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Wprowadzenie

Wspdlczesne otoczenie stanowi wyzwanie dla przedsigbiorstw. Jego zmiennos¢
i wieloaspektowo$¢ determinujg warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, w kto-
rych to podmioty podejmujg probe rozwoju i realizacji dziatan przyczyniajacych sie
do zwigkszania ich rynkowej wartosci. Realizacja rozwojowych celow nie zawsze
jest mozliwa, a przedsigbiorstwa poddawane s sprawdzianowi przetrwania.

W zmiennych, niejednokrotnie trudnych, warunkach znaczenia nabiera
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw i ich aktywne podejscie do zmian, jakie niesie
otoczenie, a bedacych jednoczesnie nastepstwem miedzynarodowych procesow
gospodarczych.

Przedsiebiorstwo nie funkcjonuje w oderwaniu od otoczenia, lecz jest ele-
mentem gospodarki, a ta ma coraz bardziej globalny wymiar i charakteryzuje si¢
miedzynarodowa konkurencyjnoscia.

Internacjonalizacja nie jest zjawiskiem nowym. Nie jest tez chwilowa moda.
Internacjonalizacja jest rzeczywistym procesem, stanowigcym z jednej strony
wynik dziatania mechanizméw globalizacji, a z drugiej - bedacym ich przyczyna.
Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, czyli umigedzynarodowienie jego dziatalnosci,
staje si¢ obecnie szansg, a niekiedy nawet warunkiem, zwiekszenia konkurencyj-
nos$ci podmiotu oraz realizacji celéw rozwojowych przedsigbiorstwa.

W ostatnich latach literatura wzbogacila si¢ o publikacje z zakresu interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw, dotyczace teorii umiedzynarodowienia, strategii
wejsécia przedsiebiorstw na rynki zagraniczne, ryzyka transakcji zagranicznych czy
przedsigbiorczosci miedzynarodowej i konkurencyjnosci o miedzynarodowym
wymiarze. Mozna jednak odnie$¢ wrazenie wystepowania luki publikacji kom-
pleksowo odnoszacych sie do problemu internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Celem monografii jest przedstawienie ogélnego zarysu problematyki funkcjo-
nowania przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji dzialalnosci, ze wskaza-
niem na grupy zagadnien istotnych z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstw
na zagranicznych rynkach. Podjeto zatem prébe pewnego uporzadkowania
problematyki procesu umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw, z jed-
noczesnym wskazaniem na zagadnienia wspoélczesnie istotne, jak: otoczenie
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internacjonalizowanych przedsiebiorstw, miejsce form internacjonalizacji w strate-
giach dzialalnosci zagranicznej, przedsiebiorczos¢ migdzynarodowa, uwarunkowa-
nia miedzynarodowej konkurencyjnosci, wptyw ,,dystansu psychicznego” miedzy
krajem rodzimym (wyjsciowym) a krajem zagranicznej intensyfikacji dzialalnosci
na mozliwosci internacjonalizacyjne, problematyka finanséw mi¢dzynarodowych
ze wskazaniem na instrumenty i narzedzia finansowania miedzynarodowej dzia-
talnosci przedsiebiorstw czy ryzyko finansowe i instrumenty jego minimalizacji.
W monografii uwzgledniono jednoczesnie specyfike mniejszych przedsiebiorstw,
wskazujac na elementy istotne z punktu widzenia ich funkcjonowania i rozwoju
na arenie miedzynarodowe;j.

Zawarte w monografii tresci zostaly podzielone na pi¢¢ rozdziatow.

Rozdzial pierwszy odnosi sie do internacjonalizacji w kontekscie mechani-
zmu wspolczesnej gospodarki §wiatowej. Omoéwiono miedzynarodowe procesy
gospodarcze oraz wskazano na zalezno$¢ miedzy procesami globalizacji i inter-
nacjonalizacji. Przedstawione rowniez zostaly makroekonomiczne teorie umie-
dzynarodowienia oraz teorie w ujeciu mikro.

W rozdziale drugim zaprezentowano zagadnienia obejmujace przedsigbior-
czo$¢ i konkurencyjno$¢ miedzynarodowa. W nawiazaniu do internacjonaliza-
cji przedsigbiorstw podjeto tematyke miedzynarodowej konkurencyjnosci i jej
uwarunkowan, a takze przedsigbiorczosci miedzynarodowej i modeli biznesu
miedzynarodowego internacjonalizowanych przedsigbiorstw.

Rozdzial trzeci jest poswiecony tematyce przedsigbiorstwa umiedzynarodo-
wionego. Zidentyfikowano zatem otoczenie internacjonalizowanych przedsie-
biorstw, motywy oraz cele zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw oraz kierunki
ich orientacji w procesie umigdzynarodowienia. Zweryfikowano réwniez modele
internacjonalizacji przedsigbiorstw i dokonano kategoryzacji przedsigbiorstw
w procesie umiedzynarodowienia.

W rozdziale czwartym omodwiono zagadnienia strategii internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Podjeto tematyke wymiaréw umiedzynarodowienia przedsie-
biorstw oraz usystematyzowano znaczenia pojec strategii i form internacjonalizacji,
ze wskazaniem na ich rodzaje. Dokonano réwniez charakterystyki poszczegolnych
strategii i form internacjonalizacj.

Rozdzial pigty dotyczy ryzyka oraz finansowania miedzynarodowej ekspansji
przedsiebiorstwa, w tym potrzeb kapitalowych i mozliwosci pozyskiwania kapi-
talu przez przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji dzialalno$ci. Podjeto
zagadnienie ryzyka dzialalnosci zagranicznej, ze szczegélnym uwzglednieniem
ryzyka finansowego oraz instrumentéw zarzadzania nim. Omoéwiono strategie
finansowania zinternacjonalizowanej dzialalnosci przedsiebiorstw i wskazano
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na znaczenie zarzadzania finansami miedzynarodowymi w procesie internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw.

Publikacja kierowana jest zaréwno do teoretykoéw, jak i do praktykow zycia
gospodarczego, zwlaszcza przedsigbiorstw internacjonalizujacych dziatalnos¢,
a takze studentow kierunkéw ekonomicznych.

Magdalena Brojakowska-Trzgska






Rozdziat 1

Internacjonalizacja jako mechanizm wspotczesnej
gospodarki Swiatowej

1.1. Miedzynarodowe procesy gospodarcze - globalizacja

W warunkach wspoélczesnej gospodarki swiatowej globalizacja jest zjawiskiem
wszechobecnym. Globalizacja stosunkéw miedzynarodowych jest procesem
bedacym rezultatem liberalizacji i zmian zagranicznej polityki ekonomicznej
nie tylko w sferze wymiany handlowej, ale takze w sferze obrotu ustugowego,
finansowego, kapitalowego, technologicznego. Konsekwencja jest zwiekszenie
roli wielkich korporacji transnarodowych, wzrost presji konkurencyjnej i efek-
tywnosci rynku miedzynarodowego, a takze zmiana roli i funkcji panstwa.
Globalizacja stosunkéw miedzynarodowych sprzyja postepowi ekonomicznemu
i spofecznemu, jednak nie wyklucza asymetrycznego rozktadu korzysci pomiedzy
konkurujace i wspdtpracujace ze sobg podmioty gospodarki §wiatowej (Rymar-
czyk, 2006, s. 415).

Globalizacja jest zjawiskiem ztozonym i wykracza daleko poza wzrost inten-
sywnosci handlu migdzynarodowego, kierunki i natgzenie przeplywoéw czynnikéw
produkcji czy konwergencje cen débr i ustug w ujeciu globalnym. Podobnie jak
w wypadku innych zjawisk wplywajacych na dobrobyt i styl zycia ludzi na catym
$wiecie, zjawiska zwiazane z globalizacja wywolujg liczne kontrowersje, a samo
pojecie tego procesu wymyka sie jednej, calosciowej definicji. Ogélnie mozna
dostrzec dwa skrajne podejscia do globalizacji (Minska-Struzik, Nowara, Trusko-
laski, 2007, s. 148).

Pierwsze podejécie, ktore za P. Koztowskim (2003) mozna nazwaé pasyw-
nym, stanowi wynik dziatania praw historii — globalizacja jest etapem rozwoju
cywilizacji, gospodarki czy kultury. W takim ujeciu jest to zjawisko pozytywne
i naturalne, ktéremu nalezy si¢ podporzadkowac.

Drugie stanowisko mozna nazwac izolacjonistyczno-tozsamosciowym, kiedy
globalizacja stanowi zagrozenie dla tozsamosci narodu.
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Oba stanowiska faczy defensywnos¢ podejscia do globalizacji - stanowisko
pasywne postuluje bierne poddanie si¢ skutkom globalizacji, dla reprezentantéw
stanowiska tozsamosciowo-izolacjonistycznego globalizacja jest zagrozeniem, ktére
nalezy zwalcza¢. P. Kozlowski wyréznia rowniez stanowisko aktywistyczne,
ktdre uznaje globalizacje za fakt, ale nie wyklucza mozliwosci jej ksztaltowania
i wplywania na jej skutki.

Termin ,,globalizacja” rozpowszechnit sie w latach 90. XX wieku. Pomimo
braku kompleksowej teorii oraz jednoznacznej definicji tego zjawiska, to wlasnie za
pomoca globalizacji probowano wyjasnia¢ bardzo rézne zmiany i procesy zacho-
dzace w $wiecie. Mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem, ze globalizacja to zespo6t
proceséw prowadzacych do eskalacji relacji miedzynarodowych o wymiarze poli-
tycznym, ekonomicznym, a takze i kulturowym (Liberska, 2002, s. 17). Przy takim
podejsciu globalizacje nalezy traktowac calosciowo, a nie tylko w kontekscie jej
skutkéw ekonomicznych.

SIkY
POLITYCZNE:
redukcja barier
handlowych,
prywatyzacja,
tworzenie sie,
decentralizacja
instytucji
handlowych

SIkY TECHNICZNE:
industrializacja, rewolucja
informacyjno-komunikacyjna,
rozwoj transportu,

rozwdj technologii cyfrowej

SiY SPOLECZNE:
konsumpcja, edukacja,
ujednolicanie sie
upodobar konsumentéw

GLOBALIZACJA

SIkY
EKONOMICZNE:
handel $wiatowy,
wzrost dochoddw
indywidualnych,
decentralizacja
instytucji
finansowych,
Swiatowe rynki
finansowe

Rysunek 1.1. Wybrane determinanty globalizacji gospodarczej

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Slusarczyk (2010), s. 10; Lemaniska-Majdzik, Sobiergaj
(2013); Sliwinski (2018).
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Determinanty globalizacji sg bardzo zréznicowane i ztozone. Proces spajania
gospodarek dokonuje si¢ pod wptywem czynnikéw politycznych, ekonomicznych,
spolecznych, technicznych (rys. 1.1).

O tym, ze globalizacja nie funkcjonuje na jednym poziomie, méwi R. Kapu-
scinski (Domostawski, Kaczorowski, 2001, s. 8). Pierwszy z poziomdw, ten oficjalny,
to wlasnie globalizacja ekonomiczna, ktéra polega na swobodnym przeplywie
kapitatu, dostepie do wolnych rynkéw, komunikaciji, taczy si¢ z ponadnarodo-
wymi korporacjami, masowa kulturg, towarami i masowg konsumpcja. Jest
jednak jeszcze jedna globalizacja (drugi poziom), majaca wymiar negatywny oraz
wplywajaca ostabiajaco na integralnos¢. Mowa o globalizacji ,,§wiata nieoficjal-
nego”, konspiracyjnego, gdzie miejsce majg przestepczos¢, oszustwa, nielegalny
handel. Globalizacja $wiata konspiracyjnego rowniez wykorzystuje postep tech-
nologiczny, swobode komunikacji, a jej kontrola jest wysoce ograniczona z uwagi
na stabosci w funkcjonowaniu panstwa (Domostawski, Kaczorowski, 2001, s. 8).
Wskazac réwniez nalezy trzeci poziom globalizacji obejmujacy miedzynaro-
dowe organizacje pozarzadowe w kontekscie ugrupowan funkcjonowania spo-
teczenstw i postepujacego rozwoju réznego typu matych, pozapanstwowych,
pozarzadowych form - i cywilizacyjnych, i religijnych (Domostawski, Kaczo-
rowski, 2001, s. 8).

Globalisci twierdza, ze zachodzacy proces globalizacji oznacza nowa epoke
ijest glownym czynnikiem ksztattujacym wspolczesne stosunki miedzynarodowe.
Zwolennicy globalizacji uwazaja ja za proces pozytywny, wskazuja na korzysci,
jakie przynosi, zwlaszcza pod katem gospodarki §wiatowej. Globalizacja, ich zda-
niem, wplywa na podniesienie ogélnoswiatowego dobrobytu i zapewnia lepszy
podzial pracy pomiedzy krajami (Ohmae, 1990). Niektorzy globalisci, bedacy
zwolennikami tezy o konwergencji, twierdza, ze globalizacja rynkowa eliminuje
catkowicie lub przynajmniej pomniejsza narodowe odmiennosci i przynosi zblizone
rozwigzania instytucjonalne, dotyczace réznych wymiaréw zycia ekonomicznego
i pozaekonomicznego, w tym organizacje gospodarki. Wedle zwolennikéw tezy
o konwergencji, kapitalizm globalny jest wzorem godnym nasladowania, zwtasz-
cza dla krajow stabo rozwinietych (Morawski, 2001, s. 320). Globalisci, ktorzy
s3 zwolennikami tezy o konwergencji, wina za odstepstwa od wzoru globalnego
obarczajg panstwo i sugerujg, Ze pozostawienie rynku samemu sobie stanowi
sposob rozwoju ekonomicznego (Daszkiewicz, 2004, s. 9). W tym duchu wypo-
wiada si¢ M. Friedman (1998), lider chicagowskiej szkoly neoliberalnej. Jednak
nie wszyscy globalisci sg tak radykalni, jak M. Friedman. T.L. Friedman dowodzi,
ze bez pomocy panstwa trudno namoéwi¢ miedzynarodowych inwestoréow do
inwestowania w danym kraju (Friedman, 1999). T.L. Friedman uwaza si¢ za glo-
baliste, jednak zdaje sobie sprawe z réznicy stanowisk wobec procesu globalizacji.
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Odmiennosci te sg skutkiem globalizacji. Jedni sg jej zwolennikami i dostrzegaja
w niej szanse na zintegrowanie $wiata. Inni - T.L. Friedman nazywa ich sepa-
ratystami — dostrzegajg przede wszystkim zagrozenia globalizacji i staja sie jej
przeciwnikami.

Wedtug L.C. Thurowa (1999, s. 157), globalizacja oznacza, ze wszystko moze
by¢ wyprodukowane i sprzedane w kazdym miejscu na $wiecie. W gospodarce
kapitalistycznej zwigzane jest to z mozliwoscig produkcji komponentéw oraz
wszelkich czynnosci w takim miejscu na §wiecie, gdzie mozna to zrobi¢ najtaniej,
atakze ze sprzedaza bedacych tego wynikiem produktéw lub ustug tam, gdzie jest
to najbardziej opfacalne. Globalizacja oznacza zatem jeden rynek jako mechanizm
regulujacy funkcjonowanie gospodarki §wiatowej, dzialajacy ponad granicami
narodowymi, ugrupowaniami ekonomicznymi i politycznymi.

Akcentujac brak powszechnie obowigzujacej i akceptowanej definicji glo-
balizacji, autorzy z Grupy Lizbonskiej (1996, s. 48) wyrdznili siedem jej obsza-
row: globalizacja kapitalu i finanséw, globalizacja rynkdéw i strategii, globa-
lizacja technologii oraz badan i wiedzy, globalizacja wzorcow konsumpcji,
globalizacja rzadzenia i regulacji prawnych, globalizacja polityczna, globalizacja
postrzegania i $wiadomosci.

Pomimo wskazania wielu obszaréw globalizacji, nie mozna méwic o ich odreb-
nosci. Wskaza¢ natomiast nalezy na ich wzajemng interakcje. Przedsigbiorca, chcac
internacjonalizowa¢ dzialalno$¢, wrecz zmuszony jest wzigé pod uwage wszystkie
aspekty globalizacji; znaczenia nabiera zwi¢kszone zapotrzebowanie na kapitat
i dostep do kapitatu wlasnego, konieczne jest pokonywanie barier wejcia na nowe
rynki zagraniczne i posiadanie wiedzy o tych rynkach i ich regulacjach prawnych,
a takze potrzebach konsumentéw w danym regionie. Caly proces umiedzynaro-
dowienia dzialalnosci przedsigbiorstwa, nawet przy dostepie do kapitatu i rynkéw,
nie mialby szans powodzenia bez udziatu technologii, badan oraz (a moze przede
wszystkim) bez globalnej swiadomosci przedsigbiorcy-menedzera.

Przedstawione w rozwazaniach poglady na temat globalizacji pozwalaja
wyodrebni¢ pewne cechy charakterystyczne dla omawianego procesu (Rymar-
czyk, 2006, s. 417-418):

- wielowymiarowos¢ — globalizacja w wielu réznych plaszczyznach jedno-
cze$nie: w gospodarce, polityce, kulturze, technice; krzyzujace si¢ dzialania
dokonywane w tym samym czasie, w réznych przestrzeniach,

- integrowanie - zespalanie gospodarek na réznych poziomach poprzez scalanie
funkcjonowania rozproszonych na calym $wiecie podmiotéw (powigzania
kooperacyjne, handlowe, inwestycyjne, wytworcze),

- wspdlzaleznosci migdzynarodowe - zdolnosci koordynowania systeméw
o wymiarze migdzynarodowym (np. w ramach regionalnych ugrupowan),
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- zwigzek z postepem nauki, techniki i organizacji - wplyw postepu na globali-
zacje poprzez osiggnigcia techniczne, ktdre przyczyniaja si¢ do rozwoju komu-
nikacji i transportu, nowych metod wytwarzania, zarzadzania i organizacj,

- kompresja czasu i przestrzeni — pewnego rodzaju ,zmniejszanie si¢ $wiata”
na skutek rozwoju srodkéw masowego przekazu, spolecznej mobilnosci,
dostepu do towaru §wiatowego,

- dialektyczny charakter - globalizacja jako proces wystepowania zjawisk
skrajnie odmiennych (globalizacja - fragmentaryzacja, integracja — dezinte-
gracja, globalizacja - regionalizacja, homogenizacja - dyferencjacja, wymiar
globalny - lokalny).

Globalizacja to zatem zjawisko wieloplaszczyznowe, obejmujace zbior zaawan-
sowanych proceséw o charakterze miedzynarodowym, niwelujace regionalne
bariery i ograniczenia, erodujgce granice, dynamizujace wymiane towardw
i ustug, przeptyw kapitalu, technologii i inwestycji, przyczyniajace sie do wzrostu
obrotéw handlowych i postrzegania rynkéw zagranicznych jako rynkdéw zbytu
przez rosnacy liczbe przedsigbiorstw, podwyzszajace ponadnarodowa swiadomos¢
przedsiebiorcow i internacjonalizujace ich dziatalnos¢.

Globalizacja powoduje umiedzynarodowienie produkcji, nowy miedzynaro-
dowy podzial pracy, nowe konkurencyjne srodowisko, tworzenie oddziatéw i filii
globalizujacego si¢ biznesu. W ujeciu ekonomicznym cechuje ja nasilenie si¢ wol-
nego przeplywu towardw, ustug, kapitatu, zasobow, pracy, idei i informacji przez
granice panstwowe oraz poszerzenie zasiegu dzialania. Zmienia to zasadniczo
status i warunki funkcjonowania wspoélczesnego przedsiebiorstwa. Niezaleznie
od tego, czy przedsiebiorstwo juz prowadzi dziatalnos¢ przekraczajaca granice
kraju, czy nadal funkcjonuje na rynku lokalnym, zawsze znajdzie si¢ pod wply-
wem procesow globalizacji, gdyz coraz wigcej przedsigbiorstw wkracza na rynki
zagraniczne i nawigzuje kontakty z przedsigbiorstwami rodzimymi.

Menedzerowie-przedsigbiorcy, prowadzac dziatalnos¢, w obliczu globalizacji
wrecz zmuszeni s przyjac orientacje promiedzynarodowsg i rozpatrywac funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa w szerszej skali (odnalez¢ mozliwosci w innych, niz kraj
macierzysty, czgsciach $wiata i opracowywac najlepsza strategie obstugi nowych
rynkdéw). Powinni zatem interpretowac globalizacje nie w kontekscie zagrozenia,
ktdérego nalezy unikad, lecz jako szanse odnalezienia nowych sposobnosci osig-
gania korzysci (Penc, 2003, s. 153).

Przedsiebiorcy, zwlaszcza mali i §redni, powinni w odpowiedzi na wszech-
obecne zjawisko globalizacji przyjac nie pasywna, charakteryzujaca si¢ obojetnoscia
zachowan, postawe, a stanowisko aktywne, gdzie istoty nabiera mozliwos¢ wyko-
rzystania szans, jakie niesie za sobg wkroczenie w ponadnarodowa dziatalno$¢
i internacjonalizacja przedsiebiorstwa.
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W odniesieniu do zarzadzajacego przedsiebiorstwem istotne staje si¢ poszerze-
nie zakresu wiedzy i kompetencji, a czgsto wrecz zmiana sposobu myslenia i stylu
zarzadzania, w kierunku dekoncentracji na rynku krajowym i wewnetrznych
czynnikach sukcesu, i monitorowania mozliwosci pojawiajacych sie w srodowisku
miedzynarodowym.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w obliczu globalizacji nie jest ani jednolite,
ani niepodzielne, nie jest tez pojedynczym procesem, lecz zbiorem proceséw,
ktore rzadko tworza pewna logiczng catos¢ (por. Gierszewska, Wawrzyniak,
2001, s. 78). Zakres i sposdb dostosowan przedsiebiorstwa do globalizacji nalezy
kazdorazowo zatem uzaleznia¢ od:

- wplywu obecnego lub potencjalnego skiadnika ksztaltujacego globalizacje
na koncepcje dzialania przedsigbiorstwa, w tym na zarzadzanie nim,

- potencjalu strategicznego przedsiebiorstwa, ktory stwarza — lub nie - mozli-
wosci skutecznych dostosowan.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na szeroko$¢ i glebokos¢ dostosowan przedsiebior-
stwa do procesu globalizacji. Mozna w tym miejscu odnies¢ si¢ do sformutowa-
nia S. Slattera (1984, s. 164) w zakresie przedsiebiorstw, ktore na skutek kryzysu
podjely proby istotnych przemian. Wskaza¢ tu mozna na cztery rodzaje i cztery
typy przedsiebiorstw zmagajacych sie z kryzysem:

- nieudane restrukturyzacje - ,,bez nadziei”,

- krotkoterminowe przezycie z ewentualnoscig upadtosci - ,, krétkoterminowcy”,
- mozliwe przetrwanie, ale nierokujace zyskow - ,wieczni bankruci”,

- majacy szanse odnowy i osiggniecia zysku - ,uratowani”.

Szukajac analogii w odniesieniu do zglobalizowanych przedsigbiorstw, wnios-
kowa¢ mozna, ze globalizacja wywoluje w przedsiebiorstwach obowigzek przemian
w prowadzonej dzialalnosci, obejmujacych wszystkie obszary jego funkcjonowa-
nia. Nie zawsze jednak takie zmiany s3 mozliwe do realizacji. Z obecnej populacji
przedsigbiorstw ,,uratowanych” bedzie relatywnie mniej niz ,,bez nadziei” czy
»krotkoterminowcow”. Miejsce tych ostatnich zajma nowe przedsigbiorstwa,
tworzone na zasadach spetniajacych wymogi procesu globalizacji juz od chwili
powstawania.

Podmioty dluzej zaangazowane w proces zmian stosujg zasadg ,,stalego
doskonalenia si¢”, zwigkszajac tym samym szanse na ,uratowanie”, czyli skuteczne
dostosowanie do wymogéw globalizacji (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001, s. 79).

Na realizacje¢ koncepcji globalizacji przedsigbiorstwa oddziatuje posiadanie
przez przedsiebiorstwo m.in.:

- wiedzy, umiejetnosci oraz zdolnosci dostosowawczych, ktoére pozwalaja
przedsigbiorstwu na realizacje dziatalnosci zagranicznej; podmiot zyskuje
zdolnos¢ do wykorzystania szans, ktére moga zaistniec,
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- predyspozycji do transferu kapitatu i dystrybucji produktéw/ustug poza
rynkiem macierzystym,

- akceptacji zagranicznego zarzadzania naktadami oraz akceptacji niezbednych
zmian w kierunku dostosowania si¢ do wymogdéw poszczegélnych rynkow
zagranicznych,

- zdolnosci do réwnoleglego funkcjonowania na rynkach w réznych krajach.
Strategie rozwoju przedsiebiorstw w kontekscie globalnym nie dotyczg tylko

wielkich korporacji transnarodowych. Moga, a nawet powinny by¢ budowane

w przedsigbiorstwach zdecydowanie mniejszych, a aktualnie dzialajgcych na ryn-

kach lokalnych.

1.2. Pojecie internacjonalizacji

Pojecie internacjonalizacji analizowane moze by¢ w ujeciu szeroko wymiarowym
i odnosic sie do dzialan przedsigbiorstw rozpoczynajacych si¢ od nieskompliko-
wanych zagranicznych transakeji handlowych, a konczacych na podejmowaniu
dziatalnosci (produkcyjnej) w réznych czesciach $wiata. Internacjonalizacje
najczesciej utozsamia sie z umiedzynarodowieniem dzialalnosci, czyli ciaggtym
i kumulatywnym procesem obejmujacym stopniowe (etapowe) przechodzenie od
prostszych do coraz bardziej zlozonych form ekspansji zagranicznej (od eksportu
do produkgcji za granica). Internacjonalizacja wymusza konieczno$¢ dysponowa-
nia kierunkowa wiedzg, ktéra sukcesywnie zdobywana przez przedsigbiorstwo,
intensyfikuje zaangazowanie zagraniczne. Stopniowe wchodzenie w dziatalno$¢
miedzynarodowg oraz zdobywanie do§wiadczenia w ramach zagranicznych kon-
taktow pozwala kumulowac wiedzg¢ o nowych rynkach i tym samym ogranicza¢
ryzyko dzialalnosci na rynku miedzynarodowym, a takze niwelowa¢ ,,dystans
psychiczny” do zewnetrznych rynkow i zwiekszac¢ zagraniczne zaangazowanie.
Dzigki temu, wraz z uplywem czasu, przedsigbiorstwo staje si¢ coraz bardziej
zinternacjonalizowane (Plawgo, 2004, s. 47).

Analogicznie jak w przypadku procesu globalizacji, tak i dla internacjonali-
zacji nie ma jednej, oddajacej w pelni istote zjawiska, definicji. W wystepujacych
w literaturze definicjach internacjonalizacja najcz¢sciej odnosi si¢ do procesu
lub do zmian w obrebie sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa. Internacjonalizacja
w kontekscie procesu oznacza wzrastajace i zmienne zaangazowanie na rynkach
miedzynarodowych, natomiast obejmujaca zmiany sfery dziatalnosci interpre-
towana jest jako decyzja przedsigbiorstwa o zaistnieniu na rynku miedzyna-
rodowym (pierwsza inicjatywa dzialalnosci miedzynarodowej). W mniejszych
przedsigbiorstwach pierwsza forme zaistnienia w obrocie zagranicznym stanowi
zazwyczaj forma eksportowa.
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A. Bielawska (20064, s. 14) odnosi sie do internacjonalizacji przedsiebiorstwa
jako dzialalnosci, ktora przekracza granice panstwa lub podejmowana jest poza
granicami panstwa. Przedsiebiorstwo dziala wowczas albo na rynku krajowym
i rynkach zagranicznych, albo wylacznie na rynkach zagranicznych.

Warte uwagi spojrzenie na internacjonalizacje¢ przedsigbiorstwa prezentuje
M.K. Nowakowski (2000, s. 19), ktéry traktuje umiedzynarodowienie przed-
siebiorstwa jako polityke jego rozwoju, zmierzajaca do zawierania kontraktow
z przedsiebiorstwami z innych krajow, z przekonaniem, zZe zawarte umowy beda
korzystne dla wszystkich stron. Dzieki temu przedsiebiorstwa zwigkszaja swoja
swiadomos¢, co do wptywu umiedzynarodowienia na ich mozliwosci rozwojowe
w przyszlosci. Internacjonalizacja kreuje zwigzki zewnetrzne i zmienia zewnetrzng
perspektywe zarzadzania. J. Rymarczyk (1996, s. 17) uwaza, Ze internacjonaliza-
cja obejmuje kazdorazowa dzialalno$¢ podejmowang przez przedsiebiorstwo za
granica, za$ jej konsekwencja jest intensyfikacja relacji i zaleznosci gospodarczych
miedzy poszczegolnymi krajami i ich regionalnymi ugrupowaniami oraz przed-
siebiorstwami. Z kolei L. Welch i R. Luostarinen (1988, s. 14) oraz P.A. Havnes
(1994, s. 15) definiuja internacjonalizacje jako ,,proces rosnacego zaangazowania
w miedzynarodowe dzialanie”. Takie podej$cie oznacza, Ze przedsigbiorstwo
poszerza swoje dzialanie i przechodzi od rynku krajowego (wewnetrznego)
na rynki obce.

Wskaza¢ mozna réwniez na alternatywng teorie internacjonalizacji, bedaca
podejsciem do problemu od strony powigzan sieciowych. Internacjonalizacja
przedsiebiorstwa oznacza, ze tworzy ono i rozwija swoja pozycje w relacji do
swoich kontrahentéw — odpowiednikéw w obcych sieciach (por. Daszkiewicz,
2004, 5. 15).

Kompleksowg definicj¢ internacjonalizacji proponuja G. Gierszewska i B. Waw-
rzyniak (2001, s. 17-23), wedlug ktorych internacjonalizacja to calo$¢ przeptywow
czynnikow produkcji miedzy dwoma czy wiekszg liczbg panstw, a proces ten ma
tak dtugg historie, jak handel miedzynarodowy. Réwniez D. Smallbone postrzega
internacjonalizacje szeroko, jako ,,rosngca wspoétzalezno$¢ miedzy gospodarkami
roznych krajow, na ktdorg sklada sie caly szereg roznych proceséw obejmujacych
internacjonalizacje rynkéw, produkgji, kapitatu, sity roboczej i regulacji” (cyt. za:
Daszkiewicz, 2004, s. 15).

Kompleksowe interpretowanie internacjonalizacji sklania do twierdzenia,
ze internacjonalizacja przedsiebiorstwa to stanowiacy wynik globalizacji proces
umiedzynarodowienia dzialalnosci przedsigbiorstwa, czego wyrazem jest podjecie
przez przedsigbiorstwo dziatalnosci przekraczajacej granice kraju lub dokonujg-
cej sie ponad jego granicami, znaczaco wplywajacy na osiggniecie celéw strate-
gicznych i utrzymanie pozycji rynkowej. Jest to jednoczesnie proces zwigkszenia
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swiadomosci wptywu dziatalnosci miedzynarodowej na rozwdj przedsiebiorstwa.
Internacjonalizacj¢ mozna odnie$¢ réwniez do polityki rozwoju przedsiebiorstwa,
ktdra ukierunkowana jest na zawieranie kontraktéw z przedsiebiorstwami z innych
krajow z naciskiem na odniesienie wzajemnych korzysci.

Warto wyjasni¢, czy mozna mowic o internacjonalizacji dzialalnosci przedsie-
biorstwa, ktore samo nie dokonuje ekspansji za granice, wspolpracuje natomiast
z przedsigbiorstwem prowadzacym takowa ekspansje jako biorca, kontrahent
(por. Gorynia, 2021, s. 228). Jak odnies$¢ internacjonalizacje do dziatalnosci
przedsigbiorstw, ktore sg importerami, licencjobiorcami, franczyzobiorcami
albo partnerami w joint venture organizowanym na terenie ich kraju macierzy-
stego? Odpowiedzig na powyzsze watpliwosci jest wskazanie na dwa rodzaje
internacjonalizacji — internacjonalizacj¢ czynng (aktywng) oraz internacjona-
lizacje bierng (pasywna). Internacjonalizacja czynna to ekspansja zagraniczna
przedsigbiorstwa obejmujgca roznorodne formy (wiecej: rozdzial 4). Jest to wycho-
dzenie z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa za granice.
Internacjonalizacja bierna natomiast odnosi si¢ do réznorodnych powiazan
gospodarczych przedsigbiorstwa z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia
z dziatalno$cia gospodarczg poza kraj macierzysty (poza rynek krajowy, lokalny)
(Gorynia, 2021, s. 228).

Podzial internacjonalizacji na czynng i bierng stanowi rezultat typologii inter-
nacjonalizacji wskazanej przez Welcha i Luostarinena (1993). Autorzy wskazali
na dwa typy internacjonalizacji - wewnetrzng (inward internationalisation) —
obejmujaca prowadzenie importu, i zewnetrzng (outward internationalisation) -
w ktorej przedsigbiorstwa wychodza na rynki zagraniczne poprzez instrument
eksportowy. By¢ moze bardziej zgodne z konwencjami terminologicznymi byloby
w tym wypadku wskazywanie nie na internacjonalizacje¢ dzialalnosci, a na mie-
dzynarodowe zaangazowanie przedsiebiorstwa, jednak dopelnienie pojecia inter-
nacjonalizacji poprzez ujecie jej czynnej i/lub biernej strony przyczynia si¢ do
tego, ze uzycie tu pojecia ,internacjonalizacja” jest jednak zasadne (Gorynia,
2021, s. 228).

