zalozen teoretycznych zastoso-
wane zostaly metody badan jakos$ciowych i ilos§ciowych. W badaniach jakoscio-
wych jako narzedzie wykorzystano przede wszystkim kwestionariusz wywiadu,
natomiast w badaniach ilosciowych gléwnie kwestionariusz ankiety. Za najbar-
dziej wlasciwe uznano: ankiete, wywiad, analize literatury, analize adekwat-
nych raportéw i dokumentéw (dotyczacych wybranych zagadnien). Podmioty
gospodarcze, naukowe, rzagdowe i samorzadowe w Polsce i na Ukrainie dobra-
ne zostaly celowo, wedlug listy cech wybranych pod katem analizowanego za-
gadnienia (wiedzy na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw, potwierdzenia
zwigzku z uczestnictwem - posrednim i bezposrednim - w procesach interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw, znajomosci programéw wsparcia itp., posiadaniem
waznych dla analizowanego zagadnienia raportdw i statystyk) i wyrazenia che-
ci uczestniczenia w badaniach. Metoda monograficzna, a w tym szczegdlny jej
rodzaj - studium przypadku, pozwolila na zbadanie organizacji w ich natural-
nym $rodowisku, przy uwzglednieniu wszystkich zjawisk, relacji, prawidlowosci
i specyficznych cech, jakie tam zachodzily, takze dokumentacji i raportéw zwig-
zanych z procesami internacjonalizacji. Jako podstawowa technike w badaniach
empirycznych przyjeto ankiete, a nastepnie wywiad pogtebiony skategoryzowany,
uzupetniony o wywiad swobodny. Badania ankietowe przeprowadzono lgcznie
na probie stu pigciu mikro- i matych oraz szesnastu $rednich i duzych przedsie-
biorstw w Polsce oraz dwunastu mikro- i malych oraz szesciu srednich i duzych
przedsigbiorstw na Ukrainie. Poza tym przeprowadzono tez wywiady z przedsta-
wicielami centréw naukowych i organizacji samorzagdowych na Ukrainie. Bada-
nia przeprowadzone zostaly osobiscie. Mimo iz autorka zdaje sobie sprawe z nie-
wielkiej proby badanych podmiotéw, to jednak uwaza, Ze na ich podstawie mozna
wyciggna¢ pewne uogoélnione wnioski. Zawarto je w zakonczeniu opracowania.
Do weryfikacji sformufowanych w opracowaniu hipotez postuzono si¢ autorskim
kwestionariuszem ankiety, ktory jest glownym narzedziem badawczym w prze-
prowadzonych badaniach empirycznych. Kwestionariusz ten zastosowano ade-
kwatnie w jezykach: polskim, rosyjskim i ukrainskim (stanowig one zalaczniki 4,
51 6 niniejszej pracy). Badania empiryczne przeprowadzono w latach 2013-2017
z kadrg kierowniczg, przedsigbiorcami i decydentami badanych jednostek orga-
nizacyjnych w Polsce i na Ukrainie. Dobér przedsiebiorstw do badan byt celowy.
Kryteria doboru to: lokalizacja (wojewodztwo 6dzkie), wielko$¢ (mikro- i male
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oraz $rednie i duze), zréznicowane branze, zréznicowane zakresy dziatalnosci,
zdeklarowanie si¢ jako firmy podlegajace procesom internacjonalizacji i wyraze-
nie checi wzigcia udzialu w badaniach.

Struktura pracy jest nastepujaca: rozdzialy pierwszy, drugi i trzeci stano-
wig analize teoretyczna zagadnien zwigzanych bezposrednio z tematem: istoty
i uwarunkowan procesu internacjonalizacji, motywow i barier oraz genezy tego
procesu. Skoncentrowano si¢ w nich na analizie teoretycznej: strategii, form,
modeli i metodyki procesu internacjonalizacji, a takze roli menedzeréw w zarzg-
dzaniu procesami internacjonalizacji organizacji. Umieszczenie tych zagadnien
na poczatku pracy byto konieczne z uwagi na pdzniejszg praktyczna weryfika-
cje wykonanych badan empirycznych, a takze zestawienie uzyskanych wynikéw
z zawartymi w literaturze sposobami internacjonalizacji. Dalo to mozliwos¢
poréwnania istniejagcych w literaturze opracowan dotyczacych kompetencji
menedzerskich w procesie internacjonalizacji z tymi, ktére w wyniku przepro-
wadzonych badan zostaly uznane za najwazniejsze. Rozdzial czwarty poswie-
cony zostal charakterystyce metodyki badan wlasnych, uwzgledniajac osobno
badania wykonane w Polsce i na Ukrainie. Rozwazania rozpoczeto od przed-
stawienia celu badan, charakterystyki uzytych metod, technik i narzedzi oraz
postepowania badawczego w Polsce i na Ukrainie. Przedstawiono takze hipote-
zy badawcze, kryteria wyboru podmiotéw do badan, cel i plan badan oraz wy-
korzystane zrédla danych. Rozdzial pigty dotyczy prezentacji wynikéw badan
wykonanych w Polsce. Logiczna jego kontynuacja jest rozdzial szdsty, w kto-
rym - w wyniku dokonanych analiz i poréwnan - zaproponowano koncepcje
sposobow internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, z podzialem na mikro-
i mate oraz $rednie i duze. Uzasadnieniem dla takiego podziatu jest wyrazne
zroznicowanie uwarunkowan funkcjonowania i internacjonalizacji dla mikro-
i matych przedsigbiorstw w poréwnaniu ze srednimi i duzymi. Rozdzial siodmy
dotyczy badan wykonanych na Ukrainie. W rozdziale 6smym przedstawiona
zostala propozycja sposobdw internacjonalizacji ukrainskich przedsigbiorstw.
Koncepcja i budowa rozdziatéw siddmego i 6smego jest analogiczna do badan
wykonanych w Polsce (rozdzialy piaty i szésty). W zakonczeniu pracy przedsta-
wiono reasumpcje, bedaca wynikiem nie tylko wykonanych badan literaturo-
wych, ale takze praktycznej ich egzemplifikacji, co umozliwity przeprowadzone
badania empiryczne. Autorka zdaje sobie sprawe, ze niektdre reasumpcje moga
réznic si¢ od wezedniejszych podejsé, z uwagi na specyfike wspolczesnych rea-
liow prowadzenia biznesu miedzynarodowego. Autorka jest takze $wiadoma,
ze proces internacjonalizacji jest zlozony, wieloaspektowy, wieloczynnikowy,
dynamiczny i podlega zréznicowanym i specyficznym dla konkretnego kraju
czynnikom.
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Podczas badan napotkano wiele przeszkod natury formalnej, prawnej oraz wy-
nikajacej z niecheci uczestniczenia w badaniach, zwlaszcza na Ukrainie. Dolozo-
no jednak staran, aby z nalezytg staranno$cig zanalizowa¢ wiele zidentyfikowa-
nych i opisanych w rozdziatach badawczych podmiotéw, przyczyniajac si¢ tym
samym do zbadania mozliwie szerokiego spektrum przedsigbiorstw i instytucij,
a takze do obiektywizacji wynikéw. Bogactwo istniejacych w literaturze przed-
miotu badan i podejmowanych probleméw oraz mozliwych rozwigzan i wnio-
skow w zakresie internacjonalizacji przedsigbiorstw sprawilo, ze autorka, mimo
dos¢ ambitnie postawionego celu, zdaje sobie sprawe, ze swoja praca tylko czes-
ciowo moze wypelnic istniejacg w literaturze przedmiotu luke badawcza. Autorka
ma nadzieje, ze przez wykonane badania przyczyni si¢ do teoretyczno-metodolo-
gicznego i praktycznego wzbogacenia wielu zagadnien zwigzanych ze sposobami
internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz ze literatura tego opracowania zainspi-
ruje innych do dalszych badan i analiz problematyki internacjonalizacji przedsie-
biorstw, zaréwno na Ukrainie, jak i w Polsce.






Rozdziat 1

Teoretyczne przestanki
internacjonalizacji
przedsiebiorstw

W rozdziale pierwszym przyblizono zagadnienia zwigzane z istota, definicjami,
geneza i geograficznymi kierunkami procesu internacjonalizacji. Scharakteryzo-
wano pojecia ,globalizacja” i ,internacjonalizacja”. Jest to podstawg do zrozumie-
nia proceséw i zjawisk zwiazanych z analizowanymi zagadnieniami i procesami
tym zagadnieniom towarzyszacym. Rozdzial oparty jest na analizie polskiej i za-
granicznej literatury przedmiotu. Na tej podstawie dokonano krytycznej analizy
poruszanych zagadnien. Kazdy z podrozdzialéw zakonczony jest reasumpcja, od-
niesieniem do calo$ci charakteryzowanych i analizowanych tresci, przedstawie-
niem wlasnego (autorskiego) stanowiska wynikajacego z przeprowadzonej anali-
zy teoretycznej publikacji i danych stanowiacych zrédia wtérne.

1.1. Istota procesu internacjonalizacji

Przy analizie literatury przedmiotu z zakresu internacjonalizacji, globaliza-
cji 1 zarzadzania miedzynarodowego nasuwa si¢ spostrzezenie, Ze pojecie ,,in-
ternacjonalizacja” jest czesto zamiennie uzywane ze stowami ,umiedzynaro-
dowienie” i ,globalizacja”. Dokonujac préby uporzadkowania przytoczonych
poje¢, odniesiono si¢ do istniejagcych w bibliografii zapisow. Wedtug Stowni-
ka jezyka polskiego internacjonalizacja jest ,umiedzynarodowieniem, uzna-
niem czego$ za miedzynarodowe”l. Oba te pojecia s3 w zasadzie tozsame,
stad w teorii i praktyce istnieje uzasadnienie i przyzwolenie dla ich zamien-
nego stosowania2. Globalizacja natomiast jest pewnym elementem skltadowym

1 M.Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, t. 1, PWN, Warszawa 1978, s. 801.
2 Autorkajednakze konsekwentnie w catej pracy stosuje okre$lenie ,internacjonalizacja”.
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(etapem) umiedzynarodowienia dzialalno$ci3; pewng przestrzenig dla ,integra-
cji dzialan miedzy przedsiebiorstwami réznego typu i na réznych poziomach
ich dziatalnosci”. Analizujac pojecie ,globalizacji” i ,,internacjonalizacji” z per-
spektywy czasu, mozna zauwazy¢, ze internacjonalizacja jest procesem wczes-
niejszym od globalizacji, ktéra jest z kolei procesem szerszym, zawierajacym
w sobie internacjonalizacje, a ktorej najbardziej popularna, jak dotad, forma jest
eksport i import. Jesli natomiast zanalizuje si¢ oba pojecia pod katem powszech-
nosci, to daje sie zauwazy¢, ze globalizacja jest procesem powszechnym i nie-
wymuszonym, natomiast o internacjonalizacji organizacji zwykle podejmuje si¢
racjonalng decyzje. Globalizacja zdominowala sposob dziatania organizacji, po-
niewaz biznes przekroczyl granice wlasnego kraju i podjat wyzwania ,nowe;j”,
$wiatowej gospodarki®. Oznacza to, ze wspdlczesne przedsigbiorstwo musi funk-
cjonowac i umiec¢ poruszac sie w czterech $rodowiskach: krajowym, zagranicz-
nym (w kraju ekspansji), miedzynarodowym i globalnym®.

Rozszerzenie wspolpracy o nowe rynki, w nowej, nieznanej i niespotykanej
weczesniej skali, inaczej niz dotad rozumiana polityka innowacyjna i inwesty-
cyjna, poszukiwanie nowych szans i czynnikéw przewagi konkurencyjnej spra-
wily, Ze mamy do czynienia z ,nowym” modelem biznesu i ,nowym” podej-
sciem do zarzadzania’. Wspolczesnie stowa ,tradycyjny biznes” odnosza si¢
bardziej do funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku krajowym, w oparciu
o tradycyjne, czesto przestarzale technologie, produkujacego produkty stan-
dardowe, o powtarzalnym charakterze, niz do przedsi¢biorstwa innowacyj-
nego, czgsto zmieniajacego swoje produkty i ustugi. Koncepcja wspotczesnego
przedsiebiorstwa odnosi si¢ gléwnie do gotowosci do tworzenia sieci wspolpra-
cy, wchodzenia w rozmaite interakcje, elastycznosci i oparcia proceséw wytwa-
rzania na nowych technologiach. Zestawienie cech przedsi¢biorstwa tradycyj-
nego i wspolczesnego zawarto w tabeli 1.

3 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 121.

4 B.Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych i alianséw strategicznych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2012, s. 6.

5  G.Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Fel-
berg SJA, Warszawa 2001, s. 3.

6 D.A. Ball, W.H. McCulloch, International Business. Introduction and Essentials, BPI Irwin,
Homewood 1990, s. 13-14, cyt. za: M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsie-
biorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 20.

7  Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 16.
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Tabela 1. Poréwnanie wybranych cech tradycyjnego
i wspotczesnego modelu dziatalnosci gospodarczej

Kryterium Tradycyjny model Wspdtczesny model
Czynnik czasu Era przemystowa Era innowacji
Czynniki Kapitat finansowy (surowce, energia) | Kapitat ludzki (wiedza,
wzrostu innowacyjno$¢, kreatywnosc,
zdolnos¢ do zmian)
Rynek, + Rynek masowej konsumpcji » Segmentacja rynku
produkty, i okreslony przez dostawcow » Rynek zmienny i dynamiczny,
technologia « Niewielka zmiennos¢ rynku ksztattowany przez klientéw
+ Produkty wystandaryzowane « Kroétki cykl zycia produktéw
« Dtugi cykl zycia produktu i technologii
i technologii
Charakter + Produkcja energo- » Produkcja energo-
produkgji i materiatochtonna i materiatooszczedna
« Gtéwna warto$¢ to materialne « Gtéwna warto$¢ to niematerialne
czynniki produkcji czynniki produkgji
Specyfika « Standaryzacja proceséw « Elastyczno$é i adaptacyjnosé
procesu i podziat zadan « Informatyzacja, robotyzacja,
produkgji « Mechanizacja i automatyzacja elektronizacja
+ Okresowy charakter procesu « Proces innowacyjnosci ciagty,
innowacji - gdy jest koniecznos¢ wpisany w kulture organizacyjna
firmy
Konkurencja « Cenowa « Pozacenowa
+ Raczej lokalna « Globalna

« Istotna wielko$¢ firmy

Istotna szybko$¢ dziatania

Zrddta przewagi

« Ciecie kosztow

Unikalne zasoby i zdolnosci

konkurencyjnej |+ Cenowa strategia konkurencji « Strategia dywersyfikacji

« Korzysci skali
Struktura « Struktury scentralizowane « Struktury sieciowe, elastyczne
organizacyjna i hierarchiczne » Decentralizacja, duza autonomia
i charakter + Biurokracja wielozadaniowych jednostek

funkcjonowania

+ Brak elastycznosci kanatéw
komunikacyjnych

+ Decyzje podejmowane przez
centrale

« Brak zwiazkdw kooperacyjnych
miedzy firmami

+ Dazenie do stabilizacji

« Przewaga duzych firm
przemystowych

Model horyzontalny
podejmowania decyzji
Zarzadzanie zmiana
Kooperacja z innymi organizacjami
(nawet konkurencyjnymi)
Przewaga firm innowacyjnych,
opartych na wiedzy

Miernik sukcesu

Zysk

Warto$¢ rynkowa firmy
(kapitalizacja)
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Tabela 1. (cd.)

Kryterium Tradycyjny model Wspotczesny model
Pracownicy « Duzy udziat pracownikéw « Duzy udziat pracownikéw
o przecietnych kwalifikacjach o wysokich kwalifikacjach
+ Pracownicy postrzegani jako koszt |+ Pracownicy postrzeganijako
zmienny (pasywa firmy) kapitat ludzki (aktywa firmy)
« Szkolenia jako konieczno$é + Szkolenia jako inwestycja
+ Waska specjalizacja (ustawiczne uczenie sie)
« Dopasowanie kwalifikacji « Adaptacyjnos¢ pracownikéw
pracownika do stanowiska do zréznicowanych stanowisk
+ Dyscyplina jako wyznacznik « Motywacja, wspotpraca
jakosci i inicjatywa jako wyznacznik
+ Relacje z kierownictwem oparte jakosci
na konfrontacji « Wspdtpraca kierownictwa
« Stabilno$¢ zatrudnienia z pracownikami, relacje poziome

« ,Przechodnio$¢ stanowisk”, ryzyko
utraty pracy, ale i szansa awansu

Zrédto: T. Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyjno$¢ wspotczesnych podmiotéw
gospodarczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2011,
s.15-16, za: J. Jennings, L. Haughton, /t’s Not the Big That Eat the Small... It’s The Fast Eat the
Slow: How to Use Speed as a Competitive Tool in Business, Harper Business, New York 2001;

C. Perez, Technological Revolutions, Paradigm Shift and Socio-institutional Changes, [w:] E. Reinert,
E. Elgar (eds.) Globalization, Economic Development and Inequality, an Alternative Perspective,
Edward Elgar Publishing, Inc., Cheltenham 2004, s. 217-242; J. McGee, H. Thomas, D. Wilson,
Strategy Analysis and Practice, McGraw-Hill Education, New York 2005, s. 460-463.

Z analizy informacji przytoczonych w tabeli 1 mozna wysnu¢ wniosek, ze wspot-
czesne przedsiebiorstwo odbiega znaczaco swoim charakterem od pojmowanego
tradycyjnie. Zgodzi¢ nalezy si¢ z T. Sporkiem, Ze ,innowacyjnos¢ staje sie powszech-
ng cechg wszelkich zachowan i dziatan rynkowych”, a dos§wiadczenie ,,postrzega-
ne jest jak co$, co utrudnia zmiang i innowacyjnos¢”8. W tym kontekscie pomocne
dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest wyzbywanie si¢ starych nawykow
i wzorcow, sprzyja to bowiem szeroko rozumianej kreatywnosci przedsigbiorstw.
Z rozwagg za$ nalezy odnies¢ si¢ do podejscia P. Druckera, ze zasadg funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw staje sie uswiadomienie zmian i adaptacja do nich?, gdyz adap-
towanie sie do zmian moze by¢ przeszkoda w wyprzedzaniu zmian, w ich przewidy-
waniu, co moze wplywa¢ na mniejszg zdolno$¢ przedsiebiorstwa do konkurowania,
a w konsekwencji na niemozno$¢ osiagniecia pozycji lidera.

Wspdlczesne firmy miedzynarodowe wchodza w sie¢ zintegrowanych poziomo po-
wigzan o charakterze produkcyjnym i handlowym. Zanikaja powoli takie strategie, jak
przywodztwo kosztowe czy przywodztwo cenowe — w realiach wspolczesnego rynku

8 T.Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyjnos¢ wspétczesnych podmiotow
gospodarczych, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2011, s. 16-17.

9  P.Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 144,
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nie s3 juz one zasadniczymi strategiami dziatania. Zdezaktualizowaly sie tradycyjne
czynniki przewagi przedsiebiorstwa, co spowodowalo wylonienie si¢ nowych determi-
nant konkurowania, opartych na trudnych do powielenia zasobach i zdolnosciach.
Obszerny zespot procesow towarzyszacych globalizacji prowadzi wcigz do inten-
syfikowania ekonomicznych, politycznych i kulturowych stosunkéw ,,poprzez gra-
nice panstw”10. Ten wzrost powigzan miedzy organizacjami i krajami wynika prze-
de wszystkim z réznorodnosci i ilo$ci przeptywow: ustug, towardw, zasobéw oraz
dyfuzji wiedzy i technologii. A. Zorska trafnie podkresla, Ze tworzy si¢ wieloptasz-
czyznowy, wspolzalezny system ekonomiczny w skali §wiatall. Ro$nie tez w sile
i w ilo$¢ konkurencja globalna, co jest wynikiem coraz wigkszej ztozonosci otocze-
nia krajowego i migdzynarodowego oraz ciaglej zmiennosci i wzrastajacej wspol-
zalezno$ci migdzy organizacjami. Niektorzy badacze uwazaja, ze wzrost zlozono-
$ci otoczenia i zalezno$ci podmiotéw oraz dyfuzja wszelkich zasobow przyczyniajg
si¢ do internacjonalizacji dziatalnosci, stanowiac nowe wyzwanie dla przedsiebior-
cowl2. Oznacza to, ze zlozonos$¢ sytuacji i otoczenia oraz tworzenie mozliwosci
wyjscia na inne rynki wynika wprost z procesu globalizacji. Przeciwnego zdania
sa L.S. Welch i R. Luostarinen, ktérzy uwazajg, ze internacjonalizacja prowadzi
do globalizacjil3. Analiza genezy tych proceséw nie pozbawia racji jednego i drugie-
go podejscia, jednakze podkresli¢ nalezy, ze internacjonalizacja jest pojeciem o wie-
le wezszym i wynika z mozliwosci, jakie niesie globalizacja w ogole, stad nalezy zgo-
dzi¢ si¢ z podejsciami, ktore dowodza w tym sporze wtdérnego charakteru procesu
internacjonalizacji wzgledem globalizacji. W konsekwencji stwierdzenie A.K. Koz-
minskiego, ze w przypadku internacjonalizacji zasieg dziatania obejmuje kilka kra-
jow, a w przypadku globalizacji caly rynek $wiatowyl4, nie jest precyzyjne i wy-
maga dodatkowych wyjasnien, poniewaz — zdaniem autorki - internacjonalizacja
przedsiebiorstwa tez moze opierac sie na jego globalnej obecnosci, mimo ze sytu-
acja przedstawiona przez A.K. Kozminskiego wystepuje oczywiscie najczescie;.

10 P.Streeten, Globalization and Competitiveness. Implications for Development Thinking, cyt.
za: B. Liberska, Wspdtczesne procesy globalizacji gospodarki swiatowej, [w:] B. Liberska
(red.), Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2002, s. 17.

11 A.Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swia-
towej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 20.

12 Zob. m.in. J. Penc, Zarzgdzanie w procesach globalizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2003, s. 129.

13 L.S. Welch, R. Luostarinen, Internationalization: Evolution of a Concept, ,Journal of Gene-
ral Management” 1988, vol. 14, issue 2, s. 34-55, cyt. za: N. Dyszkiewicz, Internacjonalizacja
matych i Srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2003, s. 15.

14 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1999, s. 23.
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Przechodzac do wyjasnienia istoty internacjonalizacji, ktére w opinii J. Ku-
kutki funkcjonuje powszechnie od drugiej potowy lat osiemdziesigtych XX wie-
kul>, w kontekscie istoty globalizacji, postuzono si¢ zestawieniem tabelarycznym,
umieszczajagc w nim wybrane poglady na ten temat (tabela 2).

Tabela 2. Wybrane podejscia do istoty internacjonalizacji

Autor Definicja/podejscie
K. Przybylska (2013) Synonim geograficznego rozproszenia ekonomicznych
operacji przedsiebiorstwa ponad granicami kraju.
K. Fonfara (red.) (2009) Zjawisko oznaczajace proces ekspansji na rynki

zagraniczne.
L.S. Welch, R. Luostarinen (1988) | Rosngce zaangazowanie w miedzynarodowe dziatanie.

J. Johanson, J.-E. Vahlne (1977) | Stopien zaangazowania gospodarki narodowej (sektora,
firmy) w dziatalno$¢ miedzynarodowa.

A.K. Kozminski (1999) Przy internacjonalizacji zasieg dziatania obejmuje kilka
krajow, a w przypadku globalizacji caty rynek swiatowy.
M.K. Nowakowski (1999) W przypadku internacjonalizacji przedsiebiorstwo

prowadzi dziatalno$¢ na rynku zagranicznym, ale wywodzi
sie z rynku krajowego i traktuje go jako podstawowy obszar
aktywnosci, a dla globalizacji rynek $wiatowy jest gtéwna
areng dziatania.

J. Misala (2005) Przechodzenie z rynku krajowego na coraz wieksza liczbe
rynkow zagranicznych.

J. Rymarczyk (2004) Kazdy rodzaj aktywnosci podejmowanej przez organizacje
poza granicami kraju macierzystego.

B. Liberska (1995) Internacjonalizacja to proces ilosciowy, odnoszacy

sie do handlu zagranicznego i przeptywu kapitatu,

a globalizacja to proces jako$ciowy, odnoszacy sie

do miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych

i do wspodtzaleznosci oraz przechodzenia od posrednich
do bezposrednich form powigzan.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z procesami internacjonalizacji i globalizacji wiazg si¢ przeptywy informacj,
know-how i pomystow oraz zasobow: ludzkich, rzeczowych i finansowych. Poste-
pujaca globalizacja powoduje zmiany w otoczeniu o charakterze technologicznym,
ekonomicznym, organizacyjnym, politycznym i kulturowym. Jest to dynamiczny
proces, podlegajacy notorycznym zmianom i rozwojowi. Zmiany majace miejsce
na rynku wymuszaja zmiany w przedsigbiorstwach. Dzialalnos¢ na mig¢dzyna-
rodowych rynkach wymaga nowego podejscia do metod zarzadzania i stosowa-
nia tych metod w procesie zarzadzania miedzynarodowego. Internacjonalizacje

15 J. Kukutka, Teoria stosunkéw miedzynarodowych, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, War-
szawa 2000, s. 179.
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mozna rozpatrywacé w perspektywie calej gospodarki albo pojedynczych przed-
siebiorstw. Ta druga perspektywa znajduje odniesienie w tym opracowaniu.

Zdaniem ]. Misali teorie internacjonalizacji firm s3 elementem skiadowym
szerzej rozumianej teorii miedzynarodowej wymiany gospodarczej, ktéra obej-
muje teorie handlu miedzynarodowego i teorie miedzynarodowej migracji czyn-
nikéw wytworczychle.

Istotg internacjonalizacji zdaje sie by¢ wykorzystanie zewnetrznych mozliwo-
$ci — znajdujacych si¢ na rynkach innych krajow - dzigki poszerzaniu geogra-
ficznego zasiegu dzialania przedsiebiorstwa. Jest ona interpretowana jako proces
rozwoju firmy i jako zmiana sfery dzialalnoscil’, a takze jako zrédlo réznorod-
nych korzysci i poprawy sytuacji ekonomicznej podmiotéw gospodarczych. Dzieki
dzialaniu firmy poza granicami kraju i ,,stykaniu si¢” z réznymi czynnikami oto-
czenia, takimi jak kultura, polityka, prawo, ekonomia, internacjonalizacja moze
mie¢ charakter kulturowy, socjologiczny, politologiczny, prawny, ekonomiczny itp.
Jest zatem procesem i zjawiskiem interdyscyplinarnym, dzigki czemu ro$nie liczba
wzajemnych powigzan miedzy poszczegdlnymi organizacjami i krajami. Obser-
wuje si¢ wzrost liczby i réznorodno$ci wiezi materialnych i niematerialnych w ska-
li lokalnej, regionalnej, krajowej, miedzynarodowej i $wiatowej. Stusznie zauwaza
K. Szopik-Depczynska, ze wraz z przemieszczaniem si¢ zasobow materialnych do-
konuje si¢ tez przemieszczanie wzoréw kulturowych, cywilizacyjnych!8.

Proces internacjonalizacji - podobnie jak proces globalizacji — utatwia prze-
plywy zasobow materialnych i niematerialnych, przyspiesza je, sprzyja wymianie
pogladow i zwyczajow, stad czesto te dwa pojecia w literaturze przedmiotu poja-
wiaja si¢ zamiennie. Istota internacjonalizacji w kontekscie funkcjonowania orga-
nizacji wydaje sie by¢ jednak inna niz globalizacji. Istotg globalizacji jest tu swo-
boda przeplywdw, natomiast istota internacjonalizacji jest wyszukiwanie szans
i mozliwosci oraz unikanie barier i ograniczen rynku w kraju macierzystym.

Analizujac literature przedmiotu dotyczaca proceséw globalizacji i interna-
cjonalizacji, mozna jednak dostrzec $cista zaleznos¢ miedzy nimi, co podkre-
$la miedzy innymi B. Liberskal®. Autorka ta jest zdania, ze w wyniku procesu

16 J.Misala, Teorie biznesu miedzynarodowego, [w:] M.K. Nowakowski (red.), Biznes miedzynaro-
dowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 43.

17 M. Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Oficy-
na Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 19.

18 K. Szopik-Depczynska, Strategie rozwoju i umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, [w:] K. Ja-
nasziin. (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie, Difin, Warszawa 2010,
S.295.

19 B. Liberska, Nowe wyzwania integracyjne. NAFTA i inne regionalne inicjatywy na kontynen-
cie amerykanskim, seria ,Studia Ekonomiczne PAN”, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
1995, s. 18-19.
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globalizacji zacierajg sie roznice miedzy rynkami macierzystymi a globalnymi20,
z czym nie do konca nalezy si¢ zgodzi¢, istniejace zwyczaje i kultury lokalne nie
pozwola bowiem na catkowitg ich dyfuzj¢. Racje natomiast nalezy przyznac po-
dejsciu mowigcemu, ze przyspieszenie globalizacji wymusza internacjonalizacje
dzialalno$ci wszystkich organizacji?!.

Jesli chodzi o globalizacje, to G. Kotodko trafnie okresla ja jako ,gre ekono-
miczng, w ktorej pojawiajg sie dodatkowe szanse i dodatkowe zagrozenia” wyni-
kajace z tego, ze ,,otwieramy si¢ coraz szerzej na handlowe, finansowe, inwestycyj-
ne, kooperacyijne, polityczne i kulturowe zwiazki z zagranica”. Analizujac proces
globalizacji z ekonomicznego punktu widzenia autor ten zauwaza, ze jest on po-
przedzony liberalizacja rynkdw, a nastepnie ich integracja (rynku kapitalowego,
towarowego, sity roboczej) w jeden wspdlny rynek swiatowy22. Niektorzy autorzy
sa zdania, Ze globalizacja jest procesem daleko posunietym (czasami nawet zbyt
daleko), gdyz ,zaczela ingerowaé we wszystkie dziedziny Zycia ludzkiego™3. Na-
lezy jednak zauwazy¢, ze w wigkszosci analizowanych w tym opracowaniu zZrodet
literaturowych jest zaréwno odniesienie do szerokiego spektrum pozytywnych
efektow zwiazanych z globalizacjg, jak i do efektéw negatywnych.

Tabela 3. Zestawienie réznic miedzy procesem globalizacji i internacjonalizacji

Czynnik Globalizacja Internacjonalizacja

Istota Proces niewymuszony, spontaniczny, | Proces racjonalny, przemyslany
samoczynny

Cel Brak Wyrazny

Tto Stwarza warunki, mozliwosci Korzysta z warunkdw, mozliwosci

Przeptywy Pojmowane szeroko, Czynnikdéw produkgji dla
w nieograniczony sposob konkretnych celow

Kierunek Nieokreslony Okreslony

Model biznesu | Kazdy, niewyrazny »Nowy”, elastyczny

Zrédto: opracowanie wtasne.

20 Tamze,s. 19.

21 P.Dominiak, N. Daszkiewicz, J. Wasilczuk, The Adjustment Process of SME in Poland and the
Czech Republic to the Single European Market, Research Output, ACE P-97-8178R, Gdarsk
2000.

