
 171

Joanna Sitz-Kuleszo 
III rok Niestacjonarnych Studiów Doktoranckich WE UG 

Determinanty internacjonalizacji przedsi�biorstw  
– wybrane aspekty 

Wst�p 

Wspó�czesne przedsi�biorstwa coraz cz��ciej wybieraj� drog� rozwoju, jak� 
jest internacjonalizacja. Mimo i� zjawisko umi�dzynarodowienia charakteryzuje 
pluralizm definicyjny, literatura przedmiotu wskazuje na wspólny mianownik, 
którym jest poszerzenie dzia�alno�ci organizacji poza rynek krajowy1. Spo�ecze�-
stwa niejako uzale�niaj� si� od importowanych towarów, a przedsi�biorstwa 
pomimo prowadzenia dzia�alno�ci na ch�onnych rynkach macierzystych, musz� 
poszerza� zakres swoich wp�ywów wobec istnienia ca�ych sektorów o charakte-
rze globalnym.  

Mnogo�� teorii ��czy si� w sposób oczywisty z licznymi strategiami umi�-
dzynarodowienia oraz jego ró�nymi formami. Jako proces, internacjonalizacja jest 
badana ze wzgl�du na szereg uj��: jest wi�c rozpatrywana ze wzgl�du na stopie� 
samodzielno�ci przedsi�biorstwa podczas wdra�ania procesu (z innymi, przez 
innych, samodzielnie), bada si� jej poziomy (m.in. eksport, import, BIZ, alianse 
strategiczne) czy charakterystyk� post�powania kadry zarz�dzaj�cej przedsi�-
biorstw mi�dzynarodowych (analiza behawioralna). Literatura dostarcza tak�e 
liczne rozró�nienia determinant, które kieruj� przedsi�biorcami decyduj�cymi si� 
na ekspansj� zagraniczn�. Stosuje si� ró�norodne rozró�nienia determinant. 
J. Rymarczyk podkre�la, i� podejmowanie ekspansji na zagranicznych rynkach 
nie jest powodowane wy��cznie jednym motywem, ale ca�� ich grup� i najcz��ciej 
ma za cel nadrz�dny maksymalizacj� zysków2. 

Celem artyku�u jest przedstawienie przes�anek, które maj� wp�yw na podej-
mowane przez przedsi�biorców decyzje o rozpocz�ciu procesu internacjonaliza-
cji. Wykorzystana w opracowaniu metoda badawcza obejmuje analiz� polskich 
i zagranicznych �róde� literaturowych z zakresu umi�dzynarodowienia oraz 
zarz�dzania przedsi�biorstwem. W niniejszej pracy przyj�to podzia� na czynniki 

                                                           
1  N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja ma�ych i �rednich przedsi�biorstw we wspó�czesnej gospodarce, Scienti-

fic Publishing Group, Gda�sk 2004, s. 1. 
2  J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsi�biorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 

Warszawa 2004, s. 57. 
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b�d�ce konsekwencj� wewn�trznych celów przedsi�biorstw, strategii oraz posia-
danych przez organizacj� materialnych i niematerialnych zasobów.  

Przewagi budowane przez przedsi�biorstwo b�d� wi�c opiera�y si� na we-
wn�trznej strukturze zarz�dzania przedsi�biorstwem, dotychczasowym do-
�wiadczeniu w zakresie ekspansji mi�dzynarodowej, realizowanym �a�cuchu 
warto�ci czy propozycji asortymentowej. Natomiast uwarunkowania zewn�trzne 
brane s� pod uwag� jako konsekwencja specyfiki sektora oraz ca�ego otoczenia 
biznesu. Wskazuj� one nie tylko na sie� powi�za� biznesowych przedsi�bior-
stwa, ale i otoczenie polityczno-prawno-kulturowe, uwarunkowania �rodowiska 
naturalnego czy wreszcie uwarunkowania ekonomiczne czy technologiczne. 

1. Determinanty ofensywne i defensywne, proaktywne i reaktywne 

W�ród stosowanych w literaturze rozró�nie� motywów, dla których przed-
si�biorstwa podejmuj� ekspansj� na rynki zagraniczne najogólniejszym jest po-
dzia� na determinanty ofensywne i defensywne. 