1.3. Zalezno$¢ miedzy procesami globalizacji, integracji
i internacjonalizacji

Wspolczesna gospodarka §wiatowa utozsamiana jest z tendencja do miedzynaro-
dowej integracji gospodarczej, wyrazajacej sie w tworzeniu miedzynarodowych
ugrupowan integracyjnych, najczesciej o charakterze regionalnym.

Pojecie ,integracja” pochodzi od facinskiego stowa integratio i w jezyku tym
oznacza najczgsciej odnowe, natomiast w sensie scalania, zespolenia, faczenia sie
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kilku elementéw w calo$¢ pojecie to pojawilo sie stosunkowo pdzno, bo po
roku 1940 (Rymarczyk, 2006, s. 289).

Ogromna zlozonos¢ proceséw integracyjnych spowodowata pojawienie si¢
wielu definicji miedzynarodowej integracji gospodarczej. Sq one zgodne co do tego,
ze integracja stanowi wynik miedzynarodowego podzialu pracy oraz odnosi si¢
do mobilnosci towaréw lub czynnikéw produkeji (Plowiec, 2000, s. 13).

Najwiekszy wplyw na upowszechnienie si¢ pojecia ,,integracja gospodarcza”
mial W. Ropke, ktory definiowal ja jako stan rzeczy umozliwiajacy kontakty han-
dlowe miedzy r6znymi gospodarkami narodowymi, tak bezposrednie i korzystne,
jak te istniejace wewnatrz gospodarki narodowej (Ropke, 1959, s. 225).

W ciekawy sposdb zdefiniowat integracje gospodarcza J. Tinbergen (1965, s. 95),
ktéry rozrdznit integracje negatywna (liberalizacje) oraz pozytywna (integracje
polityki). Integracja negatywna odnosi si¢ do poczynan rzadéw polegajacych
na usuwaniu barier i ograniczen w swobodnym przeptywie towardéw, ustug czy
czynnikéw produkcji, natomiast integracja pozytywna — na powolywaniu przez
rzady instytucji, ktore zmierzalyby do ujednolicenia polityki gospodarczej poprzez
wykonywanie pewnych funkcji interwencyjnych i regulacyjnych przez wladze
publiczne. Migdzynarodows integracje ekonomiczng J. Tinbergen definiuje jako
wykreowanie docelowej i oczekiwanej struktury gospodarki migdzynarodowej
poprzez niwelacje zbednych elementéw dla optymalnego dziatania i §wiadome
wprowadzenie wszystkich elementéw koordynacji czy unifikacji (Tinbergen,
1965, . 95).

Miedzynarodowy integracje gospodarczg mozna okresli¢ jako proces ukie-
runkowany na utworzenie jednolitej struktury ekonomicznej i docelowo jedno-
litej organizacji gospodarczej, na skutek okreslonych przemian w strukturach
gospodarczych poszczegdlnych krajow.

Bardziej kompleksowo integracja nazywa¢ mozna dynamiczny proces sca-
lania gospodarek narodowych w jeden spéjny system, sprzyjajacy wzrostowi
efektywnosci gospodarowania i postepu technicznego, niwelujacy bariery ryn-
kowe i ulatwiajacy dostep do zewnetrznych zasobéw produkeyjnych, a w efekcie
zmniejszajacy dystans psychiczny miedzy panstwami i przyczyniajacy si¢ do
zwigkszenia migdzynarodowej swiadomosci wlascicieli-menedzerdéw, a co za tym
idzie, intensyfikacji procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw.

Zjawiskiem odrozniajacym integracje od zwyklej wspolpracy miedzynarodowej
jest przyjecie przez panstwa tworzace ugrupowanie celéw integracyjnych, a wéréd
nich celu wyréwnywania pozioméw rozwoju gospodarczego panstw czlonkowskich.

W zaleznosci od stopnia rozwiniecia panstw (panstwa wysoko/stabo rozwi-
niete) wskaza¢ mozna na roézne przyczyny integrowania si¢ panistw. W grupie krajow
wysoko rozwinietych ekonomiczne przyczyny integracji wynikaja z kierunkéw
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rozwoju przemystu, postepu nauki i techniki. Rozwoéj wspoétczesnych gatezi prze-
mystu, takich jak maszynowy, elektroniczny, lotniczy, wymaga jednoczesnego
rozwoju dziedzin uzupelniajacych surowce, paliwa, energie, pétfabrykaty, maszyny
iurzadzenia. Tak wszechstronny rozwoj gospodarki kazdego kraju z osobna jest
ekonomicznie nieuzasadniony i niejednokrotnie przekracza mozliwosci oraz
potrzeby jednego panstwa.

Innym powodem integracji, zauwazalnym zwlaszcza w Europie Zachodniej,
jest dazenie do utrzymania wysokiego tempa rozwoju gospodarczego poszcze-
golnych integrujacych si¢ panstw oraz umocnienia i podniesienia ich poziomu
konkurencyjnos$ci w stosunku do innych wysoko rozwinietych gospodarek.

Podstawowa przyczyng integracji krajow stabo rozwinietych jest z kolei wzbu-
dzenie oraz przyspieszenie tempa rozwoju gospodarczego. Mozna tu wskaza¢
na wspoélne inwestycje w infrastrukture, ktéra daje podstawe do pdzniejszego
rozwoju przemystowego i wzajemnej wymiany handlowej, podejmowane przez
grupy krajow slabiej rozwinietych. Z uwagi na niski poziom rozwoju oraz maty
stopien komplementarnosci struktur gospodarczych tych krajow rzeczywiste
procesy integracyjne przebiegaja tu powoli, a ich efekty sa niewielkie.

Warte zauwazenia jest rowniez to, zZe trudno integrowa¢ gospodarki krajow
wysoko i stabo rozwinietych. Wynika to z réznic w poziomie rozwoju i rézno-
rodnosci potrzeb, a takze utrudnionej wymiany handlowej z uwagi na to, ze stabo
rozwiniete kraje nie maja dobrze rozwinigtej infrastruktury oraz charakteryzuja sie
malg chonnoscig wewnetrznego rynku.

Jako ze proces integracji dotyczy scalania gospodarek, mozna powiedziec,
ze ogolnym celem integracji jest zespalanie naroddw, panstw, potencjatéw gospo-
darczych, rynkéw i ludzi réznej narodowosci.

Wirdd szczegétowych celéw integracji wymieni¢ mozna (Bozyk, Misala,
Putawski, 1998, s. 507):

- zwigkszenie efektywnosci gospodarowania (a zatem wzrost dochodu naro-
dowego),

- wprowadzenie innowacji do gospodarki,

- eliminacje¢ ograniczen w przeptywie towaréw, ustug, ludzi oraz czynnikow
produkciji,

- ulatwienie dostepnosci zewnetrznych zasobow produkcyjnych, w tym wiedzy
technicznej,

- poprawe przystepnosci rynkdw zagranicznych,

- ksztaltowanie korzystnych cen w handlu zagranicznym (wymiana w ramach
wspolnoty gospodarczej),

- rozwdj migdzynarodowej specjalizacji i kooperacji w sferze produkcji,

- zmniejszenie kosztéw postepu technicznego i zwigkszenie jego tempa.
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Realizacja celéw stawianych integracji gospodarczej tworzy nowe mozli-
wosci dla przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach krajowych. Dzigki zespole-
niu rynkéw i potencjatéw gospodarczych, zniesieniu ograniczen w przeptywie
towarow, rozwojowi miedzynarodowej specjalizacji, przedsigbiorstwa, w tym
mate i $rednie podmioty, internacjonalizujgc swojg dziatalno$é, wkraczaja
na rynki charakteryzujace si¢ mniejszym ,,dystansem psychicznym” (rynki bliz-
sze psychicznie), co z kolei zwigksza szanse powodzenia ich dziatalno$ci ponad
granicami kraju.

Utworzenie Jednolitego Rynku Europejskiego zmienilo warunki funkcjo-
nowania przedsiebiorstw oraz w pewien sposéb wymusilo zmiany w sposobie
myslenia o ich zarzadzaniu. Podmioty funkcjonujace w ramach Jednolitego Rynku
Europejskiego w mniejszym stopniu prowadza dziatalnos¢ w ujeciu ,,rynku mie-
dzynarodowego” i tym samym sg bardziej obecne na ,,powiekszonym rynku
krajowym”. Oznacza to, ze na skutek proceséw integracyjnych i scalania gospo-
darek, rynek migdzynarodowy moze by¢ traktowany jako ,,nowy, wiekszy rynek
lokalny” (Dominiak, Wasilczuk, Daszkiewicz, 2005, s. 5).

Pomiedzy globalizacja, integracjg oraz internacjonalizacjg zachodza relacje.
Wskazane procesy gospodarcze nie zachodza w sposéb odizolowany, a charak-
terystyczne dla nich sg wzajemne zaleznosci. B. Liberska (2002, s. 18-19) okreéla,
ze internacjonalizacja odnosi si¢ do intensyfikacji stosunkéw miedzynarodowych
miedzy wzglednie niezaleznymi gospodarkami oraz przedsigbiorstwami naro-
dowymi. Internacjonalizacja jest procesem w zasadzie ilosciowym, dotyczacym
wzrostu handlu zagranicznego czy przeplywu kapitalu. Globalizacje natomiast
nalezy traktowac jakosciowo, gdyz poza poszerzeniem geograficznym miedzyna-
rodowych stosunkéw gospodarczych zawiera ona rowniez funkcjonalng integracje
rozproszonych po calym $wiecie dzialan, co przyczynia si¢ do wzrostu wspot-
zaleznosci oraz przechodzenia od posrednich do bezposrednich form powigzan.
Miedzynarodowg integracje gospodarcza traktuje si¢ jako element globalizacji.
W warunkach globalizacji mamy do czynienia z integracja bardzo wielu dziatan,
proceséw, rynkéw i gospodarek. Globalizacja gospodarki swiatowej jest wigc
procesem poglebionej integracji migdzynarodowej, w ktérym nastepuje scala-
nie rynkéw w taki sposdb, ze zacieraja si¢ granice miedzy rynkami krajowymi
i rynkami globalnymi.

G. Gierszewska i B. Wawrzyniak (2001, s. 19) zwracaja uwage na jeszcze jeden
aspekt problemu. Globalizacja, w przeciwienstwie do internacjonalizacji, jest
nowym procesem gospodarczo-politycznym.

Pomimo rozmaitosci podejs¢ i interpretacji wydaje sie, ze relacje pomiedzy
globalizacja, internacjonalizacja, integracja i Jednolitym Rynkiem Europejskim
mozna okresli¢ nastepujaco:
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a) internacjonalizacja jest terminem najbardziej rozleglym i najstarszym;

b) globalizacja jest terminem wezszym (Daszkiewcz, 2004, s. 22) (nie obejmuje
np. eksportu na pojedyncze rynki i przygranicznej wspotpracy);

¢) integracja jest terminem jeszcze wezszym, ograniczajacym si¢ do procesu
cze$ciowo mieszczacego sie w procesie globalizacji (integracja moze prowadzi¢
do globalizacji, lecz globalizacja moze powodowa¢ badz przyspiesza¢ procesy
integracji), a czgéciowo majacym niewiele wspdlnego z globalizacja.

Whioskowaé zatem mozna, ze globalizacja jest procesem zachodzacym
w rezultacie postepujacej stopniowo (w poszczegdlnych regionach swiata, w roz-
nych sektorach gospodarki) internacjonalizacji, ale jednocze$nie stanowi ona
sile napedowa proceséw internacjonalizacji (przyspieszenie globalizacji wymu-
sza internacjonalizacje dziatalno$ci gospodarczej nawet tam, gdzie do tej pory
nie wydawalo sie to konieczne).

Globalizacja stanowi wynik postepujacej internacjonalizacji, za§ wspotczesny
rozwdj internacjonalizacji to wynik proceséw globalizacyjnych. Podobnie sytuacja
wyglada w przypadku integracji, ktéra czgsciowo stanowi wynik zjawiska glo-
balizacji, ale w pewnym zakresie jest odrebnym procesem, wrecz wplywajacym
na globalizacje.

Relacje zachodzace pomiedzy internacjonalizacjg, globalizacjg i integracja
okresli¢ zatem mozna jako swoistg interakcje oparta na obustronnej, wzajemnej
relacji.

Rozwoj globalizacji wiaze si¢ z systematycznym tworzeniem globalnej prze-
strzeni biznesowej, co wymaga stalego poglebiania zakresu umi¢dzynarodo-
wienia dziatalnosci przedsiebiorstw (Rosinska-Bukowska, 2014, s. 153-169).
Internacjonalizacja przedsigbiorstw jest wynikiem ewolucji proceséw globaliza-
cyjnych i jednoczesnie stanowi wymog budowania konkurencyjnosci w zmieniajg-
cych sie warunkach otoczenia, ktére wymagaja od przedsigbiorstw uwzglednienia
w swoich strategiach coraz dalszych pozioméw otoczenia (o duzym ,dystansie
psychicznym”).

Budowanie pozycji rynkowej na podstawie uktadéw powigzan korporacyjnych
stanowi istote tzw. globalizacji korporacyjnej. Korporacyjnos¢ odgrywa istotng
role w budowaniu przewag i ma wplyw na wspdlczesne modele biznesowe.

Warto podkresli¢, ze globalizacja przyczynila sie do poddawania kazdego
zjawiska miedzynarodowego tzw. presji miedzynarodowej (Rosinska-Bukowska,
2014, s. 153-167). Oznacza to, ze nawet w przypadku dzialan na rynku krajowym
konieczne staje si¢ uwzglednienie standardéw miedzynarodowych i potencjal-
nych konkurentéw zagranicznych. Rynek krajowy jakby obkurcza sie, a jego
coraz ,mniejsze wymiary” wymuszaja reakcje przedsiebiorstwa i przyczy-
niaja si¢ do internacjonalizacji dziatalno$ci. Umigdzynarodowienie dziatalnosci
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wymaga z kolei od przedsiebiorstw poznania specyfiki rynku miedzynarodo-
wego i kierunkéw jego ewolucji w celu maksymalizacji korzysci i sprostanie
jego wymogom.

1.4. Makroekonomiczne teorie umiedzynarodowienia

Zréznicowanie form zagranicznej ekspansji, a takze warunki i mozliwosci ich
realizacji powoduja, Ze wyjasnienie przyczyn podejmowania dziatalnosci o cha-
rakterze miedzynarodowym oraz okreslenie motywéw wyboru poszczegdlnych
form internacjonalizacji jest zadaniem o wysokim stopni trudnosci. Kazdym
przedsiebiorstwem kierujg inne motywy zagranicznej ekspansji, jak rowniez kazde
z nich ma inne mozliwoéci realizacji form umigdzynarodowienia.

Teorie wymiany stanowig prébe wyjasnienia procesu internacjonalizacji
dzialalnosci przedsiebiorstw i mozna podzieli¢ je na dwie zasadnicze grupy:
- makroekonomiczne,

- mikroekonomiczne.

Makroekonomiczne teorie wymiany' uwzgledniajg czynniki makroekono-
miczne, takie jak posiadane zasoby, potencjal panstw, cechy charakterystyczne
poszczegolnych krajow — odnoszac je do korzysci, jakie moga uzyskac panstwa,
a w konsekwencji takze przedsiebiorstwa w efekcie podjecia wymiany. W nawigza-
niu do teorii makroekonomicznych powstalo wiele koncepcji i uje¢ odnoszacych sie
bezposrednio do kwestii umiedzynarodowienia dzialalnosci przedsiebiorstw,
ktére uwzgledniaja teorie przedsiebiorstwa i rynku.

Ujecie problemu internacjonalizacji przedsi¢biorstwa w teoriach makroekono-
micznych nawigzuje do dorobku teorii wymiany miedzynarodowej (tab. 1.1).

Dominujacg formg zagranicznego zaangazowania przedsigbiorstwa przez
stulecia byt eksport i import, obecnie za$ na znaczeniu zyskujg zagraniczne
inwestycje bezposrednie, a takze powigzania produkcyjne. W efekcie znaczna
cze$¢ handlu zagranicznego nie jest juz regulowana tylko przez ceny i rynek,
lecz takze przez decyzje przedsigbiorstw zwigzane z ich polityka inwestycyjna
i produkcyjng.

Wyjaénienie przyczyn, kierunkéw i efektéw wymiany débr i ustug w kla-
sycznej i neoklasycznej teorii handlu zagranicznego mozna uzna¢ za zadowa-
lajace. Nie mozna tego, niestety, powiedzie¢ o zagranicznych inwestycjach
bezposrednich.

! Przegladu makroekonomicznych teorii wymiany dokonano na podstawie: Oczkowska (2007,
s. 11-14); Rymarczyk (2004, s. 33-35); Budnikowski (2001, s. 39-43); Bozyk, Misala, Putawski
(1998, s. 54-64).
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Tabela 1.1. Wybrane teorie makroekonomiczne wyjasniajace proces internacjonalizacji
przedsiebiorstw

Teorie makroekonomiczne

Teorie klasyczne Teorie neoklasyczne Teorie wspotczesne
— teoria kosztéw | - teoria obfito$ci zasobow - teoria neoczynnikowa
absolutnych (E. Heckscher, B. Ohlin) (m.in. J. Vanek, J. Keesing,
(A. Smith) - teoria wyréwnywania si¢ R. Baldwin, B. Hufbauer)
- teoria kosztow cen czynnikéw produkcji | - teorie neotechnologiczne:
wzglednych (E. Heckscher, B. Ohlin, > teoria luki technologicznej
(D. Ricardo) P.A. Samuelson, W. Stopler) (M. Posner)

> teoria cyklu Zycia (R. Vernon)
> teoria korzysci skali (B. Hufbauer,
J. Keesing i H. Dreeze)
- teoria podazowo-popytowa
(S. Linder)

Zré6dlo: opracowanie na podstawie Oczkowska (2007) s. 12.

Teorie klasyczne to préba interpretacji miedzynarodowego podziatu pracy
i miedzynarodowej wymiany gospodarczej z uwzglednieniem wystepujacych
miedzy poszczegdlnymi krajami réznic kosztéw produkcji. A. Smith wskazuje,
ze kraje powinny specjalizowac si¢ w wytwarzaniu produktéw, w ktérych maja
absolutna przewage kosztow nad partnerami wymiany. W teorii kosztow kompa-
ratywnych (wzglednych) D. Ricardo podkresla celowos¢ specjalizacji na podstawie
réznic kosztéw wzglednych. Klasyczne teorie handlu zagranicznego zakladaja
brak miedzynarodowej mobilnosci czynnika produkcji, a zatem i ruchu kapitatow,
i dalej - miedzynarodowych inwestycji zardwno kapitatowych, jak i bezposrednich.
Klasyczne teorie zakladajg istnienie rynku doskonatego, podczas gdy mechanizm
inwestycji zagranicznych mozna wyjasni¢ wlasnie niedoskonatoscia rynku.

Korzysci ptynace z rozwoju handlu zagranicznego dogtebniej ttumacza autorzy
teorii obfito$ci zasobow E. Heckscher i B. Ohlin, wedlug ktérych ,komparatywne”
korzysci powstaja w wyniku zréznicowanego wyposazenia kraju w czynniki
produkcji — prace i kapital - i s3 osiagane dzigki specjalizacji poszczegdlnych
panstw w produkcji opartej na obfitosci jednego z czynnikéw. Rowniez i ta teoria
w swojej podstawowej wersji zakladala migdzynarodowa niemobilno$¢ czynnikéw
produkcji, a zatem wykluczata zagraniczne inwestycje bezposrednie.

Teoria obfitosci zasobéw (model Heckschera-Ohlina) zostata uzupetniona
i rozszerzona przez P. Samuelsona i W. Stoplera, ktorzy podkreslaja istnienie
Scistej zaleznosci miedzy zmianami cen towaréw a zmianami cen czynnikéw pro-
dukcji. Wystepuje tu jednoznaczne wskazanie konsekwencji zmian cen towardw
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dla ksztaltowania sie¢ cen czynnikéw produkgji, a zatem takze dochodoéw ich
wladcicieli. Autorzy teorii twierdzg, ze wzrost ceny relatywnej danego towaru
prowadzi nieuchronnie do wzrostu realnej ceny czynnika uzywanego bardziej
intensywnie przy produkcji tegoz towaru, a zatem do spadku realnej ceny czyn-
nika uzywanego mniej intensywnie. P. Samuelson i W. Stopler wykazali zatem,
ze handel miedzynarodowy prowadzi do wyréwnania cen czynnikéw produkc;ji.
Jesli zatem usuna¢ przestanke modelu o niemobilnosci czynnikéw produkc;ji?,
to miedzynarodowe wyréwnywanie réznic cen tych czynnikéw moze nastepowac
takze poprzez ich ruch.

Przedstawione rozwazania stanowily podstawe teorii miedzynarodowego
ruchu kapitalu opartej na réznicach w oprocentowaniu. Jesli jednak teoria ta
istotnie przyczynita sie do wyjasnienia inwestycji kapitatowych, to w przypadku
inwestycji bezposrednich jej znaczenie jest ograniczone. Inwestycje te s3 bowiem
podejmowane takze wtedy, kiedy nie istnieja réznice w wysokosci stopy procen-
towej pomiedzy krajami. Za pomocg tej teorii podjeto jednak pierwsze préby
wyjasnienia zjawiska internacjonalizacji produkgji.

Teorie neoczynnikowe to wspolczesne teorie rozwoju handlu miedzy-
narodowego. Ich istota sprowadza si¢ do rozszerzenia rozwazan E. Heckschera,
B. Ohlina i P.A. Samuelsona na wigkszg liczbe czynnikéw produkeji niz tylko
kapital i praca. Autorzy tych teorii, np. J. Vanek i J. Keesing, uwazaja za celowe
uwzglednienie dodatkowo zasobdw naturalnych oraz niejednorodnosci czynni-
kéw pracy i kapitalu. Dokonujg podzialu pracy na prostg i ztozong, a kapitatu
na rzeczowy i ludzki. Elementem laczacym wszystkie te teorie jest uogdlnienie
zasady obfitosci zasobow, zgodnie z ktérg kazdy kraj powinien eksportowac
towary, ktérych wytwarzanie wymaga wiekszego zastosowania relatywnie obfi-
tych czynnikéw produkeji i jednoczesnie importowac towary, ktérych produkcja
wymaga wiekszego wykorzystania czynnikéw mato obfitych.

R. Baldwin i B. Hufbauer zalozyli, ze o specjalizacji i korzysciach z wymiany
miedzynarodowej decydujg wzgledne réznice miedzy krajami z punktu widzenia
dysponowania zasobami naturalnymi, kapitatem rzeczowym, zasobami pracy
prostej i kapitalem ludzkim. Na tej podstawie opracowali tzw. teorie cztero-
czynnikowgy. Istotng zastuga tworcow teorii neoczynnikowych jest podkreslenie
znaczenia réznic miedzy krajami pod wzgledem nasycenia czynnikami rozwoju
dla wyjasnienia przyczyn i kierunkéw przeptywu towaréw.

Wiréd wspolczesnych teorii rozwoju handlu miedzynarodowego istotne
sg teorie neotechnologiczne, nawigzujace do ciaglego rozwoju postepu tech-
nicznego. Wskaza¢ tu nalezy na: teori¢ luki technologicznej, teorie cyklu zycia

> Dokonal tego sam B. Ohlin w 1931 r.
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produktu i teorie korzysci skali. W teorii luki technologicznej, sformulowanej przez
M. Posnera w 1961 roku, o kierunkach i strukturze handlu zagranicznego decyduje
zdolnos¢ poszczegdlnych krajow do wytwarzania lub adaptacji nowoczesnych
technologii. Efektem réznic w poziomie wiedzy i tempie postepu technicznego
miedzy krajami sg przeptywy skomplikowanych technologicznie produktéw do
krajow, ktore nie s3 w stanie ich wytworzy¢, az do czasu opanowania nowej tech-
nologii. Koncepcja talezy u podstaw modelu cyklu zycia produktéow R. Vernona,
istotnego w interpretacji zagranicznych inwestycji bezposrednich.

Uzupelnieniem powyzszych dwdch teorii jest teoria korzysci skali produkcji
izbytu B. Hufbauera, J. Keesinga i H. Dreeze’a. Autorzy twierdza, ze korzysci efektu
skali produkgciji i zbytu wystepuja wtedy, gdy wielkosci produkeji i zbytu rosna
szybciej niz naklady czynnikéw produkcji oraz dzielg korzysci skali na statyczne
(wystepujace, gdy dzieki specjalizacji mozna zwiekszy¢ produkeje i zbyt oraz
doprowadzi¢ do obnizenia jednostkowych kosztéw wytwarzania) i dynamiczne
(zwiazane z wystepowaniem istotnych innowacji procesowych i produktowych
oraz techniki obrotu handlowego, ktére prowadza m.in. do poprawy technologii
wytwarzania, wzrostu zdolnosci produkcyjnych czy efektywnosci zbytu).

Zaréwno teorie neoczynnikowe, jak i teorie neotechnologiczne nie stanowia
kompletnego wyjasnienia przeptywu strumieni wymiany miedzynarodowe;.
Nie tlumaczg one intensywnego handlu pomiedzy krajami podobnie wyposazo-
nymi w czynniki produkgji i znajdujacymi si¢ na podobnym poziomie rozwoju
technologicznego. Luke te probuja wypelni¢ teorie podazowo-popytowe, ktore
oprocz czynnikéw podazowych eksponuja znaczenie czynnikéw po stronie popytu.
S. Linder uwaza, ze intensywnos¢ wymiany miedzynarodowej odnoszacej si¢ do
produktéw przetworzonych jest funkejg stopnia podobienstwa struktur popytu
krajow uczestniczacych w wymianie, a takze funkcja zmniejszania si¢ réznic
miedzy przecietnymi dochodami indywidualnymi w tych krajach. Wymiana
miedzynarodowa pojawia si¢ pomiedzy krajami o zblizonych preferencjach,
ktdre z kolei s wynikiem podobnego poziomu rozwoju ekonomicznego krajow
partnerskich.

1.5. Teorie internacjonalizacji w ujeciu mikro

Mikroekonomiczne teorie internacjonalizacji wlaczaja do rozwazan przed-
siebiorstwo jako gléwny podmiot gospodarczy. Przedsiebiorstwo oraz jego
zréznicowane cele, zasoby, strategie rozwoju i strukture otoczenia rynkowego,
w ramach ktdérego przychodzi mu funkcjonowac. Teorie te mozna podzieli¢
na jednoczynnikowe, ktére probuja wyjasni¢ przyczyny ekspansji zagranicz-
nej, wykorzystujac jeden wiodacy motyw, oraz teorie wieloczynnikowe, ktére
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wskazujg kilka motywéw internacjonalizacji. Podstawowe teorie mikroekono-
miczne, wyjasniajace proces internacjonalizacji przedsigbiorstw, zaprezentowano
w tabeli 1.2.

Ujecie mikroekonomiczne, wiaczajac do analizy przedsiebiorstwo oraz struk-
ture rynku, przyczynia sie rowniez do postepu w badaniach nad bezposrednimi
inwestycjami zagranicznymi.

Tabela 1.2. Wybrane teorie mikroekonomiczne wyjasniajace proces internacjonalizacji
przedsigbiorstw

Teorie mikroekonomiczne

Teorie jednoczynnikowe Teorie wieloczynnikowe

- teoria przewag monopolistycznych (S. Hymer — eklektyczna teoria produkcji

i Ch. Kindleberger) miedzynarodowej (J.H. Dunning)
- teoria internalizacji (R. Coase, P.J. Buckley, - teoria portfela (H.M. Markowitz)
H. Casson)
teoria lokalizacji
teoria cyklu Zycia (J.R. Vernon)
- teoria obszarow walutowych (R.Z. Aliber)
teoria reakcji oligopolistycznej (ET. Knicker-
bocker)

Zrédlo: opracowanie na podstawie Oczkowska (2007), s. 15.

Teoria przewag monopolistycznych S. Hymera i C. Kindlebergera to zaloze-
nie, ze podjecie decyzji o wejsciu na rynki zagraniczne przez przedsiebiorstwo
zwigzane jest z szansg wykorzystania za granica monopolistycznej przewagi.
Ta monopolistyczna dominacja dotyczy niepowtarzalnej konfiguracji zasobow
i sposobu ich wykorzystania. Wazne jest, ze przedsiebiorstwo moze spozytkowac
atut przewagi konkurencyjnej tylko w sytuacji niedoskonalego funkcjonowania
rynku, wystgpienia korzysci skali i restrykcyjnej polityki panstwa. Pakiet przewag
konkurencyjnych o charakterze monopolistycznym, ktérymi dysponuje przed-
siebiorstwo, moze by¢ zréznicowany i dotyczy¢ zaréwno zasoboéw materialnych,
jak i niematerialnych. W teorii tej istotnie akcentuje si¢ znaczenie wiedzy jako
zasobu (z uwzglednieniem wyksztalcenia, wiedzy o danym rynku, znajomosci
nietypowych metod produkeji, marketingu i zarzadzania). Wiedza staje si¢ tu
atutem konkurencyjnym (Oczkowska, 2007, s. 14-15).

W teorii przewag monopolistycznych zaklada sie, ze inwestycje zagraniczne
podejmowane sg przez przedsiebiorstwo, gdy:

- moze wykorzysta¢ swoje przewagi tak, aby kompensowaly koszty powstate

w wyniku podjecia dzialalnosci na nowym (zagranicznym) rynku,
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- podjecie przez przedsiebiorstwo dzialalnos$ci produkcyjnej jest korzystniejsze
niz przekazanie licencji,
- produkcja lokalna jest korzystniejsza od eksportu.

Mozliwos¢ wykorzystania potencjalnej przewagi przez inwestujace przed-
siebiorstwo wynika z niedoskonatosci rynkéw i objecia przez dany podmiot
monopolu na te przewage. Gdyby rynki byty doskonate, to wyzsze koszty dzia-
talnosci przedsigbiorstw zagranicznych w obcym srodowisku powodowalyby
ich niekonkurencyjnos¢ w stosunku do przedsiebiorstw krajowych i nie byloby
podstaw do inwestowania za granicag (Rymarczyk, 2004, s. 37).

Przedsigbiorstwo moze uzyskac efekt obnizenia kosztow poprzez rozwdj oparty
na masowej produkcji (horyzontalny) lub zwigzany z przejeciem poprzedzajacych
lub nastepujacych faz wytwarzania danego produktu (wertykalny).

Gwarancjg utrzymania monopolistycznego charakteru przewagi jest inter-
nalizacja oparta na dazeniu przedsigbiorstwa do wykorzystania danej przewagi
we wlasnym zakresie.

Teoria internalizacji uwzglednia wykorzystanie okreslonych przewag bez
porozumien kontraktowych, lecz poprzez wlasng dzialalno$¢ przedsiebiorstwa,
w ramach wlasnej migdzynarodowej struktury organizacyjnej. Istotg internalizacji
dziatalnosci przedsiebiorstwa jest przejecie przez nie pewnych funkgji, ktdre byty
realizowane w stosunku do niego przez niezaleznych partneréw. Jesli majg oni
swoje siedziby w réznych krajach, to proces ten prowadzi do powstania lub wzro-
stu miedzynarodowego przedsigbiorstwa. Proces ten jest wigc internacjonalizacja
przedsigbiorstwa poprzez jego internalizacje¢ (Oczkowska, 2007, s. 15).

Podejscie przewagi internalizacyjnej wykorzystuje elementy teorii transakcji
wewnetrznych oraz teorii kosztéw transakcyjnych. Pierwsza z tych teorii - trans-
akcji wewnetrznych - to wynik zakwestionowania przez R.H. Coase jednego
z zalozen ekonomii neoklasycznej dotyczacego doskonatego funkcjonowaniu
rynku. Wedlug Coase cz¢s$¢ transakcji rynkowych jest zastgpowana transakcjami
wewnatrz przedsigbiorstwa ze wzgledu na wyzsze koszty ich realizacji drogg ryn-
kowg. Powstawanie tzw. kosztow transakcyjnych jest wynikiem niedoskonalosci
funkcjonowania rynku, wynikajacych z trudnosci w pozyskiwaniu informacji,
planowaniu kosztow i efektow zwigzanych z dang transakcja.

