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Determinanty internacjonalizacji przedsiebiorstw
- wybrane aspekty

Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa coraz czesciej wybieraja droge rozwoju, jaka
jest internacjonalizacja. Mimo iz zjawisko umiedzynarodowienia charakteryzuje
pluralizm definicyjny, literatura przedmiotu wskazuje na wspdlny mianownik,
ktérym jest poszerzenie dziatalnosci organizacji poza rynek krajowy!'. Spoteczen-
stwa niejako uzalezniaja si¢ od importowanych towardéw, a przedsiebiorstwa
pomimo prowadzenia dziatalnosci na chtonnych rynkach macierzystych, musza
poszerzac zakres swoich wptywdw wobec istnienia calych sektoréw o charakte-
rze globalnym.

Mnogos¢ teorii taczy sie w sposéb oczywisty z licznymi strategiami umie-
dzynarodowienia oraz jego r6znymi formami. Jako proces, internacjonalizacja jest
badana ze wzgledu na szereg ujec: jest wiec rozpatrywana ze wzgledu na stopien
samodzielnosci przedsigbiorstwa podczas wdrazania procesu (z innymi, przez
innych, samodzielnie), bada si¢ jej poziomy (m.in. eksport, import, BIZ, alianse
strategiczne) czy charakterystyke postepowania kadry zarzadzajacej przedsie-
biorstw miedzynarodowych (analiza behawioralna). Literatura dostarcza takze
liczne rozréznienia determinant, ktdre kieruja przedsiebiorcami decydujacymi sie
na ekspansje zagraniczng. Stosuje sie¢ réznorodne rozrdznienia determinant.
J. Rymarczyk podkresla, iz podejmowanie ekspansji na zagranicznych rynkach
nie jest powodowane wylacznie jednym motywem, ale catg ich grupa i najczesciej
ma za cel nadrzedny maksymalizacje zyskéw’.

Celem artykutu jest przedstawienie przestanek, ktdre maja wptyw na podej-
mowane przez przedsigbiorcéw decyzje o rozpoczeciu procesu internacjonaliza-
¢ji. Wykorzystana w opracowaniu metoda badawcza obejmuje analize polskich
izagranicznych zrddel literaturowych z zakresu umiedzynarodowienia oraz
zarzadzania przedsiebiorstwem. W niniejszej pracy przyjeto podziat na czynniki

" N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i $rednich przedsigbiorstw we wspdlczesnej gospodarce, Scienti-

fic Publishing Group, Gdansk 2004, s. 1.
2 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 57.
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bedace konsekwencja wewnetrznych celéw przedsiebiorstw, strategii oraz posia-
danych przez organizacje materialnych i niematerialnych zasobow.

Przewagi budowane przez przedsiebiorstwo beda wiec opieraty si¢ na we-
wnetrznej strukturze zarzadzania przedsiebiorstwem, dotychczasowym do-
Swiadczeniu w zakresie ekspansji miedzynarodowej, realizowanym tancuchu
wartosci czy propozydji asortymentowej. Natomiast uwarunkowania zewnetrzne
brane sa pod uwagge jako konsekwencja specyfiki sektora oraz calego otoczenia
biznesu. Wskazuja one nie tylko na sie¢ powiazan biznesowych przedsiebior-
stwa, ale i otoczenie polityczno-prawno-kulturowe, uwarunkowania srodowiska
naturalnego czy wreszcie uwarunkowania ekonomiczne czy technologiczne.

1. Determinanty ofensywne i defensywne, proaktywne i reaktywne

Wirod stosowanych w literaturze rozrdznien motywow, dla ktérych przed-
siebiorstwa podejmuja ekspansje na rynki zagraniczne najogolniejszym jest po-
dziat na determinanty ofensywne i defensywne.