Ofensywne determinanty umi�dzynarodowienia dzia�alno�ci przedsi�bior-
stwa to grupa czynników zorientowana na wzrost zysków oraz zwi�kszenie 
sprzeda�y. Dzia�ania marketingowe organizacji przyjmuj�cej strategi� ofensywn� 
stosuj� cele strategiczne skupione wokó�, przede wszystkim, otwarcia na nowe 
rynki i podniesienia poziomu zyskowno�ci. W literaturze3 wyró�niane s� tak�e 
inne cele wpisuj�ce w si� w t� strategi�, takie jak, pozyskanie produktów na ry-
nek krajowy (lub rynki zagraniczne) i spe�nienie wymogu ekspansji ze strony 
zwierzchnictwa przedsi�biorstwa. 

Defensywno�� dzia�a� le��cych u podstawy podj�cia ekspansji zagranicznej 
zasadza si� natomiast na d��eniu do ochrony pozycji przedsi�biorstwa, które 
broni�c si� przed konkurencj� wychodzi naprzeciw zagro�eniom przej�cia lub 
uszczuplenia rynków czy spadku poziomu sprzeda�y. Cz�sto takie dzia�ania 
spowodowane s� barierami w wolnym handlu. Jednak przes�anki podejmowania 
dzia�a� internacjonalizacyjnych maj� równie� swoje �ród�o w ch�ci pozyskania 
nowych technologii, sytuacji politycznej czy te� specyfice sektora. Przemys�y 
surowcowe poszukuj� ta�szych lub pewniejszych �róde� surowców, podczas gdy 
przedsi�biorstwa przetwórcze lub us�ugowe s� zainteresowane raczej �rodkami 
ochrony istniej�cych, poszukiwaniem nowych rynków, czy wykorzystaniem 
dost�pnych za granic� zasobów taniej si�y roboczej. Producenci lub us�ugodawcy 
realizuj�cy strategi� defensywnej ekspansji zagranicznej staraj� si� zdywersyfi-
kowa� dzia�alno�� geograficznie, co jest szczególnie wa�ne dla stabilizacji zysków 
przedsi�biorstwa, a jego skuteczno�� jest najwi�ksza w przypadku niezale�no�ci 

                                                           
3  A.F. Stoner, Ch.Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 506. 
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warunków politycznych i ekonomicznych krajów, w których firma ma j� prowa-
dzi�4. 

Kolejny podzia� czynników umi�dzynarodowienia przedsi�biorstw le�y 
w czynnikach maj�cych odzwierciedlenie w postawach i �wiadomo�ci kadry 
menad�erskiej w przypadku determinant proaktywnych oraz reakcji na czynniki 
zewn�trzne, w przypadku reaktywnych5. Rozró�nienie to odnosi si� przede 
wszystkim do ma�ych i �rednich przedsi�biorstw i jest uzale�nione od sposobu 
postrzegania otaczaj�cej rzeczywisto�ci lub postawy kierownictwa firmy. W wie-
lu przypadkach podzia�y s� nieostre. 

Proaktywna postawa zarz�du przedsi�biorstwa jest powodowana przede 
wszystkim wizj� podniesienia poziomu sprzeda�y poza granicami kraju macie-
rzystego. Najcz��ciej na ekspansj� decyduj� si� przedsi�biorcy posiadaj�cy wyso-
k� �wiadomo�� unikatowo�ci oferty czy szczególn� wiedz� o goszcz�cym kraju 
cz�sto w kombinacji z przewag� technologiczn�. 

Wspó�cze�nie eksploracja nowych rynków jest znacznie utrudniona poprzez 
globaln� konkurencj�. Kadra zarz�dzaj�ca przedsi�biorstw cz�sto reaguje obra-
niem strategii umi�dzynarodowienia na bod�ce zaobserwowane na rynku ro-
dzimym podczas �ledzenia �cie�ek rozwoju konkurencji lub te� spadku popytu 
na produkt na rynku rodzimym, jego nasycenie lub „popsucie” przez konkuruj�-
ce firmy.  