Glowny motyw internalizacji przedsigbiorstw stanowia rosngce koszty trans-
akcyjne oraz dazenie do obnizenia lub wyeliminowania ryzyka zwigzanego
z transakcjami zawieranymi z innymi podmiotami. Unikanie lub minimalizo-
wanie kosztéw transakcyjnych w przedsiebiorstwie odbywa si¢ poprzez tworzenie
wewnetrznego rynku, czego konsekwencjg jest hierarchizacja przedsiebiorstwa.
Wykorzystanie wewnetrznych rynkéw umozliwia korporacji efektywna alokacje
zaréwno czynnikoéw wytworczych, jak i wytworzonych débr i ustug, a takze wiedzy.
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Teoria lokalizacji definiuje czynniki wptywajace na podjecie w danym kraju
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Mozna je uja¢ w cztery grupy (Hymer,
1976, s. 114-115; Frohlich, 1974, s. 53 i nn.; Kayser, 1980, s. 93 i nn.):

1. Instytucjonalne i polityczne warunki tworzace tzw. klimat inwestowania
w danym kraju - dotyczace m.in. ustawowych regulacji, decyzji o charakterze
tiskalnym, politycznej stabilnosci, bezpieczenstwa prawnego i nastawienia
spolecznego do zagranicznych inwestyciji.

2. Kosztowe - odnoszace si¢ do dostepnosci czynnikéw produkeji oraz ich ceny,
w tym place, ktorych niski poziom w krajach rozwijajacych stanowi czesty
argument przemawiajacy za lokalizacjg inwestycji w danym obszarze.

3. Rynkowe - w tym wielkos¢ rynku, dynamika jego wzrostu, rozmiary konku-
rencji, mozliwos¢ eksportu i zewnetrzna ochrona rynku, etapy jego rozwoju
i fazy cyklu interesujgcych inwestoréw produktow.

4. Bariery handlowe - cla, produkty celne, licencje, kontyngenty, normy, pan-
stwowe subwencje dla krajowych przedsigbiorstw (réwniez transport i ewen-
tualne negatywne nastawienie konsumentéw miejscowych do obcych towa-
réw — etnocentryzm konsumentow).

Wymienione czynniki mogg mie¢ wptyw na wybdr kraju lokalizacji — zache-
caja do inwestowania lub powstrzymuja przed nim. Ich waga dla przedsiebiorstwa
bedzie rozna w zaleznosci od motywéw inwestowania.

Teoria cyklu zycia produktu wywodzi si¢ z neotechnologicznego ujecia handlu
zagranicznego i podejmuje probe wyjasnienia handlu zagranicznego oraz zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich. Teorig stworzyl M. Posner, ale to I.R. Vernon
rozwinal ja i wykorzystal do interpretacji zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw
(Vernon, 1966).

Koncepcja migdzynarodowego cyklu zycia produktu uwzglednia trzy fazy:
- faze produktu innowacyjnego,

- faze produktu dojrzatego,

- faze produktu standaryzowanego (ujednoliconego).

Faza pierwsza produktu innowacyjnego obejmuje produkeje i sprzedaz nowego
produktu na rynku krajowym innowatora. Niewielka skala produkcji i sprzedazy,
konieczno$¢ pokrywania wczesniej poniesionych nakltadéw na badania i rozwoj
produktu oraz potrzeba intensywnej promocji powoduja, ze jednostkowe koszty
produkcji i sprzedazy sa wysokie. W miare naptywania sygnaléw rynkowych
nastepuje ulepszanie produktu. Pod koniec fazy innowacyjnej przedsiebior-
stwo rozpoczyna niewielki eksport do krajéw o podobnym poziomie rozwoju
gospodarczego.

W drugiej fazie (dojrzatosci) produkt nie stanowi juz swoistej nowosci, naste-
puje tu zwiekszenie mozliwosci uzyskania korzysci skali. W miare nasycenia
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rynku krajowego nastepuje sprzedaz za granice patentéw i know-how. Z czasem
innowator lokalizuje tez tam produkcje¢ w filiach lub spdtkach kooperacji kapi-
talowej — joint ventures.

W trzeciej fazie cyklu zycia tzw. produktu standaryzowanego, w miare roz-
woju produkgji i sprzedazy na rynkach krajéow rozwinietych, ich producenci
rozpoczynaja eksport produktu na rynki trzecie, zwiekszajac konkurencj¢ wobec
innowatora. Relatywnie wysokie koszty produkcji w krajach rozwinietych powo-
duja, Ze producenci przenosza swoja produkcje do krajow, gdzie cena sity roboczej
i surowcow jest nizsza. Rozwijajg sie tam produkcja i eksport danego produktu
do krajow wyzej rozwinigtych i kraju innowatora. Efektem jest pojawienie si¢
i stopniowy rozwdj importu wyrobu poczatkowo z krajéw rozwinietych, a nastep-
nie z krajow rozwijajacych sie. Wzrost importu zaostrza konkurencje na rynku
kraju innowatora i w krajach rozwinietych, co z kolei wymusza pewng rezygnacije
z produkcji danego produktu w kraju innowatora oraz przejscie z roli eksportera
do roli importera produktu i podjgcia nowych innowacji.

]

Produktnowy ° Produktdojrzaty ' Produkt standardowy

v

Rysunek 1.2. Cykl zycia produktu w kraju jego pochodzenia
Zr6dto: Rymarczyk (2004), s. 44.

W latach 70. XX wieku L.R. Vernon rozszerzyt ogélne zatozenia modelu
o elementy teorii konkurencji monopolistycznej. Kazdej fazie cyklu zycia przy-
porzadkowal odpowiedni stopien rozwoju oligopolu, zatem produkt innowacyjny
wytworzony jest przez oligopol innowacyjny, produkt dojrzaly przez oligopol
dojrzaly, natomiast produkt standaryzowany przez oligopol schytkowy.

W pierwszej fazie mamy do czynienia z przewagami wynikajacymi z wylacz-
nosci dysponowania nowoczesnymi czynnikami wytwoérczymi, zwlaszcza nowo-
czesng technologig. Na tym etapie przedsigbiorstwo wprowadzajace nowy produkt
chronione jest barierg innowacyjnosci. Bariera ta maleje w miare uptywu czasu.
W kolejnej fazie (oligopolu dojrzalego) przewaga przedsigbiorstwa wynika z moz-
liwosci czerpania korzysci ze skali produkcji. W fazie standaryzacji i oligopolu
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schylkowego wymienione bariery tracg na znaczeniu, a produkcja podejmowana
jest tam, gdzie koszty sg najnizsze, a wigc przewaznie w krajach rozwijajacych sie.

Niektorzy krytycy tej koncepcji, np. Ph. Kotler, uwazaja, ze taki sposéb poste-
powania przedsigbiorstw ma obecnie mniejsze znaczenie, poniewaz korporacje
transnarodowe maja sie¢ powigzan w skali globalnej, co daje im mozliwo$¢ wprowa-
dzenia innowacji w dowolnym miejscu na $wiecie, a nastepnie przekazywania tych
produktéw na rynki réznych krajow, niekoniecznie w kolejnosci zgodne;j z tg wyty-
czong przez teorie miedzynarodowego cyklu zycia produktu (Kotler, 1994, s. 334).
Nalezy jednak uwzgledni¢, ze to co tyczy sie korporacji transnarodowych, nie
zawsze ma odniesienie do malych i srednich przedsigbiorstw, a te nie maja duzych
sieci powigzan o charakterze globalnym.

F. Bradley z kolei wskazuje, ze sekwencyjne przenoszenie produkcji na rynki
zagraniczne staje si¢ coraz mniej wyrazne. Stanowi to wynik znacznej dynamiki
zmian w otoczeniu migdzynarodowym, postepujacej integracji, szybkiego rozwoju
i rozprzestrzeniania si¢ technologii, telekomunikacji i informatyki w §wiatowej
skali, a takze, a moze przede wszystkim, rosngcej konkurencji na rynku miedzy-
narodowym (Bradley, 2002, s. 257).

Teoria obszaréw walutowych R.Z. Alibera, odnoszaca si¢ do miedzynarodowej
dzialalnosci przedsigbiorstwa, dotyczy dwodch ujec. Pierwsze zaklada wystepowanie
jednolitego obszaru walutowego oraz zréznicowanie obszaréw celnych. W tym
wypadku najwazniejszymi parametrami decyzyjnymi przedsiebiorstwa w wyborze
mozliwoséci wykorzystania przewagi monopolistycznej, tj. eksportu, przekazania
licencji i produkcji zagranicznej, s3: wysoko$¢ cel, wartos¢ monopolistycznej
przewagi, wielkos$¢ rynku zbytu i blizej niesprecyzowany koszt prowadzenia
biznesu za granicg.

Oplacalnos¢ eksportu dla importera jest wigksza, jesli cla s3 nizsze. Jesli cla
sa wysokie, rynek branego pod uwage kraju jest jeszcze zbyt maty, a stale koszty
informacji s3 rowniez wysokie, wowczas moze by¢ rozwazane przekazanie licencji.
Wraz z rosngcg wielkoscig rynku coraz bardziej bedzie uzasadnione podjecie
decyzji o inwestycjach za granica, odpowiednie rozmiary rynku umozliwia
bowiem realizacje korzysci skali.

Wedtug ujecia drugiego, ktdre stanowi istotniejsze wyjasnienie mechanizmu
podejmowania zagranicznych inwestycji bezposrednich, przyczyna powstawania
strumienia migdzynarodowych inwestycji jest sita walut poszczegélnych krajow,
gdyz przeptywajg one z krajow o silnej walucie do krajow o stabej walucie. Aliber
nawigzuje do tzw. premii walutowej stosowanej przy zakupie akcji przedsigbiorstwa
z kraju o stabej walucie. Dla inwestora z kraju o silnej walucie akcje te powinny
by¢ wzglednie tansze, poniewaz przy ich wycenie uwzglednia sie oczekiwang
stope dewaluacji oraz niepewno$¢ co do rzeczywistego ksztaltowania sie kursow
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wymiany walut. Drugie ujecie nie moze by¢ rozpatrywane w odniesieniu do unii
walutowej (strefy euro), gdzie transakcje miedzy przedsiebiorstwami z réznych
krajow rozliczane sa w jednolitej walucie.

Teoria Alibera jest krytykowana za jej monokauzalny charakter, za przyjecie
nierealnych zalozen oraz - w koficu - za niesprawdzenie sie w praktyce. Nie bierze
pod uwage, ze w praktyce przedsigbiorstwo dziatajace w skali migdzynarodowej
moze uzyska¢ dostep do tanszych kredytéw lokalnych zamiast finansowac¢ naktady,
postugujac sie waluta kraju pochodzenia inwestora, oraz nie uwzglednia m.in. inwe-
stycji krzyzujacych sie ani tez struktury branzowej inwestycji.

Teoria oligopolistycznej reakeji probuje wyjasni¢ przyczyny zagranicznych
inwestycji bezposrednich oligopolistyczng strukturg rynku inwestujacych przed-
siebiorstw. Jej tworca, F.T. Knickerbocker, na podstawie przeprowadzonych badan
wysungl teze, ze inwestycje zagraniczne oligopolistycznych przedsigbiorstw wyka-
zuja tendencje do koncentracji w czasie i w okreslonych gateziach gospodarki kraju
goszczacego (tzw. efekt nasladownictwa). W teorii przyjeto, ze przedsigbiorstwa
reprezentujace galezie przemystu amerykanskiego o strukturze oligopolistycznej
maja dobre rozpoznanie wzajemnych pozycji i decyduja sie na strategie nasla-
downictwa, zamiast podejmowac bezposrednia rywalizacje (wiecej: Rymarczyk,
2004, s. 38).

Przedstawione teorie internacjonalizacji s3 uproszczeniem ztozonej rzeczy-
wisto$ci i nie wyjasniaja w pelni przyczyn stopnia otwarcia gospodarki danego
kraju na wspélprace miedzynarodowa oraz podejmowania przez przedsiebiorstwa
dziatan na rynkach zagranicznych. Wydaje sie, ze dazac do wyjasnienia natury
internacjonalizacji na plaszczyznie teoretycznej, na osiggniecia poszczegdlnych
podej$¢ badawczych nalezy spojrze¢ facznie. Teorie wieloczynnikowe, tj. teo-
ria portfela, a w szczegolnosci eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowe;j
J.H. Dunninga, nawiazujac do wczesniejszych koncepcji, bardziej kompleksowo
opisujg zréznicowane motywy lezace u podstaw internacjonalizacji.

Teoria portfela wskazuje na korzysci plynace z podjecia dziatalnosci w kilku
krajach o réznym stopniu wspolzaleznosci, co pozwala na redukeje ryzyka,
gdyz w ramach calego portfela mozna tatwiej zarzadza¢ przeplywami finanso-
wymi. Miedzynarodowa dywersyfikacja moze uwzglednia¢ wahania koniunktury
w odniesieniu do réznych produktéw oferowanych na poszczegélnych rynkach
zagranicznych, bra¢ pod uwage zréznicowanie faz cyklu zycia produktu czy
tez rézne obszary walutowe i rynki o réznym stopniu stabilizacji polityczne;.
Za tworce tej teorii uwaza si¢ H.M. Markowitza, a podstawowym jej zalozeniem
jest stwierdzenie, Ze inwestor kieruje si¢ w swych decyzjach nie tylko checig uzy-
skania maksymalnego zysku, ale takze zmniejszenia ryzyka.
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Eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga jest uwazana

za teori¢ rozbudowang, majacg walory poznawcze w odniesieniu do proceséow
internacjonalizacji przedsigbiorstw. J.H. Dunning (1992) wskazal, ze zagraniczna
dziatalnos¢ przedsiebiorstw zalezy od trzech grup czynnikéw:

dysponowania przez przedsiebiorstwo przewaga nad konkurentami zagra-
nicznymi w zakresie technologii, organizacji, umiejetnosci menedzerskich,
dostepu do okreslonych rynkéw, zrédet zaopatrzenia,

wykorzystania posiadanych aktywdéw bezposrednio, bez udostgpniania innym
przedsigbiorstwom,

korzystnej lokalizacji produkcji za granica.

Spetnienie wszystkich trzech warunkéw zapewnia zagranicznemu przedsie-

biorstwu osiggniecie przewagi konkurencyjnej nad lokalnymi przedsiebiorstwami,
na ktorg skladaja sie:

specyficzne przewagi wlasnosciowe (ownership specific advantages), kt6-
re s3 efektem spelnienia pierwszego warunku,

specyficzne przewagi internalizacji (internalizations specific advantages),
ktore powstaja w wyniku spelnienia drugiego warunku,

specyficzne przewagi lokalizacyjne (location specific advantages), wynikajace
ze spelnienia trzeciego warunku.

W ramach wymienionych przewag J.H. Dunning wskazal determinanty

internacjonalizacji, ktdre zaprezentowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Przewagi przedsi¢biorstwa podejmujacego ekspansje na rynki zagraniczne

Specyficzne przewagi wlasno$ciowe

1

1.

Przewagi wynikajace z zasobow przedsigbiorstwa:

- wielkos¢ i pozycja rynkowa przedsigbiorstwa

- umiejetno$¢ roéznicowania produktu i procesu produkcyjnego

- posiadanie chronionej technologii i marki handlowej

- stosowanie nowoczesnych systemoéw zarzadzania, organizacji i marketingu
- potencjal badawczo-rozwojowy

- wykwalifikowana i do§wiadczona kadra

- wylgczny lub uprzywilejowany dostep do czynnikéw wytwdrczych

- wylgczny lub uprzywilejowany dostep do rynkéw zbytu

2. Przewagi transnarodowych korporacji w stosunku do nowo powstatych przedsie-

biorstw:

- dostep do zasobow posiadanych przez korporacje

- korzystanie ze scentralizowanych form zakupu czynnikéw wytwérczych
- korzystanie z wewnetrznego rynku korporacji

- centralizacja potencjalu produkcyjnego, finansowego
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3. Przewagi zwiazane z miedzynarodowa dzialalnoscig przedsiebiorstwa:
— lepsze wykorzystanie przewag wymienionych w pkt 1. i 2.

tatwiejszy dostep do rynkow

- wieksza wiedza z zakresu rynkdw, informacji, lokalizacji zasobow

- mozliwo$¢ wykorzystania réznic w kursach walut

- mozliwo$¢ migdzynarodowej specjalizacji produkcji

- dywersyfikacja ryzyka zwigzanego z dziatalno$cig firmy

Specyficzne przewagi internalizacji

- mozliwos¢ obnizenia kosztow transakcyjnych

- unikanie kosztow zwigzanych z prawng ochrong wlasnosci aktywow

- zmniejszenie niepewnosci wystepujacej przy zakupie niektérych czynnikow
wytworczych

- wigksza swoboda w polityce cenowej w przypadku braku mozliwosci zréznicowania
cen na niektorych rynkach

- lepsza kontrola wytwarzanych produktow

- kontrola Zrédet zaopatrzenia

- unikanie lub korzystanie z interwencjonizmu panstwowego (cta, ograniczenia
handlowe, zréznicowanie cen i podatkdw, kontrola cen itp.)

- stosowanie strategii konkurencyjnej w skali miedzynarodowej

- pelniejsze wykorzystanie przewag wlasnosciowych wymienionych w pkt 2.

Specyficzne przewagi lokalizacyjne

- przestrzenne rozmieszczenie produkgji i dystrybucji

- ceny, jakos¢ i wydajnos¢ czynnikéw wytwérczych

- koszty transportu i komunikowania sie

- interwencjonizm panstwowy

- klimat inwestycyjny

- stan infrastruktury

- dystans psychiczny (réznice jezykowe, kulturowe, zwyczajowe)
- stopien korzysci skali produkeji

Zrédlo: Przybylska (2001), s. 88-89.

Sformulowana na podstawie powyzszych warunkow teoria produkcji mie-
dzynarodowej zyskata miano paradygmatu OLI (O - ownership, L - location,
I — internalization).

Uklad i sita dzialania czynnikéw okreslajacych przewage konkurencyjna
umozliwia wyjasnienie alternatywnych sposobéw dziatalnosci przedsiebiorstw
na zagranicznych rynkach w formie eksportu, porozumienn umownych czy bez-
posrednich inwestycji zagranicznych. Teoria J.H. Dunninga daje mozliwos¢
analizy i wyjasnienia zmian intensywnosci, form i kierunkow ekspansji przedsie-
biorstw na rynki zagraniczne. Krytyka tej teorii dotyczy za$ braku uzasadnienia
iantycypacji waznosci determinant internacjonalizacji. Zaprezentowane w teorii
uwarunkowania wskazuja, ze im wigksza jest wzgledna przewaga wlasnosciowa

35
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przedsiebiorstwa, tym silniejsze sg bodzce do wykorzystania jej w ramach wia-
snych struktur organizacyjnych i jednostek za granica; im wieksze sa korzysci
z internalizacji oraz z lokalizacji produkcji lub zbytu za granica, tym silniejsze
sa bodzce do angazowania si¢ w bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Teoria J.H. Dunninga to pewne scalenie makro- i mikroekonomicznego
ujecia teorii internacjonalizacji, pozwalajace holistycznie wyjasni¢ ztozong tres¢
internacjonalizacji procesoéw i zjawisk o charakterze mikroekonomicznym,
ale odbywajacych sie w makroekonomicznym otoczeniu.

Istotny postep w badaniach nad inwestycjami zagranicznymi zwigzany
jest z koncepcjami mikroekonomicznymi, ktére uwzgledniaja w analizie teorie
przedsiebiorstwa i struktury rynku. Zadna z istniejgcych teorii internacjonalizacji
nie ujmuje w pelni problemu umigdzynarodowienia, jak réwniez nie jest w petni
uniwersalna, co wynika ze zlozono$ci procesu internacjonalizacji.



Rozdziat 2

Biznes miedzynarodowy a internacjonalizacja
przedsiebiorstw

2.1. Konkurencyjno$¢ miedzynarodowa przedsiebiorstw

i jej uwarunkowania

Globalizacja przyczynia si¢ w pewnym stopniu do ,wymykania si¢” rynkéw spod
kontroli panstw oraz rozszerzenia mechanizmu alokacyjnego na przestrzen glo-
balng. Otwartos$¢ granic oraz liberalizacja przeplywow powoduja, Ze nastepuje
réwniez wyréwnywanie si¢ cen czynnikéw produkeji na rynku §wiatowym oraz
koreluja si¢ reguly dzialania na wszystkich poziomach (bilateralnym, regional-
nym, globalnym) (Rosinska-Bukowska, 2014, s. 156). W konsekwencji nastepuje
naturalna eliminacja podmiotéw i miejsc, ktore nie sg w stanie sprosta¢ konku-
rencji. Dla rozwojowego funkcjonowania w nowych warunkach konieczna staje si¢
zdolno$¢ taczenia zasobdw (wiedzy, potencjatu), umiejetnosci (praktycznego
zastosowania ich w danych warunkach) oraz kompetencji (postaw pozwalajg-
cych na kompleksowe postrzeganie obecnych i perspektywicznych szans, a takze
zagrozen). Jak wskazuje M. Rosiniska-Bukowska (2014, s. 156-157), obecny etap
globalizacji charakteryzuje tzw. korporacyjnos¢, czyli kreowanie interaktywnych
ukladéw powigzan konkurencyjno-kooperacyjnych. Pozycja danego przedsie-
biorstwa zalezy tu od wiedzy i kompetencji oraz aktywnosci, interpretowanej
w kontekscie kreatywnosci, innowacyjnosci, zdolnosci kongruencji (jako zdolnosci
do zharmonizowania si¢ z wielokulturowym otoczeniem globalnym).

Bierne funkcjonowanie przedsigbiorstwa w biezacych realiach rynkowych
gwarantuje jedynie przetrwanie, ale nie rozwoj. Tylko podmioty zdolne do cia-
glego przystosowywania si¢ do zmiennych warunkéw moga zyskiwa¢ przewagi
i wzmacnia¢ pozycje konkurencyjne (Rosinska-Bukowska, 2014, s. 156-157).
Wspdlczesne przedsigbiorstwo powinno zna¢ wage rozpoznawania i uwzgled-
niania konkurencji (nie tylko lokalnej), dynamicznej sytuacji rynkowej, kon-
kurowania wartos$ciag dodang do nieustannie podwyzszanego standardu.
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Wykorzystywane do niedawna strategie aktualnie staja si¢ niewystarczajace.

Wazne staje sie budowanie systeméw powiazan sieciowych w celu nieustannego

przyswajania i przetwarzania wiedzy pozyskiwanej z multikulturowego otocze-

nia. Nastepuje przesuniecie tworzenia wartosci ze wzglednie hermetycznych,
zamknietych obszaréw (przemyslow, sektoréw, regionéw) do otwartej, dyna-
micznie zmieniajacej sie¢ globalnej przestrzeni biznesowej (Rosinska-Bukowska,

2014, s. 156-157). Budowanie dlugookresowej pozycji konkurencyjnej przed-

siebiorstwa wymaga kreatywnego polaczenia wszystkich swoich atrybutow.

M. Rosinska-Bukowska podkresla koniecznos¢ jednoczesnego wykorzystania

potencjatu ekonomicznego (m.in. aktywoéw, znajomosci potrzeb rynku, postrze-

gania firmy przez rynki kapitalowe) oraz intelektualnego (np. kapitatu ludz-
kiego, zdolnosci innowacyjnych i organizacyjnych, postrzegania uwarunkowan
instytucjonalnych).

Przedsigbiorstwo we wspolczesnej przestrzeni globalnej powinno tworzy¢
i optymalizowac system konkurencyjnosci, na ktory skladaja sie cztery powigzane
elementy (Rosinska-Bukowska, 2014, s. 157-158):

a) konkurencyjnos¢ bazowa — pozwalajaca osiagna¢ okreslong wyjsciowa pozycje
rynkowa na podstawie zgromadzonych zasobow; jest niezbedna do budowania
pozycji konkurencyjnej, ale nie jest warunkiem wystarczajacym do uzyskania
trwalej przewagi;

b) konkurencyjnos¢ operacyjna — dotyczaca konkretnych ,technicznych” umie-
jetnosci (innowacji); wkomponowana w system moze prowadzi¢ do utrwalenia
pozytywnych efektow;

¢) konkurencyjnos¢ kompetencyjna — ma charakter dynamiczny — nadazajacy;
zwigzana jest z wykorzystywaniem stale umacnianych kluczowych kompe-
tencji; obszar specjalizacji to branza, segment, obszar geograficzny; przewaga
oparta jest na adekwatnym do kompetencji wyborze rynku docelowego,
co pozwala na sprostanie rosngcym, zmiennym potrzebom klientéw, m.in. po-
przez doskonalenie konkretnej oferty;

d) konkurencyjnos¢ systemowa — stanowi wypadkowa trzech powyzszych typow
konkurencyjnosci; jest to stata zdolnos¢ do spetnienia standardu wysokiej
jakosci oraz podnoszenia go - zdolno$¢ do kreacji wartosci dodanej (charakter
dynamiczny - wyprzedzajacy).

Analiza migedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa moze odno-
si¢ sie do pozycji gospodarki narodowej (aspekt miedzynarodowy) lub pozycji
samego przedsiebiorstwa (aspekt podmiotu gospodarczego) (Brojakowska, 2006,
5. 16-21).

Pojecie migdzynarodowej konkurencyjnosci najczesciej odnoszone jest do
poziomu calej gospodarki narodowej w konfrontacji z gospodarka innych krajéw,
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jednak definiowanie miedzynarodowej konkurencyjnosci moze mie¢ dwa gtéwne
kierunki (Plawgo, 2004, s. 13). Pierwszy z nich odnosi si¢ bezposrednio do miejsca
danego kraju w gospodarce swiatowej i wynikéw osigganych w handlu zagra-
nicznym. Konkurencyjnos¢ oznacza woéwczas zdolno$¢ do utrzymania, nawet
powiekszania udzialéw rynkowych. W drugim kierunku konkurencyjnos¢ ta
odnosi si¢ do zdolnosci kraju do wytwarzania doébr i ustug, ktére w warunkach
wolnego i rzetelnego handlu sg akceptowane na rynku $wiatowym, przy jedno-
czesnym utrzymywaniu i wzro$cie dochodéw realnych ludno$ci w dlugim okresie
(Lubinski, Smuga, 1995, s. 8).

Panstwa, ktore zapewniajg swoim spoleczenstwom wzrost realnych docho-
dow, jak i przedsigbiorstwa, ktore swoim wiascicielom umozliwiaja wzrost ich
wartosci, definiowa¢ mozna jako podmioty konkurencyjne. Nie tylko traktowana
calosciowo gospodarka, ale rowniez przedsiebiorstwo, w tym mikro i mate, ktdre
jest w stanie wytwarzac¢ wieksze bogactwo niz konkurenci na rynkach $§wiatowych,
wykazuje si¢ miedzynarodowg konkurencyjnoscia.

Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ nalezy niewatpliwie przypisywac podmio-
tom mikroekonomicznym, czyli przede wszystkim przedsiebiorstwom. Poniewaz
jednak miedzynarodowa konkurencyjno$¢ przypisywana jest rowniez gospodarce
jako calosci, nalezy bra¢ pod uwage korelacje migdzy konkurencyjnoscia poszcze-
golnych przedsigbiorstw i gospodarka narodowa. Konkurencyjnos¢ gospodarki
narodowej zbudowana jest bowiem i bazuje na konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
w tym, w znacznym stopniu, przedsiebiorstw mikro, matych i srednich (Broja-
kowska, 2006).

Analizujac migdzynarodowq zdolnos¢ do konkurowania przedsigbiorstw,
nalezy uwzgledni¢ aspekty, ktore jako czynniki réznie ksztaltujg sie na réznych
poziomach gospodarki. Kompleksowe uwzglednienie czynnikéw ksztattowa-
nia si¢ miedzynarodowej zdolnosci konkurencyjnej oraz wzajemnych ich relacji
zostalo ujete w tzw. koncepcji konkurencyjnosci systemowej. Wskazuje ona
na silne zalezno$ci miedzy czterema poziomami determinant konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, zwlaszcza przedsigbiorstw mniejszych. Wskazane poziomy to:
poziom meta, makro, mezo i mikro'.

Na poziomie meta najistotniejszymi czynnikami wplywajacymi na miedzy-
narodowg konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa sa:

- konsensus spoteczny, co do zasad gospodarki rynkowej i otwarcia na $wiat,
- podstawowa struktura systemu prawnego, politycznego, ekonomicznego
i spolecznego na poziomie pozwalajagcym na koncentracje aktywnosci

! Koncepcja konkurencyjnosci systemowej oraz poszczegélne poziomy czynnikéw oméwione
zostaly na podstawie: Meyer-Stamer (1996), s. 1-5; Plawgo (2004), s. 21-22.
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uczestnikéw rynku, uruchamiajagcym komunikacje spoteczng, proces ucze-

nia si¢ i wzmacniajacym narodowe przewagi innowacyjne, konkurencyjne,

rozwojowe i wzrostowe,

- che¢ i umiejetnos¢ wdrozenia strategii rozwoju (zwlaszcza srednio- i dtugo-
okresowej) ukierunkowanej na technike i konkurencyjnos¢, przy wysokim
stopniu zorganizowania, wspdlpracy i strategii ze strony narodowych grup
uczestnikéw rynku.

Poziom makro tworzy ramy dla efektywnej konkurencji i uwzglednia naste-
pujace determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstwa:

— stabilne otoczenia makroekonomiczne,

- polityke konkurencyjnosci zapobiegajaca powstawaniu monopoli,

- polityke kursowa i handlowg nieutrudniajaca eksportu.

Poziom makro obejmuje zatem polityke: budzetowa, monetarng, fiskalna,
konkurencyjnosci, walutowsg i handlowa.

Przechodzac do poziomu mezo, zauwazy¢ mozna, ze dotyczy on przede
wszystkim ksztaltowania otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo.
Szczegdlne miejsca zajmuja:

- polityka infrastrukturalna, tworzaca baz¢ materialng, transportows, tele-
komunikacyjna,

- polityka sektorowa, edukacyjno-szkoleniowa, badawcza,

- polityka regionalna, importowa, eksportowa.

Na poziomie mikro najistotniejszego znaczenia nabieraja determinanty
w ramach:

- efektywnego zarzadzania procesem technicznego i organizacyjnego uczenia sie
na szczeblu matej firmy,

- wspoldzialania miedzy malymi przedsigbiorstwami a ich dostawcami, przed-
siebiorstwami ustugowymi, instytucjami badawczymi,

- optymalnego podziatu pracy miedzy przedsiebiorstwami.

Wykorzystanie systemowego podejscia do konkurencyjnosci pozwala zauwa-
zy¢, ze najwigkszg konkurencyjnoscig odznaczajg si¢ kraje nie tylko aktywizujace
rywalizacj¢ pomiedzy przedsiebiorstwami, ale ksztaltujace aktywnie swoje prze-
wagilokalizacyjne i konkurencyjne (Plawgo, 2004, s. 23). Mechanizm pozwalajacy
na budowanie przewagi zawiera sie gtéwnie w aktywnym uczeniu w ramach zor-
ganizowanych grup podmiotéw. Dokonujac analizy determinant ksztaltujacych
miedzynarodowa konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, nalezy uwzglednic¢ réwniez
wewnetrzne oraz zewnetrzne pochodzenie.

Wewnetrzne czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
gltéwnie w odniesieniu do przedsiebiorstw mniejszych, dotyczg ich zdolnosci do
rozwiniecia swoich wlasnych przewag konkurencyjnych. Wagi nabiera dostep
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do zasobodw i ich efektywne wykorzystanie. Zasoby powinny by¢ strategicznie

warto$ciowe, cechowac¢ si¢ rzadkos$cia posiadania przez obecnych i ewentual-

nych przysztych konkurentéw (a takze trudnoscia substytucji przez inne rodzaje

zasobow) (Barney, 1991).

Poza zasobami godng uwagi determinantg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
jest poziom jego kompetencji. Przedsi¢biorstwo powinno skupi¢ si¢ na indywi-
dualnych kompetencjach, umiejetnosciach rdzennych i odrézniajacych podmiot
od konkurentéw, zapewniajacych dlugotrwaty rozwdj i wzrost (Brojakowska, 2006).

Efektywny wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw, zwlaszcza ich konku-
rencyjnosci miedzynarodowej i zagranicznej ekspansji, nie odbywa si¢ wylacz-
nie dzigki wewnetrznej przewadze konkurencyjnej. Istotna role odgrywaja tu
zewngtrzne determinanty przewagi konkurencyjnej.

Przedsigbiorstwo tworzy i utrzymuje swoja przewage konkurencyjng nie
w gospodarce jako cato$ci, lecz w tym segmencie czy sektorze, w ktérym przyszto
mu funkcjonowa¢. Migdzynarodowa przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa
w ujeciu determinant zewnetrznych oparta jest na czterech podstawowych gru-
pach czynnikow?:

a) warunki czynnikéw produkeji — pozycja zajmowana przez dany kraj pod
wzgledem takich czynnikéw, jak: wykwalifikowana sita robocza, infrastruk-
tura sektora;

b) warunki popytu - charakter krajowego popytu na produkty danego sektora;

¢) sektory pokrewne i wspomagajace — obecno$¢ lub brak w danym kraju sek-
torow zaopatrzeniowych i innych pokrewnych sektoréw, konkurencyjnych

w skali miedzynarodowej;

d) strategia, struktura i rywalizacja przedsigbiorstw — warunki w danym kraju
wyznaczajace sposOb tworzenia przedsigbiorstw i zarzadzania nimi, a takze
charakter rywalizacji krajowe;.