Ofensywne determinanty umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebior-
stwa to grupa czynnikéw zorientowana na wzrost zyskéw oraz zwiekszenie
sprzedazy. Dziatania marketingowe organizacji przyjmujacej strategie ofensywna
stosuja cele strategiczne skupione wokdt, przede wszystkim, otwarcia na nowe
rynki i podniesienia poziomu zyskownosci. W literaturze® wyrdzniane sa takze
inne cele wpisujace w si¢ w te strategie, takie jak, pozyskanie produktéow na ry-
nek krajowy (lub rynki zagraniczne) i spelnienie wymogu ekspansji ze strony
zwierzchnictwa przedsiebiorstwa.

Defensywnos¢ dziatan lezacych u podstawy podjecia ekspansji zagranicznej
zasadza si¢ natomiast na dazeniu do ochrony pozycji przedsigbiorstwa, ktore
broniac si¢ przed konkurencjqa wychodzi naprzeciw zagrozeniom przejecia lub
uszczuplenia rynkéw czy spadku poziomu sprzedazy. Czesto takie dzialania
spowodowane sa barierami w wolnym handlu. Jednak przestanki podejmowania
dziatan internacjonalizacyjnych maja rowniez swoje zroédlo w checi pozyskania
nowych technologii, sytuacji politycznej czy tez specyfice sektora. Przemysty
surowcowe poszukuja tariszych lub pewniejszych zrédet surowcow, podczas gdy
przedsiebiorstwa przetwdrcze lub ustugowe sa zainteresowane raczej srodkami
ochrony istniejacych, poszukiwaniem nowych rynkéw, czy wykorzystaniem
dostepnych za granica zasobdw taniej sity roboczej. Producenci lub ustugodawcy
realizujacy strategie defensywnej ekspansji zagranicznej starajq sie zdywersyfi-
kowac dziatalnos¢ geograficznie, co jest szczegdlnie wazne dla stabilizacji zyskow
przedsiebiorstwa, a jego skutecznos¢ jest najwigksza w przypadku niezaleznosci

3 AF. Stoner, Ch.Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 506.
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warunkow politycznych i ekonomicznych krajéw, w ktdrych firma ma jg prowa-
dzié'.

Kolejny podziat czynnikéw umiedzynarodowienia przedsiebiorstw lezy
w czynnikach majacych odzwierciedlenie w postawach i swiadomosci kadry
menadzerskiej w przypadku determinant proaktywnych oraz reakgji na czynniki
zewnetrzne, w przypadku reaktywnych’. Rozréznienie to odnosi si¢ przede
wszystkim do matych i $rednich przedsiebiorstw i jest uzaleznione od sposobu
postrzegania otaczajacej rzeczywistosci lub postawy kierownictwa firmy. W wie-
lu przypadkach podziaty sg nieostre.

Proaktywna postawa zarzadu przedsigbiorstwa jest powodowana przede
wszystkim wizjg podniesienia poziomu sprzedazy poza granicami kraju macie-
rzystego. Najczesciej na ekspansje decyduja sie przedsiebiorcy posiadajacy wyso-
ka $wiadomos¢ unikatowosci oferty czy szczegdlng wiedze o goszczacym kraju
czesto w kombinadji z przewaga technologiczna.

Wspotczesnie eksploracja nowych rynkéw jest znacznie utrudniona poprzez
globalng konkurencje. Kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw czesto reaguje obra-
niem strategii umiedzynarodowienia na bodzce zaobserwowane na rynku ro-
dzimym podczas $ledzenia Sciezek rozwoju konkurengji lub tez spadku popytu
na produkt na rynku rodzimym, jego nasycenie lub ,, popsucie” przez konkuruja-
ce firmy.

Waznym czynnikiem sg réwniez zmiany koniunktury, ktére moga prowadzi¢
do niepelnego wykorzystania mocy wytwoérczych lub nadprodukgji, ktérg mozna
sprzeda¢ na nienasyconych rynkach. W praktyce operacji handlowych spotyka
sie takze z niejako przypadkowym umiedzynarodowieniem dziatalnosci przed-
siebiorstwa, nie wpisujacym si¢ w dlugofalowa strategie rozwoju; jest to aktyw-
no$¢ miedzynarodowa spowodowana niewywotana oferta handlowa. Niejedno-
krotnie tego typu dziatania prowadza do rozpoczecia ekspansji zagranicznej,
a koszt pozyskania nowego rynku jest minimalny. Najczesciej zlozenie oferty
niewywolanej jest spowodowane zaznajomieniem si¢ z asortymentem dzieki
targom czy wystawom handlowym lub tez wyszukanie oferty w internecie.

2. Rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe i polityczne determinanty
umiedzynarodowienia

Determinanty internacjonalizacji sq réznorodne i moga by¢ rozpatrywane
zroéznych punktéw widzenia, a najczesciej sa kombinacja zbioru czynnikéw.

‘oz Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 291.
> E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2004,
s. 17-18.
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Prezentowany w niniejszej pracy podziat przyjeto za J. Rymarczykiem. Sa to czte-
ry grupy determinant — rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe i polityczne’.
Wszystkie te motywy wynikaja z pobudek ekonomicznych pomijajac czynniki
polityczne, ktére mimo iz sg zalezne od warunkéw gospodarczych, w tym wy-
padku brane sa pod uwage raczej jako caloksztalt postrzegania na arenie mie-
dzynarodowej kraju goszczacego.

2.1. Motywy rynkowe (ekonomiczne, biznesowe)

Motywy rynkowe, wiazace si¢ zaréwno z poszukiwaniem nowych rynkdw,
jak i utrzymaniem posiadanych na nich pozycji uwazane sa za najwazniejsze
determinanty umiedzynarodowienia. Czynniki, ktore sa rozpatrywane przy po-
dejmowaniu ekspansji to, poza rozmiarem rynku oraz jego struktura, tempo
wzrostu gospodarczego oraz preferencje konsumentéw. Determinanty rynkowe
powoduja dziataniami przedsigbiorcow zaréwno dostrzegajacych spadek sprze-
dazy na rynku macierzystym wywotany stagnacja, jak i zmieniajaca si¢ jego
struktura. Wéréd motywdéw rynkowych wystepuje tez che¢ uzyskania przewagi
nad konkurentami w branzy dzigki poszerzeniu rynkéw zbytu. W tym wypadku
przedsiebiorstwo konkuruje na poziomie technologii, zarzadzania organizacja
lub tez dziataniami marketingowymi, a w przypadku zaistnienia barier handlo-
wych, poprzez wybdr najlepiej dopasowanych form wspdétpracy, np. przekazanie
licencji. Takze zjawisko konkurencji niejako wymusza na niektdrych przedsie-
biorcach ,efekt nasladownictwa”, czyli podjecie takich samych dziatan, jak kon-
kurenci w celu ochrony udziatu w dotychczasowych rynkach, umieszczenia swo-
ich produktow w nowych lokalizacjach oraz kontroli i bezposredniej obserwacji
dziatani innych podmiotéw obecnych na rynku. Tego typu defensywne postepo-
wanie jest spotykane wérod przedsiebiorstw oligopolistycznych w okreslonych
branzach (np. naftowy czy motoryzacyjny), a w literaturze taka polityka jest na-
zywana teorig reakgji oligopolistycznej. Wazna role odgrywa takze dywersyfika-
¢ja odbiorcow, jednak przedsiebiorcy mysla w tym przypadku glownie o rozlo-
Zeniu ryzyka i jego zminimalizowaniu, nie tylko ze wzgledu na probe zapobieze-
nia ewentualnej sytuacji zaostrzenia restrykcji importowych lub zalamania na
eksplorowanych dotychczas rynkach, ale i dostrzegaja szanse na potencjalny ich
rozw¢j. Waznym aspektem jest ponadto mozliwo$¢ powstawania ugrupowan
integracyjnych, tworzacych wspdlny, pozbawiony barier rynek. Tak, jak w przy-
padku motywoéw proaktywnych istotnym elementem rozpatrywanym w trakcie
procesu decyzyjnego dotyczacego umiedzynarodowienia dziatalnosci jest wyko-
rzystanie wolnych mocy produkcyjnych oraz korzysci skali.