Wa�nym czynnikiem s� równie� zmiany koniunktury, które mog� prowadzi� 
do niepe�nego wykorzystania mocy wytwórczych lub nadprodukcji, któr� mo�na 
sprzeda� na nienasyconych rynkach. W praktyce operacji handlowych spotyka 
si� tak�e z niejako przypadkowym umi�dzynarodowieniem dzia�alno�ci przed-
si�biorstwa, nie wpisuj�cym si� w d�ugofalow� strategi� rozwoju; jest to aktyw-
no�� mi�dzynarodowa spowodowana niewywo�an� ofert� handlow�. Niejedno-
krotnie tego typu dzia�ania prowadz� do rozpocz�cia ekspansji zagranicznej, 
a koszt pozyskania nowego rynku jest minimalny. Najcz��ciej z�o�enie oferty 
niewywo�anej jest spowodowane zaznajomieniem si� z asortymentem dzi�ki 
targom czy wystawom handlowym lub te� wyszukanie oferty w internecie.  

2. Rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe i polityczne determinanty  
    umi�dzynarodowienia  

Determinanty internacjonalizacji s� ró�norodne i mog� by� rozpatrywane 
z ró�nych punktów widzenia, a najcz��ciej s� kombinacj� zbioru czynników. 

                                                           
4  Z. Pier�cionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 291. 
5  E. Duliniec, Marketing mi�dzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2004,  

s. 17–18. 
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Prezentowany w niniejszej pracy podzia� przyj�to za J. Rymarczykiem. S� to czte-
ry grupy determinant – rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe i polityczne6. 
Wszystkie te motywy wynikaj� z pobudek ekonomicznych pomijaj�c czynniki 
polityczne, które mimo i� s� zale�ne od warunków gospodarczych, w tym wy-
padku brane s� pod uwag� raczej jako ca�okszta�t postrzegania na arenie mi�-
dzynarodowej kraju goszcz�cego. 

2.1. Motywy rynkowe (ekonomiczne, biznesowe) 

Motywy rynkowe, wi���ce si� zarówno z poszukiwaniem nowych rynków, 
jak i utrzymaniem posiadanych na nich pozycji uwa�ane s� za najwa�niejsze 
determinanty umi�dzynarodowienia. Czynniki, które s� rozpatrywane przy po-
dejmowaniu ekspansji to, poza rozmiarem rynku oraz jego struktur�, tempo 
wzrostu gospodarczego oraz preferencje konsumentów. Determinanty rynkowe 
powoduj� dzia�aniami przedsi�biorców zarówno dostrzegaj�cych spadek sprze-
da�y na rynku macierzystym wywo�any stagnacj�, jak i zmieniaj�c� si� jego 
struktur�. W�ród motywów rynkowych wyst�puje te� ch�� uzyskania przewagi 
nad konkurentami w bran�y dzi�ki poszerzeniu rynków zbytu. W tym wypadku 
przedsi�biorstwo konkuruje na poziomie technologii, zarz�dzania organizacj� 
lub te� dzia�aniami marketingowymi, a w przypadku zaistnienia barier handlo-
wych, poprzez wybór najlepiej dopasowanych form wspó�pracy, np. przekazanie 
licencji. Tak�e zjawisko konkurencji niejako wymusza na niektórych przedsi�-
biorcach „efekt na�ladownictwa”, czyli podj�cie takich samych dzia�a�, jak kon-
kurenci w celu ochrony udzia�u w dotychczasowych rynkach, umieszczenia swo-
ich produktów w nowych lokalizacjach oraz kontroli i bezpo�redniej obserwacji 
dzia�a� innych podmiotów obecnych na rynku. Tego typu defensywne post�po-
wanie jest spotykane w�ród przedsi�biorstw oligopolistycznych w okre�lonych 
bran�ach (np. naftowy czy motoryzacyjny), a w literaturze taka polityka jest na-
zywana teori� reakcji oligopolistycznej. Wa�n� rol� odgrywa tak�e dywersyfika-
cja odbiorców, jednak przedsi�biorcy my�l� w tym przypadku g�ownie o roz�o-
�eniu ryzyka i jego zminimalizowaniu, nie tylko ze wzgl�du na prób� zapobie�e-
nia ewentualnej sytuacji zaostrzenia restrykcji importowych lub za�amania na 
eksplorowanych dotychczas rynkach, ale i dostrzegaj� szans� na potencjalny ich 
rozwój. Wa�nym aspektem jest ponadto mo�liwo�� powstawania ugrupowa� 
integracyjnych, tworz�cych wspólny, pozbawiony barier rynek. Tak, jak w przy-
padku motywów proaktywnych istotnym elementem rozpatrywanym w trakcie 
procesu decyzyjnego dotycz�cego umi�dzynarodowienia dzia�alno�ci jest wyko-
rzystanie wolnych mocy produkcyjnych oraz korzy�ci skali.  