22 G.W. Kotodko, Blaski i cienie globalizacji, http://www.tiger.edu.pl/kolodko/artykuly/blaski.
pdf (dostep: 20.08.2015) - autoryzowany stenogram; artykut opracowany zostat na pod-
stawie specjalnego wyktadu wygtoszonego na Kolegium Mysli Otwartej Ogdlnopolskiej
Komisji Historycznej ZSP 17 marca 2005r.

23 Zob. D. Rodrik, Has Globalization Gone Too Far?, Institute for International Economics,
Washington 1997.
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Podsumowujgc powyzsze rozwazania, trzeba zwrdci¢ uwage na to, ze trudno
bytoby wspolczesnie przeciwdziata¢ wszechobecnym mozliwosciom swobodnych
przeplywow strumieni ekonomicznych, towarowych i ludzkich miedzy kraja-
mi. Z tego wzgledu terminy ,globalizacja” i ,internacjonalizacja” czgsto sa sto-
sowane zamiennie, bez wskazania ich istotnych réznic. Warto jednak podkresli¢,
ze te roznice wystepuja (tabela 3).

Istota procesu globalizacji jest podobna w wigkszosci krajow swiata, bez wzgle-
du na ich specyfike, prawo, polityke rzadow, kulture itp. Natomiast z tych samych
wzgledow odmienna czesto wydaje sie by¢ istota internacjonalizacji. Trudno jest
wiec utozsamiac z sobg te dwa pojecia, najwazniejszg réznicg jest bowiem to, ze glo-
balizacja jest procesem niewymuszonym, samoczynnym, natomiast internacjona-
lizacja jest procesem podejmowania racjonalnych decyzji o jej kierunkach i ce-
lach. Trudno jest przewidzie¢ kierunki globalizacji i jej tempo, natomiast czynniki
te sa przewidywalne w przypadku internacjonalizacji. Ponadto globalizacja stwa-
rza pole do dziatania dla przedsigbiorstw, ktdre chcg si¢ internacjonalizowac, a nie
na odwrét. Globalizacja tworzy mozliwosci dla sieci powigzan, pola do wspolpracy,
a internacjonalizacja tworzy sieci wspolpracy, wspdtdzialania. Globalizacja przy-
nosi z sobg nowe rozwigzania, nowe technologie, a w procesie internacjonalizacji
firmy z nich korzystaja w celu tworzenia kolejnych rozwigzan, zastosowan, inno-
wacji. Oba procesy wiazg si¢ z przeplywami, jednakze w przypadku globalizacji
przeplywy sa zagadnieniem szerszym i odbywaja sie¢ w sposob naturalny. W przy-
padku internacjonalizacji przeplywy zwiazane sa przede wszystkim z czynnikami
produkgiji i s3 podejmowane celowo. Istota internacjonalizacji jest gléwnie $wia-
dome wyszukiwanie szans poza granicami kraju macierzystego i unikanie barier
oraz ograniczen w kraju macierzystym, przy racjonalnym wykorzystaniu zasobow
przedsiebiorstwa. Istotg globalizacji jest spontaniczno$¢ w przeplywach: informa-
cji, mod, zwyczajow, czynnikow produkeji, know-how itp. Internacjonalizacja ko-
jarzy sie takze z ,nowym” modelem biznesu, ktdrego istotg jest Swiadome i celowe
budowanie sieci wspdtpracy w oparciu o unikalne zasoby, kapital ludzki i pozio-
me wiezi wspotpracy (w przeciwienstwie do spontanicznych proceséw globaliza-
cyjnych). Model przedsigbiorstwa internacjonalnego moze nie jest przeciwstawny
»tradycyjnemu” biznesowi, kojarzonemu przede wszystkim z krajowym biznesem,
ktdérego celem jest generowanie zysku w oparciu o strategie cenowe, a wartoscig
kapital finansowy, ale z pewnoscia znacznie si¢ od niego r6zni. Wskazanie réznic
w postrzeganiu obu proceséw pozwala autorce tej pracy stwierdzi¢, ze globalizacja
to stwarzanie szans, a internacjonalizacja to $wiadome, celowe i racjonalne ich wy-
korzystywanie i nie nalezy obu proceséw utozsamiac, a ich nazw uzywac zamien-
nie. Dla pelniejszego zrozumienia istoty procesu internacjonalizacji nalezy zanali-
zowac jej definiowanie w literaturze przedmiotu.
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1.2. Definiowanie internacjonalizacji przedsiebiorstw

Studiujac krajowy i $wiatows literature przedmiotu, mozna znalez¢ zaréwno wie-
le tozsamych, jak i roznigcych si¢ od siebie definicji terminu ,internacjonaliza-
cja przedsigbiorstwa”. J. Rymarczyk jest autorem najszerszego ujecia tego procesu,
uwaza on bowiem, ze jest to kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podejmowa-
nej przez organizacje za granicg?4. Wedlug tego autora internacjonalizacje firmy
mozna traktowac jako proces statyczny lub dynamiczny, charakteryzujacy sie fa-
zowym ukladem form, co oznacza, ze osiagnigcie jednej formy powoduje przej-
scie do kolejnej, bardziej zaawansowanej. Takie podejscie zaprezentowalo wielu
autor6ow?>. W zaleznosci od motywoéw internacjonalizacji i sytuacji, w ktorej fir-
ma si¢ znajduje, moze ona przechodzi¢ przez r6zng sekwencje tych form lub eta-
péw. Ujecie statyczne okreslane jest przez wskazniki i profile, ktére informuja
o intensywnosci internacjonalizacji, stopniu samodzielnosci, analizie internacjo-
nalizacji jako zjawiska instytucjonalnego. Do wskaznikéw pomocnych przy ba-
daniu intensywnosci przebiegu procesu internacjonalizacji zaliczy¢ mozna mie-
dzy innymi:

o liczbe obstugiwanych rynkéw zagranicznych;

« udzial zyskéw pochodzacych z zagranicy w catkowitym zysku firmy;

o udzial ksieggowej warto$ci aktywow za granicg w majatku firmy ogétem;

o udzial firmy i jej produktéw w rynkach zagranicznych;

« skale bezposrednich inwestycji zagranicznych;

« udzial pracownikéw zatrudnionych za granica w zatrudnieniu firmy ogétem?®.

Podejscie J. Rymarczyka pozwala na nazwanie internacjonalizacja kazdej za-
granicznej aktywnosci przedsiebiorstwa, co jest zgodne z pogladem zaprezentowa-
nym w tej pracy. W Polsce natomiast stosunkowo czgsto mozna spotkac sie z okre-
Sleniem procesu internacjonalizacji przytoczonym w raporcie OECD. Wedlug
tego raportu firmy miedzynarodowe to takie, ktére pozyskuja co najmniej 10%,
ale mniej niz 40%, czynnikéw wytworczych z zagranicy oraz co najmniej 10%, ale
mniej niz 40%, przychodéw z zagranicy?’. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage,
ze OECD nazywa przedsiebiorstwo dziatajace poza granicami kraju miedzynaro-
dowym (przy spelnieniu przytoczonych kryteriow).

24 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 19.

25 Na przyktad L. Berekoven, Internationales Marketing, Neue Wirtschafts-Briefe, Berlin
1985, s. 38; H.G. Meissner, Aussenhandelsmarketing, Verlag C.E. Poeschel, Stuttgart 1981,
s.17-18.

26 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 19-30.
27 Globalisation and small and medium enterprises, OECD, Paris 1997.
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Interesujace podejscie do wyjasnienia internacjonalizacji prezentuje L. Melin,
okreslajac ja jako proces fazowy, ktory jest wynikiem wzrostu wiedzy o zagra-
nicznych rynkach i jako strategie rozwoju przedsiebiorstwa28. Jako proces rosng-
cego zaangazowania firmy w miedzynarodowg dziatalno$¢ gospodarczg albo jako
element strategii rozwoju firmy, zwigzany z jego ekspansjg zagraniczng, postrze-
ga tez internacjonalizacje K. Przybylska2®. Z pierwszym elementem przytoczonej
definicji mozna polemizowa¢, ale z drugim nalezy si¢ zgodzi¢, przedsigbiorstwa
czesto stosuja bowiem internacjonalizacje dziatalno$ci jako strategie swojego roz-
woju. K. Przybylska traktuje ponadto internacjonalizacje jako ,,proces przeksztat-
cenia krajowego przedsiebiorstwa w miedzynarodowe, ktorego intensywnos¢, za-
sieg i formy zalezg od jego strategii rozwoju oraz uwarunkowan zewnetrznych”30.
Z tym podejsciem mozna zgodzi¢ sie w pewnym tylko stopniu, poniewaz przed-
siebiorstwo staje si¢ czesto z krajowego miedzynarodowym, ale tez moze staé
sie od razu globalnym, co cz¢sto dotyczy miodych, mobilnych firm z branzy IT
i tych, ktérych domena dziatania sg innowacje.

P.W. Beamish uwaza, ze internacjonalizacja przedsi¢biorstwa nastepuje juz
wtedy, gdy przedsiebiorca (albo kierownictwo firmy) dochodzi do wniosku, ze dla
istnienia i przysztosci firmy wazne jest jej zaangazowanie na rynkach zagranicz-
nych3l, co przypomina w swej istocie pierwszy etap procesu internacjonalizacji,
zaproponowany miedzy innymi przez J. Johansona i J.E. Vahlne czy O. Ander-
sena, wedlug ktorych internacjonalizacja jest procesem sekwencyjnym, sklada-
jacym si¢ z duzej liczby etapow, o réznym poziomie zaawansowania. Im bar-
dziej zaawansowana jest forma internacjonalizacji, tym organizacja znajduje sie
na wyzszym jej etapie, co pociaga za soba wzrost zaangazowania zasobow firmy
i wzrost ryzyka prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej32. W literaturze przed-
miotu jest to najczesciej przytaczane podejscie do istoty i definicji internacjo-
nalizacji. Powyzsze definicje ukazuja internacjonalizacj¢ przez pryzmat roz-
nych sposobdw wychodzenia poza granice kraju i réznych etapéw — od nizszego

28 L. Melin, Internationalization as a Strategy Process, ,Strategic Management Journal” 1992,
vol. 13,s.101.

29 K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa w teorii ekonomicznej, ,Zeszyty
Naukowe”, nr 3, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Bochni, Bochnia 2005, s. 73.

30 K. Przybylska (red.), Born Global - nowa generacja matych przedsiebiorstw, Uniwersytet
Ekonomiczny, Krakéw 2013, s. 19.

31 P.W.Beamish, The Internationalization Process for Smaller Ontario Firms, [w:] K. Przybylska,
Born Global - nowa generacja matych przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakdw
2013,s. 16.

32 0.Andersen, On the Internationalization Process of Firms: a Critical Analysis, [w:] K. Przybyl-
ska (red.), Born Global - nowa generacja matych przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomicz-
ny, Krakdw 2013, s. 17.
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do wyzszego. Kazdy kolejny etap oznacza zawsze wzrost ryzyka, wzrost zaanga-
zowania zasobow za granicg i wyzszy stopien kontroli i dostosowan operacji we-
wnatrz przedsigbiorstw, ale tez perspektywe osiggania wyzszych zyskéw i wiek-
sze mozliwosci technologiczne. Podejscie do internacjonalizacji przedsigbiorstw
w taki sposob, ze kojarzy si¢ ja z etapowa dojrzaloscia przedsiebiorstw, na dlugi
czas zdominowalo badania w tym zakresie.

Rozwoju w sposobach myslenia o internacjonalizacji dokonali miedzy innymi
J. Johanson i ].E. Vahlne, dla ktérych poczatkowo byl to stopien zaangazowania fir-
my w dziatalno$¢ miedzynarodowg33, a nastepnie nawigzanie do innego - siecio-
wego — podejscia do internacjonalizacji. Podejscie to jest jednym z najbardziej dy-
namicznym ujec internacjonalizacji przedsiebiorstwa, wskazujac, ze jest to proces
rozwoju sieci poza wlasnym krajem, jej powigzan biznesowych na rynku miedzy-
narodowym przez: rozszerzanie, penetracje oraz integracje34. O ,,rosngcej wspot-
zaleznosci” miedzy krajami pisze tez D. Smallbone, uwazajac internacjonalizacje
za dzialanie, ,na ktore sklada sie caly szereg réznych proceséw obejmujacych in-
ternacjonalizacje rynkow, produkeji, kapitatu, sity roboczej i regulacji”3>. Podej-
$cie to stusznie rozszerza analizowany proces o regulacje prawne z tym zwigza-
ne. Wymaga to wielu dostosowan wewnatrz organizacji, co podkreslaja J.C. Calof
i P. Beamish3¢, uzupelniajac, ze jest to proces adaptacji dzialalnosci przedsiebior-
stwa do jego migdzynarodowego otoczenia. Adaptacja wigze si¢ z przystosowaniem
strategii, struktury i zasobow firmy3”7. Podkresli¢ nalezy, ze dostosowanie struktu-
ry organizacyjnej, systemu zarzadzania oraz kultury organizacyjnej do warunkéw

33 J. Johanson, J.E. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm - A Model of Kno-
wledge Development and Increasing Foreign Market Commitments, ,,Journal of Internatio-
nal Business Studies” 1977, vol. 8, no. 1, s. 23.

34 M. Ratajczak-Mrozek, Istota i charakterystyka podejscia sieciowego do procesu internacjo-
nalizacji firmy, [w:] K. Fonfara (red.), Zachowanie przedsiebiorstwa w procesie internacjona-
lizacji. Podejscie sieciowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 44.

35 D. Smallbone, Internationalization, Competitiveness and SME Development, [w:] J. Kor-
necki, Podwykonawstwo jako forma internacjonalizacji matych i srednich przedsiebiorstw
odziezowych, rozprawa doktorska, £6dz 2002, s. 57.

36 Autorzy ci po raz pierwszy wprowadzili pojecie dezinternacjonalizacji, czyli takiego mo-
mentu w zyciu przedsiebiorstw, w ktérym decyduje sie ono na wycofanie dziatalnosci go-
spodarczej z niektdrych (albo z wszystkich) rynkéw zagranicznych. Dezinternacjonalizacja
moze tez oznaczad rezygnacje z bardziej zaawansowanych form dziatalnosci poza grani-
cami kraju macierzystego na korzys¢ prostszych form lub prowadzonych poprzednio. Po-
jecie to jest takze tozsame ze strategia przeczekania trudnej sytuacji na danym rynku za-
granicznym, zwtaszcza w sytuacji, gdyby powrdt na niego byt trudny lub niemozliwy - zob.
A.Hadjikhani, A Note on the Criticism against the Internationalization Process Model, ,Mana-
gement International Review” 1997, vol. 37, s. 43.

37 J.C.Calof, P. Beamish, Adapting to Foreign Markets: Explaining Internationalization, ,,Inter-
national Business Review” 1995, vol. 4, no. 2, issue 2, s. 116.
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funkcjonowania w kraju goszczacym jest waznym elementem zarzadzania, wply-
wajacym na konkurencyjno$¢ i tzw. umiedzynarodowienie firm38. W procesie roz-
szerzania dziatalnosci przedsiebiorstwo nawigzuje nowe relacje na rynkach zagra-
nicznych, tworzy wiezi. Istotg penetracji jest rozwoj obecnych pozycji w sieciach
w krajach, w ktorych firma juz funkcjonuje. Proces integracji wiaze si¢ ze zwiek-
szeniem koordynacji migedzy przedsiebiorstwami w ramach wlasnych pozycji kon-
kurencyjnych w réznych sieciach zagranicznych.

S. Hollensen zauwaza, ze o internacjonalizacji mozna méwic, gdy firma rozsze-
rza swojg dziatalnos¢ (na przyklad produkcje, sprzedaz, B+R) na rynki zagranicz-
ne3?, co w swej istocie odpowiada podejsciu zaproponowanemu przez J. Rymarczy-
ka czy K. Przybylska. Zgadza sie z tym A. Bielawska, traktujac internacjonalizacje
jako dziatalnos¢ przekraczajaca granice panstwa lub podejmowang poza jego gra-
nicami4%. Podobnie widzi to A.M. Rugman, kojarzgc internacjonalizacje z obec-
noscig czesci firmy (wlasnych lub zaleznych) na terenie wielu krajow. Oba podej-
$cia oznaczajg, Ze internacjonalizacja wigze si¢ z przedsiebiorstwem dzialajacym
poza granicami wlasnego kraju, z czym autorka tej pracy nie do konca sie zgadza,
poniewaz przedsiebiorstwa dzialajace na wltasnym rynku, ale kooperujace z przed-
siebiorstwami z zagranicy (posrednio lub bezposrednio), takze podlegaja proceso-
wi internacjonalizacji. Spostrzezenie to odnosi si¢ jednoczesnie do mozliwosci wy-
konywania swoich funkgji poza granicami kraju macierzystego.

Powyzsze ujecia dotycza szerokiego rozumienia internacjonalizacji, natomiast
P. Pietrasienski traktuje ten proces znacznie weziej, utozsamiajac go z eksportem
i coraz powszechniej wystepujacym przenoszeniem produkeji za granice*!. W lite-
raturze przedmiotu czesciej spotyka si¢ jednak podejscia szerokie i ogdlne niz wa-
skie, sprowadzajace analizowany proces tylko do takich form internacjonaliza-
cji dzialalnosci, jak eksport, franchising czy bezposrednia inwestycja zagraniczna
(BIZ). Coraz cze¢sciej powstaja opracowania uwzgledniajace sieciowe podejscie
do tego procesu, co znacznie rozszerza rozumienie internacjonalizacji. Dla przy-
kladu: J. Johanson i L.G. Mattsson interpretuja ja jako skumulowany proces two-
rzenia, utrzymywania i rozwigzywania relacji z partnerem w sieci42. Rozwdj sieci

38 B.Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja przedsie-
biorstw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2016, s. 262.

39 S.Hollensen, Global Marketing, 5th edition, FT Prentice Hall, London 2011, s. 41.

40 A.Bielawska, Finanse zagraniczne MSP: wybrane problemy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 14.

41 P. Pietrasienski, Miedzynarodowe strategie marketingowe, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2005, s. 15.

42 J.Johanson, L.G. Mattsson, Internationalization in industrial systems - a network approach,
[w:] P.J. Buckley, P.N. Ghauri (eds.), The Internationalization of the Firm: A Reader, Academic
Press, London 1993, s. 303-322.
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odbywa si¢ za$ przez wchodzenie do niej coraz to nowych firm i tworzenie po-
wigzan o wszechstronnym charakterze. Liczba uczestnikéw sieci jest zmienna, ale
ma tendencje wzrostowg. Sie¢ moze rozrastac si¢ w rozmaitych kierunkach i w spo-
sob nieprzewidywalny. Przeczy to ,,pouktadanej” sekwencyjnosci (etapowosci) tego
procesu, ktorg prezentuja — poza wymienionymi juz badaczami — miedzy innymi:
E. Wiedersheim-Paul, Ch.M. Korth#3, L.S. Welch i R.K. Luostarinen*4.

Kompleksowa w swojej istocie wydaje si¢ definicja zaproponowana przez J. Cie-
slika, traktuje bowiem internacjonalizacj¢ jako proces ciagly i kumulatywny,
co przejawia si¢ wzrastajaca liczbg operacji zagranicznych w caloksztalcie funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa oraz przechodzeniem od prostych do coraz bardziej
zfozonych form wspoétpracy®>. Takie podejscie §wiadczy o postrzeganiu tego pro-
cesu jako sekwencyjnego, ale takze pokazuje zdolnos$¢ organizacji do zwigkszenia
rozmiaréw swojej dziatalnosci i przychodéw z mniejszych na coraz wigksze oraz
do dywersyfikowania jej dziatalnosci w obszarze zwigzkow kooperacyjnych, nie
odnosi si¢ jednak do przedsigbiorstwa internacjonalizujacego swoja dziatalnos¢
z chwilg powstania.

Analizujac literature przedmiotu, mozna odnalez¢ procesowe podejscie do in-
ternacjonalizacji. N.F. Piercy i P.W. Turnbull okreslaja ja jako proces fizyczne-
go powstania firmy poza granicami kraju macierzystego6. Definicje te rozwingli
inni przedstawiciele procesowego podejscia, miedzy innymi: L.S. Welch i R. Lu-
ostarinen®’ oraz P.A. Havnes?$, okreslajac ja jako proces zwiekszenia zaangazo-
wania si¢ firmy w operacje miedzynarodowe, a takze jako proces zmienny, dyna-
miczny, prowadzacy do rozwoju dzialalnosci na terenie innych panstw. Wedlug
nich firma powigksza geograficzny zasigg dzieki przechodzeniu z rynku kraju
macierzystego na rynki zagraniczne. Takie dziatania zmuszajg przedsigbiorstwo
do wybierania bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji. Z podejsciem
tym zgodzil si¢ B. Plawgo, traktujac internacjonalizacje jako proces ciagly i etapo-
wy: od prostszych do coraz bardziej ztozonych form ekspansji4®. W tym przypad-
ku nalezy mie¢ takze na wzgledzie wzrastajaca liczb¢ powigzan miedzy firmami,

43 Zob. Ch.M. Korth, International Business. Environment and Management, Prentice Hall, En-
glewood Cliffs 1985.

44 Zob. L.S. Welch, R.K. Luostarinen, Internationalization...

45 J. Cieslik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa, SGPiS, Warszawa 1987, s. 13.

46 P.W. Turnbull, Internationalization of the Firm: a Stage Process or not?, Conference on Ex-
port Expansion and Market Entry Models, Dalhousie University, Halifax 1985, s. 21.

47 L.S.Welch, W. Luostarinen, Internationalization...,s. 15, 34-55.

48 P.A. Havnes, Internationalization of small and medium sized enterprises: analytical model,
Rent VIl, Tampere 1994, s. 15.

49 B.Plawgo, Zachowania matych i Srednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, In-
stytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2004, s. 47.
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ale tez zwickszenie zaangazowania zasobow i wzrost ryzyka. Podejécia te dotycza
jednak przede wszystkim wzrostu aktywnosci firmy poza granicami kraju ma-
cierzystego, marginalizujac jej rozwdj na wlasnym rynku w wyniku kooperacji
z przedsiebiorcami zagranicznymi przez eksport i import posredni.

Interesujace podejscie zaprezentowali A.V. Phatak, R.S. Bhagat, R.]. Kashlak,
definiujac internacjonalizacje jako proces zwigzany z ,dzialalnoscig biznesowa
prywatnych i publicznych przedsigbiorstw [...]”, faczaca si¢ z ,,[...] przenoszeniem
zasobow ponad granicami narodowymi”®0. Przywolani badacze odnoszg si¢
w tej definicji do biznesowej dzialalno$ci zagranicznej organizacji publicznych,
na przyklad szpitali, urzedow itp.

Dla Z. Pierscionka internacjonalizacja to kazdy rodzaj zagranicznych dzia-
fan i powigzan firm krajowych, ktére posiadaja swoje aktywa zlokalizowane
tylko w jednym kraju, oraz ponadnarodowych, ktérych zasoby rozmieszczo-
ne s3 w dwoch albo w wiekszej liczbie krajow. W organizacjach zwanych kor-
poracjami ponadnarodowymi moga wystepowac bardziej zaawansowane formy
umiedzynarodowienia®l. Autor ten rozréznia internacjonalizacje czynnikéw pro-
dukgji i internacjonalizacje¢ rynkow sprzedazy>?, a sam proces internacjonaliza-
cji postrzega bardzo szeroko i dynamicznie, co w swej istocie jest zgodne z siecio-
wym podejsciem do analizowanego procesu.

Dla niektérych badaczy internacjonalizacja wigze sie z podejsciem zasobowym
i dotyczy zaangazowania zasobow przedsiebiorstwa za granicg, transferu produk-
tow, ustug i zasobow firmy do innych krajow oraz wymaga réznych form zaangazo-
wania i odpowiedniej selekcji rynkéw?3. Takie zasobowe podejscie podkresla range
unikalnych zasobéw w szybkosci procesu internacjonalizacji firmy. Pozycja kon-
kurencyjna firmy zalezy w znacznym stopniu od mozliwosci wykorzystania strate-
gicznych zasobow przedsiebiorstwa i od ich unikalnosci. W podobny sposéb proces
internacjonalizacji postrzega E. Duliniec, dla ktorej jest to zaangazowanie zasobow
organizacji (kapitalowych i ludzkich) w dzialania marketingowe skierowane do od-
biorcéw na calym $wiecie>4. Ta definicja rozszerza rozumienie internacjonalizacji
o czynnik zagranicznych odbiorcéw: indywidualnych i instytucjonalnych.

50 A.V. Phatak, R.S. Bhagat, R.J. Kashlak, International Management. Managing in a Diverse
and Dynamic Global Environment, McGraw-Hill, Boston 2009, s. 5.

51 Z. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011, s. 359.

52 Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 455.

53 0. Andersen, Internationalization and market entry mode: a review of theories and concep-
tual frameworks, ,Management International Review” 1997, s. 27-40.

54 E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s. 13.
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Interesujace podejscie prezentujg R. Mead i T.G. Andrews, ktorzy nie definiuja
procesu internacjonalizacji, lecz pojecie globalnego przemystu. Wedtug tych au-
torow globalny przemyst ma mozliwos¢ funkcjonowa¢ przy stosunkowo niskim
poziomie zakldcen poza granicami kraju macierzystego, co umozliwiajg regula-
cje rzadowe oraz podobne priorytety firm funkcjonujacych w kraju i za granicg®.
Z pewnoscig mozna zgodzi¢ sie z tym, ze w przypadku niesprzyjajacych okolicz-
nosci (prawnych, ekonomicznych, kulturowych itp.) nastepowac bedzie wycofy-
wanie sie przedsigbiorcow z transakeji zagranicznych lub z obecnosci na teryto-
rium danego kraju.

Inne podejscie dotyczy kryterium geograficznego rozszerzania zakresu dziala-
nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Dla przykladu, M. Gorynia jest zda-
nia, ze z internacjonalizacja organizacji mamy do czynienia, gdy co najmniej je-
den jej produkt (ustuga) jest zwigzany z rynkiem zagranicznym. Autor ten okresla
biznes migdzynarodowy jako prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przy zalo-
zonym kryterium, ze dzieje si¢ ona miedzy panstwami, gdzie relacje moga doty-
czy¢ panstw, ale tez: branz, sektoréw, firm, konsumentoéw, przedsigbiorstw. War-
to w tym miejscu podkresli¢, ze definicja ta odpowiada w swej istocie podejsciu
prezentowanemu w tej pracy, odnosi si¢ bowiem do dzialalnosci przedsigbiorstw
miedzy panstwami, a nie na terytorium tych panstw, stad wymiana handlowa od-
bywajaca sie¢ w kraju macierzystym, ale przez zagranicznych posrednikéw, moze
by¢ uznana za internacjonalizacje dzialalnosci.

J.A. Stoner uwaza, ze firmy przechodzg przez rézne etapy internacjonalizacji.
Etap pierwszy charakteryzuje sie tym, ze firma prowadzi pasywne i posrednie
dzialania zagraniczne, a zaangazowanie zasobow przedsigbiorstwa jest na niskim
poziomie. Firma korzysta ze wsparcia organizacji posredniczacych miedzy nia
a dostawcami i odbiorcami. Drugi etap to poczatek poszerzania kontaktéw z do-
stawcami i odbiorcami. Firma zaczyna tworzy¢ wlasny dzial importu lub ekspor-
tu, systematycznie wysyla swoich pracownikéw do krajow, gdzie zlokalizowane
s3 inne kooperujace przedsiebiorstwa. Ma to na celu poprawe stosunkéw mie-
dzy przedsigbiorstwami i krajami oraz zapoznanie si¢ ze specyfikg danego ryn-
ku. Trzeci etap dotyczy firm, ktérych dziatania miedzynarodowe nabieraja coraz
wiekszego znaczenia w catosci dziatalnosci danej organizacji, cho¢ wcigz dotycza
przedsigbiorstw o statusie krajowym. Firma w sposob bezposredni prowadzi im-
port lub eksport oraz moze $wiadczy¢ ustugi i tworzy¢ produkty poza granicami
kraju macierzystego. Na tym etapie firma tworzy filie¢ miedzynarodowa>¢. Takie

55 R. Mead, T.G. Andrews, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011, s. 310.

56 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011, s. 5009.
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podejscie pokazuje zaréwno etapowos$¢ procesu internacjonalizacji, jak i geogra-
ficzng ekspansje.

Podobnie R.W. Griffin odnosi si¢ w swoich rozwazaniach do istoty i definicji
internacjonalizacji z perspektywy sekwencji wigzacej si¢ z geograficznym zwiek-
szaniem obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa. Autor przedstawia cztery
etapy dziatalnosci przedsigbiorstwa. Pierwszy etap to przedsigbiorstwo krajo-
we, ktdre pozyskuje zasoby, produkuje z nich wlasne produkty/ustugi i sprzedaje
je w jednym kraju - macierzystym. W kolejnym etapie sg juz przedsiebiorstwa
miedzynarodowe, ktére swoja siedzibe maja w jednym kraju, ale w duzej cze¢-
$ci korzystaja z zagranicznych zasobéw. Gléwne wplywy takich przedsiebiorstw
pochodza z innych krajow. Trzeci etap to przedsiebiorstwa wielonarodowe, dla
ktérych rynkiem zbytu jest rynek §wiatowy. Takie firmy nazywane sa czesto kor-
poracjami wielonarodowymi. Czwarty etap to przedsigbiorstwa globalne. Takie
firmy nie maja kraju macierzystego i dzialaja ponad granicami panstw>’. Au-
tor odnosi sie do pelnego procesu internacjonalizacji, ktérego konsekwencja jest
przedsiebiorstwo globalne, ale nie zawsze firmy dokonujace ekspansji zagra-
nicznej muszg stac si¢ globalnymi. Proces ten moga zakonczy¢ na operacjach
dokonywanych w ramach jednego kraju, bez checi dalszej ekspansji, stad takie
szerokie rozumienie internacjonalizacji raczej nie uwzglednia zatrzymania sie¢
na jednym etapie.

Znanym podejsciem do postepowania przedsiebiorstw w procesie internacjo-
nalizacji w zwigzku z kryterium przestrzennym jest to zaprezentowane przez
H.V. Perlmuttera, ktéry wyrdznia cztery rodzaje zachowan:

+ podejscie etnocentryczne — charakteryzujace sie tym, ze wszelkie decyzje
dotyczace funkcjonowania firmy na rynkach zagranicznych podejmowane
sg przez centrale;

« podejscie etnocentryczne — polegajace na tym, ze firma dziala poza granica-
mi, ale w krajach podobnych do kraju pochodzenia;

« podejscie policentryczne - zakladajace, ze spotka corka adaptuje sie do wa-
runkoéw panujacych w kraju goszczacym i podejmuje decyzje samodzielnie;

 podejscie regiocentryczne — zakladajace, ze firma dostrzega korzysci w do-
stosowaniu swoich dziatan do okreslonych zasad panujacych w regionie
i standaryzuje swoje dzialania do wymogdéw swiatowych (dotyczy to zarow-
no centrali, jak i spotki corki)?8.