® J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 57-73.
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Kursy walut réwniez moga wywrze¢ wplyw na rozpatrywanie decyzji
o umiedzynarodowieniu dzialalnosci oraz przyjetej formie, np. utrzymywanie
stanu niedowarto$ciowania waluty sprzyja eksportowi, jednak nie sprzyja impor-
towi. Natomiast waluta przewarto$ciowana bedzie kierowata przedsiebiorcow
danego kraju w strone inwestycji zagranicznych. Istotng role moga odgrywac
takze cta, podatki czy inne oplaty wyréwnawcze. Wpltyw na podjecie decyzji
moga mie¢ rowniez potrzeba eliminacji, przynajmniej czesciowej, barier taryfo-
wych i pozataryfowych’.

2.2. Motywy kosztowe

Czynnikiem, ktéry decyduje o podjeciu procesu umiedzynarodowienia dzia-
falno$ci wielu przedsiebiorstw jest obnizanie kosztéw dzialalno$ci, szczegdlnie
kosztow produkgji, co w efekcie koncowym ma prowadzi¢ do wzrostu rentow-
nosci organizacji. Do motywéw kosztowych zaliczymy wiec przede wszystkim
zyski uzyskane z kosztéw skali, ktére zamierza osiagna¢ przedsiebiorstwo po-
przez rozszerzenie produkcji w celu eksportowania towaréw. Moze to takze do-
tyczy¢ przesuniecia czesci cyklu produkcyjnego za granice selekcjonujac lokaliza-
¢je w kierunku nizszych kosztéow (np. surowcow czy gruntéw) lub braku barier
ograniczajacych dalszy rozwdj (np. ochrona srodowiska, odpowiednie tereny dla
obiektéw przemystowych). Przeniesienie produkcji w lokalizacje niezbyt odlegta
od rynkéw sprzedazy jest kolejna z przestanek podjecia tego typu dziatalnosci.
Nie tylko mowa tu obnizonych kosztach transportu, ale i zmniejszonych kosztach
kontroli nad oddziatem przedsigbiorstwa.

Czynnik ludzki, a raczej jego koszt jest jednym z najwazniejszych motywow
przeniesienia dziatalnosci poza granice kraju macierzystego. Koszt sily roboczej
jest kluczowym czynnikiem w procesie produkgji, jednak takze sektor ustug ko-
rzysta z przenoszenia dziatalnosci poza granice w postaci centréw zaawansowa-
nych ustug biznesowych BPO/SSC (Business Process Outsourcing Centre/ Shared
Service Centre), szczegélnie do Chin, Indii czy na Filipiny®. Praktyka ostatnich lat
wykazala, iz rozwigzania te bardzo dobrze sprawdzaja si¢ w wypadku duzych
ponadnarodowych koncernow.

Kwestia ochrony srodowiska takze odgrywa wazna role w przypadku po-
dejmowania decyzji o ekspansji miedzynarodowej, szczegélnie w dobie nacisku
na zasady zréwnowazonego rozwoju, ktére w niektoérych panstwach podniesione
sa do rangi prawa konstytucyjnego’. Koszty zwiazane z ochrona $rodowiska to
rodzaj kosztow zewnetrznych, ktére przedsiebiorstwo produkcyjne ponosi na

7 K. Sowa, Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, Difin, Warszawa 2006, s. 47.

¥ J. Michalak, Centra zaawansowanych ustug biznesowych jako wyraz trenddw w strategii rozwoju nowocze-
snych przedsiebiorstw [w:] Strategie rozwoju organizacji, red. A. Stabryta, T. Matkus, Mfiles. 2012, s. 74.
° W Konstytudji RP zapisana zostata w art. 5.
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niektorych lub wszystkich etapach produkcji. Wspdtczesna polityka proekolo-
giczna naklada w wielu krajach bardzo wysokie kary za zanieczyszczenia spo-
wodowane dziatalno$cig przemystowa, stad niektdrzy producenci szukajg lokali-
zacji w panstwach o mniejszej Swiadomosci i stabiej umocowanym prawie doty-
czacym ochrony srodowiska naturalnego. Czasem tez kary w krajach goszcza-
cych sa na tyle niskie, Ze kontrahentom z wysoko rozwinietych panstw o restryk-
cyjnym prawie optaca sie je placic.