                                                           
6  J. Rymarczyk, Internacjonalizacja…, s. 57–73. 
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Kursy walut równie� mog� wywrze� wp�yw na rozpatrywanie decyzji 
o umi�dzynarodowieniu dzia�alno�ci oraz przyj�tej formie, np. utrzymywanie 
stanu niedowarto�ciowania waluty sprzyja eksportowi, jednak nie sprzyja impor-
towi. Natomiast waluta przewarto�ciowana b�dzie kierowa�a przedsi�biorców 
danego kraju w stron� inwestycji zagranicznych. Istotn� rol� mog� odgrywa� 
tak�e c�a, podatki czy inne op�aty wyrównawcze. Wp�yw na podj�cie decyzji 
mog� mie� równie� potrzeba eliminacji, przynajmniej cz��ciowej, barier taryfo-
wych i pozataryfowych7. 

2.2. Motywy kosztowe 

Czynnikiem, który decyduje o podj�ciu procesu umi�dzynarodowienia dzia-
�alno�ci wielu przedsi�biorstw jest obni�anie kosztów dzia�alno�ci, szczególnie 
kosztów produkcji, co w efekcie ko�cowym ma prowadzi� do wzrostu rentow-
no�ci organizacji. Do motywów kosztowych zaliczymy wi�c przede wszystkim 
zyski uzyskane z kosztów skali, które zamierza osi�gn�� przedsi�biorstwo po-
przez rozszerzenie produkcji w celu eksportowania towarów. Mo�e to tak�e do-
tyczy� przesuni�cia cz��ci cyklu produkcyjnego za granic� selekcjonuj�c lokaliza-
cj� w kierunku ni�szych kosztów (np. surowców czy gruntów) lub braku barier 
ograniczaj�cych dalszy rozwój (np. ochrona �rodowiska, odpowiednie tereny dla 
obiektów przemys�owych). Przeniesienie produkcji w lokalizacj� niezbyt odleg�� 
od rynków sprzeda�y jest kolejn� z przes�anek podj�cia tego typu dzia�alno�ci. 
Nie tylko mowa tu obni�onych kosztach transportu, ale i zmniejszonych kosztach 
kontroli nad oddzia�em przedsi�biorstwa. 

Czynnik ludzki, a raczej jego koszt jest jednym z najwa�niejszych motywów 
przeniesienia dzia�alno�ci poza granice kraju macierzystego. Koszt si�y roboczej 
jest kluczowym czynnikiem w procesie produkcji, jednak tak�e sektor us�ug ko-
rzysta z przenoszenia dzia�alno�ci poza granice w postaci centrów zaawansowa-
nych us�ug biznesowych BPO/SSC (Business Process Outsourcing Centre/ Shared 
Service Centre), szczególnie do Chin, Indii czy na Filipiny8. Praktyka ostatnich lat 
wykaza�a, i� rozwi�zania te bardzo dobrze sprawdzaj� si� w wypadku du�ych 
ponadnarodowych koncernów. 

Kwestia ochrony �rodowiska tak�e odgrywa wa�n� rol� w przypadku po-
dejmowania decyzji o ekspansji mi�dzynarodowej, szczególnie w dobie nacisku 
na zasady zrównowa�onego rozwoju, które w niektórych pa�stwach podniesione 
s� do rangi prawa konstytucyjnego9. Koszty zwi�zane z ochron� �rodowiska to 
rodzaj kosztów zewn�trznych, które przedsi�biorstwo produkcyjne ponosi na 
                                                           
7  K. Sowa, Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, Difin, Warszawa 2006, s. 47. 
8  J. Michalak, Centra zaawansowanych us�ug biznesowych jako wyraz trendów w strategii rozwoju nowocze-

snych przedsi�biorstw [w:] Strategie rozwoju organizacji, red. A. Stabry�a, T. Ma�kus, Mfiles. 2012, s. 74.  
9  W Konstytucji RP zapisana zosta�a w art. 5. 
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niektórych lub wszystkich etapach produkcji. Wspó�czesna polityka proekolo-
giczna nak�ada w wielu krajach bardzo wysokie kary za zanieczyszczenia spo-
wodowane dzia�alno�ci� przemys�ow�, st�d niektórzy producenci szukaj� lokali-
zacji w pa�stwach o mniejszej �wiadomo�ci i s�abiej umocowanym prawie doty-
cz�cym ochrony �rodowiska naturalnego. Czasem te� kary w krajach goszcz�-
cych s� na tyle niskie, �e kontrahentom z wysoko rozwini�tych pa�stw o restryk-
cyjnym prawie op�aca si� je p�aci�. 