57 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2009, s. 143-144.

58 H.V.Perlmutter, Toward Unternehmungen in Entwickulngslandern, [w:] J. Rymarczyk, Inter-
nacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2004, s. 31.
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Podejscie zwigzane z kryterium przestrzennym, czyli geograficznym, w na-
turalny sposob wigze si¢ z kryterium etapowym w procesie internacjonaliza-
cji i odpornoscig psychiczng wtascicieli i kierownictwa przedsigbiorstw oraz
z ich elastycznoscig i sklonnoscig do podejmowania coraz wigkszego ryzyka.
Im bardziej zaawansowane etapowo przedsigbiorstwo i im bardziej ,,odwazne”
jest jego kierownictwo, tym jest w stanie w wiekszym stopniu wchodzi¢ na co-
raz bardziej zréznicowane kulturowo, odleglo$ciowo i technologicznie teryto-
ria innych rynkéw zagranicznych. Niektérzy badacze s3 zdania, ze stosunko-
wo szybko internacjonalizujg si¢ te firmy, ktérych kierownictwo ma najwyzsze
kompetencje>®. W tak rozumianym biznesie wystepujg podmioty o charakterze
realnym i regulacyjnym, a internacjonalizacja moze by¢ czynna i bierna. Inter-
nacjonalizacja czynna to stwarzanie powigzan ekonomicznych z zagraniczny-
mi partnerami, bez podejmowania dziatalnosci gospodarczej poza granicami
kraju macierzystego, natomiast bierna to importowanie surowcoéw, eksport po-
$redni®0. Internacjonalizacja czynna pojawia si¢ przewaznie w momencie stwo-
rzenia w przedsiebiorstwie stanowiska (lub dziatu), ktére zajmuje si¢ prowa-
dzeniem operacji zagranicznych. Jest to z pewnoscig oryginalne i interesujace
podejscie, jednakze autorka tego opracowania traktuje import jako forme in-
ternacjonalizacji o czynnym (a nie biernym) charakterze, stad utworzenie sta-
nowiska dla obslugi operacji zagranicznych jest dla niej kolejnym czynnym
dzialaniem.

Inna koncepcje internacjonalizacji zaproponowata K. Strzyzewska, dokonujgc
podzialu internacjonalizacji na bierna i aktywng. Wedtug tej badaczki internacjo-
nalizacja bierna dotyczy konkurowania firm krajowych z zagranicznymi na wlas-
nych rynkach, a aktywna konkurowania na rynkach zagranicznych®!. Nie zgadza
sie z tym podejsciem autorka tej pracy, internacjonalizacja jest bowiem sklonna
nazwac¢ wspolprace firm krajowych z zagranicznymi na wlasnych rynkach, a nie
konkurowanie z nimi.

W definiowaniu internacjonalizacji nie mozna poming¢ takze nurtu, ktéry
traktuje ja jako proces innowacyjny, podlegajacy etapowosci i wynikajacy z re-
alizacji strategii rozwoju na rynkach zagranicznych. Takie podejscie prezentujg

59 Zob. B. Nogalski, N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja polskich matych i srednich przedsie-
biorstw - przymus czy swobodny wybér, [w:] Strategie korporacji dziatajgcych w skali ponad-
narodowej, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Tychy 2005.

60 M. Gorynia, Strategie zagraniczney..., s. 35.

61 M. Strzyzewska, Marketing na rynkach zagranicznych, [w:] M.K. Nowakowski (red.), Biznes
miedzynarodowy - od internacjonalizacji do globalizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2005, s. 35.
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miedzy innymi T.S. Cavusgil®2, M.R. Czinkota®3 oraz W.]. Bilkey, G. Tesar®4, jed-
nakze ograniczaja je jedynie do eksportu, wskazujac na rézne poziomy zaawan-
sowania firmy w te forme¢ internacjonalizacji. Wspolczesne podejscia réznicu-
ja te formy o prowadzenie wspdlnych badan miedzy firmami z réznych krajow,
kooperacje poziome oparte na partnerstwie czy bezposrednie inwestycje zagra-
niczne w celu wykorzystania innowacji juz istniejacych w krajach goszczacych®>.
A.Jarczewska-Romaniuk zauwaza, ze proces internacjonalizacji firm ,,[...] przeja-
wia si¢ w formie coraz bardziej zaawansowanego udziatu poza granicami pafistwa
pochodzenia poprzez dokonywanie inwestycji’. Jest to odniesienie do pewnej
etapowosci tego procesu, ale jego zaawansowanym etapem ma by¢ bezposrednia
inwestycja poza granicami kraju macierzystego. Coraz bardziej popularne jest tez
nazywanie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej ponad granicami kraju ,,bi-
znesem miedzynarodowym”¢7.

Porzadkujac przytoczone definicje internacjonalizacji organizacji z punktu wi-
dzenia przedstawicieli danego nurtu, w tabeli 4 zawarto zestawienie wybranych
definicji odnoszacych si¢ do internacjonalizacji dzialalnosci.

Z analizy tabeli 4 wynika, ze wielu badaczy jest przedstawicielami kilku nur-
tow jednoczesnie. Swiadczy to o eklektycznym charakterze analizowanego proce-
su, a takze wynika z braku mozliwosci przypisania wylacznie jednego kryterium
do danego badacza, istotnie zaweziloby to bowiem analizy, ponadto nie oddatoby
stanu faktycznego. Sytuacja taka jest tez rezultatem ,dojrzewania” w czasie wie-
lu pogladéw i idei z powodu wykonywania dalszych badan i reasumpcji. Tabela 4
ma wylacznie porzadkowy i przyblizony charakter.

62 Zob.T.S. Cavusgil, The Internationalization Process of the Firm, ,,European Research” 1980,
vol. 8, no. 6.

63 M.R. Czinkota, Export Development Strategies: US Promotion Policies, Praeger Publishers,
New York 1982.

64 Zob. W.J. Bilkey, G. Tesar, The Export Behavior of Smaller Wisconsin Manufacturing Firms,
»Journal of International Business Studies” 1977, vol. 8, no. 1.

65 Zob. B. Glinkowska, Innovations in the Sector of Small and Medium Enterprises (SME), ,Ma-
nagement. Creativity and Innovation in Business and Education” 2015, no. 1, s. 35; B. Glin-
kowska, WHHOBaUMOHHbIE MOBEAEHMS COBPEMEHHbIX MEHea)XepoB B CEKTOpEe MalsibiX
U cpegHux npeanpustuin, CobpemMeHHbIN Hay4YHbIN N3BeCTHUK, Cepusi: EKOHOMMUYeCKne
Hayku, locygapcTBeHHble YnpaBnieHus, Rosja, 4, 2015, s. 38; B. Glinkowska, Internacjona-
lizacja przybiera na sile, ,Gazeta Finansowa” 2013, s. 46.

66 A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwo miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Bran-
ta, Bydgoszcz-Warszawa 2004, s. 11.

67 M.R. Czinkota, J.A. Ronkainen, M.H. Moffet, International Business, South-Western Thom-
son Learning, Australia-United States 2002, s. 5; M.K. Nowakowski (red.), Biznes miedzy-
narodowy. Od internacjonalizacji..., s. 19; D.A. Ball, W.H. McCulloch, International Business.
The Challenge of Global Competition, Irwin McGrow-Hill, Homewood 1999, s. 9.
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Tabela 4. Zestawienie (przeglad) definicji internacjonalizacji organizacji - podejscia

Nurt/kryterium

Autor

Etapowosé

J. Rymarczyk, L. Melin, K. Przybylska, P.W. Beamish, J. Johanson,
J.E.Vahlne, O. Andersen, A.M. Rugman, S. Hollensen,

A. Zakrzewska-Bielawska, P. Pietrasieriski, F. Wiedersheim-Paul,
Ch.M. Korth

Podejscie sieciowe

J. Johanson, J.E. Vahlne, D. Smallbone, J.C. Calof, P. Beamish,
L.G. Mattsson, B. Kaczmarek, J. Cieslik, B. Glinkowska

Podejscie procesowe

N.F. Piercy, P.W. Turnbull, L.S. Welch i R.K. Luostarinen, P.A. Havnes,
A.V. Phatak, R.S. Bhagat, R.J. Kashlak, Z. Pierscionek

Podejscie zasobowe

E. Duliniec, O. Andersen

Kryterium geograficzne

R.W. Griffin, J.A.F. Stoner, H.V. Perlmutter, B. Nogalski,
N. Daszkiewicz

Innowacyjnosé

T.S. Cavusgil, M.R. Czinkota, W.J. Bilkey, G. Tesar,
A. Jarczewska-Romaniuk, B. Glinkowska, B. Kaczmarek

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla uporzadkowania spektrum definicyjnego w tabeli 5 zawarto natomiast ze-
stawienie wybranych definicji pojecia internacjonalizacji.

Tabela 5. Zestawienie (przeglad) definicji internacjonalizacji organizacji - autorzy

Autor

Definicja

A.M. Rugman (1980)

Proces kojarzony z obecnoscia czesci firmy (wtasnych lub
zaleznych) na terenie wielu krajow, dzieki czemu moze ona
wykonywad swoje funkcje poza granicami danego panstwa
macierzystego. Realizacja wielu funkcji poza granicami kraju
macierzystego.

J. Johnson

i P.F. Wiedersheim-Paul (1975),
J.Johnsoni J.-E. Vahlne
(1977), Ch.M. Korth (1985)

Proces etapowy, sekwencyjny. Zaangazowanie

firm na rynkach miedzynarodowych ro$nie wprost
proporcjonalnie do posiadanej o tych rynkach wiedzy.
Stopien wzrostu zaangazowania formy w dziatalnos¢
miedzynarodowa.

W.J. Bilkey i G. Tesar (1977),
T.S. Cavusgil (1980), S. D. Reid
(1981), M.R. Czinkota (1982),
H.G. Gankem (2000)

Proces innowacyjny zwigzany z etapowym rozwojem
dziatalnosci eksportowej firmy oraz wynikajacy z realizacji
strategii.

N.F. Piercy i P.W. Turnbull
(1985)

Fizyczne powstanie firmy poza granicami kraju
macierzystego.

J. Cieélik (1987)

Proces ciagty i kumulatywny. Ro$nie udziat operacji
zagranicznych w funkcjonowaniu firmy, zmieniaja sie formy
organizacyjne i prawne na coraz bardziej ztozone, rosnie
liczba krajow ekspansji zagraniczne;.

F. Wiedersheim-Paul
i Ch.M. Korth (985), L.S. Welch
i R.K. Luostarinen (1988)

Proces stopniowego wzrostu zaangazowania
przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ miedzynarodowa. Proces
sekwencyjny i fazowy.
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Autor

Definicja

J. Johansoni J.-E. Vahlne
(1990)

Proces rozwoju sieci biznesowych na miedzynarodowych
rynkach przez zwiekszenie zasiegu i penetracje rynkow.

P.W. Beamish (1990)

Proces, w trakcie ktérego wzrasta Swiadomosc
przedsiebiorstwa o posrednim i bezposrednim wptywie
transakcji miedzynarodowych na rozwdj firmy, ktéra nabywa
zdolnos¢ do zawierania transakgji z firmami z innych krajow.
Zalezy w duzym stopniu od dojrzatosci kierownictwa.

L. Melin (1992)

Proces ewolucyjnych zmian, zmierzajacy do zwiekszania
zaangazowania przedsiebiorstwa w dziatalno$é
miedzynarodowg wraz ze wzrostem wiedzy o rynkach
zagranicznych. Proces fazowy.

J. Johansoni L.G. Mattison
(1993)

Proces kumulatywny, w ktérym relacje w sieci biznesowej
sg ksztattowane w zwigzku z celami realizowanymi przez
firme.

J.C. Calofi P. Beamish (1995)

Proces stopniowej adaptacji firmy do otoczenia
miedzynarodowego.

D. Smallbone (1996)

»Rosnaca wspétzalezno$¢” miedzy krajami, na ktdra

sktada sie caty szereg réznych proceséw obejmujacych
internacjonalizacje rynkdw, produkgji, kapitatu, sity roboczej
i regulacji.

0. Andersen (1997)

Proces adaptacji transakcji przedsiebiorstwa do wymogdw
miedzynarodowych rynkéw. Proces sekwencyjny i fazowy.

G.M. Naidu iin. (1997)

Proces etapowy, w trakcie ktérego przedsiebiorstwo
sukcesywnie rozwija sie¢ globalnych relacji handlowych.

P. Ahokangas (1998)

Proces mobilizacji, gromadzenia i rozwoju zasobdw firmy
w celu rozwijania dziatalnosci miedzynarodowej.

U. Lehtinen i H. Penttinen
(1999)

Proces rozwijania sieci biznesowych poza granicami krajow,
przezich: rozbudowe, penetracje, integracje.

G. Gierszewska i B. Wawrzyniak
(2001)

Proces sktadajacy sie z elementéw dotyczacych catosci
przeptywdw czynnikéw produkeji miedzy dwoma lub wieksza
liczba paristw.

K. Fonfaraiin. (2000)

Strategia rozwoju firmy przez zagraniczng ekspansje.

M.R. Czinkota, J.A. Ronkainen
i M.H. Moffett (2002)

Biznes miedzynarodowy.

R.G. Javalgiiin. (2003)

Proces przenoszenia dziatalno$ci gospodarczej z krajowej
na zagraniczna.

Z. Pier$cionek (2003)

Kazdy rodzaj dziatalnosci firmy i kazdy rodzaj powiazan
z rynkami zagranicznymi.

J. Rymarczyk (2004)

Kazdy rodzaj dziatalnosci firmy podejmowanej za granica. Jej
natezenie mozna mierzy¢ ré6znymi wskaznikami.

B. Plawgo (2004)

Proces etapowy, obejmujacy stopniowe wychodzenie
przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne: od prostych transakgji
handlowych do prowadzenia dziatalnosci w wielu krajach.

H.V. Perlmutter (2004)

Im wyzsze kompetencje kierownictwa, tym szybszy proces
internacjonalizacji.

N. Daszkiewicz (2004)

Moment, gdy firma rozszerza rynki zbytu poza rynek krajowy.
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Tabela 5. (cd.)

Autor

Definicja

A. Jarczewska-Romaniuk
(2004)

Proces przejawiajacy sie w formie coraz bardziej
zaawansowanego udziatu poza granicami kraju przez
dokonywanie inwestycji.

K. Przybylska (2005)

Proces przeksztatcania przedsiebiorstwa krajowego
w miedzynarodowe. Proces ten zalezny jest od form
internacjonalizacji, strategii rozwoju i uwarunkowan
otoczenia.

P. Pietrasienski (2005)

Proces utozsamiany z eksportem i coraz czesciej
wystepujacym przenoszeniem produkcji za granice.

M. Gorynia (2007)

Proces internacjonalizacji zaczyna sie juz od chwili, gdy
nawet jeden produkt firmy lub ustuga sg zwigzane z rynkiem
zagranicznym. Internacjonalizacja moze by¢ bierna i czynna,
posrednia i bezposrednia.

M. Rozkwitalska (2007)

Proces prowadzacy do wzrostu powigzan miedzy krajami
i przedsiebiorstwami.

A.V. Phatak, R.S. Bhagat
i R.J. Kashlak (2009)

Dziatalno$¢ biznesowa prywatnych i publicznych
przedsiebiorstw, polegajaca na przenoszeniu zasobow poza
granice kraju macierzystego.

E. Duliniec (2009)

Proces zaangazowania zasobow organizacji (kapitatowych
i ludzkich) w dziatania marketingowe skierowane
do odbiorcéw na catym Swiecie.

S. Hollensen (2011)

Proces, gdy firma rozszerza swoja dziatalnos¢ (na przyktad:
produkcje, sprzedaz, B+R) na rynki zagraniczne.

Z. Pierscionek (2011)

Kazdy rodzaj zagranicznych dziatar i powigzan firm
krajowych, posiadajacych swoje aktywa tylko w jednym
kraju, oraz ponadnarodowych, ktérych zasoby rozmieszczone
sa w dwdch albo wiekszej liczbie krajow.

R. Mead i T.G. Andrews (2011)

Internacjonalizacja to ,,globalny przemyst”.

J.A. Stoner (2011)

Proces etapowy, zwigzany z geograficzna ekspansja.

J. Cieslik (2011)

Innowacyjny proces pozwalajacy mtodym firmom na szybkie
wychodzenie poza granice kraju macierzystego.

B. Glinkowska (2015)

Proces innowacyjny, czasami podlegajacy etapowosci
oraz wynikajacy z realizacji strategii rozwoju na rynkach
zagranicznych. Istnieje konieczno$¢ dostosowania sie
przedsiebiorstwa do otoczenia miedzynarodowego.

Zrédto: opracowanie na podstawie K. Przybylska, Born Global...,s. 19-20.

Mozna zauwazy¢, ze posrod wielu podejs¢ i definicji procesu internacjonalizacji
sg takie, ktore zawezaja ja do eksportu, uwazajac go za przejaw i podstawowa mia-
re tego procesu, albo wigzac go z okreslonymi procentowo warto$ciami zwigzany-

mi z importem i eksportem®8. Z perspektywy badacza wydaje sie to jednak btedem,

68 Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 182.
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w niniejszej pracy przyjeto zatem szerokie rozumienie procesu internacjonaliza-
cji, zgadzajac sie w konsekwencji z kompleksowymi definicjami zaproponowany-
mi przez G. Gierszewska, B. Wawrzyniaka i M. Gorynie, w ktérych mozna odna-
lez¢ elementy dotyczace calosci przeplywdw czynnikéw produkeji miedzy dwoma
lub wigkszg liczbg panstw®?, oraz N. Daszkiewicz, ktora jest zdania, ze ,,od momen-
tu, gdy firma rozszerza rynki zbytu poza rynek krajowy, rozpoczyna si¢ jej interna-
cjonalizacja’?”. Wedlug autorki niniejszej pracy internacjonalizacja odnosi si¢ wiec
do dzialalnosci przedsigbiorstw miedzy panstwami, takze przez zagranicznych po-
srednikéw. Patrzac calosciowo na analizowany proces, mozna zauwazyc, ze obejmu-
je on wiele réznych form funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynkach zagranicz-
nych i czesto jest zwigzany z etapowoscia i dojrzewaniem w zakresie zdobywania
wiedzy przez uczestnikow organizacji. Analizujac bogata polska i $wiatowg literatu-
re przedmiotu z zakresu istoty i definiowania procesu internacjonalizacji, nie nalezy
zapominac o zasadniczej kwestii, ktora wydaje sie by¢ poruszana w niewielkim stop-
niu w opracowaniach, mianowicie: nie mozna przyjacé, ze jedna definicja jest stuszna
i poprawna dla wszystkich sytuacji i dla kazdego kraju, kazdy kraj ma bowiem inng
historie, specyfike, prawo, zwyczaje, polityke zagraniczng itp. Definicja tego procesu,
adekwatna do rzeczywistosci jednego kraju, moze by¢ nieadekwatna do innego, be-
dacego w innej sytuacji. To samo dotyczy strategii, form i modeli internacjonalizacji.
W tej pracy to zréznicowanie jest czgsto podkreslane.

Podsumowujac, z powodéw duzego zréznicowania definicyjnego dotyczace-
go internacjonalizacji przedsiebiorstw w zaproponowanej autorskiej definicji
uwzgledniono duza elastyczno$¢, podkreslajac, ze internacjonalizacja to kazdy
przejaw aktywnosci przedsigbiorstwa z firmami z zagranicy, w kraju macierzy-
stym lub na rynkach zagranicznych. Dotyczy to zaréwno form prostych, takich
jak eksport czy import, jak i zaawansowanych, takich jak bezposrednie inwestycje
zagraniczne czy porozumienia aliansowe. Internacjonalizacja to zaréwno wspot-
praca firm krajowych z przedsiebiorstwami z zagranicy, jak i ich funkcjonowa-
nie poza granicami wlasnego kraju. To zaréwno powolne, etapowe wchodzenie
na rynki zagraniczne, jak tez zaistnienie na rynku zagranicznym (goszczacym)
od momentu rejestracji firmy. To obecno$¢ firmy na jednym rynku zagranicznym
i na wielu rynkach jednoczesnie. To proces polegajacy na analizie szans i zagro-
zen na rynkach krajowych i zagranicznych w celu zbudowania adekwatnej stra-
tegii dotarcia do postawionego sobie celu. Suma aktywoéw, wartos¢ przychodow,
liczba pracownikow zza granicy nie majg, zdaniem autorki, znaczenia. Nie da sig¢

69 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 18.

70 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i srednich przedsiebiorstw we wspdtczesnej go-
spodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 65.



38 Teoretyczne przestanki internacjonalizacji przedsiebiorstw

zawezi¢ tego procesu ani rozpatrywac go pod katem obecnosci na rynku jednego
kraju goszczacego, jednej formy czy jednego modelu. Takie zréznicowanie wyni-
ka tez czesto z podloza historycznego internacjonalizacji dziatalno$ci gospodar-
czej. Takie szerokie podejscie definicyjne o kazdym rodzaju, formie i zakresie ak-
tywnoéci z firmami zagranicznymi lub poza granicami kraju jest konsekwentnie
uwzglednianie przez autorke tego opracowania.

1.3. Podtoze historyczne procesu internacjonalizacji

Dla lepszego poznania istoty i idei internacjonalizacji dzialalno$ci gospodarczej
nalezy poznac geneze tego procesu. Mimo Ze internacjonalizacja jest pojeciem ko-
jarzonym z druga polowg XX wieku, to w literaturze poswieconej historii gospo-
darczej $wiata odnotowano, ze juz w czasach starozytnych odbywata sie¢ wymia-
na towarowa (barter) dokonywana przez indywidualne osoby miedzy réznymi
krajami. Pierwsze organizacje gospodarcze, bedace odpowiednikiem wspolczes-
nych zinternacjonalizowanych przedsiebiorstw, powstaly w dwudziestym stule-
ciu przed naszg erg w starozytnej Asyrii. Ich celem bylo poszukiwanie zasobow
i rynkéw w nowych regionach’l. Duze znaczenie w ksztaltowaniu organizacji
wielonarodowych odegrali Fenicjanie i Rzymianie, poniewaz ze swoja dzialalnos-
cig wytworczg i handlowg docierali nawet do Indii i Chin72.
Internacjonalizacja jest procesem powigzanym z globalizacja, ktdrej ,,pierw-
szg fale” odnotowano w latach 1500-1850. Okres ten byt okreslany jako era wy-
praw handlowych. Byly one nastepstwem wielkich odkry¢ geograficznych (prze-
tom XVI i XVII wieku). Wtedy tez zaczely rozwijaé sie kompanie handlowe”3,
a zdobycie prywatnego bogactwa bylo dominujacym motywem kooperacji mie-
dzy narodami. W tym czasie kompanie czg¢sto wykorzystywaly pozycje mono-
polu, z racji dominujgcego wptywu wladcy na opanowanym silg terytorium?4.
Do 1914 roku podstawowym celem internacjonalizacji bylo poszukiwanie tan-
szych i prostszych w wydobyciu Zrédel surowcéw i zasobéw naturalnych. Kolej-
ny okres — obejmujacy lata 1850-1914 — nazwany zostal erg eksploracji. To czas,
na ktory przypada ustanowienie rzagdéw kolonialnych oraz budowa wielkich firm
71 K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwéj w korporacjach transnarodowych. Organizacja.
Umiedzynarodowienie, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2015, s. 14-15.

72 K. Moore, D. Lewis, Birth of the Multinational: 2000 Years of Ancient Business History - From
Ashur to Augustus, Copenhagen Business School Press, Copenhagen 1999, s. 270-271;
K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwdj..., s. 15.

73 Naprzyktad brytyjskie, holenderskie, francuskie.

74  J. Czupiat, Przedsiebiorstwo miedzynarodowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 30.
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przemystowych (imperiow). Wowczas zalezno$¢ od obcych rzadéw znaczaco sig
zmienila, gdyz tradycyjne wartosci kulturowe zostaty ostabione, natomiast zacze-
ty dominowac¢ systemy i warto$ci kulturowe innych panstw (terenéw, obszarow,
regionow)”>.

W latach 1914-1945 kraje kolonialne przyznawaly koncesje spotkom, ktore cie-
szyly si¢ duzymi przywilejami. W okresie miedzywojennym tempo internacjona-
lizacji europejskich przedsiebiorstw ostabto. Sposrod nich najwyzsza aktywnos¢
zachowaly firmy brytyjskie, dzialajace w przemysle wydobywczym i przetwor-
stwie. Wérod polskich przypadkéow wspotpracy migdzynarodowej warto w tym
miejscu przytoczy¢ firme braci Borkowskich w Warszawie, ktéra w 1922 roku zo-
stala zaproszona do wspdtpracy przez firme Philips, bedaca dwczesnym poten-
tatem przemystu elektroniczno-elektrycznego’6. W okresie migdzywojennym
mozna odnalez¢ przejawy internacjonalizacji dziatalnosci badawczo-rozwojo-
wej przedsigbiorstw’’. Po okresie zniszczen spowodowanych dwoma wojnami
$wiatowymi nastgpila era rewolucji narodowej (tzw. era narodowa). Przypadala
ona na lata 1945-1970 i w krajach postkolonialnych byta czasem waznych prze-
mian i rozwoju rynkéw krajowych. Kraje odbudowywaty zniszczong wojng in-
frastrukture drogowa, a przedsigbiorstwa dystrybucyjng. Sita tego okresu wig-
zala sie z mocna pozycja przywdédcoéw powiazanych z polityka oraz z wigkszymi
niz dotad mozliwosciami znalezienia zrédet wiedzy technicznej i kapitalu. Wow-
czas to dominujaca pozycje zajely miedzynarodowe firmy amerykanskie, Sta-
ny Zjednoczone po II wojnie §wiatowej zachowaly bowiem swoja silng pozycje
w stosunku do Europy i krajéw pozaeuropejskich. Taki nieréwny uktad sit go-
spodarczych stal si¢ dobrym podiozem, bedacym geneza dla wspoétczesnych kor-
poracji wielonarodowych. Skutki II wojny $wiatowej (1939-1945) odegraly duza
role w ukladzie sit gospodarczych i politycznych na calym $wiecie, a ustanowie-
nie miedzynarodowego systemu walutowego (na konferencji w Bretton Woods
w lipcu 1944 roku - inicjatorem tego systemu byly Stany Zjednoczone) zapew-
nilo na prawie trzydziesci lat stabilno$¢ rynkéw walutowych’8. A. Moraczew-
ska jest zdania, Ze to wlasnie druga polowa XX wieku byla okresem szczegdl-
nego nasilenia rozwoju organizacji dzialajacych w co najmniej dwoch krajach?°.
Do tego okresu inwestycje zagraniczne prowadzone przez firmy postrzegane byty

75 Tamze,s. 31.

76 www.philips.pl (dostep: 21.09.2015).

77 K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwgj..., s. 198.

78 Zob. J. Bilski, Miedzynarodowy system walutowy. Kierunki ewolucji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2006.

79 A. Moraczewska, Korporacje transnarodowe w procesach globalizacji, [w:] M. Pietras (red.),
Oblicza proceséw globalizacji, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 88.



40 Teoretyczne przestanki internacjonalizacji przedsiebiorstw

jako przemieszczanie kapitalu narodowego. W latach sze§¢dziesigtych XX wie-
ku nastgpity radykalne zmiany w postrzeganiu firm mi¢dzynarodowych. Zjawi-
sko to analizowano na poziomie makro8? i nie zastanawiano si¢ nad przyczynami
przeptywu kapitalu miedzy réznymi krajamid!. Przedsiebiorstwa, ktore zaktada-
ty swoje filie poza granicami kraju, traktowane byly jako bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne (BIZ), ktére powinno si¢ objac szczegdlnym nadzorem, chociazby
z powodu przeptywoéw kapitatéw finansowych i ludzkich. Lata 1950-1973 okre-
slone zostaly ,,ztotym wiekiem” rozwoju gospodarczego w kapitalistycznych kra-
jach przemystowych82.
Poczatek lat siedemdziesigtych XX wieku to stopniowa zmiana struktury in-
westowania. Zniszczona wojng Europa zaczela si¢ intensywnie rozwijaé. To wlas-
nie firmy europejskie i japonskie zapoczatkowaly silng ekspansje, dajac poczatek
Hfirmom wielonarodowym krajow rozwijajacych si¢”83. Zmienialy sie kierunki
rozwoju przedsigbiorstw, co zwigzane bylo z poszukiwaniem rynkéw o bardziej
zaawansowanych technologiach i bardziej zréznicowanych zasobach. Wciaz na-
rastala konkurencja miedzy przedsiebiorstwami, co skutkowalo wzmozeniem
dzialan zwigzanych z poszukiwaniem szans na nowych rynkach, zwlaszcza ame-
rykanskich. Byl to takze czas dla proceséw internacjonalizacji firm z krajow azja-
tyckich, przechodzacych intensywne procesy industrializacji (Tajwan, Singapur,
Korea Poludniowa). W tym okresie intensywnie internacjonalizowaly sie tez fir-
my brazylijskie, bedace reprezentantem przemystu budowlano-konstrukcyjnego,
wydobywczego i przetworczego.
»Druga fala” globalizacji datowana jest na lata 1980-1990 XX i poczatek
XXI wieku. Byl to okres burzliwych przemian i przeobrazen w Polsce i na $wie-
cie - mialy wtedy miejsce: transformacja systemowa w Polsce (1989), transforma-
cja systemowa w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, upadek muru berlinskie-
go (1991). Wytworzylo sie¢ wowczas wiele mozliwosci rozwoju firm, co zwigzane
byto z urynkowieniem gospodarki i wychodzeniem z kooperacja poza granice
wlasnego kraju. Nastgpito wtedy dynamiczne przyspieszenie proceséw interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw. W polowie lat osiemdziesigtych udzial przedsie-
biorstw transnarodowych34 w tworzeniu $wiatowej warto$ci dodanej siggal okoto
80 Kwestie te wyjasnia szczegbtowo ekonomista kanadyjski S. Hymer w swojej, opublikowa-
nej w roku 1976, rozprawie doktorskiej, ktora stata sie przetomem w postrzeganiu zagra-
nicznych inwestycji. Zob. S. Hymer, The International Operations of National Firms: a Study
of Direct Foreign Investment, MTT Press, Cambridge 1976.