2.3. Motywy zaopatrzeniowe

Importowanie débr niezbednych do produkcji nie zawsze jest optymalnym
rozwigzaniem dla firm, ktdre potrzebujq stalych i pewnych zrédet zaopatrzenia.
W klasycznym ujeciu taka sytuacja dotyczy débr materialnych: przede wszyst-
kim surowcéw mineralnych i rolniczych. Najczesciej przedsiebiorstwa z krajow
wysokorozwinietych podejmuja bezposrednie inwestycje zagraniczne lub staja
sie wspotwlascicielami interesujacych ich zrédet dostaw, jak w przypadku np.
plantacji kawy czy kauczuku. Dla przedsiebiorstw, ktére w kraju macierzystym
nie majg dostepu do interesujacych dobr ze wzgledu na ich brak lub reglamenta-
gje, czynnik zaopatrzeniowy jest motywem o duzym znaczeniu przy rozpoczy-
naniu ekspansji zagranicznej. Istotnym jest rowniez fakt czeSciowego przetwa-
rzania surowcow, co pozwala obnizy¢ koszty nakladéw pracy, wydatki na logi-
styke oraz zwiazane z ochrona srodowiska.

Do motywo6w zaopatrzeniowych zalicza sie takze zasoby niematerialne, takie
jak dostepnos¢ taniej sity roboczej. Najczesciej sita ta jest niewykwalifikowana, ale
odpowiednio zmotywowana, a jej koszt pozwala przedsiebiorstwu na planowana
oszczednos¢ w tym zakresie. Strategia charakterystyczng dla przedsigbiorstw
produkujacych skomplikowane technologicznie wyroby jest przemieszczanie
produkgji do krajéw o wysokich zasobach niewykwalifikowanych pracownikow,
ktérzy moga po przeszkoleniu uczestniczy¢ w nieskomplikowanych etapach
produkgji débr.

Internacjonalizacja zakupéw przedsiebiorstwa moze mie¢ istotny wptyw na
budowanie przewag konkurencyjnych, gdyz ten zakres dziatalnosci poddaje sig
najglebszej analizie pod katem ograniczenia kosztow. Przedsiebiorstwa zwykle
ksztattuja strategie zakupowa na poziomie strategicznym (jednostki strategiczne)
oraz operacyjnym (kierownictwo nizszego szczebla), a co za tym idzie, obejmuja
rézne ramy czasowe i odmienne cele'’.

Determinanty umigdzynarodowienia zakupéw mozna tez podzieli¢ na mo-
tywy wewnetrzne oraz zewnetrzne, oraz sprzyjajace i niesprzyjajace. Tak wiec do
wewnetrznych argumentdéw podjecia decyzji o internacjonalizagji zaliczy¢ mozna

10K, Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 289.
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przede wszystkim cele strategiczne przedsiebiorstwa zwigzane z prawidlowo
zdefiniowana polityka konkurencyjnosci oraz obnizenie kosztow i zwiekszenie
stopy zysku. Do sprzyjajacych determinant zalicza si¢ ponadto potrzebe ograni-
czenia ryzyka przez aktywna dywersyfikacje czy sprawowania lepszej kontroli
nad zinternalizowanymi operacjami w przedsiebiorstwie. Nie bez znaczenia po-
zostaje doswiadczenie i zaangazowanie kadry zarzadzajacej, ktére w przypadku
niskiej motywacji moze stanowic istotny czynnik ograniczajacy na rynkach mie-
dzynarodowych. Czynniki zewnetrzne, ktére moga wplyna¢ na decyzje o inter-
nacjonalizacji zakupdw lacza sie najczesciej z procesami integracyjnymi, deregu-
lacja i prywatyzacja oraz polityka ograniczania barier taryfowych i pozataryfo-
wych. Nie bez znaczenia jest rownie polityka ujednolicania standardéw technicz-
nych i ekologicznych oraz dostepno$¢ bardziej innowacyjnych zasobéw na ryn-
kach miedzynarodowych'".