2.3. Motywy zaopatrzeniowe 

Importowanie dóbr niezb�dnych do produkcji nie zawsze jest optymalnym 
rozwi�zaniem dla firm, które potrzebuj� sta�ych i pewnych �róde� zaopatrzenia. 
W klasycznym uj�ciu taka sytuacja dotyczy dóbr materialnych: przede wszyst-
kim surowców mineralnych i rolniczych. Najcz��ciej przedsi�biorstwa z krajów 
wysokorozwini�tych podejmuj� bezpo�rednie inwestycje zagraniczne lub staj� 
si� wspó�w�a�cicielami interesuj�cych ich �róde� dostaw, jak w przypadku np. 
plantacji kawy czy kauczuku. Dla przedsi�biorstw, które w kraju macierzystym 
nie maj� dost�pu do interesuj�cych dóbr ze wzgl�du na ich brak lub reglamenta-
cj�, czynnik zaopatrzeniowy jest motywem o du�ym znaczeniu przy rozpoczy-
naniu ekspansji zagranicznej. Istotnym jest równie� fakt cz��ciowego przetwa-
rzania surowców, co pozwala obni�y� koszty nak�adów pracy, wydatki na logi-
styk� oraz zwi�zane z ochron� �rodowiska. 

Do motywów zaopatrzeniowych zalicza si� tak�e zasoby niematerialne, takie 
jak dost�pno�� taniej si�y roboczej. Najcz��ciej si�a ta jest niewykwalifikowana, ale 
odpowiednio zmotywowana, a jej koszt pozwala przedsi�biorstwu na planowan� 
oszcz�dno�� w tym zakresie. Strategi� charakterystyczn� dla przedsi�biorstw 
produkuj�cych skomplikowane technologicznie wyroby jest przemieszczanie 
produkcji do krajów o wysokich zasobach niewykwalifikowanych pracowników, 
którzy mog� po przeszkoleniu uczestniczy� w nieskomplikowanych etapach 
produkcji dóbr.  

Internacjonalizacja zakupów przedsi�biorstwa mo�e mie� istotny wp�yw na 
budowanie przewag konkurencyjnych, gdy� ten zakres dzia�alno�ci poddaje si� 
najg��bszej analizie pod k�tem ograniczenia kosztów. Przedsi�biorstwa zwykle 
kszta�tuj� strategi� zakupow� na poziomie strategicznym (jednostki strategiczne) 
oraz operacyjnym (kierownictwo ni�szego szczebla), a co za tym idzie, obejmuj� 
ró�ne ramy czasowe i odmienne cele10. 

Determinanty umi�dzynarodowienia zakupów mo�na te� podzieli� na mo-
tywy wewn�trzne oraz zewn�trzne, oraz sprzyjaj�ce i niesprzyjaj�ce. Tak wi�c do 
wewn�trznych argumentów podj�cia decyzji o internacjonalizacji zaliczy� mo�na 

                                                           
10  K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 289.  
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przede wszystkim cele strategiczne przedsi�biorstwa zwi�zane z prawid�owo 
zdefiniowan� polityk� konkurencyjno�ci oraz obni�enie kosztów i zwi�kszenie 
stopy zysku. Do sprzyjaj�cych determinant zalicza si� ponadto potrzeb� ograni-
czenia ryzyka przez aktywn� dywersyfikacj� czy sprawowania lepszej kontroli 
nad zinternalizowanymi operacjami w przedsi�biorstwie. Nie bez znaczenia po-
zostaje do�wiadczenie i zaanga�owanie kadry zarz�dzaj�cej, które w przypadku 
niskiej motywacji mo�e stanowi� istotny czynnik ograniczaj�cy na rynkach mi�-
dzynarodowych. Czynniki zewn�trzne, które mog� wp�yn�� na decyzj� o inter-
nacjonalizacji zakupów ��cz� si� najcz��ciej z procesami integracyjnymi, deregu-
lacj� i prywatyzacj� oraz polityk� ograniczania barier taryfowych i pozataryfo-
wych. Nie bez znaczenia jest równie polityka ujednolicania standardów technicz-
nych i ekologicznych oraz dost�pno�� bardziej innowacyjnych zasobów na ryn-
kach mi�dzynarodowych11. 