Ograniczonosc¢ zasobow i kompetencji powoduje, ze poza mikroekonomicz-
nymi czynnikami konkurencyjnosci i wzrostu, gdzie na mozliwos¢ rozwoju
przedsigbiorstwa istotny wplyw ma osoba samego przedsiebiorcy, lokalizacja
oraz dostepno$¢ do zewnetrznych zrédel finansowania, znaczenia nabieraja
powiazania przedsigbiorstwa z otoczeniem, ktére wspomaga jego mozliwosci
miedzynarodowego konkurowania i wzrostu. Wskazane powigzania i zachodzace
miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem relacje przyczyniaja si¢ do koniecznosci
nowego spojrzenia na zasady budowania konkurencyjnosci.

2 Wskazane grupy czynnikdéw maja swoje zrédto w koncepcji M.E. Portera, ktéry dokonat kon-
strukeji zespotu sil narodowej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (tzw. sity Portera) -
na podstawie Porter (2001, s. 206).
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2.2. Pojecie przedsiebiorczoSci miedzynarodowej

Przedsigbiorcéw utozsamia¢ mozna z pewna elitarng grupa spoleczng, niwelujaca
nieefektywno$¢, uruchamiajacg jednoczesnie to, co wydajne i tworcze (Blawat,
2004, s. 24). Wspolczesni przedsiebiorcy tworzg nowe, o nowej jakosci, produkty,
wprowadzaja nowoczesne technologie i metody organizacji produkcji, otwieraja
nowe rynki zbytu. Nowatorska preznos¢ i operatywnos$¢ dzisiejszego przedsie-
biorcy, przy kapitalowym wsparciu, kreuje nowa jakos¢, prowadzi ku rozwojowi
przedsiebiorstw i spoleczenstw.

Wspolczesny model przedsiebiorczosci to model przedsigbiorczosci spraw-
nej, dynamicznej, bez awersji do miedzynarodowej ekspansji, opartej na jed-
nostkach o nowej mentalnosci, wszechstronnej wiedzy i interdyscyplinarnym
wyksztalceniu.

Dzisiejsza przedsigbiorczo$¢ odbiega od dawnej definicji przedsigbiorczosci.
Nie obejmuje jedynie samodzielnosci, indywidualnego prowadzenia dziatalno-
$ci i spelniania aspiracji finansowych. Wspoélczesna przedsigbiorczo$¢ istnieje
i rozwija si¢ dzieki niszom, jednak sg to nisze tworzone w umysle przedsigbiorcy,
oparte na jego kreatywnosci (Kosowska, Kordela, 2011).

Mozliwos¢ realizacji przedsiebiorczosci przez jednostki coraz rzadziej odnosi sie
do niezaspokojonej potrzeby na rynku. Realizacja przedsigbiorczosci obejmuje
nie tylko tworzenie modelu biznesu zmierzajacego ku zaspokojeniu potrzeby,
ale oparta jest na rozwoju osobowosci jednostek i nieszablonowym budowaniu
modeli dziatania.

Warto przyjrzec sie przedsiebiorczo$ci mniejszych przedsigbiorstw, ktora - roz-
patrywana w ramach specyfiki sektora mikro, matych i srednich przedsiebiorstw —
stanowi konsekwencje oddziatywania stalych elementéw charakterystycznych dla
tego sektora. Mozna wskaza¢ tu na: identyfikacje nowych pomysiéw, zamiane
idei na efekt rynkowy, odkrywanie nowych form alokacji zasobéw, wyzwalanie
motywacji wérod realizatoréw, sktonno$¢ do ryzyka, dominacje osobowosci zato-
zyciela, tworzenie sieci zaleznosci z otoczeniem, uwzglednianie ludzi i proceséw,
kreowanie nowych wartosci, tworzenie nowej jakosci.

Istnienie wskazanych elementdw, jak rowniez ich wzajemng interakcje, uznaé
mozna za podstawe tworzenia przedsiebiorczosci mniejszego przedsigbiorstwa.

Ksztattowanie przedsigbiorczoéci podmiotéw sektora MSP uzaleznione jest
w istocie od mozliwosci aktywizacji wskazanych powyzej elementéw, co z kolei
determinowane jest gtéwnie uwarunkowaniami osobowosciowymi, lokalnymi
i makrootoczenia.

Uwarunkowania osobowos$ciowe stanowia o przystosowaniu si¢ przedsie-
biorcy do zmieniajacych si¢ warunkéw i dotycza gléwnie cech indywidualnych,
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osobowych oraz wyznawanych systemoéw wartosci (wiedza ogoélna i zawodowa,
sprawnos¢ intelektualna, motywacje, poziom aspiracji, awersja badz sklonnoé¢
do ryzyka, $wiatopoglad, cechy osobowosci, system wartosci). F. Btawat (2000)
prezentuje czynniki osobowosciowe wyrédzniajace przedsigbiorcéw w ujeciu wez-
szym - wskazuje na: wyzsze poczucie wlasnego ja (stabilnos¢ emocjonalna, poczucie
rzeczywisto$ci); dominacja (asertywnos¢, niezaleznos¢, nieustepliwo$¢); ,,harria”
(samodzielnos¢, realizm); ,,protencja” (podejrzliwo$¢, zazdros¢, opiniowanie);
nieklopotliwa adekwatno$¢ (samozabezpieczenie, ufnos¢, fagodnosé); samowy-
starczalnos¢ (preferowanie wlasnych decyzji, zasobno$¢). Powyzsze zestawienie
dowodzi, ze cechy zdecydowanie bardziej sprzyjajace przedsigbiorczosci zwigzane
s3 z osobowoscig dynamiczng, odbiegajacg od ,,prostych” schematéw.

Mowiac o determinantach majacych wplyw na przedsiebiorczo$¢ malego
i sredniego przedsiebiorstwa, podkresli¢ nalezy znaczenie uwarunkowan lokal-
nych, w tym lokalizacji przedsigbiorstwa. Przedsiebiorczo$¢ podmiotu zalezna
jest od jego lokalizacji, jednak zaleznos¢ ta wynika przede wszystkim z branzy
dziatalnosci przedsigbiorstwa sektora MSP. Innowacyjne przedsiebiorstwo majace
dostep do czynnikow produkcji, charakteryzujace sie wysokimi kwalifikacjami,
nawet przy peryferyjnym usytuowaniu, ma wysokie prawdopodobienstwo suk-
cesu, rozwoju i wzrostu.

Uwarunkowania makrootoczenia, zwigzane z czynnikami konstytuujacymi
przedsigbiorczg aktywno$¢ przedsigbiorstw, oddziatuja na charakter i poziom
przedsigbiorczoéci sektora MSP i obejmuja gtéwnie determinanty: polityczno-
-prawne, ekonomiczne, kulturowe.

Mozliwosci przedsigbiorcze matych przedsigbiorstw sa powaznie zalezne od
dostepnosci tego sektora do zrodet finansowania. Dostepnos¢ ta zalezy nie tylko
od wielkosci przedsigbiorstwa, ale rowniez od aktualnej fazy rozwoju podmiotu,
gdzie wkraczanie malego przedsiebiorstwa w kolejne fazy wzrostu zwigksza moz-
liwoséci wyboru Zrédet finansowania.

Poczatki przedsigbiorczosci miedzynarodowej (international entrepreneur-
ship) siegaja konca lat 80. XX wieku, jednak o wyodrebnieniu nowego obszaru
badan i intensywnym rozwoju tzw. szkoly przedsigbiorczosci migdzynarodowej
mozna méwic¢ dopiero od potowy lat 90. XX wieku (Wach, 2014a). Wspolczesnie
szkota przedsiebiorczosci miedzynarodowej rozwija sie na pograniczu przedsie-
biorczosci i biznesu miedzynarodowego oraz teorii internacjonalizacji. Aktualnie
wystepujace warunki globalizacji i dynamicznej internacjonalizacji powoduja,
ze skrzyzowanie internacjonalizacji i przedsigbiorczosci ma istotne znaczenie
(Daszkiewicz, 2014).

Wedtug K. Wacha przedsigbiorczos¢ miedzynarodowa nalezy traktowa¢ dycho-
tomicznie (Wach, 2014b, s. 434). Po pierwsze, jako obszar badawczy w obrebie teorii
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przedsigbiorczosci, i w tym sensie jest to autonomiczny obszar badan. Natomiast

w szerokim znaczeniu przedsigbiorczo$¢ migdzynarodowa obejmuje minimum

dwa rézne obszary badawcze:

- proces tworczego dostrzegania i wykorzystywania okazji rynkowych na ryn-
kach zagranicznych (tozsamy z tradycyjnym podejsciem do przedsiebior-
czosci, jednak szczegélng role w procesie internacjonalizacji przypisuje si¢
przedsigbiorcy),

- miedzynarodowe analizy i badania poréwnawcze w zakresie przedsigbiorczosci
(tozsame z tradycyjng komparatystyka miedzynarodows; przedsiebiorczos¢
jest gtéwnym przedmiotem badan poréwnawczych).

Po drugie, w waskim znaczeniu, jako jedno z podej$¢ badawczych do zagad-
nien internacjonalizacji przedsiebiorstw.

W ramach takiego podejscia do przedsigbiorczosci migdzynarodowej
S.A. Zahra (2005, s. 21) wyrdznia cztery nurty wyjasniajace internacjonalizacje
przedsigbiorstw:

a) miedzynarodowe nowe przedsiewzigcia (International New Venture - INV) -
tworcami teorii INV sg B.M. Oviatt i P.P. McDougall, wedlug ktorych INV
to organizacje biznesowe, ktdre od powstania daza do uzyskania znaczacej prze-
wagi konkurencyjnej, wykorzystujac do tego zasoby i sprzedaz w wielu krajach;
koncepcja INV jest uwazana za przelomowa i tworzacg podstawy do powstania
i rozwoju szkoly przedsiebiorczosci miedzynarodowej (Daszkiewicz, 2014);

b) modele natychmiastowej internacjonalizacji (Born Global - BG) - model
»urodzonych globalistéw” to podgrupa modeli szybkiej internacjonalizacji;
born global to przedsigbiorstwo posiadajace produkty o globalnym potencjale
rynkowym, ktdre czesto taczy globalny potencjal produktéw z mozliwosciami
przedsiebiorczymi dla wyboru metod przyspieszonej internacjonalizacji;

¢) modele przyspieszonej internacjonalizacji (accelerated internationalization) —
modele opisujace tradycyjne przedsiebiorstwa, ktorych tempo internacjona-
lizacji jest wysokie;

d) ogolne modele przedsiebiorczosci narodowe;.

Postrzeganie przedsigbiorczosci miedzynarodowej, a zatem i jej pojecie, ewo-
luowalo przez lata. Ponizej zestawiono przyktadowe definicje migdzynarodowej
przedsiebiorczosci (tab. 2.1).

W literaturze z zakresu przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej wskaza¢ mozna
na pewne braki. Wiekszo$¢ badan tego nurtu opublikowanych po 2005 roku dotyczy
nowo powstaltych oraz malych i $rednich przedsigbiorstw. Wedlug A. Wasow-
skiej oznacza to, ze okolicznosci, w jakich powstala subdyscyplina przedsie-
biorczo$ci miedzynarodowej, wywarty silny wptyw na dalszy jej rozwoj. To charak-
terystyczne dla przedsiebiorczosci miedzynarodowej ,wklejenie” zainteresowania
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umiedzynarodowieniem matych i mlodych przedsigbiorstw moze w pewien sposdb
ograniczy¢ dalszy rozwdj tej dziedziny (Wasowska, 2019, s. 52). W szczegolnosci
odwraca ono uwage badaczy od bardziej ogélnego, uniwersalnego zagadnienia
rozpoznawania, tworzenia i wykorzystywania okazji na rynkach zagranicznych,
ktdre stanowito domene przedsigbiorczosci miedzynarodowe;j.

Tabela 2.1. Wybrane definicje przedsiebiorczosci miedzynarodowej

Autor Ujecie przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej

P.P. McDougall | Rozwdj nowych przedsiewzie¢ lub start-upow, ktore od powstania angazu-
(1989) ja sie w biznes miedzynarodowy, postrzegaja swoja dziatalno$¢ jako miedzy-
narodowg od najwczesniejszych stadiéw funkcjonowania przedsigbiorstwa

B.M. Opviatt, Organizacja, ktéra od powstania pozyskuje znaczaca przewage konku-
P.P. McDougal | rencyjna na skutek wykorzystania zasobow i sprzedazy w wielu krajach
(1994)

R.W. Wright, Dziatalno$¢ na poziomie przedsigbiorstwa, przekraczajaca granice miedzy-
D.A. Rick narodowe i skupiajaca sie na relacjach pomiedzy biznesami i otoczeniem
(1994) miedzynarodowym

PP. McDougall, | Kombinacja zachowan innowacyjnych, proaktywnych i zorientowanych na
B.M. Oviatt ponoszenie ryzyka, przekraczajacych granice narodowe przedsiebiorstw,
(2000) ktorych celem jest tworzenie wartosci w organizacji

B. Mtigwe Wspolne pojecie we wszystkich rodzajach dziatalno$ci migdzynarodowe;j
(2006)

T. Krasicka Odrebna, cho¢ mloda domena badawcza, obejmujaca wiele zagadnien
(2012)

N. Daszkiewicz | Zaréwno jedno z podejs¢ badawczych do internacjonalizacji mikro, matych
(2014) isrednich przedsigbiorstw z perspektywy przedsiebiorczej, jak i nowy obszar

badawczy w obrebie teorii przedsigbiorczosci, ktéry dziata na styku teorii
przedsiebiorczosci i teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Daszkiewicz (2014), s. 213-215.

Kluczowa luka wiedzy w literaturze z zakresu przedsigbiorczosci miedzy-
narodowej jest niedobdr badan nad rolg i zachowaniem przedsigbiorcéw w procesie
umiedzynarodowienia. Niedostatecznie czgsto prowadzone sg badania poddajace
analizie mikrofundamenty przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej z perspektywy
poznawczej. Badania dotyczace indywidualnych antecedencji umiedzynarodowie-
nia analizuja zmienne demograficzne przedsigbiorcy (np. doswiadczenie migedzyna-
rodowe, wyksztalcenie), nie wyjasniajac zwykle mechanizmoéw, za posrednictwem
ktérych zmienne te wptywaja na proces umiedzynarodowienia przedsigbiorstw.
Badania dotyczace podejmowania decyzji i uczenia si¢ w toku internacjonalizacji
nie zajmuja si¢ indywidualnymi mikrofundamentami tych proceséw, skupiajac sie
na analizie poziomu organizacji, nie jednostki (Wasowska, 2019, s. 52).
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Przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa pozycjonowana jest na styku biznesu
miedzynarodowego, przedsigbiorczosci i strategii (zarzadzania strategicznego).
Jej umiejscowienie na tle innych dziedzin zobrazowano na rysunku 2.1.

Zarzadzanie strategiczne ‘

" Przedsiebiorczoé¢

Strategia ‘
globalna strategiczna
rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr PRZEDSIEBIORCZOSC
MIEDZYNARODOWA
Biznes miedzynarodowy Przedsiebiorczo$¢

Rysunek 2.1. Przedsigbiorczo$¢ migedzynarodowa na tle innych dziedzin wiedzy
Zrédto: Wasowska (2019), s. 60.

Poza dziedzinami macierzystymi (zarzadzanie strategiczne, biznes miedzy-
narodowy) i samg przedsiebiorczoscia, na uwage zastuguja dwa boczne nurty -
przedsiebiorczos¢ strategiczna oraz strategia globalna. Przedsigbiorczo$¢ strate-
giczna, zlokalizowana na styku przedsiebiorczosci i zarzadzania strategicznego,
obejmuje relacje miedzy identyfikacja a wykorzystaniem okazji i w konsekwencji
tworzeniem wartoséci (migdzy poszukiwaniem okazji a budowaniem przewagi
konkurencyjnej). Strategia globalna, zlokalizowana na granicy biznesu miedzy-
narodowego i zarzadzania strategicznego, odnosi si¢ do strategii korporacji mie-
dzynarodowych oraz badan poréwnawczych strategii organizacji skupiajacych sie
na znaczeniu kontekstu narodowego i regionalnego w zarzadzaniu strategicznym.

2.3. Model biznesu miedzynarodowego a internacjonalizacja
przedsiebiorstw

Model biznesu stanowi koncepcj¢ opisu funkcjonowania przedsigbiorstwa, dla
ktdrego sporzadzenie nowatorskiego i progresyjnego planu dzialania i rozwoju nie
jest gwarantem sukcesu przy braku odpowiednio dostosowanej sieci partneréw,
kanalow dystrybuciji, zasobow, kluczowych dzialan, oferty, relacji z klientami, seg-
mentow klientdw, a takze struktury kosztow i dochodow (Spychalska-Wojtkiewicz,
Tomczyk, 2018, s. 56). Zwiekszenie czestotliwosci odwotywania si¢ do modeli
biznesu jest wynikowa mozliwosci wykorzystywania nowoczesnych technologii
informatycznych, ksztaltowania nowych kanatéw dystrybucji, nowych form relacji
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z klientami oraz radykalnie nowego funkcjonowania wielu przedsiebiorstw, szcze-
gblnie w procesie ich internacjonalizacji i dzialania na nowych, zagranicznych
rynkach, co pociaga za sobg konieczno$¢ nieustannego adoptowania i dostoso-
wywania si¢ do nowych warunkow.

Model odzwierciedla pewien fragment rzeczywistosci, z pominieciem mniej
istotnych jej elementéw (Golebiewski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk,
2008, s. 15), a jego konstrukcja powinna pozwoli¢ na operatywne manipulowanie
zmiennymi stanowigcymi jego sklad.

Pojecie ,,model” w odniesieniu do przedsiebiorstw interpretowac zatem mozna
jako wzorzec dziatania okreslajacy sposob postepowania, dobdr zasobow, zakres
i charakter relacji zewnetrznych i wewnetrznych oraz gléwne interakcje miedzy
skfadnikami modelu.

Pomimo trudnosci jednoznacznego wskazania czynnikéw najbardziej wpty-
wajacych na pewng ,logike” funkcjonowania przedsigbiorstw, mozna wymieni¢
kwestie zwigzane z przychodami i zyskami, wartoscig dla klienta, kwestie zasobow,
architektury przedsiebiorstwa, relacji z partnerami, dostawcami i odbiorcami,
atakze sposob dziatania oraz strategie konkurowania. Z pewnoscig jednak modele
biznesu stanowia istotne narzedzie wspomagajace podejmowanie decyzji w przed-
siebiorstwie, w tym decyzji zwigzanych z zagraniczng ekspansja. Model biznesu
jest postrzegany jako otwarty system organizacyjny, obejmujacy relacje przedsie-
biorstwa z otoczeniem, ,,z ktdrego pobiera sie zasilenia, po czym je transformuje
na wyniki (produkty, ustugi, srodki finansowe), a nastepnie dalej si¢ je przekazuje
otoczeniu” (Golebiewski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk, 2008, s. 40).
Podczas wszystkich etapow transformacji idei - poczawszy od pomystu az do
zaspokojenia potrzeb otoczenia — powstaje okreslona wartos¢.

Model zawiera niejako propozycje wartosci, ktore przedsigbiorstwo - tu: inter-
nacjonalizujace swoja dzialalno$¢ - wypracowuje ze wszystkimi zainteresowanymi
stronami, a kluczowe staje si¢ skoordynowanie planu i stworzenie strategii zgodnej
z oczekiwaniami klienta, jak réwniez kontrolowanie operacji, ktore przedsigbior-
stwo wprowadza w celu osiggnigcia korzysci.

Mozna wskaza¢ na kluczowe funkcje modeli biznesu (Spychalska-Wojtkiewicz,
Tomeczyk, 2018, s. 61):

- wykreowanie propozycji wartosci dla klientow,

- identyfikacja segmentéw rynku,

- zdefiniowanie struktury fancucha wytworczego produktéw lub ustug,

- ocena struktury kosztow i potencjalnych zyskéow,

- wskazanie pozycji przedsigbiorstwa w sieci wartosci obejmujacej dostawcow

i klientéw, wlacznie z identyfikacja potencjalnych konkurentéw i dostawcow

ustug komplementarnych,
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- formulowanie strategii konkurencyjnych pozwalajacych innowacyjnym
przedsiebiorstwom na osigganie zyskow i przewagi nad konkurentami.
Wspolczesnie sukces przedsigbiorstw na arenie miedzynarodowej (i nie tylko)

coraz czesciej uzalezniony jest od stopnia innowacyjnosci dziatalnosci. W konse-

kwencji dzialalno$¢ innowacyjna oddzialuje na charakter modelu biznesowego
przedsiebiorstwa i determinuje mozliwosci jego przeksztalcen.
Internacjonalizacja i stopient umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa to
kryteria klasyfikacji modeli biznesu. Stopien internacjonalizacji wptywa na zto-
zono$¢ modelu biznesu. Wraz ze zwigkszaniem si¢ stopnia internacjonalizacji

i zaangazowania na zagranicznym rynku wzrasta zlozonos¢ modelu biznesu

(Rymarczyk, 2017). Przy prostych formach internacjonalizacji przedsi¢biorstwo

realizowac¢ bedzie proste modele biznesu miedzynarodowego (eksport, import,

proste kontrakty zagraniczne), zlozone za$ modele biznesu miedzynarodowego
powigzane beda z rozwinietymi formami umiedzynarodowienia (filia czy oddziat
za granica, zlozona kooperacja). Najbardziej ztozony model biznesu powigzany
jest zatem z wielonarodowa, a wrecz globalng sferg dziatalnosci przedsigbiorstw.

Kryterium internacjonalizacji pozwala wyrdzni¢ podstawowe rodzaje modeli

biznesu mi¢dzynarodowego (tab. 2.2):

- miedzynarodowy fancuch tworzenia wartosci firmy (international value chain),

- miedzynarodowy klaster (international claster),

- globalny fancuch dostaw (global supply chain),

- globalna sie¢ biznesu (global business network),

- globalna organizacja wirtualna (global virtual organisation),

- ekosystem biznesu (business ecosystem).

Tabela 2.2. Podstawowe modele biznesu migdzynarodowego wedlug kryterium
internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Model biznesu Charakterystyka modelu

miedzynarodowego
1 2
Konstrukcja modelu tancucha wartosci przypisywana jest
M.E. Porterowi, ktory dokonal podziatu czynnosci przedsigbior-
stwa na segmenty ze wzgledu na role, jaka pelnig w tworzeniu
Model wartosci przedsigbiorstwa. Model zawiera dziewieé segmentdw,

w tym pie¢ podstawowych (logistyka wewnetrzna, operacje,
logistyka zewnetrzna, marketing i sprzedaz, obstuga posprze-
dazowa) i cztery pomocnicze (infrastruktura przedsiebiorstwa,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwoj technologiczny, za-
opatrzenie)

faficucha wartosci
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2

Model
faricucha wartosci

Segmenty polaczone sg ze soba licznymi zwigzkami, a zmiany
w jednym segmencie wywoluja czesto zmiany w kosztach lub
efektywnosci innych segmentow. Efektem czynnosci sktadajacych
sie na tanicuch wartosci jest produkt finalny lub ustuga, ktére po
nabyciu przez klienta powinny przynies¢ warto$¢ dodang. Model
tancucha wartoéci przedsiebiorstwa miedzynarodowego polega na
uwzglednieniu rozmieszczenia poszczegdlnych segmentdw jego
dziatalnosci w réznych krajach. O rozmieszczeniu tym decyduja
przede wszystkim przewagi lokalizacyjne poszczegélnych krajow,
np. badania i rozwdj lokalizowane s w krajach przodujacych w za-
kresie nowoczesnych technologii, w ktorych wystepuje odpowiednie
zaplecze kadrowe i materialne dla tych celéw, natomiast produkcja
masowa, taémowa, niewymagajaca wykwalifikowanej sity robo-
czej — w krajach rozwijajacych sig, w ktorych cena jej jest bardzo
niska. Odpowiednia miedzynarodowa konfiguracja segmentow
dziatania przedsigbiorstwa pozwala uzyska¢ efekt skali i uczenia
sie, a rownoczesnie uniknac cel i barier celnych oraz podatkéw przy
wykorzystaniu mechanizmu cen transferowych

Model klastra
miedzynarodowego

Klaster stanowi geograficzng koncentracje wzajemnie powigzanych
przedsiebiorstw danej branzy lub pokrewnych instytucji, np. uni-
wersytetow, instytutow badawczych, organizacji pozarzadowych,
samorzadow, ktore rownoczesnie wspdtpracuja i konkurujg ze soba.
Struktura klastra sktada si¢ z przedsigbiorstw odgrywajacych
kluczowg role, tj. wytwarzajacych produkty lub ustugi typowe dla
niego i decydujacych o jego nazwie (tzw. jadro klastra). Przedsie-
biorstwa te jednoczesnie wspolpracuja ze sobg w formie kooperacji
produkcyjnej, wspdlnego korzystania z okreslonych m.in. urzadzen,
wynikéw badan, informacji, Srodkéw wsparcia oraz konkuruja,
poniewaz wytwarzajg takie same lub podobne produkty lub ustugi.
Drugim elementem sktadowym klastra sg przedsiebiorstwa dostar-
czajace surowce, materialy i rzne komponenty do produke;ji oraz
$wiadczace ustugi w zakresie marketingu, dystrybucji, spedycji,
ochrony, ksiegowosci, informatyki i finanséw (tzw. infrastruktura
bezposrednia klastra). Trzeci element struktury klastra to instytucje
wspierajace dzialalnos¢ klastra, takie jak uniwersytety, instytuty
badawcze, samorzady i rézne organizacje gospodarcze (tzw. in-
frastruktura posrednia). Funkcjonowanie w klastrze zwieksza
efektywnos¢, konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ jego uczestnikow.
Klastry moga tworzy¢ miedzynarodowe sieci produkcyjne (modular
production network) lub by¢ ogniwami sieci biznesowych korporacji
transnarodowych. W ich sklad moga wchodzi¢ przedsigbiorstwa
lub ich filie z réznych krajow $wiata, co rowniez decyduje o ich
miedzynarodowym charakterze
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2

Globalny
tancuch dostaw

Lancuch dostaw jest to system organizacji dostaw producentow,
hurtownikéw i dostawcdw, ktdrzy realizuja funkcje zaopatrzenia,
produkeji magazynowania i dystrybucji towaréw. Celem tego sys-
temu jest przeksztalcenie surowcéw, materialéw i komponentéw
w produkt finalny i dostarczenie go koicowemu odbiorcy. W przy-
padku usytuowania przedsiebiorstw w réznych krajach tworzg oni
miedzynarodowy lub globalny tancuch dostaw. Kompleksowos¢
modelu miedzynarodowego fanicucha dostaw zwiazana jest z geogra-
ficznym rozproszeniem jego elementéw sktadowych oraz rosngcymi
wymaganiami w zakresie koordynacji jego czynnosci (np. wymog
dostaw just in time). Musza by¢ uwzglednione w nim takie czynniki,
jak mozliwo$¢ powstania zaklocen z przyczyn gospodarczych, poli-
tycznych, spotecznych, naturalnych i innych. Inne uwarunkowania
to zréznicowane odleglosci i klimat, rézny poziom infrastruktury
transportowej w poszczegolnych krajach, otoczenie polityczno-
-prawne, taryfowe i nietaryfowe bariery przeptywow, ryzyko kursowe,
zagrozenia wynikajace z miedzynarodowego terroryzmu

Model globalnych
sieci biznesowych

Podczas gdy model taiicucha wartosci i faicucha dostaw zaktada
pewna sekwencje przeplywdéw gospodarczych w ramach sieci, to mo-
del globalnych sieci biznesowych zaklada istnienie cigglej interakeji
przeplywow opartych na wzajemnych zalezno$ciach przedsiebiorstw
bez okreslenia wyraznych ich granic i struktury. Sieci powigzan
biznesowych miedzy przedsiebiorstwami mogg mie¢ charakter
formalny i nieformalny oraz bezposredni i posredni, tj. wystepujacy
za po$rednictwem innego przedsigbiorstwa, natomiast cala sie¢ nie
przedstawia formalnej organizacji. Jej struktura w kazdym przypadku
bedzie miata indywidualny charakter, determinowany zasobami
przedsiebiorstwa i charakterem otoczenia. Miedzy uczestnikami sieci
istniejg zwiazki kooperacyjne, ale takze w pewnym zakresie konku-
rencja, ktéra powoduje ciggle zmiany w sieci, jej dynamiczny rozwoj
lub stagnacje i zanik oraz pojawienie si¢ nowych partneréw i znikanie
dotychczasowych. Model globalnych sieci biznesowych implikuje
zalozenie, ze znaczenie przedsiebiorstwa zalezne jest nie tylko od
posiadanych zasobdw, ale takze od zakresu i jako$ci sieci powigzan

Model globalnej
organizacji wirtualnej

Celem wirtualnych sieci powigzan, tworzonych przez przedsigbior-
stwa lub organizacje, jest realizacja specyficznych celéw o ograni-
czonym horyzoncie czasowym w ramach kluczowych kompetencji
(core competence). Integracja umozliwia wytwarzanie wysokiej
jakos$ci produktow i ustug dostosowanych do zmieniajacych sie
gustow konsumentéw po wzglednie niskich kosztach. Znaczenie
ma elastycznos¢ i szybko$¢ dzialania sieci, poniewaz w warun-
kach ,,nowej ekonomii” cykl zycia produktéw skraca sie i istnieje
ryzyko wyprzedzenia przez konkurentéw. Do takiej organizacji
szybko moga by¢ wlaczane nowe przedsigbiorstwa, dysponujace
najnowoczesniejszymi technologiami produkcji, know-how w za-
kresie marketingu, rozbudowanymi efektywnymi kanatami dys-
trybucyjnymi oraz zasobami i technikami finansowania projektow
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1 2

Wspdlpraca partneréw oparta jest na zaufaniu i rzetelnosci i jest
realizowana gloéwnie bez wigzacych umow, ale moze takze wyste-
powa¢ w formie np. kontraktu, umowy kooperacyjnej, franczyzy.
Model organizacji wirtualnej sklada sie z brokera sieci i potaczo-
nych z nim wzajemnie wirtualnymi wiezami wyselekcjonowanych
przedsiebiorstw. Stopien wirtualizacji organizacji moze by¢ rézny.
Istniejg organizacje calkowicie zwirtualizowane, tzn. funkcjonujace
tylko w cyberprzestrzeni (tzw. wydrazone organizacje — hallow orga-
nization), np. Amazon.com i Allegro.pl. Drugi rodzaj to organizacje
cze$ciowo wykorzystujace cyberprzestrzen, np. integracja zakupow
ustug transportowych z wykorzystaniem platformy internetowe;
Timocon. Trzeci rodzaj to organizacje, ktore tylko w stopniu
podstawowym korzystaja z cyberprzestrzeni, np. Facebook.pl oraz
firmy tworzace i prowadzace dziatalno$¢ w internetowych portalach
branzowych. Model organizacji wirtualnej mozna byloby nazwac
modelem quasi-klastra, w odréznieniu jednak od klastra organizacje
wirtualne nie posiadajg lokalizacji — wystepuja w cyberprzestrzeni

Model globalnej
organizacji wirtualnej

Ekosystem biznesu obejmuje duza liczbe przedsiebiorstw i innych
organizacji pozostajacych we wzajemnych, wielostronnych zwigzkach
o charakterze kooperacyjnym i konkurencyjnym, wykorzystywa-
nych dla wytwarzania dobr, ustug i technologii pozadanych przez
klientéw. Ekosystem biznesu tworza gtéwni uczestnicy, do ktérych
nalezg kluczowi gracze (keystone), dominatorzy (dominatons) i gra-
cze niszowi (niche players). Implementacja modelu ekosystemu do
praktyki dziatania biznesu stanowi rozwigzanie zapewniajace wieksze
prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu anizeli w przypadku omo-
wionych powyzej modeli. Ze wzgledu na ograniczone $rodki wiele
przedsigbiorstw koncentruje si¢ tylko na podstawowej dziatalnosci.
Jest to sprzeczne z wymaganiami klientéw, ktérzy coraz czesciej
z3daja kompleksowej, ztozonej obstugi w pakietach dostosowanych
do ich indywidualnych potrzeb. Rozwigzaniem jest podziat aktyw-
nosci miedzy roézne podmioty, co zapewnia wspotpraca w ramach
ekosystemu biznesu. Integracja wiedzy i umiejetnosci bardzo duzej
liczby partneréw w ekosystemie biznesu pozwala na uzyskanie efektu
synergii, stwarza warunki do rozwoju innowacyjnosci produktéw po-
przez laczenie potencjatow i wzajemne uczenie si¢. Funkcjonowanie
w ramach ekosystemu ogranicza rosngca w warunkach globalizacji
niepewno$¢. Dzigki zaawansowanym technologiom informacyjnym
i komunikacyjnym ekosystem biznesu moze integrowac — rozpro-
szone w roznych czesciach $wiata — zréznicowane zasoby i wiedze.
Oznacza to mozliwos¢ bardziej kompleksowego ich wykorzystania
i bardziej efektywnego skomercjalizowania przy pomocy globalnych
kanatéow dystrybucji. Globalny arbitraz i wspélna infrastruktura
obnizajg jednocze$nie koszty dzialalnosci

Model
ekosystemu biznesu

Zré6dto: opracowanie na podstawie Rymarczyk (2017).
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Przedstawione w tabeli 2.2 modele biznesu miedzynarodowego wedtug kry-
terium internacjonalizacji przedsigbiorstw stanowia zaledwie przyklady istnie-
jacych i mozliwych do skonstruowania rozwigzan organizacyjnych dziatalnosci
w skali globalnej. W praktyce funkcjonujg i moga by¢ tworzone réznego rodzaju
teoretyczne i praktyczne rozwigzania hybrydowe. Gwaltowne zmiany w otoczeniu
o charakterze ekonomicznym, politycznym i spolecznym stwarzajg zapotrze-
bowanie na rozwigzania w sferze organizacji i strategii bardziej adekwatne do
realizacji celow przedsigbiorstwa, tj. zwigkszenia jej wartosci, niz rozwigzania
dotychczas przez nie stosowane.