2.4. Motywy polityczne

Determinanty polityczne umigedzynarodowienia dzialalnosci przedsigbior-
stwa sa czynnikami, ktére wynikaja z polityki prowadzonej zaréwno przez kraj
macierzysty, jak i kraj goszczacy. Narzedzia wspierajace eksport majg charakter
jedno-lub wielostronny, co wynika z porozumienl miedzypanstwowych. Polityka
panstwowa moze wspiera¢ lub hamowac¢ dziatania zmierzajace do umiedzyna-
rodowienia dziatalnosci. Najpopularniejszymi instrumentami wspierania ekspor-
tu sa czynniki fiskalne i finansowe: ubezpieczenia kredytow eksportowych, przy-
jazna polityka celna czy ulgi podatkowe lub przyspieszona amortyzacja. Czynni-
kiem przyciagajacym inwestoréw z cala pewnoscig sa tez bodzce finansowe
zwigzane z subsydiowaniem kosztéw uzyskania kapitatu, korzystnymi cenami
nabycia ziemi pod inwestycje czy rzadowe gwarancje kredytowe. Popularnym
sposobem na przyciagniecie na swoje terytorium inwestoréw jest tworzenie spe-
gjalnych stref ekonomicznych i wolnoctowych czy parkow technologicznych,
ktérych zadaniem jest udostepnianie inwestorom pakietu mozliwosci wspomaga-
jacych ich dziatalnos¢ na danym terenie.

Wsparcie eksportu moze odbywac sie rowniez na poziomie utworzonych
w tym celu programoéw, ktdre maja na celu zaréwno wpiera¢ rozwdj eksportu,
jak i promowa¢ dane panstwo i produkty w nim wytworzone na wybranych
rynkach docelowych. Bardzo wazna role odgrywajg projekty ponadnarodowe,
zainicjowane przez grupy panstw dzialajacych w koalicjach gospodarczych'>.

"' M. Witek-Hajduk, Determinanty umiedzynarodowienia zakupéw przedsiebiorstwa. Przyklad polskich
przedsiebiorstw branzy elektrotechnicznej, Zeszyty Naukowe SGH, nr 29, Warszawa 2011, s. 157-181.

"> Przykladem jest European Enterprise Network (EEN), sie¢ partneréw sieciowych $wiadczacych
ustugi w zakresie: informacji, wspdtpracy podmiotéw gospodarczych; innowacji, technologii
i transferu wiedzy. EEN nie tylko zacheca matych i Srednich przedsiebiorcow do udziatlu w pro-

177



Za motywacje polityczng uwazane jest rowniez kierowanie si¢ przez przed-
siebiorstwa potrzebg swiadomosci bezpieczenstwa oraz stabilnej sytuacji gospo-
darczej w panistwie goszczacym. Zalicza si¢ do nich nie tylko rozwiazania legisla-
cyjne, ale i ogolng atmosfere stworzona wokot dziatan biznesowych: jego promo-
gje, obstuge, narzedzia zapewniajace pomoc czy wreszcie dzialania antykorup-
cyjne. Stabilnego i bezpiecznego rynku poszukuja takze inwestorzy obawiajacy
sie utraty autonomii lub wywtaszczenia'.