2.4. Motywy polityczne 

Determinanty polityczne umi�dzynarodowienia dzia�alno�ci przedsi�bior-
stwa s� czynnikami, które wynikaj� z polityki prowadzonej zarówno przez kraj 
macierzysty, jak i kraj goszcz�cy. Narz�dzia wspieraj�ce eksport maj� charakter 
jedno-lub wielostronny, co wynika z porozumie� mi�dzypa�stwowych. Polityka 
pa�stwowa mo�e wspiera� lub hamowa� dzia�ania zmierzaj�ce do umi�dzyna-
rodowienia dzia�alno�ci. Najpopularniejszymi instrumentami wspierania ekspor-
tu s� czynniki fiskalne i finansowe: ubezpieczenia kredytów eksportowych, przy-
jazna polityka celna czy ulgi podatkowe lub przyspieszona amortyzacja. Czynni-
kiem przyci�gaj�cym inwestorów z ca�� pewno�ci� s� te� bod�ce finansowe 
zwi�zane z subsydiowaniem kosztów uzyskania kapita�u, korzystnymi cenami 
nabycia ziemi pod inwestycj� czy rz�dowe gwarancje kredytowe. Popularnym 
sposobem na przyci�gniecie na swoje terytorium inwestorów jest tworzenie spe-
cjalnych stref ekonomicznych i wolnoc�owych czy parków technologicznych, 
których zadaniem jest udost�pnianie inwestorom pakietu mo�liwo�ci wspomaga-
j�cych ich dzia�alno�� na danym terenie. 

Wsparcie eksportu mo�e odbywa� si� równie� na poziomie utworzonych 
w tym celu programów, które maj� na celu zarówno wpiera� rozwój eksportu, 
jak i promowa� dane pa�stwo i produkty w nim wytworzone na wybranych 
rynkach docelowych. Bardzo wa�n� rol� odgrywaj� projekty ponadnarodowe, 
zainicjowane przez grupy pa�stw dzia�aj�cych w koalicjach gospodarczych12. 

                                                           
11  M. Witek-Hajduk, Determinanty umi�dzynarodowienia zakupów przedsi�biorstwa. Przyk�ad polskich 

przedsi�biorstw bran�y elektrotechnicznej, Zeszyty Naukowe SGH, nr 29, Warszawa 2011, s. 157–181. 
12  Przyk�adem jest European Enterprise Network (EEN), sie� partnerów sieciowych �wiadcz�cych 

us�ugi w zakresie: informacji, wspó�pracy podmiotów gospodarczych; innowacji, technologii 
i transferu wiedzy. EEN nie tylko zach�ca ma�ych i �rednich przedsi�biorców do udzia�u w pro-
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Za motywacj� polityczn� uwa�ane jest równie� kierowanie si� przez przed-
si�biorstwa potrzeb� �wiadomo�ci bezpiecze�stwa oraz stabilnej sytuacji gospo-
darczej w pa�stwie goszcz�cym. Zalicza si� do nich nie tylko rozwi�zania legisla-
cyjne, ale i ogóln� atmosfer� stworzon� wokó� dzia�a� biznesowych: jego promo-
cj�, obs�ug�, narz�dzia zapewniaj�ce pomoc czy wreszcie dzia�ania antykorup-
cyjne. Stabilnego i bezpiecznego rynku poszukuj� tak�e inwestorzy obawiaj�cy 
si� utraty autonomii lub wyw�aszczenia13. 