Zaostrzajaca si¢ konkurencja i nowe jej formy wymagaja nowoczesnego
i kompleksowego podejscia do sposobu prowadzenia biznesu, zwlaszcza w biz-
nesie miedzynarodowym. Przedsigbiorstwa szukajg rozwigzan na dostarczenie
zlozonych produktéow/ustug wymaganych przez klientéw przy ograniczonych
zasobach i rosngcych kosztach B + R. Zwigkszajaca si¢ niepewnos¢ dzialania
w turbulentnym otoczeniu poglebia ten dylemat. Pewnym rozwigzaniem problemu
jest poszukiwanie modelu biznesu, ktéry odpowiadalby wyzwaniom opartej
na wiedzy gospodarki globalnej XXI wieku.

Prezentowane kolejno modele, tj. miedzynarodowego tancucha tworzenia
warto$ci, miedzynarodowego klastra, globalnego fancucha dostaw, globalnych
sieci biznesu, organizacji wirtualnej i ekosystemu biznesu $wiadcza o wysokiej
zdolnosci przedsiebiorstw do przezwyciezania ograniczen ich elastycznosci,
majacej przejaw w umiejetnosci dostosowania si¢ do wymogoéw otoczenia przy
zachowaniu imperatywu osiggania odpowiednich zyskow.

Ostatni z omawianych modeli, tj. ekosystemu biznesu, ma znaczng przewage
w stosunku do pozostatych. Stanowi on polaczenie przeciwstawnych cech, takich
jak: fragmentaryzacja, wzajemna integracja, kooperacja, konkurencja, zdolnos¢
do elastycznej rekonfiguracji swoich aktywéw, kompetencji oraz umiejetne
wykorzystanie wiedzy i innowacji dla kreacji wartosci odpowiadajacych indywi-
dualnym i zmieniajagcym sie gustom konsumentéw. Wnioskowa¢ mozna, ze ten
model biznesu najbardziej odpowiada fundamentalnym zmianom, jakie zachodza
w otoczeniu, a jego rola w globalnej gospodarce bedzie znaczaca.

2.4. Zintegrowany model przedsiebiorczosci miedzynarodowej

Nie nalezy utozsamia¢ przedsiebiorczosci miedzynarodowej jedynie z umiedzyna-
rodowieniem dziatalnosci przedsiebiorstwa. Przedsigbiorczo$¢ migdzynarodowa to
ujecie znacznie szersze. W kontekscie mniejszych przedsiebiorstw mozna jg okre-
sli¢ jako podejscie badawcze do umiedzynarodowienia mikro, matych i §rednich
przedsigbiorstw z perspektywy przedsiebiorczej, integrujace wszystkie stosowane
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podejscia do umiedzynarodowienia z przedsigbiorczoscia (Ruzzier, Hisrich, Anto-
nic, 2006). Ruzzier, Hisrich i Antonic zaproponowali ogolny model koncepcyjny
przedsigbiorczosci migdzynarodowej, ktory taczy teorie umiedzynarodowienia
mniejszych przedsigbiorstw z przedsiebiorczoscia miedzynarodows (rys. 2.2).

Przedsigbiorca
Kapitat ludzki
— miedzynarodowe umiejetnosci biznesowe
— orientacja miedzynarodowa

— postrzeganie otoczenia

— know-how z zakresu zarzadzania
Kapitat spoteczny

Cechy przedsiebiorstwa

— liczba pracownikow
— wielko$¢ sprzedazy

Cechy otoczenia

— otoczenie krajowe
— otoczenie miedzynarodowe

UMIEDZYNARODOWIENIE

—model

— rynek

—czas

— produkt

— wyniki dziatalnosci
miedzynarodowej

EFEKTYWNOSC FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTWA
— wzrost sprzedazy
—rentowno$é

Rysunek 2.2. Model koncepcyjny przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej

Zrédto: opracowanie na podstawie Ruzzier, Hisrich, Antonic (2006).

Koncepcyjny model przedsigbiorczosci miedzynarodowej wskazuje na cechy
wlasciciela-menedzera, ktére podzielone zostaly na dwie grupy: kapital ludzki
i spoteczny, podkreslajac znaczenie tych cech w procesie umigdzynarodowienia
przedsiebiorstw, w szczegdlnosci mikro, matych i srednich. Ujmuje ponadto cechy
samego przedsiebiorstwa oraz otoczenia, w ktérym funkcjonuje, z podzialem
na otoczenie krajowe i miedzynarodowe. W modelu koncepcyjnym zauwazalna
jest pewna niekompletno$¢, na co wskazujg sami autorzy modelu, moéwiac,
Ze nie jest on wyczerpujacy.
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Modelem bardziej horyzontalnie traktujagcym o przedsiebiorczosci miedzy-
narodowej jest, uwzgledniajacy konkurencyjno$¢ miedzynarodows, tzw. zinte-
growany model przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej (rys. 2.3).

Czynniki otoczenia:

Sity konkurencji,
Mozliwosci wzrostu,
Kultura narodowa,
Zyskowno$¢ branzy,
Otoczenie instytucjonalne,
Ekonomia skali

Czynniki organizacyjne:

Charakterystyka zarzadu, Pr‘zedSIleorczosc Przewaga )
Zasoby przedsiebiorstwa > mlgdzynzjl:odowa: konkurencyjna:
’ ”| Rozlegto$é (extent) »| Wyniki finansowe

Cechy przedsiebiorstwa,
Wiek, wielko$é, sita finansowa,
lokalizacja

Szybkosé (speed) Wyniki niefinansowe
Zakres (scope)

Czynniki strategiczne:
Kompetencje,
Réznice/bliskosé,
Strategia ogdlna,
Strategie funkcjonalne,
Strategia wejscia

Rysunek 2.3. Zintegrowany model przedsiebiorczosci miedzynarodowe;j

Zrédlo: S.A. Zahra, G. George (2002), International entrepreneurship: The current status of
the field and future research agenda, w: M.A. Hitt, R.D. Ireland, S.M. Camp, D.L. Sexton (red.),
Strategic entrepreneurship: creating a new mindset, London-Oxford: Blackwell Publishers, s. 276,
za: Daszkiewicz (2014), s. 216.

Zintegrowany model obejmuje trzy grupy czynnikéw wpltywajacych na przed-

siebiorczo$¢ migdzynarodowa:

- czynniki organizacyjne,

- czynniki otoczenia,

- czynniki strategiczne,

podkreslajac jednoczesnie trzy wymiary przedsigbiorczosci miedzynarodowe;j:
- rozleglos¢ (poziom, stopien) — np. liczba nowych rynkéw,

- predkos¢ - tempo wejscia przedsigbiorstwa na nowe rynki,

- zakres - zinternacjonalizowany obszar geograficzny.

Ujete w modelu zintegrowanym czynniki strategiczne obejmuja: kompetencje,
bliskos¢ rynkow, zroéznicowanie produktow, strategie ogolne, strategie funkcjonalne
i formy wejscia na zagraniczne rynki, a wiec sa zwigzane z zarzadzaniem strate-
gicznym przedsigbiorstwa, za$§ czynniki organizacyjne odnosza si¢ do gtéwnych
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menedzeréw, zasobdw materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa oraz
cech przedsiebiorstwa (wiek, wielko$¢, sita finansowa, lokalizacja). Trzecia grupa,
czynniki rodowiskowe, dotyczy stopnia konkurencji, mozliwosci rozwoju, srodo-
wiska regulacyjnego, rentownosci branzy i otoczenia instytucjonalnego. Wskazane
w modelu czynniki (trzy grupy) determinuja wymiary przedsiebiorczo$ci miedzy-
narodowej — zasieg (rozpietos$¢ geograficzng internacjonalizacji), zakres (stopien
uzaleznienia przedsigbiorstwa od zagranicznych przychodéw) i szybkos¢ (czas
od momentu powstania przedsiebiorstwa do momentu wejscia na rynki zagra-
niczne). Efektem wptywu powyzszych czynnikéw na miedzynarodowsa przedsie-
biorczo$¢ jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa najczesciej
na globalnych rynkach niszowych.
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Rozdziat 3

Przedsiebiorstwo umiedzynarodowione

3.1. Otoczenie a internacjonalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa

Wspodlczesne eksplozywne otoczenie implikuje bezwzgledna potrzebe przysto-
sowania sie przedsigbiorstw do jego wymogow. Charakterystyczne dla otocze-
nia globalnego s3 zlozono$¢, zréznicowanie, dynamika, trudnos$¢ przewidy-
wania oraz ryzyko (Porada-Rochon, Brojak-Trzaskowska, Kordela, Tomczyk,
2018, s. 10).

ZYozonos¢ i mnogo$¢ dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu z jed-
nej strony sprawia, ze zmiany te majg ograniczong mozliwo$¢ oddzialywania
na przedsigbiorstwo, a z drugiej wplywaja na wzrost uzaleznienia przedsigbiorstwa
od otoczenia (Porada-Rochon, Brojak-Trzaskowska, Kordela, Tomczyk, 2018, s. 10).
Destabilizuje to mozliwosci funkcjonowania przedsigbiorstw, co z kolei obliguje
przedsiebiorstwa do stalej aktywnosci dostosowawczej, ktora zmierza¢ powinna
w strone cigglego monitorowania otoczenia w celu podejmowania skutecznych
decyzji, opartych na posiadanych zasobach i wyznaczonych celach (Borowiecki,
Wrystocka, 2012, s. 25).

Charakterystyczne dla otoczenia przedsiebiorstw, zwlaszcza mikro, matych
i$rednich, sa (Porada-Rochon, Brojak-Trzaskowska, Kordela, Tomczyk, 2018, s. 11):
- intensywno$¢ procesow integracyjnych i globalizacyjnych, zwtaszcza w sferze

gospodarki,

- zaostrzona walka konkurencyjna przedsiebiorstw,

- intensywny postep technologiczny,

- przyspieszone zastosowanie nowoczesnych systemow i technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych w zarzadzaniu,

- zrdznicowanie regionalne i lokalne,

- mnogo$¢ podmiotéw oddziatujacych na przedsigbiorstwo,

- wieksze wykorzystywanie potencjalu intelektualnego niz przemystowego.
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Procesy globalizacyjne s3 skomplikowane oraz wielostronne i obejmujg wiele
zjawisk i proceséw oraz powiazan dokonujacych si¢ miedzy poszczegdlnymi
panstwami i ich spoleczenistwami, w wymiarach horyzontalnych i wertykalnych
(Flejterski, Wahl, 2003, s. 18). Konsekwencja tych powigzan jest homogeniczny
system $wiatowy, za$ funkcjonowanie przedsiebiorstw i podejmowanie decyzji
w takich warunkach zwieksza zaréwno szanse, jak i zagrozenia dla ich rozwoju.
Nastepuje koniecznos$¢ nadania kierunku dziatan przedsigbiorstwom ku poszuki-
waniu skutecznych sposoboéw na zrozumienie zarzadzania w zmiennym otoczeniu.
Jest to wazne, gdyz zrozumienie przedsigbiorstwa nie jest mozliwe bez orientacji
na otoczenie, w ktorym funkcjonuje.

Analizujac otoczenie przedsiebiorstwa, wskaza¢ mozna na otoczenie ogdlne
(makrootoczenie) oraz otoczenie konkurencyjne (mikrootoczenie), a takze -
stanowigce poziom posredni miedzy poziomem mikro i makro — mezootoczenie,
zwigzane z otoczeniem regionalnym. W gospodarce globalnej tworzg si¢ uwa-
runkowania na poziomie megaanalizy, a w gospodarce narodowej powstaja
uwarunkowania na poziomie makroanalizy w tzw. makrootoczeniu (Belniak, 2015).
Analiza uwarunkowan odnoszacych sie do specyficznych branz czy sektordw,
a takze uwarunkowan regionalnych czy subregionéw administracyjnych, obej-
muje tzw. mezoanalize, jednak nalezy zaznaczy¢, ze w naukach o zarzadzaniu
jedynie uwarunkowania regionalne faczone s3 z mezootoczeniem (Belniak, 2015).
Czynniki wewnatrzorganizacyjne, charakterystyczne dla danego przedsigbiorstwa
i przedsigbiorcy, rozpatrywane s3 na poziomie analizy mikroekonomicznej. Mozna
réwniez wskaza¢ na pewne uzupelnienie analizy mikro, dotyczace poszczegol-
nych oséb zwigzanych z dzialalno$cig gospodarcza, czyli na nanoanalize, zwana
niekiedy analizg poziomu mikro-mikro (Wach, 2012, s. 88).

Uwzgledniajac pig¢ poziomdw analizy stosowanych w naukach ekonomicznych,
makrootoczenie mozna postrzega¢ jako krajowe (analiza makroekonomiczna)
lub migdzynarodowe (analiza megaekonomiczna). W zarzadzaniu strategicznym
najczesciej przyjmuje sie klasyczne typologie makrootoczenia bazujgce na analizie
PEST (4 wymiary: Political, Economic, Social, Technological) lub jej rozszerzo-
nych wersjach takich jak: SLEPT (5 wymiaréw: Social, Legal, Economic, Political,
Technological), PESTEL (6 wymiardw: Political, Economic, Social, Technological,
Enviromental, Legal), PLESCET (7 wymiar6w: Political, Legal, Economic, Social,
Cultural, Enviromental, Technological).

Ksztalt otoczenia krajowego stanowi wynik ustawodawstwa prawnego, cen-
tralnych parametrow ekonomicznych oraz dziatalnosci na rynku krajowym
krajowych i zagranicznych podmiotéw gospodarczych, a takze funkcjonowania
gospodarstw domowych wyrazajacych swoj udzial w rynku poprzez wielkoé¢
i strukture popytu. Mozna okresli¢, ze w odniesieniu do otoczenia krajowego
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istotna jest sytuacja gospodarcza kraju, wyrazana poziomem i tempem wzro-
stu PKB, rozwojem rynku kapitalowego, poziomem i tempem inflacji, polityka
pieniezno-kredytowg oraz fiskalna, sytuacja spoteczno-polityczng, sytuacja
na rynku pracy, regulacjami prawnymi, skalg interwencjonizmu panstwowego,
rozwojem handlu zagranicznego, rozwojem techniki i technologii, rozwojem
badan naukowych, polityka ochrony $rodowiska (Belniak, 2015, s. 46).

Uwarunkowania polityczno-prawne Uwarunkowania ekonomiczne
stabilnos¢ polityki panistwa, przepisy stopa bezrobocia, wskaznik inflacji, zmiany
dotyczace prowadzenia dziatalnosci PKB, wielko$¢ popytu krajowego,

gospodarczej, ustawodawstwo stopy procentowe, kursy walut,
antymonopolowe, ochrona konkurencji dostep do kredytéw, obciazenia podatkowe,

i konsumenta, przepisy prawa pracy, poziom cet, poziom dochoddéw
przepisy o ochronie $rodowiska spoteczenstwa, bilans handlowy i ptatniczy

— =

Uwarunkowania obejmujace otoczenie ogblne w ujeciu analizy PEST

WARUNKI DETERMINUJACE WYBOR SPOSOBU INTERNACJONALIZACJI

/\

Uwarunkowania spoteczno-kulturowe Uwarunkowaniatechniczno-technologiczne

poziom wyksztatcenia spoteczeristwa, poziom naktadéw na badania i rozwdj,
Swiadomos¢ ekologiczna konsumentow, wskaznik konkurencyjnosci

mobilno$¢ spoteczna, styl zycia, religia, i innowacyjnosci, stopieri informatyzacji

etyka pracy, stosunek spoteczeristwa
do produktéw i firm zagranicznych,
wydajnos¢ pracy

Rysunek 3.1. Aspekty analizy ogdlnego otoczenia miedzynarodowego wedlug PEST
Zrédto: Daszkiewicz, Wach (2013), s. 119, za: Belniak (2015), s. 45.

Czynnikiem zewnetrznym oddzialujagcym na internacjonalizacje przedsie-
biorstw jest rowniez wielko$¢ rynku macierzystego. Relatywnie mate rynki krajow
macierzystych przyczyniaja si¢ do podjecia $ciezki ekspansji zagranicznej przez
przedsigbiorstwa zainteresowane dalszym rozwojem. Charakter rynku macie-
rzystego uzaleznia¢ moze wybor formy umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa.
Wysokie koszty produkeji na rynku krajowym, ograniczone zasoby naturalne
(i ludzkie), zbyt mata wielko$¢ rynku i brak perspektyw na rozwdj i osiagnigcie
korzysci skali to czynniki wskazujace na filie lub oddziat zagraniczny jako moz-
liwe instrumenty internacjonalizacji. Z kolei stagnacyjny charakter rynku krajo-
wego, niskie koszty produkcji, niewielki potencjal i silna konkurencja wskazuja
na forme umiedzynarodowienia w postaci formy eksportowej (eksport bezposredni
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lub posredni) (Rymarczyk, 2012, s. 268). Najistotniejszy wplyw na wybor formy eks-
pansji zagranicznej ma sytuacja bezposrednio wystepujaca na rynku zagranicznym.
Przy niewielkiej odleglosci geograficznej, niewysokich barierach wejscia i wsparciu
importu przez kraj docelowy czesto wybierang formg umiedzynarodowienia jest
eksport bezposredni. Eksport posredni lub licencje wybierane sa za$ przy nieco
wiekszym ,dystansie psychicznym”, gdzie zauwazalne sg znaczniejsze réznice
kulturowe, polityczne i gospodarcze. Z kolei wystepowanie na rynku zagranicznym
korzystnych warunkéw ekonomicznych, stabej waluty, niskich kosztéw produkcji,
niewielkiej konkurencji i duzego potencjatu rynkowego, korzystnych warunkow
politycznych (stabilno$¢, wsparcie bezposrednich inwestycji zagranicznych,
niskie ryzyko polityczne), w polaczeniu z duzg odlegloscia geograficzna (i co za
tym idzie, wysokimi kosztami transportu), jest bodzcem dla przedsiebiorstw do
wykorzystania bardziej zawansowanej formy internacjonalizacji, np. w postaci
bezposrednich inwestycji zagranicznych.

Dostosowanie do wymogdéw rynku zagranicznego wptywa na koszty interna-
cjonalizacji przedsiebiorstwa. Dopiero intensyfikacja proceséw umiedzynarodo-
wienia, uptyw czasu i zwigkszone zaangazowanie zagraniczne mogg przyczynic sie
do zmniejszenia kosztéw zagranicznej ekspansji. Mozna wnioskowac, ze przyrost
kosztéw internacjonalizacji jest wyzszy od przyrostu korzysci z niej wynikajacych
do momentu uzyskania przez przedsi¢biorstwo odpowiedniej wiedzy i doswiad-
czenia, ktore stanowig istotng determinante tworzenia przewagi konkurencyjnej
(Wach, 2014c).

Analiza otoczenia migdzynarodowego oraz rozpoznawanie i weryfikacja
jego zmian sg kluczowe dla procesu umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa
i wplywaja na dobdr strategii i formy internacjonalizacji. Ujmowanie otoczenia
miedzynarodowego w formie analizy PEST czy jej pokrewnych ma pewne wady,
gdyz nie ujmuja one kompleksowo zakresu analizy otoczenia migdzynarodowego
przedsiebiorstw (Duliniec, 2009). Sktadowe otoczenia miedzynarodowego réznig sie
od elementéw otoczenia krajowego, zatem w kazdym kraju w ramach zagranicz-
nej ekspansji przedsigbiorstwa nalezatoby przeprowadzi¢ wyodrebniong analize
otoczenia, z uwzglednieniem réwnolegle wielu jego segmentéw przypisanych
poszczegdlnym rynkom narodowym. Specyfika otoczenia miedzynarodowego
w poréwnaniu z analizg otoczenia krajowego obejmuje, poza analiza poszczegol-
nych rynkéw zagranicznych, kwestie rynkéw regionalnych i globalnych, zakres
mozliwych decyzji dtugookresowych i rozwinietej kooperacji kapitalowej i nie-
kapitalowej, réznice w poziomie rozwoju ekonomicznego, réznice technologiczne,
urbanizacyjne, infrastrukturalne, spoteczne, kulturowe, jezykowe, etyczne, zatem
wszystko to, co sktada si¢ na ,,dystans psychiczny” migdzy krajem macierzystym
a krajem zagranicznej ekspansji.
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3.2. Motywy i cele zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw

Powszechnie zdarza sie, ze warunki otoczenia zewnetrznego (gtéwnie branzowego,
sektorowego) wymuszaja na przedsiebiorstwach podjecie dzialalnosci na arenie
miedzynarodowej. Internacjonalizacja to niekiedy koniecznos¢ bedaca wynikiem
uwarunkowan otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo, ale tez wynik
$wiadomych decyzji zarzadczych, kiedy przedsigbiorstwo wstepuje w proces inter-
nacjonalizacji z mysla o wykorzystaniu szans dla rozwoju dzialalnosci. Mozna
zatem wskaza¢ na internacjonalizacje defensywna i ofensywna.

Analizujac motywy umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstw, nalezy
wskaza¢ na ich réznorodnos¢ i zmiennos¢. Nalezy takze pamigtad, ze motywy
zagranicznej ekspansji w duzym stopniu zaleza od przyjetej formy internacjo-
nalizacji, a mozna nawet wnioskowa¢ o pewnej integracji réznych motywow
internacjonalizacji z r6znymi formami umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
(Gorynia, 2021, s. 211). Nie nalezy przy tym utozsamia¢ motywéw umiedzynarodo-
wienia tylko z powodami podejmowania bezposrednich inwestycji zagranicznych,
gdyz te - pomimo swojej wagi — nie stanowia jedynej i wylacznej formy interna-
cjonalizacji (Gorynia, 2021, s. 211).

Podejmujac droge zagranicznej ekspansji, przedsigbiorstwa kierujg sie¢ moty-
wem zwiekszenia korzysci finansowych. Abstrakcyjnie mozna uznad, ze glow-
nym motywem umiedzynarodowienia jest zysk (Gorynia, 2021, s. 212). Zgodnie
z neoklasyczng teorig przedsiebiorstwa jest to motyw dominujacy lub metamotyw,
do ktdrego realizacji prowadzg rézne drogi. Zysk mozliwy do uzyskania w wyniku
internacjonalizacji zwigzany jest ze sposobem zagranicznej ekspansji, obrang
strategia i formg umiedzynarodowienia, zatem zalezy od wielu uwarunkowan
tworzacych specyficzny kontekst kazdej decyzji i dzialan zwigzanych z prowa-
dzeniem wspoétpracy gospodarczej z rynkami zagranicznymi.

Jako gtéwne czynniki przyczyniajace si¢ do podejmowania dzialalnosci na ryn-
kach zagranicznych wskaza¢ mozna takie, ktére pochodzg zaréwno z otoczenia,
jak iz wnetrza przedsiebiorstwa:

- wiek i faze zycia przedsigbiorstwa, produktu,

- branze,

- kraj macierzysty,

- sytuacje rynkowa na rynku macierzystym i rynku planowanej ekspansji
zagranicznej,

- doswiadczenia w zakresie dzialalnosci zagranicznej,

- faze, etap procesu internacjonalizacji przedsiebiorstwa.

Motywy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw moga przybiera¢ charak-
ter ofensywny lub defensywny. Do ofensywnych przyczyn internacjonalizacj,
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zorientowanych na zwiekszenie zyskow, wejscie na nowe rynki, pozyskanie
nowych klientéw w celu zwiekszenia sprzedazy, zaliczymy m.in.: otwarcie nowych
rynkéw zbytu, uzyskanie wigkszych zyskow, zaspokojenie potrzeby ekspansji
ze strony wlasciciela-menedzera, pozyskanie wyrobow na rynek macierzysty
lub na inne rynki zagraniczne. Defensywne przestanki umiedzynarodowienia,
zwigzane z dazeniem do utrzymania aktualnej rynkowej pozycji, utrzymania
zyskow, wielkosci sprzedazy i dotychczasowych klientéw, obejma natomiast takie
motywy zagranicznej ekspansji, jak: ochrona rynkéw krajowych (zagranicznych),
zapewnienie dostaw surowcow, pozyskanie technologii, doprowadzenie do dywer-
syfikacji geograficzne;j.

Ofensywne i defensywne motywy zagranicznej ekspansji przyjmuja wymiar
motywow rynkowych. Poza ta grupa mozna wskaza¢ rowniez motywy o wymiarze
ekonomicznym oraz motywy strategiczne.

Tabela 3.1. Grupy motywdw ekspansji przedsiebiorstw

Grupa motywow Kierunek motywu

ofensywne - dazenie do wykorzystania szans rynkowych i w efekcie
Motywy rynkowe do wzrostu sprzedazy, defensywne — orientacja na utrzymanie, za-
chowanie sily rynkowej i pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa

dazenie do osiggniecia lepszego zwrotu przez podwyzszenie
Motywy ekonomiczne | przychodéw i/lub obnizke kosztéw dzigki réznicom warunkéw
wystepujacych miedzy krajami

dazenie do rozwiniecia za granicg zasoboéw dotychczas wyko-
rzystywanych tylko w kraju macierzystym, osiagniecia korzysci
»pierwszego ruchu” na rynkach zagranicznych (przed wejsciem
tam innych przedsiebiorstw-konkurentow)

Motywy strategiczne

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Shenkar, Luo (2004), s. 13, za: Gorynia (2021), s. 213.

M. Gorynia (2021, s. 214) podaje — za M. Jarosinskim (2013) oraz A. Kuding
iin. (2008) - istotne wnioski dotyczace motywdw zagranicznej ekspansji przed-
siebiorstw, zwlaszcza w odniesieniu do wczesnej ekspansji:

- powody wystepowania wczesnej ekspansji przedsiebiorstw sa réznorodne

i w duzej mierze zaleza od wielkos$ci rynku macierzystego,

- motywem umiedzynarodowienia dziatalno$ci przedsigbiorstwa moze by¢
che¢ obstugi klientéw wielonarodowych lub nawet globalnych,

- przedsigbiorstwo internacjonalizujace dzialalno$¢ dazy do ustalenia standar-
dow zakresu globalnego w niszy, w ktérej aktualnie funkcjonuje,

- jednaz przyczyn wejscia na rynki zagraniczne moze by¢ dynamika warunkow
rynkowych, a takze chec uczenia sig,
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- mniejsze przedsiebiorstwa i mniejsze projekty majg szanse powodzenia poza
rynkiem macierzystym.

Zaangazowanie przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych nastgpuje w wyniku
postepujacego miedzynarodowego podziatu pracy, zmuszajacego producentdéw
do poszukiwania rynkéw zbytu nie tylko w kraju macierzystym, lecz rowniez
za granicg. Zacheta do udzialu w zagranicznym obrocie gospodarczym jest
réwniez relatywne zmniejszenie si¢ kosztow transportu i komunikacji, a przede
wszystkim upodabnianie si¢ preferencji konsumentéw, przy jednoczesnym wzro-
$cie ich sity nabywczej. Istotne jest rdwniez zmniejszenie ograniczen w handlu
miedzynarodowym. Kolejng przestanke stanowi konkurencja na rynku krajowym,
zmuszajaca do podwyzszenia jakosci i réznorodnosci oferowanych produktéw.
Znaczna czg$¢ przedsiebiorstw, ktore na rynku krajowym osiagnelo dobra pozycje,
w pewnym momencie prowadzenia dzialalno$ci rozwaza mozliwos¢ podje-
cia dzialalnosci na rynku zagranicznym (poszerzenia swoich rynkéw zbytu)
(Bielawska, 2006, s. 15).

Sposrdd ogotu celow internacjonalizacji przedsiebiorstw, ktére mozna utoz-
samia¢ z motywami podjecia dziatan poza rynkiem macierzystym, do najczesciej
wymienianych mozna zaliczy¢ (Bielawska, 2006, s. 15):

- wzrost obrotu i udzialu w rynku oraz penetracje nowych rynkoéw,

- obnizenie jednostkowego kosztu wytwarzania,

- wzrost wiarygodnosci kredytowej,

- dywersyfikacje ryzyka, zréznicowanie wykorzystywanych surowcéw, wzrost
wielkosci produkji,

- poznawanie nowych technik i zagranicznych rynkéw zbytu,

- cele socjalne (zwigzane gltéwnie z pracownikami, ich motywacja czy bez-
pieczenstwem),

- uzyskanie dobrej opinii dostawcéw, odbiorcéw i konkurentéw, a takze poprawa
wizerunku przedsi¢biorstwa dzigki dzialalnosci poza rynkiem krajowym.
Cele internacjonalizacji przedsiebiorstwa stanowig podstawe wyboru stra-

tegii wejscia na rynek miedzynarodowy oraz kraju, w ktérym zostanie podjeta
dziatalno$¢ zagraniczna, a takze wplywaja na sposob dziatania przedsigbiorstwa
na rynku zagranicznym. Przy wyborze celéw internacjonalizacji dzialalnosci
przedsigbiorstwa powinny réwniez rozwazyc¢ sposob i konsekwencje ewentualnego
wycofania si¢ z zagranicznego rynku (w przyszlosci).

Celami umiedzynarodowienia polskich przedsigbiorstw, zwlaszcza mikro,
malych i rednich, stajg si¢ przede wszystkim: pozyskanie zrédla kapitalu, realiza-
cja korzysci skali, wykorzystanie korzysci lokalizacji, podniesienie stopy zwrotu,
pozyskanie warto$ciowych kontaktéw, wejscie na nowe rynki i ich przenikanie,
dostep do nowych technologii.
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Wstapienie przedsiebiorstwa w proces internacjonalizacji i jego nasilanie
przyczynia si¢ do zwigkszania rentownosci dziatalnoéci przedsiebiorstw. Inter-
nacjonalizacja umozliwia wykorzystanie korzysci skali, doswiadczenia i zasiegu,
ktorych osiggniecie nie bytoby mozliwe na rynku lokalnym. Umigdzynarodowienie
otwiera takze dostep do rynkdow finansowych oraz nowych zasobéw nieznanej
dotad wiedzy, technologii i umiejetnosci, stanowiac silny bodziec do bardziej
innowacyjnych strategii rozwoju polskich przedsiebiorstw.

Decyzja o umigdzynarodowieniu dzialalnosci przedsigbiorstwa podejmowana
jest w kontekscie nieuchronnych zmian organizacyjnych. Pomimo istnienia przed-
sigbiorstw ,,mi¢edzynarodowych od urodzenia” (born global), w ktérych proces
internacjonalizacji nie powoduje istotnych przemian (juz sam proces tworzenia
przedsigbiorstwa uwzglednia migedzynarodows dzialalnos¢), dominujaca wiek-
szo$¢ internacjonalizowanych przedsiebiorstw zmuszona jest do poddania si¢
istotnym, o ile czasem nie radykalnym, przemianom w obrebie swej organizacj,
w tym w obrebie gospodarki finansowej i ksztaltowania strategii finansowania.

Urzeczywistnienie procesu umiedzynarodowienia ma miejsce poprzez dobor
odpowiedniej formy internacjonalizacji, odpowiadajacej motywom miedzyna-
rodowej dzialalnosci przedsiebiorstwa. Dazenie do wyboru i finalne okreslenie
odpowiednich form wejscia na rynki zagraniczne naleza do najistotniejszych
elementow procesu decyzyjnego przedsigbiorstwa poddajacego swoja dziatalnos¢
procesowi umiedzynarodowienia. Podjecie wlasciwej decyzji w tym zakresie
(dobdr odpowiedniej formy internacjonalizacji) w znacznym stopniu warunkuje
mozliwos¢ osiggniecia sukcesu.

Wybdr formy internacjonalizacji w istocie uzalezniony jest od trzech relatyw-
nych czynnikéw obejmujacych:

- cele przedsigbiorstwa i jego polityke,
- dostep do rynkdéw i ich atrakcyjnos¢,
- mozliwg do osiagniecia pozycje konkurencyjng.

Nalezy réowniez zaznaczy¢, ze mozliwos¢ wykorzystania poszczegdlnych
form umiedzynarodowienia determinowana jest przez wiele czynnikéw, wéréd
ktérych wymieni¢ nalezy:

- zasoby, jakimi przedsigbiorstwo dysponuje (w tym zasoby finansowe),

- relacje kosztow do przychodéw,

- poziom ryzyka oraz szansa na osiggniecie sukcesu,

- wplywy przedsigbiorstwa na danym rynku oraz mozliwosci jego kontroli.