81 Zob. J.Czupiat, Przedsiebiorstwo...,s. 35-41.

82 K.Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwdj..., s. 26-2T7.

83 Tamze,s. 31.

84 Przedsiebiorstwo transnarodowe wedtug P. Dickena to ,organizacja, ktéra koordynu-
je dziatalno$¢ produkcyjno-handlowa (réznych jednostek, w réznych krajach) z jednego
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30% PKB wszystkich urynkowionych gospodarek na $wiecie, przy czym przed-
siebiorstwa uczestniczyty w 75% obrotéw handlowych tych gospodarek, a ich
udzial w wymianie technologii dokonywanej przez gospodarki rynkowe siegal
80%35. To intensywny i owocny okres dla internacjonalizacji przedsigbiorstw.
W roku 1990 na $wiecie bylo okolo 37 tysiecy funkcjonujacych przedsigbiorstw
miedzynarodowych ze 170 tysigcami zagranicznych filii8¢. Wérdd przedsiebiorstw
intensywnie internacjonalizujacych si¢ znalazly sie firmy z Europy, Stanéw Zjed-
noczonych i Chin. W latach osiemdziesigtych XX wieku duze, transnarodo-
we korporacje zaczely dazy¢ do zwigkszenia zakresu i efektywnosci dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej. W tym celu zintensyfikowaly tworzenie porozumien
aliansowych i kooperacji oraz zacie$nialy wspoétprace z jednostkami naukowymi
i uczelniami. Natomiast w latach dziewiec¢dziesigtych XX wieku wiele firm z réz-
nych czesci $wiata wychodzilto z wlasna dziatalno$ciag badawcza poza kraje macie-
rzyste. Wykorzystywaly ten zakres badawczy i rozwojowy, w ktérym same ,,byty
mocne”, przenoszac jego efekty (lub kontynuacje dzialalnoéci poza wlasny kraj)87.
Wsrdd krajow atrakeyjnych pod wzgledem organizowania bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych w dziedzinie badan i rozwoju znalazla si¢ w tym czasie Pol-
ska. Inwestycje te byly prowadzone szczegélnie w branzy teleinformatycznej, in-
formatycznej, elektronicznej, motoryzacyjnej i ochrony zdrowia88.

J. Czupiatl okresla rok 2001 jako symboliczne oddzielenie ,,drugiej fali” globa-
lizacji od ,.fali trzeciej” i wigze go z upadkiem komunizmu. ,, Trzecia fala”, ktorej
poczatek datuje si¢ na rok 2000, trwa do chwili obecnej i wigze si¢ z globaliza-
cja gospodarki, procesami liberalizacji, demonopolizacji, deregulacji i nawraca-
jacymi falami kryzysu. Mimo tych kryzyséw w roku 2004 odnotowano okofo
70 tysiecy przedsiebiorstw wielonarodowych dziatajacych za posrednictwem bli-
sko 690 tysiecy zagranicznych filii, a kapital pozostajacy w posiadaniu tych przed-
siebiorstw to 9 tryliondw dolaréw®. Aktualnie, wraz z wyzej wymienionymi pro-
cesami zwigzanymi z globalizacjg i liberalizacjg rynkow, rozwija si¢ tez zjawisko
tzw. ekonomii spolecznej, kladacej nacisk na rozwdj kapitatu ludzkiego. Zin-
ternacjonalizowane firmy lokuja swoja dziatalnos¢ zaréwno w krajach wysoko

osrodka podejmujacego strategiczne decyzje” - P. Dicken, Transnational Corporations
and nation-states, ,International Social Science Journal”, March 1997, vol. 49, issue 151,
s. 77-89, https://doi.org/10.1111/j.1468-2451.1997.tb00007.x.

85 E. Czarny, J. Kleinert, Firmy wielonarodowe w gospodarce swiatowej, [w:] E. Czarny (red.),
Globalizacja od A do Z, NBP, Warszawa 2004, s. 236.

86 Tamze,s. 14.

87 P. Patel, M. Vega, Patterns of Internationalisation of corporate technology: location vs home
country advantages, ,,Research Policy” 1999, vol. 28, issue 2-3 (Special Issue), s. 147-151.

88 K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwdj...,s. 211-212.

89 Tamaze,s. 32.
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rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢ gospodarczo. M. von Zedtwitz zauwaza,
ze w tym ,nowym” wymiarze procesu internacjonalizacji mozna odnalez¢ cztery
zasadnicze sposoby internacjonalizacji dzialalnosci:

« tradycyjny proces internacjonalizacji — charakterystyczny dla lat siedem-
dziesigtych i osiemdziesigtych XX wieku dla krajow Triady i dla $redniego
poziomu zaawansowania gospodarek; przyktadem tej drogi sa przedsigbior-
stwa amerykanskie inwestujgce w Unii Europejskiej oraz japonskie inwestu-
jace w Stanach Zjednoczonych;

« nowoczesny proces internacjonalizacji — polegajacy na lokowaniu wlasnej dzia-
talnosci w krajach o mniejszym zaawansowaniu rozwojowym; jako przyklad
tego sposobu moga stuzy¢ firmy amerykanskie inwestujace w Chinach i firmy
z Unii Europejskiej inwestujace w Indiach;

« sposob internacjonalizacji typu ,doganianie” — sposéb odwrotny do po-
przedniego: wlasna dzialalnos¢ lokowana jest w krajach zaawansowanych
technicznie i technologicznie; przykladem tej $ciezki sa przedsiebiorstwa
chinskie inwestujace w Stanach Zjednoczonych i indyjskie inwestujace
w Unii Europejskiej;

« ekspansywny sposéb internacjonalizacji — polegajacy na lokowaniu dzialal-
nosci w innym kraju o podobnym, ale §rednim stopniu zaawansowania roz-
wojowego, w celu wspierania innych firm w ekspansji rynkowej; jako przy-
klad takiego sposobu internacjonalizacji moga postuzy¢ przedsiebiorstwa
chinskie inwestujace w Brazylii i indyjskie inwestujace w Chinach®0.

Przedstawione analizy dotyczace genezy internacjonalizacji pokazuja, ze in-

ternacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej ma dluga historie, a podstawowym
motywem wychodzenia na zagraniczne rynki jest poszukiwanie tanszych i prost-
szych w eksploatacji zrodet surowcéw, doskonalszych zasobéw, nowych rynkow
zbytu. Wszystkie dzialania sg czynione w kierunku maksymalizowania korzy-
$ci wlasnych oraz umacniania pozycji konkurencyjnej (to tez w konsekwencji
ma prowadzi¢ do maksymalizowania rozmaitych korzysci).

1.4. Stan wspotczesny i kierunki rozwoju internacjonalizacji

Przemiany w réznych branzach i réznych dziedzinach funkcjonowania przed-
siebiorstw oznaczaja konieczno$¢ wprowadzania przez firmy zmian o charak-
terze adaptacyjnym albo innowacyjnym, wedle zasady: ,albo si¢ dostosuj, albo
90 M. von Zedtwitz, International R&D strategies of TNCs from developing countries the case

of China, [w:] Globalization of R&D Developing Countries, materiaty ze spotkania ekspertow
w Genewie 24-26.06.2005, UNCTAD, New York-Genewa 2005, s. 120-123.
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zaproponuj co$ nowego”. Warunki te dotyczg nie tylko etapowo rozwijajacych sie
firm, ale takze tych, ktdre sg traktowane jako elastyczne, mlode. Ponadto odno-
sza sie do firm duzych i tych zupelnie matych. Dotyczg tez warunkéw konkuro-
wania i kooperacji na globalnym rynku. Nie ulega watpliwosci, Ze zaréwno firmy
handlowe, jak i produkcyjne bedg inwestowaé gtéwnie w tych krajach, w ktorych
przez najblizsze lata bedzie rownomiernie rozwijal si¢ popyt na oferowane przez
nie produkty. Rozwoj danych gospodarek i ich stabilno$¢ ekonomiczna sg waz-
nym czynnikiem dla kierunkéw ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstw.
Do takich gospodarek mozna, poki co, zaliczy¢ Chiny i inne kraje kontynentu
azjatyckiego (Japonia, Indie, Indonezja, Tajlandia, Malezja, Singapur). Natomiast
duza zaleznos¢ krajéw Ameryki Lacinskiej od koniunktury i polityki USA spra-
wia, ze dla duzych firm handlowych kraje te nie sg juz tak atrakcyjne. Jeszcze kil-
ka lat temu uwazalo sie, ze waznym strategicznym kierunkiem internacjonaliza-
cji sieci handlowych bedzie Europa Srodkowa i Wschodnia (np. Rosja, Ukraina)l.
Jednakze w obliczu ostatnich wydarzen politycznych, zmiany rzagdéw niektorych
krajow i niepokoju zbrojnego wizja tego kierunku ekspansji na jakis czas oddali-
fa si¢, co nie oznacza, Ze zupelnie zaniechano dziatan zwigzanych z ,wychodze-
niem” na te rynki. Duze pole dla konkurencji produkcyjnej i handlowej powinny
w nastepnych latach mie¢ firmy w odniesieniu do takich krajow, jak: Czechy, We-
gry, Polska, Niemcy, Holandia, Austria.

Nastepstwa globalnego kryzysu i dekoniunktura gospodarki §wiatowej od roku
2007 - zwtaszcza do 201292 - zmusity wiele firm z branzy elektronicznej, farma-
ceutycznej i motoryzacyjnej do spowolnienia rozwoju. Inne firmy z kolei, zwlasz-
cza z branzy ubezpieczeniowej i finansowej, przyjmowaly intensywng strategie
na drodze do internacjonalizacji. Wyzwania wspolczesnego, globalnego rynku
powoduja, ze nawet najwieksze firmy transnarodowe nie moga opiera¢ si¢ wy-
facznie na wlasnych zasobach w strategii internacjonalizacji. Zdajac sobie z tego
sprawe, coraz czesciej stosuja strategie wspoldziatania gospodarczego, oparta
na budowaniu poziomych powigzan kooperacyjnych®3. Rosngca konkurencja wy-
maga zatem wzmozonej wspolpracy kooperacyjnej dla podnoszenia barier wej-
$cia. T. Peters takie zjawisko nazwal ,wielkim paradoksem zarzgdzania”®4. Ro$-
nie sklonno$¢ do zawierania porozumien aliansowych, co jawi si¢ wspotczesnie

91 M.K. Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji..., s. 228-229.

92 Poroku 2012 nastapito niewielkie ozywienie gietd i rynku budownictwa, co jest sygnatem
ozywienia niektérych gospodarek, w tym gospodarki Polski.

93 B.Plawgo, Zachowania...,s. 159.

94 T.Peters, The Great Management Paradox, TPC Communications, [w:] B.R. Barringer, The Ef-
fects of Relational Channel Exchange on the Small Firm: A Conceptual Framework, ,,Journal
of International Business Studies” 1995, vol. 26, no. 3, s. 461-490.
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dominujacy strategig dzialania, zwlaszcza duzych korporacji. O ile strategia ko-
operacyjna jest przewidywalnym i dominujagcym trendem, o tyle formy inter-
nacjonalizacji, a w zasadzie formy kooperacji, sa bardziej zmienne i poddawane
ewolucji do tego stopnia, Ze cz¢sto ustawodawstwo nie jest w stanie za nimi na-
dazy¢. Zdaniem A. Plawgo porozumienia aliansowe moga by¢ substytutem bez-
posrednich inwestycji zagranicznych i stawia sie je migedzy eksportem a tymi in-
westycjami®>. Porozumienia aliansowe moga dawaé przedsiebiorstwom nowe
przewagi zaréwno na ,starych”, jak i na ,nowych” rynkach, moga tez by¢ powo-
dem umocnienia ,,starej” przewagi na dotychczasowych rynkach. Sg tez czynni-
kiem, dzigki ktdremu buduje sie sie¢ powigzan, sprzyjajacym rozwojowi i wzro-
stowi firm. ,,Eklektyczny model produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga wraz
z uwzglednieniem najnowszych tendencji zwigzanych z kooperacja gospodarcza,
wydaje si¢ by¢ najbardziej kompleksowa koncepcja wyjasniajacg strategie inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw”?6. Przywolane w tym miejscu tendencje w proce-
sach internacjonalizacji, zwigzane z kooperacjg aliansowa, dotyczg raczej duzych
przedsigbiorstw. Pamieta¢ tez nalezy, ze istota i definicyjne ujecie aliansu stra-
tegicznego pozwalajg na dlugotrwaly kooperacje¢ przede wszystkim duzym fir-
mom, jednakze motywy zawierania porozumien miedzy firmami bedacymi nie-
jednokrotnie konkurentami wzgledem siebie sa takie same, zaréwno w duzych,
jak i w mniejszych firmach. Zwieksza si¢ tez tendencja do zawierania alianséow
miedzy przedsiebiorstwami niewielkimi. Niemniej jednak w przypadku sektora
malych i $rednich przedsiebiorstw moéwi si¢ raczej o wspotdziataniu gospodar-
czym lub o kooperacji migdzy firmami niz o aliansie strategicznym. Wystepowac
tu moze wiele posrednich form powigzan miedzyorganizacyjnych, ktére B. Kacz-
marek dzieli na proste i ztozone®’. Wspolczesne proste formy wspoldziatania firm
z tego sektora to miedzy innymi: obrét towarowy, kooperacja produkcyjna, na-
jem, pozyczka, dzierzawa, franchising, leasing, wspdlne przedsiewziecia i wspol-
ne przedsiebiorstwa. Do form zlozonych natomiast zalicza si¢ akwizycje, fuzje
i porozumienia aliansowe®®. Warunki konkurowania i globalizacja proceséw go-
spodarczych powoduja, ze coraz wiekszego znaczenia nabierajg ,,nowe” zwigzki
dostawcow z nabywcami, okreslane jako wzajemne partnerstwo (np. produkcyjne
i logistyczne). Ma ono na celu wsparcie techniczne, podnoszenie jakosci produk-
tow i obnizanie kosztow oraz lepszg koordynacje dostaw i serwisu.

95 B.Plawgo, Zachowania...,s. 161-162.

96 Tamze,s. 161.

97 B. Kaczmarek, Wspétdziatanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £ddzkiego, £6dz 2000, s. 39.

98 Tamze.
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Zmiany zachodzgce w otoczeniu $§wiatowym, ktérych gléwnym elementem
jest nowy system techniczny i ekonomiczny, zmuszaja gospodarki — a w nich fir-
my - do przemian i dostosowan do miedzynarodowej i globalnej ekspansji. Eks-
pansja wymaga od przedsigbiorcow i kierownictwa wykorzystania zréznicowanych
form zaangazowania: porozumien, kooperacji, eksportu, importu, bezposrednich
inwestycji zagranicznych?. Stosowanie konkretnej formy jest za§ wynikiem mo-
tywow, szans i barier, z ktérymi majg do czynienia.

Kierunek rozwoju firmy w procesie internacjonalizacji zalezy od celu zwigza-
nego z wyjsciem firmy poza granice kraju macierzystego, od modelu internacjo-
nalizacji oraz od podjetej strategii i od wielu czynnikéw wewnatrz firmy i w jej
otoczeniu. Tradycyjne podejscie do procesu internacjonalizacji wskazuje - jako
kierunek ekspansji zagranicznej - te kraje, ktore sa kulturowo i geograficznie
»hajlatwiejsze”, czyli najbardziej podobne i nieodlegte. Podobienstwo kulturowe
i stosunkowo niewielkie odleglosci daja firmom mozliwo$¢ stopniowego uczenia
sie i oznaczajg stosunkowo niewielkie ryzyko. Wedlug W. Popczyka ,tradycyjny-
mi rynkami dla polskich przedsiebiorstw byly Rosja, Ukraina, Litwa, Czechy, Sto-
wacja czy Niemcy, a w przyszlosci takim rynkiem bedzie obszar UE”100. Dla mlo-
dych globalnych firm (born global) zaleca si¢ z kolei kryterium efektywnosci jako
determinante wyboru kierunku internacjonalizacji. Firmy takie s innowacyjne
i oferuja produkty o duzej wartosci dodanej, powinny zatem kierowa¢ sprzedaz
do tych krajow, ktore zapewniaja szybka dynamike wzrostu i duzg sprzedaz prak-
tycznie od chwili wejscia firmy na ten rynek.

W przysztodci uwaga bedzie skoncentrowana na rozwoju matych i §rednich
przedsiebiorstw (MSP), okreslanych czesto jako small business. Sektor ten tworzy
w Polsce aktualnie okoto dwédch milionéw podmiotéw gospodarczych o réznym
profilu dzialalnosci, réznych formach organizacyjno-prawnych, réznej specyfi-
ce funkcjonowania. Jest w nim zatrudnionych 60% wszystkich zatrudnionych
w gospodarce polskiej. Ilosciowo jest w tym sektorze najwiecej przedsigbiorstw
zatrudniajacych do dziewigciu pracownikow!0l. W ¢lad za zmianami w dyna-
mice obrotéw handlowych (zwlaszcza na linii Polska-UE) postepuja tez zmiany
w strukturze i zakresie polskiego eksportu jako formy internacjonalizacji dzia-
talnosci. Wzrasta dynamika eksportu, opartego na nowoczesnych czynnikach

99 A.Zorska, Ku globalizacji?...,s. 101.

100 W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym. Analiza porownawcza eks-
pansji miedzynarodowej firm rodzinnych i nierodzinnych z rynku NewConnect, Wydawnictwo
Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2013, s. 62.

101 Stan na 2011 rok na podstawie danych Eurostatu, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/469
/12554.pdf (dostep: 20.07.2014); zob. tez http://www.parp.gov.pl/index/more/37123 (do-
step: 20.07.2015).
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produkgji, a takze na nowoczesnych sposobach dystrybucji. Wzrasta tez udzial
ilosciowy i jakosciowy drog krajowych i miedzynarodowych, co sprzyja¢ be-
dzie zmniejszaniu kosztéw dystrybucji. Analiza w zakresie konkurencyjnosci
struktury polskiego eksportu z perspektywy stosowania nowoczesnych czyn-
nikow wytworczych pokazuje, ze polskie firmy wytwarzaja coraz lepsze jakos-
ciowo i innowacyjnie produkty, mimo Ze poziom innowacyjnosci w stosunku
do innych krajow jest wciaz niezadowalajacy!02. Niemcy sg ciggle podstawowym
rynkiem zbytu dla polskich przedsiebiorcéw, chociaz wyraznie spada w obro-
cie handlowym udzial produktéw o zaawansowanych technologiach (high-tech).
Jest to duze pole dla dziatan polskich firm w zakresie ich internacjonalizacji
i mozliwy kierunek ich rozwoju. Republika Czeska jest z kolei najwigkszym ryn-
kiem zbytu dla polskiego eksportu sposrod nowych krajow UE103, ale tutaj tak-
ze mamy do czynienia z lukami w zakresie stosowania najbardziej nowoczes-
nych czynnikéw wytwodrczych. Aktualny program operacyjny na lata 2014-2020
zaklada zrownowazony rozwoj gospodarki, jednakze inny jest cigzar gatunko-
wy proponowanych kierunkéw dla wsparcia srodkami unijnymi. Zgodnie z tym
programem polskie firmy majg intensyfikowa¢ wykorzystanie, stosowanie lub
wytwarzanie nowoczesnych rozwigzan i technologii. Jest to konieczne dla ich
stabilnosci oraz dla stabilnosci miedzynarodowych firm z udzialem kapitalu
krajowego, gdyz kraje, ktére opieraja swoja dzialalnos¢ miedzynarodowa na eks-
porcie tradycyjnych produktéw zaopatrzeniowych i konsumpcyjnych sg bardzo
wrazliwe na $wiatowe kryzysy gospodarcze. Stosowanie takiej strategii moze by¢
zrodlem przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza w sytuacji nasycenia rynku towa-
rami z Chin.

Duza role¢ we wprowadzaniu innowacji odgrywa przycigganie obcego kapita-
tu na wlasne rynki. Dzialania rzadéw w tym zakresie mogg sie, zdaniem autorki,
intensyfikowa¢. Inwestorzy zagraniczni wplywaja bowiem nie tylko na aktywiza-
cje handlu zagranicznego, ale takze na poziom wiedzy techniczno-technologicz-
nej. W sposéb posdredni sg przyczyna rozwoju poziomu innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw. Zdaniem B. Moszoro dzialalno$¢ o charakterze badawczo-roz-
wojowym jest najmniej mobilna z wiekszosci sfer dziatalnosci, czego powodem
jest ukryta natura ludzka, a potencjat technologiczny firm o wiele wolniej ulega

102 Zob. J.D. Hansen (red.), Ekonomiczne aspekty integracji europejskiej, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakdw 2003; E.M. Pluciniski, Integracja europejska, Wydawnictwo DSWE, Wroctaw
2005, rozdz. Il.

103 E.M. Plucinski, Konkurencyjnos¢ polskiego eksportu z perspektywy nowoczesnych czynni-
kéw wytwdérczych. Wybrane aspekty na przyktadzie handlu Polski z UE - w tym z Niemcami
i Czechami, [w:] T. Sporek (red.), Miedzynarodowe stosunki gospodarcze - wybrane podmio-
ty i procesy gospodarki Swiatowej, Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice 2012, s. 68.
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globalizacji niz marketing czy inwestowanie w zaklady wytworczel04. Z uwagi
na wcigz przyspieszajace procesy rynkowe duzym wyzwaniem dla firm dziata-
jacych miedzynarodowo lub globalnie jest opracowanie innowacji w oparciu
o wlasng kadre i wejscie z ta innowacja na rynek zagraniczny. Konieczna staje
sie tu kooperacja miedzy firmami z réznych krajow. Czesto jest to warunek ko-
nieczny do utrzymania si¢ firmy na rynku. Wiedza pracownikow przedsiebior-
stwa miedzynarodowego, ich zaangazowanie, kreatywnos¢, interdyscyplinarne
spojrzenie staja sie¢ podstawowa determinanta budowania specyficznej - inno-
wacyjnej kultury organizacji oraz strategii przedsiebiorstwa. Wzrost tempa roz-
woju nauki i technologii na $wiecie jest podstawa poszukiwania innowacyjnych
rozwigzan, co wydaje si¢ jednym z powazniejszych powodéw ekspansji przedsie-
biorstw na rynki migdzynarodowe oraz wyboru kierunkéw tej ekspansji. Istot-
nym czynnikiem przyspieszania internacjonalizacji firm jest rozwdj transportu
drogowego, wodnego i powietrznego. Dla sektora MSP szczegélnie interesuja-
cym kierunkiem jest rozwoj transportu drogowego, w przypadku transportu po-
wietrznego i wodnego wystepuja bowiem zbyt duze bariery wejscia dla matych
i $rednich firm. Proces internacjonalizacji dla transportu wodnego i powietrzne-
go charakterystyczny jest dla przedsigbiorstw korporacyjnych.

Dokonujac reasumpcji, mozna wyciagna¢ wnioski o dwdch podstawowych
strategiach internacjonalizacji w przyszlosci, co moze przelozy¢ si¢ na preferowa-
ne kierunki geograficzne internacjonalizacji (rysunek 1).

Lokowanie wtasnych
produktéw/ustug Np. Europa Wschodnia

w krajach o nizszym i Srodkowa, Azja
Strategiczny poziomie technologicznym

kierunek
internacjonalizagji Lokowanie wiasnych
produktéw/ustug

w krajach 0 wyzszym
poziomie technologicznym

Np. Europa Zachodnia, USA

Rysunek 1. Gtéwne strategie i kierunki internacjonalizacji przedsiebiorstw w przysztosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzupelniajac dane zamieszczone na rysunku 1, nalezy wyjasnic, ze przedsie-
biorcy i menedzerowie moga oba kierunki strategiczne realizowa¢ réwnoczes-
nie, gdyz nie wykluczaja si¢ one wzajemnie. Dla przykladu, firma moze szuka¢

104 B. Moszoro, Globalizacja innowacji i internacjonalizacja dziatalnosci badawczo-rozwojowej
(B+R), ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 5, s. 10.
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mozliwosci sprzedazy swoich produktéw i ustug na rynkach stabo zaawansowa-
nych technologicznie, wprowadzajac swoje pomysty i technologie, co pozwoli jej
tam zaistnie¢ jako prekursorowi. Moze tez stara¢ sie wejs¢ na rynek o wysokim
poziomie know-how, aby — wspdtpracujac z firmami na takim rynku - moéc szyb-
ciej si¢ rozwijac i budowac jednocze$nie pozycje przedsigbiorstwa innowacyjnego
na rynku kraju macierzystego. Z takich kierunkoéw strategicznego dzialania wy-
taniajg sie na przyszto$¢ nastepujace kierunki geograficzne dla procesu interna-
cjonalizacji:

« lokowanie wtasnej dzialalnosci w krajach o nizszym poziomie technologii - moga
to by¢ niektére kraje Europy Wschodniej i Srodkowej oraz Srodkowo-Wschod-
niej Azji;

+ ,doganianie” innych krajéw o wyzszym poziomie techniczno-technologicz-
nym - beda to niektdre kraje Europy Zachodniej i Ameryki.

Najlepsza za$ formg funkcjonowania dla duzych przedsigbiorstw beda alian-
se strategiczne, a dla przedsiebiorstw mniejszych kooperacja i wspdtdziatanie.
Alianse i kooperacje daja bowiem przewage na starych i na nowych rynkach.

Ponadto firma na jednym rynku moze stosowa¢ dang opcje strategiczna,
a na drugim inng. Kierunki te mozna sprowadzi¢ do potocznego sformulowa-
nia: ,albo daj nam co$ nowego, czego jeszcze nie mamy, albo sprzedaj nasze no-
wosci na swoim rynku”. Rozwoj procesu internacjonalizacji bedzie nakierowany
na kraje stabilne ekonomicznie i politycznie. Moze si¢ zdarzy¢, ze kraje w duzym
stopniu zalezne od USA beda dla inwestoréw malo atrakcyjne. Oczywiscie nale-
zy przyjac¢ zalozenie, zZe nie beda miaty miejsca glebokie i niespodziewane kryzy-
sy ekonomiczne, polityczne, finansowe czy epidemiologiczne, a takze, Ze nie be-
dzie gwaltownych zmian oraz sankcji gospodarczych i prawnych réznych krajow.
W przypadku naglych i niespodziewanych utrudnien kierunki internacjonaliza-
cji mogg si¢ zmieni¢ gwaltownie i nieoczekiwanie. Kierunki te w przysztosci beda
zatem uzaleznione od polityki krajow i ich sytuacji gospodarczej. Zacierajq si¢ tez
roznice wynikajace z uwarunkowan historyczno-politycznych Europy Wschod-
niej (w tym Polski), co bedzie tworzy¢ w przysztosci jednolite warunki dla proce-
su internacjonalizacji.



Rozdziat 2

Internacjonalizacja
przedsiebiorstw w analizach
i badaniach literaturowych

W rozdziale drugim zawarto rozwazania zwigzane z uwarunkowaniami procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz z jego fazami (etapami). Analizie pod-
dano warunki, w ktérych funkcjonujg wspoélczesne organizacje szukajace pomy-
stu czy tez sposobu na rozwdj i wzrost. Z warunkow tych wynikaja zréznicowane
dzialania zwigzane z mozliwosciami stosowania réznorodnych strategii ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstw. Przytoczono i scharakteryzowano gtéwne motywy
internacjonalizacji i bariery na drodze do tego procesu. Wiele miejsca poswigcono
zagadnieniom zwigzanym z metodycznymi aspektami procesu internacjonaliza-
cji przedsigbiorstw. Zawarto, scharakteryzowano i zanalizowano istniejace stra-
tegie, formy i modele procesu internacjonalizacji, ktore autorka postrzega przez
poszczegolne ogniwa fancucha wartosci przedsigbiorstw. Mimo istnienia niejas-
nosci w literaturze przedmiotu w obszarze terminologii i nazewnictwa, dokona-
no rozrdznienia poje¢: ,formy”, ,modele” i ,strategie internacjonalizacji”. Proces
internacjonalizacji jest natomiast przez autorke rozumiany jako calos¢ sktadajaca
sie z trzech faz: pomystu i przygotowania do ekspansji zagranicznej, wejscia na ry-
nek zagraniczny, unormowania i rozwoju (rysunek 2).

Trudno jest chronologicznie okresli¢ elementy skltadowe poszczegélnych faz,
mogg one nakladac si¢ na siebie w czesci, ale metodycznie stanowia pewng filozo-
fie podejscia, analizy, realizacji i kontroli efektéw podejmowanych dziatan w za-
kresie internacjonalizacji. Kazdej fazie ,,towarzysza” specyficzne motywy i barie-
ry, ktore przez wybdr okreslonych form dziatania przekladajg si¢ na konkretne
strategie internacjonalizacji. Menedzerowie sa zobowiazani do podejmowania
decyzji w ich formulowaniu. Schematyczne ujecie procesu internacjonalizacji
ma na celu wprowadzenie porzadku do nastepujacych po sobie w tym rozdziale
analiz. Podrozdzialy zawierajg reasumpcje, w ktérej ukazano autorskie podejscie,
oparte na przemysleniach w zwigzku z analizg poruszanych zagadnien w polskiej
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i zagranicznej literaturze przedmiotu. Ponadto podzial taki wskazuje na pewng
filozofi¢ myslenia i dziatania w podejmowanych decyzjach dotyczacych procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Proces internacjonalizagji

v v
Faza (etap) pomystu i przygotowania.
Podjecie decyzji —> Faza (etap) realizacji [—> Faza (etap) unormowania i rozwoju
0 rozpoczeciu internacjonalizacji

Motywy, bariery, strategie, formy, modele

i

Menedzerowie, kierownicy, wiasciciele (kompetencje, przedsiebiorczos¢)

Rysunek 2. Fazy (etapy) procesu internacjonalizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.1. Wspotczesne przedsiebiorstwa - uwarunkowania ich
funkcjonowania

Wspolczesne firmy funkcjonujace w warunkach postepujacej globalizacii i libe-
ralizacji rynkéw stoja przed wyzwaniami o wiele wigkszymi i bardziej zréznico-
wanymi niz te z poprzedniego systemu gospodarczego. Ekspansja zagraniczna
powoduje zintensyfikowana ,eksploatacje kapitalu ludzkiego” i zasobéw natu-
ralnych, pozyskiwanych lub przetwarzanych na potrzeby organizacjil. Istnieja-
ce zmiany w warunkach i zasadach gospodarowania oraz konkurowania wcigz
sa powodem wyzwalania innych zmian - w podejsciu do koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem. Aktualnie firma ma by¢ postrzegana jako ,spolecznie uzy-
teczna”, ,spotecznie odpowiedzialna”, ,eco”, stad od przedsigbiorcéw i menedze-
réw oczekuje sie umiejetnosci dostosowania procesow i metod organizacji pracy
i zarzadzania do zmieniajacych si¢ uwarunkowan ich funkcjonowania2. Umie-
jetnosci adaptowania si¢ do otoczenia (do jego dynamiki, struktury, proceséw

1 A.Limanski, . Drabik, Globalne uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstw, Wyzsza Szko-
ta Zarzadzania Marketingowego i Jezykéw Obcych w Katowicach, Katowice 2012, s. 50.

2 B. Gulski, Strategie polskich przedsiebiorstw wobec globalizacji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2006, nr 3, s. 65-66.
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i zlozonos$ci) sg determinantg rozwoju kazdego przedsiebiorstwa3. Gospodarka
rynkowa wymusza konieczno$¢ racjonalnego gospodarowania zasobami oraz
stawia pewne wymagania, ktorym przedsiebiorstwo musi sprostact. Wspdtczesne
firmy oceniane sg przez pryzmat:

« mozliwosci ich funkcjonowania w danym otoczeniu oraz zdolnosci wypra-

cowywania dodatniego wyniku finansowego;

e rozwoju oraz przetrwania na rynku?.