Wa�n� rol� w procesie internacjonalizacji odgrywaj� lobby�ci, którzy z jednej 
strony s� w stanie wp�yn�� na ograniczenie lub uniemo�liwienie inwestycji na 
danym terenie, a z drugiej strony konkretne grupy wp�ywu i ich dzia�ania mog� 
stanowi� zach�t� do inwestowania za granic�. Najcz��ciej decyzje te odnosz� si� 
do szeroko poj�tej ochrony �rodowiska, gdy� pa�stwa s� wyposa�one w coraz to 
nowocze�niejsze instrumenty polityki ekologicznej, takie jak, obok op�at za go-
spodarcze korzystanie ze �rodowiska i wprowadzanie w nim zmian czy zanie-
czyszczanie, op�aty produktowe i depozyty ekologiczne, podatki ekologiczne lub 
system preferencji podatkowych, obowi�zkowe ubezpieczenia odpowiedzialno-
�ci cywilnej od szkód ekologicznych, zastawy ekologiczne czy rynki zbywalnych 
uprawnie� do emisji zanieczyszcze� i instrumenty pochodne14. Tak du�e i ró�no-
rodne obci��enie z tytu�u ochrony �rodowiska mo�e okaza� si� zbyt kapita�o-
ch�onne dla wielu przedsi�biorstw i przyczyni� do podj�cia inwestycji poza gra-
nicami kraju macierzystego. 

Podsumowanie 

Przedsi�biorstwa staj�ce wobec wyzwa� globalizacji s� zmuszone przedefi-
niowa� strategie zarz�dzania, a czasem ca�� filozofi� dzia�ania organizacji. Trady-
cyjnie przedsi�biorcy byli przekonani, i� s� w stanie utrzyma� d�ugotrwa�� 
przewag� rynkow� poprzez dywersyfikacj� produktów, ich wysok� jako��, in-

                                                                                                                                              
gramie ramowym Wspólnoty Europejskiej w dziedzinie bada� i rozwoju technologii, ale i oferuje 
szereg us�ug, m.in. dzia�ania informacyjne i doradcze z zakresu prawa i polityk UE, prowadzenia 
dzia�alno�ci gospodarczej za granic�, dost�pu do �róde� finansowania, transferu technologii oraz 
udzia�u w programach ramowych, pomoc w znalezieniu partnerów do wspó�pracy gospodarczej 
oraz transferu technologii, organizowanie wyjazdów polskich firm na imprezy kooperacyjne (targi 
i misje) wspó�finansowane przez Komisj� Europejsk�, czy udzielanie odpowiedzi na po�rednic-
twem sieci na pytania zadawane przez przedsi�biorców z krajów Unii Europejskiej, dotycz�ce wa-
runków formalnoprawnych dzia�alno�ci gospodarczej w danym kraju i mo�liwo�ci wspó�pracy 
z lokalnymi przedsi�biorstwami i instytucjami oraz organizacj� szkole�, warsztatów i seminariów. 
�ród�o: Ministerstwo Ochrony 	rodowiska, http://www.mos.gov.pl/artykul/329_polityka_ekologiczna 
/343_narzedzia.html [dost�p: 17.06.2014]. 

13  M.K. Nowakowski, Biznes mi�dzynarodowy – obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo Key Text, 
Warszawa 2000, s. 120. 

14  Strona internetowa Ministerstwa Ochrony 	rodowiska, op. cit., 17.06.2014. 
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westycje w mark� czy te� dzi�ki wielko�ci firmy. Nie wystarczy jednak podej�cie, 
które polega na zbudowaniu i ustabilizowaniu pozycji. Próbuj�c konkurowa� 
poprzez wprowadzenie na rynek nowego produktu wspó�czesne firmy musz� 
zdawa� sobie spraw�, i� ich produkt b�d� us�uga mo�e zosta� b�yskawicznie 
przechwycona przez konkurencj�. Co gorsza, hiperkonkurencja, o której mówi 
si�, i� jest „ciemn� stron� internacjonalizacji’ doprowadza do sytuacji, w której 
wojna cenowa eliminuje kolejne przedsi�biorstwa z rynku. 

Motywy umi�dzynarodowienia s� przede wszystkim uzale�nione od prezen-
towanego przez organizacj� modelu biznesu i cz�sto wynikaj�cej z niego strategii. 
Decyzje o internacjonalizacji s� podejmowane na podstawie przes�anek ekono-
micznych i nimi umotywowane, jednak szereg czynników polityczno-spo�eczno-
kulturowych mo�e w sposób niezaprzeczalny wp�yn�� na powodzenie strategii 
umi�dzynarodowienia. Determinanty dzia�a� ekspansywnych poddawane s� 
ocenie w kontek�cie atrakcyjno�ci rynków krajów goszcz�cych oraz mo�liwo�ci 
adaptacyjnych na tych rynkach. S� one zró�nicowane, ewaluuj� i wynikaj� 
z czynników wewn�trznych oraz zewn�trznych i wymagaj�cych od kadry zarz�-
dzaj�cej przedsi�biorstw sta�ego monitorowania zmian zachodz�cych w jego 
otoczeniu oraz weryfikowania w�asnej na nim pozycji. Stosowane podzia�y wy-
nikaj� w du�ej mierze z uj�cia tematu internacjonalizacji i w zale�no�ci od niego 
osi�gaj� mniejszy lub wi�kszy stopie� szczegó�owo�ci. Zauwa�alnym jest fakt, �e 
im bardziej szczegó�owy jest podzia� determinant umi�dzynarodowienia, tym 
granice mi�dzy poszczególnymi grupami czynników wydaj� si� by� bardziej 
p�ynne i nachodz� na siebie.  