Wazna role w procesie internacjonalizacji odgrywaja lobbysci, ktorzy z jednej
strony sa w stanie wptyna¢ na ograniczenie lub uniemozliwienie inwestycji na
danym terenie, a z drugiej strony konkretne grupy wptywu i ich dziatania moga
stanowi¢ zachete do inwestowania za granica. Najczesciej decyzje te odnosza sie
do szeroko pojetej ochrony srodowiska, gdyz panstwa sa wyposazone w coraz to
nowoczesniejsze instrumenty polityki ekologicznej, takie jak, obok optat za go-
spodarcze korzystanie ze srodowiska i wprowadzanie w nim zmian czy zanie-
czyszczanie, optaty produktowe i depozyty ekologiczne, podatki ekologiczne lub
system preferencji podatkowych, obowigzkowe ubezpieczenia odpowiedzialno-
$ci cywilnej od szkod ekologicznych, zastawy ekologiczne czy rynki zbywalnych
uprawniers do emisji zanieczyszczen i instrumenty pochodne'*. Tak duze i rézno-
rodne obciazenie z tytutu ochrony srodowiska moze okazac sie zbyt kapitato-
chtonne dla wielu przedsigbiorstw i przyczyni¢ do podjecia inwestycji poza gra-
nicami kraju macierzystego.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa stajace wobec wyzwan globalizacji s3 zmuszone przedefi-
niowac strategie zarzadzania, a czasem calg filozofi¢ dzialania organizacji. Trady-
cyjnie przedsiebiorcy byli przekonani, iz sa w stanie utrzymac¢ dlugotrwalg
przewage rynkowa poprzez dywersyfikacje produktow, ich wysoka jakos¢, in-

gramie ramowym Wspdlnoty Europejskiej w dziedzinie badan i rozwoju technologii, ale i oferuje
szereg ustug, m.in. dzialania informacyjne i doradcze z zakresu prawa i polityk UE, prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej za granica, dostepu do zrédet finansowania, transferu technologii oraz
udzialu w programach ramowych, pomoc w znalezieniu partneréw do wspoétpracy gospodarczej
oraz transferu technologii, organizowanie wyjazdow polskich firm na imprezy kooperacyjne (targi
i misje) wspodlfinansowane przez Komisje Europejska, czy udzielanie odpowiedzi na posrednic-
twem sieci na pytania zadawane przez przedsiebiorcéw z krajéw Unii Europejskiej, dotyczace wa-
runkéw formalnoprawnych dziatalnosci gospodarczej w danym kraju i mozliwosci wspotpracy
z lokalnymi przedsiebiorstwami i instytucjami oraz organizacje szkolen, warsztatéw i seminariow.
Zrédio: Ministerstwo Ochrony Srodowiska, http://www.mos.gov.pl/artykul/329_polityka_ekologiczna
/343_narzedzia.html [dostep: 17.06.2014].

B MK Nowakowski, Biznes miedzynarodowy — obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2000, s. 120.

' Strona internetowa Ministerstwa Ochrony Srodowiska, op. cit., 17.06.2014.
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westycje w marke czy tez dzigki wielkosci firmy. Nie wystarczy jednak podejscie,
ktore polega na zbudowaniu i ustabilizowaniu pozycji. Probujac konkurowac
poprzez wprowadzenie na rynek nowego produktu wspoétczesne firmy musza
zdawac sobie sprawe, iz ich produkt badz ustuga moze zosta¢ blyskawicznie
przechwycona przez konkurencje. Co gorsza, hiperkonkurencja, o ktorej mowi
sig, iz jest ,ciemna strona internacjonalizacji’ doprowadza do sytuacji, w ktorej
wojna cenowa eliminuje kolejne przedsigbiorstwa z rynku.