Rozwdj firmy zalezy zaréwno od wewnetrznych, jak i zewnetrznych czynni-
kow warunkujacych jej funkcjonowanie. Czynniki wewnetrzne to takie, na ktore
organizacja ma bezposredni wplyw, a czynniki zewnetrzne stanowig szeroko ro-
zumiane otoczenie®.

Otoczenie kraju macierzystego i kraju goszczacego stwarza organizacji wiele
szans, ale jednoczesnie stawia przed nig pewne ograniczenia i wymogi’. Czyn-
nikami ograniczajacymi rozwdj internacjonalizacji niektérych organizacji®
s3 na przyklad dzialania marketingowe niedostosowane do warunkéw danego
kraju (np. kraje Europy Zachodniej, Litwa, Rosja, Ukraina, Bialorus), niejasne pro-
cedury prawne (Ukraina), nieche¢ do wspdlpracy z partnerami spoza wlasnego
kraju (np. Litwa), niekorzystna polityka gospodarcza wobec inwestoréw zagranicz-
nych (Rosja, Ukraina, kraje Ameryki Potudniowej), male mozliwosci transferowa-
nia wlasnego know-how (kraje Unii Europejskiej, Rosja, Ukraina, Biatorus).

Wskutek wzrostu zfozonosci otoczenia i jego zmiennosci organizacje majg nie-
wielkie mozliwo$ci wplywania na nie, wzrasta natomiast ich uzaleznienie od ze-
wnetrznych warunkéow!0. Koniecznos¢ podejmowania odpowiednich decyzji dosto-
sowawczych zmienia zakres, metody lub logike funkcjonowania organizacji. Z tego
wzgledu uznaje sie, iz wspolczesnie wystepuje orientacja na adaptacje do zmian,
ktore s3 wymogiem przetrwania organizacjill. W takich okolicznosciach firmy

3 B.Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie i studia przypadkow,
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2016.

4 |.Miciuta, Globalne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2011, s. 174.

5 Tamze,s. 175.

6  W.Walczak, Analiza czynnikéw wptywajgcych na konkurencyjnosc przedsiebiorstw, ,E-men-
tor” 2010, nr 5, s. 33.

7 H.G.Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 131.

8  Naprzyktad przedsiebiorstw handlowych z kapitatem polskim.

9  B. Pokorska, Ekspansja polskich systeméw franchisingowych na rynki zagraniczne, [w:] Ry-
nek i konsumpcja. Raporty z badari - rok 2005, IRWiK, Warszawa 2006.

10 I. Miciuta, Globalne uwarunkowania...,s. 176.
11 B. Gulski, Strategie polskich przedsiebiorstw..., s. 66.
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muszg dokonywac ciagtych zmian, umozliwiajacych im dostosowanie systemow
organizacyjnych, technicznych, produkcyjnych i ekonomicznych. Firmy musza tez
spelni¢ pewne warunki, aby mogty na rynku przetrwac i funkcjonowac:

« maksymalizowa¢ zyski;

« racjonalnie dziata¢;

 weryfikowac przydatno$¢ prowadzonej dziatalnosci;

+ uwzglednia¢ ryzyko majgtkowe podejmowanych przedsiewzie¢!2.

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie stalo si¢ naturalnym srodowiskiem funk-
cjonowania wspodlczesnych przedsiebiorstw, dla ktorych istotna jest zdolnos¢ re-
akcji na zmiany, przy jednoczesnym ciagtym identyfikowaniu szans i zagrozen
oraz ocenie wlasnych mocnych i stabych stron!3. Przedsigbiorstwa musza miec
zdolno$¢ efektywnego zarzadzania posiadanymi zasobami i umie¢ dokonywac
przebudowy systemowej, a takze nabywa¢ nowe cechy, ktére umozliwig im roz-
woj i dalsze efektywne funkcjonowanie. Rynek stal si¢ powaznym weryfikato-
rem przydatnosci dzialalnosci gospodarczej. Wymusza to na przedsiebiorcach
koniecznos¢ podejmowania wlasciwych i szybkich reakcji na zmiany w otocze-
niu'4, Argumentem przemawiajacym za internacjonalizacja dziatalnosci jest cze-
sto brak mozliwosci rozwoju biznesu we wlasnym kraju. Przytoczone powyzej
czynniki wymuszaja i przyspieszaja ekspansje¢ zagraniczna przedsi¢biorstw, cze-
mu sprzyja dodatkowo otwarto$¢ rynku europejskiego. Wszystkie wymienione
okoliczno$ci odgrywaja powazng role w procesie podejmowania decyzji o rozpo-
czeciu internacjonalizacji, a wspomagaja ten proces odpowiednie cechy osobowe
kierownictwa i wlascicieli firm.

Istnieje uzasadniona potrzeba wlasciwej kompilacji cech czynnikéw otoczenia
krajowego i zagranicznego oraz tych wewnatrz firmy, ale na pierwszy plan wy-
suwaja si¢ jednak kompetencje ludzi - ich przedsiebiorczo$¢, skltonnosé¢ do in-
nowagji i szukania mozliwosci, takze poza rynkiem kraju macierzystego. Wzrost
zfozonosci otoczenia wyznaczyt pewne trendy funkcjonowania przedsigbiorstw.
Wynikaja z nich okre$lone strategie, ktore uwzgledniajg czynniki otoczenia kra-
jowego, a czesto i miedzynarodowego czy $wiatowego. Przedsiebiorcy i menedze-
rowie sg zobowiazani do wnikliwej analizy wnetrza firmy w poszukiwaniu cen-
nych zasobéw decydujacych o kluczowych kompetencjach w konkurencyjnym
otoczeniu.

12 S. Lachiewicz, M. Matejun, Konkurencyjnos¢ jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Politechniki tddzkiej, £6dz 2009, s. 85-86.

13 |. Miciuta, Globalne uwarunkowania...,s. 185.

14 T. Rachwat, Problematyka badawcza funkcjonowania przedsiebiorstw przemystowych,
~Prace Komisji Geografii Przemystu”, nr 11, Warszawa-Krakéw 2008, s. 138.
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Uwarunkowania funkcjonowania wspolczesnych organizacji mozna scharak-
teryzowa¢ w kontekécie wzrostu zlozonosci otoczenia oraz intensyfikacji eks-
ploatacji kapitalu intelektualnego (a zwtaszcza kapitalu ludzkiego). Jest to funk-
cjonowanie z bezustannym i perspektywicznym mysleniem nad odpowiedzig
na pytanie: ,,co spoleczenstwo ma z tego, ze firma istnieje?”. Zagadnienie kompli-
kuje sie jeszcze bardziej, jesli chodzi nie tylko o wlasny kraj, ale takze o dany rynek
zagraniczny. Warunki prawne i kulturowe nakazuja takie dziatanie, ktére moz-
na nazwac spolecznie uzytecznym, a firme spotecznie odpowiedzialna. To, co jest
spolecznie odpowiedzialne w kraju macierzystym, nie musi by¢ tak postrzega-
ne w kraju goszczacym, o czym nalezy pamietaé, formulujac strategie funkcjo-
nowania na danym rynku zagranicznym. Wzrasta uzaleznienie funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstw od ,,grup interesu” w kraju i za granicg i nastepuje ostabianie
wlasnego wplywu na czynniki otoczenia. Warunki takie wiazg si¢ z koniecznos-
cig ,orientacji na ciagla zmiang¢”. Adaptowanie si¢ organizacji do zmieniajacych
sie wcigz okolicznosci nie jest juz dobra strategia, oznacza to bowiem ,,ciggle do-
ganianie”, co nie daje przewagi konkurencyjnej. Chodzi natomiast o to, aby nie
tylko ,,doganiac”, ale tez ,,przescigna¢” konkurentéw. Zrozumienie, ze takie $ro-
dowisko jest wspolczesnie ,naturalne” oraz formulowanie adekwatnych strategii
staje si¢, zdaniem autorki, szansg na przezycie, wzrost i rozwoj przedsigbiorstw.

Ujmujac analizowane zagadnienie ogélnie, mozna podsumowac¢, ze firmy in-
ternacjonalizujace si¢ szukajg szans poza granicami kraju, wykorzystuja swoje
atuty oraz unikaja zagrozen w kraju macierzystym. Ztozonos¢ stosunkéw i zalez-
nosci ma tendencjg¢ wzrostows, a dobrze pojmowane kontakty osobiste i znajomo-
$ci beda nabieraly znaczenia, poniewaz stang si¢ wsparciem we wspolnych intere-
sach. Szczegdélng warto$¢ ma (i bedzie mial) czynnik kulturowy, ktéry wyznacza
nie tylko mody, ale i niepisane reguly zachowania i postepowania. Ciagle ,nada-
zanie, podgzanie i przesciganie” jest jednak zalezne od pewnych czynnikéw, zwa-
nych potocznie bodZcami lub motywami.

2.2. Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej!> mozna zna-
lez¢ wiele motywow (przyczyn) internacjonalizacji przedsigbiorstw. Sposréd nich
na czolowe miejsce wylaniajg si¢ koszty dzialalnosci, ktore sa czgstym powo-
dem pojawienia si¢ kolejnych motywéw zwigzanych z pragnieniem wyjscia poza
granice wlasnego kraju w poszukiwaniu nowych surowcéw, nowych rynkoéw,

15 Watek motywdw podejmowania dziatalnosci gospodarczej w Polsce i na Ukrainie rozwi-
niety jest w cze$ci badawczej niniejszej pracy.
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obnizenia kosztow pracy. Istniejace w literaturze przedmiotu motywy internacjo-
nalizacji zwigzane sa tez z mozliwos$cig realizacji wysokich lub szybkich zyskow.
S. Hollander zidentyfikowal takie motywy ekspansji zagranicznej firm, jak:

« sytuacja polityczna i prawna danych krajow, ze szczegélnym uwzglednie-

niem prawa antymonopolowego i podatkowego;

 potrzeba rozwoju;

o zroznicowanie atrakcyjnosci rynkéw zagranicznych;

« mozliwos¢ zdobycia wiedzy o nowym rynku;

« motywy spoleczne i etycznel®.

Najczesciej wymieniang w Polsce klasyfikacjg jest ta zaproponowana przez
J. Rymarczyka, ktory zestawit motywy internacjonalizacji w cztery grupy: rynko-
we, kosztowe, zaopatrzeniowe, politycznel”.

Autor ten podkresla, ze motywy internacjonalizacji grupuje si¢ z punktu wi-
dzenia réznych kryteriéw — politycznych i ekonomicznych, o charakterze defen-
sywnym i ofensywnym, subiektywnym i obiektywnym!8.

Motywy rynkowe wigza si¢ gldwnie z otwarciem nowych rynkéw i checia
zwiekszenia udzialu w rynkach juz zajmowanych przez przedsigbiorstwo. Szu-
kanie nowych rynkow poza granicami kraju macierzystego jest zwykle nastep-
stwem zastoju na rynku krajowym, ktérego powodem moze by¢ nasycenie ryn-
ku, kryzys ekonomiczny, zmiana mody itp. H. Adebahr stusznie zauwaza, ze poza
taka sytuacja na rynku krajowym motywem poszukiwania nowych rynkow za-
granicznych moze by¢ konkretny, dynamicznie rozwijajacy si¢ rynek albo prze-
pisy liberalizujace eksport i import!?. Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do innowacji
moze by¢ z kolei istotnym powodem osiggniecia przewagi konkurencyjnej.

Motywy kosztowe zwigzane sg glownie z koniecznoscig obnizenia kosztow
produkgji przez przeniesienie zakladu do kraju o nizszych kosztach pracy, o tan-
szych surowcach czy nizszych podatkach. Poprawienie rentownosci jest istota kie-
rowania si¢ przez firmy motywami kosztowymi. W procesie planowania bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych (BIZ) waznym bodZcem decyzyjnym jest koszt
kredytu, ktéry moze okazac si¢ nizszy w kraju goszczacym niz w kraju macierzy-
stym. Motywy kosztowe s3 jedng z powazniejszych grup przyczyn determinuja-
cych mozliwosci funkcjonowania przedsiebiorstwa poza granicami kraju macie-
rzystego.

16 S. Hollander jest prekursorem badan w zakresie internacjonalizacji handlu; S. Hollander,
Multinational Retailing, Michigan State University, Michigan 1970, s. 102-105.

17 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 58.
18 Tamze,s. 58.

19 H. Adebahr, Auslandsaktivititen deutsche Unternehmen - Chancen der Zukunftssicherung,
Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft, Kln-Dortmund 1980, s. 13.
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Motywy zaopatrzeniowe majg znaczenie dla przedsiebiorcow gléwnie wtedy,
gdy surowce lub materialy sg drozsze w kraju macierzystym niz za granica, albo
gdy w kraju ich brakuje lub nalozone sg na nie przepisy szczegélne, ktére utrud-
niajag dokonywanie transakcji. Nabieraja one znaczenia w sytuacji, gdy produk-
cja krajowa oparta jest na surowcach, ktérych w kraju brakuje, albo ich sprowa-
dzanie nie jest wystarczajaco pewne, zeby przeciwdziata¢ przestojom produkgji.
W takich okolicznosciach firmy czesto decyduja sie na wspotprace z dostawcami
z zagranicy albo umieszczajg swoje zaktady produkcyjne poza granicami kraju
macierzystego. Powodem zaopatrywania sie u zagranicznego dostawcy moze by¢
tez che¢ uniezaleznienia si¢ od ,,drogiego” lub niepewnego dostawcy rodzimego.
Analizujac te grupe motywow, mozna zauwazy¢ ich $cisly zwigzek z motywami
kosztowymi, zwlaszcza w sytuacji poszukiwania zZrédel zaopatrzenia w tansze su-
rowce i materiaty.

Motywy polityczne zwigzane sg z polityka danego panstwa w zakresie wspiera-
nia eksportu czy polityki podatkowej. Wysokie podatki we wlasnym kraju z oczy-
wistych powoddéw zniechecajg przedsigbiorcéw do otwierania i prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Przedsigbiorcy poszukuja tzw. rajéow podatkowych, czyli
panstw o niskich podatkach dla prowadzacych dzialalnos$¢ gospodarcza (np. Wy-
spy Bahama, Wyspy Dziewicze, Kajmany). Motywem szukania ,,obcych” rynkow
moze by¢ tez brak wsparcia eksportu w kraju macierzystym (brak wsparcia kredy-
towania, wysokie oprocentowanie kredytéw, wymaganie wysokich zabezpieczen
kredytéw). Podobnie dzialajacym na przedsigbiorcéw motywem jest restrykcyjna
polityka panstwa w zakresie regulacji zwigzanych z wytwarzaniem niektérych
produktéw oraz z ochrong srodowiska i mozliwos¢ skorzystania z tzw. luk praw-
nych. Brak solidnej ochrony w zakresie prawa wlasnosci to kolejny powdd poszu-
kiwania kraju, w ktérym taka ochrona bedzie zapewniona. Poziom zaawanso-
wania rozwoju danego panstwa ma kluczowe znaczenie, warunkuje bowiem jego
atrakcyjnos$¢. Do bodzcéw sprzyjajacych przenoszeniu dzialalnosci gospodarczej
do innego kraju nalezy istnienie lub tworzenie specjalnych stref ekonomicznych,
stref wolnoctowych czy parkéw technologicznych2.

G.S. Yip wymienil pig¢ podstawowych grup czynnikéw zewnetrznych, beda-
cych determinantami decydujacymi o sklonnoéci firmy do jej internacjonalizacji.
Sa nimi:

 czynniki rynkowe - zachowania uczestnikéw rynku, kanaty komunikacji

marketingowej o zasiegu globalnym, pojawienie si¢ klientéw globalnych,
istnienie sieci dystrybucji o znaczeniu globalnym;

20 K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezposrednich w teorii ekonomicznej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakdéw 2001, s. 134-136.
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« czynniki konkurencyjne — wzrastajacy poziom obrotéw handlu §wiatowego,
wzrost liczby globalnych sieci wspotzaleznosci;
o czynniki kosztowe - istnienie korzysci skali, wzrost tempa innowacji tech-
nologicznych, postep w branzy telekomunikacyjnej i transportowej;
o czynniki rzagdowe - ograniczenie roli rzadéw po stronie popytowej i poda-
zowej, znoszenie réznych barier, wzrost znaczenia wlasnosci prywatnej;
« czynniki dodatkowe - globalizacja rynkéw finansowych i ubezpieczenio-
wych, postep w systemach przekazywania informacji i w komunikacji, ot-
warte granice dla podrézowania, wielokulturowo$¢21.
Istotny wplyw na podjecie decyzji o internacjonalizacji maja przyjete przez
firmy strategie rozwoju??, ktore czgsto same w sobie stanowig sposob i motyw
poszukiwania rynkow zagranicznych dla wilasnej dziatalno$ci. Ponadto innymi
motywami mogg kierowac¢ si¢ przedsiebiorstwa z sektora matych i $rednich, a in-
nymi duze. A. Zorska jest zdania, ze w procesie globalizacji zasadniczy wplyw
na poszukiwanie rynku docelowego poza granicami kraju maja trzy podstawowe
grupy czynnikow (motywow):
« postep naukowo-techniczny;
« miedzynarodowa konkurencja;
« polityka ekonomiczna panstwa23.
Istotnym motywem procesu internacjonalizacji dziatalnosci na rynki europej-
skie jest mobilno$¢ czynnikéw produkeji — pracy i kapitalu, zwiazana z czlon-
kostwem Polski w Unii Europejskiej. Procesy globalizacji i integracji z Unig
Europejska maja znaczacy wplyw na dzialania, perspektywy i kierunki rozwo-
ju przedsigbiorstw. Z uwagi na wystepujace tu podobienstwo kulturowe docho-
dzi do coraz bardziej wyraznego zacierania granic i barier rynkowych. Aloka-
cja czynnikéw produkeji, a zwlaszcza alokacja wiedzy i kapitatu poza granicami
kraju macierzystego, ,zmienia optimum kombinacji czynnikéw produkcji i op-
timum oplacalnych miejsc rozprzestrzeniania produkcji i sprzedazy. Swobod-
ny przeptyw kapitatu, informacji, czynnikéw produkgji i towaréw tworzy nowe
podstawy roznicowania krajow i ludzi”?4. Zdaniem autorki wazne jest znalezie-
nie sprzyjajacych warunkéw do rozwoju przedsigbiorstw. Szanse dla przedsie-
biorstw stanowi wykorzystanie liberalizacji rynkéw i swobodnego przeptywu
21 G.S.Yip, Strategia globalna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 42-45.
22 M.E. Sokotowicz, Region wobec proceséw globalizacji - terytorializacja przedsiebiorstw
miedzynarodowych (na przyktadzie regionu tédzkiego), Wydawnictwo Uniwersytetu £ddz-
kiego, £6dz 2008, s. 103.

23 A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 24.

24 W. Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Centrum Doradztwa i Informacji Difin
Sp.zo.0., Warszawa 2002, s. 12-13.
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czynnikow produkcji oraz wejscie w kooperacyjne powigzania z duzymi firmami.
Znalezienie odpowiedniego pola do dzialania poza granicami kraju i wykorzy-
stanie wlasnych zasobow wytworczych moze by¢ waznym czynnikiem sukcesu
przedsigbiorstw. To wlasnie czerpanie korzysci z proceséw globalizaciji i libera-
lizacji gospodarki $wiatowej oraz integracji europejskiej jest powaznym moty-
wem rozwoju dziatalnosci firm z uwzglednieniem ich funkcjonowania za granica,
co podkreéla J. Adamczyk?>. Waznym czynnikiem sprzyjajacym internacjonali-
zacji niektérych dziedzin gospodarki jest zmodyfikowanie strategii lizbonskiej,
ktéra zaklada istnienie tzw. pigtej swobody - zwigzanej z przeptywem wiedzy
i usunieciem utrudnien transgranicznej mobilnosci naukowcédw (za pomocg tzw.
paszportu europejskiego)26. Pozwala to rozwijac si¢ polskim naukowcom i bada-
czom oraz wykorzystywac ich kluczowe kompetencje dla rozwoju firm. Jakos¢
personelu badawczego i naukowego, a takze regulacje prawne zwigzane z ochrong
wlasnosci intelektualnej sa kluczowg determinantg wyboru lokalizacji dla inwe-
stycji typu B+R (badawczo-rozwojowych)?7. Dzialalno$¢ innowacyjna firm staje
sie coraz wiekszym priorytetem w ich funkcjonowaniu. Niestety, w Polsce opiera
sie ona na ogdt na zewnetrznym pozyskiwaniu nowych rozwigzan technicznych
i technologicznych, potencjal ekonomiczny przedsigbiorstw czesto nie pozwala
bowiem na samodzielnie prowadzenie badan nad nowymi technologiami, proce-
sami i produktami.

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwage, ze zrdznicowane motywy podejmowa-
nia wspolpracy z firmami na rynkach zagranicznych albo wychodzenia z wlasna
dziatalno$cig bezposrednio na rynek zagraniczny zalezg od duzej liczby czynnikow
i uwarunkowan - zaré6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Nalezg do nich mie-
dzy innymi: przedsiebiorczos¢ wlascicieli firm i menedzeréw, moda, szeroko rozu-
miane koszty funkcjonowania na rynkach krajowych i zagranicznych, polityka pan-
stwa, procesy demonopolizacji i liberalizacji rynkéw. Motywy wchodzenia na rynki
zagraniczne s3 sprawa indywidualng kazdej organizacji i wynikaja z réznych pobu-
dek (nawet tych nietypowych, np. ze snobizmu wtascicieli firm). Analiza motywéw

25 J.Adamczyk, Uwarunkowania rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w warunkach inte-
gracjiiglobalizacji, [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz, L. Wozniak (red.), Przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnos¢é matych i Srednich przedsiebiorstw - wyzwania wspétczesnosci, ,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, Wroctaw 2004, s. 515.

26 Sprawozdanie strategiczne na temat odnowionej strategii lizbonskiej na rzecz wzrostu go-
spodarczego i zatrudnienia: rozpoczecie nowego etapu (2008-2010). Utrzymanie tempa
zmian, cz. 1, Komisja Wspdlnot Europejskich, Bruksela 2007, s. 16.

27 A. Kochel, Czynniki umiedzynarodowienia badan i rozwoju korporacji transnarodowych
z krajéw Unii Europejskiej, [w:] T. Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyj-
nos¢ wspétczesnych podmiotéw gospodarczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach, Katowice 2011, s. 138.
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internacjonalizacji zawartych w literaturze przedmiotu upowaznia do sformulo-
wania wniosku, iz wigkszo$¢ z nich nalezy do grup motywoéw rynkowych, koszto-
wych, zaopatrzeniowych i politycznych. Zaproponowany przez J. Rymarczyka po-
dzial ma wiec charakter uniwersalny. Motywy przywolywane przez badaczy tego
zagadnienia, na przyklad: koszty, dostep do surowcéw, liczba i sita konkurencji czy
polityka ekonomiczna i prawna kraju, mieszcza si¢ wlasnie w tych czterech grupach
motywéw. Zdaniem autorki do wymienionych grup nalezy dodac jeszcze grupe
motywoéw kulturowych (przychylno$¢ danego kraju, goscinnos¢, zwyczaje, mody),
techniczno-technologicznych, przedsiebiorczych i wynikajacych z pobudek osobi-
stych oraz ekspercko-doradczych albo projektowych. Wydaje si¢ zatem, ze koncep-
cje grup motywow mozna przedstawic jak na rysunku 3.

Rynkowo-zasobowe Kosztowe Zaopatrzeniowe
#
X Przedsiebio 0 0 . .
Polityczno-prawne armacio Techniczno-technologiczne
. . Ekspercko-doradcze
Przedsiebiorcze i osobiste Kulturowe p .0 LIE
(projektowe)

Rysunek 3. Koncepcja grup motywow internacjonalizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiona na rysunku 3 koncepcja motywoéw internacjonalizacji sktada sie
z o$miu zasadniczych grup: rynkowo-zasobowych (np. jakos¢ zasobdw, specyfika
rynku, bariery wejscia), polityczno-prawnych (np. programy wsparcia, polityka
panstwa, przepisy prawa podatkowego i celnego, dostepnos¢ kredytow), przed-
siebiorczo-osobistych (np. cechy charakteru, charyzma, sktonno$¢ do ryzyka,
pobudki snobistyczne), kosztowych (np. koszty prowadzenia dzialalnosci, kosz-
ty pracy, koszty surowcow i materiatéw), kulturowych (np. moda, religia, uprze-
dzenia, przyzwyczajenia, zwyczaje), zaopatrzeniowych (np. dostepnos¢ zasobow,
surowcow i materiatéw, ich cena), techniczno-technologicznych (np. know-how,
dostepnos¢ i cena technologii, maszyn i urzadzen), ekspercko-doradczych (np. in-
formacje uzyskiwane od doradcéw, ich wsparcie, zaproszenie do projektow).

Bez wzgledu na liczbe, jako$¢ i site motywow przeciwwaga dla nich sg, niestety,
bariery. Na drodze do internacjonalizacji przedsigbiorstw stoi ich wiele.
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2.3. Bariery na drodze do internacjonalizacji

Proces internacjonalizacji przedsiebiorstw warunkuje wiele zrdéznicowanych
czynnikéw. Niektore z tych uwarunkowan sg dla organizacji barierami w daze-
niu do realizacji powzietej wczesniej strategii internacjonalizacji. Sg to wszelkie
utrudnienia powstrzymujace firmy przed rozpoczgciem, rozwojem i utrzyma-
niem dzialalnosci na rynkach zagranicznych. Majg one charakter wewnetrzny
(endogeniczny) badz zewnetrzny (egzogeniczny)?8.

Bariery wewnetrzne wynikajg z przyczyn lezacych po stronie przedsiebior-
stwa. Dla kazdego przedsigbiorstwa przyczyny te moga by¢ inne albo mie¢ inng
site wptywu. Mozna do nich zaliczy¢:

+ doswiadczenie kierownictwa w podejmowaniu dzialan na skale miedzynaro-

dowg (brak doswiadczenia jest jedng z powazniejszych barier wewnetrznych);

« kompetencje personelu zwigzane z umiejetnoscia wspoélpracy z innymi kultu-
rami, postugiwaniem si¢ jezykami obcymi, fatwo$cia w nawigzywaniu i utrzy-
mywaniu kontaktéw miedzynarodowych (nieznajomos¢ jezyka danego kraju
i ograniczona mobilnos¢ personelu to powazne bariery internacjonalizacji);

« typ kultury organizacyjnej firmy krajowej, determinujacy charakter i site pro-
cesow internacjonalizacji (kultura zakorzeniona w tradycjach, stereotypach lub
brak elastycznosci sa powazng przeszkoda wychodzenia na rynki zagraniczne);

« mozliwosci finansowe firmy, decydujace o rodzaju strategii internacjonali-
zacji, jej formie i szybkosci (zasoby finansowe daja mozliwos¢ konkurowa-
nia i stanowig o pozycji konkurencyjnej firmy; ich brak moze powstrzymac
od internacjonalizacji)2°.

Bariery zewnetrzne (zwigzane z otoczeniem) majg rozne pochodzenie i moga

by¢ uwarunkowane czynnikami:

« natury politycznej — warunki polityczne, w jakich przedsigbiorstwo funkcjo-
nuje s3 bardzo wazne; jezeli polityka panstwa goszczacego jest niestabilna,
to tempo i mozliwosci rozwoju firm na tym rynku mogg by¢ znikome; stabil-
no$¢ i pewnos¢ danego systemu gospodarczego jest wazna, poniewaz firmy
oczekujg zwykle przewidywalnosci na kilka lat do przodu; barierami sg tez
skomplikowane procedury zwigzane ze zdobyciem pozwolen czy nieprzy-
chylna polityka celna danego kraju;

 natury kooperacyjnej — polegajacej na wspolpracy z innymi przedsiebior-
stwami; firmy boja si¢ utraty niezaleznosci, nie chca udostepniac swojej wie-
dzy w obawie przed jej nieuprawnionym wykorzystaniem przez partnera;

28 R.Winkler, Bariery internacjonalizacji organizacji, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-

nej w Krakowie” 2007, nr 747, s. 78.
29 Tamze,s. 79.
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moze to prowadzi¢ do braku zaufania i by¢ powodem powstania niesprzy-
jajacej atmosfery;

« natury socjokulturowej - polegajacej na oddzialywaniu na partneréw za po-
mocg tradycji, kultury, religii, co czesto determinuje ksztalt i jako$¢ stosun-
kow kooperacyjnych; firmy funkcjonujace na obcych rynkach moga budzi¢
nieche¢ lokalnych spoleczenstw, a réznice zwigzane z inng kultura pracy
moga prowadzi¢ do konfliktéw, co stusznie zauwaza R. Winkler30.

Autor ten podkredla, ze pokonywanie barier i identyfikacja ryzyka staja si¢ waz-
ng czescig procesu zarzadzania w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw3l.
Nalezy sie z tym zgodzi¢, poniewaz kwestia ryzyka — z punktu widzenia analizy
barier w procesie internacjonalizacji — jest kluczowa, gdyz dziatanie ryzyka to-
warowego, handlowego, politycznego jest przyczyna powaznych barier, ktérych
przezwyciezenie moze by¢ trudne lub niemozliwe.

Na ryzyko towarowe skiada si¢ przede wszystkim jako$¢ produktu. Ryzyko
to w sposob bezposredni wigze si¢ z transportem. W celu jego zminimalizowa-
nia w umowie spedycyjnej powinien by¢ okreslony doktadny moment przejscia
produktu na stron¢ nabywcy. Z ryzykiem towarowym zwigzane jest tez ryzyko
ubezpieczeniowe, bezpos$rednio powigzane z kolei z prowadzeniem dziatalnosci
ubezpieczeniowej32.

Ryzyko handlowe dotyczy rynku i ceny, z ktérymi zwigzane s3 dwa rodzaje ry-
zyka: przeliczeniowe i transakcyjne. Ryzyko przeliczeniowe wystepuje wtedy, gdy
aktywa i pasywa firmy przeliczane sg po innym kursie niz w dniu tworzenia spra-
wozdania. Jest to wazne zwlaszcza dla wielkich przedsiebiorstw, posiadajacych
rozproszone oddzialy lub filie. Ryzyko transakcyjne odnosi si¢ natomiast do do-
konywanych przez firme operacji handlowych. Przeciagajace si¢ w czasie transak-
cje sprawiajg, ze powstaje niepewnos$¢ zwigzana z oszacowaniem i zakonczeniem
transakcji. Dotyczy to zaréwno firm importeréw, jak i eksporterow. Kategoria ryzy-
ka handlowego s tez problemy ze zbytem produktéw (towaréw). Moze by¢ to spo-
wodowane uzyciem przez dane panstwo instrumentéw blokujacych (np. cel, optat
wyréwnawczych) lub niekorzystna sytuacja rynkowa. Jednym z elementow ryzy-
ka handlowego, stanowigcym wazng bariere w procesie internacjonalizacji, jest tez
ryzyko kontraktowe zwigzane ze stopniem zaangazowania kapitalu w konkretny
projekt i z wyborem zagranicznego partnera. Firmy boja sie zawarcia kontraktu
z nieuczciwym partnerem. Z ryzykiem wywolujacym bariery fizyczne i psychiczne

30 Tamze,s. 80.

31 J.Zieleniewski, S. Szczypiorski, Zasady organizacji i techniki handlu zagranicznego, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1963, s. 38.