Bibliografia 

Daszkiewicz N., Internacjonalizacja ma�ych i �rednich przedsi�biorstw we wspó�czesnej gospo-
darce, Scientific Publishing Group, Gda�sk 2004. 

Duliniec E., Marketing mi�dzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
2004. 

European Enterprise Network, www.een.org.pl. 
Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, strona internetowa Trybuna�u Konstytucyjnego, 

http://trybunal.gov.pl/, 17.06. 2014. 
Lysons K., Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004 
Michalak J., Centra zaawansowanych us�ug biznesowych jako wyraz trendów w strategii rozwo-

ju nowoczesnych przedsi�biorstw [w:] Strategie rozwoju organizacji, red. A. Stabry�a,  
T. Ma�kus, Miles 2012. 

Ministerstwo Ochrony 	rodowiska, http://www.mos.gov.pl. 
Nowakowski M.K., Biznes mi�dzynarodowy – obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo 

Key Text, Warszawa 2000. 
Pier�cionek Z., Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996. 



 180 

Rymarczyk J., Internacjonalizacja i globalizacja przedsi�biorstwa, Polskie Wydawnictwo 
Ekonomiczne, Warszawa 2004. 

Sowa K., Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, Difin, Warszawa 2006. 
Stoner A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa1994. 
Witek-Hajduk M., Determinanty umi�dzynarodowienia zakupów przedsi�biorstwa. Przyk�ad 

polskich przedsi�biorstw bran�y elektrotechnicznej, Zeszyty Naukowe SGH, nr 29, War-
szawa 2011. 

Streszczenie 

Celem artyku�u o charakterze teoretycznym jest przedstawienie przes�anek, które maj� 
wp�yw na podejmowane przez przedsi�biorców decyzje o rozpocz�ciu i kontynuacji 
procesu internacjonalizacji. Wykorzystana w opracowaniu metoda badawcza obejmuje 
analiz� polskich i zagranicznych �róde� literaturowych z zakresu umi�dzynarodowienia 
oraz zarz�dzania przedsi�biorstwem. W artykule przyj�to podzia� na czynniki b�d�ce 
konsekwencj� wewn�trznych celów przedsi�biorstw, strategii oraz posiadanych przez 
organizacj� materialnych i niematerialnych zasobów.  
Przewagi budowane przez przedsi�biorstwo b�d� wi�c opiera�y si� na wewn�trznej 
strukturze zarz�dzania przedsi�biorstwem, dotychczasowego do�wiadczenia w zakresie 
ekspansji mi�dzynarodowej, realizowanego �a�cucha warto�ci czy propozycji asorty-
mentowej.  
Uwarunkowania zewn�trzne brane pod uwag� jako konsekwencja specyfiki sektora oraz 
ca�ego otoczenia biznesu, wskazuj� nie tylko na sie� powi�za� biznesowych przedsi�-
biorstwa, ale i otoczenie polityczno-prawno-kulturowe, uwarunkowania �rodowiska 
naturalnego czy wreszcie uwarunkowania ekonomiczne czy technologiczne. Determi-
nanty rozpatruje si� ponadto jako czynniki niejednolite i ewaluuj�ce w zale�no�ci od 
kontekstu podejmowanych dzia�a� ekspansywnych. Artyku� stawia hipotez� badawcz� 
istnienia paraleli pomi�dzy prezentowanym przez przedsi�biorstwo modelem biznesu 
a sposobem jego umi�dzynarodowienia oraz kieruj�cymi nim determinantami.  

S�owa kluczowe: internacjonalizacja, umi�dzynarodowienie, przedsi�biorstwo, zarz�-
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 
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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. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