Wskazane determinanty doboru i realizacji formy umi¢dzynarodowienia
w sposob szczegolny dotycza przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich, wrazli-
wych na zmiany otoczenia i koniunktury gospodarczej, majacych ograniczony
dostep do kapitatu i niewielkie mozliwosci finansowania.
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W zaleznosci od dobranej i realizowanej formy internacjonalizacji, a takze
réznic (,dystansu psychicznego”) wystepujacych pomiedzy krajem pochodzenia
przedsigbiorstwa a krajem planowej zagranicznej ekspansji, zmiany w organizacji
przedsiebiorstw moga przyjmowac rézny ksztalt i stopien nasilenia. Jednak
sam proces umiedzynarodowienia jest czynnikiem wywotujacym przemiany
w przedsiebiorstwach.

3.3. Kierunki orientacji przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji

Mnogos¢ i roznorodno$¢ wyjasnien dla motywow, przebiegu i rezultatow inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw wynika zaréwno z przestanek merytorycznych, jak
i metodologicznych. Zréznicowanie strategii i form internacjonalizacji powoduje,
ze obserwacje i analizy badaczy koncentruja si¢ zazwyczaj na wybranych aspek-
tach, np. cechach czy profilach podmiotéw realizujacych umiedzynarodowienie
dzialalno$ci. Internacjonalizacja czgsto postrzegana jest jako jednokierunkowy
narastajacy proces, cho¢ postulowane przez badaczy przechodzenie do coraz
bardziej zaawansowanych form zagranicznej ekspansji w konkretnych typach
przedsigbiorstw odbywa sie z r6zng dynamika, a niekiedy dochodzi nawet do pomi-
niecia (leapfrogging) niektorych etapéw umiedzynarodowienia (Minska-Strozik,
Nowara, 2014, s. 395). Nalezy zaznaczy¢, ze przedsiebiorstwa moga réwniez podej-
mowac decyzje o wycofywaniu si¢ z rynku zagranicznego lub o przeksztalceniu
formy obecnosci na rynku zagranicznym w mniej zaawansowang, co nie musi
oznacza¢ mniejszego stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstwa lub rezygnacji
z umiedzynarodowienia.

Problematyka zmniejszania zaangazowania przedsiebiorstwa w dziatalno$¢
zagraniczng w literaturze przedmiotu pojawiala si¢ najczesciej w kontekscie
analiz wycofywania si¢ z eksportu (Pauwels, Mathyssens, 1999) lub w znaczeniu
zagranicznych dezinwestycji (Boddewyn, 1979). W latach 90. XX wieku nazwano
powyzsze zjawisko dezinternacjonalizacja (de-internationalization). Pierwsza
koncepcja dezinternacjonalizacji odnosila do zjawiska niepozadanego i rozpa-
trywana byta w kontekscie porazki przedsigbiorstwa na arenie miedzynarodowe;j.

Probe konceptualizacji pojecia dezinternacjonalizacji podjeli Benito i Welch
(1997), wedtug ktérych dezinternacjonalizacja odnosi si¢ do wszelkich dziatan
(dobrowolnych i wymuszonych), ktorych efektem jest zmniejszenie zaangazowa-
nia przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym (dezinternacjonalizacja czgsciowa),
lub nawet catkowite wycofanie (dezinternacjonalizacja catkowita).

Korelacje miedzy internacjonalizacja a dezinternacjonalizacjg przez lata
postrzegano jako odwrotna, tzn. wraz z uptywem czasu i wzrostem zaanga-
zowania na rynku zagranicznym prawdopodobienstwo wycofania si¢ z niego
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oceniano jako malejace. Jednoczesnie dezinternacjonalizacje interpretowano
jako prawdopodobng na poczatkowych etapach internacjonalizacji, gdyz nowo
umiedzynarodowione przedsigbiorstwa moga napotykac bariery zwiagzane z bra-
kiem doswiadczenia, ograniczonym dostepem do zasobow czy sieci dystrybucji
(Minska-Strézik, Nowara, 2014, s. 399).

W praktyce dezinternacjonalizacja moze mie¢ miejsce w dowolnym momencie,
cho¢ na dwdch skrajnych etapach umiedzynarodowienia — etapie poczatkowym
i etapie mocnego zaawansowania — prawdopodobienstwo wystapienia dezinter-
nacjonalizacji jest wigksze.

Wymiary analizy dezinternacjonalizacji moga by¢ rézne i obejmowa¢ m.in.
rynki docelowe, produkty, sposoby dzialania, dochody. Istotne jest, Ze zmniejsze-
nie zaangazowania miedzynarodowego nie zawsze oznacza zmniejszenie stopnia
umiedzynarodowienia (internacjonalizacji). Spadek liczby rynkéw lub zmiana
rynkéw docelowych (np. na skutek rezygnacji z obstugi jednego rynku na rzecz
ekspansji na co najmniej dwa inne) nie do konca réwnoznaczny jest z dezinter-
nacjonalizacjg, a dotyczy raczej zmiany strategii internacjonalizacji przedsigbior-
stwa. Przedsiebiorstwo nalezy zatem traktowac calo$ciowo i analizowaé koncowe
rezultaty dziatan podejmowanych na rynkach zagranicznych.

II. Zmiany w strategii
(ewolucja przedsiebiorstwa
ze wzgledu na koncentracje
dziatalnosci na kluczowych
kompetencjach lub rynkach,

wzrost popytu na rynku
macierzystym, dojrzato$¢
produktu na danym rynku,
brak zasobdow)

. Brak do$wiadczenia
miedzynarodowego
(brak wiedzy, pierwotny wybor
niewtasciwego rynku,
btedy w operacjach)

1l1. Stabe wyniki finansowe

DEZINTERNACJONALIZACJA lub wzrost kosztow

PRZEDSIEBIORSTW

(zwiazane z dana dziatalnoscia
zagraniczng i wynikajace najczesciej
ze zmian w otoczeniu)

IV. Inne przyczyny
(np. reakcje na szoki
zewnetrzne lub
zmiana wtasciciela)

Rysunek 3.2. Przyczyny dezinternacjonalizacji przedsiebiorstw — grupy przyczyn

rodlo: opracowanie wlasne na podstawie Minska-Struzik, Nowara (2014), s. 400.
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Przyczyny dezinternacjonalizacji wynikajgce z braku doswiadczenia maja
istotne znaczenie na poczatkowym etapie ekspansji na rynki zagraniczne. Na dal-
szym etapie internacjonalizacji wysoce kluczowym powodem dezinternacjonalizacji
jest wzrost kosztéw, wynikajacy np. ze zmian sytuacji ekonomicznej na rynkach
zagranicznych. Na najbardziej zaawansowanych etapach internacjonalizacji czesto
pojawiajacymi si¢ przyczynami dezinternacjonalizacji jest restrukturyzacja czy
zmiana strategii przedsi¢biorstwa.

Znamienng konsekwencja dezinternacjonalizacji moze by¢ reinternacjo-
nalizacja. Reinternacjonalizacja (czy tez strategia reinternacjonalizacji) dotyczy
przedsigbiorstw podejmujacych poczatkowo wyzwanie umiedzynarodowienia swo-
jej dziatalno$ci w postaci internacjonalizacji czynnej, jednak nastepnie odchodza-
cych od prowadzenia dziatalnosci na arenie migdzynarodowej i powracajacych do
dzialalnosci zagranicznej po pewnym czasie (Gorynia, 2021, s. 229). W odniesieniu
do takich przedsigbiorstw nalezatoby rozwazy¢, czy wchodzac na $ciezke interna-
cjonalizacji, przedsigbiorstwa te powtdrnie ,,debiutuja” na arenie miedzynarodowej,
i czy reinternacjonalizacja dotyczy tych samych czy odmiennych niz uprzednio
wybrane rynkoéw i form realizacji umiedzynarodowienia (Gorynia, 2021, s. 229).
Eksplorujacy to zagadnienie Welch i Welch (2009) zdefiniowali reinternacjona-
lizacje jako proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa, w ktérym nastepuje
czasowe opuszczenie rynku zagranicznego, zakonczone udanym powrotem
na tenze rynek. Reinternacjonalizacja ujmowana jest jako posuniecie strategiczne
oznaczajace powr6t do operacji na rynku zagranicznym po czasowym zmniej-
szeniu ,zaangazowania psychicznego” (Minska-Strézik, Nowara, 2014, s. 400).
Nie dotyczy zatem tych przedsiebiorstw, ktdre eksportuja nieregularnie, odpo-
wiadajac na wybidrcze zamowienia z rynku zagranicznego, a w okresie pomiedzy
realizacjg poszczegélnych zamdwien pozostaja w pelnej gotowosci do podjecia
sprzedazy zagranicznej.

Prawdopodobienstwo dokonania reinternacjonalizacji wzrasta w odniesieniu
do przedsiebiorstw, ktore przed wycofaniem sie z operacji zagranicznych byly sil-
niej zinternacjonalizowane. Wynika to ze zgromadzenia przez te przedsigbiorstwa
takich zasobow wiedzy i do$wiadczenia oraz nawigzania takich relacji na rynku
zagranicznym, ktore s3 pomocne w powrocie na rynek zagraniczny, w odréznieniu
od tych podmiotéw, ktére prowadzity mato zakresowy terytorialnie i czasowo
eksport. Prawdopodobienstwo, okoliczno$ci i wymiar reinternacjonalizacji (wejscie
na ten sam rynek zagraniczny co poprzednio lub wejscie na inny rynek) uzalez-
nione s3 jednak w znacznym zakresie od przyczyn i natezenia majacej miejsce
wczesniej (przed reinternacjonalizacja) dezinternacjonalizacji.
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Tabela 3.2. Mozliwe zachowania przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji

Zachowania przedsiebiorstw
Istota -
wg kryterium dezinternacjonalizacja | reinternacjonalizacja . rfelaq c
quasi-hierarchiczne
Zmniejszenie catkowite catkowite catkowite
zakresu operacji | lub czesciowe lub czesciowe lub czesciowe
na danym rynku
zagranicznym
Powr6t na brak catkowity posredni
dany rynek lub czesciowy
zagraniczny
Najwazniejsze - ograniczone zasoby | — zmiana wladciciela | - zmiana strategii
przyczyny (zbyt mata wiedza - uzupelnienie przedsigbiorstwa
podejmowanych i doswiadczenie wiedzy i doswiad- | - eksternalizacja
dziatan internacjonalizacyjne czenia, innych wybranych aktyw-
oraz biznesowe) zasobow i kompe- nosci
- szoki zewnetrzne tencji oraz relacji | - poprawa efektyw-
(znaczace zmiany sieciowych nosci kosztowej
parametréw rynku, | - poprawa - wysoki stopien
np. ptac, kurséw koniunktury na zlozonosci
walutowych, bariery rynku zagranicz- transakcji przy
handlowe, zmiany nym znaczacych
polityczne) - ,krytyczne wyda- mozliwosciach jej
- zmiana strategii rzenia” skfaniajace kodyfikacji
przedsiebiorstwa do ponownej inter- | — satysfakcjonujacy
- niesatysfakcjonujace nacjonalizacji poziom kompe-
wyniki dziatalnosci tencji dostawcow
zagranicznej

Zrédlo: Minska-Struzik, Nowara (2014), s. 402.

E. Minska-Struzik i W. Nowara (2014, s. 402) wskazuja na inng mozliwo$¢
nastepstwa dezinternacjonalizacji. Nawigzujac do Swiatowych Raportéw Inwesty-
cyjnych Konfederacji Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (World
Investment Report, 2011, 2013), podkreslajg, ze konsekwencjg dezinternacjonali-
zacji, zamiast reinternacjonalizacji, coraz czeéciej staje si¢ nawigzywanie pozaka-
pitalowych relacji z podmiotami rynku zagranicznego wzdtuz tanicucha wartosci.
Moze mie¢ to miejsce w sytuacji, kiedy przedsiebiorstwo rezygnuje z posiadania
wlasnej filii za granicg, ale swoje zadania i funkcje eksternalizuje na rzecz pod-
miotu, z ktérym nawigzuje quasi-hierarchiczne relacje, przyjmujac w nich role
odbiorcy-lidera (Minska-Struzik, Nowara, 2014, s. 402). Dochodzi wéwczas do
ograniczenia skali i zakresu umigdzynarodowienia na skutek spadku wartosci
kapitalu zainwestowanego za granica, jednak watpliwe jest, czy w rzeczywistosci
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jest to rownoznaczne ze zmniejszeniem stopnia internacjonalizacji przedsigbior-
stwa. Wynika to z wyksztalcania si¢ quasi-hierarchicznych powigzan miedzy
przedsigbiorstwami, co oznacza, ze chociaz podmioty na poszczegdlnych etapach
tworzenia wartosci sa od siebie niezalezne w znaczeniu prawnym, w istocie docho-
dzi do wyksztalcenia podleglosci wobec lidera, ktory okresla zasady i warunki
funkcjonowania. Dostawca pozostaje wowczas zdominowany przez odbiorce,
ktéry monitoruje i kontroluje przebieg proceséw w ramach tancucha wartosci
(w sposob podobny jak przy podleganiu pod wspoélny zarzad).

Proces reinternacjonalizacji uzalezniony jest od czynnika czasu. Wraz z upty-
wem czasu prawdopodobienstwo powrotu na rynek zagraniczny powinno male,
jednak niejednokrotnie dtuzszy czas swoistego wycofania z rynku zagranicznego
pozwala pokona¢ pewne trudnosci, ktdre byly przyczyna dezinternacjonalizacji,
np. poprzez mozliwo$¢ rozwoju i zapewnienie czasu na podjecie pewnych dosto-
sowan czy restrukturyzacji. Wieloletnia, niekiedy, przerwa w internacjonalizacji
(przerwa ponad dziesiecioletnia) traktowana jest jako szczegdlny rodzaj reinter-
nacjonalizacji i nazywana ponownym umiedzynarodowieniem (reborn global)
(Bell, McNaughton, Young, 2001).

3.4. Funkcjonalno$¢ modeli internacjonalizacji przedsiebiorstw

Tradycyjne modele internacjonalizacji etapowej majg zrédto w modelu uppsal-
skim (Moen, Servais, 2002) i traktuja internacjonalizacj¢ jako proces przecho-
dzenia z mniej do bardziej rozwinietych faz dziatalnosci przedsiebiorstwa, czyli
od dzialan na rynku lokalnym, poprzez rynki krajowe, do ostatecznego wejscia
w dzialalno$¢ zagraniczng (Gawet, 2018). Modele etapowe, mimo Ze stanowia
pewien wzorzec i kanon wiedzy, nie wykluczaja powstawania kolejnych modeli
internacjonalizacji. Wskaza¢ tu mozna teorie zasobowa, ktora zaklada wejscie
na rynki miedzynarodowe przedsiebiorstw wtedy, gdy osiagna one przewage
konkurencyjnag i ja podtrzymaja dzieki strategicznym zasobom materialnym
i niematerialnym (Ferencikova, Hluskova, 2015). Teoria sieciowa za$ kladzie
nacisk na funkcjonowanie przedsiebiorstwa w sieci powigzan biznesowych, ktdre
traktowane sg jako pomost dla przedsiebiorstw do wchodzenia do sieci miedzy-
narodowych (Daszkiewicz, 2017, s. 46 i nn.).

Pewna grupa modeli internacjonalizacji, o duzej istotnosci, powstala z obser-
wowanej aktywnosci nowo powstalych przedsiebiorstw, ktore zasadniczo nie roz-
wijajg si¢ na rynkach lokalnych (krajowych), a niemal od poczatku swojego
funkcjonowania sg przedsiebiorstwami migdzynarodowymi (Gawet, 2018, s. 37).
Za wczesng internacjonalizacje przedsiebiorstwa uznaje si¢ taka, kiedy przed-
siebiorstwa w ciggu pierwszych 2-3 lat swego istnienia osiagaja istotny poziom
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umiedzynarodowienia, a udzial operacji na rynku miedzynarodowym wynosi
przynajmniej 25% wszystkich aktywnosci (Duliniec, 2013).

W praktyce zauwazalne jest wystepowanie przedsiebiorstw o réznych podej-
sciach do umiedzynarodowienia, stad dla lepszego zrozumienia procesu interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw mozna wskaza¢ na konieczno$¢ rozpatrywania teorii
i modeli umiedzynarodowienia w pewnym kombinacie. Szczegolne miejsce zajmuja
tu czynniki decydujace o wejsciu przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne, a wérod
nich m.in. réznice w strategiach wejscia na rynki zagraniczne przedsigbiorstw
w zaleznosci od ich wielko$ci, roznorodnosci produktu, grup docelowych klientow
czy tez roznice w sposobie dostaw, strategie internacjonalizacji, zdolno$ci opera-
cyjne, relacje z klientami, heterogeniczno$¢ przedsigbiorstw czy réznice na rynkach
krajowych wptywajacych na mozliwo$¢ promowania swoich produktéw, dostep
do kapitatu finansowego czy kompetencje technologiczne przedsiebiorstw, oso-
bista sie¢ powigzan biznesowych przedsiebiorcy i jego zdolnos¢ do rozpoznania
i wykorzystania miedzynarodowych mozliwosci biznesowych (Gawet, 2018, s. 40).
To, w ktérym momencie przedsiebiorstwo przystapi do dzialalnosci miedzyna-
rodowej i rozpocznie aktywno$¢ na zagranicznych rynkach, nalezy rozpatrywac
réwniez w kontekscie branzy, w ktorej podmiot funkcjonuje — w zakresie poziomu
globalnej integracji branzy, jej migdzynarodowej konkurencyjnosci i skali lokalnej
konkurencji (Taylor, Jack, 2016).

Majac na uwadze powyzsze, wnioskowa¢ mozna, ze utworzone przez lata
modele internacjonalizacji przedsigbiorstwa nie s3 uniwersalne, a tym samym
brakuje modelu, ktéry mialby wielotorowe zastosowanie zaréwno do korporacji
transnarodowych, duzych przedsiebiorstw i jednoczesnie do mikro, malych
i $rednich podmiotéw rynku, a takze ujmowal dynamiczne zmiany gospodarcze.
Poczatkowo internacjonalizacja ujmowana byla w kontekscie duzych przedsie-
biorstw i korporacji transnarodowych, gdyz to one daly poczatek ekspansji na obce
rynki. Wiekszo$¢ teorii internacjonalizacji nie odnosi si¢ do malych i $rednich
przedsiebiorstw. Majac na uwadze mniejsze podmioty, warto nawigza¢ do modeli,
ktére uwzgledniajg procesy internacjonalizacji mikro, matych i §rednich przed-
siebiorstw (tab. 3.3).

Wachlarz metod i modeli internacjonalizacji charakteryzuje swoisty brak
uniwersalnosci i brak mozliwosci odniesienia do kazdego przedsigbiorstwa,
na kazdym etapie jego funkcjonowania. Dla analizy procesu umiedzynarodowienia
mniejszych przedsigbiorstw wskazany bytby model, ktéry uwzgledniatby zaréwno
przyczyny i sposob internacjonalizacji, otoczenie przedsigbiorstwa, posiadane
zasoby, w tym w szczegdlnosci przedsiebiorcze cechy wlasciciela-menedzera,
jak i branze dziatalnosci malego przedsiebiorstwa.
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Tabela 3.3. Przydatno$¢ wybranych modeli do analizy internacjonalizacji
mikro, matych i §rednich przedsi¢biorstw

Model

Charakterystyka

MODELE
ETAPOWE

- kazdy kolejny etap dzialalnosci przedsiebiorstwa to wigksze zaangazowanie

przedsiebiorstwa w dzialalno$¢ miedzynarodowa;

- przedsiebiorstwo poczatkowo funkcjonuje na rynku krajowym, za$ po

umocnieniu swojej pozycji rozwija dziatalno$¢ miedzynarodows, prze-
chodzgc przez kilka kolejnych etapow;

teorie etapowe rdznig sie liczba rozpatrywanych etapéw oraz momentem
zainicjowania internacjonalizacji;

mimo ze modele etapowe utozsamia si¢ z malymi i §rednimi przedsie-
biorstwami, to ich zastosowanie do wszystkich przedsi¢biorstw sektora
malych i §rednich jest co najmniej niepoprawne — modele etapowe zaktada-
ja, ze male i $rednie przedsigbiorstwa powstajg i rozpoczynajg dziatalnos¢
na rynku krajowym, za$ jesli decyduja si¢ na eksport, to robia to powoli,
angazujac sie stopniowo; nalezy jednak mie¢ na uwadze, Ze nie kazde mate
przedsiebiorstwo zorientowane jest poczatkowo na rynek krajowy, gdyz
istniejg przedsigbiorstwa ,,miedzynarodowe od urodzenia”

MODELE
ZASOBOWE

szczegolne zastosowanie dla gospodarek transformowanych, ze wzgledu na
uwzglednienie nie tylko stanu aktualnego, lecz réwniez potencjatu mozli-
wego do wykorzystania przez male i §rednie przedsiebiorstwa w kierunku
internacjonalizacji ich dzialalno$ci;

zalozenie — male i §rednie przedsigbiorstwa sa heterogeniczne ze wzgledu
na réznorodno$¢ posiadanych zasobdw i mozliwosci ich wykorzystania,
stad réznorodnos¢ drég rozwoju i internacjonalizacji;

model J. Wilkunda - przyktad modelu zasobowego; taczy zasobowe, ada-
ptacyjne i motywacyjne podejscie do wzrostu firmy; kluczowym elemen-
tem jest wlasciciel-menedzer (jego wiedza, do$wiadczenie, motywacje);
im mniejsze sa rozbieznosci pomiedzy otoczeniem a jego postrzeganiem
przez przedsiebiorce, tym wieksze szanse na pomyslng realizacje wybranej
strategii

MODELE
SIECIOWE

organizacje, w tym mikro, male i §rednie przedsigbiorstwa, pojmowane
jako systemy otwarte, funkcjonujace wewnatrz szerszego otoczenia i jed-
noczesnie z nim oddziatujace;

sieci MSP jako uktad zaleznosci, w ktérym sg osadzone, i ktdre tworza
ogniwo lub wigza male i §rednie podmioty z otoczeniem, w ktérym funk-
cjonuja (na podst. Daszkiewcz, 2004, s. 34)

MODEL REM
(Reason,
Environment,
Modal choice)

oparty jest na trzech czynnikach: czynniku R (przyczyny) - odpowiedz na
pytanie, dlaczego przedsigbiorstwo podejmuje decyzje o internacjonalizacji
(powody zewnetrzne, np. globalne dzialania konkurencji i konsumen-
tow, lub przyczyny wewnetrzne, np. dazenie firmy do wzrostu); czynni-
ku E (otoczenie) — obejmuje czynniki determinujace wybdr otoczenia
(poszukiwanie: zasobow, rynkow, efektywnosci, zasobow strategicznych);
czynniku M (sposob) — odpowiedz na pytanie, jak przedsigbiorstwo si¢
internacjonalizuje

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Daszkiewicz (2004), s. 65-68.
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W ciggu ostatniego dwudziestolecia, w §lad za postepujaca dywersyfikacja
zachowan strategicznych mniejszych podmiotéw, dostepnych jest coraz wiecej
teoretycznych propozycji modeli internacjonalizacji mniejszych podmiotow.
Pewnym przelomem bylo zakwestionowanie przez J.A. Wolffa i T.L. Petta naj-
starszego paradygmatu internacjonalizacji MSP — modeli etapowych'. Podzielili
oni wowczas male i $rednie przedsigbiorstwa na:

- miedzynarodowe od urodzenia (international at founding, born global),
- przechodzace przez wszystkie etapy internacjonalizacji (international by stage).

Warto podkresli¢, ze ten podzial MSP byt i nadal jest powszechnie stoso-
wany. Przedsi¢biorstwa internacjonalizujace si¢ etapowo stawiane sg naprzeciw
tych, ktére powstajg jako miedzynarodowe’. Przyjecie takiej konwencji zrodzito
powazne implikacje dla pézniejszych badan i dyskusji (Daszkiewicz, 2008, s. 26).

Obecnie przeciwstawianie przedsigbiorstw internacjonalizujacych si¢ etapowo
przedsigbiorstwom mig¢dzynarodowym ,,0d urodzenia” stracito na znaczeniu z uwagi
na posiadanie przez male i §rednie przedsiebiorstwa mozliwosci wyboru réznych
opcji internacjonalizacji (zob. np. Fletcher, 2001). Mimo to, zaréwno szablon inter-
nacjonalizacji etapowej, jak i born global s nadal wykorzystywane w badaniach.

Pojawienie si¢ na poczatku lat 90. matych i §rednich przedsigbiorstw typu
born global wywotalo zmiany w postrzeganiu matych przedsigbiorstw, ktére coraz
czesciej charakteryzowaly si¢ przyspieszong internacjonalizacjg. Dzigki rozwojowi
technologii oraz dostepowi do wiedzy mniejsze przedsiebiorstwa uzyskaty pewna
przewage. Zauwazalne staly si¢ réznice w sposobach, tempie i intensywnosci
internacjonalizacji oraz koniecznos¢ zredefiniowania spojrzenia na proces inter-
nacjonalizacji matego przedsigbiorstwa. Zidentyfikowano ,ponownie narodzone”
przedsigbiorstwa globalne (,,born-again” global firms) - internacjonalizujgce sie
gwaltownie po dlugiej przerwie, w czasie ktdrej koncentrowaly si¢ przede wszyst-
kim na rynku krajowym (Bell, McNaughton, Young, Crick, 2003).

Pewng probg wskazania réznorodnosci $ciezek internacjonalizacji mniej-
szych przedsiebiorstw jest model zintegrowany (integrative model). Przedstawia
on réznice w motywacji i zachowaniu przedsiebiorstw internacjonalizujacych
swoja dzialalnos$¢, poprzez ukazanie trzech sciezek umigdzynarodowienia matych
i $rednich przedsiebiorstw, oraz bazuje na zalozeniu, ze pomimo iz w rzeczy-
wistosci swoiste ,trajektorie firm” sg mocno zindywidualizowane, to wiedza
stanowi gléwna przewage konkurencyjng, a internacjonalizacja przedsi¢biorstw

! Wczesniej podzial firm na miedzynarodowe od urodzenia i internacjonalizujgce si¢ etapowo
wprowadzili B. Oviatt i P. McDougal (por. Oviatt, McDougal, 1994, s. 25).

2 Modele etapowe to dominujacy paradygmat w teorii internacjonalizacji do poczatku lat 90. XX w.
Kazdy kolejny etap oznacza wigksze zaangazowanie firmy w dzialalnos¢ miedzynarodowa.
Mimo istotnych réznic w schematach klasyfikacyjnych, §ciezka wzrostu eksportu jest elementem
kluczowym.
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opartych na zaawansowanej wiedzy jest szybsza. Model zintegrowany klasyfikuje
przedsiebiorstwa jako:

- tradycyjne (traditional),

- globalne (born global),

- ponownie globalne (born global again).

Przedsigbiorstwa tradycyjne charakteryzuja sie internacjonalizacja etapowa.
Podmioty typu born global z kolei klasyfikowane zostaty albo jako wykorzystujace
wiedze (knowledge-intensive), albo oparte na wiedzy (knowledge-based). Przed-
siebiorstwa knowledge-based powstaly dzigki pojawieniu sie nowej technologii
(np. ICT, biotechnologie) i rozwijaja one wiedze albo pozyskaly wiedze, bez ktorej
nie moglyby istnie¢ (np. firmy software, dostawcy internetu), za$ przedsigbiorstwa
knowledge-intensive wykorzystuja wiedze¢ do rozwoju nowych produktow, zwigk-
szania produktywnosci i/lub dostaw ustug, ale nie sa oparte wylacznie na wiedzy
(s3 to np. CAD - computer aided design, CAM - computer aided manufacturing
czy materiaty high-tech w produkcji odziezy).

Tempo internacjonalizacji przedsigbiorstw opartych na wiedzy jest duze.
W przypadku dzialalnosci typu knowledge-intensive $ciezka internacjonalizacji
zalezy gléwnie od tego, czy przedsigbiorstwo jest technologicznym innowatorem
i czy adaptuje istniejaca technologie.

Przedsigbiorstwa ponownie globalne (born again global) pochodza raczej
z branz tradycyjnych niz sektoréw zaawansowanych technologicznie. Jednak
ich wiedza moze poprawi¢ si¢ w wyniku udoskonalania produktu i/lub procesu
technologicznego (tab. 3.4).

Wachlarz modeli i teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest bardzo
obszerny i obejmuje aspekty funkcjonowania zardwno duzych, jak i mniejszych
przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym. Teorie i modele internacjonalizacji
malych i §rednich przedsiebiorstw (w tym przedsiebiorstw mikro) zajmujg w tym
wachlarzu coraz szerszg i wysoce istotng przestrzen. Oczywiste jest, Ze zaden
z powstalych dotychczas modeli internacjonalizacji nie jest uniwersalny czy ponad-
czasowy, a zachodzace w gospodarce §wiatowej zmiany wymagaja uwzglednienia
aktualnych warunkoéw i biezgcego uzupelniania. W przypadku matych i srednich
przedsigbiorstw, w obliczu rozwoju gospodarki swiatowej, proces internacjona-
lizacji uzalezniony jest w duzym stopniu od czynnikéw zasobowo-sektorowych
(por. Daszkiewicz, 2008, s. 28), tj. wlasciciela-menedzera, jego miedzynarodowej
$wiadomosci i zachowan; posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobow, w tym
wiedzy i know-how; otoczenia oraz sektora, w ktérym dziata. Decydujaca role
w procesie internacjonalizacji pelni wlasciciel i jego przedsigbiorcze cechy, kreu-
jace postawe przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej, wplywajace na wykorzystanie
pojawiajacych sie szans w chwili, gdy przedsigbiorstwo podejmuje decyzje o roz-
poczeciu dziatalnos$ci ponad czy poza granicami kraju.
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Tabela 3.4. Rdznice w zachowaniach internacjonalizacyjnych

Sciezki internacjonalizacji
Kryterium .
tradycyjna globalna (global) I(’;;‘;"_";glsiilzll:ﬁ;;
1 2 3 4
- reaktywna - aktywna - reaktywna
- globalne nisze - w odpowiedzi
Motywacja rynkowe na zdarzenie
- aktywne poszuki- krytyczne (np. prze-
wania jecie)

- niekorzystna - przewaga konkuren- | - wykorzystanie no-
sytuacja na rynku cyjna wych sieci i zasobow
krajowym - szybka penetracja pozyskanych w kry-

Cele - koszty nowej pro- globalnych nisz lub tycznym incydencie
dukeji segmentow
- ochrona i wykorzy-
stanie wiedzy

- przetrwanie/wzrost |- réwnolegle - po dlugim okresie

— wzrost obrotow - niekiedy symul- na rynku krajowym

- pozyskanie nowych taniczne: rynek szybka internacjo-
rynkéw krajowy i eksport nalizacja

W - przedluzenie cyklu (eksport moze po- | - koncentracja
zorce _ L 1o o .
. zycia produktu przedza¢ dziatalno$¢| na sieci
ekspansji .
na rynku krajowym)
- koncentracja na
rynkach wiodacych
— silne $wiadectwa
sieci

- stopniowe - szybkie - szybkie w pdzniej-

- powolna inter- - szybka interna- szym okresie (po
nacjonalizacja cjonalizacja (duza »reaktywacji”) kilka

T. - adaptacja produktu liczba rynkow) rynkéw jednocze-
empo o . . L
istniejacego - wiele rynkow $nie
jednoczesnie - adaptacja
- rozw6j produktu
globalnego
- konwencjonalna — elastyczna i sieci - sieci
Metoda - poprzez agentow/ - poprzez agentow/ - istniejace kanaly
d . dystrybutoréw dystrybutoréw
ystrybucji/ | b crednio d _licencie. ioi
sposoby weicia ezposrednio do icencje, joint
pOSoby wej konsumenta venture, produkcja
zagraniczna
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1 2 3 4
- ad-hoc i oportuni- |- budowana - reakcyjna w odpo-
. styczne - planowana iedzi na krytyczne
Strategie VoL panowana v . Yty
. - reakcja na nowe — ekspansja sieci wydarzenia
miedzynarodowe O .
mozliwosci globalnych - wykorzystanie nowo
pozyskanych sieci
- boot-strap nanowe |- samofinasowanie - dofinansowanie
rynki poprzez szybki przez jednostke
wzrost dominujaca
. . - venture capital - refinansowanie
Finansowanie . .

— pierwsza oferta po zastosowaniu
publiczna - initial zarzadzania przez
public offering (IPO) | cele - management

by objectives (MBO)

Zrédto: Daszkiewicz (2008), s. 28.

3.5. Kategorie przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji

O znaczeniu pojecia internacjonalizacji mowa byla w rozdziale pierwszym.
Mnogos$¢ definicji powoduje jednak wystepowanie réznic w sposobie interpretacji
tego zjawiska, jak réwniez przyczynia si¢ do stworzenia pewnej kategoryzacji
przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji.