32 J. Rymarczyk, Handel zagraniczny. Organizacja i technika, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2012, s. 347.
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mozna spotkac sie przy kazdej kooperacji, mimo ze wspolpracujace strony z reguly
daza do osiggniecia wspolnego sukcesu. Organizacje nie maja po prostu mozliwo-
$ci zapobiegania sytuacjom, w ktorych dany kraj zawiesza platnos¢ wobec jedne-
go lub kilku zagranicznych panstw. Konsekwencjg tego jest zatrzymanie rozliczen
firm krajowych z zagranicznymi kooperantami. Zdarzaja si¢ tez dzialania, ktére
nie mieszczg si¢ w systemie prawnym danego panstwa, a zwigzane sg z checig uzy-
skania przez funkcjonariuszy i urzednikow korzysci osobistych33.

Kolejny rodzaj barier wigze si¢ z ryzykiem operacyjnym i dotyczy biezacej dzia-
talnosci operacyjnej przedsiebiorstw — odnosi sie do kwestii sumiennosci i lojalnosci
pracownikoéw i technicznej strony podpisywania uméw. Odpowiednie nadzorowanie
procesow i rejestrowanie operacji pozwala na obnizenie poziomu tego ryzyka34.

Poza wymienionymi powyzej barierami, zwigzanymi z réznymi rodzajami ry-
zyka, istotnymi przeszkodami na drodze do internacjonalizacji moga by¢: uzna-
niowy charakter wielu decyzji administracyjnych, malo przejrzyste przepisy prawa,
brak wspierajacej polityki gospodarczej wobec firm rodzimych3>. T. Luczka do naj-
wazniejszych barier w rozwoju sektora malych i rednich firm w Polsce zalicza:

o Dbariery rynkowe i spoteczne;

o bariery biurokratyczne, bariery prawne i wynikajace z polityki panstwa;

« bariery finansowe;

« bariery informacyjne;

« Dbariery wynikajace ze stanu infrastruktury3.

W literaturze mozna spotkaé tez bariery przyczyniajace sie do pogorsze-
nia ogdlnej kondycji firm i ich sytuacji rynkowej przez zwigkszenie konkurencji
na rynku, naplyw tanich ustug i towaréw pochodzacych z importu, silng kon-
kurencje cenowg3’, konieczno$¢ posiadania atestow, licencji, certyfikatow itp.38

Bariery wystepujace na rynku krajowym i lezace po stronie przedsigbiorstwa
(wewnatrz przedsiebiorstwa) s3 waznym zagadnieniem, czgsto determinujacym
podjecie decyzji o rozpoczeciu lub przyspieszeniu ekspansji zagranicznej pol-
skich firm albo jej calkowitego wyniesienia poza granice kraju, zwlaszcza w sy-
tuacji, gdy warunki panujace na rynku kraju goszczacego wygladaja obiecujaco.
Kazdy rodzaj ryzyka stanowi¢ moze przyczyne powstrzymania si¢ od ekspansji
33 Tamze,s.375-380.

34 T.T.Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem w handlu miedzynarodowym, Difin, Warszawa 2012, s. 46.

35 Czarna lista barier, PKPP Lewiatan, Warszawa, styczen 2006.

36 T. tuczka, Mate i Srednie przedsiebiorstwa. Szkice o wspétczesnej przedsiebiorczosci, Wy-
dawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, s. 30.

37 ASM - Centrum Badania i Analizy Rynku na zlecenie PKPP, czerwiec-sierpien 2001, ,Busi-
nessman Magazine”, marzec 2002, nr 3(132).

38 Raport z badan ,Sytuacja matych przedsiebiorstw”, PARP, Warszawa 2001, http://www.
parp.gov.pl/gfk.php (dostep: 28.12.2016).
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zagranicznej, co jest po prostu barierg w procesie internacjonalizacji dziatalnosci
gospodarczej. Analizujac wigc dostgpne w literaturze rozwazania na temat barier
internacjonalizacji, nie sposob, w odczuciu autorki, poming¢ kwestii ryzyka, kto-
re jest podtozem do wystgpienia mozliwych barier.

Rynkowo-zasobowe Kosztowo-finansowe Zaopatrzeniowe

Polityczno-prawne,

. . Techniczno-technologiczne
informacyjne ernacjona

Przedsiebiorcze,
mobilnosciowe, osobiste

Ekspercko-doradcze,

Kulturowe, jezykowe finne

Rysunek 4. Koncepcja grup barier w procesie internacjonalizacji organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze kazda organizacja
moze zetknac¢ si¢ z przedstawionymi barierami na réznych etapach internacjona-
lizacji i dotycza one kazdego rodzaju dziatalnosci, kazdej wielkosci przedsiebior-
stwa, a takze kazdej branzy i sektora. Sposréd wszystkich przytoczonych w lite-
raturze przedmiotu barier na plan pierwszy wysuwa si¢ sklonnos¢ potencjalnych
kooperantéw (lub jej brak) do wchodzenia w rozmaite zaleznosci z firmami spoza
wlasnego kraju. Ponadto wazne miejsce zajmuja takie bariery, jak bojazn przedsie-
biorcy (menedzera), brak doswiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci miedzyna-
rodowej, brak kompetencji, brak informacji o rynku, nieznajomos¢ jezyka kraju
ekspansji i biurokracja. Niektore bariery beda wykazywaly charakter uniwersal-
ny, a niektoére - tak jak motywy — mogg tez mie¢ charakter indywidualny, zalez-
ny od konkretnej firmy lub konkretnej sytuacji rynkowej. Bariery, podobnie jak
motywy, mozna pogrupowa¢. Wydaje sie, ze wszystkie zidentyfikowane bariery
na drodze do internacjonalizacji przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ w postaci
grup. Koncepcje grup barier internacjonalizacji zaprezentowano na rysunku 4.

Przedstawiona na na nim koncepcja barier internacjonalizacji sklada si¢ z o$miu
zasadniczych grup: rynkowo-zasobowych (np. jakos¢ zasobdw, specyfika danego
rynku, bariery wejécia na rynek), polityczno-prawnych i informacyjnych (np. pro-
gramy wsparcia rzadowego, samorzadowego, polityka panstwa, przepisy prawa
podatkowego i celnego, dostepnos¢ kredytow, wysokos¢ stop procentowych, jakos¢
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i dostepnos$¢ informacji o rynkach zagranicznych), przedsigbiorczo-mobilnoscio-
wych i osobistych (np. cechy charakteru, charyzma, sklonno$¢ do ryzyka, pobud-
ki snobistyczne, skfonno$¢ do podrézowania w celach zawodowych), kosztowo-
finansowych (np. koszty prowadzenia dziatalnosci, koszty pracy, koszty surow-
cow i materialéw, mozliwe do uzyskania marze i zyski netto), kulturowo-jezy-
kowych (np. moda, religia, uprzedzenia, przyzwyczajenia, zwyczaje, znajomos¢
danego jezyka), zaopatrzeniowych (np. dostepno$¢ zasobdw, surowcoéw i mate-
rialéw, ich cena), techniczno-technologicznych (np. know-how, dostepnos¢ i cena
technologii, maszyn i urzadzen, innowacje techniczne) oraz ekspercko-dorad-
czych (np. informacje uzyskiwane od doradcéw, ich wsparcie, zaproszenie do pro-
jektow). Niektore z tych grup, na przyktad rynkowo-zasobowe, polityczno-praw-
ne, kosztowo-finansowe i zaopatrzeniowe, jako bariery pojawiaja sie w kazdym
przedsiebiorstwie. Mozna zatem rzec, ze majg charakter uniwersalny, dotycza
bowiem wszystkich rodzajéw przedsiebiorstw, branz i sektoréw. Pozostale gru-
py maja raczej zindywidualizowany charakter i odnosza si¢ do kazdego przed-
siebiorstwa rozpatrywanego osobno. Motywy i bariery w procesie internacjona-
lizacji wptywaja w sposob bezposredni na wybor strategii internacjonalizacji.

2.4, Strategie internacjonalizacji

Miedzy strategia a modelem istnieje silne powiazanie, przez co zdarza si¢ zamienne
uzywanie tych poje¢. Wazne jest jednak, aby je odrézniac i ustali¢ zalezno$¢ miedzy
nimi. Réznice te zauwaza A. Sobczak, podkreslajac, Ze model determinuje srodki,
formy i sposoby realizacji zadan prowadzacych do osiggania wyznaczonych celow,
a te powinny by¢ ustanawiane w trakcie formufowania strategii organizacji. Strategia
w dlugim okresie wplywa na model?. Z takim podej$ciem autorka si¢ zgadza. Isto-
te strategii internacjonalizacji okresla I. Posadziniska, ktdra jest zdania, ze ,strate-
gia internacjonalizacji oznacza te czesci strategii przedsigbiorstwa, ktéra ma zwigzek
z jego zagraniczng dzialalnoscig. Stanowi ona skoordynowany zbidr celéw i dziatan
na rynkach zagranicznych, wyznaczajacy mozliwoéci danego przedsiebiorstwa™40.
Istote strategii trafnie opisuje A.K. Kozminski, ktéry zauwaza, ze wyznacznikiem
strategii dzialania firmy poza granicami kraju jest mozliwo$¢ wyboru miedzy

39 A. Sobczak, Strategia, model biznesowy, architektura korporacyjna - jak to powigzac?,
http://architekturakorporacyjna.pl/strategia-model-operacyjny-architektura-korpora-
cyjna-jak-to-powiazac/4478 (dostep: 2.04.2017).

40 |. Posadzifnska, Determinanty procesu internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw budow-
lanych, Wydawnictwo Uczelniane Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego, Byd-
goszcz 2012, s. 32.
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»Zroznicowaniem a standaryzacja sposoboéw zdobywania i utrzymania przewagi
konkurencyjnej na poszczegdlnych rynkach™4!. Nalezy zastanowic si¢ nad rdzeniem
tego podejscia, trzeba bowiem odpowiedzie¢ na pytanie, czy nie jest ona tez zalezna
od réwnoleglej dziatalnosci przedsigbiorstwa na rynku krajowym. Jezeli wezmie si¢
pod uwage konieczno$¢ rozwoju przedsiebiorstwa, to strategia okresla dla calej orga-
nizacji ,,liczbe sektoréw, technologii i rynkéw oraz priorytety inwestycyjne”, co pod-
kre$laja miedzy innymi M. Romanowska i G. Gierszewska%2.

Strategia jest wigc planem dzialania, a wedtug T. Gospodarka ,,niepewna pro-
gnozg czasu przyszlego”™3. W tym planie zawarte jest formulowanie dtugookre-
sowych celow, ich modyfikacja (w zalezno$ci od zmian w otoczeniu), okreslenie
zasobow i srodkéw potrzebnych do realizacji tych celéw. To sposéb postepowa-
nia (reguly dzialania, algorytmy). Model za$ jest zbiorem czynnikéw determinu-
jacych droge wejscia na rynek zagraniczny, sposéb postepowania, postrzegany
przez otoczenie, wzglednie trwaly, powtarzajacy sie. Strategie procesu interna-
cjonalizacji odnoszg sie do celéw catego przedsiebiorstwa i uwzgledniajg strategie
czastkowe poszczegolnych proceséw i funkcji.

W literaturze przedmiotu strategie czesto utozsamiane sg takze z formami in-
ternacjonalizacji. Trudno w pierwszej chwili nie przyznac racji takiemu podejsciu,
poniewaz - jak to juz podkreslono - strategia jest przede wszystkim pomystem,
koncepcja funkcjonowania i rozwoju firmy, zestawem pewnych sposobow osiaga-
nia celéw. Jest ogolnym planem rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa. Moze wyni-
ka¢ z okazji, co podkresla R. Krupski, zauwazajac, ze jest to dtugofalowy plan or-
ganizacji zawierajacy rozne ustalenia zwigzane z rodzajem otoczenia, wnetrzem
organizacji i identyfikacja istniejacych tam okazji oraz zdolnosci ich wykorzysta-
nia*4, To takze ,,myslenie o przyszlosci”, co zauwaza M. Romanowska*>. Zgodzi¢
nalezy sie z podejéciem J. Lichtarskiego, Ze strategie maja charakter sytuacyjny
i nie poddaja sie fatwo standaryzacji4e.

41 A.K.Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, s. 97.

42  G.Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, wyd. 7 zmienione,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 22-27.

43 T.Gospodarek, Strategia jako struktura naukowa zarzgdzania, [w:] R. Krupski (red.), Zarzg-
dzanie strategiczne. Strategie organizacji, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Za-
rzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010, s. 215.

44 R. Krupski, Strategie elastyczne, [w:] R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncep-
¢je strategii organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 209.

45 M. Romanowska, Ewolucja metod planowania strategicznego, [w:] R. Krupski (red.), Zarzg-
dzanie strategiczne. Strategie organizacji, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Za-
rzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010, s. 57.

46 J. Lichtarski, Strategia przedsiebiorcy a strategia przedsiebiorstwa, [w:] R. Krupski (red.), Za-
rzqdzanie strategiczne Quo vadis?, ,,Prace Naukowe WWSZIP”, nr 22(2), Watbrzych 2012, s. 73.
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Jezeli takie formy, jak na przyklad eksport, import, franchising czy bezpo-
srednie inwestycje zagraniczne, potraktuje si¢ jako sposob osiagniecia celu fir-
my, to mozna je uzna¢ wlasnie za strategie przyjete przez firmy. Jednakze punkt
widzenia autorki tej pracy jest szerszy, okreslenie strategii wymaga bowiem
uwzglednienia szeregu czynnikéw lezacych po stronie organizacji i jej otoczenia.
W tym rozumieniu eksport jest forma, ale sposob wykonywania tego eksportu
jest juz strategia. Pojecie strategii odnosi si¢ bowiem do celowego, przemyslane-
go sposobu dzialan (planu dzialan), szeregu wskazéwek postepowania w odnie-
sieniu do konkretnej sytuacji. Strategia internacjonalizacji moze by¢ realizowa-
na przez wiele form zagranicznej aktywnosci. Takie podejscie zaprezentowano
w tym opracowaniu, a z calego spektrum definicji i klasyfikacji strategii*” przyje-
to podejscie K. Obloja, wedlug ktérego strategia:

« jest wzglednie trwalym wzorcem dzialania, sposobem reakcji, zbiorem regul;

o sluzy ksztaltowaniu tozsamosci organizacji;

o stuzy okresleniu i uksztaltowaniu pozycji organizacji wzgledem otoczenia;

o stuzy tworzeniu i egzekucji planu dziatanias.

Wynika z tego, ze proces formulowania strategii, jej realizacji i modyfikowania
jest ciagly, dotyczy calej organizacji i jej sytuacji w otoczeniu, a takze Ze za jej pomo-
ca mozna odnosi¢ sie¢ do wykonania planu dziatania danego przedsigbiorstwa.

N. Daszkiewicz jest zdania, ze moment, od ktdrego firma rozszerza dziatalnos¢
poza rynek kraju macierzystego ,,0znacza konieczno$¢ wypracowania i zastoso-
wania nowej strategii dostosowania oferty produktéw lub/i ustug do konsumen-
ta docelowego. Mozna wowczas mowic o strategii internacjonalizacji firmy. Wy-
odrebnienie strategii internacjonalizacji z calosci strategii przedsigbiorstwa jest
tym bardziej celowe, im bardziej otoczenie zagraniczne rézni si¢ od krajowego™4°.
Takze J. Rymarczyk podkresla, ze ,strategie internacjonalizacji przedstawiaja
wzorce wyboru sposobu postepowania przedsigbiorstwa w miedzynarodowym
otoczeniu przy formulowaniu i dostosowywaniu jego relacji do tego otoczenia
i ksztaltowaniu wewnetrznej struktury proceséw”>%. Obie definicje odnoszg si¢
do koniecznosci wyodrebnienia nowej strategii internacjonalizacji z istniejacej

47 Miedzy innymi: J. Jezak, Sz. Cyfert, R. Bratnicki, A. Zakrzewska-Bielawska, M. Matejun,
B. Nogalski, W. Czakon, M. Romanowska, G. Gierszewska, B. Nogalski, N. Daszkiewicz,
A.K. Kozminiski, A. Peszko, W. Grudzewski, I. Hejduk, B. Kaczmarek, J. Lichtarski, M. Roz-
kwitalska, J. Maciejewski, A. Stabryta, £. Sutkowski, R.W. Griffin, P. Drucker, M. Porteriin.

48 K. Obtdj, Koncepcje strategii organizacyjnej, ,Przeglad Organizacji” 1988, nr 11, s. 15; K. Ob-
16], Strategia organizacji, wyd. Il zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2007, s. 325-337.

49 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspétczesnej go-
spodarce, s. 65.

50 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 69.
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strategii przedsiebiorstwa, dopasowanej do nowych warunkéw otoczenia mie-
dzynarodowego.

Wybdr sposobu internacjonalizacji organizacji ma wymiar strategiczny i jest
uzalezniony od zmian otoczenia, posiadanych zasobéw oraz przedsigbiorczosci
kadry zarzadzajacej i jej skfonnosci do podejmowania ryzyka. Warunki funk-
cjonowania organizacji na rynkach zagranicznych réznia sie od tych, z ktory-
mi firmy maja do czynienia na rynku krajowym. Szanse i zagrozenia na drodze
do internacjonalizacji nalezy rozpatrywac w skali sektora/branzy, uwzgledniajac
specyfike dziatalnosci i potencjal firm, a takze stan danego sektora. W sytuacji
internacjonalizacji przedsigbiorstw, czyli wychodzenia z dziatalnoscia poza kraj
macierzysty, nalezy dodatkowo uwzglednia¢ szanse i zagrozenia otoczenia dane-
go kraju goszczacego oraz warunki tzw. otoczenia globalnego. S. Kasiewicz doda-
je takze ,game” dzialan ,zewnetrznych” i ,wewnetrznych”, ktére sprzyjaja przy-
stosowaniu firm do globalnej konkurencji (np. $ciste zwiazki z klientami, relacje
z dostawcami, alianse miedzynarodowe, kompleksowe zarzadzanie jakoscia, za-
rzadzanie procesowe czy wykorzystanie benchmarkingu)>!. Wspoélczes$nie wazng
kwestig strategiczng jest szybkie tempo przeplywow produktéw (ustug) i zaso-
béw, w tym technologii, od sfery projektéw do klientéw. Oznacza to konieczno$é
»przejscia” na zintegrowane postrzeganie problemdéw zwigzanych ze strategia
dzialalno$ci firmy>2. Zdolno$ci strategiczne przedsigbiorstwa sg zdeterminowa-
ne przez czynniki wewnetrzne, ktére spaja kultura organizacyjna, i czynniki ze-
wnetrzne, tworzgce zbidr przewazajacych w organizacji systemow wartosci i po-
gladéw?3. Racje nalezy przyznaé pogladowi, ze zarzadzanie przedsi¢biorstwem
wkraczajagcym na rynki zagraniczne lub juz na nim funkcjonujacym musi umoz-
liwi¢ przedsiebiorstwu elastyczne reagowanie na niestabilne warunki dzialania,
zapewni¢ duza mobilno$¢ zasoboéw i przedsiebiorczos¢ w podejmowaniu ryzy-
kownych decyzji>4.

51 S.Kasiewicz, Transformowad, umiedzynaradawiac czy globalizowa¢ polskie firmy w modelu
wspotczesnej konkurencji, [w:] Z. Pierscionek, K. Poznanska (red.), Strategie rozwoju wspot-
czesnych przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 273.

52 K. Janasz, Zarzgdzanie strategiczne: koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010,
s. 84.

53 Zob. B. Nogalski, B.M. Surawski, System informacji strategicznej w zarzgdzaniu uczgcym sie
przedsiebiorstwem, [w:] B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz (red.), Przedsiebior-
stwo na przetomie wiekow, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2001,
s. 439-450; S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie procesow w zarzgdzaniu przedsiebior-
stwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 22.

54 M. Dziura, J. Kaczmarek, Informacja zarzgdcza w procesie formutowania i realizacji strate-
gii firmy: wyzwanie dla polskich przedsiebiorstw, [w:] G.K. Swiderska (red.), Sprawozdanie
finansowe bez tajemnic, Difin, Warszawa, 2003, s. 31-33.
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E. Spigarelli zauwaza, ze proces internacjonalizacji mozna traktowa¢ jako
wspolczesng strategiczng opcje wzrostu i rozwoju firmy>>, uzalezniong od sytuacji
przedsigbiorstwa na rynku?®. Jest to do$¢ popularny wspdtczesnie poglad i autorka

sie z nim zgadza. Dla wyboru wlasciwej strategii w zwigzku z pozycja przedsiebior-
stwa na rynku i atrakcyjnoscig tego rynku pomocna moze by¢ macierz strategicz-
nego rozwoju przedsigbiorstwa>?, ktorg przedstawiono na rysunku 5.

Wysoka atrakcyjnosé
rynku

Srednia atrakcyjno$é
rynku

Niska atrakcyjnos¢
rynku

Staba pozycja Wejscie Powolne wycofanie Szybkie wycofanie
konkurencyjna zinwestycjami albo

wycofanie
Srednia pozycja Intensywne Konsolidacja Powolne wycofanie

konkurencyjna

wejscie lub wzrost
z inwestycjami

Silna pozycja
konkurencyjna

Wzrost z inwestycjami | Wzrost Powolne wycofanie

55

56

57
58

Rysunek 5. Macierz strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Stahr, Internationale strategishe
Unternehmensfiihrung, Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart 1989, s. 83.

Z zaleznoéci miedzy atrakcyjnoscia rynku a pozycja konkurencyjna przedsie-
biorstwa, ukazanych na rysunku 5, wynikajg cztery zasadnicze sposoby postepo-
wania strategicznego:

strategia wzrostu — wysoka lub $rednia atrakcyjnos¢ rynku, silna lub $red-
nia pozycja konkurencyjna; jej celem jest pozycja przywodztwa rynkowego;
strategia konsolidacji - silna pozycja konkurencyjna firmy, sytuacja osiag-
nigcia statusu przywodcy rynkowego;

strategia tworzenia pozycji rynkowej — staba pozycja konkurencyjna, wysoka i $red-
nia atrakcyjnos¢ rynku; jej zadaniem jest umozliwienie selektywnego rozwoju;
strategia wycofania si¢ — §rednia i niska atrakcyjnos¢ rynku, srednia i staba
pozycja konkurencyjna firmy; jest to trudna sytuacja dla przedsiebiorstwa>s.

F. Spigarelli, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we Wtoszech - przyktad
regionu Marche, [w:] P. Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkiewicz (red.), Mate i Srednie przed-
siebiorstwa w obliczu internacjonalizacji i integracji gospodarek europejskich. Przyktady
Wtoch, Francji, Polski i Czech, Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 56-58.

B. Glinkowska, Wzrost i rozwdj firm poprzez ich internacjonalizacje, [w:] P. Pyptacz, D. Dudek
(red.), Rozwdj i doskonalenie funkcjonowania organizacji. Determinanty rozwoju wspotczes-
nych organizacji, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Cze-
stochowa 2016, s. 56-63.

G. Stahr, Internationale strategishe Unternehmensfiihrung, s. 82-83.

Tamze, s. 83-84.
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Model macierzy strategicznego rozwoju firmy jest przydatny w przypadku,
gdy sytuacja wszystkich lub wiekszosci czynnikéw otoczenia da si¢ przewidzie¢
i prognozowa¢, co jest praktycznie niemozliwe. Na gruncie praktyki zarzadza-
nia organizacjami macierz ta moze stanowic¢ jedynie tto i pomoc dla strategicz-
nych poczynan jednostki. Wynikaja z niej jednak praktyczne wskazéwki dotycza-
ce mozliwych do zastosowania opgji strategicznych.

B. Plawgo wyrdznia cztery typy strategii internacjonalizacji w odniesieniu
do przedsigbiorstw z sektora matych i §rednich (rysunek 6).

Typli TypIV
Strategia internacjonalizacji biernej Strategia internacjonalizacji petnej
« Wysoki stopien internacjonalizacji « Wysoki stopien internacjonalizacji
biernej oraz niski stopien biernej oraz wysoki stopien
internacjonalizacji czynnej internacjonalizacji czynnej
« Wykorzystywanie przewag zagranicznych » Wykorzystywanie przewag
czynnikdw produkgji do uzyskania wewnetrznych (wtasnosciowych)
przewagi na rynku krajowym « Niskie koszty pracy
Typl Typlll
Strategia braku internacjonalizacji Strategia internacjonalizacji czynnej
« Niski stopien internacjonalizacji biernej « Niski stopien internacjonalizacji biernej
oraz niski stopien internacjonalizacji oraz wysoki stopien internacjonalizacji
czynnej czynnej
« Brak przewag miedzynarodowych « Konkurowanie w oparciu o przewagi
lokalizacyjne

Rysunek 6. Typy strategii internacjonalizacji matych i $rednich przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Plawgo, Zachowania..., s. 106.

Z analizy informacji zawartych na rysunku 6 wynika, Ze typ strategii jest okre-
Slony przez wewnetrzne i/lub zewnetrzne przewagi konkurencyjne. Typ I nie
oznacza braku wspoélpracy firm z zagranica, ale ich koncentracje na zaopatrywa-
niu rynkéw geograficznie bliskich. Firmy w niewielkim stopniu wykorzystuja tez
naklady pochodzace z zagranicy. W takiej sytuacji przedsi¢biorstwa zwykle sto-
sujg forme eksportu lub importu posredniego. Typ II charakteryzuje sie wysokim
udzialem zagranicznego zaopatrzenia i zagranicznych srodkéw produkeji w dzia-
talnoéci przedsigbiorstwa®®. Podstawowa forma internacjonalizacji jest w tym
przypadku import bezposredni. Typ III zachowan strategicznych bazuje glow-
nie na przewadze zwigzanej z lokalizacjg®0. Firmy korzystaja gtéwnie z krajowych
zrodel zaopatrzenia, wykorzystujac przewagi cenowe, i koncentrujg si¢ na eksporcie

59 Tamze,s. 106.
60 B.Plawgo, Zachowania...,s. 105-107.
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posrednim oraz bezposrednim. Naktady pochodzenia zagranicznego - jezeli wy-
stepuja — sa pozyskiwane przede wszystkim z importu posredniego. Typ IV, czy-
li strategia internacjonalizacji pelnej, dotyczy sytuacji, w ktorej firmy opieraja si¢
na przewagach wlasnosciowych. Jej stosowanie wymaga pozyskiwania nakltadéw
pochodzacych z zagranicy, w niektérych krajach nie sg bowiem dostgpne wszyst-
kie konieczne i unikalne surowce, materialy czy komponenty%!. Stosowanymi
formami jest w tej sytuacji import bezposredni i eksport bezposredni.

Wybranie odpowiedniej opcji strategicznej dla danego przedsiebiorstwa wyma-
gaglebokiej analizy stosowanych przez firmy narzedzi konkurowania i posiadanego
potencjatu konkurencyjnego®2. W coraz wiekszym stopniu dla osiggniecia przewa-
gi konkurencyjnej na krajowych i globalnych rynkach konieczna staje sie zdolnos¢
firmy do innowacji i korzystania z innowacyjnych technologii. Stanowi ona dobre
podloze do internacjonalizowania si¢ firmy od poczatku jej powstania (przedsie-
biorstwa born globals, czyli ,urodzone jako globalne”). Wedlug R.B. McNaughto-
na przedsigbiorstwa takie sg interesujagcym zjawiskiem, charakterystycznym wias-
nie dla rynkéw innowacyjnych i o zaawansowanych technologiach®3. Poszukuja
one mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej przez sprzedaz swoich produk-
tow na kilku czy kilkunastu rynkach réwnocze$nie i — praktycznie — natychmiast
po ich powstaniu. Z uwagi na znaczne réznice w sposobach dzialania firm o cha-
rakterze ,tradycyjnym” i firm typu born globals (ich istota opisana jest w pod-
rozdziale dotyczacym modeli internacjonalizacji) we wszelkich analizach nalezy
mie¢ na uwadze mozliwe réznice w strategiach funkcjonowania tych firm. Dodat-
kowo dla powodzenia dzialan kooperacyjnych znaczenie ma nie tylko typ relacji
miedzy partnerami, ale takze wspolnota celéw, poziom zaufania, zaangazowanie
stron. M. Sulimowska-Formowicz zauwaza, ze ,relacje kooperacyjne uwazane s3,
zwlaszcza w ostatnich dekadach dynamicznie rozwijajacej si¢ i zmiennej gospodar-
ki, za wazny sposob osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsigebiorstwa”,
a sama ,,[...] kooperacja jest rownorzedna do konkurencji strategia funkcjonowa-
nia na rynku”®4. Warto zwrdci¢ uwage, ze kooperacja jest traktowana tutaj jako
strategia, a nie jako forma internacjonalizacji, czyli inaczej niz rozumie to autorka

61 Tamze,s. 107.

62 M. Gorynia (red.), Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski
do Unii Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, roz-
dziat I, paragraf 3.4.

63 R.B.McNaughton, The Number of Export Markets that a Firm Server: Process Models versus the
Born-Global Phenomenon, ,Journal of International Entrepreneurship” 2003, vol. 1, s. 299.

64 M. Sulimowska-Formowicz, Strategie umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa a miedzyna-
rodowa kooperacja gospodarcza, [w:] T. Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konku-
rencyjnos¢ wspétczesnych podmiotow gospodarczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, Katowice 2011, s. 34.
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niniejszego opracowania. W rozwazaniach dotyczacych strategii internacjonali-
zacji nie nalezy pomina¢ szczegolnych uwarunkowan i zasobéw charakterystycz-
nych dla réznej wielkosci przedsigbiorstw. Z tego wzgledu inne strategie moga
stosowac firmy nalezace do sektora matych i srednich, a inne firmy duze, o charak-
terze korporacyjnym. Juz samo to zagadnienie zdaje si¢ by¢ tematem niewyczerpa-
nym, tak rozlegtym i dynamicznym, ze mozna mu wrecz poswieci¢ osobne opra-
cowanie. Idea tego podrozdziatu skupia si¢ wokot ogolnego zagadnienia strategii
internacjonalizacji, jej rodzajow albo grup tych rodzajow i czynnikoéw, ktére wply-
waja na wybory strategiczne. Niemniej jednak potrzeba zréznicowania bedzie cza-
sem konieczna, co autorka bedzie podkreslata, poniewaz analiza grup czynnikow
konkurencyjnosci firm z sektora MSP w skali miedzynarodowej ksztaltowana jest
zwykle przez ograniczone zasoby wlasne. W takiej sytuacji inne s3 dominujace
strategii i formy internacjonalizacji firm duzych, a inne mniejszych. Sektor matych
i $rednich przedsigbiorstw statystycznie najczeéciej jako forme internacjonalizacji
stosuje eksport, dobierajac do tej formy odpowiednie strategie.