Motywy umiedzynarodowienia sa przede wszystkim uzaleznione od prezen-
towanego przez organizacje modelu biznesu i czesto wynikajacej z niego strategii.
Decyzje o internacjonalizacji sa podejmowane na podstawie przestanek ekono-
micznych i nimi umotywowane, jednak szereg czynnikéw polityczno-spoleczno-
kulturowych moze w sposob niezaprzeczalny wplynac¢ na powodzenie strategii
umiedzynarodowienia. Determinanty dziatan ekspansywnych poddawane sa
ocenie w kontekscie atrakcyjnosci rynkéw krajow goszczacych oraz mozliwosci
adaptacyjnych na tych rynkach. Sa one zroznicowane, ewaluuja i wynikaja
z czynnikéw wewnetrznych oraz zewnetrznych i wymagajacych od kadry zarza-
dzajacej przedsiebiorstw stalego monitorowania zmian zachodzacych w jego
otoczeniu oraz weryfikowania wlasnej na nim pozycji. Stosowane podzialy wy-
nikaja w duzej mierze z ujecia tematu internacjonalizacji i w zaleznosci od niego
osiagaja mniejszy lub wiekszy stopien szczegétowosci. Zauwazalnym jest fakt, ze
im bardziej szczegétowy jest podziat determinant umiedzynarodowienia, tym
granice miedzy poszczegélnymi grupami czynnikéw wydaja sie¢ by¢ bardziej
plynne i nachodza na siebie.
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Streszczenie

Celem artykulu o charakterze teoretycznym jest przedstawienie przestanek, ktére majq
wplyw na podejmowane przez przedsigbiorcéw decyzje o rozpoczeciu i kontynuacji
procesu internacjonalizacji. Wykorzystana w opracowaniu metoda badawcza obejmuje
analize polskich i zagranicznych zrddet literaturowych z zakresu umiedzynarodowienia
oraz zarzadzania przedsiebiorstwem. W artykule przyjeto podziat na czynniki bedace
konsekwencja wewnetrznych celéw przedsiebiorstw, strategii oraz posiadanych przez
organizacje materialnych i niematerialnych zasobow.

Przewagi budowane przez przedsigbiorstwo beda wiec opieraly si¢ na wewnetrznej
strukturze zarzadzania przedsiebiorstwem, dotychczasowego doswiadczenia w zakresie
ekspansji miedzynarodowej, realizowanego laricucha wartosci czy propozycji asorty-
mentowej.

Uwarunkowania zewnetrzne brane pod uwage jako konsekwencja specyfiki sektora oraz
catego otoczenia biznesu, wskazuja nie tylko na sie¢ powiazan biznesowych przedsie-
biorstwa, ale i otoczenie polityczno-prawno-kulturowe, uwarunkowania srodowiska
naturalnego czy wreszcie uwarunkowania ekonomiczne czy technologiczne. Determi-
nanty rozpatruje sie ponadto jako czynniki niejednolite i ewaluujace w zaleznosci od
kontekstu podejmowanych dziatan ekspansywnych. Artykut stawia hipoteze badawcza
istnienia paraleli pomiedzy prezentowanym przez przedsiebiorstwo modelem biznesu
a sposobem jego umiedzynarodowienia oraz kierujgcymi nim determinantami.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, umiedzynarodowienie, przedsiebiorstwo, zarza-
dzanie

THE DETERMINANTS OF FIRM INTERNATIONALISATION
— SELECTED ASPECTS

Summary

The purpose of the article is to present the theoretical evidence which have an impact on
the decisions taken by entrepreneurs to start and continue the process of internationali-
zation. Used in the work test method covers the analysis of Polish and foreign literature
sources. The article assumes the division of factors as a consequence of internal corpo-
rate objectives, strategy and the organization's tangible and intangible resources. Ad-
vantage built by the company will therefore be based on the internal structure of the

180



enterprise, the experience on international market, realized type of value chain or as-
sortment proposals.

In contrast, external conditions taken into account as a consequence of the specific nature
of the sector and the entire business environment, not only indicate a network of busi-
ness relationships of the company, but also depends of political, legal and cultural fac-
tors, environmental circumstances and, finally, economic or technological conditions.
Furthermore determinants are considered as heterogeneous factors and evaluate de-
pending on the context of expansionary activity taken. Article hypothesizes the existence
of parallels between presented by the company business model and the way of interna-
tionalization is managed and the type of determinants taken into consideration.
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