Internacjonalizacje mozna definiowac jako proces nawigzywania przez przed-
siebiorstwo relacji z innymi podmiotami w celu sprzedazy lub zakupu produktow
na rynkach zagranicznych lub w innych celach zwigzanych z poprawa swojej
konkurencyjnosci miedzynarodowej i osiaganie w wyniku tego procesu pewnego
poziomu umiedzynarodowienia (Jarosinski, 2013, s. 19).

Trudno o powszechnie akceptowang definicje internacjonalizacji, ktéra w petni
uwzgledniataby wszystkie aspekty tego zjawiska. Przyczynia si¢ do tego mozliwo$¢
wieloaspektowego postrzegania internacjonalizacji w kontekscie:

a) procesu rozwoju, ktory cechuje przechodzenie od najprostszej formy inter-

nacjonalizacji, jaka jest eksport i import bezposredni, do coraz wyzszych jej

form, az do najbardziej zaawansowanej formy internacjonalizacji, jaka jest

zalozenie spotki corki za granica;

skutkow postepowania kierownictw przedsigbiorstw miedzynarodowych

(uwzgledniane s3 tu cztery podstawowe typy postepowania: etnocentryczny,

policentryczny, regiocentryczny, geocentryczny);

¢) statystycznym - analiza najwazniejszych wskaznikéw przydatnych do oceny
intensywnosci internacjonalizacji, stopnia samodzielnosci przedsiebiorstwa

w realizacji tej strategii;

b)

75
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d) zjawiska instytucjonalnego - zwiazanego z pojeciem przedsiebiorstwa miedzy-

narodowego.

W tym miejscu, majgc na uwadze kwesti¢ kategoryzacji przedsiebiorstw
w procesie umiedzynarodowienia, warto zwroci¢ uwage na ujecie internacjona-
lizacji jako zjawiska instytucjonalnego. Ujecie instytucjonalne internacjonali-
zacji, ktére mozna jednoczesnie okresli¢ podmiotowa koncepcja internacjo-
nalizacji, nieodiacznie wiaze sie z pojeciem przedsiebiorstwa: miedzynarodowego,
wielonarodowego, transnarodowego (multinarodowego) oraz globalnego.

PRZEDSIEBIORSTWO
TRANSNARODOWE /
strategia transnarodowa

PRZEDSIEBIORSTWO GLOBALNE /
strategia globalna

PRZEDSIEBIORSTWO
MIEDZYNARODOWE /
strategia miedzynarodowa

PRZEDSIEBIORSTWO
WIELONARODOWE /
strategia wielonarodowa

Skupienie w ramach kosztéw

Skupienie w ramach lokalnych dostosowan

Rysunek 3.3. Typy przedsiebiorstw - rodzaje strategii w dzialalnosci miedzynarodowej

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Przekr6j miedzynarodowych dziatan przedsigbiorstw zalezy od istoty i stopnia
zaangazowania danego przedsigbiorstwa na rynkach miedzynarodowych oraz od
sposobu koordynacji i integracji jego dziatan w réznych regionach §wiata. Termin
»miedzynarodowy” wskazuje na funkcjonowanie przez przedsiebiorstwo wiecej niz
w jednym kraju; przedsigbiorstwo ,,wielonarodowe” dziata w kilku lub kilkunastu
krajach. Moze oznaczac to (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 3)
pewien stopien decentralizacji podejmowania decyzji w zarzadzaniu w kierunku
filii zagranicznych, a takze niski stopien koordynacji dzialan miedzy oddzialami
w poszczegélnych krajach. RW. Griffin (1996, s. 168-169) uwaza, ze gtéwna
lokalizacja przedsigbiorstw miedzynarodowych jest jeden kraj, ale znaczna czgs¢
zasobow albo dochodéw uzyskiwana jest w innych krajach. Proces internacjonali-
zacji prowadzi do powstania przedsiebiorstw wielonarodowych, funkcjonujacych
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na rynku §wiatowym, na ktérym przedsigbiorstwa nabywajg surowce, pozyczaja
$rodki, wytwarzaja produkty i nastepnie je sprzedaja. Wedtug C. Bartletta i S. Gho-
sala (1989) przedsigbiorstwa wielonarodowe reaguja na specyficzne potrzeby wielu
lokalnych rynkéw, co przyczynia sie do silnego wewnetrznego zréznicowania
i stosunkowo stabych mechanizméw integracyjnych.

Najwiekszy stopien umiedzynarodowienia dziatalnosci odnosi si¢ do przedsie-
biorstw globalnych. T. Levitt uwaza za ,globalny” rynek, na ktérym konsumenci
maja takie same potrzeby i preferencje na caltym swiecie (Tobolska, 2006). Termin
»globalny” odnosi si¢ takze do okreslenia globalnego zakresu wszelkich dziatan
organizacji i jej zdolnosci do konkurowania na skale globalng (Tobolska, 2006).
Wedtug G.S. Yipa (2004, s. 37) ,,prawdziwie globalng spotka jest ta, ktorej przed-
siebiorstwa sg zlokalizowane nie tylko na poétkulach zachodniej i wschodniej,
ale takze na poinocnej i potudniowej. W ten sposob powiekszaja sie odleglosci
dzielace przedsigbiorstwa i maksymalnie réznicuja si¢ sfery czasowe, w ktérych
one funkcjonuja”. Dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa globalnego wykracza poza granice
panstwowe i nie jest przywiazana do jednego kraju macierzystego, rynek wielu
krajow $wiata traktowany jest homogenicznie, a calo$¢ operacji przedsigbiorstwa
realizowanych w réznych krajach jest zarzadzana jednosystemowo.

Termin ,transnarodowy” stosowany jest do opisu sposobéw koordynacji
i kontroli globalnej dziatalnosci w wielu krajach, w celu uzyskania globalnej prze-
wagi konkurencyjnej. Zdaniem A.K. Kozminskiego (1999, s. 23) przedsigbiorstwo
globalne to przedsiebiorstwo transnarodowe, ktére swym zasiggiem obejmuje caty
rynek $wiatowy. M.K. Nowakowski (2000, s. 244) z kolei twierdzi, ze korporacja
transnarodowa jest organizacja, ktora koreluje dziatalnos¢ produkcyjno-handlowa
(réznych jednostek w roznych krajach) z jednego osrodka podejmujacego decyzje
strategiczne. Nie wlasnos¢ zasobow, lecz zdolnos¢ organizowania, koordynowania
oraz integrowania dzialan réznych jednostek do realizacji przyjetej strategii jest
zatem uwazana za specyficzny atrybut korporacji transnarodowych (Oczkowska,
2007, s. 30).

Przyjmujac typologi¢ oparta na kryterium stopnia internacjonalizacji dzia-
talnosci, przedsigbiorstwa miedzynarodowe, wielonarodowe, globalne czy trans-
narodowe wskazujg na kolejne stadia (fazy) rozwoju przedsi¢biorstw na drodze
umiedzynarodowienia.

Szczegdlowa charakterystyke kategorii przedsigbiorstw w procesie interna-
cjonalizacji, oparta na kluczowych umiejetnosciach, roli placéwek zagranicznych,
stopniu decentralizacji podejmowania w zarzadzaniu w kierunku filii zagranicz-
nych oraz stopniu koordynacji dziatan miedzy oddziatami w poszczegolnych
krajach, przedstawiono w tabeli 3.5.
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Tabela 3.5. Kategoryzacja przedsi¢biorstw w procesie umiedzynarodowienia (wedtug

Bartletta i Ghoshala)
Typy
przedsiebiorstw | Przedsigbiorstwa | Przedsigbiorstwa | Przedsigbiorstwa | Przedsigbiorstwa
miedzynarodowe | wielonarodowe globalne transnarodowe
Aspekty
iy zdolno$¢ zdolnos¢ iy
zdolno$é¢ . : . zdolno$¢
Kluczowe . " do reagowania do integracji . .
. . do innowacji o - . do innowacji
umiejetnoséci | . . na roznice $wiatowej e ¥
i transferu wiedzy . s i integracji
lokalne dziatalnosci
wytwarzanie .
. . .| wytwarzanie . . .
Rozwdj wiedzy w centrali i zapewnienie wytwarzanie wspdlny rozwoj
i dyfuzja i jej transfer do 7ap ... | izapewnienie | iwykorzystanie
: : wiedzy w kazdej | . . .
wiedzy zagranicznych ) wiedzy w centrali wiedzy
. jednostce
placowek
zréznicowany
dopasowanie rozpoznanie Lo udzial jednostek
z . . . . przeniesienie ;
Rola placowek i stosowanie i wykorzystanie stratecii krajowych
zagranicznych kompetencji szans rynku & w zintegrowa-
centralnych - .
centralnych lokalnego nej dzialalnosci
na catlym $wiecie
podstawowe .
. : . zcentralizowane | rozproszone,
Konfiguracja kompetencje zdecentralizo- o . .
Bt . o : i zorientowane wspotzalezne
wartosci zcentralizowane, |wane i niezalezne . e
A errrnfef 40 . na rynek i wyspecjalizo-
i umiejetnosci pozostale w ramach kraju -
. Swiatowy wane
zdecentralizowane
Konfiguracja
i koordynacja . zcentralizowana .
- i skoordynowana | zdecentralizo- zintegrowana
dziatalnosci . . struktura iy
L federacja wana federacja sie¢
(wiecej: weztowa
rys. 3.4)

Zrédlo: Tobolska (2006), s. 127, na podstawie Kutschker, Schmid (2002).

Wyréznione w 1986 roku przez Bartletta i Ghoshala (2002, s. 284) cztery pod-
stawowe typy (wedlug autoréw typologii tzw. archetypy) przedsigbiorstw dziata-
jacych na arenie miedzynarodowej to konsekwencja ich wieloletnich studiéw oraz
obserwacji pieciu wielkich korporacji (m.in. Procter & Gamble, Unilever, General
Electric, Philips Matsushita, Ericsson), a takze przeprowadzonych wywiadéw.
Elementem wyjsciowym w kreowaniu archetypdw organizacyjnych byla przyjeta
przez zarzadzajacych tymi przedsigbiorstwami strategia (majgca odniesienie
w formie organizacyjnej przedsiebiorstw). Modele konfiguracji i koordynacji tych
przedsigbiorstw przedstawiono na rysunku 3.4.
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Gtdéwnie przeptyw wiedzy:
‘ ‘ ‘ ‘ ~~ technologii, produktéw, proceséw, systeméw

1. Federacja skoordynowana -
przedsigbiorstwa mlgdzynarodowe

Formalne systemowe mechanizmy kontroli:
planowanie, budzetowanie, system
administracyjny na wzdr sptki macierzystej

‘ ‘ ‘ ‘ Gtéwnie przeptyw finansowe:
kapitat (wyptyw) i dywidendy (wptyw)

U

2. Federacja zdecentralizowana -
przedsiebiorstwa wielonarodowe

Luzne, proste mechanizmy kontroli

Gtownie przeptyw towaréw

3. Struktura scentralizowana weztowa -
przedsiebiorstwa globalne

|
Ostre, proste mechanizmy kontrolne;
centralnie podejmowane decyzje

<—— Rozproszone specjalistyczne zasoby i zdolnosci

| — — |

4. Model zintegrowanej sieci -
przedsiebiorstwa transnarodowe

Ztozony proces koordynacji Znaczne przeptywy komponentow,

i wspétpracy w otoczeniu wspblnego produktéw, zasobdw i informacji
podejmowania decyzji miedzy wspotzaleznymi podmiotami

Rysunek 3.4. Modele konfiguracji organizacyjnej wedlug Bartletta i Ghoshala

Zrédlo: Tobolska (2006), s. 128-129, opracowanie na podstawie Stonehouse, Hamill, Campbell,
Purdie (2001), s. 257; Kutschker, Schmid (2002), s. 292.
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Nalezy podkresli¢, ze funkcjonowanie w ramach danej kategorii przedsie-
biorstw (przedsigbiorstwo: migdzynarodowe, wielonarodowe, globalne, trans-
narodowe), a tym samym kreowanie/przyjecie wybranej strategii, uzaleznione
jest od branzy, w jakiej przedsiebiorstwo funkcjonuje. Czgsto to wymagania
konkretnej branzy decyduja o tym, czy przedsigbiorstwa mogg, a nawet musza
przyjac strategie globalng, wielonarodowg czy transnarodowa, zeby osiagnaé
sukces rynkowy.



Rozdziat 4

Strategie internacjonalizacji przedsiebiorstw

4.1. Wymiary umiedzynarodowienia przedsiebiorstw

Na internacjonalizacj¢ przedsiebiorstwa sktadaja si¢ jego zachowania i dzialania
przekraczajace granice kraju, odnotowane w pewnym okreslonym czasie (Olejnik,
Swoboda, 2012). Nalezy uwzgledni¢ tu etapy rozwoju przedsiebiorstwa, w tym
powigzania przedsigbiorstwa z innymi podmiotami i ich zmiany, wraz z wyni-
kajacymi z nich zobowigzaniami. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa odnosi¢
moze si¢ do trzech wymiaréw (Wach, 2018, s. 27):

- zasiegu - dywersyfikacja kontra koncentracja,

- skali - rozszerzenie rynkow kontra poglebienie wspétpracy,

- czasu - okres, w jakim nastepuje rozwdj przedsiebiorstwa i umigdzynarodo-

wienie dzialalnosci.

Czynniki zewnetrzne Czynniki wewnetrzne ‘

\

Wymiar | Wymiar I Wymiar lI
Zasieg geograficzny ymiar Czas
(kraje/regiony) Zakres (skala) (rozpoczecie aktywnosci

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
: /\a‘rynkach zagranicznych i jej tempo)
1
1
1
1
1
1
1
1
1

INTERNACJONALIZACJA
(+ intensyfikacja internacjonalizacji)

Organizacyjny Wynikowy
(forma wejscia (udziat sprzedazy zagranicznej
na rynki zagraniczne) w sprzedazy ogotem)

Rysunek 4.1. Wymiary internacjonalizacji przedsi¢biorstw
Zrédlo: opracowanie na podstawie Wach (2018), s. 28; Olejnik, Swoboda, (2012), s. 491.
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Umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa i intensyfikacja tego procesu wykazuje
zréznicowanie w zaleznosci od dobranej i realizowanej formy internacjonalizacji,
co zauwazalne jest przede wszystkim wérdéd mniejszych podmiotéw (mikro, mate
i $rednie przedsiebiorstwa) (rys. 4.1).

Internacjonalizacja i jej wymiary (zasieg, zakres, czas) nie majg charakteru
sekwency]nego i zalezg od czynnikéw (Wach, 2018, s. 27):

zewnetrznych - przedsigbiorstwo umiedzynarodawiajace swoja dzialalnos¢

nie ma na nie wpltywu (m.in. czestotliwos¢ wykorzystania formy wejscia

na rynki zagraniczne, bariery ograniczajace dostep do rynku, cechy otoczenia
biznesowego kraju zagranicznej ekspansji, ocena branzy),

- wewnetrznych - zwigzanych z samym przedsiebiorstwem i wptywajacych
na decyzje przedsigbiorstwa w zwiazku z wyborem formy zagranicznej eks-
pansji (m.in. dotychczasowe doswiadczenie w poszczegdlnych [realizowanych,
planowanych] formach internacjonalizacji, wielko$¢ przedsiebiorstwa i jego
zasoby, sposob zarzadzania przedsiebiorstwem, udzial podmiotu w rynku),

- mieszanych - stanowigcych determinanty na pograniczu zewnetrzno-
-wewnetrznych (m.in. zarzadzanie ryzykiem, koszty realizacji projektu inter-
nacjonalizacji).

Przyjeta i realizowana forma umiedzynarodowienia wynika réwniez z zasiegu
geograficznego dzialalnosci przedsigbiorstwa, struktury i formy wejscia na rynki
zagraniczne, osigganych przez przedsigbiorstwo wynikéw z prowadzonej dzia-
talnosci na rynkach zagranicznych oraz tempa zachodzacych zmian. Wszystkie
wskazane elementy i czynniki determinuja przyjeta i realizowang przez przed-
siebiorstwo strategie internacjonalizacji.

Wymienione wymiary umiedzynarodowienia moga wplywac na intensyfikacje
zaangazowania przedsiebiorstwa poza granicami kraju lub na jego ograniczenie
(Wach, 2018, s. 31). Przedsiebiorstwa doswiadczone w funkcjonowaniu na ryn-
kach zagranicznych charakteryzuja si¢ wtasng dynamika podejmowania dzialan
na rzecz swojego rozwoju. Proces umiedzynarodowienia zostaje zakonczony, gdy
przedsiebiorstwo osiagnie zaktadany cel. Podejmowane dziatania mogg roéwniez
prowadzi¢ do dezinternacjonalizacji lub reinternacjonalizacji (wigcej: rozdziat 3.3),
lub do fuzji czy przejecia.

Internacjonalizacje w kontekscie jej procesowego czasu (powolna, szybka pdzna,
zmienna) i z uwzglednieniem omawianych wymiaréw przedstawiono w tabeli 4.1.

Internacjonalizacja powolna (slow) stanowi jedno z najstarszych podejs¢ do
zjawiska umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo
poczatkowo funkcjonuje na rynku lokalnym, za$ internacjonalizacja naste-
puje jako nastepstwo zdobytej wiedzy o rynkach zagranicznych, prowadzonych
transakcjach oraz przy jednoczesnym zgromadzeniu odpowiednich zasobow.
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Przedsigbiorstwa rozpoczynajg zagraniczng ekspansje od sprzedazy swoich towa-
réw na rynki krajow sasiadujacych, zblizonych ,,psychicznie” do rynku macierzy-
stego, czesto z wykorzystaniem ustug posrednikéw handlowych, co przyczynia sie
do mniejszego zaangazowania wlasnych zasobdw, a tym samym do zmniejszenia
ryzyka transakcji. Przedsigbiorstwo stopniowo zdobywa kolejne rynki zagraniczne,
majac coraz wicksze doswiadczenie i wiedz¢ oraz wybierajac formy internacjo-
nalizacji wymagajace wigkszego zaangazowania i aktywnosci.
Internacjonalizacja szybka (fast) niejednokrotnie charakteryzuje si¢ global-
nym zasiegiem lub ogranicza si¢ do regionu interpretowanego jako przestrzen
wynikajaca z polaczenia panstw polozonych na danym obszarze geograficznym,
majacych istotne relacje ekonomiczne i polityczne oraz podobienstwo kulturowe
(Wach, 2018, s. 37). Umiedzynarodowienie szybkie (i wczesne) stanowi pewien
szablon internacjonalizacji mniejszych przedsiebiorstw (matych i srednich, niekiedy
mikro), podejmowanej niedtugo po rozpoczeciu dziatalnosci i jest realizowane
wedlug tzw. koncepcji miedzynarodowych nowych przedsiewziec (international
new venture). W grupie przedsi¢biorstw w ramach international new venture
znajduja sie:
- eksportowo-importowe start-upy — import-export startups (koncentrujace si¢
na wymianie handlowej z kilkoma rynkami),
- urodzeni eksporterzy — innate exporters,
- wielonarodowi handlowcy - multinational traders (obslugujacy wymiane/
handel z wieloma rynkami),
- start-upy skoncentrowane geograficznie — geographically concentrated startups
(umiedzynarodowione w skali okreslonego regionu $wiata),
- globalne start-upy - global startups (z internacjonalizacjg obejmujaca wiele
krajow),
- start-upy wysokich technologii - high-technology startups,
- nowo powstale korporacje migdzynarodowe - infant multinationals (Wach,
2012; Witek-Hajduk, 2013).
Przyspieszona internacjonalizacja traktowana jest modelowo dla przedsie-
biorstw w ramach branz wiedzochlonnych i nisz na rynku globalnym.
Przedsiebiorstwa wdrazajace wzorzec internacjonalizacji pdznej (late) wkra-
czaja na rynki zagraniczne po wyczerpaniu si¢ mozliwosci rozwoju oraz pogor-
szeniu si¢ pozycji konkurencyjnej na rynku krajowym. Najczesciej sa to podmioty
funkcjonujace na rynku krajowym przez wiele lat i prowadzace dziatalnosé¢
w sektorze ustug i tradycyjnych galeziach przemystu przetwoérczego. Dysponu-
jac odpowiednimi zasobami, przedsiebiorstwa dokonuja ekspansji jednoczesnie
na kilka rynkéw zagranicznych.
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Umiedzynarodowienie zmienne (ulegajace wahaniom) (fluctuating) wskazuje
na silne powigzanie zmian zachodzacych w otoczeniu kraju zagranicznej ekspan-
sji i otoczeniu globalnym, jak réwniez ich wptyw na zachowania oraz dzialania
przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych. Moze to wplywac na podjecie decyzji
o internacjonalizacji, wyjsciu z rynku (dezinternacjonalizacji) lub ponownym
wejsciu na niego (reinternacjonalizacji).

Wspolczesne procesy internacjonalizacji bazuja niejednokrotnie na orientacji
sieciowej, w ktorej zaangazowanie przedsigbiorstw w umiedzynarodowienie dzia-
talnosci jest analizowane pod katem relacji z innymi podmiotami. W podejsciu
sieciowym zachodzace pomiedzy uczestnikami sieci relacje i wzajemne interak-
cje, wplywaja na ksztalt rozwoju procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
Uzalezniony jest on nie tylko od powstania sieci zagranicznej, ale réowniez od zaso-
boéw i wiedzy biznesowej samego przedsiebiorstwa (szerzej: Fonfara, 2014, s. 39-66;
Wach, 2018, s. 32-35).

4.2. Strategia internacjonalizacji

Strategia stanowi sposob ksztaltowania relacji miedzy organizacja a jej otocze-
niem (Mintzberg, 1979; zob. takze Krupski, 2001, s. 14), w przypadku strategii
internacjonalizacji méwi¢ za§ mozna o sposobie ksztaltowania relacji migdzy
przedsigbiorstwem a jej nowym, miedzynarodowym otoczeniem, z uwzglednie-
niem wskazanych strategii czastkowych i ich wzajemnych zaleznosci.

W sytuacji rozszerzania rynkow zbytu przedsigbiorstwa poza rynek krajowy,
a wiec jego internacjonalizacji, niezbedne jest wypracowanie i zastosowanie
nowej strategii dostosowania oferty produktow/ustug do konsumenta docelo-
wego. Celowos¢ wyodrebnienia strategii internacjonalizacji z caloéci strategii
przedsiebiorstwa jest tym wieksza, im wigksze sg roznice pomiedzy otoczeniem
zagranicznym a krajowym (tzw. dystans psychiczny).

Wyodrebnienie i przeglad strategii internacjonalizacji wymaga umiejsco-
wienia strategii umiedzynarodowienia w swoistym portfelu strategii, ktorymi
dysponuje przedsigbiorstwo, i ktdrych realizacja stanowi wytyczng dziatalnosci
i rozwoju przedsigbiorstwa.

Mozna wskazac na cztery gléwne stanowiska przedsigbiorstwa (Young, Hamill,
Wheeler, Davies, 1989, s. 8-10):

- niezmiennosci, stabilizacji — utrzymanie osiggnietego poziomu dziatalnosci,
kontynuacja realizacji wczesniej wyznaczonych celéw, poprawa wynikow,

- ekspansji - rozwdj dziatalnosci zorientowany na zwiekszenie sprzedazy, zysku,
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa, lub/i udzialu w rynku,
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redukcji - wycofanie sie z cze$ci dziatalnosci, zmniejszenie przedsiebiorstwa
i osiggniecie dzieki temu korzystniejszych wynikéw finansowych,
kombinacji - polaczenie powyzszych strategii, stosowane gléwnie w duzych
przedsigbiorstwach i korporacjach migdzynarodowych.

4{ METODY EKSPANSJI }

Ekspansja Ekspansja w istniejgcych segmentach Ekspansja
geograficzna rynku przez istniejace produkty przez dywersyfikacje produktu
Ekspansja Ekspansja Miedzynarodowa Krajowa
wewnatrz kraju zagraniczna dywersyfikacja dywersyfikacja
produktu produktu
INTERNACJONALIZACJA
Produkty, ustugi Rynki Funkcje Technologie Metody wejscia

Rysunek 4.2. Klasyfikacja krajowych i miedzynarodowych mozliwosci ekspansji (dla
przedsigbiorstw miedzynarodowych)

Zrédlo: Young, Hamill, Wheeler, Davies (1989), s. 9; Gorynia (2021), s. 230.

Sama strategia ekspansji moze by¢ realizowana réznymi drogami (rys. 4.2).

Wskaza¢ mozna na ekspansje geograficzna, ekspansje w istniejacych segmen-
tach rynku przez istniejace produkty, ekspansje przez dywersyfikacje produktu.
Taki podzial rodzajow ekspansji nawigzuje do podzialu strategii internacjonali-
zacji wedtug H.J. Ansoffa (1965), ktéry wskazuje na klasyczny juz dzisiaj podziat
strategii internacjonalizacji przedsiebiorstwa ze wzgledu na kierunki zmiany
portfela produktow-rynkéw. Sg to strategie:

obronna - przedsigbiorstwo oferuje te same produkty, na te same rynki,
co do tej pory,

rozwoju rynkow - przedsigbiorstwo prowadzi ekspansje z niezmieniong oferta
towarowa/ustugowa na nowe rynki,

rozwoju produktu - przedsigbiorstwo oferuje zmieniony produkt na dotych-
czasowych rynkach,

dywersyfikacji - przedsiebiorstwo prowadzi ekspansj¢ na nowe rynki z nowymi
(zdywersyfikowanymi) produktami.
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Nawigzujagc do krajowych i miedzynarodowych mozliwosci ekspansji (dla
przedsiebiorstw narodowych) (rys. 4.2), nalezy zwroci¢ uwage, ze ekspansja geogra-
ticzna w kierunku rozwoju za granica (w kierunku ekspansji zagranicznej), a takze
ekspansja przez dywersyfikacje produktu w kierunku jego miedzynarodowego
zréznicowania (miedzynarodowej dywersyfikacji), prowadza do umiedzynaro-
dowienia dziatalnosci przedsiebiorstwa narodowego, czyli internacjonalizacji
jego dziatalno$ci.

Przed przegladem poszczegdlnych strategii internacjonalizacji warto wyod-
rebni¢ ramowy podzial strategii rozwoju. Ogélna typologia strategii rozwoju
przedsigbiorstwa wyrdznia trzy poziomy strategii (Gorynia, 2021, s. 231):

- poziom korporacji - strategie podstawowe,
- poziom jednostek strategicznych - strategie poszczegdlnych biznesow,
- poziom funkcjonalny - strategie funkcjonalne.

Wilasciwe jest interpretowanie strategii internacjonalizacji w kontekscie
wskazanych powyzej trzech poziomoéw zarzadzania strategicznego i rozwoju
przedsigbiorstwa.

Na poziomie catego przedsi¢biorstwa (poziom korporacji) strategia inter-
nacjonalizacji odnosi si¢ do wskazania strategicznej orientacji przedsigbiorstwa
i polityki jego rozwoju. Okreslenie strategicznej orientacji przedsiebiorstwa obej-
muje podjecie decyzji o realizacji ekspansji na rynku krajowym (macierzystym,
wewnetrznym) lub zagranicznym (zewnetrznym). W przypadku deklaracji eks-
pansji na rynek zagraniczny, czyli deklaracji internacjonalizacji, przedsiebiorstwo
wybiera strategie umiedzynarodowienia sposrdd: etnocentrycznej (eksport na
wyselekcjonowane rynki zagraniczne, zblizone do rynku macierzystego, na kto-
rych mozliwa do stosowania jest strategia podobna do tej realizowanej na rynku
krajowym), policentrycznej (obstuga wielu rynkéw zagranicznych z uwzglednie-
niem ich specyfiki i réznorodnosci), globalnej (traktowanie rynku §wiatowego jak
rynku homogenicznego), dualnej (polaczenie strategii globalnej i policentrycz-
nej — korzysci z globalnej integracji z jednoczesnym dopasowaniem do specyfiki
poszczegoélnych rynkéw). Okreslenie strategicznej orientacji przedsiebiorstwa
wymaga rozwiniecia i uszczegétowienia strategii konkurencji poszczegdlnych
jednostek strategicznych (poszczegolnych bizneséw) i strategii funkcjonalnych
(Gorynia, 2021, s. 238).

Polityke rozwojowa przedsiebiorstwa mozna rozpatrywaé poprzez zmiang
jej pozycji w otoczeniu oraz rozwiniecie zasobow przedsigbiorstwa. Pozwala
to na rozpatrywanie strategii przedsiebiorstwa w odniesieniu do: kierunkow
zmiany portfela produktéw-rynkoéw, koncentracji lub rozproszenia dziatalnosci
przedsiebiorstwa, inwestowania, selektywnego inwestowania, dezinwestowania.
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Strategia internacjonalizacji w nawigzaniu do drugiego poziomu zarzadzania
strategicznego — poziomu jednostek strategicznych (poszczegolnych biznesow) —
odnosi sie do ustalen:

- sposobu wejscia na rynek zagraniczny,

- samodzielno$ci w prowadzeniu dzialalnoséci na rynku zagranicznym lub
nawigzania zaleznosci kooperacyjnych,

- strategii konkurencyjnej w aspekcie uzyskania i utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej.

Wskazanie sposobu wejscia na rynek zagraniczny dotyczy dokonania wyboru
pomiedzy eksportem (posrednim, bezposrednim), formami kooperacji kapitalowej
lub niekapitalowe;j.

Strategie internacjonalizacji trzeciego poziomu - poziom funkcjonalny -
zawierajg strategie funkcjonalne tworzone i realizowane przez dziaty funkcjonalne
zarzadow poszczegdlnych jednostek strategicznych (Gorynia, 2021, s. 238). Strategie
funkcjonalne stanowig uszczegdétowienie strategii poziomu pierwszego i drugiego.
Strategie internacjonalizacji przedsigbiorstwa w poszczegélnych obszarach (funk-
cjonalne strategie umiedzynarodowienia) mogg by¢ identyczne lub bardzo podobne
do strategii realizowanych na rynku krajowym, ale réwniez moga by¢ istotnie
rézne w poréwnaniu z dzialaniami na rynku macierzystym. W przypadku wigkszej
liczby rynkéw zagranicznych pojawia si¢ aspekt podobienstwa lub zréznicowania
strategii funkcjonalnych na poszczegdlnych rynkach zagranicznych oraz okreslenia
stopnia unifikacji lub standaryzacji strategii na réznych rynkach zagranicznych.

Srodkiem ulatwiajgcym wybér strategii rozwoju miedzynarodowej pozycji
przedsigbiorstwa moze by¢ macierz strategicznego rozwoju przedsigbiorstwa
(rys. 4.3).

W zaleznosci od pozycji, jaka poszczegélne produkty lub jednostki gospodar-
cze maja w portfelu produktéw, a rynki krajéow wraz z ich segmentami w portfelu
krajow, przedsigbiorstwo moze dokona¢ wyboru miedzy czterema zasadniczymi
sposobami postepowania (Stahr, 1989, s. 83):

a) strategia wzrostu (ekspansji) jest wskazana dla produktéw i rynkow krajow
o prognozowanej wysokiej lub sredniej atrakcyjnos$ci rynkowej; jej celem jest
osiggniecie pozycji przywddcy rynkowego;

b) strategia konsolidacji (zabezpieczenia) jest wlasciwa przede wszystkim dla
produktow i rynkéw, w stosunku do ktdrych przedsigbiorstwo osiagneto juz
pozycje przywddcy rynkowego; poprzez jej stosowanie mozna jeszcze poprawic
swoja pozycje rynkowa; powinna ona w efekcie przyczynic sie do powstania
nadwyzki srodkéw na finansowanie strategii wzrostu i strategii tworzenia
nowej pozycji rynkowej;
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c) strategia tworzenia pozycji rynkowej powinna by¢ brana pod uwage przez
przedsigbiorstwo majace stabg pozycje konkurencyjna, wprowadzajace do
sprzedazy relatywnie nowe produkty lub podejmujace dzialalno$¢ na nowych
rynkach o wysokiej i $redniej atrakcyjnosci; ukierunkowana jest ona na
poprawe pozycji i uzyskanie wysokiego udziatu w rynku, bez pretendowania
jednak do roli przywddcy rynkowego;

d) strategia wycofywania si¢ (dezinwestycji) jest stosowana w przypadku pro-
duktéw i rynkéw przynoszacych stale lub okresowe straty i z negatywnym
cash flow; oznacza ona rezygnacje przedsiebiorstwa z wytwarzania takich
produktow i sprzedazy ich na takich rynkach.

Atrakcyjnos$¢ rynku

=
E
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S E Wysoka Srednia Niska
2 Q
=2 o
g E 2 wejscie owolne
) = z inwestycjami lub P S szybkie wycofywanie sie
s = 73 S wycofywanie si¢
S5 wycofanie sie
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z .2 2 intensywne
S E 3 wejscie lub wzrost konsolidacja powolne wycofywanie sie
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Rysunek 4.3. Macierz strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa
Zrédlo: Stahr (1989), s. 83.

Model macierzy strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa, ze wzgledu na rela-
tywnie wysoki poziom agregacji danych w nim zintegrowanych, pokazuje tylko
globalne mozliwosci strategicznych decyzji. Jego warto$¢ informacyjna jest
zalezna od jako$ci prognozy przyszlego rozwoju rynku, udziatu przedsiebiorstwa
w rynku i pozostatych elementéw okreslajacych atrakcyjnos¢ rynku i pozycje
konkurencyjna.