Formulowanie strategii internacjonalizacji ma na ogét stuzy¢ poprawie konku-
rencyjnosci, powszechnie bowiem wiadomo, ze w walce konkurencyjnej przewage
zwykle uzyskujg te firmy, ktdre osiggaja lepsze niz konkurenci wyniki®>. Zdolnos¢
konkurencyjna okreslana jest mianem ,,konkurencyjnosci typu czynnikowego lub
dynamicznego i utozsamiana jest z wystepujacym w literaturze pojeciem przewagi
konkurencyjnej”¢®. Aby zatem uzyskac¢ przewage konkurencyjna, firma musi mie¢
mozliwos¢ strategicznego dopasowania wlasnych mozliwosci do otoczenia. Zgo-
dzi¢ sie nalezy z A.K. Kozminskim, ktéry podkresla, ze swoja uzytecznos¢ traci
wspolczesnie klasyczny model dlugofalowej strategii adaptacyjnejé”.

Jednym z pierwszych badaczy mozliwosci strategicznego dopasowania firmy
do panujacych warunkow jest H. Perlmutter. Wyrdznit on trzy podejscia centrali
do filii przedsigbiorstwa:

« etnocentryczne;

« policentryczne;

« geocentryczne®s.

65 J. Bossak, Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki i przedsiebiorstwa. Zagadnienia
teoretyczne i metodologiczne, [w:] J. Bossak, W. Bierikowski (red.), Konkurencyjnos¢ gospo-
darki Polski w dobie integracji z Uniq Europejskg i globalizacji, t. |, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2001, s. 46.

66 B.Plawgo, Zachowania...,s. 20.

67 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 34.

68 H.Perlmutter, The tortuous evolution of the multinational corporation, [w:] K. Obtdj, A. Wa-
sowska, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Teoria i praktyka, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2014, s. 101.
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Strategia etnocentryczna polega na zorientowaniu firmy na kraj pochodzenia.
Filie s3 podporzadkowane centrali, ktéra narzuca im okreslone zadania i stan-
dardy. Przedsigbiorstwo podejmuje i prowadzi dzialalno$¢ na rynkach zagra-
nicznych, ale podstawowym miejscem funkcjonowania pozostaje rynek krajowy.
Podstawowg formg internacjonalizacji jest w tym przypadku najpierw eksport
posredni, a nastepnie bezposredni.

Strategia policentryczna polega natomiast na zorientowaniu organiza-
cji na dostosowanie si¢ do warunkow panujacych w kraju goszczacym. Fi-
lia ma duzg autonomie. Moze podejmowac samodzielne decyzje oraz tworzy¢
indywidualne mechanizmy kontroli. Istotne znaczenie ma w tym przypad-
ku wiedza lokalnych menedzerdéw, ktdrzy kieruja filiami zagranicznymi. Or-
ganizacja obstugiwa¢ moze wiele rynkow zagranicznych i uwzglednia ich
zréznicowanie i specyfike. Najczestsza forma internacjonalizacji s tu celo-
we rozwigzania organizacyjne, ktére umozliwiaja adaptacje do zréznicowa-
nych wymagan rynkowych, na przyklad w formie filii, spotek czy wspélnych
przedsiewzied.

Strategia geocentryczna (globalna) opiera si¢ na wspolpracy filii i centrali przy
wykorzystaniu uniwersalnych standardéw funkcjonowania, ale z tworzeniem
lokalnych mechanizméw kontroli. Centrala i filia s3 w tym przypadku réwno-
rzednymi partnerami, zorientowanymi na osiggniecie celéw lokalnych i global-
nych®. Przedsiebiorstwa zdecydowane stosowal te strategie traktujg wszystkie
rynki jako jeden rynek swiatowy. Przejawia si¢ to w stosowaniu takich samych lub
podobnych dzialann w zakresie sprzedazy i marketingu na wszystkich rynkach,
na ktdrych dziata dana firma.

Wiasciciele i menedzerowie, tworzgc strategie firmy miedzynarodowej, powin-
ni przeanalizowa¢ panujace uwarunkowania i mozliwe do osiggniecia efekty”0.
M. Moszkowicz podkredla, ze ,strategia internacjonalizacji wystepuje po wyczer-
paniu si¢ mozliwosci rozwojowych w ramach strategii penetracji, sktania do eks-
pansji na inne rynki drogg eksportu™1.

W literaturze przedmiotu przedstawione zostaly liczne podzialy, rodzaje i mo-
dele strategii miedzynarodowych. Jest to wynikiem réznorodnosci czynnikéw
i kryteriow podziatu i stopnia globalizacji rynku i sektora. Najczgsciej wymienia-
ne sa cztery podstawowe strategie funkcjonowania przedsiebiorstw dziatajacych
na rynkach zagranicznych:

69 Tamze,s. 101.
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o wielonarodowa;

« globalna;

« transnarodowa;

» miedzynarodowa’2.

Strategia wielonarodowa polega na wchodzeniu w relacje z lokalnymi odbior-
cami i dostawcami. Oddzial lub filia starajg si¢ dopasowa¢ produkt i plan marke-
tingowy do warunkow lokalnych, w ktérych funkcjonujg. Strategia ta cechuje sie
niewielka presja zwigzang z redukcjg kosztow?3.

Strategia globalna koncentruje si¢ na obnizeniu kosztéw. Czyni to glow-
nie przez wykorzystanie lokalnych, tanszych zasobdw, a takie czynnosci, jak
montaz, pakowanie czy sprzedaz s3 realizowane w filiach (oddzialach), kto-
rych dzialalno$¢ jest zalezna od funkcjonowania centrali. Centrala narzuca
decyzje i kontroluje oddzialy lub filie, ktoérych zadaniem jest osiggniecie efek-
tu skali.

Strategia transnarodowa stosowana jest zwykle przez firmy o duzym doswiad-
czeniu miedzynarodowym. Laczy funkcje planowania i koordynacji dziatan wy-
znaczonych przez centrale, uwzgledniajac takze konieczno$¢ dopasowania do wy-
magan lokalnego rynku. Firmy, ktére wybieraja taki model funkcjonowania, maja
zwykle liczne i rozproszone filie (oddzialy). Tworza uklad sieciowy, ktéry pozwala
szybko reagowa¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu. Produkcje zlecaja do kra-
jow o niskich kosztach pracy i wytwarzania, natomiast sprzedaz nastepuje w pan-
stwach, gdzie istnieje duzy rynek zbytu’4.

Strategie miedzynarodowa najczesciej stosuja firmy, ktére dopiero rozpoczyna-
ja ekspansje poza granice kraju macierzystego. Szukaja one zwykle rynkéw po-
dobnych kulturowo i prawnie do warunkéw panujacych w kraju macierzystym.
Jest to stosunkowo bezpieczny rodzaj strategii, filia lub oddzial prowadza bowiem
dzialalnos¢ eksportowa w warunkach zblizonych do tych, ktére panuja na rynku
krajowym.

Przedsi¢biorstwa, wybierajac sposéb funkcjonowania na rynkach zagranicz-
nych, biorg pod uwage rézne czynniki, ale najczesciej sa to koszty pracy oraz
dostep do nowych technologii, co pozwala na obnizenie kosztu jednostkowego
i podniesienie wydajnosci pracy oraz jakosci oferowanych wyrobow.

M. Porter wérdd najczesciej (w ogole) stosowanych strategii przez firmy wy-
réznit:
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o przywddztwo kosztowe;

« roznicowanie;

« koncentracje’>.

Strategia przywodztwa kosztowego ma dluga historie. Polega na uzyskaniu prze-
wagi nad konkurentami w obszarze kosztéw. Dzigki niej firma moze konkurowa¢
cenowo. Atrakcyjnos¢ cenowa oferowanych produktéw i ustug moze zapewnic fir-
mie wyzszg sprzedaz i wysoka pozycje konkurencyjng na danym rynku. Organiza-
cja decyduje si¢ na taki kierunek ekspansji zagranicznej, gdzie beda nizsze koszty
pracy i wytwarzania. Autorka zdaje sobie sprawe, ze strategia przywodztwa kosz-
towego jest wspdlczesnie roznie ocenia, ale podkresli¢ nalezy, ze wciaz jeszcze jest
jedna z bardziej popularnych strategii funkcjonowania przedsiebiorstw (zwlasz-
cza na rynku krajowym). Firma moze tez skorzysta¢ na wlaczeniu nowego produk-
tu do juz istniejacej sieci dystrybucji, co takze obnizy koszty jej funkcjonowania.
Zrédlem przewagi kosztowej moze by¢ tez sposob alokacji zasobéw oraz nawigza-
nie trwalych relacji z dostawcami lub nabywcami, co przyczynia si¢ do blokowa-
nia (dla siebie) Zrodel zaopatrzenia i kanaltéw dystrybucji. Przedsi¢biorstwo, ktore
decyduje si¢ na strategie kosztowa, musi bra¢ pod uwage czas zwigzany z efektem
uczenia si¢. W warunkach sezonowosci moze by¢ to trudna do stosowania strategia,
przewage kosztowa moze bowiem osiggna¢ ta firma, ktéra potrafi przeciwdziata¢
sezonowosci i doprowadzi do réwnomiernego roztozenia popytu’e.

Strategia roznicowania moze by¢ stosowana przy umiejetnosci stworzenia
przez przedsigbiorstwo unikalnej dla klienta oferty. Unikalno$¢ moze oznaczacd
kilka aspektéw — na przyklad dotyczy¢:

« warto$ci uzytkowej produktu (wyzsza jakos¢, wigkszy poziom bezpieczen-

stwa eksploataciji);

« warto$ci symbolicznej (mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu);

« przewagi miejsca (lepsze zsynchronizowanie popytu z podaza, lepsza orga-

nizacja kanalu dystrybucji);

o czasuiwarunkow sprzedazy oferowanych produktow (przyjemne otoczenie).

Strategia koncentracji dotyczy natomiast dziatania organizacji w danym seg-
mencie (najczesciej przy wykorzystaniu niszy rynkowej). Strategia ta moze by¢
stosowana lgcznie z wyzej opisanymi, poniewaz firma tak ksztaltuje strategie,
aby osiggna¢ przewage roznicowania albo kosztowg tylko w danym segmencie”.
Zwykle dotyczy to sytuacji, gdy firma chce sprzedawac dotychczasowy produkt
w tej czesci rynku, do ktdrej wezesniej nie dotarla. Taki rodzaj strategii jest czesto
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analizowany przez przedsigbiorstwa miedzynarodowe, poniewaz poszukiwane
sa na rynkach zagranicznych nisze dla ich produktéw.

Wybdr rodzaju strategii moze zosta¢ oparty takze na czteropolowej macie-
rzy H.I. Ansoffa, ktora oferuje cztery mozliwe warianty strategiczne dla dwoch
zmiennych decyzyjnych: produktu i rynku. Z zaleznosci miedzy tymi zmiennymi
wylaniajg si¢ nastepujace strategie:

o strategia penetracji rynku - organizacja intensyfikuje dzialania w obszarze
sprzedazy dotychczasowego produktu na dotychczasowym rynku; firma
doskonale zna potrzeby klientéw i ich preferencje zakupowe;

o strategia rozwoju rynku - organizacja decyduje si¢ na wprowadzenie do-
tychczasowego produktu na nowy rynek; czesto wigze si¢ to z poczatkiem
internacjonalizacji firmy, poniewaz tym nowym rynkiem niejednokrotnie
jest rynek zagraniczny; decyzja o dalszej ekspansji moze zapada¢ réwniez
wtedy, gdy firma jest juz obecna na rynku zagranicznym, ale poszukuje no-
wych rynkéw dla istniejacego produktu;

o strategia rozwoju produktu - oznacza, ze organizacja decyduje si¢ na stwo-
rzenie nowego produktu albo wprowadza modyfikacje w produkcie istnie-
jacym (zmiana koloru, opakowania), natomiast sprzedaz odbywa si¢ na do-
tychczasowym rynku;

« strategia innowacji — organizacja decyduje si¢ na wprowadzenie nowych
produktéw na nowe rynki; zwykle ma wystarczajace zasoby finansowe
i prowadzi liczne badania nad nowym produktem; jest to strategia opatrzo-
na duzym ryzykiem, firma nie wie bowiem, jakich wynikéw moze si¢ spo-
dziewad, jednakze przy trafieniu w gusta klientéw moze ,,zebra¢ $mietanke
z rynku”78.

Innym podej$ciem do klasyfikacji strategii internacjonalizacji z uwzglednie-
niem kosztéw, nakladéw i instrumentéw wejscia na rynki zagraniczne jest po-
dzial zaproponowany przez J.C. Leontiadesa, ktéry wymienia:

« skimming - oznacza wchodzenie na pewne ograniczone segmenty ,,obcych”
rynkow przy niskich kosztach, niewielkim ryzyku, dotychczasowych pro-
duktach; stosowanymi formami internacjonalizacji moze w tej sytuacji by¢
eksport posredni i licencje;

+ dumping - minimalne koszty, niewielkie ryzyko, sprzedaz produktéw przy
niskich cenach; stosowana forma to eksport posredni;

« eksploracje - mozliwos¢ wejscia na rynki na duza skale przy stosunko-
wo niskich kosztach i niewielkim wysitku organizacyjnym; firma zbiera

78 W.Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, wyd. 2 zmienione, Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s.111-112.
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informacje o rynkach zagranicznych i o potencjalnych kooperantach; stoso-
wane formy to eksport, licencje, joint ventures;

+ penetracje - maksimum zaangazowania finansowego i organizacyjnego
na rynku zagranicznym, duze ryzyko, ale mozliwos¢ duzych zyskéw; sto-
sowang formg sa w tym przypadku bezposrednie inwestycje zagraniczne”?.

W procesie internacjonalizacji dzialalnosci istotne miejsce zajmuja strategie

zaopatrzenia. Sg one zwykle uzaleznione od wielu czynnikéw o réznych charak-
terze, ale bardzo czesto dotycza stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Wy-
bor strategii jest bezposrednio zwigzany z przyjetym przez firm¢ modelem pro-
dukeji i sprzedazy. Dzialania firmy w tej sytuacji idg w kierunku optymalnego
wyboru materialéw, surowcéw, urzadzen, zrédel i sposobéw zaopatrzenia, a tak-
ze srodkow transportu. Wraz z postepujaca ekspansjg zagraniczng przedsigbior-
stwa proces logistyczny coraz bardziej si¢ komplikuje, a decyzje w zakresie zaopa-
trzenia sg coraz bardziej zlozone i trudniejsze. Tworzac odpowiednia strategie
zaopatrzenia, firma musi wzig¢ pod uwage przede wszystkim takie czynniki, jak:
poziom kosztéw, dostep do rynkoéw, stan infrastruktury, ryzyko polityczne i eko-
nomiczne, kurs waluty i jej stabilno$¢, czas realizacji zlecen i ich ubezpieczenie
w danym kraju. Wsérod strategii zaopatrzenia J. Rymarczyk proponuje nastepuja-
ce opcje strategiczne:

« wybor krajowego dostawcy, ktéry bedzie odpowiedzialny za dokonywanie
miedzynarodowych zakupdow;

 nadanie wltasnym oddzialom lub filiom uprawnien do dokonywania zaopa-
trzenia;

« stworzenie wlasnego oddziatu (lub filii) poza granicami kraju w celu doko-
nywania zaopatrzenia;

 stworzenie dzialu zaopatrzenia (komorki, stanowiska) we wlasnej struktu-
rze organizacyjnej;

« powolanie osobnej spétki, odpowiedzialnej za globalne zaopatrzenie calej
organizacji wraz z jej filiami i oddzialami;

« nadanie odpowiedzialno$ci centrali za zintegrowanie zaopatrzenia30.

Zauwazy¢ nalezy, ze nie wszystkie opcje strategiczne da si¢ zastosowac do danej formy

internacjonalizacji i do kazdej wielkosci przedsiebiorstwa. Dla form prostych (eksport, im-
port) akceptowalna wydaje sie opcja stworzenia dziatu zaopatrzenia albo nadania wlas-
nym oddzialom lub filiom uprawnien do dokonywania zaopatrzenia. Dla form zlozonych
(np. alians strategiczny, BIZ) wlasciwe moze by¢ powolanie osobnej spotki, odpowiedzial-
nej za globalne zaopatrzenie calej organizacji wraz z jej filiami i oddziatami. Niewielkie

79 J.C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy, D.C. Health, Lexington 1985, s. 38.
80 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja...,s. 112-113.
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firmy nie pozwola sobie, ze wzgledow kosztowych i z powodu niewielkich posiadanych
zasobow wlasnych, do tworzenia dzialu zaopatrzenia w swojej strukturze.

Z procesem zaopatrzenia $cisle koresponduje proces zarzadzania zapasami.
W przypadku gospodarowania zapasami wraz z postepowaniem internacjonali-
zacji zarzadzanie nimi bedzie coraz trudniejsze, a stosowane strategie moga by¢
coraz bardziej zlozone. Che¢ zaistnienia na rynkach zagranicznych oznacza dla
firmy konieczno$¢ zastosowania odpowiednich strategii na wielu polach jej funk-
cjonowania. Podobnie bedzie z dopasowaniem strategii personalnej, strategii
w sferze badan i rozwoju, strategii w zakresie logistyki itd.

Przedsigbiorcy rozpoczynaja poszukiwanie mozliwoéci poza granicami kraju
i lokowanie kapitalu w panstwach o wigkszych mozliwosciach sprzedazy. Decy-
zja o stosowaniu strategii poszukiwania rynkow jest przede wszystkim wynikiem
sytuacji nasycenia rynku macierzystego. Perspektywa strategiczng dla przedsie-
biorcow jest dtugookresowy wzrost i rozw6j ich organizacji. Silne firmy decydu-
ja sie czesto na inwestycje bezposrednie. Tak samo moga zachowywac sie firmy,
ktdre poszukuja rynkéw o stosunkowo niskich kosztach pracy i wytwarzania, po-
niewaz to wladnie tam czesto otwieraja zaklady produkcyjne. Natomiast strate-
gia poszukiwania pozadanych zasobow naturalnych stosowana jest zwykle przez
te przedsiebiorstwa, ktére je wykorzystuja w swojej dzialalnosci wytworczej.
Sa to firmy prowadzace prace wydobywcze albo takie, ktdrych branze sg zinte-
growane pionowo w przetworstwie przemystowym. Zdaniem M. Rozkwitalskiej
strategia ta wigze si¢ z poszukiwaniem przez firmy krajow, gdzie zasoby sa tansze
albo lepsze jakosciowo, a ich dostepnos¢ wieksza8!.

Strategia poszukiwania efektywnosci dla firmy wigze si¢ z wykorzystaniem
tanszych, zagranicznych czynnikéw produkcji i z racjonalizacjg procesu wytwa-
rzania. Jest ona charakterystyczna dla tych firm, ktérych dzialalno$¢ ukierunko-
wana jest na eksport i ktore dokonujg inwestycji w celu obnizenia kosztow wytwa-
rzania. Stosunkowo szybka formg wejscia na dany rynek zagraniczny moga by¢
fuzje i przejecia lokalnych producentéw.

Strategia inwestycyjna wigze si¢ z poszukiwaniem niezbednych i atrakcyjnych
aktywow. Uzyskanie dostepu do zasobow strategicznych staje sie celem firmy, po-
niewaz jest ona wtedy w stanie zbudowa¢ przewage konkurencyjna®2. Jest to stra-
tegia dobra i dla duzych, i dla mniejszych firm, zwykle dazg one bowiem do osiag-
niecia i rozwinigcia wlasnych przewag konkurencyjnych za pomocg unikalnych
aktywow, na przyklad technologii, oprogramowania, sprzetu, parku maszynowe-

go itp.

81 M. Rozkwitalska, Zarzqgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 373.
82 Tamze,s.373-374.
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Zagadnienie zasobow firmy podlega klasyfikacjom wedlug rozmaitych kry-
teriow, jednakze interesujacy i istotny wydaje si¢ podzial zaproponowany przez
J. Barneya, ktory zwrocit uwage na site oddziatywania zasobéw na konkurencyj-
nos$¢ przedsiebiorstwa. Wedlug niego zasoby dajace podstawe trwalej przewagi
konkurencyjnej powinny spefnia¢ nastepujace warunki:

« muszg by¢ ,strategicznie warto$ciowe”, czyli stanowi¢ podstawe realizacji

skutecznej strategii;

« muszg wystepowac sporadycznie u obecnych i potencjalnych konkurentow;

« muszg by¢ trudne do skopiowania83;

« nie mogg posiada¢ substytutéw (jak dodaje B. Plawgo)34.

B. Plawgo podkresla tez range zasoboéw niematerialnych w formulowaniu
strategii, zwlaszcza malych firm, ktére posiadaja stosunkowo niewielkie zaso-
by materiale: ,,dostrzezenie podstawowego znaczenia zasobow niematerialnych
w ksztaltowaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej rzuca $wiatlo na wzgled-
ng konkurencyjnos¢ matych i duzych przedsigbiorstw. O ile mate firmy w poréw-
naniu z duzymi, ze swej natury, s3 wyposazone w mniejszg ilos¢ zasobéw mate-
rialnych, to w przypadku zasobéw niematerialnych takiej zaleznosci by¢ juz nie
musi. Jesli o przewadze konkurencyjnej zaczynaja decydowac zasoby niematerial-
ne, wzgledna zdolno$¢ konkurencyjna matych firm w stosunku do duzych popra-
wia sie”8>. Poniewaz wspolczesnie rosnie rola zasobéw niematerialnych w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw i w osigganiu przez nie przewagi konkurencyjnej,
to z takim podej$ciem nalezy sie zgodzi¢. Oczywiscie samo posiadanie zasobow
niematerialnych nie jest warunkiem osiagnigcia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej. Nie bez znaczenia jest tez skala dziatalnosci i wiele innych czynnikéw,
ktére nalezg do tzw. otoczenia organizacji. Duze znaczenie ma réowniez skutecz-
nos¢ i jakos¢ wykorzystania zasobow, co wiaze si¢ z okreslonymi kompetencjami
kadry menedzerskiej. W tym znaczeniu trafnie kompetencje definiuje M. Brat-
nicki, nazywajac je ,gotowoscia przedsiebiorstwa do wykonania czego$ wartos-
ciowego w obrebie zalozonego strategicznego pola aktywnosci”8. C.K. Prahalad
i G. Hamel w swojej koncepcji oparcia konkurencyjnosci na kompetencjach do-
daja dodatkowo, ze kazda firma powinna wykonywac to, co najlepiej potrafi,
tym samym jej dzialania i produkty s3 trudne do powielenia, co zapewnia jej

83 J.Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”
1991, vol. 17, no. 1, s. 99-120.

84 B.Plawgo, Zachowania..., s. 29.

85 Tamaze,s.29-30.

86 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa: od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 52-53.
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wyjatkowos$¢8”. Efektywna internacjonalizacja firm nie powinna (i nie moze)
opierac si¢ wylacznie na wlasnych zasobach czy wlasnych przewagach konku-
rencyjnych. Przedsiebiorstwa w sposob bezposredni i posredni sg uzaleznione
od swojego otoczenia, zwanego macierzystym (blizszego i dalszego), i od oto-
czenia kraju goszczacego (blizszego i dalszego). Ztozonos¢ czynnikéw otoczenia,
okreslona szansami i zagrozeniami, oraz indywidualna sytuacja kazdego przed-
siebiorstwa w zwigzku z posiadanymi mocnymi i stabymi stronami czynig kaz-
de przedsiebiorstwo innym na tle konkurencji, co jest wystarczajagcym powodem
do opracowania przez firmy wlasnej strategii internacjonalizacji.

Pokazujac w tym podrozdziale rozlegto$¢ zagadnienia strategii internacjona-
lizacji przedsigbiorstw, nie sposéb poruszy¢ wszystkich watkéw i tematéw z tym
zwigzanych. Jednak bardzo czesto dzieje sie tak, ze zardwno wyboér formy wej-
$cia na dany rynek zagraniczny, jak i strategii funkcjonowania na nim jest zwia-
zany z sytuacja przedsigbiorstwa na rynku kraju macierzystego. Liczni badacze
tego zagadnienia uwazajg, ze im trudniejsza jest sytuacja na rynku krajowym,
zwigzana z liczng i silng konkurencja, nasyceniem rynku, obnizajaca si¢ koniunk-
tura, nieprzychylna polityka podatkows, nazbyt rozbudowang biurokracja, tym
zwigksza sie skfonnos¢ firmy do szukania mozliwosci poza granicami wlasne-
go kraju. Jezeli jeszcze dodatkowo inne kraje zachecaja do wspdtpracy i inwesto-
wania na swoich rynkach, to ta sklonno$¢ bedzie jeszcze wigksza, z czym autor-
ka sie zgadza®8. Nowoczesne, zaawansowane, powszechnie dostepne technologie
oraz liberalizacja rynkéw pozwalajg obecnie na rozpoczecie procesu internacjo-
nalizacji juz w momencie zaloZenia firmy. Takie decyzje wymagaja oczywiscie
od menedzeréw wiedzy technicznej, znajomosci wybranych rynkéw zagranicz-
nych, a takze przedsiebiorczosci zwigzanej z umiejetnoscig dzialania w warun-
kach zwiekszonego ryzyka. Opracowujac plan internacjonalizacji, ktéry ma prze-
istoczy¢ si¢ w koncepcje czy w zestaw technik i metod realizacji powzigtego celu
(czyli strategie), nalezy wziag¢ pod uwage w szczegdlnosci zasoby ludzkie i finan-
sowe. Podejmowanie decyzji o internacjonalizacji zwigzane jest w duzym stopniu
z motywami o charakterze rynkowym, kosztowym, zaopatrzeniowym, zwigza-
nym z konkurencjg i konkurencyjnoscig firmy. Nie nalezy tez przecenia¢ atrak-
cyjnosci rynkow zagranicznych, co czesto si¢ zdarza. Wynika to w duzej mierze
z braku doswiadczenia, ale tez z blednych analiz, ktore nie uwzgledniaja istotnych
réznic miedzy rynkiem macierzystym a zagranicznym, co z kolei jest wynikiem

87 C.K.Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of Corporation, ,Harvard Business Review”,
May-June 1990, vol. 68, no. 3, s. 79-91.

88 Te hipotetyczne zatozenia znalazty swoje odzwierciedlenie w wykonanych badaniach
wtasnych (£6dz 2015, 2016, 2017), co przytoczono w podrozdziale dotyczagcym motywodw
i barier na drodze do internacjonalizacji.
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stereotypow mowigcych, ze to, co nowe, moze by¢ bardziej atrakcyjne. Wejscie
na rynki zagraniczne jest procesem zlozonym, dlugotrwalym, wymagajacym
od menedzeréw odwagi, elastycznosci, odpowiedzialnosci, racjonalnosci, umie-
jetnosci ,,poruszania si¢” w srodowisku o odmiennej specyfice. Majac tego $wia-
domo$¢, mozna dos¢ doktadnie dobra¢ opcje strategiczng dla procesu internacjo-
nalizacji organizacji®.

Zdolnos¢ strategiczna
firmy oceniona
w wyniku analizy
strategicznej

Uwarunkowania otoczenia kraju goszczacego
ocenione w wyniku analizy strategicznej

Rysunek 7. Uniwersalny model zrédet czynnikéw w budowie strategii

Zrédto: opracowanie wtasne.

Internacjonalizujace swoja dzialalnos¢ przedsigbiorstwo moze znalezé sig
w roznych sytuacjach (scenariuszach) — zwigzanych z istniejacymi warunkami
otoczenia kraju macierzystego, warunkami otoczenia kraju goszczacego, a takze
wlasnag sytuacja wewnetrzng. Aby uwzgledni¢ wszystkie te czynniki i na ich pod-
stawie zbudowac strategie internacjonalizacji dziatalnosci, mozna zaproponowac
nastepujacy uniwersalny model formulowania strategii, uwzgledniajacy czynniki
wewnetrzne, a takze czynniki kraju macierzystego i goszczacego (rysunek 7).

Zdolnos¢ strategiczna przedsigbiorstwa oceniona w wyniku analizy strategicz-
nej wymaga ze strony kierownictwa wielu dziatan polegajacych przede wszyst-
kim na identyfikacji, rangowaniu i ocenie czynnikéw wewnatrz przedsiebiorstwa.
Uwarunkowania otoczenia kraju macierzystego wymagaja zastosowania zrdzni-
cowanych (wybranych) metod, technik i narzedzi analizy strategicznej dla iden-
tyfikacji i oceny wplywu na organizacje czynnikéw otoczenia krajowego (blizsze-
go i dalszego). Podobnie uwarunkowania otoczenia kraju goszczacego wymagaja
89 Zob. M. Sulimowska-Formowicz, Formy i rozwdj miedzynarodowej wspétpracy gospodar-

czej, [w:] B. Stepien (red.), Transakcje handlu zagranicznego, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2004, s. 5.
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zastosowania zroznicowanych (wybranych) metod, technik i narzedzi analizy
strategicznej dla identyfikacji i oceny wplywu na organizacje czynnikéw otocze-
nia (blizszego i dalszego) kraju, w ktérym organizacja zamierza otworzy¢ dzia-
talnos$¢ lub z ktérym zamierza wspdtpracowaé. Analiza tych ostatnich uwarun-
kowan stanowi¢ moze dla kierownictwa powazne wyzwanie, wynikajace czesto
z utrudnien zwigzanych z wystepowaniem barier jezykowych czy odlegloscio-
wych. Jednak kompleksowa i staranna identyfikacja i ocena tych trzech elemen-
tow skltadowych pozwoli na zaproponowanie odpowiedniej strategii internacjo-
nalizacji.

2.5. Formy procesu internacjonalizacji

W niektdrych opracowaniach dotyczacych internacjonalizacji okreslenie ,,formy
internacjonalizacji” jest uzywane zamiennie z okresleniem ,,strategie internacjo-
nalizacji”. Autorka opracowania te dwie kwestie wyraznie réznicuje, co znalazto
swdj wyraz w strukturze pracy i w stosowanym konsekwentnie nazewnictwie.
Zagadnieniom tym poswigcone s3 tez dwa osobne podrozdzialy.

W praktyce gospodarczej i w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele
form zagranicznej aktywnosci firm. Sg one réznie klasyfikowane i majg zaréwno
wiele zalet, jak i wad. Analiza przypadkoéw firm angazujacych sie w miedzyna-
rodowy dziatalnos¢, opisanych w literaturze przedmiotu, pokazuje, ze w trakcie
wzrostu i rozwoju dokonuja one czgsto zmiany form - zwykle z prostszych i mniej
ryzykownych na bardziej zlozone, ale tez opatrzone wigkszym ryzykiem. Jest
to czesto zwigzane z etapowoscig procesu internacjonalizacji i zdolnoscig uczenia
sie. Zdobywanie wiedzy o nowych rynkach zagranicznych i specyfice funkcjono-
wania na nich zmniejsza ryzyko wchodzenia na te rynki i pozwala na lepsze wy-
korzystywanie szans. Jest to bezpieczna droga w sytuacji, gdy firma posiada tylko
zasoby zwigzane z dziatalno$cig marketingowa albo nie wchodzi w stosunki wtas-
no$ciowe w kraju goszczgcym?0. Czasem jednak dzieje si¢ tak, ze przedsiebior-
stwo omija etapowo$¢ i od razu tworzy bezposrednig inwestycje zagraniczng albo
inng zlozong forme internacjonalizacji. Takie postgpowanie jest wynikiem wie-
lu czynnikéw - moze to by¢ przedsigbiorczos¢ doswiadczonego wlasciciela i jego
skfonnos¢ do podejmowania $miatych wyzwan, moga to by¢ nadarzajace sie oka-
zje, albo sytuacje zwigzane z pelna wlasnoscig zasobéw angazowanych w kraju
goszczacym oraz z posiadaniem zasobow zwigzanych z procesami wytwérczymi

90 Zob. P. Pietrasienski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 29.
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i dziatalnoscig marketingowg®!. J. Rymarczyk podkresla wage wyboru wiasciwej
formy internacjonalizacji nast¢gpujacym stwierdzeniem: ,poszukiwanie i wybor
odpowiednich form wejécia na rynki zagraniczne nalezy zaliczy¢ do najwazniej-
szych elementdéw procesu decyzyjnego przedsigbiorstwa internacjonalizujgcego
swoja dziatalno$¢”. Jest tez zdania, ze ,podjecie wlasciwej decyzji w tym zakre-
sie w znacznym stopniu bedzie warunkowalo mozliwos¢ osiggniecia sukcesu™2.
Trudno odmoéwi¢ temu racji, poniewaz wybdr odpowiedniej formy pociaga
za sobg okreslone zasoby i brak trafnosci w tym zakresie moze by¢ powodem nie
tylko niewykorzystania szans, ale tez nadmiernego obcigzenia firmy. Uwarunko-
wania wyboru form wejscia na rynek zagraniczny w ujeciu zasobowym zaprezen-
towano w tabeli 6.

Tabela 6. Uwarunkowania wyboru form internacjonalizacji w ujeciu zasobowym

Wiedza rynkowa . . Ryzyko
. . . | Zaangazowanie . .
w dziatalnosci a Kontrola nad niezamierzonego
Forma . . zasobow . ..
zagranicznej/ zasobami transferu technologii/
5 ; witasnych .
doswiadczenie wiedzy
Eksport Mata Mate Mata Mate
Licencjonowanie | Mata/Srednia Mate/$rednie Mata/$rednia Duze
Franczyza Srednia Srednie Srednia Duze/$rednie
Jointventures | Srednia/duza - Srednia/duza | Srednie
Spoétka corka Duza Duze Duza Mate

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Driscoll, S. Paliwoda, Dimensionalizing
International Market Entry Mode Choice, ,Journal of Marketing Management”
1997, vol. 13, s. 60, za: P. Pietrasienski, Aktywizowanie..., s. 28.

Z analizy form zawartych w tabeli 6 wynika, iz najmniejszego zaangazowania
zasobow wlasnych i wiedzy — w stosunku do innych form — wymaga eksport, a naj-
Wwyzszego zaangazowania zasobow i wysokiej wiedzy spotka corka. W tym samym
kierunku roénie tez ryzyko niezamierzonego transferu technologii/wiedzy.

J. Cieslik jest zdania, ze formy internacjonalizacji klasyfikowa¢ mozna wedtug
»Sposobu uregulowania wspétpracy miedzy innowacyjna firma a jej zagranicz-
nym partnerem”?3. Z tego tez wzgledu wymienia tradycyjny obrét towaréw i ustug,
ktdrego regulatorem jest rynek (regulacja rynkowa), nastepnie formy posrednie,
regulowane przez porozumienia miedzy partnerami (umowy kooperacyjne) i for-
my polegajace na obecnosci za granicg, takie jak oddzialy i filie zagraniczne, re-
gulowane z kolei przez strukture wlasnosci kapitalu (regulacja kapitatowa). J. Ry-
marczyk podkredla, Ze formy zagranicznej dziatalno$ci przedsiebiorstw sa zalezne
91 Tamze.

92 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 152.
93 J. Cieslik, Internacjonalizacja mtodych innowacyjnych firm, PARP, Warszawa 2011, s. 24.
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od motywow, ktérymi przedsiebiorcy sie kieruja®4. Autorka tej pracy catkowicie
sie z tym spostrzezeniem zgadza i zagadnieniu motywoéw poswiecila wiele miej-
sca (w podrozdziale 2.2).

Poszukiwanie odpowiedniej formy wejscia na rynek zagraniczny i jej wybor
to jedne z wazniejszych elementdéw procesu decyzyjnego na drodze internacjona-
lizacji firmy, a podjecie odpowiedniej decyzji przyczynia sie¢ do osiagnigcia sukce-
su. Wybdr formy zalezny jest od wielu czynnikdéw - poza motywami sg nimi mie-
dzy innymi: zasoby firmy, relacje przychodéw do kosztéw, prawdopodobienstwo
osiggniecia sukcesu i poziom ryzyka, czas wejécia na konkretny rynek®?, a takze
cele firmy, dostep do rynkoéw i ich atrakcyjnos¢, mozliwa do osiggniecia pozy-
cja konkurencyjna®. Tych czynnikéw w literaturze przedmiotu i w praktyce go-
spodarczej jest oczywiscie wigcej i mozna je pogrupowac jako te, ktére zwigzane
sg z rachunkiem ekonomicznym, przedsiebiorczoscig, prestizem czy pozycja kon-
kurencyjng. Poza forma funkcjonowania na rynkach miedzynarodowych istotne
znaczenie ma tez skala i stopien zlozonosci dziatalnosci zagranicznej. Stosowane
przez przedsiebiorstwa formy wchodzenia na rynki zagraniczne moga by¢ proste
i zlozone. Formami prostymi s3 na przykliad: eksport (posredni i bezposredni),
import (posredni i bezposredni), handel wymienny, przekazanie licencji, franchi-
sing i leasing. Nie wymagaja one instytucjonalnego zaangazowania przedsigbior-
stwa za granica. Formami zlozonymi sa miedzy innymi: utworzenie za granica
zakladu produkcyjnego, zaktadu montazowego, filii handlowej, dostawa i budowa
zakladu pod klucz, kontrakt menedzerski, alianse strategiczne itp. Zgodzi¢ nalezy
sie z opinig J. Rymarczyka, ze formy zlozone wymagaja wiekszego instytucjonal-
nego zaangazowania za granicg®’ i podlegaja wiekszemu niz poprzednie ryzyku.
Bezposrednie inwestycje zagraniczne wigzg si¢ z najwyzszym poziomem kontroli,
najwyzszym ryzykiem i najdtuzszym czasem procesu internacjonalizacji, co pod-
kresla tez B. Kaczmarek?®8. Podobng klasyfikacje przedstawit F.R. Root, uzalez-
niajac formy internacjonalizacji od takich czynnikoéw, jak czas, poziom kontroli
i ryzyko. Formami wymagajacymi najmniej czasu, opatrzonymi niewielkim ry-
zykiem i podlegajacymi niewielkiej w stosunku do innych form kontroli s eks-
port posredni, eksport bezposredni i sprzedaz licencji. W tym swietle, dla tego
autora, wspolne przedsigwzigcie jest forma posrednia, a bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne to forma wymagajaca dlugiego czasu, $cislej kontroli i opatrzona

94 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 152.

95 Tamze.

96 T.R.Hummel, Internationales marketing, Oldenbourg Verlag, Miinchen 1994, s. 69.
97 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 158.

98 B.Kaczmarek, Wspdtdziatanie przedsigbiorstw..., s. 41-47.
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duzym ryzykiem?. We wszystkich przypadkach eksport i import sg przedstawia-
ne jako najprostsze i najmniej ryzykowne formy internacjonalizacji.

Wsrdd wielu form internacjonalizacji firm, zawartych w literaturze przedmio-
tu, mozna wyro6znic takze podzial zaproponowany przez J.P. Jeannet i H.D. Hen-
nesseya:

o eksport (eksport bezposredni i posredni, takze zagraniczna filia handlowa);

 produkcja zagraniczna (licencja, franchising, kontrakty produkcyjne, pro-

dukcja zintegrowana);

« formy wlasnoséciowe (joint ventures, przejecie, alianse)100.

Z kolei M. Gorynia zaproponowal podzial form internacjonalizacji przedsie-
biorstw na:

o eksport i/lub import produktow i ustug;

o powiazania z partnerem zagranicznym (forma kooperacji niekapitatowej,

np. joint ventures, oraz kooperacji kapitatowej lub aliansu strategicznego);
 samodzielne prowadzenie biznesu za granicgl0l.

Przyjmujac za kryterium specyfike dzialania przedsigbiorstw, G. Leroy, R. Ri-
chard i P. Sallanave zaproponowali nast¢pujacy podzial form internacjonalizacji
firm (tabela 7)102,

Tabela 7. Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Formy Warianty Cechy
Handel Eksport Komercyjna
Uktady Licencje, franchising Kontraktowa
Uczestnictwo | Konsorcjum, spétka handlowa, joint venture Partycypacyjna
Integracja Inwestycje bezposrednie w zakresie produkcji Integracyjna
Autonomia Samodzielna sp6tka Autonomiczna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Leroy, R. Richard, P. Sallanave, La Conquéte iles Marchés
Exterieurs, Les Editions d’Organisation, Paris 1978, s. 77 oraz J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 155.

Analizujac dane zawarte w tabeli 7, interesujace wydaje si¢ przypisanie cech
do poszczegdlnych form internacjonalizacji. W tym kontekscie eksport ma cha-
rakter komercyjny, a na przyklad bezposrednie inwestycje w zakresie produkeji
charakter integracyjny. Kontraktowy charakter maja natomiast takie formy, jak

99 F.R. Root, Entry Strategies for International Markets, Lexington Books, Lexington 1994,
s. 18.

100 J.P. Jeannet, H.D. Hennessey, Global Marketing Strategies, [w:] M. Gorynia, Strategie za-
granicznej ekspansji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 111.

101 M. Gorynia, Strategie zagranicznej..., s. 109-110.

102 G. Leroy, R. Richard, P. Sallanave, La Conquéte...,s. 7T.
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licencje i franchising. Jest to z pewnoscia interesujgca propozycja, jednak autorka
pragnie zwrdci¢ uwage na mieszany charakter kazdej z nich, co oznacza, ze ko-
mercyjny, kontraktowy i kooperacyjny charakter ma kazda z zaproponowanych
w tabelce form.

Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw, uzaleznione od wielko$ci zaanga-
zowania kapitatu, wielkosci ryzyka, zakresu kontroli i wysokosci potencjalnego
zysku, przedstawil natomiast M. Gorynia (rysunek 8).

Eklsport. EkSp,OH . Licencjonowanie Franchising — BIZ
posredni bezposredni venture

Rysunek 8. Formy internacjonalizacji wedtug M. Goryni

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Gorynia (red.), Strategie przedsiebiorstw w biznesie
miedzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2000, s. 78.

Kierunek strzatek wskazuje wzrost wielkosci angazowanego przez firmy kapita-
tu, zwigkszenie ryzyka i zakresu kontroli, a takze zwigkszenie mozliwego zysku.

Eksport, czyli sprzedaz wlasnych produktéw i ustug za granice, a zwlaszcza
eksport posrednil®, jest najczesciej stosowang formg internacjonalizacjil04,
co potwierdzono w badaniach S.A. Zahry, D.R. Irelanda i M.A. Hittal%>. Firma
nie ponosi duzego ryzyka i wielkich nakladéw finansowych. Latwo jest jej dosto-
sowywac sie do warunkéw panujacych w kraju goszczacym. Niezbyt ucigzliwe
jest tez dostosowanie organizacyjne. Jest to forma mniej zaawansowana niz eks-
port bezposredni. Kooperacja odbywa si¢ z niezaleznymi posrednikami, ktéry-
mi mogg by¢: hurtownie krajowe, krajowi agenci, tzw. jednostki wspolpracuja-
ce, dziatajgce w imieniu agentéw oraz przedsiebiorstwa handlu zagranicznego!06.
Zgodzi¢ nalezy si¢ z M. Rozkwitalska, ze eksport posredni jest najczesciej po-
dejmowany przez firmy majgce male do$wiadczenie w handlu zagranicznym107.

103 Eksport posredni wystepuje wtedy, gdy firma krajowa kooperuje z partnerem zagranicz-
nym na terytorium kraju macierzystego za posrednictwem krajowego kooperanta. Musi
jednak dostosowac produkty i ustugi do wymagan partnera (odbiorcy) zagranicznego.

104 B. Plawgo, Zachowania...,s. 88.

105 Przebadali oni 321 firm ze Srednim stazem rynkowym 3,4 roku. W firmach tych zrealizo-
wano w badanym okresie 693 transakcje zagraniczne, z ktérych 39% stanowit eksport,
30% inwestycje od podstaw, 28% udzielenie licencji, a 3% przejecia innych przedsie-
biorstw - S.A. Zahra, D.R. Ireland, M.A. Hitt, International Expansion by New Venture Firms:
International Diversity, Mode of Market Entry. Technological Learning and Performance,
»~Academy of Management Journal” 2000, vol. 43, no. 1, s. 932-936.

106 M. Gorynia, Strategie zagranicznej...,s. 112.

107 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 159.
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Kolejng formg internacjonalizacji jest eksport bezposredni. W tym przypadku
organizacja podejmuje bezposrednia kooperacje z firmami zagranicznymi na te-
rytorium wlasnego kraju lub kraju goszczacego. Nie korzysta z pomocy posredni-
kéw w obrocie towarowym. Przedsiebiorstwo powinno posiada¢ wiedze z zakresu
metod i technik handlu zagranicznego oraz warunkéw funkcjonowania na wy-
branym rynku zagranicznym. Poréwnujac t¢ forme dzialalnosci z poprzednia,
czyli z eksportem posrednim, mozna zauwazy¢, ze daje on mozliwos¢ kontrolo-
wania transakeji i kierowania nimi, ale firmy zwykle majg wyzsze naklady inwe-
stycyjne i zwigzane z tym ryzykol%8. Poczatkowa faza eksportu bezposredniego
moze by¢ wspierana - w celu nawigzania kontaktéw - przez wlasnego przedsta-
wiciela za granicg, ale firma moze tez od razu utworzy¢ wlasny dzial eksportowy.
Dla swobodnego dziatania przedsi¢biorstw na rynkach zagranicznych wazny jest
dostep do sieci dystrybucji.

Kolejna prosta forma umigdzynarodowienia, jaka jest import, takze moze
mie¢ charakter posredni i bezposredni. Jezeli firma samodzielnie kupuje u za-
granicznych kooperantéw towary/podzespoly/czesci, wowczas jest to import bez-
posdredni. Jesli czyni to przez krajowych posrednikéw, wtedy mamy do czynie-
nia z importem posrednim. W przypadku importu szczegélny nacisk kladzie si¢
na umiejetnosci negocjacyjne i spedycyjno-transakcyjne u pracownikow i mene-
dzeréw. Pozostale umiejetnosci i wiedza menedzeréw powinny by¢ analogiczne
jak przy eksporcie towaréw. Firmy prowadzg import z réznych powodow - gtow-
nym s3 zwykle tansze i ,lepsze” podzespoty, komponenty i czeéci. Zestawienie za-
let i wad handlu zagranicznego w formie eksportu i importu (posredniego i bez-
posredniego) zawarto w tabeli 8.

Tabela 8. Handel zagraniczny - zestawienie zalet i wad

Forma handlu Zalety Wady
Eksport » Niewielkie zaangazowanie « Koszty transportu i handlowe
posredni kapitatowe « Brak rozeznania rynkéw

» Niewielkie ryzyko zagranicznych

« Poszerzenie rynkéw zbytu i korzysci |« Mozliwe problemy z posrednikiem

skali handlowym i serwisem
« Niskie zaangazowanie personalne Posrednie ryzyko walutowe
« Elastyczno$é

108 J. Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa
2012,s.271-272.
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Tabela 8. (cd.)

Eksport Poszerzenie rynkdw zbytu i korzysci |« Wyzsze koszty transportu
bezposredni skali i handlowe
Uczenie sie i zdobywanie « Wieksze zaangazowanie kapitatowe
doswiadczenia na rynkach niz w eksporcie posrednim
zagranicznych « Wieksze zaangazowanie personalne
Elastyczno$é niz w eksporcie posrednim
« Wymaga umiejetnego zastosowania
technik negocjacyjnych w handlu
i kontaktach handlowych
Import Uczenie sie i zdobywanie « Mozliwe ryzyko ,kursowe”
posredni doswiadczenia od krajowych «+ Brak rozeznania rynkéw
posrednikow zagranicznych
Mozliwo$¢ skorzystania na kursie |+ Mozliwe problemy z posrednikiem
walutowym handlowym i serwisem
Niskie ryzyko
Nie wymaga umiejetnego
zastosowania technik
negocjacyjnych w handlu
i kontaktach handlowych
Import Dostep do Srodkéw produkgji « Wieksze niz w imporcie po$rednim
bezposredni i produktéw spoza kraju ryzyko
macierzystego « Wyzsze niz w eksporcie posrednim
Zdobywanie doswiadczenia koszty transportu i handlowe
na rynku zagranicznym « Mozliwe ryzyko ,kursowe”
Mozliwo$é skorzystania na kursie |+ Wymaga umiejetnego zastosowania
walutowym technik negocjacyjnych w handlu
i kontaktach handlowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 160.

Kolejnym sposobem internacjonalizacji jest licencjonowanie. Jest ono
forma umowy kooperacji pozakapitatowej z partnerem zagranicznym. Po-

lega na sprzedazy za granice praw do cze¢sciowego lub pelnego korzystania
z wynalazkow, znakow towarowych, wzoréw uzytkowych albo objetego pa-
tentem know-how. Jest to forma, w ktorej zagraniczny licencjobiorca nabywa

prawo do wytwarzania produktéw, a takze ich sprzedawania na podstawie
wiedzy uzyskanej od licencjodawcy. W umowie licencyjnej sa zapisy doty-
czace jakosci produktéw, ograniczen dla licencjobiorcy z zakresu ulepszen

licencji i swobody sprzedazyl99. J. Rymarczyk jest zdania, ze licencjonowa-
nie podejmowane jest na przyklad w sytuacji, gdy:
« prowadzenie eksportu lub importu jest z jakich§ powodéw utrudnione;

o rynek zagraniczny jest niewielki;

109 M. Gorynia, Strategie zagraniczney...,s. 114-115.
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« inwestycje zagraniczne wigza si¢ z duzym ryzykiem dla firmy;

« przedsigbiorstwo nie ma wystarczajacych zasobow;

« istniejgce patenty sg przestarzatell0.

Wytwarzane produkty powinny by¢ sprzedawane w odpowiednio wysokiej
jakosci, dlatego forma ta wigze si¢ z wysokimi kosztami nadzoru licencjobior-
cy. Ponadto licencjodawcy udzielajacy licencji do panstw o niskim poziomie za-
bezpieczen prawnych ryzykuja, ze ich wlasno$¢ intelektualna (patent) nie bedzie
odpowiednio chronionalll. W. Grzegorczyk zauwaza, ze istnieje tez ryzyko kon-
kurencji ze strony licencjobiorcy i mozliwo$¢ sporéw migdzy stronamill2. Wady
i zalety licencjonowania przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Licencjonowanie - zalety i wady

Zalety Wady
« Stosunkowo niewielkie koszty « Zaleznos¢ obrotéw na rynkach
« Niskie ryzyko inwestycyjne - takze zagranicznych od wynikéw licencjobiorcy
w krajach o niestabilnej sytuacji politycznej |+ Niska kontrola nad produktem
i gospodarczej « Duze ryzyko w krajach o niskiej ochronie
« Szybszy niz w innych formach zwrot praw intelektualnych i wtasnosciowych
poniesionych naktadéw na B+R » Ryzyko uzaleznienia sie licencjobiorcy
« Ominiecie barier celnych przy od licencjodawcy
internacjonalizacji « Istnienie sprzecznosci intereséw miedzy
«+ Korzysci licencjodawcy z tytutu optat licencjodawca a licencjobiorca
licencyjnych i kreowania Swiadomosci « Mozliwo$¢ niewtasciwego wykorzystania
produktu i marki licencji przez licencjobiorce, co moze
« Szybki dostep do rynkéw zagranicznych by¢ powodem utraty reputacji przez
« Upowszechnianie technologii licencjodawce
« Licencjobiorca ma tatwiejszy dostep « Po wygasnieciu licencji mozliwos¢
do wtasnosci intelektualnej zagranicznego przeksztatcenia sie partnera w konkurenta
partnera niz w przypadku wytwarzania jej
samemu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Mikotajczak, Strategie wejscia
na rynek zagraniczny - wady i zalety licencjonowania, http://www.entimo.pl/
strategie-wejscia-na-rynek-zagraniczny-wady-i-zalety-licencjonowania/ (dostep: 15.06.2016).

Kolejna forma - franczyza - stanowi pewnego rodzaju powigzania koopera-
cyjne i polega na zawarciu umowy, ktéra okresla sposéb prowadzenia biznesu
zgodnie z przyjeta strategia, metodami i procedurami franczyzodawcy. Franczy-
zobiorca placi za mozliwo$¢ korzystania ze znaku towarowego i modelu bizneso-
wego i ma zapewniong pomoc w obszarze marketingu, szkolen i w utrzymaniu

110 J.Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy..., s. 286.
111 W. Grzegorczyk, Marketing..., s. 91-92.
112 Tamze,s. 84-85.
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jakoscill3. W praktyce stosowane sg dwie formy franczyzy: bezpoérednia lub
subfranczyza. Umowa franczyzy bezposredniej jest podpisywana na czas okre-
$lony. Przychdd franczyzodawcy stanowi tu jednorazowa oplata wstepna oraz
przychody zwigzane z regularnymi dostawami produktéw. Subfranczyza nato-
miast jest to umowa, w ktdrej jedna strona nabywa uprawnienia do korzystania
z przedmiotu umowy i jednoczesnie petni funkcje reprezentacyjna, pozwalaja-
c3 na zawieranie kolejnych umoéw franczyzowych. W taki sposob tworzy sie sie¢
franczyzy jednej firmy. Zaletami tej formy funkcjonowania sa niewielkie nakta-
dy finansowe oraz znajomos¢ danego rynku lokalnego. Najwigkszym za$ prob-
lemem w jej stosowaniu sg trudnosci z doborem odpowiedniego partnera i za-
gwarantowanie jakosci produktow, ale jednoczesnie zapewnia ona szybki wzrost
i rozwojl14. Podstawowe wady i zalety franchisingu jako formy internacjonalizacji
zawarto w tabeli 10.

Tabela 10. Franchising - zalety i wady

Zalety Wady
« Stosunkowo niewielkie koszty « Wysokie koszty sprawowania kontroli nad
« Stosunkowo szybki dostep systemem
do zagranicznych rynkéw « Ryzyko niewtasciwego prowadzenia
« Lepsza kontrola (w poréwnaniu z licencja) dziatalnosci przez franczyzobiorce
« Mozliwos¢ ekspansji na odlegte rynki « Ryzyko utraty reputacji przez niewtasciwe
zagraniczne prowadzenie dziatalno$ci przez
« Korzysci dla franczyzodawcy z tytutu optaty franczyzobiorce
wstepnej i optat przez franczyzobiorce « Po wygasnieciu umowy mozliwo$¢
» Dostep do sprawdzonego modelu przeksztatcenia sie partnera w konkurenta
prowadzenia biznesu dla franczyzobiorcy
« Moze by¢ dobrag forma takze dla matych
i Srednich firm

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Wach, Dziatalnos¢ gospodarcza
w Unii Europejskiej. Wybrane zagadnienia, Poli-Druk, Krakéw 2005, s. 50.

W kooperacji niekapitalowej migdzynarodowej wystepuja tez kontrakty me-
nedzerskie, dotyczace projektow, ktérych zadaniem jest usprawnienie i unowo-
cze$nienie dzialania firmy. Kontrakty menedzerskie wymagaja wysokich kom-
petencji kierowniczych. Jest to forma umowy podpisywana zwykle przez firmy,
ktére maja miedzynarodowe doswiadczenie i wysoko wykwalifikowana kadre
menedzerskg. Zakres dzialalnoéci i wynagrodzenie sg okreslone w umowiell>.
M. Gorynia podkresla, ze takie kontrakty zapewniajg potrzebne surowce, tworza

113 K. Obtdj, A. Wasowska, Zarzgdzanie miedzynarodowe..., s. 65.
114 W. Grzegorczyk, Marketing..., s. 92-93.
115 A.Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, Difin, Warszawa 2010, s. 46.
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wsparcie dla prowadzonych inwestycji i zapewniajg zbyt dla produkowanych wy-
robowlie,

Kolejna forma internacjonalizacji to kontrakty inwestycyjne (tzw. pod klucz),
ktore okreslaja kompleksowe wykonanie inwestycji poza granicami kraju ma-
cierzystego. Realizacja kontraktu odbywa si¢ przez dostarczanie przez zlecenio-
biorce (ktérym jest na przyklad generalny wykonawca lub konsorcjum) sprzetu,
urzadzen, know-how i zasobéw ludzkich. Odpowiedzialno$¢ za zrealizowa-
nie kontraktu i udzial w profitach zalezg od liczby wykonawcow i innych ure-
gulowan zapisanych w umowie. Jest to forma dos¢ ryzykowana i wymagajaca
od przedsiebiorstwa wysokich naktadow kapitalowych, jednakze - w przypadku
powodzenia - przynoszaca duze zyski. Kontrakt wymaga od obu stron duzych
umiejetnosci negocjacyjnych. Przy finansowaniu inwestycji z wielu zréznico-
wanych zrédet moga tez wystapi¢ trudnosci z koordynacjg finansowa. Powaz-
nym utrudnieniem w stosowaniu tej formy internacjonalizacji moga by¢ réwniez
odmienne przepisy dotyczace norm technicznych i bezpieczenstwa w krajach,
ktérych zawierana umowa dotyczy. Stanowi to trudno$¢ juz na poziomie koor-
dynacji projektu. Natomiast na etapie koordynacji wykonawstwa podstawowa
trudno$¢ moze wynika¢ z odmiennosci norm i zwyczajow ludzi mieszkajacych
w réznych krajach.

Miedzynarodowe kontrakty na poddostawy to kolejna forma internacjo-
nalizacji. Polega ona na zlecaniu podwykonawcy z innego kraju produkcji cze-
$ci, elementéw albo montazu produktéw gotowych z wykonanych przez sie-
bie czesci. Wytwory produkeji sa sprzedawane przez firme zlecajacg. Taka
forma wigze si¢ z trwalymi relacjami miedzy stronami (firmg a podwyko-
nawca). W kontrakcie musza zosta¢ szczegétowo okreslone odpowiednie
standardy produkcji. Produkcja zlecana jest zwykle podwykonawcy z kraju
o nizszych kosztach pracy. Miedzynarodowe kontrakty na poddostawy po-
zwalaja na ograniczenie kosztéw i naktadéw oraz na jednoczesne prowadzenie
kontroli nad produktem i technologia!!”. Gléwne zalety i wady tych kontrak-
tow zawarto w tabeli 11.

Joint venture (tworzenie wspdlnych przedsiewzig¢) jest przykladem popular-
nej metody kapitalowej ekspansji miedzynarodowej. Forma ta polega na polacze-
niu zasobéw dwoch niezaleznych organizacji w celu utworzenia nowego przed-
siebiorstwa. Strony wnosza wklad w postaci srodkéw pienieznych i rzeczowych,
a takze know-how czy kontaktéw z krajowymi i zagranicznymi handlowcamill8.

116 M. Gorynia, Strategie zagranicznej...,s. 122.
117 Tamze,s. 124-125.

118 D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzg, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2012,
s.135.
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Miedzynarodowe wspolne przedsiewziecia tworza firmy zagraniczne z firmami
majacymi siedzibe w panstwie goszczacym. Jest to cecha charakterystyczna tej
formy internacjonalizacji. Partnerzy dzielg si¢ rolami, a czas trwania joint ventu-
re moze by¢ zréznicowany (krétkoterminowy dla realizacji konkretnego projektu
albo dlugoterminowy, trwajacy powyzej 10 lat!1?).

Tabela 11. Kontrakty na poddostawy - zalety i wady

Zalety Wady
« Stosunkowo niewielkie koszty « Umowy zawierane na czas okreslony, co nie
« Stosunkowo niewielkie ryzyko, niwelowane sprzyja strategicznemu dziataniu
dodatkowo przez szczegdtowe zapisy « Mozliwo$¢ ,przeksztatcenia sie” partnera
w umowach w konkurenta
« Zdobywanie doswiadczenia i wiedzy + Brak samodzielno$ci decyzyjnej
o rynkach zagranicznych strategicznej i sprawowania petnego
» Wsparcie dla innych form zarzadu
internacjonalizacji + Ryzyko obnizki jakosci ustugi
« Wsparcie partneréw outsourcingowej
« Korzysci z tytutu dostepu do wiedzy « Koszty koordynacji
zagranicznych menedzeréw
« Sukcesywne zacie$nianie wiezi miedzy
firma zarzadzajaca i zarzadzana

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe,
2007, s.166-169; M. Gorynia (red.), Strategie przedsiebiorstwa..., s. 62-67.

Forma ta daje korzysci w postaci roztozenia ryzyka, osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej, uzyskania efektu synergii oraz dost¢epu do zasobéw technologicz-
nych i ludzkich, osiggniecia korzysci podatkowych, obejscia barier handlowych.
M. Szaltucka podkresla, ze poza korzysciami istniejg tez zagrozenia wynikajace
na przyklad z wyboru nieodpowiedniego partnera, pogorszenia si¢ jego sytuacji
finansowej, réznic przy tworzeniu strategii i podziale zyskéw, nieprawidlowego
wykorzystania technologii przez partneral20.

Istota miedzynarodowego aliansu strategicznego, jako kolejnej formy interna-
cjonalizacji, jest wspotpraca przedsiebiorstw z réznych krajéw!2l. Forma ta umoz-
liwia korzystanie z zasobow wszystkich organizacji i opiera si¢ na wewnetrz-
nych porozumieniach, tworzacych tzw. porozumienie aliansowe. Partnerzy
realizuja wspdlne projekty, pozostajac przedsigbiorstwami niezaleznymi prawnie

119 R.Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw w warunkach globalizacji, Difin,
Warszawa 2013, s. 215-216.

120 M. Szatucka, Joint venture versus samodzielne prowadzenie dziatalnosci poza granicami
kraju - doswiadczenia polskich inwestoréw bezposrednich, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 326, s. 623.

121 B. Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych..., s. 91-100.
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i organizacyjnie. Gtéwnym celem zawierania porozumien aliansowych jest osiag-
niecie efektu synergii. Mozna to uzyska¢ na przyklad przez podzielenie kosz-
tow, skrdcenie czasu wprowadzania produktu na rynek, wzajemne udostepnia-
nie wlasnych rynkéw czy polaczenie wiedzy i kapitatu. Zagrozeniami moga by¢
niejasne lub nieuczciwe zamiary partnera albo niesprawiedliwy podzial korzy-
$ci miedzy partnerami i nieréownomierne zaangazowanie kosztow wspotpracy.
Autorka jest zdania, ze ta forma w przyszlosci moze zyskiwaé na znaczeniu dla
wszystkich firm, bez wzgledu na ich wielkos¢.

Najbardziej zaawansowang forma internacjonalizacji firmy sa bezpos