4.3. Forma internacjonalizacji

Omoéwione pojecie strategii internacjonalizacji jest szersze od pojecia formy
internacjonalizacji. To wybdr odpowiedniej formy wejscia na rynek zagraniczny -
zalezny niewatpliwie od zasobdw przedsiebiorstwa i uwarunkowan otoczenia
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miedzynarodowego — determinuje strategie internacjonalizacji, czyli czas wejscia
oraz sposob i zakres dziatan na danym rynku. Przyjecie przez przedsiebiorstwo
konkretnej strategii internacjonalizacji skutkuje konieczno$cia wyboru formy
jej realizacji.

Strategia internacjonalizacji jest sposobem ksztaltowania relacji miedzy
przedsiebiorstwem a jej nowym, miedzynarodowym otoczeniem, za$ forma
internacjonalizacji stanowi sposéb — metode — umiedzynarodowienia, a wigc
sposdb realizacji strategii internacjonalizacji, bedac jednoczesnie jej elementem
(Brojakowska-Trzgska, 2016).

Zréznicowanym motywom miedzynarodowej dzialalnosci przedsigbiorstwa
odpowiadajg rézne jej formy. Poszukiwanie i wybdr odpowiednich form wejscia
na rynki zagraniczne stanowi istote procesu decyzyjnego przedsiebiorstwa inter-
nacjonalizujacego swojg dzialalnos$¢. Decyzje podjete w tym zakresie generuja
mozliwosci osiggnigcia sukcesu i zalezg od trzech relatywnych czynnikéw: celow
przedsigbiorstwa lub jego polityki, dostepu do rynkdéw i ich atrakcyjnosci, mozliwej
do osiagnigcia pozycji konkurencyjne;j.

Nie nalezy izolowac¢ czy zamraza¢ mozliwosci wyboru form internacjonalizacji,
poniewaz koniecznos¢ dostosowania sie¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, np. zwiek-
szenia swojego zaangazowania za granicg lub jego redukgcji, skutkowac bedzie
koniecznoscig zmiany formy lub réwnoczesna realizacjg innych (Rymarczyk, 2004,
s. 153). Wzrost doswiadczenia, a tym samym pewna niwelacja ryzyka dzialania
na danym rynku zagranicznym powoduja, Ze czgsto pierwotnie okreslone i reali-
zowane formy internacjonalizacji wykazuja niejako wlasng dynamike rozwoju,
co skutkuje tendencja przejscia do nastgpnego stopnia umigdzynarodowienia,
z wykorzystaniem bardziej zaangazowanych form internacjonalizacji.

4.4. Przeglad strategii i form umiedzynarodowienia przedsiebiorstw

Jak juz podkreslono we wczesniejszych rozwazaniach, istnieje koniecznos¢ oddzie-
lenia form od strategii internacjonalizacji. Forma internacjonalizacji to sposéb
przenoszenia przez przedsigbiorstwo swoich produktéw, technologii i wiedzy
na obce rynki (Daszkiewicz, 2004, s. 68-69). Strategia internacjonalizacji zas$ to
dziatania migdzynarodowe podejmowane w celu realizacji celéw przedsiebior-
stwa. W ramach jednej strategii przedsigbiorstwo moze zatem zastosowac wiele
réznych form.

Strategia internacjonalizacji stanowi swoisty plan dzialan przedsigbiorstwa
w stosunku do otoczenia zagranicznego. Wybdr odpowiedniej strategii interna-
cjonalizacji jest bardzo istotny dla wtascicieli zarzadzajacych przedsiebiorstwem.
Przeglad strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa przestawiono w tabeli 4.2.
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Tabela 4.2. Wybrane strategie internacjonalizacji przedsiebiorstw

Kryterium Strategie

obronna

Kierunek zmiany portfela

rozwoju rynkow
Produktow-rynkow

(H.J. Ansoff) rozwoju produktow
dywersyfikacji
Sposob alokacji zasobow przedsiebiorstwa koncentracji
(M.E. Porter) rozproszenia
skimming
Cele, wielko$¢ naktadow dumping
(L.C. Leontiades) eksploracja
penetracja
etnocentryczna

Orientacja przedsigbiorstwa: realizacja ekspansji

X - policentryczna
na rynek krajowy/zagraniczny
(J. Rymarczyk) globalna
dualna
Wykorzystanie szans internacjonalizacji* aktywna
(N. Daszkiewicz) pasywna

* N. Daszkiewicz wprowadza pojecie aktywnej i pasywnej strategii internacjonalizacji w odniesieniu do
matych i srednich przedsigbiorstw.

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fonfara, Gorynia, Najlepszy, Schroeder (2000), s. 16-19;
Rymarczyk (2004), s. 81-83; Daszkiewicz (2004), s. 65-68.

H.J. Ansoft (1965) jest tworcg podziatu strategii internacjonalizacji przedsiebior-
stwa ze wzgledu na kierunki zmiany portfela produktow-rynkéw. Sg to strategie:
- obronna - przedsigbiorstwo oferuje te same produkty, na te same rynki,

co do tej pory,

- rozwoju rynkéw - przedsiebiorstwo wchodzi z niezmieniong ofertg towarowa/
ustugowq na nowe rynki,

- rozwoju produktu - przedsiebiorstwo oferuje zmieniony produkt na dotych-
czasowych warunkach,

- dywersyfikacji - przedsiebiorstwo wchodzi na nowe rynki z nowymi produk-
tami.

Podobnie jak w analizie M.E. Portera, czynnikami przesadzajacymi o powo-
dzeniu strategii internacjonalizacji staja si¢ przede wszystkim konfiguracja
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i koordynacja dziatalnosci przedsigbiorstwa. Standardowo mozna wskaza¢ na dwie
formy konfiguracji: skoncentrowana i rozproszona.

Strategia koncentracji to skupienie najwazniejszych ogniw fancucha warto-
$ci na terytorium jednego lub kilku krajéw - kiedy przedsiebiorstwo produkuje
na terytorium wilasnego kraju, a nastepnie eksportuje swoje produkty, wykorzy-
stujac rozproszong na wiele krajow sie¢ dystrybucji. Gtéwne kryteria strategii
koncentracji to:

- korzysci skali w danym ogniwie fancucha wartosci: masa krytyczna, produk-
tywnos$¢, obnizka kosztéw jednostkowych,

- efekt doswiadczenia w zakresie danej funkcji,

- korzysci logistyczne z tytutu koordynacji dwu ogniw tancucha: obnizenie
kosztéw i terminéw dostaw.

Strategia rozproszenia to rozproszenie terytorialne dzialalnosci. Konfiguracja
ta wymaga jednak znacznych inwestycji bezposrednich poza granicami kraju.
Ma ona zastosowanie w sektorach, w ktérych koszty transportu, przechowywania
zapasow czy komunikacji sg wysokie. Glowne kryteria strategii rozproszenia to:
- koszty lub trudnosci transportowe,

- koniecznos¢ dostosowywania produktéw lub ustug do potrzeb lokalnych,
- znaczenie wladzy panstwowej: bariery pozataryfowe, zamoéwienia publiczne,
subwencje.

Poza przyjetymi przez przedsiebiorstwo strategiami istniejg dodatkowe
czynniki istotne dla skutecznego przebiegu procesu internacjonalizacji przed-
siebiorstwa: zarzadzanie kompetencjami (technologicznymi, produkcyjnymi,
organizacyjnymi, menedzerskimi), tempo wchodzenia na rynek, odniesienie do
osiggnie¢ lideréw swiatowych w danej branzy.

Inng, cze¢sto przywolywang w literaturze swiatowej klasyfikacje strategii
internacjonalizacji proponuje J.C. Leontiades (1985; zob. takze Daszkiewicz,
2004, s. 67). Strategie te r6znig sie co do celéw, wielkosci niezbednych inwestycji,
wymaganych nakladéw organizacyjnych i wykorzystywanych instrumentéw.
J.C. Leontiades wymienia: skimming, dumping, eksploracje i penetracje.

Skimming odnosi sie¢ do wchodzenia na ograniczone segmenty zagranicznych
rynkéw, przy jednoczesnie niskich kosztach, wysitku organizacyjnym przedsigbior-
stwa i ryzyku oraz niewiele zmienionej ofercie produktowej. Formami wdrazania
tej strategii sa eksport posredni poprzez agentow i licencje.

Dumping takze oznacza minimalne naklady organizacyjne i finansowe oraz
niewielkie ryzyko. Sprzedaz produktéw po niskich cenach umozliwia zwiekszenie
przychodu. Formy stosowane przy strategii dumpingowej to przede wszystkim
eksport posredni poprzez agentéw i dystrybutoréw.
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W eksploracji przedsigbiorstwo uzyskuje informacje o rynku zagranicznym
w celu oceny mozliwosci bezposrednich inwestycji na duzg skale. Przedsigbiorstwo
ustala relacje handlowe, ktére charakteryzuja sie niskimi kosztami i ograniczo-
nym zaangazowaniem organizacyjnym, przy tym nie eliminuje celéw krétko-
okresowych, takich jak poziom zyskow czy udzial w rynku. Analizowane sg zacho-
wania konsumenckie potencjalnych nabywcéw, dostawcédw, wladz lokalnych
iadministracji publicznej. Najcze$ciej wykorzystywane formy to eksport, licencje
i joint ventures.

Charakteryzujaca si¢ wysokim ryzykiem strategia penetracji ma na celu uzy-
skanie dlugookresowych maksymalnych udzialéw w rynku i wymaga od przed-
siebiorstwa maksimum finansowego i organizacyjnego zaangazowania w obcym
kraju. Najcze$ciej stosowana forma sa bezposrednie inwestycje zagraniczne.

J. Rymarczyk (2004, s. 81-83) wskazuje na odmienny podzial strategii umie-
dzynarodowienia (o ktérym byla juz mowa), wymieniajac strategie:

- etnocentryczng — odnoszacg si¢ do formy eksportu na wyselekcjonowane
rynki zagraniczne, ktdre s podobne do rynku krajowego i na ktérych mozna
stosowac strategie zblizong do realizowanej na rynku krajowym;

- policentryczng — uwzgledniajaca obsluge wielu rynkéw zagranicznych
zuwzglednieniem ich zréznicowania i specyfiki; strategia uwzglednia koniecz-
nos$¢ tworzenia na nowych rynkach celowych rozwigzan organizacyjnych,
umozliwiajacych adaptacje do zréznicowanych wymagan;

- globalng - ukierunkowang na traktowanie rynku $wiatowego czy rynku
regionalnego jako rynku homogenicznego;

- dualna - majaca charakter eklektyczny, stanowiacg probe pogodzenia strategii
globalnej (uzyskanie korzysci z globalnej integracji) i policentrycznej (cheé
i konieczno$¢ dopasowania si¢ do specyfiki poszczegélnych rynkéow).

Chcac odnies¢ przedstawione powyzej strategie internacjonalizacji do proceséw
umiedzynarodowienia mniejszych przedsiebiorstw (malych i srednich, a nawet
mikroprzedsiebiorstw), nalezy mie¢ na uwadze, Ze omdéwione strategie powstaty
dla opisu zachowan strategicznych duzych przedsiebiorstw. Pomimo to adapta-
cja powyzszych ujec strategii internacjonalizacji dla potrzeb analizy zachowan
malych i $rednich przedsiebiorstw jest mozliwa, jako ze wszystkie wymienione
strategie moga by¢ skutecznie stosowane przez mniejsze podmioty. Oczywiste
jest jednak, ze pewne strategie sa chetniej i czgsciej wykorzystywane przez matle
i $rednie przedsigbiorstwa, gléwnie ze wzgledu na specytike mniejszych podmio-
tow. Wsrod wykorzystywanych przez male i Srednie przedsigbiorstwa strategii
umiedzynarodowienia wskaza¢ mozna na strategie obronng, skimming i strate-
gie etnocentryczng jako te, ktére wykorzystywane sg z wigksza czestotliwoscia.
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Pozostale strategie zdecydowanie rzadziej sg przyjmowane i realizowane przez
mniejsze przedsiebiorstwa z uwagi na ich niedopasowanie do zachowan i specyfiki
internacjonalizujacych si¢ mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw.

Strategiczne decyzje dotyczace rozwoju miedzynarodowej pozycji przedsie-
biorstwa s3 podejmowane nie tylko na jego poziomie dla calej grupy produktéw
i wszystkich krajow tacznie, lecz takze na szczeblu strategicznych sfer dzialania
poszczegolnych jego jednostek (filii, spotek corek) oraz krajow.

Warto przyjrzec sie strategiom internacjonalizacji ,zarezerwowanym” niejako
dla matych przedsigbiorstw. Z uwagi na specyfike podmiotéw mikro, matych
i §rednich, realizowane w nich strategie internacjonalizacji charakteryzuja si¢
swoistg indywidualnoscig i niepowtarzalno$cia. Wynika to z warunkéw, w jakich
funkcjonujg male i $rednie przedsiebiorstwa, a w przypadku mikro i matych
przedsiebiorstw w szczegolnosci uzaleznione jest to od cech samego wiasciciela-
-menedzera, zwlaszcza wiedzy i do$wiadczenia, jakimi dysponuje.

N. Daszkiewicz (2004, s. 61) zauwaza, ze od chwili przystapienia Polski do
Unii Europejskiej polskie male i srednie przedsiebiorstwa maja w zasadzie dwie
drogi (strategie) internacjonalizacji:

- aktywna, zwigzang z mozliwoscia poszukiwania nowych szans poza rynkiem
krajowym,

- pasywng (obronng), zwigzana z obrong przed konkurencjg z zagranicy na rynku
krajowym.

Wybor przez wlasciciela-menedzera aktywnej lub pasywnej drogi internacjo-
nalizacji zalezy od wielu czynnikéw. Na pewno istotng role odgrywaja kompe-
tencje wlasciciela-menedzera - ten, ktory jest lepiej wyksztalcony, posiada wiedze
i umiejetnosci, jest pozytywnie motywowany, czesciej wybierze $ciezke aktywna.
Pomimo Ze moze powsta¢ wrazenie, ze aktywna droga internacjonalizacji zawsze
jest korzystniejsza dla przedsiebiorstwa od drogi obronnej, blizsza analiza pro-
blemu wskazuje, Ze nie zawsze (cho¢ czesto) jest to regula.

Jezeli rozpatruje si¢ internacjonalizacje w kategorii specyficznej $ciezki,
po ktdrej podaza przedsiebiorstwo w celu wdrozenia swoich kluczowych opcji
strategicznych, to przyjecie przez przedsiebiorstwo wzrostu jako strategii czesto
pociaga za soba wlasnie jego rozwoj na skale miedzynarodowa.

Aktywna droga w kierunku internacjonalizacji nie zawsze jest mozliwa. Wielu
wlascicieli matych przedsigbiorstw nie traktuje wzrostu jako celu. Dotyczy to
gltéwnie mikroprzedsigbiorstw rodzinnych, ktére zapewniajg wtascicielowi wia-
sciwy przychdd i sg sposobem na zycie. W decyzji o sposobie internacjonalizacji
niezwykle istotny jest rdwniez sektor, w ktérym dziata przedsiebiorstwo. Istnieja
branze, w ktérych naturalnym rynkiem docelowym jest rynek krajowy, a nawet
lokalny. Dotyczy to przedsigbiorstw, w ktérych cykl zycia produktu jest krétki,
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a produkt jest sprzedawany konsumentowi ostatecznemu do natychmiastowej
konsumpcji. W takich przypadkach naturalng $ciezka internacjonalizacji jest
$ciezka obronna. Nalezy podkredli¢, zZe skuteczna obrona przed zagraniczng
konkurencjg réwniez wymaga odpowiednich umiejetnosci i pewnej aktywnosci
ze strony wlasciciela-menedzera, od ktorych zaleze¢ bedzie sukces lub porazka
przedsiebiorstwa na rynku.

W przypadku pasywnej postawy, dzialalnos¢ przedsigbiorcy skupiac sie bedzie
na unikaniu konkurencji z przedsi¢biorstwami miedzynarodowymi, przy aktywnej
za$ postawie maly przedsigbiorca podejmie wspodtprace z wigkszymi podmiotami
lub wykaze si¢ bezposrednia rywalizacja z przedsi¢biorstwami dominujacymi
w skali miedzynarodowe;j.

Biorac pod uwage dysproporcje wielkosci zasobow, wzgledne stabosci mniej-
szych przedsigbiorstw, w poréwnaniu z duzymi przodujagcymi rywalami, pasywna
droga - strategia unikania bezposredniej rywalizacji z przedsiebiorstwami miedzy-
narodowymi - jest uzasadniona zwlaszcza w tych branzach, w ktérych dominujace
pozycje rynkowe zajmujg przedsigbiorstwa realizujace tzw. zintegrowane strategie
produktowe. Korzystajac z tego, ze gtdwne przedsigbiorstwa skupiajg uwage na pod-
stawowych segmentach rynku, mniejsze przedsiebiorstwa sa w stanie, unikajac
bezposredniej rywalizacji z liderami, skutecznie penetrowac pozostale, mniejsze
segmenty, czyli nisze rynkowe, przechodzg tym samym do postawy aktywne;j.
Czynnikiem sprzyjajacym funkcjonowaniu (a nawet konkurowaniu) matych
przedsiebiorstw w obliczu przedsigbiorstw transnarodowych jest etnocentryzm
konsumentéw, ich kulturowo i ekonomicznie uwarunkowane zréznicowanie.
Dzigki temu mniejsze podmioty, o ile przyjma dzialanie lokalne na zagranicz-
nym rynku, moga wygrywac rywalizacje dzieki lepszej znajomosci preferencji
miejscowych odbiorcéw (pod warunkiem petniejszego niz dostawcy globalni
uwzgledniania tych preferencji) (Brdulak, Golebiowski, 2001, s. 17-18).

Stanowigce $ciezke (sposob) realizacji strategii umiedzynarodowienia formy
internacjonalizacji, jak juz wcze$niej zaznaczono, nie powinny by¢ rozpatrywane
w sposob odrebny i wyizolowany od samej strategii internacjonalizacji. Wzrost
doswiadczenia i bedacy tego konsekwencja spadek ryzyka dzialalnosci na rynku
zagranicznym przyczyniaja sie, a niekiedy wywolujg wrecz koniecznosé przyjecia
innej, ,wyzszej” formy umiedzynarodowienia. Powstaje tendencja przejscia do
nastepnego stopnia, jak to jest podane w fazowym modelu rozwoju umiedzy-
narodowienia H.G. Meissnera (1981, s. 19) (rys. 4.4). Podobny sekwencyjny model
prezentuje D.K. Eitman (Eitman, Stonehill, Moffett, 2001) (rys. 4.5).
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Rysunek 4.4. Formy internacjonalizacji przedsigbiorstwa w ukltadzie fazowym

Zré6dlo: opracowanie na podstawie Meisner (1981), s. 19.
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Rysunek 4.5. Sekwencyjny model umiedzynarodowienia przedsi¢biorstwa

Zr6dto: Rymarczyk (2004), s. 154.
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W zaleznosci od uwarunkowan, w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo,
motywow umiedzynarodowienia, a co za tym idzie - przyjetej strategii interna-
cjonalizacji, mozliwe do przyjecia i realizacji sa nastepujace formy umiedzyna-
rodowienia (rys. 4.6).

FORMY INTERNACJONALIZACJI

L

Powiazania Inwestycje bezposrednie BIZ/
Eksport/Import kooperacyjne Samodzielne prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej
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(joint ventures JV) niekapitatowa

L

Kontrakty
. . Kontrakty
Licencje | Franczyza i i
j Y23 | enedserskie| Na inwestycje Poddostawy
»pod klucz”

Rysunek 4.6. Formy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gorynia (2007), s. 110.

Proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa najczesciej rozpoczyna si¢ poprzez
eksportowa forme ekspansji, ktéra moze przybrac postac eksportu posredniego
lub bezposredniego. Eksport posredni obejmuje sprzedaz produktéw za granica
przez jednego lub wiecej posrednikéw. Niekiedy wystepuje jako tzw. piggybacking,
kiedy wykorzystywane sa kanaty dystrybucji innego krajowego producenta.
Z uwagi na brak bezposredniego kontaktu z klientem zagranicznym oraz ogra-
niczone ryzyko, eksport w postaci posredniej stanowi odpowiednig forme eks-
pansji miedzynarodowej dla przedsigbiorstw poczatkujacych, niewyposazonych
w doswiadczenie i wiedze z dzialalnosci miedzynarodowej. Ryzyko i koszty
zwigzane ze sprzedaza produktu na rynku zagranicznym oraz dzialania marke-
tingowe w eksporcie posrednim przeniesione sg na posrednie ogniwo sprzedazy.
Eksporter posredni rezygnuje tym samym z kontroli nad sprzedaza swoich pro-
duktéw na rynkach zagranicznych, nie ponosi ryzyka czy kosztéw obejmujacych
badanie rynku, wybor kanaléw dystrybucji i dzialania promocyjne (Oczkowska,
2007, s. 102).
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Eksport bezposredni obejmuje sprzedaz wlasnych produktéw bezposrednio do
odbiorcy (przedsigbiorstwa zagranicznego, finalnego nabywcy). Przedsigbiorstwo
krajowe, ktore staje si¢ eksportem bezposrednim, ma bezposredni kontakt z klien-
tem zagranicznym i moze eksportowac poprzez zagranicznego dystrybutora czy
agenta, ale rowniez bez posrednictwa handlowego. W poréwnaniu z eksportem
posrednim niesie ze sobg wigksze ,,ryzyko i naklady finansowe, stwarza jednak
wieksze mozliwosci kierowania i kontroli przebiegu transakeji oraz szanse osig-
gania zysku” (Oczkowska, 2007, s. 102).

Analizujgc powigzania kooperacyjne, rozwazy¢ nalezy mozliwo$¢ kooperacji
kapitatowej lub niekapitalowej. Miedzynarodowa kooperacja kapitatowa tworzy
wspolne przedsiebiorstwo. Specyficzng formga takiej kooperacji jest migedzyna-
rodowe joint venture, stanowigce powiazanie miedzy przedsigbiorstwami maja-
cymi siedzibe w réznych krajach. Dobrg strong tej formy internacjonalizacji jest
gwarancja samodzielno$ci uczestniczacych w niej partneréw oraz na tyle wigzaca
wspolpraca, ze kazdy z uczestnikéw kooperacji jest autentycznie zainteresowany
powodzeniem wspdlnego przedsiewziecia. Zgodnie z ujeciem United Nations
Centre on Transnational Corporations (UNCTC) (Schmoll, 2001, s. 37) joint
venture stanowi wspolprace partnerska miedzy dwoma lub wigcej przedsiebior-
stwami, ktére uczestniczg w zarzadzaniu nim, wnoszg zasoby w formie kapitatu,
technologii, know-how, dzielg zyski i straty, a takze ryzyko. Nalezy zauwazy¢
jednak, ze utworzenie joint venture moze nies¢ ze sobg réwniez niekorzystne
aspekty. Wspoélnicy moga miec rdzne zapatrywania co do strategii dzialania czy
ponoszonych wydatkéw i podziatu zyskéw. Doj$¢ moze réwniez do sytuacji kon-
kurencyjnej przy eksporcie towar6w joint venture na rynki, na ktérych funkcjonuje
jedno z jego przedsiebiorstw macierzystych.

W przypadku kooperacji niekapitalowej, zwiazki przedsiebiorstwa z partne-
rami zagranicznymi obejmuja umowy i porozumienia mig¢dzy partnerami, ale
nie dochodzi do polaczenia kapitaléw we wspolnych przedsigbiorstwach. Koope-
racja niekapitalowa moze przybiera¢ forme umoéw licencyjnych, franczyzowych,
kontraktéw na zarzadzanie, kontraktéw inwestycyjnych ,,pod klucz”, kontraktow
na poddostawy, wspdlnych przedsiewziec typu konsorcjum.

W kontraktach licencyjnych zagraniczny licencjodawca umozliwia odptat-
nie lokalnemu licencjobiorcy wykorzystanie zastrzezonej marki, konstrukeji,
technologii przez okreslony czas, na ustalonym terytorium. Sprzedaz licencji
zagranicznemu partnerowi wynika z potrzeby m.in. unikniecia barier eksportu,
zmniejszenia wysokich kosztow transportu, zmniejszenia ryzyka zwigzanego
z niestabilnoscig polityczng w kraju goszczacym, unikniecia wysokich kosztow
adaptacji produktu do potrzeb rynku zagranicznego, dostepu do technologii,
a takze stanowi wynik czynnikdéw wewnetrznych przedsigbiorstwa, np. braku
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niezbednych zasobéw do inicjowania eksportu lub bezposrednich inwestycji
zagranicznych. Licencja tworzy stosunkowo latwe i szybkie wejscie na okreslony
rynek zagraniczny, bez ponoszenia nakladéw inwestycyjnych oraz bez zmian
wolumenu produkgji i popytu krajowego.

Umowy franczyzowe okreslaja prowadzenie przez franczyzobiorce wlasnego
przedsiebiorstwa pod kontrola franczyzodawcy, przy odptatnym wykorzystaniu
jego reputacji i know-how. Przedmiotem kontraktu jest zazwyczaj pakiet obej-
mujacy miedzy innymi prawo do postugiwania si¢ znakiem handlowym, pomoc
w przygotowaniu dzialalnosci gospodarczej. Istotnym postanowieniem kontraktu
jest obowigzek podporzadkowania si¢ franczyzobiorcy standardom okreslonym
przez franczyzodawce a dotyczacym wyposazenia, wystroju, zakresu asortymento-
wego sprzedazy, jakosci produktéw i ustug. Korzysci franczyzy jako formy wejscia
przedsigbiorstwa na rynek miedzynarodowy dotycza stosunkowo niewielkich
nakladéw na stworzenie systemu, szansy na szybka ekspansje przy niewielkim
zaangazowaniu kapitatu oraz fatwosci reakcji na wymogi otoczenia. Ujemne
aspekty zas odnoszg sie do silnej zaleznos$ci od wykwalifikowanego personelu oraz
mozliwosci stania sie przez franczyzobiorce konkurentem, po tym jak nabedzie
on odpowiednig wiedze¢ i doswiadczenie (Oczkowska, 2007, s. 112).

Kolejna forma wejscia przedsiebiorstwa na rynek zagraniczny sg tzw. kon-
trakty menedzerskie. Jest to umowa obejmujaca zarzadzanie caloscig lub czescia
przedsigbiorstwa zlokalizowanego za granica. Sprzedawca wnosi do przedsie-
biorstwa aspekty, ktére umozliwily mu zdobycie znaczacej pozycji na rynku
krajowym, m.in. know-how, do§wiadczenie zarzadzania, kulture organizacyjna
i koncepcje marketingowa. Umowy menedzerskie dotycza najczesciej okreslo-
nych projektow i proceséw zwigzanych np. z restrukturyzacja czy modernizacja
przedsiebiorstwa.

Jedna z mozliwosci internacjonalizacji przy wykorzystaniu formy kooperacji
niekapitalowej s3 umowy na inwestycje ,,pod klucz”, ktére stwarzaja mozli-
wos¢ ekspansji miedzynarodowej przedsigbiorstwom o znaczacym potencjale
i uznanej pozycji na rynku krajowym (a takze migdzynarodowym). Kontrakty
dotyczg istotnych przedsiewzig¢ inwestycyjnych przekraczajacych mozliwosci
lokalnych wykonawcéw, np. wykonania studiéw przedinwestycyjnych z ana-
lizg efektywnosci ekonomicznej, realizacji zadania inwestycyjnego, szkolenia
pracownikdw.

W przypadku internacjonalizacji mniejszych przedsiebiorstw istotnego zna-
czenia nabieraja bezposrednie inwestycje zagraniczne. Jedng z odmian zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich jest filia lub oddzial na rynku zagranicznym.
Mozna rozpatrywac dwa przypadki funkcjonowania filii lub oddzialéw - filia lub
oddzial jako wlasno$¢ inwestujacego przedsigbiorstwa (wlasna filia lub oddzial)
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lub filia albo oddzial jako wynik trwalego zaangazowania kapitalowego we wspdlne
przedsiewziecie z partnerem lokalnym lub pochodzacym z kraju trzeciego.

Wriasne filie i oddzialy na rynkach zagranicznych cechujg si¢ wiekszym niz
w przypadku innych sposobow ekspansji zaangazowaniem kapitatu i wysitkiem
menedzerskim, co jest réwnoznaczne z podwyzszeniem ryzyka, jednoczesnie
jednak pozwalajg na unikniecie probleméw wystepujacych w innych formach
internacjonalizacji, np. zwigzanych z negocjowaniem kontraktéw licencyjnych lub
probleméw wynikajacych z dzielenia wlasnosci z innym podmiotem w ramach
kooperacji kapitalowej (Gorynia, 2021, s. 130).

Zajmowana przez przedsiebiorstwo pozycja rynkowa, uwzgledniajaca jego
atuty konkurencyjne i jednoczesnie skonfrontowana z atrakcyjnoscia rynku,
stanowi istotny czynnik wplywajacy na wybor przez przedsigbiorstwo formy
wejscia na rynek zagraniczny. Slabe atuty konkurencyjne i mato atrakcyjny rynek
ukierunkowujg wybor strategii wej$cia na wymagajaca niewielkiego zaangazo-
wania zasobow za granicg i wigzacg sie z niewielkim ryzykiem. W tym wypadku
przedsigbiorstwa najczesciej podejma eksport posredni lub - przy silniejszej pozycji
konkurencyjnej — eksport bezposredni. Przedsigbiorstwa, ktére nie dysponuja
odpowiednimi zasobami pozwalajacymi na samodzielnie wejscie na atrakcyjny
rynek zagraniczny, wybieraja zazwyczaj strategie realizowane przez forme sprze-
dazy licencji lub tworzenia joint venture z partnerem miejscowym. Najbardziej
angazujg si¢ za granica przedsigbiorstwa z duzymi atutami konkurencyjnymi
na rynku krajowym. Atuty te mogg by¢ zdyskontowane na atrakcyjnym rynku
zagranicznym przez zastosowanie strategii inwestowania za granica w formie
utworzenia swoich zakladow.

Podzialu form internacjonalizacji, w zaleznosci od tego, czy dziatalnos¢
przedsigbiorstwa wymaga instytucjonalnej lokalizacji za granicg czy nie, dokonat
E. Diilfer (Grzegorczyk, 2006, s. 47). Do form internacjonalizacji funkcjonalnej
niewymagajacej instytucjonalnego zaangazowania za granicg E. Diilfer zaliczyt:
- posredni i bezposredni eksport,

- bezposredni import,

- handel wymienny,

- przekazanie licencji,

- franczyze,

- leasing.

Grupa form internacjonalizacji instytucjonalnej obejmuje:
- kontrakty menedzerskie,

- dostawe i budowe zakladu pod klucz,

- utworzenie i prowadzenie filii handlowe;j,

- utworzenie i prowadzenie zakladu montazowego,
- utworzenie i prowadzenie zakladu produkcyjnego.
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Wsrdd form internacjonalizacji E. Diilfer wskazuje na niejednokrotnie pomi-
jana w podziatach form umie¢dzynarodowienia, nieinstytucjonalng $ciezke inter-
nacjonalizacji, jaka jest handel wymienny. Przeglad transakcji wymiennych
zaprezentowano w tabeli 4.3.

Znaczenie umiedzynarodowienia w strategii przedsiebiorstwa ksztaltuje si¢ roz-
nie dla poszczegdlnych przedsigbiorstw. Majac na uwadze postepujaca globalizacje,
wyjasnienia wymaga pojecie strategii globalnej, jako szczegdlnego rodzaju strategii
internacjonalizacji. W wyjasnieniu, czy przedsiebiorstwo ,,juz” realizuje strategie
globalng, czy ,nadal tylko” strategie internacjonalizacji, pomocne s3 poglady
M. Portera, G. Yipa oraz S. Zou i S. Tamera Cavusgila. (Gorynia, 2021, s. 251).
Porter (1986) wskazuje na dwa wymiary decydujace o stopniu globalno$ci strategii:
- konfiguracja dziatalnosci,

- koordynacja dziatalnosci.

Aspekt konfiguracji dotyczy rozstrzygniecia, w jakich (ilu, gdzie) krajach
lokowac¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Dwie skrajne mozliwosci to — 1) pelna kon-
centracja dziatalno$ci w jednym miejscu i 2) doskonale rozproszenie miedzy
réznymi lokalizacjami. Cechg strategii globalnej jest lokalizacja réznych dzialan
w réznych miejscach w zaleznosci od tego, jakie mozliwosci uzyskania przewag
oferuja poszczegdlne lokalizacje (Gorynia, 2021, s. 252). Wymiar koordynacji za$
odnosi si¢ do zakresu wzajemnego dopasowania geograficznego rozproszonych
czynnosci. Daleko posuniety zakres koordynacji moze przyczynic sie do osig-
gniecia przewagi konkurencyjnej, ale jednoczesnie napotyka na pewne bariery
i zwigzany jest z pon